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UvoD

V danasnjem Casu je za marsikatero podjetje postalo obvladovanje stroskov najvecji izziv.
Stroski so eden kljuénih dejavnikov uspesnosti in prezivetja podjetja. Cilj vsakega podjetja
je ucinkovito in uspesno poslovanje. Trenutno stanje na trgu zahteva kakovostne proizvode
ob ¢im manjsih stroskih. Mnoga podjetja, ki ponujajo konkuren¢ne in sodobne proizvode,
postajajo zaradi prevelikih stroSkov nekonkuren¢na. Podjetje lahko nadzoruje in tudi
obvladuje stroske Sele, ko jih pozna v celotnem obsegu. Da pa jih uspesno obvladuje, mora
poznati pristope in metode za njihovo obvladovanje (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec — Novak,
1998, str. 137).

Dejstvo je namre¢, da je uspeSnost podjetja v veliki meri odvisna od stroskov poslovanja,
saj lahko z njihovim obsegom vplivamo na poslovni rezultat. Na ta nacin lahko podjetje v
primeru, da ima vsako leto priblizno enake prihodke, izboljSa poslovni rezultat z znizanjem
stroskov oziroma ga lahko tudi poslabsa, ¢e stroski narastejo. Druga pot pa je, da podjetje
ob nespremenjenih stroskih doseze visje prodajne cene, kar pa je v sedanjih razmerah
zaostrene konkurence malo verjetno, saj se kupci med podobnimi izdelki in storitvami
odlocajo predvsem na podlagi cene (Lah, 2006, str. 12). Iz navedenega lahko sklepamo, da
je ena izmed temeljnih nalog managementa v podjetju prav obvladovanje stroskov.
Obvladovanje stroskov vkljucuje Stevilne tehnike in metode nacrtovanja, merjenja in
poro¢anja z namenom izboljSati poslovne ucinke in procese v podjetju. Koncni cilj pa je
zagotoviti informacije, ki jih podjetja potrebujejo za zagotavljanje vrednosti, ki jo
zahtevajo kupci (Tekav¢i¢ & Peljhan, 2002, str. 198).

V magistrskem delu bom obravnavala problematiko obvladovanja stroskov v podjetju
VAL marketing, d.o.0., kjer sem tudi redno zaposlena. Ocenila bom trenutno stanje ter
podala predloge moznih izboljsav. VAL marketing, d.o.0. je podjetje s 37-letno tradicijo,
ki je v letu 1990 nastalo iz druzinske obrtne poslovalnice, ustanovljene leta 1974. Podjetje
je danes specializirano za vgradnjo in prodajo protivlomnih vrat, dolga leta pa je opravljalo
Se nekatere druge vzporedne dejavnosti, ki jih je z letom 2005 opustilo in se usmerilo samo
na protivlomna vrata. Podjetje je vodilno na podro¢ju varovanja ljudi in premozenja s
protivlomnimi vrati. Do sedaj smo pomagali zavarovati ze ve¢ kot petnajst tiso¢ slovenskih
domov, vse pogosteje pa tudi sodelujemo pri ve&jih novogradnjah (Zaucer, 2007, str. 4).
Konkretna analiza stanja bo temeljila na podro¢ju dela veleprodajnega oddelka, kjer
sklepamo pogodbe za dobavo in montazo protivlomnih stanovanjskih vrat na
novogradnjah. Osredotocila se bom izklju¢no na svoje delo, to je obvladovanje stroskov pri
prevzetih projektih. Vsak projekt, ki ga dobimo, vodim in spremljam od sklenitve pogodbe
do njegove realizacije. Pri tem se sreCujem z mnogimi nalogami in aktivnostmi, Ki jih
moram izpeljati po vnaprej dolocenem planu. V casu izvedbe projekta se lahko pojavijo
Stevilni dodatni nepredvideni in tudi predvideni stroski, ki jih skuSamo ¢im bolj zmanjsati.
Pojavi se vpraSanje, kako obvladovati in optimizirati stroSke. Eden od nacinov, ki
pripomore k boljsi uspesnosti, je ta, da svoja spoznanja o pomanjkljivostih in moznostih
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izboljSanja usmerim v uvajanje sprememb. Za vsak nastali stroSek je potrebno poiskati
povzrocitelja.

Pri poslovanju nasih konkuren¢nih podjetij je bilo v zadnjem ¢asu zaznati sploSen trend
znizevanja cen izdelkov (razne akcije). Trg zahteva vedno vecjo diferenciacijo izdelkov in
tako je vsako podjetje prisiljeno v zniZzevanje stroskov na kratek rok in pa tudi v njihovo
dolgoro¢no obvladovanje (Godler, 1999, str. 34).

Zelo pomembno je, da management podjetja oziroma vsakdo loci razliko med pojmoma
zniZzevanje in obvladovanje stroskov. Pod pojmom znizevanje stroSkov lahko razumemo na
primer uporabo cenej$ih materialov, delavcev, surovin, energentov ali pa znizevanje Stevila
zaposlenih. To podjetju dolgoro¢no ne prinasa Zelenih ucinkov, ¢e se ne spremeni struktura
prodaje v prid proizvodov z vi§jo dodano vrednostjo. Obvladovanje stroSkov pa pomeni
nekaj ve¢ kot le samo zniZevanje stroSkov. Tu gre za politiko, ki jo izvaja management
podjetja z namenom, da podjetju zagotovi dolgoro¢ni obstoj in rast. Rast podjetja je
povezana z rasto¢imi stroSki, zato je zelo pomembno, da ti rastejo poc€asneje kot prihodki
(Jazbec, 2002, str. 17). Obvladovanje stroskov v podjetju pomeni, da sistemati¢no
analiziramo nastale stroSke in uporabljamo metode, s pomocjo katerih izboljSamo razmerje
med vrednostjo izdelka z vidika kupca in stroski, ki jih izdelek povzroca (Tekavcic, 1997,
str. 3).

Podjetja uporabljajo razlicne metode obvladovanja stroSkov. Z njihovo uporabo si Zelijo
zagotoviti popolne informacije o stroskih, ki jih povzro€ajo poslovni uc¢inki. Na Zalost pa
splosna idealna metoda obvladovanja stroskov ne obstaja, kar pomeni, da se mora vsako
podjetje odlogiti za tiste metode, ki jim bodo prinasale najve¢ koristi glede na stroske, ki
jih povzrocajo (Hilton, 2008, str. 123).

V magistrskem delu se bom ukvarjala z managerskimi koncepti in obvladovanjem
stroskov, ki neposredno in posredno vplivajo na obvladovanje stroskov. Zelim preuditi in
raziskati, kako uporaba tradicionalnih in sodobnih konceptov vpliva na obvladovanje
stroSkov ter kako se to odraza na primeru podjetja VAL marketing, d.o.0. Predvsem zelim
ugotoviti ali so uporabljene metode primerno oblikovane in uvedene, saj le-to zagotavlja
informacije, na podlagi katerih se lahko vodstvo podjetja lazje odloca.

Namen magistrskega dela je dati prispevek k obvladovanju stroskov v podjetju VAL
marketing, d.0.0. Vodstvo in sodelavce Zelim spodbuditi k spremembam v naéinu
razmisljanja ter ustvariti pozitiven odnos do sprememb. Menim, da sta to glavni vodili
inovativnosti, ki sta pogoj za uspesno poslovanje podjetja v prihodnosti. V drugi vrsti pa je
namen magistrskega dela predstavitev in seznanitev s problematiko obvladovanja stroskov
vsej zainteresirani javnosti.



Iz namena magistrskega dela izhajajo tudi naslednji cilji:

e predstavitev sodobnih konceptov obvladovanja stroskov;
e opredelitev stanja obvladovanja stroskov v podjetju VAL marketing, d.0.0. primerjalno
glede na literaturo;

e predlagati morebitne izboljSave s ciljem izboljSati uspesnost podjetja.

Metodoloski prijemi pri izdelavi magistrskega dela temeljijo na teoreti¢nih spoznanjih in
prakti¢nih izkuSnjah. Oboje nameravam zdruziti in uporabiti kot osnovo za preucevanje
problematike obvladovanja stroskov. Delo izhaja iz analiti¢no-teoreti¢nega pregleda
domace in tuje strokovne literature, zlasti s podro¢ja obvladovanja stroskov. Tako je pri
prvih stirih poglavjih uporabljena teoreticna metoda, v zadnjem petem poglavju pa
izkustvena metoda, ki izhaja iz prakti¢nih izkusen;j.

Struktura magistrskega dela zajema pet vsebinsko zaokroZenih poglavij. Prva Stiri
poglavja so teoretiCna, peto pa temelji na praktiénem primeru. V uvodnem delu
nameravam opredeliti problematiko magistrskega dela, njen namen in cilje, uporabljeno
metodologijo in vsebinsko strukturo magistrskega dela. Za uvodom sledi prvo poglavje,
kjer bom s pomocjo strokovne literature predstavila racunovodski sistem za potrebe
managementa. V okviru tega poglavja bom zajela ra¢unovodstvo, ki je osrednja
informacijska dejavnost vsakega podjetja (Koletnik, 1996, str. 11) in racunovodske
informacije. V drugem poglavju bom opredelila pojem stroSkov na splosno ter jih
opredelila in razvrstila po razlicnih kriterijih. Tretje poglavje zajema stratesko
obvladovanje stroskov v podjetju, za katerega je klju¢nega pomena, da v ta proces
vkljucuje vse zaposlene. Poglavje se zaklju¢i s predstavitvijo managementa znanja kot
enega klju¢nih dejavnikov strateSkega obvladovanja stroSkov, saj morajo podjetja v ¢asu
velike konkurence na trgu pridobiti in obdrzati konkuren¢no prednost. V Cetrtem poglavju
se bom posvetila klju¢nim dejavnikom strategije obvladovanja stroSkov, ki zajema analizo
dejavnikov, ki vplivajo na stroSke, analizo verige vrednosti ter analizo strateskega
pozicioniranja. V petem poglavju bom skusala teoreti¢no znanje prikazati na prakticnem
primeru podjetja VAL marketing, d.0.0., ki se ukvarja z dobavo in montazo protivlomnih
vrat. Poglavje zajema predstavitev podjetja ter faze in potek projektov. Sledi prikaz in
analiza predvidenih/nepredvidenih stroskov podjetja na veleprodajnem oddelku. Nato bom
podala oceno obvladovanja stroSkov in mozne izboljSave ter predstavila prisotnost
sodobnih metod v zvezi z obvladovanjem stroskov v podjetju.

Ugotovitve magistrskega dela bodo predstavljene v sklepu, s poudarkom na prakti¢nih
spoznanjih. Magistrsko delo bom zakljucila s seznamom uporabljene literature in virov.

Pri samem zbiranju in iskanju podatkov ter informacij ni bilo nikakr§nih omejitev dela. Na
razpolago je mnogo literature in virov. Pri primeru iz prakse obvladovanja stroSkov v



podjetju bom skusala podati analizo ter oceno stanja iz lastnih izkuSenj na podlagi
dosedanje prakse.

1 RACUNOVODSKI INFORMACIJSKI SISTEM ZA POTREBE
MANAGEMENTA

1.1 Racunovodstvo

Racunovodstvo je osrednja informacijska dejavnost vsakega podjetja (Koletnik, 1993,
str. 11). Torej je to tista poslovna funkcija v podjetju, ki managementu zagotavlja najvec;ji
del podatkov in informacij, potrebnih za poslovno odlocanje. Racunovodstvo je dejavnost
vrednostnega (v denarni merski enoti) spremljanja in preucevanja pojavov, ki so povezani
s poslovanjem kakega poslovnega sistema (Hocevar & Iglicar, 1995, str. 11).

Melave (1993, str. 258) pa opredeljuje, da racunovodstvo pripravlja racunovodske
informacije o nacrtovanih poslovnih spremembah in poslovnih stanjih gospodarskih
kategorij, racunovodske informacije o uresnic¢enih poslovnih spremembah in poslovnih
stanjih gospodarskih kategorij, racunovodske informacije o odmikih uresni¢enih od
nacrtovanih poslovnih sprememb in poslovnih stanj gospodarskih kategorij in
racunovodske informacije, ki omogoc¢ajo presojo ugodnosti nacrtovanih in uresni¢enih
poslovnih sprememb in poslovnih stanj gospodarskih kategorij ter morebitnih odmikov
med njimi, torej predracunske, obraCunske, nadzorne in analitske racunovodske
informacije.

Temeljne in osnovne funkcije racunovodstva so knjigovodstvo, rac¢unovodsko
predracunavanje, ra¢unovodsko nadziranje in raCunovodsko analiziranje.

Ce pogledamo zgodovinski razvoj raunovodstva, ugotovimo, da je bilo ra¢unovodstvo
usmerjeno predvsem Vv Kknjigovodstvo, ki pa je usmerjeno v preteklo poslovanje.
Postopoma sta se oblikovala Se financno in stroskovno raCunovodstvo (celotno
racunovodstvo se najveckrat deli na ta dva dela).

S finan¢nim racunovodstvom mislimo na tisto racunovodstvo, ki sporoca podatke o
poslovanju podjetja zunanjim uporabnikom oziroma spremlja in proucuje poslovanje
poslovnega sistema, ki je povezano z drugimi. Funkcija finan¢nega racunovodstva je, da
pripravlja podatke in informacije o sredstvih podjetja in obveznostih do virov sredstev s
posebnim poudarkom na finan¢nih razmerjih z drugimi ter o dobi¢konosnosti poslovanja
oziroma o poslovnem in finan¢nem izidu celotnega poslovnega sistema.

Stroskovno, notranje racunovodstvo je analiticne narave in je povezano s poslovanjem
znotraj samega poslovnega sistema. StroSkovno raCunovodstvo spremlja in proucuje prvine

poslovnega procesa od trenutka, ko so Ze na voljo, Ceprav jih Se ne trosi. Prav tako
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spremlja in proucuje stroske in poslovne ucinke ter poslovni izid za posamezne dele
poslovnega sistema (CadeZ & Hoéevar, 2008, str. 3).

Poleg finan¢nega in stroSkovnega raCunovodstva se omenja tudi poslovodno
racunovodstvo, ki pa ni tretji sklop racunovodstva, temveC izhaja iz financnega in
stroSkovnega racunovodstva. Poslovodno racunovodstvo je v ve¢jem obsegu usmerjeno k
potrebam po informacijah pri poslovnem odlocanju, medtem ko sta finan¢no in stroskovno
racunovodstvo v tem pogledu Se lahko nevtralna. Poslovodno racunovodstvo pogosteje
imenujemo tudi kontroling.

Tabela 1 prikazuje nekatere razlike med kontrolingom in racunovodstvom, ki jih
prikazujeta Hanfland in Ziegenbein (1992, str. 50).

Tabela 1: Razlike med kontrolingom in racunovodstvom

Kontroling Racunovodstvo
Prevladuje dolocanje ciljev, planiranje in Prevladuje knjigovodstvo
kontrola
Sproti se ukvarja z vprasanji uspesnega Skrivnostno delo
krmiljenja
Nenehno prilagajanje potrebam Strmi v pravo smer (togost)
odlocevalcev
Zagotovitev in posredovanje informacij Obracunavanje
Delo je usmerjeno v prihodnost Delo je predvsem usmerjeno v preteklost
Delo je orientirano v prejemnika Delo po narocilu
Placilo je v veliki meri variabilno Placilo je v veliki meri fiksno
Prejemnikom govori v njim razumljivem Govori v specificnem strokovnem jeziku
jeziku
Poroc¢a o povzetkih, daje izto¢nice in Izroci tisto, za kar je placan
predloge za naprej

Vir: U. Hanfland in K. Ziegenbein, Controlling, 1992, str. 50.
1.2 Racunovodske informacije

V vsakdanjem zivljenju se uporabljata v zvezi z informacijskim sistemom oziroma s
porocanjem dva pojma: podatek in informacija.

Definicija pojma podatek in informacija je razli¢cna. V literaturi najdemo med podatki in
informacijami naslednje povezave (Turk et al., 1998, str. 53):

e podatki se ne razlikujejo od informacij;



e podatki vsebujejo informacije, informacije pa se tehni¢no prenasajo s podatki;

e podatki so podlaga za informacije, informacije pa so razlozeni podatki;

e podatki nimajo namenske vloge, informacije pa jo imajo;

e podatki kazejo dejstva, informacije pa ta dejstva preoblikujejo za razlicne namene.

Podatek je nevtralno sporocilo o dolo¢enem dejstvu, ki Se ni ovrednoteno in pripravljeno
za sprejetje katerekoli poslovne odlocitve. Tako lahko recemo, da je podatek informacija
le, Ce razsirja poznavanje nekega problema tistemu, ki se ukvarja s problemom.

Informacije dobimo na razli¢ne nacine, in sicer: z neposrednim zbiranjem, z opazovanjem
ali s prenasanjem. Vse informacije pa niso enako vredne. Na vrednost bistveno vpliva
njena pomembnost. Racunovodstvo se mora osredotoCiti na zbiranje pomembnih
informacij, koristnih za tistega, ki so mu namenjene. Re¢emo lahko, da so pomembne tiste
informacije, katerih posledica so ukrepi ali ki so koristne za nameravane ukrepe, tako da si
z njimi olajSamo pot do Zelenega cilja ali ga celo dosezemo.

Zbiranje pomembnih informacij je bistvo poslovodnega raunovodstva. Zato mora
poslovodno racunovodstvo dobro poznati delovanje organizacije, njen poslovni proces,
ravni odlocanja, odgovornost za odlo¢anje in drugo. Le tako lahko ugotovi pomembne
informacije na nacin, ki je skladen s potrebami, razumevanjem in moznostjo dojemanja
posameznega uporabnika informacije.

Pri prenaSanju rac¢unovodskih informacij za poslovne odlocitve je izjemno pomembno tudi
poznavanje ustreznosti merjenja posameznih gospodarskih kategorij. Dobra stran merjenja
v denarju je, da lahko s skupnim imenovalcem izrazimo razli¢ne poslovne dogodke in
razli¢ice, ki so predmet poslovnega odlocanja. Informacije, ki niso izraZene v denarju, so
za poslovne odlocitve enako pomembne kot tiste, ki so izrazene v denarju, jih je pa veliko
tezje oStevilciti.

Vecji vpliv na uspeSnost poslovne odlo¢itve imajo lahko informacije, za katere
management ne ve, da jih potrebuje. To je tudi vzrok, da si niti ne prizadevajo, da bi jih
pridobili. Iz vsega omenjenega lahko zaklju¢im, da razumemo kot kakovostno informacijo,
¢e je le ta (Hocevar & Ogan, 1996, str. 7):

e pravocasna in to¢na;

e primerna, kar pomeni, da je prilagojena potrebam pri odlo¢anju;

e ustrezna, se pravi, da morajo dobiti informacije pravi uporabniki;

e popolna, kar pomeni, da mora informacija obsegati vse podatke, ki so pomembni za
posamezno poslovno odlocitev.



Poleg vsega nastetega mora biti informacija natanéna, uporabna, resni¢na in razumljiva. Ce
ustreza vsem tem kriterijem, nam mora znotraj informacijskega sistema podati odgovore na
vprasanja kaj, ¢emu, kdaj, kako in koga informirati.

Za odlocanje podjetja uporabljajo kvantitativne in nekvantitativne informacije, saj so ene
in druge pomembne za upravljanje. Slika 1 prikazuje vrste informacij, ki so pomembne za
poslovno odlocanje. Racunovodske informacije sodijo med kvantitativne informacije, kar
pomeni, da so izrazene s Stevilkami. Nekvantitativne informacije, ki nastanejo na podlagi
izkuSenj, opazovanj, vtisov in podobno, so tiste, ki jih obi¢ajno ne moremo izraziti s
Stevilkami.

Slika 1: Vrste informacij, ki so pomembne za poslovno odlocanje

INFORMACUE
| |
NEKVANTITATIVNE KVANTITATIVNE
INFORMACIIE INFORMACIIE
| |
RACUNOVODSKE NERACUNOVODSKE
INFORMACIE INFORMACIJE
| |
FINANCNO STROSKOVNO POSLOVODNO
RACUNOVODSTVO RACUNOVODSTVO RACUNOVODSTVO

Vir: R. N. Anthony in J. S. Reece, Accounting principles, 1995, str. 4.

Management potrebuje raznovrstne informacije, na podlagi katerih se sprejemajo poslovne
odlocitve, in sicer:

e splosne in celovite informacije potrebuje visji management za odlocanje na strateSki
ravni;

e 7e nekoliko podrobnejse informacije potrebuje management na takticni ravni,

e specificne in podrobne informacije pa potrebuje management na nizji — operativni
ravnil.

Informacijski sistem ponazarja vez med poslovodenjem in izvajanjem. Iz informacijskega
sistema vstopajo v izvajalni sistem informacije za izvajanje nalog. 1z omenjenih nalog
izhajajo podatki o izvedbi, ki jih informacijski sistem preoblikuje v informacije za potrebe
poslovodenja, iz katerega pa izstopajo informacije za izvajanje (Lo¢niskar, 1995, str. 16).
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Ce povzamem, je naloga informacijskega sistema v podjetju, da zbira, hrani in obdeluje
podatke, ki jih pravocasno preoblikuje v kakovostne informacije. Le-te se posredujejo
managerjem z namenom, da se lazje in kakovostnejse odlocajo. Tako morajo biti dostopne
managerjem v asu, ko so na njihovi podlagi §¢ moZne odlogitve. Cim daljsi je pretedeni
¢as od dogodka, na katerega se informacija nanaSa, tem manjSa je uporabna vrednost
informacije.

Glavni del informacijskega sistema sestavlja ra¢unovodski informacijski sistem ali
racunovodstvo. Njegovi ostali deli pa so neracunovodski informacijski sistemi.

Namen racunovodskega informiranja je omogocati uporabnikom informacij kar najboljse
ocenjevanje, presojanje in sklepanje za potrebe poslovnega odlocanja. Na splosno lahko
razdelimo uporabnike ra¢unovodskih informacij v dve skupini: notranji uporabniki in
zunanji uporabniki.

Notranji uporabniki in njihove potrebe po ratunovodskih informacijah (Hocéevar, Igliar &
Zaman, 2001, str. 20):

e Poslovodstvo podjetja mora imeti osrednje mesto med uporabniki ra¢unovodskih
informacij. Racunovodsko informiranje je treba prilagajati potrebam njihovega
odlocanja tako po popolnosti kot tudi po vsebini raunovodskih informacij.

e Lastnike podjetja z moznostjo upravljanja podjetja in izvrSilne organe upravljanja
zanimajo zlasti raunovodske informacije o placilni sposobnosti podjetja, 0 njegovem
finan¢nem poloZaju in donosnosti poslovanja.

e Zaposlene v podjetju najbolj zanimajo raCunovodske informacije, povezane s placami
in financnim polozajem podjetja.

Zunanji uporabniki rac¢unovodskih informacij ter njihove potrebe (Hocevar et al., 2001,
str. 20):

e Lastnike podjetja brez aktivne pravice do upravljanja in mozne vlagatelje kapitala v
podjetje zanima predvsem to, kako uspeSna je oziroma bo nalozba v podjetje.
Racunovodske informacije, ki jih potrebujejo, so lahko velikost dobi¢ka in njegova
delitev ter donosnost podjetja.

e Dajalce dolgoro¢nih in kratkoro¢nih posojil (predvsem banke) zanima sposobnost
podjetja, da bo dolgove odplacalo. Racunovodske informacije, ki jih potrebujejo, so
predvsem tiste o finan¢nem polozaju podjetja in njegovi donosnosti.

e Dobavitelje, pri katerih podjetje kupuje na kredit, zanimajo zlasti zmoZnosti podjetja,
da bo svoje obveznosti do njih poravnalo, zato potrebujejo podobne informacije kot
posojilodajalci.

e Glavne stalne kupce podjetja zanimajo zlasti njegova dolgoro¢na donosnost in stabilno
poslovanje, kar se pozna na cenah in drugih prodajnih dejavnikih podjetja. Kupce, ki
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pri podjetju kupujejo pomemben del vlozkov v proizvajalni proces, zanima dolgoro¢ni
obstoj podjetja. V primeru prenehanja poslovanja bi namre¢ lahko ostali brez materiala
ali sestavnih delov, ki jih potrebujejo za nemoteni potek proizvodnje.

e Konkurente podjetja zanimajo zlasti moznosti, da bi podjetje kupili oziroma bi radi
ugotovili, kaksne so moznosti, da podjetje kupi njih. V zvezi s tem jih zanimajo
predvsem racunovodske informacije o donosnosti in finanénem polozaju.

e Drzavo od ra¢unovodskih informacij zanimajo predvsem tiste informacije, ki vsebujejo
dobicek (za ugotavljanje davka od dobicka), podatke o prihodkih, vstopnih in izstopnih
davkih (za placilo davka na dodano vrednost) ter druge kategorije, ki so podlaga za
ugotovitev drugih dajatev.

e Javnost, predvsem v kraju, kjer deluje podjetje, Zeli preko njegovega racunovodskega
informiranja ugotavljati, ali podjetje ogroza ¢lovekovo okolje, in ¢e ga, kako ukrepati,
da se ogrozanje omeji ali prepreci. Javnost zanimajo tudi moznosti reSevanja krajevnih
problemov s pomocjo podjetja. V ta namen javnost uporablja predvsem podatke o
donosnosti in finanénem poloZzaju podjetja.

Uporabniki racunovodskih informacij imajo lahko neposreden ali posreden ekonomski
interes do dolo¢enega podjetja. Vsi notranji uporabniki imajo praviloma neposreden interes
za uspesno poslovanje podjetja. Zunanje uporabnike pa lahko s tega vidika razdelimo v dve
skupini, in sicer:

e zunanji uporabniki, ki imajo neposreden interes za uspe$no poslovanje podjetja
(lastniki, posojilodajalci, mozni vlagatelji);

e zunanji uporabniki, ki nimajo neposrednega interesa za uspe$no poslovanje podjetja
(finan¢ni analitiki in svetovalci, borze, revizorji, drzavni organi, dav¢ni organi,
poslovni partnerji, konkuren¢na podjetja, drugi organi nadzora, sindikati).

Poslovanje vsake organizacije je usmerjeno k doseganju poslovnih uéinkov, to je
ustvarjanju proizvodov ali opravljanju storitev. Pri tem se pojavljajo stroski. Ob tem si ni
mogoce zamisliti dobrih poslovnih odlocCitev brez poznavanja stroskov. Zahtevi, ki ju
postavlja poslovno odlocanje pred stroskovno racunovodstvo, sta torej dve: ustreznost
informacij in njihova pravocasnost.

Informacij o uresnicenih stroskih ni mogoce uporabljati pri vsakodnevnih odlocitvah, ker
so na voljo prepozno, to je Sele po obracunskem obdobju in tistem Casu, ki je potreben za
sam obracun. Zato dobiva vse vecji pomen nacrtovanje stroskov.



2 STROSKI

2.1 Opredelitev stroskov

V praksi se lahko zgodi, da so stroski v podjetju precej vi§ji od naértovanih. Ce ni kontrole
nad stro$ki, prilivi in odlivi iz racuna, se podjetja lahko znajdejo v finan¢nem kaosu. To
sicer $¢ ne pomeni, da ne poslujejo z dobickom in da bo priSlo do padca prometa ali celo
do izgube, bi pa morda lahko dobiek povecali, ¢e bi v vsakem trenutku natanéno
kontrolirali svoje stroske. Na ta nac¢in bi optimizirali poslovanje podjetja, ve¢je dobicke pa
nalagali v varne nalozbe in jih s tem Se oplemenitili. Vse je torej odvisno od
transparentnosti poslovanja, da denar nekontrolirano ne odteka iz podjetja, v podjetju pa
sploh ne vedo, da se to dogaja pri njihovem poslovanju.

V domaci strokovni literaturi so stroski obic¢ajno opredeljeni kot v denarju izrazeni potroski
prvin poslovnega procesa. Turk (1984, str. 288) opredeljuje stroske kot »v denarni enoti
mere izraZena poraba prvin poslovnega procesa pri nastajanju poslovnih u¢inkov; zmnozek
potroS§kov in cen prvin poslovnega procesa«. Pucko (2006, str. 90) stroske definira kot »z
nabavnimi cenami ovrednotene potroske prvin (sestavin) poslovnega procesa«, kar
pomeni, da so stroski »cenovno izrazeni potroski delovnih sredstev, delovnih predmetov,
delovne sile in tujih sprotnih storitev, ki nastajajo pri reprodukcijskem procesu v podjetju«.

Za omenjene avtorje in njihove opredelitve je znacilno, da poudarjajo dve sestavini
stroS§kov, in sicer: potroSke prvin poslovnega procesa ter njihove cene. Iz navedenega lahko
povzamem, da gre na eni strani za zmanjSevanje potroskov prvin poslovnega procesa po
enoti poslovnega ucinka, po drugi strani pa gre za doseganje ugodnejSih nabavnih cen pri
dobaviteljih posameznih poslovnih prvin.

Poleg navedene lastnosti imajo domaci avtorji Se eno skupno lastnost. Vsi povezujejo
stroske s porabo prvin poslovnega procesa, ne pa tudi z njihovo pridobitvijo in
sodelovanjem v poslovnem procesu. Ce pa primerjamo tujo literaturo in pristop teh
avtorjev, lahko re¢emo, da stroske opredeljujejo veliko bolj ohlapno (Tekav¢i¢ & Peljhan,
2002, str. 18). Ti stroskov ne povezujejo le s porabo prvin poslovnega procesa, temve¢ tudi
z njihovo nabavo in sodelovanjem v poslovnem procesu in zato ne razlikujejo stroSkov in
izdatkov. To razlikovanje pa je izredno pomembno, saj so stroSki tisti, ki vplivajo na
poslovni izid oziroma na uspeh poslovanja.

Teoreti¢no opredelitev stroskov v enacbi zapiSemo (Tekavci¢, 1995, str. 15):

iC:n?l: 20i X pi 1)
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Kot je razvidno iz enacbe (1) so stroski (C) opredeljeni kot vsota zmnozkov potroskov

(2Qj) ter cen prvin poslovnega procesa (p;).

Stroske je mozno proucevati za razlicne namene, temu sledijo tudi informacije o stroskih.

Tako lahko prouc¢ujemo (Turk et al., 1998, str. 100):

e stroSke v celotnem obsegu, ki so med drugim podlaga za primerjavo z nacrtovanimi

stroski, za ugotavljanje, kako prispevajo k dobicku dejavnosti, enote organizacije,

organizacije kot celote itd,;

e stroske na koli¢insko enoto poslovnega ucinka, ki so med drugim podlaga za

postavljanje in presojanje njegove prodajne cene;

e stroSke, ki se pojavljajo po organizacijskih enotah; med drugim so podlaga za
presojanje odgovornosti in uspeha v teh organizacijskih enotah;
e stroSke, ki so povezani s posameznim kupcem; med drugim so podlaga za presojanje,

ali Se sodelovati z njim ali ne vec.

2.2 Razvrstitev stroskov

V literaturi obstajajo razli¢ne ¢lenitve stroskov, saj avtorji razvr§¢ajo stroske po razlicnih

kriterijih, pri C¢emer se njihove razvrstitvene sheme razlikujejo po Stevilu in izboru

uporabljenih raz¢lenitvenih kriterijev ter tudi po poimenovanju stroSkovnih skupin znotraj

dolo¢enega kriterija (Turk et al., 1998, str. 137). Nekaj najpomembnejsih raz¢lenitev, kjer

vsi avtorji vkljucujejo vecino stroSkovnih kategorij, je navedenih v Tabeli 2.

Tabela 2: Razvrstitev stroskov po razlicnih razvrstitvenih kriterijih

Kriterij za razvrSc¢anje

Kategorije stroSkov

1. lzvor glede na prvine poslovnega procesa

stroSki predmetov dela
stroski delovnih sredstev
stroSki dela

stroski tujih storitev

2. Pripisovanje posameznim stroSkovnim
objektom

neposredni (direktni) stroski
posredni (indirektni, splosni) stroski

3. lzvor z vidika obravnavane poslovne
enote

izvirni stroski

izvedeni (izpeljani) stroski

4. Obdobje nastanka stroSkov

uresniceni (obracunski) stroski
- pretekli
- tekoci

naértovani stroski
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nadaljevanje
5. Obdobje vplivanja na poslovni izid e stroski, ki se lahko zadrzujejo v
zalogah
e stroski obdobja

e zapadli stroski

e nezapadli stroski

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

- odpravljivi (programirani)

e spremenljivi (variabilni) stroski

- napredujoci (progresivni)
- sorazmerni (proporcionalni)
- nazadujoci (degresivni)

e omejeno stalni stroski

e omejeno spremenljivi stroski

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

e standardni stroski

8. Koncepti, pomembni za proces odlo¢anja | e razlikovalni (diferen¢ni) stroski
e nepovratni stroski

e obvladljivi stroski

e izogibni (izbeZni)stroSki

e okolisc¢inski (oportunitetni) stroski

e odlocilni (relevantni) stroski

Vir: M. Tekavci¢, Obviadovanje stroskov, 1997, str. 18.

Delitev stroSkov glede na prvine poslovnega procesa. NajpogostejSe razvrS¢anje
stroskov je razvrScanje, pri katerem dobimo naravne vrste stroSkov. Omogoca razumevanje
pomena razli¢nih poslovnih prvin, ki povzrocajo stroske v poslovnem procesu.

Delitev stroskov glede na njihovo pripisovanje posameznim stro§kovnim objektom. Z
vidika potreb stroskovnega in upravljalnega racunovodstva ter ekonomike podjetja je ta
delitev ena najpomembnejSih. Neposredni strosKi so tisti, za katere natan¢no vemo, koliko
jih je in kateri stroskovni objekt jih je povzrocil. Nasprotno pa so posredni stroski tisti, ki
so skupni ve¢ stroSkovnim objektom in jih razporejamo na podlagi kljucev. Splosne
stroske razlikujemo glede na splosne proizvajalne stroske ter na splosne nabavne, prodajne
in upravne stroske.
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Delitev stroskov glede na izvor z vidika obravnavane poslovne enote. Izvirni stroski
nastajajo v obravnavani poslovni enoti podjetja, izvedeni pa so vanjo preneseni iz kaksne
druge poslovne enote (Pucko, 2006, str. 91).

Delitev stroskov glede na obdobje nastanka stroskov. Uresniceni stroski, ki so prikazani
v knjigovodskih listinah, se nanasajo na dosezeni obseg poslovanja. Imenujemo jih tudi
obracunski stroski. Nacrtovani (prihodnji, planski) stroski pa se nanaSajo na prihodnje
obdobje in imajo pomembno vlogo pri sprejemanju poslovnih odlocitev.

Delitev stroskov glede na obdobje vplivanja na poslovni izid. Tekavcic (1997, str. 25)
opredeljuje stroske, ki se lahko zadrzujejo v zalogah kot tiste stroske, kjer postanejo
odhodki in vplivajo na poslovni izid, ko podjetje uc¢inke poslovnega procesa, zaradi katerih
so nastali, proda in s prodajo ustvari prihodke. Stroski obdobja pa so tisti, ki vplivajo na
poslovni izid v istem obdobju, ko so nastali, ne glede na to, ali je podjetje ucinke
poslovnega procesa, ki so jih povzrocili, prodalo ali ne. Iz tega sklepamo, da stroSkov
obdobja podjetje ne more vkalkulirati v zaloge. Zapadli stroski so tisti, ki sooblikujejo
odhodke in s tem vplivajo na poslovni izid danega obdobja; nezapadli stroski pa so tisti, Ki
jih podjetje zadrzi v zalogah.

Delitev stroSkov glede na odzivanje na spremembe v obsegu poslovanja (delitev glede
na gibanje stroskov). Tej delitvi je namenjeno najve¢ pozornosti, saj je osnova, na kateri
temelji ugotavljanje praga rentabilnosti. Stalni (fiksni) stroski niso odvisni od obsega
poslovanja in so v podjetju prisotni, ¢etudi podjetje preneha s poslovanjem. Nujni stalni
stroski so tesno povezani s proizvodnimi in prodajnimi zmogljivostmi ter jih kratkoro¢no
ni mogoc¢e zmanjsati, ne da bi s tem resno ogrozili sprotno poslovanje podjetja ali njegove
dolgorocne cilje (amortizacijski stroSki, davek na nepremicnine, zavarovalne premije).
Odpravljivi stalni stroski pa izhajajo iz kratkoro¢nih poslovnih odlo¢itev (stroski
oglaSevanja po pogodbi za dolofeno obdobje, Stipendije za doloceno Studijsko leto).
Spremenljivi (variabilni) stroski so odvisni od obsega poslovanja in S povecevanjem le-
tega naraScajo. Vsi spremenljivi stroski se ne povecujejo enako hitro. Napredujoci
spremenljivi stroski se povecujejo hitreje kot se povecCuje obseg poslovanja, sorazmerni
spremenljivi stroski se povecujejo v enakem razmerju kot se povecuje obseg poslovanja,
med tem ko se nazadujoci spremenljivi stroski povecujejo pocasneje kot obseg poslovanja.

Delitev stroskov glede na vrednotenje posameznih stroSkovnih komponent. Po tej
delitvi so lahko stroski dejanski, ocenjeni ali standardni. Dejanski stroski (dejanski
potroski x dejanske cene) so tisti stroski, ki so se dejansko pojavili v danem znesku
preuc¢evanega obdobja. Ocenjeni stroski (ocenjeni potroski x ocenjene cene) so stroski, ki
jih je mogoce pri¢akovati glede na povprecne dejanske strosSke v preteklem obracunskem
obdobju in nove okoli$¢ine, ki jih lahko predvidimo. Njihov pomen je predvsem ta, da
sluzijo kot izhodiS¢e za nacrtovane stroSke. Standardni stroski (standardni potroski x
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standardne cene) pa so stroski, ki so v prikazanem znesku teoreticno upraviceni.
Pomembni so za nacrtovanje stroskov in za vrednotenje poslovnih u¢inkov.

StroSkovni koncepti, pomembni za poslovno odlocanje. Razlikovalni (diferencni)
stroski so stroski, ki pomenijo razliko v stroskih med posameznimi poslovnimi razli¢icami.
Nepovratni stroski so stroski, ki so se v danem znesku zZe pojavili in nanje ne moremo vec
vplivati. Obvladljivi stroski so tisti, na katere lahko neposredno vpliva nosilec mesta
odgovornosti, medtem ko na neobvladljive ne more, ker niso v njegovi pristojnosti.
Izogibni (izbezni) stroSki so stroski, ki se jim je mogoce izogniti, ¢e dolo¢ene poslovne
razli¢ice ne sprejmemo, pojavijo pa se, ¢e jo sprejmemo. OkolisCinski (oportunitetni)
stroSki pomenijo ceno sprejete razli¢ice delovanja. Odlocilni (relevantni) stroski So vsi tisti
stroski, ki so z obravnavano poslovno odloc¢itvijo logi¢no povezani in jih kaze pri njenem
sprejemu upostevati, vendar le tiste stroske, ki so odvisni od tega, ali dolo€eno odlocitev
sprejmemo ali ne.

2.3 Sistem stroskov

Sistem, ki opredeljuje vrste stroskov, nacin zajemanja ter spremljanja stroskov v podjetju,
imenujemo stroskovni sistem. Njegova naloga je, da poslovodstvu zagotavlja informacije,
ki so potrebne za nadzor in nacrtovanje. Njegovi dve temeljni funkeiji sta (Tekav¢ic, 1997,
str. 154):

e 7za potrebe sestavljanja racunovodskih poro€il namenjenih zunanjim uporabnikom,
ugotavlja stroSke in jih razmejuje med stroske obdobja ter vrednotenje zaloge;

e za poslovodstvo podjetja, ki izvaja nadzor podjetja, zagotavlja zanesljive podatke o
stroSkih posameznih poslovnih funkcij in poslovnih uéinkov.

Pri sistemu stroSkov, kjer se mora podjetje odlo¢iti, po Katerih cenah bo ovrednotilo
potroske prvin poslovnega procesa, gre torej za odlocitev o metodi vrednotenja poslovnih
ucinkov. Kot navaja Tekav¢ic (1997, str. 52), je koncni cilj sistema strosSkov v dolo¢enem
podjetju vrednotenje poslovnih ucinkov. Ta pa nam pove, koliko stroSkov povzrocajo
posamezni poslovni ucinki.

Management na podlagi informacij o stroskih sprejema poslovne odlocitve, zato je izredno
pomembno, da si vsako podjetje izdela sistem, s katerim bo ovrednotilo stroske. Vsak
konkretni sistem stroskov vkljucuje tri sklope odlocitev, ki so naslednje (Tekav¢ic, 1997,

str. 53):

e odlocitve o nadinu zajemanja stroSkov v podjetju;
e odlocitve o vrednotenju posameznih stroskovnih komponent;

e odlocitve o vrednotenju zalog nedokonc¢ane proizvodnje in dokoncanih proizvodov.

14



Mogode kombinacije temeljnih sestavin sistema stroskov so prikazane na Sliki 2. Ce
loc¢imo sistem stroskov glede na zajemanje stroskov, dobimo sistem stroSkov na temelju
poslovnih nalogov ter sistem stroskov na temelju poslovnega procesa. Kot sem Ze navedla
v prej$njem poglaviju, lo¢imo sistem dejanskih, standardnih in ocenjenih stroskov glede na
vrednotenje posameznih stroSkovnih komponent. Vrednotenje po polni lastni ceni ter po
zozeni lastni ceni pa lo¢imo glede na vrednotenje zalog nedokonéane proizvodnje in

dokoncanih proizvodov.

Slika 2: Mogoce kombinacije temeljnih sestavin sistema stroSkov

SISTEM STROSKOV

Sestavina
Zajemanje na temelju poslovnih nalogov na temelju poslovnega procesa
stroikov

Vrednotenje

posameznih | dejanski  ocenjeni  standardm dejanski  ocenjen1i  standardm
strogkovnih strogki strodki strogki strogki strogki stroki
S AN AU VAN AR
Vrednotenje

zalog PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC |PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC
dokonéanih

proizvodov

Legenda:

PLC — po polni lastni ceni
ZLC — po zoZeni lastni ceni

Vir: M. Tekavcic, Obvladovanje stroskov, 1997, str. 54.

Iz Slike 2 je razvidnih veliko kombinacij temeljnih sestavin, vsako podjetje pa si izbere
eno od teh, na podlagi katere si nato izdela svoj sistem stroskov. Kot prikazuje slika, je ena
izmed moznih kombinacij sistem, ki zajema stroske na podlagi poslovnega procesa,
vrednosti posamezne stroSkovne komponente z dejanskimi stroski ter zaloge nedokoncanih
in dokoncanih izdelkov po zoZeni lastni ceni, na primer po variabilnih stroSkih.

15



2.3.1 Ustreznost sistema stro$kov

Sistem stroskov, Ki ga izdela podjetje, je ob njegovi vzpostavitvi navadno ustrezen. Zaradi
sprememb v okolju pa lahko postane s€asoma neustrezen. V mnogih podjetjih je opazno,
da jim obstojeCi informacijski sistemi ne zagotavljajo dovolj zanesljivih informacij o
stroSkih (lastnih cenah) poslovnih u¢inkov. Pokazatelji neustreznosti informacij o stroskih
so lahko naslednji (Tekav¢ic, 1995, str. 67):

e racunovodstvo nameni veliko Casa za razli¢ne projekte;

e vzporedni sistemi spremljanja stroSkov med posameznimi oddelki;

e zelo tezko je pojasniti donosnost posameznih poslovnih uéinkov;

e kupci se ob povecanju cen ne odzovejo z bistvenim zmanjSanjem povprasevanja;

e managerji oddelkov Zelijjo ukiniti izdelke, za katere kazejo racunovodski podatki
visoko stopnjo donosnosti;

e zaradi sprememb ratunovodske zakonodaje so se spremenili podatki o lastnih cenah
poslovnih u¢inkov;

e nerazumljivo nizke cene konkurentov;

e rezultati ponudb za dolocen posel;

e nepricakovani rezultati ponudb za dolocen posel.

Takoj, ko se v podjetju pojavi kateri izmed znacilnih pojavov, ki kaze na neustreznost
informacij o stroSkih, se mora management usmeriti k oblikovanju novega, se pravi
boljSega sistema stroSkov. Uvedba novega sistema stroskov in s tem nov racunovodski
sistem pa pomeni dodatne stroske (kar je relativno drago) in dodaten ¢as. Vsekakor mora
biti podjetje povsem prepricano, da bodo koristi od njegovega uvajanja vecje od stroskov.

2.3.2 Optimalnost sistema stroSkov

Optimalni sistem stroskov je opredeljen kot stopnja natan¢nosti informacij, pri kateri so

v

informacij nara$c¢ajo tudi stroSki pridobivanja informacij, medtem ko se stros$ki napak
zmanjSujejo. SeStevek stroskov in stroSkov napak imenujemo celotni stroski stroskovnega
sistema.
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Slika 3: Optimalni sistem stroskov

celotni stroski
Visoki min N\

\’\//’/

.

STROSKI

7 AN

strofki napak stroskl merjenja

Nizki a
Nizka Visoka
NATANCNOST

Vir: M. Tekavcic, Obvladovanje stroskov, 1997, str. 110.

Velika napaka je razmisljanje 0 »popolnem« stroskovnem sistemu, ki bi zagotavljal
popolnoma to¢ne informacije o stroskih posameznih poslovnih u¢inkov. Zagotovitev teh
informacij bi terjala izredno visoke stroske, ki pa bi presegli koristi. Iz navedenega lahko
sklepamo, da si morajo podjetja zagotoviti kakovostne oziroma kvalitetne informacije o
stroskih s ¢im niZjimi stroski.

3 STRATESKO OBVLADOVANJE STROSKOV V PODJETJU

Pri ugotavljanju, kaj sploh pomeni besedna zveza strateSko obvladovanje stroskov,
moramo najprej opredeliti strategijo. Strategija se v svojem bistvu nanasa na vpraSanje
ustvarjanja posebne kombinacije poslovnih aktivnosti, ki bo druga¢na od kombinacije, Ki
so jo razvili konkurenti in ki je konkurenti ne bodo mogli zlahka in na hitro posnemati
(Pucko, 1999, str. 3). Torej je strategija dolgoro¢ni nacrt intervencij, ki so oblikovane in
sprejete za doseganje zastavljenih ciljev. Pri oblikovanju strategije mora podjetje najprej
opredeliti vizijo in poslanstvo podjetja.

Vizija je pomemben del oblikovanja namena, je vedno neka slika, kaj naj bi postala neka
organizacija ali posameznik v prihodnosti. Mora biti stvarna, jasna in razumljiva.
Oblikovanje dobre vizije je zelo pomembno. Za oblikovanje dobre vizije so potrebni vsaj
trije pomembni vlozki. Gre za podjetniSko zaznavo, ustvarjalnost in dolo¢ene vodstvene
sposobnosti (Pucko, 2006, str. 4).
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Poslanstvo je dinamicen koncept, ki mora navajati dokaj stalne namene, ki jim bo podjetje
sledilo na dolgi rok. V njem mora biti opredeljeno predvsem, na katerih strateskih
poslovnih podroc¢jih bo podjetje dejavno, kaj bodo osnovni smotri podjetja v smislu rasti,
Sirine in konkuren¢nosti, kakSne odnose bo podjetje razvijalo do posameznih skupin svojih
udeleZencev in kako bo podjetje poskusalo dosegati svoje konkuren¢ne prednosti (Pucko,
2006, str. 9).

Tradicionalna analiza stroSkov je opredeljena kot proces ocenjevanja finan¢nega vpliva na
alternativno managersko odlo¢anje. StrateSko obvladovanje stroskov se od tradicionalne
analize razlikuje predvsem v tem, da je to analiza stroSkov v SirSem kontekstu, kjer
strateSki elementi postanejo bolj eksplicitni, formalni in zavedajo¢i se. Pri strateSkem
obvladovanju stroskov so podatki o stroskih uporabljeni za razvoj SirSe strategije podjetja z
namenom pridobiti konkuren¢no prednost.

StrateSko obvladovanje stroskov je za organizacijo pomembno predvsem zato, ker je to
filozofija, odnos in zbirka tehnik za ustvarjanje dodane vrednosti pri nizZjih stroskih. Bistvo
strateSkega obvladovanja stroskov je dolgorocno spremljanje uspeha podjetja. Kriticni
dejavniki uspeha obvladovanja stroSkov v podjetju so sestavljeni iz finan¢nih dejavnikov,
stroskov in prihodkov ter nefinanénih dejavnikov kot so: razvijanje novih proizvodov,
kakovost proizvodov in doseganje zadovoljstva kupcev. Vloga obvladovanja stroskov je
zanesljivo in pravocasno identificirati, meriti, analizirati in zbirati informacije o teh
kriti¢nih dejavnikih uspeha podjetja. StrateSko obvladovanje stroskov je pomembno za vse
glavne managerske funkcije. Management podjetja ima mozZnost vpliva na stroske le, ¢e
jih dobro pozna. V ta namen jih mora realno prikazovati po vrstah stroskov in vrednostih.

Obvladovanje stroskov vkljucuje Stevilne tehnike in metode nacrtovanja, merjenja in
porocanja, z namenom izboljSevanja poslovnih u¢inkov in procesov v organizaciji. Poleg v
nadaljevanju opisanih tehnik in metod je za stratesko obvladovanje stroSkov pomembno
tudi vkljucevanje vseh zaposlenih v oblikovanje uspeSnosti poslovanja, uravnoteZena
poraba formalnih in neformalnih sistemov nadzora ter uporaba dodane vrednosti na
zaposlenega kot klju¢nega kazalca uspeSnosti poslovanja.

Kot sem navedla ze v uvodni opredelitvi problema, je zelo pomembno, da lo¢imo dva
pojma, in sicer znizevanje stroSkov ter obvladovanje stroSkov. Pod pojmom zniZevanje
stroSkov razumemo kratkorocno obvladovanje stroSkov, ki ga uporabljajo Stevilna domaca
in tuja podjetja. Stroske, ki jih povzrocajo prvine poslovnega procesa, lahko v podjetjih
zniZzujejo z uporabo cenejSih prvin poslovnega procesa ali/in z zmanjSanjem njihovih
potroskov.

Dejansko pa je mocC zaslediti, da podjetja znizujejo stroSke na sledece nacine: z
zmanjSanjem S$tevila zaposlenih, z zamenjavo cenejSe delovne sile, s selitvijo proizvodnje v
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druge drzave, z zapiranjem obratov oziroma opustitvijo programov ter z uporabo cenejsih
embalaz, surovin, energentov.

Podjetja se pogosto ne zavedajo, da z omenjenimi ukrepi le kratkoro¢no izbolj$ajo
uspesnost svojega poslovanja. Ce pa gledamo dolgoro¢no, se postopoma lahko pojavijo
negativne posledice taksnih ukrepov. Naj navedem le primer, ko podjetje ob dani
proizvodnji premo¢no zmanjSa Stevilo zaposlenih, kar posledicno pomeni vecjo
obremenitev ostalih zaposlenih. To privede do morebitnih nesre¢ pri delu, bolniskih
staleZzev, odhod zaposlenih iz podjetja, nemotiviranost za delo, ipd. Podoben primer lahko
navedem pri uporabi cenejsih surovin, embalaz in energentov. Z uporabo cenejsih surovin,
ki so pogosto slabse kakovosti, sicer zmanjsamo stroSke proizvodnje, vendar pa se stroski
izmeta ter reklamacij povecajo. Tudi tukaj omenjeni ukrep zagotavlja uspeh le na kratek
rok, dolgoro¢no pa ima lahko negativen vpliv na podjetje.

S pojmom obvladovanje stroSkov pa razumemo nekaj ve¢ kot samo zniZevanje stroskov.
Gre za politiko, ki jo izvaja management, z namenom, da podjetju zagotovi rast in s tem
dolgorocni obstoj. Vedeti pa moramo, da obvladovanje stroSkov ne pomeni istocasno
znizevanje stroSkov. Pomembno je, da:

e stroski rastejo pocasneje kot prihodki;

e da nastale stroske sistemati¢no analiziramo (cilj je zmanjSanje le-teh na minimalno
raven);

e pregledamo aktivnosti, v katerih stroski nastajajo;

e uporabljamo metode, s pomoc¢jo katerih se izboljSa razmerje med stroski, ki jih
povzroca izdelek in med vrednostjo izdelka z vidika kupca.

Podjetja se dandanes na trgu srecujejo z vedno mocnejSo konkurenco, zato je obvladovanje
stroskov kljuénega pomena za rast in prezivetje podjetij, ne le kratkoro¢no, pa¢ pa tudi
dolgoroéno. Kot pravi Sink (2001, str. 71) je bolj kot obvladovanje stroskov pomembno,
da skusamo obvladovati in razumeti povzrocitelje stroskov.

Koncept strateskega obvladovanja stroskov zdruzuje tri koncepte financne analize iz
strateSkega managementa (verigo vrednosti, analizo strateSkega umeSCanja in analizo
stroskovnih povzrociteljev). Za doseganje konkurenéne prednosti podjetja v vsaki
posamezni stopnji strateSkega managementa uporabljajo omenjene tri koncepte.

V nadaljevanju magistrskega dela bom predstavila tradicionalne pristope v zvezi z
obvladovanjem stroskov, ki kljub nekaterim slabostim $e vedno prevladujejo. Ravno zaradi
teh slabosti so se razvili sodobni pristopi v zvezi z obvladovanjem stroSkov, ki te
pomanjkljivosti delno ali pa celo v celoti odpravljajo. S pomocjo teh sodobnih pristopov,
predstavljenih v nadaljevanju, se lahko podjetja neposredno in posredno lotevajo
sistemati¢nega obvladovanja stroskov.
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3.1 Pomen obvladovanja stroskov

Vsako podjetje, ki se srecuje na trgu s hudo in ostro konkurenco ter visokimi stroski, hitro
ugotovi, kako izredno pomembno je obvladovanje stroskov. Za podjetje je kljucnega
pomena, da obseg poslovanja naras¢a hitreje kot stroski. Kot navaja Tekav¢ic (1997,
str. 37), je v interesu vsakega podjetja, da pri¢ne poslovati z dobi¢kom pri ¢im manjSem
obsegu poslovanja, to pomeni, da dosega ¢im nizji prag rentabilnosti. Pri tem je prag
rentabilnosti definiran kot tisti obseg poslovanja, pri katerem podjetje ob predpostavki, da
vse kar proizvede, tudi proda, nima ne dobicka in ne izgube.

Pomen obvladovanja stroskov je za podjetja izredno velik. Obvladovanje stroskov je eden
od klju¢nih dejavnikov za dosego nacrtovanih ciljev. Podjetje mora zadovoljiti potrebe
kupcev v boljsSem razmerju med vrednostjo in stroski kot njegovi konkurenti. Lahko
reCemo, da je za podjetje kljuénega pomena, da uporabi natancen in predvsem realen
prikaz vseh vrst stroskov.

Za obvladovanje stroSkov mora podjetje ugotoviti, kak$ni so dejanski stroski. Za
ugotovitev teh morajo znati odgovoriti na naslednja vprasanja (Horngren, 1999, str. 105):

e Kkateri so neposredni in posredni stroski za vsako poslovno dejavnost v podjetju;

e Kje je prag rentabilnosti, kako je le-ta odvisen od obsega in za koliko lahko pove¢amo
obseg, ne da bi se prag rentabilnosti zvisal;

e kaksni so mejni stroski in dobicek vsake enote;

e kako se spreminjajo stroski s spremembo obsega;

e kako so obstojeca stroskovna struktura, izraba kapacitet in pretekli stroskovni trendi
primerljivi s konkuren¢nimi;

e katere stroSkovne prednosti in slabosti obstajajo v podjetju;

e kaksni so stroski kakovosti.

3.2 Tradicionalni pristopi v zvezi z obvladovanjem stroskov

V vecini podjetij prevladujejo tradicionalni pristopi obvladovanja stroskov (Lah, 2006,
str. 12), saj izhajajo podjetja iz razmer, za katere je bilo znacilno:

e neposredno delo in material kot glavna proizvodna dejavnika;
e stabilna tehnologija;

e majhen deleZ sploSnih stroskov v vseh stroskih;

e splosni stroski so izhajali iz nemotenega izvajanja proizvodnje;
e 0zek proizvodni program.
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Na tej podlagi temelji vrednotenje poslovnih u¢inkov v tradicionalnih sistemih predvsem
na neposrednih spremenljivih stroskih, torej neposrednih stroskih materiala in dela,
medtem ko se posredni stroski in morebitni neposredni stalni stroSki razporejajo na
posamezne stroSkovne nosilce na podlagi kljucev. Tekav¢i¢ (1997, str. 67) opredeljuje
kljuce kot razmerje med zneskom stroskov, ki jih je potrebno razporediti in izbrano
osnovo, tako da pomnozeni s 100 pomenijo odstotek pribitka na izbrano osnovo. Pri tem je
pribitek ustrezen delez stroSkov, ki jih Zelimo razporediti.

V nadaljevanju bom predstavila spremljanje stroskov po stroSkovnih mestih in nosilcih, na
podlagi katerih dobi podjetje kakovostnejsi pregled o visini ter strukturi vseh stroSkov.
Namen spremljanja stroskov po omenjenih stroSkovnih mestih in nosilcih je, poleg
nadzora, obvladovanja in izdelave kalkulacij, tudi zagotavljanje informacij za podporo
odlocanju o poslovanju podjetja.

3.2.1 Spremljanje stroSkov po stroSkovnih mestih

V Slovenskih racunovodskih standardih je stroSkovno mesto opredeljeno kot namensko,
prostorsko ali stvarno zaokrozen del podjetja, na katerem ali v zvezi s katerim se pri
poslovanju pojavljajo stroski, ki jith je mogoCe razporejati na posamezne zaCasne ali
kon¢ne stroSkovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren.

Na splosno delimo stroSkovna mesta na temeljna (proizvajalna) in splo$na (neproizvajalna,
rezijska). Temeljna stroSkovna mesta lahko razdelimo na mesta osnovne, pomozne in
stranske dejavnosti. Splosna stroskovna mesta pa lahko nadalje razdelimo na upravljalna,
prodajna in nabavna. Kot navaja Koletnik (1993, str. 190), si lahko podjetje izdela povsem
poljuben seznam stroskovnih mest, ki pa mora zagotoviti pravilno razporeditev stroskov po
kraju nastanka. Stevilo in vrsta stro§kovnih mest sta odvisna od velikosti in organizacijske
sestave, posebnosti procesov, uporabe metod obraCunavanja poslovanja in notranjega

nadzornega sistema. Stro§kovno mesto je obi¢ajno dolo¢eno s trimestnim $tevilom oziroma
sifro (Slika 4).

Slika 4: Sifrant stroskovnih mest.

X X X
> vrsta dejavnosti
> skupina strodkovnih mest
> stroskovno mesto
Legenda:

X = del sifre strotkovnega mesta
Vir: F. Koletnik, Upravlja/no racunovodstvo, 1993, str. 190.
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Prednosti ugotavljanja stroskov po stroSkovnih mestih so sledece (Hocevar et al., 1996,
str. 120): lazji in popolnejsi predracun in obrac¢un stro§kov, boljsi pregled in nadzor nad
stroSki, popolnejSo analizo stroskov, popolnejSo presojo odgovornosti za nastale stroske,
popolnejsi obracun stroskov po stroSkovnih nosilcih in analizo poslovanja posameznih
organizacijskih enot v okviru podjetja.

Ugotavljanje stroskov po stroSkovnih mestih ima tako dva pomena, in sicer: omogo¢iti
pravilno razdelitev splosnih stroskov na stroSkovne nosilce ter omogociti pregled gibanja
stroskov na tistih mestih, za katera je kdo odgovoren (Turk, 1981, str. 58).

Pri delitvi stroSkov na stroSkovna mesta lo¢imo posredne in neposredne stroske. Posredne
stroske razporejamo na stroSkovna mesta s pomocjo tako imenovanih klju¢ev. Ko smo za
vsak nastali stroSek dolocili njegovo stroSkovno mesto (na katerega se stroSek nanasa),
lahko stroSke prenesemo na njihove stroskovne nosilce — povzrocitelje.

3.2.2 Spremljanje stroskov po stro§kovnih nosilcih

StroSkovni nosilec je poslovni ucinek, zaradi katerega se pojavijo stroski in s katerim je te
stroske treba tudi povezovati. StroSkovni nosilec je lahko celotna koli¢ina istovrstnih ali
sorodnih poslovnih u¢inkov obraunskega obdobja, posamezen poslovni ucinek ali del
poslovnega ucinka. Poslovni ucinki, namenjeni prodaji ali vklju¢evanju med osnovna
sredstva istega podjetja, so kon¢ni poslovni nosilci, drugi poslovni ucinki pa so zacasni
stroskovni nosilci. Kot zacasni stroskovni nosilci se Stejejo tudi storitve proizvajalne,
nakupne oziroma prodajne sluzbe ali splo$nih sluzb, ki se razporejajo na koncne
stroskovne nosilce pri obracunavanju stroskov na podlagi sestavin dejavnosti (Vidmar,
2006, str. 24).

Tako kot je stroskovno mesto dologeno s $ifro, je tudi stroSkovni nosilec. Na njihovi
osnovi razberemo, v katero skupino in podskupino se posamezen izdelek uvrséa (Slika 5).

Slika 5: Sifrant stroskovnih nosilcev

X X

4

> skupina proizvodov

podskupina proizvodov

proizvod oz. serija

Legenda:

X = del sifre strofkovnega nosilca

Vir: F. Koletnik, Upravljalno racunovodstvo, 1993, str. 190.
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Ne glede na to s kakSno dejavnostjo se ukvarja podjetje (ali je to masovna, serijska
oziroma posamic¢na), mora prilagoditi Stevilo stroskovnih nosilcev. Ne sme biti
opredeljenih preve¢ stroSkovnih nosilcev, ker bi lahko to povzrocilo prevelike stroske
glede na vrednost pridobljenih rezultatov. Zato je izredno pomembna pravilna dolocitev
stroSkovnih nosilcev in pravi pristop razdelitve stroSkov. Stroske najprej razporedimo po
stroSkovnih vrstah, nato po stroSkovnih mestih in na koncu jih prenesemo na stroskovne
nosilce.

Tudi pri delitvi stroSkov na stroskovne nosilce lo¢imo neposredne in posredne stroSke. Pri
neposrednih stroskih lahko natan¢no ugotovimo, Kkateri poslovni ucinek jih je oziroma jih
bo povzrocil, medtem ko posredne stroske ugotovimo na podlagi listine, na kateri je
oznacen stroskovni nosilec, ki je stroske povzrocil. Tako temelji razporejanje posrednih
stroSkov po stroskovnih nosilcih na kljuéih za razporejanje posrednih stroskov. Postopek je
enak kot pri razporejanju posrednih stroskov na stroSkovna mesta. Osnova za izracun
kljuca mora biti pravilno izbrana, saj vpliva na pravilnost razporejanja posrednih stroskov
po stroSkovnih nosilcih. Kot navaja Pucko (2006, str. 45), mora med gibanjem izbrane
osnove in gibanjem posrednih stroskov po posameznih stroskovnih nosilcih obstajati
visoka medsebojna odvisnost ali korelacija, ¢e Zelimo posredne stroske razporediti na tiste
stroskovne nosilce, ki so jih povzro€ili.

Med vsemi moznimi osnovami sta najve¢ v uporabi naslednji dve skupini osnov (Pucko &
Rozman, 2000, str. 182): fizi¢ne ali naturalne osnove ter osnove, ki so izrazene v vrednosti.

Ce povzamem vse skupaj, lahko re¢em, da v danasnjih ¢asih ne veljajo veé razmere, ki so
znadilne za tradicionalni pristop v zvezi z obvladovanjem stroskov. Tako se zaradi
spremenjenih razmer poslovanja za¢nejo pojavljati kritike oziroma vse vec je ocitkov,
vezanih na racunovodske sisteme, ki vodstvu podjetja ne zagotavljajo kakovostnih
informacij za sprejemanje ustreznih poslovnih odlo¢itev. Informacije so pogosto neto¢ne in
zavajajoce, posledica tega so neustrezne in nepravocasne informacije za odlo¢anje vodstva,
s tem pa manjSa uspesnost podjetij. Prav zaradi vsega navedenega so se kot reSitev tega
problema zaceli razvijati sodobni pristopi v zvezi z obvladovanjem stroSkov (Tekavci¢ &
Peljhan, 2002, str. 32).

3.3 Sodobni pristopi v zvezi z obvladovanjem stroSkov

Zaradi zaostrene konkurence na zahtevnih svetovnih trgih so se zaceli razvijati tudi
sodobni pristopi v zvezi z obvladovanjem stroskov. Razloge, ki so privedli do uveljavitve
novih pristopov pri obvladovanju stroSkov, je potrebno iskati v tem, da (Bratina, 2003,
str. 39):

e zmanjSuje se delez industrije v primerjavi z delezem storitvenih dejavnosti v
druzbenem proizvodu;
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e podjetja proizvajajo Siroko paleto proizvodov;

e povecuje se Stevilo aktivnosti za pripravo proizvodnje, nacrtovanja, koordiniranja in
drugih procesov v podjetjih;

e 7z uvajanjem sodobnih tehnologij in avtomatizacije stroSki neposrednega dela
predstavljajo le manjsi del vseh stroskov;

e povecuje se delez stalnih stroSkov v primerjavi s spremenljivimi;

e zaradi globalizacije se izvaja pritisk na zmanjSanje prodajnih cen.

Mnoga podjetja so ugotovila, da jim obstojeci tradicionalni pristopi obvladovanja stroSkov
v zaostrenih razmerah ne dajejo ve¢ potrebnih informacij za sprejemanje kakovostnih
poslovnih odlo¢itev in tako poznamo ve¢ vrst managerskih orodij, ki se uporabljajo danes.
Je pa uporaba teh orodij v slovenskih podjetjih relativno majhna v primerjavi s tujimi
podjetji.

V nadaljevanju magistrskega dela bom predstavila naslednja managerska orodja:

e koncept stalnih izboljsav (angl. Continuous Improvement);

¢ celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total Quality Management — TOM);

e benchmarking;

e koncept ciljnih stroskov (angl. Target Costing);

e naknadno razporejanje stroSkov (angl. Backflush Costing);

e stroski po aktivnostih poslovnega procesa (angl. Activity-Based Costing — ABC);
e koncept ravno ob pravem casu (angl. Just in Time — JIT);

e teorija omejitev (angl. Theory of Constrains — TOC).

3.3.1 Koncept stalnih izboljSav

Slovenska podjetja najpogosteje uvajajo in uporabljajo koncept stalnih izboljSav
poslovanja, kar pomeni vzpostavitev sistema stalnega izboljSevanja procesov v podjetju, ki
motivira zaposlene in skrbi za ucinkovito porabo prvin poslovnega procesa (Tekavcic,
1994, str. 79). Pristop zagovarja idejo, da je bolj kot neka revolucionarna inovacija v
podjetju pomembna neprekinjenost stalnih izboljsav (Anthony & Reece, 1995, str. 292).
Torej gre za neprekinjen proces in ne za dolocene aktivnosti, ki jih uporabljamo, ko se
pojavijo tezave.

Koncept sestavljata dva klju¢na elementa (Blocher, 2005, str. 29): izboljsave/spremembe
na bolje in nenehno/stalno osredotocenje na odpravljanje pomanjkljivosti vseh sistemov in
procesov organizacije.

Stalno izboljSevanje vkljuCuje vse zaposlene v podjetju (vse od vrha do najniZje ravni) in
poteka skozi vse aktivnosti, od samega nacrtovanja poslovnega ucinka pa vse do
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poprodajnih aktivnosti. Njegovo bistvo je v tem, da se odkrije ¢im veC priloznosti za
zmanjSanje stroSkov.

Obvladovanje stroSkov z uporabo koncepta stalnih izboljSav poteka v vec korakih (Kaplan
& Norton, 2000, str. 230): nacrtovanje procesov za potrebe opredelitve aktivnosti,
doloc¢anje stroskov vsake aktivnosti, ugotavljanje priloznosti za stalne izboljsave, izdelava
predracunov za predlagane izboljSave, iskanje potrebnih ukrepov za odpravo ali
zmanjSanje stroskov aktivnosti in uresniéitev potrebnih sprememb ter primerjalna analiza
stroskov in koristi uvedenih sprememb.

Kot je razvidno iz Slike 6, je prvi korak koncepta stalnih izboljsav uporaba Demingovega
ali PDCA kroga. To je najbolj pogosto uporabljeno orodje ter zajema naslednje korake
(Carneiro, 2000, str. 3):

e planiranje (angl. plan): analiza obstojecega stanja, opredelitev problemov in postavitev
ciljev za zadovoljitev kupcevih zahtev po kakovosti;

e izvedba (angl. do): realizacija nacrtovanega;

e preverjanje (angl. check): ugotavljanje dosezenih zastavljenih ciljev, pojav novih
problemov;

e ukrepanje (angl. act): izboljsave del vsakdanjih aktivnosti.

Slika 6: Krog stalnega izboljSevanja

Vir: D. Zargi, Znanje za obvladovanje sprememb, 2005, str. 89.
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O uspesnem dejanskem stalnem izboljSevanju govorimo takrat, ko so cikli krajsi (polletni
ali letni). Ker so v proces vkljuceni vsi zaposleni, pomeni to posledi¢no niZje stroSke
poslovanja podjetja.

»Proces stalnih izboljSav lahko poveZzemo z inovacijskim procesom, v kolikor proces
stalnih izboljSav temelji na dobrem vodenju, uspeSnih posameznikih in ekipi, ki ga
podpira. Od invencije do inovacije je proces, ki ne more temeljiti samo na posameznikih.
Inovacijski proces mora zajeti celotno organizacijo. Inovacije so lahko orodje za nenehne
izboljSave, Ceprav z njimi ukrepov za izboljSave ne moremo nadomestiti, saj tudi v
inovacijskem ciklusu poznamo preventivne in korektivne ukrepe,« (Zargi, 2005, str. 89). V
Tabeli 3 so prikazana $tiri podroc¢ja inovacij.

Tabela 3: Podrocja inovacij

|lzd»eléna i.n{wa.cija | |Izb{)li§auie. nov 1zdelek ali storitev.

: = Izboljsanje procesov znotraj organizacije.
|Prncesna movacija | _

Osredotoéena je na poveéanje uéinkovitosti.
_—

Povezano je s trznim spletom. promocijo,
|Marketi.11§ka novacija - embalazo. reklamo ali drugimi funkeijami

|proizvoda alistoritve. |

|Manger5ka mnovacija | : Izboljsanje na¢ina vodenja podjetja.

Vir: D. Zargi, Znanje za obvladovanje sprememb, 2005, str. 91.
3.3.2 Celovito obvladovanje kakovosti

Celovito obvladovanje kakovosti oznacuje organizacijski pristop k stalnemu izboljSevanju
kakovosti, kadar zelimo dose¢i odli¢nost na podroc¢ju kakovosti, zanesljivosti in
obvladovanja stroskov. Zajema naslednja Stiri nacela:

e Organizacijski uspeh celovitega obvladovanja kakovosti je prvenstveno odvisen od
zadovoljevanja potreb tistih, ki jim je dejavnost namenjena (to so uporabniki, kupci,
stranke). Za celovito obvladovanje kakovosti je odgovorno vodstvo, kljuéni zanj pa
neposredni izvajalci.

e Kakovost (opredeljena kot zmoznost zadovoljiti potrebe strank) je ucinek postopka (v
industriji proizvodnje), v katerem so vzrocne povezave zapletene, pa vendar s
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prizadevanjem lahko razlozljive. Notranji nadzor kakovosti je pri tem predvsem
sredstvo za odkrivanje prednostnih podrocij, kjer je potrebno izboljsati kakovost.

e Vecina ljudi, vpletenih v postopek dela, ima notranje spodbude, da se z vsemi mo¢mi
potrudijo in uspejo izboljSati postopek. Kljuéna prvina celovitega obvladovanja
kakovosti je posameznikovo obvladovanje kakovosti. Vodstvo mora prevzeti
odgovornost za ustvarjanje pogojev in spodbujanje obvladovanja kakovosti
posameznikov.

e S preprostimi statisticnimi metodami, vestnim zbiranjem podatkov in obdelavami
podatkov o delovnih postopkih lahko dobimo pomemben vpogled v vzrocne
povezanosti znotraj teh postopkov, kar omogoca tudi na¢rtovanje in vpeljavo izboljsav,
podatkovno podprto izboljSevanje kakovosti, informacijski sistem.

Celovito obvladovanje kakovosti se vedno nanasa na dolocen sistem. Nujna podlaga za
celovito obvladovanje kakovosti je delujoc sistem kakovosti.

Eden klju¢nih dejavnikov pridobivanja konkuren¢nih prednosti podjetja je zagotovo
kakovost (poleg cene, fleksibilnosti in inovativnosti). Kakovosten poslovni u¢inek naj bi
zadovoljil ali pa celo presegel zahteve oziroma pricakovanja kupcev. Na to pa vpliva odnos
med skupkom lastnosti poslovnega uc¢inka in njegovo ceno.

O celovitem obvladovanju kakovosti lahko govorimo takrat, ko gre za vkljucevanje vseh
zaposlenih oziroma vseh poslovnih funkcij v zagotavljanje kakovosti, saj zahteva stalno
medsebojno sodelovanje med izvajalnim sistemom, kupci in drugimi poslovnimi
funkcijami v podjetju.

Lo¢imo dva vidika kakovosti: notranjega in zunanjega. Pri slednjem gre za to, da
proizvajamo vedno bolj kvalitetne proizvode, po katerih povprasuje kupec — blagovna
znamka, kjer je pogosto za takSen proizvod pripravljen placati vi§jo ceno. Pri notranjem
vidiku kakovosti pa gre za odpravo neucinkovitosti s pomoc¢jo racionalizacije, kontrole in
stroskov kakovosti s pomo¢jo natan¢nejsSih strojev, bolj usposobljenega kadra. S tem se
zagotavlja, da se bo proizvod ujemal z zahtevami in standardi, ki jih postavijo projektanti
na osnovi trznih potreb.

S Sliko 7 prikazujem vrste in potrebnost posameznih stroSkov, saj je za podjetja zelo
pomembno, da si zagotovijo podatke o stroSkih kakovosti. Ti se tradicionalno pojmujejo
kot stroski preprecevanja napak, stroski presojanja (ugotavljanja) napak in stroSki
odpravljanja napak. Kot je razvidno iz slike, pri tem lo¢imo potrebne in nepotrebne stroske
kakovosti.
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Slika 7: Delitev stroSkov kakovosti

Stroski kakovosti
Strogki prepre¢evanja napak Stroski presojanja napak Stroski odpravljanja napak
Naértovanje | | Raziskovanje Sprotna Dodatno Popravila, izguba| [ Vraéila. stroski
kakowvosti I 1azvoj kontrola presojanje materiala jamstva
Potrebni stroski kakovosti Nepotrebni stroski kakovosti

Vir: F. Koletnik, Upravljalno racunovodstvo, 1996, str. 423.

Ce opredelim celovito obvladovanje kakovosti z vidika sodobnega gledanja na stroke
kakovosti, jo lahko opredelim kot poslovno miselnost, ki se v evropskih drzavah udejanja s
serijo standardov kakovosti. Te standarde razumemo tudi kot priporoCilo za vodenje
organizacij, ki temelji na ve$¢inah za doseganje kakovosti proizvodov in je globalno
usmerjeno (Zargi, 2005, str. 89).

Celovito obvladovanje kakovosti je koncept, ki pripomore k stalnemu izboljSevanju
kakovosti procesov in poslovnih u¢inkov v podjetju. Koncept uporabljamo, ko Zelimo
doseci zanesljivost in odlicnost na podro¢ju kakovosti ter obvladovanja stroskov. Z
uporabo omenjenega nacina se lahko v podjetju zniZajo ali celo odpravijo stroski, ki
povzroc¢ajo izmet, napake ali potrebna popravila.

3.3.3 Benchmarking

V strokovni literaturi se pojavljajo razli¢ne definicije in razumevanja benchmarkinga.
Najpogosteje je mogoce zaslediti, da je benchmarking nepretrgan proces primerjanja
podjetij, njihovih procesov, proizvodov, storitev in poslovanja z ostalimi svetovnimi
podjetji. Cadez in Guilding (2007, str. 126) definirata benchmarking v najsirsem smislu kot
proces stalnega spremljanja in zgledovanja po najboljsih svetovnih poslovnih praksah, z
namenom stalnega izboljSevanja lastnega poslovanja in dolgoro¢nega doseganja
konkurenc¢nih prednosti (oziroma uciti se in izboljSevati). Dodajata tudi, da je to eno izmed
orodij za pridobivanje kakovostnih informacij, ki sluzijo kot osnova za oblikovanje ciljev
izboljsav, poti do njih in meril, s katerimi preverjamo doseganje teh ciljev. Orodje zahteva
predvsem odgovorno in trdo delo, veliko ¢asa in ¢loveskih virov.

Poznamo interni ter eksterni benchmarking. Ko primerjamo izdelke, procese in prakse
znotraj organizacije, govorimo o internem benchmarkingu. Ko pa gre za primerjavo z
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neposrednimi konkurenti ali z drugimi organizacijami pa govorimo o0 eksternem
benchmarkingu.

Benchmarking ali tudi metoda najboljSih praks je sodobni managerski pristop, ki ga v
najbolj preprosti obliki uporablja vsako podjetje ne glede na velikost, dejavnost in
lastnistvo. Poteka v ve¢ stopnjah, in sicer (Sink, 2001, str. 38):

e Prva stopnja: dolo¢i se predmet primerjave, kar so lahko razli¢ne aktivnosti poslovnega
procesa in kazalci, ki te aktivnosti opredeljujejo (delez stroskov za oglaSevanje v
prihodkih, Stevilo reklamacij, povpre¢ne zaloge in drugi kazalci);

e Druga stopnja: oblikuje se benchmarkinski tim. Na tej stopnji podjetje ugotavlja,
kaksne ljudi in koliko jih potrebuje. Pri tem lahko sodelujejo zaposleni znotraj podjetja
ali pa zunanji sodelavci;

e Tretja stopnja: dolo¢imo, katera podjetja so primerna za primerjavo. To so lahko
neposredni konkurenti, vodilni v panogi ali celo podjetja iz drugih panog. Pri tem je
treba izdelati seznam dovolj zanesljivih virov informacij, ki so lahko zaposleni v
podjetjih, s katerimi se primerjamo, specializirani strokovnjaki, vladni viri, mediji,
mednarodne baze podatkov in podobno;

e Cetrta stopnja: zbiramo in analiziramo zbrane informacije. Podatke lahko zbiramo s
telefonskimi pogovori, na sestankih, z anketami, s pregledi publikacij ali medijev, s
pregledovanjem arhivov in drugimi metodami;

e Peta stopnja: je izvedba. Ta vkljucuje izdelavo porocila o benchmarkingu, predstavitev
ugotovitev znotraj podjetja, iskanje priloznosti za izboljSevanje poslovnih u¢inkov in
procesov, ucenje in pridobivanje novih idej in vpeljevanje novih konceptov v podjetje.

Prednosti benchmarkinga, so naslednje: izboljSuje zadovoljstvo kupcev, ohranja
konkurenéne prednosti, hitreje ustvarja spremembe, povecuje konkurencnost, zmanjSuje
stopnjo pritiska, izboljSuje kakovost dela, zmanjSuje stroske In povecuje uspeSnost
poslovanja.

Poznavanje in zavedanje omenjenih prednosti, koristi in pomena uporabe procesa in
poslovnega orodja benchmarkinga je v slovenskih podjetjih Se na razmeroma nizki ravni.
Podjetja so prepri¢ana, da se ne morejo primerjati z drugimi, ker naj bi bilo po njihovi
oceni preve¢ specializirano ali pa naj bi delovalo v druga¢nih okolis€inah, ki so drugacne
od ostalih in s tem znacilne samo zanj (Potokar, 2003, str. 69). Nekatera podjetja pa so
povsem drugacnega misljenja in se ukvarjajo z naslednjimi problemi: uvajanje celovitega
benchmarking sistema je predrago, soofanje z realnimi rezultati pogosto bolece, zahteva
po razpolozljivih virih za izvajanje benchmarkinga prevelika, odpor zaposlenih do uvajanja
notranjih sprememb prevelik, izziv za uvajanje zunanjih sprememb pa se zdi skorajda
nemogo¢ (Marceti¢, 2006, str. 47).
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3.3.4 Koncept ciljnih stroskov

Koncept ciljnih stroskov je proces strateSkega dobicka in stroSkovnega poslovodenja, Ki
sluzi za analizo proizvodov ter oblikovanje procesov, pri ¢emer upoStevamo ocenjene
ciljne stroske, da proizvodi v fazi proizvajanja ne presegajo teh ciljnih stroskov (Melavc,
1993, str. 21).

Zacetki uporabe te metode segajo v sredino 60-ih let 20. stoletja na Japonskem. Koncept se
najpogosteje uporablja v tehnolosko razvitih industrijskih panogah (predvsem v
avtomobilski industriji), saj je zanje znacilna relativno kratka zivljenjska doba poslovnih
uéinkov in pogoste spremembe modelov poslovnih u¢inkov. Stroske ugotovimo na podlagi
ocenjene prodajne vrednosti poslovnih u€inkov in Zelenega dobicka. Pristop temelji na
predvidevanju prodanih koli¢in, prodajnih cen in predvidenih stroskov v posamezni fazi
Zivljenjskega cikla proizvoda (Tekav¢éic, 1997, str. 172).

Ciljni stroSek je doloCen za vsako stopnjo Zivljenjskega cikla proizvoda kot najvecji
dovoljeni stroSek v dolocenem casu. O stroskih se razpravlja in dolo¢a Se predno podjetje
zaCne razvijati proizvod. Naloga projektnega tima je, da najprej ugotovi lastnosti, ki bi
ustrezale zeljam kupcev, hkrati pa se mora proizvod ujemati s trzno strategijo podjetja. Iz
tega lahko povzamemo, da so ciljni stroski podlaga za aktivnosti v zvezi z dizajnom,
konstrukcijo in proizvodnjo proizvoda, nabavo polproizvodov ter delov, ki se bodo
vkljucili v zaokrozen proizvodni ali prodajni program podjetja (Turk et al., 1998, str. 139).

Kot pravi Sink (2001, str. 29), je pristop obvladovanja ciljnih stroskov pomemben zlasti v
zacetni fazi zivljenjskega cikla proizvoda (v obdobju razvijanja in oblikovanja), ker vpliva
na zniZanje celotnih stroskov Zivljenjskega cikla proizvoda. V osnovi poteka ugotavljanje
ciljnih stroskov tako, da se najprej dolo¢i ciljno ceno, na podlagi katere se dosega ciljni
obseg prodaje, nato se doloéi ciljni dobiéek in na koncu sledi ugotovitev, koliksni so ciljni
stroski pri zastavljenem dobicku. Torej so ciljni stroSki razlika med prodajno vrednostjo
proizvoda v njegovem Zivljenjskem ciklu in pricakovanim dobickom od njegove prodaje.
Podjetje primerja ugotovljene ciljne stroske s predvidenimi. Ce se zgodi, da so predvideni
stroski vi§ji od ciljnih, mora podjetje iskati moZnosti za znizanje predvidenih stroSkov,
vendar ne na rac¢un kakovosti proizvodov. ZniZevanje stroSkov do ravni ciljnih stroSkov je
aktivnost vseh enot in vseh zaposlenih v podjetju, skratka re¢emo lahko, da je to aktivnost
celotnega podjetja.

Poleg metode odStevanja, ki je opisana zgoraj, zasledimo v literaturi tudi metodo
priStevanja ter integrirano metodo. Vendar se v praksi najveckrat uporablja metoda
odstevanja. Uporaba koncepta ciljnih stroSkov se je v praksi izkazala za uspe$no, pri nas in
nasploh v Evropi pa je njena uporaba $e relativno skromna.
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3.3.5 Naknadno razporejanje stroSkov

Pristop naknadnega razporejanja stroskov je povezan s sistemom proizvodnje ravno ob
pravem ¢asu (angl. Just in Time, v nadaljevanju JIT), katerega bom kasneje opredelila.

Gre za poenostavljen sistem stroSkovnega racunovodstva, ki temelji na standardiziranih
stroskih posameznih prvin poslovnega procesa in je osredotoen na izlozek iz
proizvodnega procesa. Ta sistem spremlja proizvodne stroske v JIT okolju. Kot definirata
Mowen in Hansen (2011, str. 439) deluje vzvratno, ko pripiSe stroske proizvodnje
prodanim proizvodom in tistim gotovim proizvodom, ki so v kon¢ni zalogi. Ko je
proizvodnja kon¢ana oziroma ko so gotovi proizvodi prodani, se opravi prenos stroskov.
Ce primerjamo ta pristop s klasi¢no metodo kalkuliranja, se pojavijo razlike predvsem pri
evidentiranju nabavljenega materiala in stroskov predelave.

Podatki, ki izvirajo iz uporabe pristopa naknadnega razporejanja stroSkov, Nniso primerna
podlaga za sprejemanje strateSkih cenovnih odlocitev. V literaturi je mogoce zaslediti tudi
izraz JIT costing, kar pomeni, da je model uporaben samo v ¢istem JIT okolju. V podjetjih,
kjer JIT ni, ga lahko uporabljajo le, ¢e se raven zalog materiala, nedokonc¢ane proizvodnje
in gotovih proizvodov po obdobjih ne spreminja in je hkrati razmeroma nizka (Mowen &
Hansen, 2011, str. 507).

Za uporabo pristopa naknadnega razporejanja stroskov morajo biti izpolnjeni naslednji
pOgoji:

e podjetje mora poslovati na podlagi JIT filozofije, saj to skrajSa ¢as od nabave surovin
do prodaje koncnega proizvoda;

e proizvajalni proces mora biti kratek;

e podjetje mora imeti nizke zaloge oziroma vsaj stabilen obseg zalog med obdobji;

e prav tako mora imeti nizek obseg zalog, ki se ponovno vracajo v dodelavo;

e stalno je treba nadzirati stroske in po potrebi popravljati standardne potroSke prvin
poslovnega procesa ter preko njih stroske.

V primeru, da zgoraj nastete zahteve niso izpolnjene, podjetje ne more izrabiti prednosti, Ki
jih sicer ponuja ta pristop. Racunovodske informacije za sprejemanje poslovnih odlocitev
morajo biti jasne, pregledne in preproste.

3.3.6 Stroski po aktivnostih poslovnega procesa

Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa (v nadaljevanju SAPP) predpostavlja,
da je aktivnost osrednja tocka spremljanja in razporejanja stroskov. Iz tega sledi, da
stroskov ne povzro¢ajo poslovni uéinki, temve¢ aktivnosti poslovnega procesa v podjetju,
Ki so potrebne za nastanek proizvodov in storitev.
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Vse veéje potrebe po to¢nih in zanesljivih informacijah o stroSkih sta glavna razloga za
spremljanje in obravnavanje stroSkov na podlagi koncepta SAPP. Koncept SAPP se je
pojavil zaradi nezadovoljivih rezultatov pri tradicionalnih stroSkovnih sistemih in spada
tako med sodobne raCunovodske resitve obvladovanja stroskov, za katere je znacilna
naraS¢ajoca stopnja konkurence, avtomatizacija, zapleteni procesi v proizvodnji in trzne
zahteve po razlicnih modelih proizvodov. Vsi ti dejavniki zahtevajo zmanjSanje
neposrednih stroskov in povecanje sploSnih stroskov.

Glavna sestavina koncepta SAPP so posamezne aktivnosti, ki jih podjetje izvaja pri
proizvodnji poslovnih ucinkov. Aktivnost definiramo kot vsako delovanje, ki v procesu
ustvarjanja poslovnih ucinkov tro$i prvine poslovnega procesa. Aktivnosti praviloma
zdruzujemo v skupine aktivnosti, kjer moramo upoStevati naslednja dva pogoja: zdruzene
aktivnosti morajo biti logi¢no povezane, posamezni koncéni poslovni ucinek pa mora
vkljucevati vse u€inke aktivnosti, ki so zdruzene v skupini.

Sestavni deli koncepta SAPP nudijo stroSkovne in operativne informacije o tekocem delu v
podjetju ter tako ponujajo odgovore na vprasanja o izvajanju dela. V literaturi sta omenjena
dva vidika koncepta SAPP (Cokins, 1996, str. 95):

e stroSkovni vidik, ki omogoca bolj realno dolo¢anje stroskov posameznih stroskovnih
nosilcev;

e procesni vidik, katerega glavna naloga je predvsem analizirati nefinan¢ne informacije
skozi aktivnosti. Ukvarja se tudi z vprasanjem, zakaj so stroski nastali in kako uspesna
je bila poraba aktivnosti, izkoriS¢ena za svoje znanje.

Kot navaja Turk (1994, str. 154) poteka spremljanje stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa Vv naslednjih korakih:

e podjetje mora ugotoviti glavne aktivnosti, ki so potrebne za proces ustvarjanja ucinkov
in uresnicitev ciljev;

e stroske, ki nastajajo v podjetju, je treba povezati s posameznimi aktivnostmi, saj te
namre¢ povzrocajo stroske. Nekaj stroskov pa vedno ostane in teh ne moremo pripisati
nobeni aktivnosti in s tem nobenemu nosilcu. Tu nam metoda procesnega kalkuliranja
daje moznost ugotavljanja nepotrebnih stroskov in s tem uc¢inkovitejSe poslovanje;

e potrebno je oblikovati stroSkovne bazene oziroma centre za razporejanje stroskov na
posamezne stroSkovne nosilce. V teh stroSkovnih bazenih morajo podjetja zbrati
stroske, ki so medsebojno povezani z dolo¢enim ciljem in z eno aktivnostjo. Na
zaCetku razvoja procesnega kalkuliranja so podjetja uporabljala veliko stroskovnih
bazenov, sedaj pa se nagibajo k ve¢ji racionalizaciji in uporabi manjSega Stevila
stroSkovnih bazenov, ampak ne vecjega od dvajset;

e podjetje mora na podlagi meril aktivnosti stroske iz stroSkovnih bazenov razporediti na
posamezne stroSkovne nosilce. Pri tem je pomembno, da so merila aktivnosti, na
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katerih temelji razporejanje, ¢im tesneje povezana s povzrocitelji stroskov, torej z
aktivnostmi. Kot merila aktivnosti lahko podjetja uporabljajo Stevilo ur dela, Stevilo
premikov materiala, Stevilo kupcev, Stevilo dobaviteljev in podobno.

Zgoraj opisano dvostopenjsko delitev stroskov na podlagi aktivnosti prikazuje Slika 8. V
prvi stopnji stroske zberemo na ravni aktivnosti, v drugi stopnji pa jih z ravni stroSkovnih
bazenov in ob pomoc¢i meril aktivnosti razporedimo na stroskovne nosilce.

Slika 8: Dvostopenjska delitev stroskov na stroskovne nosilce na osnovi aktivnosti
A []
¥ x

Aktivnost 1 Aktivnost 2 Aktivnost 3

Str. Bazen 1 Str. Bazen 2 Str. Bazen 3

Merilg aktivnosti Merilag aktivnosti

Vir: M. Tekavcic, Obvladovanje stroskov, 1997, str. 18.

Za oblikovanje sistema stroskov v skladu z na¢eli SAPP moramo opredeliti aktivnosti, Ki
jih podjetje opravlja, za kar je potrebno temeljito poznavanje le-teh. Z analizo aktivnosti
ugotovimo ali jih v podjetju potrebujemo in kako ucinkovito jih opravljamo. Rezultat
analize nam daje dobro izhodisce za odpravljanje nepotrebnih aktivnosti ter za povecanje
ucinkovitosti tistih aktivnosti, ki so za podjetje potrebne in pomembne. Z obvladovanjem
aktivnosti znizujemo stroske in prispevamo k povecanju uspesnosti poslovanja.
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3.3.7 Koncept ravno ob pravem ¢asu

Koncept ravno ob pravem ¢asu je bolj poznan kot koncept proizvodnje brez zalog, katerega
namen je nenehno izboljSevanje poslovanja, ne le zmanjSevanje zalog. Pristop se razlikuje
od tradicionalnih proizvodnih sistemov, ki temeljijo na potiskanju proizvodnje skozi
proizvodni proces na podlagi zahtev po optimalni velikosti naro¢il ter z njimi povezane
nacrtovane nabave materiala ter porabe poslovnih prvin. V okviru tega koncepta velja, da
kon¢no povpraSevanje vleCe proizvodnjo iz ene faze v drugo (Cooper & Kaplan, 1999,
str. 178).

Sink (2001, str. 42) razume pristop §irSe, ena¢i ga s poslovno miselnostjo, ki jo lahko
podjetja vkljucujejo v vse faze poslovanja, ne glede na naravo poslovnih u¢inkov, ki jih
proizvajajo. Kakr$nokoli aktivnost, ki je potrebna za nemoten potek poslovnega procesa,
moramo opraviti ravno takrat, ko je to potrebno, ne prej in ne kasneje. S pomocjo koncepta
ravno ob pravem casu lahko recemo, kdaj je potrebno kaj opraviti.

Na nek nacin ta pristop prisili podjetje k odpravi vseh aktivnosti, ki ne prispevajo k
vrednosti poslovnih u¢inkov z vidika zahtev kupcev (ostale aktivnosti pa mora opravljati
¢im bolj smotrno). Namen koncepta je povecati uspesnost poslovanja, kar pa vodi do
izboljSevanja kakovosti. Koncept je mogoce zaslediti predvsem v tistih dejavnostih
(avtomobilska, elektronska in strojna industrija), za katere so znacilne relativno velike
koli¢ine proizvodnje in 0Zzji proizvodni sortiment (Pavsek, 1996, str. 43). Njegova nacela je
mozno uvajati, poleg proizvodnih podjetij, tudi v trgovska in storitvena podjetja.

Bistvene znacilnosti in nacela, na podlagi katerih temelji celotna filozofija koncepta, so
opredeljene v nadaljevanju. Koncept gleda na napake kot na priloznosti za odkrivanje
pomanjkljivosti v procesih in njihovo izboljSevanje. Zagotoviti je potrebno, da se enake
napake v prihodnosti ne ponavljajo, zato je potrebno le-te in njihove vzroke analizirati. Kot
sem ze na zaetku napisala, je koncept poznan kot proizvodnja brez zalog, ker se v
nasprotnem primeru z njimi le prikriva pomanjkljivosti in probleme kot so slaba kakovost,
dolgi casi priprav strojev ter pogoste okvare, nezanesljive dobave, slabo nacrtovanje in
podobno.

Zagovarja ¢im bolj neprekinjen tok vseh materialov, zato je vsakrSno zadrZevanje
materialov potrebno odpraviti oziroma vsaj zmanj$ati na ¢im manjSo raven. HitrejSe
pretoke materialov dosezemo z izboljSanjem povezanosti zaporednih elementov v procesu
(Anthony & Reece, 1995, str. 154).

Glavno sredstvo za zniZanje stroSkov je pospeSevanje pretoka poslovnih ucinkov, kar
zahteva osredotoCenje na skrajSevanje preto¢nih ¢asov. SkrajSevanje preto¢nih ¢asov sluzi
kot osnovno vodilo pri doseganju vecje uspeSnosti poslovanja, saj se praviloma posledi¢no
zmanjSajo tudi stroSki. Na skrajSevanje pretoCnega Casa vpliva predvsem organizacija
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delovnih mest, skrajSevanje ¢asa zamenjave orodij, analiza procesov pretoka informacij in
materialov, vgrajevanje kakovosti v procese, preglednost procesov, kontrola proizvodnje
po nadelu vledenja ter podobni elementi. Ce temu dodamo $e vsestransko usposabljanje
delavcev, njihovo vkljuCevanje v izboljSevanje procesov, lahko zagotovimo izboljSave v
kakovosti vseh ravni poslovanja ter pripomoremo k odpravljanju oziroma vsaj k ¢im
manjSemu obsegu aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti. Posledi¢no lahko s tem v veliki
meri odpravimo Se slabe, nedonosne poslovne ucinke, zaloge, preveliko in prezgodnjo
proizvodnjo, ¢akanje na aktivnosti, notranji transport, nepotrebne procese in podobno.
Rezultat izboljSanja kakovosti in odprave nepotrebnih aktivnosti pa je vecja donosnost,
s tem bolj uspesno poslovanje podjetja, ki je cilj uvedbe koncepta ravno ob pravem casu
(Sink, 2001, str. 43).

Koncept zagotavlja fleksibilnost na podlagi skrajSevanja ¢asa vseh procesov, zagovarja
nabavo materiala pri manjSem Stevilu dobaviteljev, s katerimi naj bi sodelovali dolgoro¢no
v obojestransko korist. Na podlagi medsebojno tesnega sodelovanja kupca in dobavitelja
lahko oba znizata stroske. Vendar pa je bolj kot cena pomembna kakovost in zanesljivost
dobave ter zaupanje med podjetji, ki sodelujejo.

3.3.8 Teorija omejitev

Teorija omejitev je poslovna filozofija, ki temelji na predpostavki, da je celotno delovanje
poslovnega sistema doloceno z njegovimi omejitvami. Kot navaja Tekavc¢i¢ (1997,
str. 397), se mora management zaradi navedenega osredoto¢iti predvsem na uravnavanje in
obvladovanje omejitev, saj so omejitve tiste, ki otezujejo doseganje temeljnega cilja
podjetja ter omejujejo povecanje bruto dodane vrednosti na ravni celotnega podjetja.
Zagovorniki teorije omejitev opredeljujejo kot temeljni cilj podjetja maksimiranje bruto
dodane vrednosti. Omejitve pa so tiste, ki oteZujejo doseganje temeljnega cilja podjetja. Ce
jih ne bi bilo, bi bila dosegljivost cilja navzgor neomejena.

V nadaljevanju so predstavljene razli¢ne omejitve v poslovnem svetu (Sink, 2001, str. 34):

e trzne omejitve: do njih pride, ¢e trzno povpraSevanje ne zados¢a za polno izkoriS¢enost
razpolozljivih proizvodnih kapacitet;

e omejitve v poslovnih prvinah znotraj podjetja: te omejitve nastopijo takrat, ko so
dolocene poslovne prvine v podjetju omejene in zato ne omogocajo obsega poslovanja
na ravni, ki bi popolnoma zadovoljila trzno povpraSevanje;

e omejitve v poslovni politiki: do njih pride, ¢e management podjetja uveljavi ukrepe, ki
preprecujejo, da bi se podjetje polno odzivalo na trzne priloZnosti;

e omegjitve pri nabavi materiala: pojavijo se, ¢e pride do tezav pri oskrbi materiala, ki jih
podjetje nabavlja pri zunanjih dobaviteljih;

o logisticne omejitve: nastopijo, ¢e zaradi doloCenih poslovnih zahtev prihaja do
omejitev pri izvajanju posameznih poslovnih funkcij.
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V praksi poteka uresni¢evanje teorije omejitev v petih zaporednih korakih, ki omogocajo
doseganje temeljnega cilja podjetja skozi proces nenehnih izboljsav (Tekav¢ié, 1997,
str. 398). Ti koraki so:

prvi korak: ugotoviti je potrebno, katere so klju¢ne omejitve v sistemu,

e drugi korak: iz resursa, ki predstavlja omejitev, je potrebno iztisniti ¢im vec;

e tretji korak: ko je sprejeta odlo¢itev v drugem koraku, ji je potrebno podrediti vse
ostale odlocitve v podjetju;

o (Cetrti korak: izboljsati je potrebno resurs, ki predstavlja omejitev v sistemu,

e peti korak: ¢e je omejitev odpravljena, je potrebno proces priceti znova.

Ker teorija omejitev predpostavlja, da je delovanje celotnega podjetja doloceno z
njegovimi omejitvami, je zaradi tega najpomembnej$a naloga managerjev uravnavanje in
obvladovanje omejitev. Glavna prednost tega je, da se podjetje osredotoCi le na nekatere
klju¢ne omejitve, ki predstavljajo nekak$no ozko grlo za doseganje temeljnega cilja
poslovanja. Ker ima podjetje obi¢ajno veliko omejitev, je nesmotrno, da bi se management
ukvarjal z vsemi naenkrat ter da bi vsem pripisoval enako tezo. Z odpravljanjem klju¢nih
omejitev management vpliva na zniZevanje stroSkov poslovanja celotnega podjetja. To pa
je tudi klju¢na razlika, ¢e teorijo omejitev primerjamo s tradicionalnimi pristopi, ki se
ukvarjajo z vprasanjem zmanjSevanja stroSkov po enoti poslovnega ucinka.

Teorija omejitev in sistem stroskov po aktivnostih poslovnega sistema se dopolnjujeta.
Sistem stroskov po aktivnostih poslovnega sistema omogoc¢a mehanizme za dinamicne
optimizacije virov, oblikovanja izdelkov in soodvisnosti med ceno, dobavitelji ter kupci za
doseganje dolgorocne profitabilnosti. Teorija omejitev pa omogoc€a kratkorocne
optimizacije za doseganje kratkoro¢nega dobicka.

3.4 Management znanja kot eden klju¢nih dejavnikov strateSkega
obvladovanja stroskov

Podjetja morajo v Casu velike konkurence na trgu pridobiti in obdrzati konkurencne
prednosti. Ena od konkuren¢nih prednosti je tudi obvladovanje oziroma niZanje stroSkov.
Stroske pa podjetje lahko uc¢inkovito obvladuje z implementacijo managementa znanja v
prakso.

Znanje, ki ga lahko razumemo kot neko celoto tistega, kar smo zaznali, odkrili ali se
naucili, naj bi bilo dobra osnova konkurenc¢ne prednosti podjetja. Dobra osnova bi bila
lahko zato, ker je znanje podvrZzeno uc¢inkom ekonomije obsega (Pucko, 2006, str. 46).
Znanje v podjetju lahko razdelimo na eksplicitno in tacitno. Eksplicitno znanje se lahko
izraza v besedah in Stevilkah. Lahko ga predstavimo dokaj enostavno kot oprijemljive
podatke, znanstvene formule, kodirane procedure in univerzalne principe. Prenasanje
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takega znanja ne predstavlja posebno velikega problema. To znanje se v podjetju kaze
navzven. Tacitno znanje pa je skrito pod eksplicitnim. Je subjektivno in skrito v ¢loveku.
Zelo tezko ga je videti in izraziti. Je osebno in ga je tezko formalizirati, o njem
komunicirati in ga deliti z drugimi. Tacitno znanje so subjektivni pogledi, intuicija in
slutnje. Tacitno znanje vsebuje dve dimenziji: tehni¢no-konkretno (angl. know-how) in
kognitivno (sheme, mentalni modeli in stali$ca).

Hierarhija znanja gre skozi razli¢ne ravni (Slika 9). Od podatka, ki je najosnovnejsi del
informacije in nam ne pove ni¢. Podatek postane informacija, ko dobi vsebino. Z analitiko
lahko analiziramo informacije in doloCamo razmernostne vzorce. Znanje je produkt
¢loveskih izkuSenj in razmisljanj. Razumevanje vkljucuje aktivno sodelovanje pri uc¢enju
in ustvarjanju pomena ter je sestavljeno iz razlogov, vrednot, razuma in intuicije. Modrost
pa je uporaba akumulacije znanja.

Slika 9: Hierarhicna piramida znanja
MODROST
RAZUMEVANIE
ZNANIJE
ANALITIKA
INFORMACIJA

PODATEK

Vir: S. Mozina, Management.: nova znanja za uspeh, 2002, str. 147.

Znanje je velik dejavnik, s katerim si lahko podjetja pomagajo pri obvladovanju stroSkov,
saj je povezano s sprejemanjem odlo¢itev managerjev. Pravilnosti odloCitev pa so
povezane s stroski v podjetju.

4 KLJUCNI DEJAVNIKI STRATEGIJE OBVLADOVANJA
STROSKOV

Prvi pomemben temelj za dobro izvajanje strateSkega managementa so vodilna nacela, S
katerimi oblikujemo zeleno strategijo obvladovanja stroSkov. Izbira prave strategije za
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obvladovanje stroSkov je za uspeSnost podjetja zelo pomembna. Preden zaCnemo izvrSevati
strategijo obvladovanja stroskov, moramo za doseganje Zelene strategije obvladovanja
stroskov preuciti naslednja nacela (Russel & Taylor, 1998, str. 86):

e predpostaviti kaj povzroca strukturo stroskov in dohodkov dolo¢ene organizacije;

e identifikacija specificnih spretnosti/znanj v organizaciji in izbor tistih, ki jih lahko
uporabimo za izdelavo konkuren¢ne prednosti;

e razumevanje in zmanjSevanje notranje izvrSilne zapletenosti;

e povecanje ucinkovitosti in dolgotrajno popraviti stroske;

e Uporaba strategije za upravljanje stroskov;

e izoblikovanje spretnosti;

e vkljucevanje vseh zaposlenih k sprejemanju odlocitev.

Drugi pomemben temelj za dobro oblikovanje strategije obvladovanja stroskov so kljucni
dejavniki. Stratesko obvladovanje stroSkov je nastalo na podlagi zdruZevanja treh klju¢nih
dejavnikov:

e analiza dejavnikov, ki vplivajo na stroske oziroma »cost drivers analysis«;
e analiza verige vrednosti oziroma »value chain analysis«;

e analiza strateSkega pozicioniranja oziroma »strategic positioning analysis«.

Vsak od teh dejavnikov sodi na podrocje strateSkega managementa.

4.1 Analiza dejavnikov, ki vplivajo na stroske

V gospodarstvu je zelo dobro poznano, da organizacije laZje upravljajo s tistim, kar se da
izmeriti. Zal pa nekatere organizacije svojih stroskov ne morejo definirati zelo natanéno
oziroma ne morejo doloéiti, kako bodo stroski vplivali in kak$na je najboljSa struktura
stroskov. Managerji morajo poznati in razumeti strukturo stroSkov in njihovo obnaSanje v
organizaciji, da bi lahko podali utemeljene odlocitve glede izdelkov, napredka in resursov
ter da bi lazje planirali in vrednotili u¢inke. Ce manager pozna stroske, potem lahko z
doloc¢eno verjetnostjo napove, kako se bodo stroski spremenili glede na dolocene sprejete
akcije managementa. Z drugimi besedami to pomeni, da lahko managerji napovejo, kako
se bodo stroski spremenili (Ce se sploh bodo) po-tem, ko usmerijo delovanje organizacije
na druga podroc¢ja. Da organizacija razume njene stroske, pomeni, da managerji poznajo
osnove vzrocno-posledicnega razmerja med delovanjem organizacije in njenimi stroSki.
»Cost drivers« je karakteristika u¢inka oziroma rezultata, ki sprozi nastanek stroSkov in le-
ti so pod nadzorom organizacije. Z drugimi besedami, to pomeni, da dolocene dejavnike,
ki tu in tam vplivajo na stroske, imenujemo »cost drivers«. Vzro¢no-posledicno razmerje
obstaja med spremembo nivoja aktivnosti v organizaciji in nivojem celotnih stroSkov
(Pavsek, 1996, str. 92).
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V zadnji tretjini 20. stoletja so se pojavile precejSnje spremembe v strukturi stroskov
organizacij, ki so nastale zaradi novih razmer v poslovnem svetu. Spremembe so
povzrocile poviSanje skupnih stroskov. Investicije v mehanizacijo in ostale storitve so
znizale direktne stroSke dela, hkrati pa povisale skupne stroske. Poleg spremembe strukture
stroSkov so nastale tudi pomembne spremembe v Zivljenjskem ciklu stroskov. Visji stroski
(nacrtovanje in razvoj) ter nizji stroski (marketing, prodaja) so postali pomembni sestavni
deli celotnega cikla stroSkov doloc¢enega produkta. Zelo pomembno je identificirati in
analizirati »cost drivers« preko celotne verige vrednosti. Nekateri izmed njih so nasteti v
Tabeli 4 (Pavsek, 1996, str. 97).

Tabela 4: Seznam dejavnikov, ki vplivajo na stroske v podjetju

Strukturni »cost drivers« IzvrSilni »cost drivers«
e 0bseg investicij v kapital e Vkljuc¢evanje zaposlenih
e stopnja vertikalne integracije e celovito obvladovanje kakovosti
e izkuSnje e Koriscenje kapacitet
e tehnologija e razvoj produktov
e kompleksnost e koris¢enje eksternih povezav
e prostorska uc¢inkovitost

Vir: S. Mozina, Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 665.

Eden izmed kljucev strateskega obvladovanja stroskov je dolo¢itev primernih dejavnikov.
Stratesko obvladovanje stroSkov z identifikacijo klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na
stroSke, pove managerjem, kje zaceti in tudi s ¢im zaceti. Z identifikacijo teh dejavnikov,
kot tudi kvantitativno dolo¢anje njihovih ucinkov na stroske, strateSko obvladovanje
stroskov priskrbi managerju koristne in pomembne informacije. Ta proces ni enostaven,
kakorkoli pa obstajajo Stevilne tehnike, ki pomagajo identificirati kljuéne dejavnike
(Pavsek, 1996, str. 102).

4.2 Analiza verige vrednosti

Ideja o verigi vrednosti je osnovana na razvojnem pogledu organizacije, da je organizacija
kot proizvajalec ter da ima podsisteme, vsakega s svojimi inputi, transformacijskim
postopkom ter outputi. Zadniji trije vsebujejo pridobivanje in porabo resursov (kot so denar,
delovna sila, material, oprema, zgradba, zemlja, management, distribucija, itd.). Nekatera
podjetja se zavezejo za stotine, celo tisoCe aktivnosti v procesu spreminjanja inputov v
outpute. Organizacija ne more zmanj$ati stroSkov in/ali ustvariti vrednosti za stranke ob
gledanju na aktivnosti kot celoto. Ustvarjanje konkuren¢ne prednosti aktivira ve¢ razli¢nih
aktivnosti, ki jih organizacija izvaja s pomocjo oblikovanja, produkcije, marketinga,
distribucije in podpiranja produktov oziroma storitev. Vsaka od teh aktivnosti lahko
prispeva k izboljSanju stanja stroSkov organizacije in vrednosti kupca.
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Veriga vrednosti nalrtuje znotraj in zunaj organizacije ter jih povezuje v analizo
konkurenéne moci organizacije. Potemtakem mora organizacija pretehtati, kako priti do
poti, s katero bo sposobna vrednotiti aktivnosti, Ki jih povecajo vrednost izdelka/storitev za
njene kupce. Ta ideja je bila izdelana na osnovi razumevanja, da je organizacija ve¢ kot
samo sestav strojev, pripomockov, ljudi in denarja (Pavsek, 1996, str. 122).

Industrijska veriga vrednosti se zacne S proizvodnjo osnovnega materiala in se konca z
dostavo kon¢nega produkta kupcu. Organizacija mora identificirati specificne koristne
aktivnosti in jih izvrSiti v procesu nacrtovanja, proizvodnje in v stikih s potro$niki.
Nekatere organizacije imajo lahko samo eno aktivnost ali pa imajo veliko Stevilo
aktivnosti. Primer je podjetje, ki proizvaja ra¢unalnisko opremo, lahko na primer proizvaja
samo dolocene komponente ali pa celoten sistem, medtem ko drugi prodajajo izdelke.

Veliko organizacij se mora ukvarjati z analizo verige vrednosti in izbrati optimalno
kombinacijo aktivnosti verige vrednosti, da bi organizacija v dana$njem konkurenénem
poslovnem okolju uspela. Izbira in doloCitev optimalne kombinacije verige vrednosti
zahteva dobro poznavanje stroskov aktivnosti in kako so ti lahko razporejeni na razli¢ne
stroSkovne objekte. Management mora preuciti poslovno strategijo organizacije ter
obratovalno okolje in se nato odlociti, kako u€inkovito investirati v vire organizacije v
razli¢nih aktivnostih verige vrednosti (Pavsek, 1996, str. 128).

4.3 Analiza strateSkega pozicioniranja

Pri tej analizi govorimo o vlogi in uporabi racunovodskih informacij pri obvladovanju
stroskov. Kako podjetje obvladuje svoje stroske, je odvisno od tega, kako se podjetje
odlo¢i, da bo razvilo svoje konkurencne prednosti na trgu. Konkuren¢no prednost podjetja
lahko razumemo kot prednostni polozaj podjetja na trgu v primerjavi S konkurenti. Podjetje
lahko postane bolj konkuren¢no na trgu z nizjimi stroski ali z diferenciacijo proizvodov.
Oba nacina zahtevata razlicne managerske pristope in tudi razlicne analize stroSkov.
Posledi¢no je tudi uporaba in pomembnost razli¢nih ra¢unovodskih informacij pri vsakem
nacinu drugacna.

Pri diferenciaciji proizvodov gre za to, da podjetje na trg plasira take proizvode, ki jih
kupci ne morejo dobiti pri konkurentih ali take storitve, ki jih ne nudi nih¢e drug na trgu. V
primeru nizjih stroskov pa govorimo o tem, da podjetje na trgu ponuja proizvode oziroma
storitve po niZjih cenah kot konkurenti in ima posledi¢no tudi nizje stroSke (Pucko, 2006,
str. 20).
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5 OBVLADOVANJE STROSKOV V PODJETJU VAL MARKETING,
d.o.o.

5.1 Predstavitev podjetja
5.1.1 Kratka predstavitev podjetja (nastanek in razvoj)

VAL marketing, d.o.o. je podjetje s 37-letno tradicijo, ki je v letu 1990 nastalo iz druzinske
obrtne poslovalnice, ustanovljene leta 1974. Sedez ima na Langusovi 13 v Ljubljani in je
registrirano kot druzba z omejeno odgovornostjo. Podjetje je danes specializirano za
vgradnjo in prodajo protivlomnih in protipozarnih vrat, dolga leta pa je opravljalo Se
nekatere druge vzporedne dejavnosti, in sicer veleprodajo vseh vrst artiklov za mehansko
varovanje, veleprodajo in maloprodajo kljuc¢avnic in trezorjev, veleprodajo, maloprodajo
ter izdelavo kljucev, prodajo in montazo dviznih garaznih vrat. Z letom 2005 pa so vse
vzporedne dejavnosti opustili in se usmerili samo na protivlomna in protipoZarna vrata.
VAL marketing, d.o.0. v Sloveniji zastopa dva proizvajalca protiviomnih in protipozarnih
vrat MASTER iz Piacenze (Italija) in FBS iz Verone (ltalija).

V teh letih je podjetje postalo vodilno na podro¢ju varovanja ljudi in premozenja s
protivlomnimi in protipozarnimi vrati. Podjetje dosega med 60 in 70 % trznega deleza v
Sloveniji in je do sedaj pomagalo zavarovati ze ve¢ kot 15.000 slovenskih domov. Celotni
prihodki podjetja v letu 2009 znaSajo 2.573.168 EUR (v letu 2008 2.674.894 EUR).
Podjetje je v letu 2009 zabelezilo 42.049 EUR dobicka (v letu 2008 pa 103.868 EUR).

Podjetje iS¢e priloznost predvsem na obmocju vecjih stanovanjskih naselij na podrocju
celotne Slovenije, poleg tega pa tudi pri novogradnjah stanovanjskih in poslovnih
prostorov. Veliko odjemalcev je tudi posameznikov, ki zelijo zavarovati svoja stanovanja.

Strategija podjetja je kontinuirano sodelovanje z ve¢jimi gradbenimi podjetji v Sloveniji, z
oglasevanjem pa ¢im bolj privabiti tudi kon¢ne kupce. S tem zeli Se povecati prodajo,
seveda do zmoznosti svojih kapacitet. Obstaja pa tudi opcijska moznost Siritve tako na
podrocju prodajnega programa kot tudi kadrov.

Podjetje na podroc¢ju maloprodaje dokaj uspesno pokriva trg v Sloveniji, saj je vgradilo ze
preko 15.000 protivlomnih vrat, poleg tega pa Zze nekaj let uspesno sodeluje pri vecjih
gradbenih projektih — novogradnjah poslovnih in stanovanjskih objektov. Podjetje Zeli
domaci trg pokriti v Se vecjem obsegu in razsiriti sodelovanje z arhitekti ter saloni za
prodajo pohistva in s tem $e povecati prodajo protivlomnih vrat. V prihodnosti pa so ciljni
trgi Se Hrvaska, BiH in Srbija.

Konkuren¢no prednost podjetju VAL marketing, d.o.o. prinasa predvsem ozka

specializacija na podro¢ju prodaje protivlomnih vrat, saj konkurencnim podjetjem to ni
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edini prodajni program. Poleg tega je blagovna znamka podjetja Ze precej prepoznavna, saj
je na slovenskem trgu ze ve¢ kot trideset let, kupci pa se po navadi raje odlo¢ijo za Ze
preverjenega in priznanega ponudnika.

Podjetju daje dobro ime razmerje med ceno in kakovostjo izdelkov, $e dodatno pa kupcu
ponuja ugodne pladilne pogoje in je edini ponudnik na tem podro¢ju, ki ponuja odlog
pla¢ila na deset obrokov brez obresti. V podjetju so zaposleni komercialisti, ki kupcu
prijazno in na razumljiv nacin svetujejo. Na§ moto je, da stranki najprej prisluhnemo, jo
pripeljemo v njenem razmisljanju do tega, da nam zastavi kar najbolj konkretna vprasanja
in nato nanje ¢im bolj natan¢no odgovorimo. Nasi proizvodi imajo 5 let garancije, v
primeru okvare pa nudimo 24-urno intervencijo.

Vsi zaposleni imamo ustrezno izobrazbo, smo za svoje delo strokovno usposobljeni ter
imamo veliko izkuSenj na svojem podro¢ju dela. Neprestano potekajo tudi dodatna
izobraZevanja in Sirjenje delovnih izkusSen;.

5.1.2 Organizacijska struktura

Podjetje ze od nastanka vodi direktor Gregor Vrhovnik. Danes ima VAL marketing, d.o.o.
30 zaposlenih v $tirih oddelkih, in sicer: oddelek marketinga in komercialistov, oddelek
administracije in knjigovodstva, tehni¢ni oddelek ter oddelek monterjev.

VAL marketing, d.o.0. ima poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo, ki velja za
najpogostejSo organizacijsko obliko med malimi in srednje velikimi podjetji, kar je tudi
znacilno za nase okolje, ki je stabilno in ne preve¢ kompleksno.

5.1.3 Poslanstvo in vizija

Nase poslanstvo je nuditi slovenskim in tujim kupcem najbolj kakovostne reSitve na
podro¢ju zagotavljanja varnosti doma in poslovnih prostorov.

Nasa vizija je postati vodilno podjetje na podro¢ju prodaje protivlomnih in protipozarnih
vrat, mehansko tehni¢nega varovanja in oskrbi kupcev s stavbnim okovjem visjega
cenovnega razreda.

5.1.4 Prodajni program

Prodajni program podjetja VAL marketing, d.o.o.: protivlomna vrata za stanovanja,
vhodna protivlomna vrata za hiSe, protivlomna vrata z elektromotorno kljucavnico,
protivlomna vrata z elektri¢no kljucavnico in protivlomna in protipoZarna vrata za objekte.

V ceno standardnih vrat je vklju¢ena vsa oprema in materiali, povezani z izvedbo vgradnje
ter transport na lokacijo vgradnje. Oprema vrat:

42



e konstrukcija dvodelnega podboja in vratnega krila iz jeklene plocevine;

¢ enodelna jeklena plos¢a na zunanji strani vratnega krila;

e odpiranje vrat v notranjost/zunanjost stanovanja;

e tri nasadila (nastavljiva po visini);

e veC toCkovni sistem zaklepanja, varnostni cilindriéni vlozek viSjega kakovostnega
razreda s tremi kljuci v kompletu;

e Sest premicnih jeklenih zapahov in pet fiksnih jeklenih zapahov na krilu (stran tecajev);

e Sirokokotno kukalo;

¢ kljuka nasega dobavitelja v barvi medenine, kroma ali mat kroma;

e zunanja in notranja obloga vratnega krila v iveralu;

e obroba (obod) vratnega krila in vidni kovinski deli temno rjave, ¢rne ali bele barve;

e priporni zaklep (funkcija varnostne verizice);

e kovinski L profil za pripiro.

Nasteta oprema vrat je osnovna, za dopladilo pa so mozne tudi druge opcije z boljso
opremo (cilindri¢ni vlozek, samozapiralo, zunanja tablica s Stevilko stanovanja, talni ali
stenski gumi ustavljalec, zunanja in notranja obloga vratnega krila v furnirju ali po barvni
lestvici za dolocanje barve, elektricna kljucavnica, elektromotorna klju¢avnica z
odpiranjem na prstni odtis ali Cip).

Na novogradnjah se vgrajujejo vrata MASTER EX3 EI30, ki imajo naslednje certifikate in
potrdila o opravljenih preizkusih:

e protivlomnost: ustrezajo evropskem varnostnem razredu ENV 1627 stopnje 3;
e pozarna odpornost: 30 minut;

e zvocna izolativnost 39 dB (laboratorijska meritev);

e dimotesnost.

Vrata Master EX3 se vgrajujejo v 4 fazah, in sicer: v prvi fazi se vgradi slepi podboj, v
drugi fazi glavni podboj z vratnim krilom, tretja faza zajema vgradnjo oblog vratnega krila
in v Cetrti fazi se vgradi $e finalno okovje.

5.2 Analiza stroSkov v preuc¢evanem podjetju

5.2.1 Faze in potek projektov

Kot sem omenila Ze v uvodu, bo analiza temeljila na projektih iz veleprodajnega oddelka,
kjer je zahteva po protivlomnih in protipozarnih vratih ze skoraj na vseh novogradnjah.
Zato bodo v nadaljevanju predstavljena in omenjena le protivlomna vrata s pozarno zascito
MASTER EX3 EI30. Osredotocila se bom izklju¢no na svoje delo, to je na obvladovanje
stroskov pri prevzetih projektih. Vsak projekt, ki ga dobimo, vodim in spremljam od
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sklenitve pogodbe do njegove realizacije. Pri tem pa se sreCujem z mnogimi nalogami in
aktivnostmi, Ki jih moram izpeljati po vnaprej dolo¢enem planu. V ¢asu izvedbe projekta
se lahko pojavijo $tevilni dodatni nepredvideni in tudi predvideni stroski, ki jih skuSamo v
¢im bolj zmanjsati. Pojavi se vprasanje, kako obvladovati in optimizirati stroske. Eden od
nac¢inov, ki pripomore k boljsi uspesnosti je, da svoja spoznanja o pomanjkljivostih in
moznostih izboljSanja usmerim v uvajanje sprememb. Za vsak nastali stroSek je potrebno
poiskati povzrocitelja.

V nadaljevanju tega in naslednjih poglavjih bom predstavila potek projektov, faze in
analizo kalkulacije ter podala oceno obvladovanja stroskov z moznimi izboljSavami.

Pogodba. Za vsak projekt najprej sklenemo in podpisemo gradbeno pogodbo, v kateri
uskladimo predmet pogodbe, ceno, roke izvedbe, placevanje del, morebitne spremembe
pogodbene cene, podaljSanje rokov, pogodbeno kazen, primopredajo in konéni obracun,
jamcenje za napake in solidnost gradnje, predstavnike pogodbenih strank, nadzor nad
izvajanjem del, varnost in zdravje pri delu ter pozarno varnost, prekinitev del in odstop od
pogodbe, dokumentacijo in material, dodatna dela, zavarovanje del in nevarnost, reSevanje
sporov, uporabo uzanc, dolocila in kon¢ne dolocbe.

Po podpisu pogodbe:

e priprava celotne dokumentacije projekta za vodenje in realizacijo;

e nova kalkulacija po vseh dogovorih;

e zahvala za izkazano zaupanje;

e zapis kontaktov za projekt s funkcijami pogodbenih partnerjev;

e izdati menico ali ban¢no garancijo kot jamstvo, da bomo priceli z deli v pogodbeno
dogovorjenem roku, jamstvo o ustrezni kvaliteti in da bomo dela koncali v pogodbeno
dogovorjenem roku;

e izpolniti razne obrazce (Eviden¢ni list, Plan kontrol);

e priprava razli¢cnih tabel in obrazcev za monterje za lazje spremljanje projekta na
objektu (vodenje, v kateri fazi je projekt, napredovanje z deli);

e priprava razli¢nih tabel in obrazcev za spremljanje projekta v pisarni (vodenje glede
izstavitve gradbenih situacij, narocila materiala, spremljanje prilivov).

Narocilo materiala:

e dobiti terminski plan;

e preveriti dobavne roke za posamezni material,

e od naro¢nika oziroma investitorja pridobiti specifikacijo manjkajoce opreme;
e pravocasno narocilo;

e usklajevanje dejanske dobave s termini montaze.
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Izvajanje del:

e spremljanje izvajanja, sprotno preverjanje zaradi pravocasnih naroc¢il materiala;

e izdajanje zaCasnih mesecnih situacij s knjigo obracunskih izmer in gradbenim
dnevnikom;

e sprotno odpisovanje blaga;

e pridobivanje potrjene situacije;

e spremljanje valut in placil,;

e v primeru asignacijskih pogodb, dobiti le-to;

e dogovor o nac¢inu menjave finalnih cilindrov in priprava zapisnikov;

e od prodajne sluzbe pridobiti informacijo, kdaj je tehni¢ni pregled in predvidene predaje
stanovanj.

Konc¢anje del:

e poslati dokumente za tehni¢ni pregled (certifikati, navodila, garancije, izjave);

e priprava identifikacijskih nalepk ter tabele s specifikacijo po lokacijah;

e tchni¢ni prevzem objekta;

e konc¢na situacija (rekapitulacija, sestanek za obracunsko prevzemni zapisnik, izdaja
koncne situacije);

e priprava dokumentacije za stranke/kon¢ne kupce stanovanj (navodila in garancija);

e izdati menico ali ban¢no garancijo kot jamstvo za odpravo napak v garancijski dobi;

e odprava morebitnih reklamacij;

e poslati pisno zahvalo za izkazano zaupanje oziroma osebni obisk;

e pridobitev pisne reference od naro¢nika.

Nasi osnovni cilji na veleprodajnem oddelku so:

e strankam nuditi z leti izpopolnjene gradbene postopke in usluge;

e 7zagotavljati popolno tehni¢no podporo in usklajenost z ostalimi izvajalci del na
objektih;

e vedno pravocasno, po dogovorjenem terminskem planu vgraditi vrhunska protivlomna
in protipozarna vrata VAL;

e kadar je potrebno tudi postavljanje skupnih ciljev projekta pred svoje;

e vse to pa zdruziti v kakovostno kon¢no izvedbo v zadovoljstvo investitorja in lastnika
stanovanja.

5.2.2 Analiza stroSkov kalkulacije in ostalih stroskov

Najprej bom predstavila analizo kalkulacije in ostalih stroSkov, do katere pridemo na
podlagi kalkulacijskega lista (Tabela 5 ).
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Tabela 5: Vzorec kalkulacije veleprodajnega oddelka

| Naroénik: PODJETIE XY, d.o.o.

| Datum: 08.01.2010 |

Ponudba §t.: 1234.5

Tip vrat: MASTER EX3 EI30

Pogodba it.: 05-DV/2011-PD

?wet]a mera vrat: 84 x 2095 cm
St. vrat: 55

Strodki (proizvajalec)

Neto cena (v EUR)

Opomba

Konstrukcija vrat

314,00

Odpiranje navzven

Nestandardna visina/§irina

Kovinsk: deli

Steklo/obroba/izrez

Slepi podboji — navadni

Slepi podboji — ribordato

Skupaj neto

Transport

7,00

Pakiranje

Skupaj strodki (proizvajalec)

321,00

Strofki (domadi)

Neto cena (v EUR)

Opomba

Cilindri¢ni vlezek, §&it 28,00
Dodatni kljudi

Okovje 5,50
Zakljulne letvice

Spaletna obloga

Prag 7,10
Montaza 125,00
Notranja/zunanja obloga 29,20
Samozapiralo

Elektriéna/elektromotorna

kljutavnica

Tablica z oznalbo stanovanja 2,00
Talni gumi ustavljalec

Stroki gradbi$ca in zavarov.

Skupaj stroski (domaci) 196,80
Skupaj strodki 517.80
RVC

Pogodbena cena/vrata 517.80
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Podjetje se sreCuje s stroski, ki so predvideni v kalkulacijskem listu, mnogo pa je tudi
nepredvidenih, ki negativno vplivajo na dobic¢ek. Iz Tabele 6 je razvidna delitev teh
stroskov.

Tabela 6: Predvideni in nepredvideni stroski podjetia VAL marketing, d.o.o.

Predvideni (planirani) stroski Nepredvideni (neplanirani) stroski
e stroski (proizvajalec) e stroski ban¢nih garancij
e stroski (domaci) e stroski ogrevanja, porabe vode, -elektrike,
e stroski vodenja gradbis¢a in varovanja, ...
zavarovanja e stroski deponije

e stroski povezani z neplacili (najem kreditov,
prodaja terjatev, stroski zamudnih obresti zaradi
nasih neplacil)

e stroski dodatnih del (demontaza in ponovna
montaza slepih podbojev in vratnih kril)

e stroSki dodatnih prihodov na gradbisce

e kompenzacije

e stroski reklamacij

Stroski (proizvajalec). Cena vrat je s proizvajalcem fiksno vnaprej dogovorjena ter se
dvakrat letno usklajuje glede na trzne cene materialov in surovin. Torej na samo ceno in
stroske proizvajalca tezko vplivamo ter jih zmanjSujemo, saj rastejo sorazmerno z obsegom
poslovanja. Nasa edina moZnost zniZanja cene je koli¢inski popust. Vendar je v danasnjih
casih zelo teZko pridobiti projekt za vec€stanovanjski objekt, kjer potrebujejo ve¢ kot 50
vrat. V tak$nih primerih nam uspe pri proizvajalcu znizati ceno tudi za 5 % do 10 %
(odvisno od koli¢ine).

Poleg tega se trudimo tudi pri izbiri najbolj optimalnega ponudnika za prevoz materiala iz
Italije. Pri tem na prvem mestu ni cena, temvec¢ prilagodljivost prevoznika ter gospodarnost
samega prevoznika (da ravna z materialom kot dober gospodar).

Stroski (domaci). Pri domacih stroskih so vse postavke zelo specificne. Vsak sestavni
element vrat dobavlja drug dobavitelj in s tem so vzpostavljene dokaj visoke cene, na
katere nimamo velikega vpliva. V najvecji meri lahko vplivamo na montazo vrat. Ta nam
pravzaprav povzroca precej dodatnih stroskov, Ki niso predvideni v kalkulaciji. Vrata se
vgrajujejo v stirih fazah, kar pomeni tudi stiri prihode na objekt (izjema so projekti, kjer se
vgrajuje ve¢ kot 50 vrat). Tukaj lahko izpostavim prvo ve¢jo pomanjkljivost in slabost
same organizacije ter nepripravljenosti tako z nase strani, kot tudi v¢asih s strani gradbisca.
V primeru nepripravljenosti s strani gradbi§¢a zara¢unamo naro¢niku stroske za dodaten
prihod in dodatna dela, kar ni vedno sprejemljivo s strani naro¢nika. To pa tudi vpliva na
nase nadaljnje sodelovanje.
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Naslednji stroski, ki jih predstavljam pa izhajajo iz medsebojnih pogodb poslovnih
partnerjev, s katerimi sklepamo posle.

Bancne garancije. V zadnjem Casu se zaradi stanja na slovenskem in tujih trgih sreCujemo
s Stevilnimi tveganji pri placilih. Kot reSitev tega so se pojavili razlicni finan¢ni
instrumenti, ki naj bi prenesli to tveganje. Eden od teh instrumentov je banc¢na garancija, ki
se v zadnjem Casu pogosto uporablja in je zelo ucinkovita. Bancna garancija je zelo
primeren instrument zavarovanja pred razli¢nimi tveganji, ki so povezana S podjetniskimi
aktivnostmi. Je nepreklicna, samostojna obveznost banke, nasproti upravicencu po
garanciji, da mu bo v primeru nalogodajal¢eve neizpolnjene pogodbene obveznosti placala
garancijski znesek na prvi poziv. Obveznost garanta je samostojna in ni vezana na osnovni
posel. Tudi sami se sreCujemo z ban¢nimi garancijami ze skoraj pri vsaki pogodbi, in sicer
jo dajemo kot garancijo za dobro in pravocasno izvedbo del ter kot garancijo za odpravo
napak v garancijskem roku. To nam povzro¢a dvojne dodatne stroske, saj niso predvideni
niti v nasi kalkulaciji.

StroSki ban¢nih garancij za dobro in pravocasno izvedbo del so sicer manjsi, ker gre za
kratkoro¢ne garancije. Iz Tabele 7 so razvidni stro$ki, ki jih imamo glede na viSino

sklenjene pogodbene vrednosti.

Tabela 7: Stroski kratkorocnih bancnih garancij

Trimesegje Stroski 10 % vrednozs; :Ell:n(jverlmzegz )pogodbenega
do 4.172,93 gidzgzégigg nad 20.864,63
obdelava prosnje 20,86 42.00 63,00
Prvo vodenje garancije 42,00 42,00 42,00
Drugo vodenje garancije 42,00 42,00 42,00
Tretje vodenje garancije 42,00 42,00 42,00
Cetrto vodenje garancije 42,00 42,00 42,00
Stroski skupaj 188,86 210,00 231,00

Stroski ban¢nih garancij za odpravo napak v garancijskem roku pa so vecji (Tabela 8), ker
gre za dolgoro¢ne ban¢ne garancije. Obicajno je na$ garancijski rok vsaj dve leti, pa vse tja
do pet let (odvisno od modela vrat in stopnje tehni¢ne varnosti).
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Tabela 8: Stroski dolgorocnih bancnih garancij

Leto | Trimesetje | strogki | 10 % vrednost slenjencga pogodbenega
do417293 | [0 égigg nad 20.864,63

obdelava prosnje 20,86 42,00 125,19

1 prvo vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

1. drugo vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

1 tretje vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

1 cetrto vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

Stroski skupaj 188,86 294,00 377,19

2 prvo vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

2. drugo vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

2. tretje vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

2 cetrto vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

Stroski skupaj 356,86 546,00 629,19

3 prvo vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

3. drugo vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

3. tretje vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

3 cetrto vodenje garancije 42,00 63,00 63,00

Stroski skupaj 524,86 798,00 881,19

V kolikor traja ban¢na garancija vec¢ kot tri leta, nam to povzroci Se dodaten stroSek. Banka
namre¢ vzame dolo¢en znesek kot depozit, ki ga po preteku garancijske dobe sicer vrne.

Nasa edina moznost znizanja stroSkov na tem podrocju je, da ob sklepanju pogodb
ponudimo menico z menic¢no izjavo-pooblastilom. Vendar nam po dosedanjih izkusnjah to
uspe le v malo primerih. Tam, kjer gre za zelo nizek pogodbeni znesek, ponudimo popust
in se s tem izognemo bancni garanciji. To pa nam spet zniza naso razliko v ceni (v
nadaljevanju RVC).

Kot naro¢nik garancije z ureditvijo izdaje garancije svojemu pogodbenemu partnerju
dokazujemo poslovno profesionalnost, resnost in financno stabilnost, kar vse izhaja iz
pripravljenosti banke, da bo po njegovem nalogu izdala svojo nepreklicno obvezo za
placilo na prvi poziv. Na ta nacin lahko izkoristimo moZnost pridobitve garancije pri
pogajanjih s svojimi poslovnimi partnerji o placilnih in drugih pogojih sklenitve posla.
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Naj omenim tudi primer, ko nam je podjetje dalo ban¢no garancijo za zavarovanje placil,
vendar te stroSke krije naSe podjetje. Do sedaj smo imeli takSen primer le enkrat, vendar je
bolje, da krijemo te stroske sami, ker imamo s tem zavarovana ter zagotovljena placila.

Drugi stroski. Velika pozornost je potrebna tudi pri drugih stroSkih, za katere ni nujno, da
so opredeljeni in dogovorjeni po pogodbi, se pa »skrivajo« v Splo$nih pogojih
podizvajalske pogodbe. Ti stroski so:

e stroski za ureditev naprav in priprav za odjem elektri¢ne energije in vode;

e stroski za napeljavo gradbis¢nega telefona in njegovo uporabo;

e stroSki za ureditev in vzdrzevanje dostopnih poti in objektov;

o stroski cuvajske sluzbe ali drugega nacina varovanja, ¢e ga organizira narocnik;

e stroSki za ostala pripravljalna in pospravljalna dela;

e stroSki za skupne ukrepe zagotavljanja varnosti in zdravja pri delu;

e soudelezba pri ogrevanju objekta v ¢asu izvajanja del,

e stroSki za ¢iS¢enje med gradnjo in odvoz odpadkov na komunalno deponijo, vklju¢no s
stroski te deponije;

e stroSki porabe elektri¢ne energije in vode.

Omenjeni stroski se lahko med projektom povecujejo, saj imamo veckrat v pogodbi
definirano, da ker teh stroskov ni mogoce meriti, se stroski delijo v razmerju, kolikor znasa
skupna vrednost del proti skupni vrednosti izvajal¢evih del. Ali pa je opredeljeno, da se
bodo zaracunavali na podlagi mesec¢nega delilnika teh stroskov, ki ga pripravi vodstvo
gradbisca.

V tak$nih primerih se zavarujemo s ¢lenom v pogodbi, ki to¢no definira odstotek
soudelezbe pri vseh stroskih. Obicajno se ta odstotek giblje med 0,5-2,5 % od vrednosti
del.

Stroske, ki nam jih zaracunajo za odvoz odpadkov pa zavracamo, saj imamo sklenjeno
pogodho za odvoz odpadkov. Smo namre¢ eno redkih podjetij, ki resnicno poskrbi za
¢istoco.

Neplacdila. Neplacila predstavljajo naSa najvecja tveganja in s tem povezane stroSke, saj
relativno veliki zneski lahko hitro povzrocijo placilno nesposobnost malega podjetja.
Zaradi splos$ne placilne nediscipline v panogi in velikega Stevila stecajev je treba delati s
preverjenimi podjetji. Temu tveganju se ne moremo Vv celoti izogniti, ker velika gradbena
podjetja dolocajo pogoje sodelovanja po sistemu »vzemi ali pusti«, zakoni pa tudi ne
S¢itijo manjSih podjetij. Poleg tega imajo velika gradbena podjetja izredno dolge odloge
placil (60, 90 ali celo 120 dni), celo daljse, kot jih imamo mi do nasih dobaviteljev. Te
probleme skuSamo reSevati z zavarovanjem placil z menicami ali ban¢nimi garancijami, v
primeru neplacila pa si pomagamo s prodajo terjatev, kjer v pogodbi ni doloceno, da to ni
50



dovoljeno. Tozba bi bila skrajni ukrep, vendar pa se zavedamo, da le-ta ne vpliva pozitivho
na nase nadaljnje poslovanje.

Nekajkrat smo se povezali s podjetji in bankami glede odkupa terjatev. V tem primeru
pridemo prej do denarja, vendar to pomeni, da se moramo odpovedati dolo¢enemu
odstotku denarnih sredstev.

V nas$i kalkulaciji nimamo zajetih stroskov kreditiranja v primeru, da gradbeno podjetje ne
placa nobenih obresti (gre za stroske pridobitve posojila in stroSke obresti). V povprecju
lahko ra€unamo kar 10 % od vrednosti projekta na letni ravni, deljeno s Stevilom mesecev,
ko je denar vezan. V povprecju gre za Stiri mesece, kar pomeni, da znaSajo stroSki
kreditiranja gradbenega podjetja v povpreéju 3 % vrednosti projekta (pri letni obrestni meri
10 %).

IzraCun potrjuje tudi klavzula, da priznavamo naro¢niku za vsak dan placila pred
zapadlostjo situacije 0,035 % cassa sconta, kar pomeni, da bi za placilo situacije takoj po
izvedbi (namesto v roku 90 dni), priznali naro¢niku popust v visini 3,15 %.

Vsa gradbena podijetja pred podpisom pogodbe preverimo na Bonitetah, kjer so na
razpolago vse poslovne in bonitetne informacije. Dostopne so nam informacije o podjetju,
profil podjetja, kratek bonitetni pregled, vodstvo, lastnistvo, podruznice in predstavniStva,
finan¢ni podatki, kazalniki (grafi¢en prikaz), trzni segment, pregledna financ¢na analiza,
placilna disciplina, gospodarski spori, podatki iz Registra (uradne objave, skupscine,
stecaji) ter tudi zadnji €lanki iz poslovnega tiska.

Trenutna ocena vecine gradbenih podjetij, s katerimi poslujemo, je sprejemljivo tvegana.
Podjetja poslujejo povprecno, lahko imajo likvidnostne tezave ter dosegajo povpre¢no
uspeSnost. Podjetja poslujejo povprecno ter so zadolzena in vcasih placilno
nedisciplinirana.

Stroski dodatnih del, dodatnih prihodov na gradbis¢e. Razna dodatna dela ter dodatni
prihodi na gradbisce, ki niso predvideni po pogodbi, povzro€ajo stroske, ki zmanjSujejo
dobicek projekta. Ti stroski nastanejo zaradi sprememb v tlorisih in gre za premike,
demontazo in ponovno montazo slepih podbojev ter vrat. Naro¢nik nam te stroSke redko
prizna, najveckrat so zavrnjeni. Cetudi jih priznajo in pladajo, se je Ze zgodilo, da smo
kmalu tudi sami prejeli ratun za soudelezbo pri nastalih stroskih. Na zalost se ponekod
posluzujejo prav takSnega nacina dela.

Kompenzacije. Vse pogosteje pogodbeni partnerji v pogodbah kot opcijo dolo¢ajo placila
gradbenih situacij s kompenzacijo. Temu se poskuSamo izogniti in kompenzacije
nadomestiti z asignacijskimi pogodbami. Za primer naj navedem projekt, kjer v pogodbi ni
bilo omenjenih nikakr$nih kompenzacij, ko pa smo z deli priceli in izstavljali gradbene
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situacije, so vsakokrat zadrzali 30 % denarnih sredstev z opombo »medsebojna
kompenzacija z nakupom nepremicnin«. Ker gre za pogodbenega partnerja, s katerim smo
sodelovali skoraj pri vseh njihovih novogradnjah, situacije nismo zaostrovali. Obljubili so
nam, da bodo zadrzana sredstva sproscena, ¢e bomo sodelovali pri njihovem naslednjem
veéjem projektu, vendar so sami dolo¢ili ceno. Ugotovili smo, da se ceni, ki nam jo je kot
pogoj sodelovanja in s tem sprostitev prej omenjenih zadrzanih sredstev, naSe podjetje ni
sposobno priblizati, saj ne pokriva niti 80 % nasih dejanskih stroskov.

Stroski reklamacij. Pomanjkljivost nase kalkulacije je tudi neupoStevanje stroSkov
oblikovanih rezervacij za morebitne kasnejSe reklamacije.

5.3 Ocena obvladovanja stroSkov in moZne izboljSave

Na podlagi ugotovitev je Se kako pomembno obvladovati stroske, saj njihovo
neobvladovanje skoraj neizogibno pripelje do prekoracitve planiranih stroskov in s tem
zniza dobicek projekta. V nasem podjetju nimamo oblikovane pravilne strategije glede
nacrtovanja, spremljanja, kontroliranja in ukrepanja glede stroskov. Sam potek vseh teh faz
poteka na svojevrsten nacin, brez posebnih poudarkov na pomembnosti le-teh.

Posebej bi izpostavila planiranje stroskov, saj je na tem podro¢ju najve¢ pomanjkljivosti.
Opiramo se na podatke iz preteklih projektov podobne velikosti, obsega in kompleksnosti,
kar je popolnoma napa¢na predpostavka. Projekti si med seboj nikoli niso popolnoma
enaki, zato je potrebno stroske projekta prilagoditi glede na razlike, ki obstajajo s
projektom, za katerega se pripravlja ocena. Nase podjetje vidi prednosti v izbranem nacinu
v tem, da je tovrsten nacin hiter in s tem povezani nizki stroski priprave. Premalo se
zavedamo, da je tocnost tako pridobljenih ocen slabsa.

Za ucinkovito obvladovanje stroskov je najpomembneje, da se spremlja in nadzoruje
stroSke, dokler je Se Cas za ukrepanje. Glede samega spremljanja in nadzora stroSkov smo
azurni, hitri in se takoj odzovemo na spremembe. Tej fazi namenimo ogromno ¢asa, saj je
kompleksna in od nje so odvisni hitri ukrepi. Cim prej poznamo odstopanja od planiranega,
tem ve¢ Casa imamo za ukrepanje in preprecitev poveCevanja prekoracenja planiranih
vrednosti. Cim bolj se bliza projekt koncu, tem manj je moznosti za uéinkovito ukrepanje.
Nas glavni namen obvladovanja stroSkov pa je ravno v preprecevanju nastanka za projekt
nepotrebnih stroskov.

Podjetje bi izboljsalo svojo (ne)organiziranost z uvedbo plana obvladovanja stroSkov
projekta. Na zalost smo majhno podjetje in vse kar »diSi« po novostih ter uvajanju
sprememb ne zazivi. Navajeni smo na Ze vpeljane stalnice in kak$nih radikalnih sprememb
Se nekaj ¢asa ni pri¢akovati. Ceprav stremimo k izboljSevanju in novostim, dejansko le
redko pride do dolgoro¢ne uvedbe sprememb. Ravno zaradi tega bi bila na tem podroc¢ju
potrebna korenita sprememba. Uvesti bi bilo potrebno plan obvladovanja stroskov.
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Obvladovanje stroskov projekta se zacne s postavitvijo kriterijev, po katerih se bodo
stroski kategorizirali, ocenjevali, planirali, spremljali in kontrolirali. Z njimi se postavi
okvir za zagotovitev ucinkovitosti in usklajenosti vseh treh procesov obvladovanja
stroskov (ocenjevanja, planiranja in kontrole).

V nasem podjetju bi bilo nujno potrebno v proces znizevanja stroskov vkljuciti vse
zaposlene. Le na tak nacin zaposleni vidijo smisel svojega delovanja in prispevajo k
povecanju ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Sodobne metode obvladovanja stroskov
morajo poznati vsi zaposleni, ki lahko s svojim delom vplivajo na zmanjSevanje in
obvladovanje stroskov. Naloga managementa (v naSem podjetju je to naloga direktorja) je,
da vzpostavi sistem, ki bo omogocal, da bodo zaposleni razumeli pomen zniZevanja
stroskov ter posledi¢no tudi njihovega obvladovanja in ga tako sprejeli za vodilo pri
svojem delu.

5.4 Prisotnost sodobnejsih metod v zvezi z obvladovanjem stroskov

V podjetju prevladuje Se vedno bolj tradicionalen nacin obvladovanja stroskov, ki temelji
na spremljanju stroskov po stro§kovnih mestih in stroskovnih nosilcih. Vendar kljub temu
uporabljamo nekatere sodobne metode, s katerimi posredno ali neposredno vplivamo na
obvladovanje stroskov. Njihovo uporabo prikazujem v nadaljevanju magistrskega dela.

Benchmarking v podjetju VAL marketing, d.0.0. V zadnjem Casu vedno pogosteje
uporabljamo zunanji benchmarking. Tu se primerjamo z najbolj§imi v panogi, konkurenti
ali pa s panogo kot celoto. Pojavi se problem zagotavljanja to¢nih in svezih informacij o
primerjanem podjetju oziroma panogi. Najvecji poudarek dajemo pridobivanju informacij
konkurentov — konkuren¢ni benchmarking. Primerjamo izdelke, storitve in poslovne
procese neposrednih konkurentov. Ker gre za obc¢utljivo podrocje je primerjava tezko
izvedljiva, saj od konkurentov ni mogoce pricakovati dobrega sodelovanja, izmenjave
znanj in izkusenj. Zunanji benchmarking je koristen, saj nam daje sliko, kje se podjetje
nahaja, hkrati pa nam kaze potrebo po nujnem uvajanju izboljsav v poslovanje, saj bomo le
na tak nacin dosegli in prehiteli konkurente. Z uporabo benchmarkinga razvijamo kriti¢en
odnos do lastnih poslovnih procesov in zacutimo potrebo po uéenju od najboljsih. Nase
podjetje bi moralo biti bolj ustvarjalno in Se posebej naklonjeno spremembam poslovnih
procesov, saj bi na tak nacin s stalnim uvajanjem izboljSav znizali stroske svojega
poslovanja in posledi¢no povecali konkurenc¢nost na trgu. Naj poudarim, da nase podjetje
metode bencmarkinga ne uporablja sistemati¢no, ampak gre bolj za nezavedno uporabo.

UravnoteZen izkaz poslovanja v podjetju VAL marketing, d.o.0. V podjetju redno
spremljamo gibanje finan¢nih kazalnikov poslovanja (likvidnost, zadolzenost, donosnost
kapitala, donosnost sredstev, obracanje sredstev, gibanje prodajne marze). Menim, da bi
morali v prihodnosti dopolniti obstoje¢i nacin spremljanja kazalnikov in ga sistemati¢no
preurediti v uravnotezen izkaz poslovanja. Najprej bi bilo potrebno jasno zacrtati strategijo
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podjetja, ki bi jo s pomoc¢jo uravnotezenega izkaza poslovanja preoblikovali v cilje in
kazalnike. Ti kazalniki so: finan¢ni vidik, vidik ravnanja s strankami, vidik notranjih
procesov ter vidik ucenja in rasti. S spremljanjem vseh teh kazalnikov bi lahko v podjetju
opazovali odklone v doseganju zadanih strateSkih ciljev ter pravocasno pripravili ukrepe.

Koncept stalnih izboljSav v podjetju VAL marketing, d.0.0. Menim, da bi moralo
podjetje svoje zaposlene bolj spodbujati predvsem k razmisleku o tem, kaj lahko stori vsak
od nas na svojem delovnem mestu, da bi izboljsal poslovanje in hkrati zmanjsal stroske. S
tem ne mislim uvedbe simboli¢nega nagrajevanja zaposlenih za izboljSave. Zaposleni bi
morali izboljSave uvajati spontano kot posledico velike pripadnosti podjetju. V nasem
podjetju bi stalne izboljSave prinesle naslednje prednosti: bolj urejena delovna mesta,
izloCitev odveénih aktivnosti, zmanjSanje stroskov, kreativno sodelovanje zaposlenih in
njihovo zadovoljstvo ter nenehno ucenje. Pri tem predvidevam, da bi se kot slabost
pojavila odpor in pasivnost zaposlenih do sprememb.

Naj za konec omenim Se uvedbo in uporabo koncepta ciljnih stroskov, saj bi na ta nacin
uspesneje izbirali dobavitelje.

SKLEP

Poslovanje vsake organizacije je usmerjeno k doseganju poslovnih ucinkov, to je
ustvarjanju proizvodov ali opravljanju storitev. Pri tem se pojavljajo stroSki. Brez
poznavanja stroskov si ni mogoce zamisliti dobrih poslovnih odlocitev. Zgodi pa se, da so
stroski precej vi§ji od naértovanih. Enostavno ni ve¢ kontrole nad stroski, prilivi in odlivi
1z racuna in podjetja se znajdejo v finanénem kaosu.

Management na podlagi informacij o stroskih sprejema poslovne odlocitve, zato je izredno
pomembno, da si vsako podjetje izdela sistem, s katerim bo ovrednotilo stroske. Velika
napaka je razmiSljanje o »popolnem« stroskovnem sistemu, ki bi zagotavljal popolnoma
toéne informacije o stroS$kih posameznih poslovnih ucinkov. Tradicionalna analiza
stroskov je opredeljena kot proces ocenjevanja finan¢nega vpliva na alternativno
managersko odloCanje. Pri strateSkem obvladovanju stroskov pa so podatki o stroskih,
uporabljeni za razvoj SirSe strategije podjetja, z namenom pridobiti konkurenc¢no prednost.

Obvladovanje stroSkov je v danasnjem casu za marsikatero podjetje postalo pravi izziv.
StroSki so eden klju¢nih dejavnikov uspesnosti in prezivetja podjetja. Trenutno stanje na
trgu zahteva kakovostne proizvode ob ¢im manjsih stroskih. Mnoga podjetja, ki ponujajo
konkuren¢ne in sodobne proizvode, postajajo zaradi prevelikih stroskov nekonkurenc¢na.
Podjetja pogosto uporabljajo napacne ukrepe glede zniZevanja stroSkov, kar vodi v
kratkoro¢no izbolj$anje poslovanja. Ce pa gledamo dolgoro¢no, se postopoma lahko
pojavijo negativne posledice taks$nih ukrepov. ReSitev je nadzor in obvladovanje stroskov,
vendar mora podjetje poznati stroske v celotnem obsegu. Da jih lahko uspesno obvladuje,
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mora poznati pristope in metode za njihovo obvladovanje. To je klju¢nega pomena za rast
in prezivetje podjetij, ne le kratkorocno. V vecini podjetij prevladujejo tradicionalni
pristopi obvladovanja stroSkov. Kot resitev pomanjkljivosti tradicionalnega pristopa so se
zaceli razvijati sodobni pristopi v zvezi z obvladovanjem stroSkov.

Podjetja uporabljajo razlicne metode obvladovanja stroskov. Z njihovo uporabo si zelijo
zagotoviti popolne informacije o stroSkih, ki jih povzrocajo poslovni ucinki. Na zalost
sploSna idealna metoda obvladovanja stroSkov ne obstaja, kar pomeni, da se mora vsako
podjetje odlociti za tiste metode, ki jim bodo prinaSale najveC koristi glede na stroske, ki
jih povzrocajo.

V podjetju VAL marketing, d.o.0. uporabljamo tradicionalni pristop v zvezi z
obvladovanjem stroskov, pa Se ta ni uporabljen v celotnem obsegu. Ker gre za majhno
podjetje, ti pristopi niso razviti niti ne uveljavljeni v nasi praksi delovanja. Ugotavljam, da
so Vv podjetju prisotni tudi novejsi pristopi obvladovanja stroSkov, vendar je njihova
uporaba bolj nezavedna. Uporabljamo benchmarking, uravnotezen izkaz poslovanja ter
koncept stalnih izboljSav.

Menim, da bi naSe podjetje moralo:

e najprej delno spremeniti oziroma spodbuditi zaposlene v nafinu razmisljanja ter
ustvariti pozitiven odnos do sprememb;

e korenito spremeniti dosedanji nacin organizacije oziroma odpraviti pomanjkljivosti;

e sprejeti novosti na podro¢ju obvladovanja stroskov;

e oblikovati pravilno strategijo glede nacrtovanja, spremljanja, kontroliranja in ukrepanja
glede stroskov;

e uvesti plan obvladovanja stroskov;

e Diti bolj ustvarjalno in $e posebej naklonjeno spremembam poslovnih procesov;

e s stalnim izvajanjem izboljSav bi zniZali stroSke poslovanja in posledicno povecali
konkurenc¢nost na trgu;

e v prihodnosti dopolniti obstojeci nacin spremljanja kazalnikov in ga sistemati¢no
preurediti v uravnotezen izkaz poslovanja;

e uvesti in uporabljati koncept ciljnih stroskov, saj bi na ta nain uspeSneje izbirali
dobavitelje;

e v proces obvladovanja vkljuciti vse zaposlene.
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