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1. UvOD

Clovek gospodari z vsemi sredstvi, ki so mu na réegpm Ze od davnine. Njegovo gospodarjenje
je v zgodovini spreminjalo svoje oblike, vendarjsebistvo ohranjalo. Ker je na voljo vedno
premalo dobrin za zadovoljevanje njegovih potrelpgtrebno to omejenost dobrin zmanjSevati.
To dosega s svojo zavestno dejavnostjo, ki ji pnavproces gospodarjenja ko, 2001, str. 6).
Glavni procesi gospodarjenja v sodobnih druzbabds&ajo v podijetjih. Ljudje v&no svojega
casa prebijejo v organizacijah, da bi v njih uréewmali osebne in SirSe cilje. Med
najpomembnejSe organizacije, ki omoégm uresnievanje ciljev, spadajo poslovni sistemi. S
poslovnim sistemom razumemo od okolja razmejenazankroZzeno smiselno celoto, ki se
ukvarja s poslovanjem (Kevar, Iglcar, 1997, str. 18). Z&m boljSe gospodarjenje je potrebno
poslovanje v poslovnih sistemih planirati in aniaéid. Ekonomski namen analize poslovanja
podjetja je ugotavljanje smotrnosti gospodarjenfa uspesSnosti poslovanja. Po dotoi
organizacijske strukture podjetja skuSa analizakanjem in predlaganjem ukrepov vplivati na
smotrno odldanje v podjetju in s tem na izboljSanje poslovdhjpovec, 1983, str. 16-22).

Za namen analiziranja uporabimo tudiuaovodske izkaze in potita, ki vsebujejo pomembne
informacije o finadknem poloZaju in uspesSnosti poslovanja podijetja.pdmagajo razdnim
interesnim skupinam, ki so povezane s podjetjeimspgrejemanju odkitev (Hocevar, 1997, str.
219). R&unovodski izkazi se pripravljajo tako za znane,tkdi za neznane uporabnike.

e

ravnatelj, ki pa svoje dolznosti praviloma ne miameesti sam. Zaradi tega je prisiljen prenasati
del svojih dolznosti na sodelavce. S tem pa saedelegiranje oziroma prenasanje dolznosti in
njej ustrezne oblasti navzdol na sodelavce. Raljridjgb temu Se vedno ostane odgovoren za
izpolnitev celotne svoje dolznosti, torej tudi dglanega dela.

V specialisténi nalogi je predstavljeno ¢anovodstvo doltkovnih mest na primeru podjetja
Kovinoplastike Loz d. d.. To podjetje spada mededs@a slovenska podjetja, saj zé ket 50 let
uspesSno gospodari s svojimi sredstvi in Siri s\igg@vnosti. Podjetje ima v svojem proizvodnem
programu raznovrstne proizvode. lzdelava le-telze&ga v ve& profitnin centrih — dolgkovnih
mestih odgovornosti.

Kovinoplastika Loz d. d. ima naslednja d&tmvna mesta:

« PC Okovie,

* PC Inox,

* PC Orodjarna,

e PC Gradbeni elementi in

 PC Kovind.

Podjetje ima v delni, pogosto &iaski lasti, v& povezanih trgovskih in proizvodnih podjetij.
Namen specialisthe naloge je praiiti teoretcni del poslovodskega nadziranja podijetij,

predstaviti podjetje Kovinoplastika Loz d. d., amaéti poslovne rezultate daikiovnih mest
podjetja in podati predloge za izboljSanje priheda poslovanja.



1.1. Metode dela

Pri pisanju tega specialistiega dela je bila uporabljena strokovna literawanaih in tujih
avtorjev s podrga upravljalnega ter finamega raunovodstva in zakonski predpisi dopolnjena
izkuSnjami in znanji pridobljenimi na podiplomskeitudiju. Pri delu je bila uporabljena metoda
deskripcije, analiziranja in primerjave. Speciaisod delo je razdeljeno v ¥eoglavij v katerih

je prikazano tako poznavanje teorije kot tudi pkadd poznavanje poslovanja na primeru
podjetja.

Prvi del naloge je namenjen teoteii opredelitvi r&éunovodskih informacij, ki so potrebne za
poslovodsko odleanje na mestih odgovornosti ter samo poslovodéun@ odstvo.

Drugi del se nanaSa na sama mesta odgovornogtradstavlja metodiko spremljanja njihove
uspesnosti.

V tretjem delu je predstavljeno podjetje Kovinopilks Loz d. d., njegove dejavnosti in cilji.
Predstavljeno je poslovanje podjetja v celoti, tkioli poslovanje samostojnih dékovnih mest.

Na koncu specialisthega dela so podani predlogi za izboljSanje posiavaodjetja.

2. POMEN RACUNOVODSKIH INFORMACIJ ZA POSLOVODSKO
NADZIRANJE PODJETJA

V sodobnem poslovnem svetu ravnatelj izvaja posiastrategije na osnovi vhapreicn@vanega
poslovnega plana. Podjetja, ki Zelijo prezivetizaatevnih trgih, morajo rasti in afim man;Sih
stroskih proizvajati zelo kakovostne proizvode.aZjgt boj za gospodarno proizvodnjo in manjSe
stroSke njihova vsakdanja naloga (Turk, K&yKokotec-Novak, 2000, str. 171).

Podjetja lahko realizirajo rast poteka na dvéimea (Pwko, 2003, str. 39):

1. Notranja rast nastaja s povevanjem obsega poslovanja v Ze obsitbj@bratih oziroma
poslovalnicah ali pa z dograditvijo novih.

2. Zunanja rast nastaja z zdruzevanjem ali s pripojitvami (prev@edaeh ali vé€ Ze obstoj&h
gospodarskih druzb v novo podietje (s tem postarspadarska druzba &ja, prenehajo pa
obstajati prej samostojne pripojene gospodarskanizgcije).

Uspesnost poslovanja podjetja temelji na zmozrastanja podatkov, njihovega analiziranja ter
interpretiranja, v kokni fazi pa moramo znati iz preteklih informacij najptimalne reSitve za
poslovanje v bodmosti. Managerske in izvajalne funkcije lahko dejojsmotrno in nemoteno
le, ¢e je na voljo dovolj informacij (Heevar, Jakli, 1999, str. 15). Odlgtveni proces v podjetju
sestavljajo trije temeljni elementi (Skerbic, Reblkr 1991, str. 21):

» cilji,

* informacije in

+ odlogitve.



Pri vodenju podjetja se oblikuje ravnalna struktiliige sestavljena iz Stirih enovitih razmerij in,
sicer (Kisper, 2003, str. 36):

* iz sestave razmerij pooblastil ali oblasti,

* iz komunikacijske strukture,

* iz sestave razmerij delovnih dolznosti, ki je pggena tehriina struktura, in

* iz sestave razmerij odgovornosti, ki ji je oblagttmukturi prilagojena motivacijska struktura.

V teh procesih nastajajo nova razmerja med ljudnpiodjetju, to je razmerje nadrejenosti in
podrejenosti (Heevar, 1994, str. 34). Ker lahko tisti, kateri ddeiegirano dolznost, del te spet
prenese navzdol na svoje sodelavce, se s tem gejezazmerja med ljudmi v strukturo, v
kateri pa so ljudje razwgni kot nadrejeni in podrejeni (Lipovec, 1987, dtbl). Pri tem je
pomembno, da zaposleni, vsak na svojem pgdyréahko na osnovi dobrih informacij in jasnih
ciliev sprejemajo pravilne odidve. V vsakem podijetju je posameznik s svojo fujokepet v
mrezo ali sestav razmerij, ki ga imenujemo orgasijgka struktura (Rtko, 1991, str. 14).

Oblikovanje dobikovnih mest odgovornosti omogm ravnateljstvu, da se ukvarja predvsem s
poslovno strategijo, poslovodje na nizjih ravneltspasredotiajo na sprejemanje vsakodnevnih
poslovnih odlgitev.

S poobla&anjem se na podrejene ne prenasSajo samo dolZzmogipoblastila, temve tudi
odgovornost za izvedbo prenesene dolznosti, vemaleon, da nadrejeni Se vedno ostane
odgovoren za izpolnitev celotne svoje dolznostigjtdaudi delegiranega dela. Prav zaradi tega
dejstva je pomembno, da se najdej@imaza ocenjevanje delovanja oziroma izpopolnjesanj
nalog tistih, katerim je bilo delegirano pooblastiSistem réunovodstva odgovornosti (angl.:
responS|b|I|ty accounting system) oziroma poslokedsravnalni sistem je organiziran v
podijetjih prav s ciliem, da zagotovi primerjanjedngesntenim in planiranim poslovanjem po
organizacijskih enotah (mestih odgovornosti) pgdjeffaksSna primerjava (v obliki pafib
racunovodstva odgovornosti) je podlaga nadrejenim gu@gljem za ocenjevanje uspesnosti
poslovanja podrejenih poslovodij in organizacijskhot, ki jih podrejeni poslovodje vodijo
(Barfield, Raiborn, Dalton, 1991, str. 640).

Bistvo organiziranja dobkovnih mest odgovornosti je v tem, da se s tem lspjadia odléanje
na nizjih ravneh oziroma na mestu samem in invat podjetju (Kaplan, Atkinson, 1989, str.
590). Dobtkovna mesta odgovornosti so enote v podjetju, zaréavelja, da imajo poslovodje
pooblastila za odkanje o stroskih (odhodkih) in prihodkih poslovanfaobickovna mesta
odgovornosti so navadno usmerjena v prodajo sv@delkov/storitev zunanjim kupcem
(Hocevar, 1994, str. 92). Izhaja@joiz raznovrstnosti proizvodnega programa podjetja i
posamezno doBkovno mesto lahko v okviru svoje organiziranosjesave poslovnih funkcij.
Dobickovna mesta se v podjetjih organizirajo z namenaosedanja boljSega poslovhega
rezultata celotnega podjetja.

Temeljna zn&lnost dobtkovnega mesta odgovornosti je v tem, da se deleviagja mesta meri
z zneskom dobka (Anthony, Dearden, Govindarajan, 1992, str. 131)

StroSke v okviru dolkkovnih mest je moge vedno povezovati s tistimi mesti, na katerih so
nastali. V tem smislu govorimo o stroSkovnih mestfendar vsako delovno mesto Se ne
predstavlja posebnega stroskovnega mesta. Katévandemesta je treba obravnavati kot eno
samo stroSkovno mesto, pa nakazuje namen razdelislevnega sistema na stroSkovna mesta.
Ta namen je v naslednjem (Turk, Melavc, 1994 58):
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e omogdaiti popolnejSi obraun stroskov po posameznih poslovnidnkih;

* omogaiti pregled gibanja stroskov na tistih podjib, kjer obstaja zanje odgovornost.

V kolikor v podjetju/poslovnem sistemu zaradi pofkanja informacij ni mogde dovolj
natargno ugotoviti dohikonosnost posameznih proizvodnih programov in wrjimotrznih

moznosti, lahko podjetje vlaga sredstva v projekiene maksimizirajo vrednosti premoZzenja
lastnikov, v najslabSem primeru pa lahko celo ogpazbstoj podjetja.

2.1. Poslovni sistem in njegove funkcije

Poslovni sistem razumemo kot od okolja razdvojegloto, ki se ukvarja s poslovanjem. Celovit
poslovni sistem razenimo na (Hoéevar, 2002, str. 1):

* izvajalni podsistem,
» upravljalni podsistem in
* informacijski podsistem.

V okviru izvajalnega podsistema se odvija posloproces, v njem pa so razdeljene temeljne
poslovne funkcije:

» kadrovska,

* tehnkna,

e proizvodnja,

* nakupna,

e prodajnain

» financna funkcija.

Upravljalni podsistem je tisti podsistem poslovnesgstema, katerega vsebina sta ¢dige o
vseh dejavnostih, ki jih vsebuje na znaj vidni pesl proces in njihovo usklajevanje. Zajema:

e n&rtovanje,

e organiziranje,

e vodenjein

* nadziranje.

Uspesno izvajanje upravljavskega podsistema je fgogamo v primeruie je na voljo dovolj
informacij. Pri tem moramo razlikovati med kvantivaimi informacijami — to je tistimi, ki so

izrazene s Stevilkami in nekvantitativnimi informjami. Slednje ni mogee izraziti s Stevilkami,
temve so pridobljene na podlagi opazovanj, izkuSenjadqgbno.



Vecino Stevitnih informacij pridobijo upravljavci poslovnega tma iz informacijskega
podsistema, ki ima Stiri funkcije:

» funkcija obravnavanja podatkov o preteklosti,
» funkcija obravnavanja podatkov o prihodnosti,
» funkcija nadziranja obravnavanja podatkov in
* funkcija analiziranja podatkov.

Osredniji del informacijskega sistema sestavljumavodski informacijski sistem, ki predstavlja
dejavnost vrednostnega spremljanja pojavov, ki®epani s poslovanjem podjetja. Za namen
uspesSnega poslovnega atHaja potrebujejo upraviljavci veliko bolj podrobna pogoste
informacije, kot jih zagotavljajo letna poslovnarpsla. Dobro podprt informacijski sistem
omogaa poslovodstvu hitro ugotavljanje vzrokov za dobibslabSe poslovanje podjetja ter
pravaiasno in pravilno reagiranje na novo nastale sij@ablajvetji del podatkov o poslovanju
podjetja, ki jih pridobijo upravljavci, izvira izéunovodske sluzbe.

Knjigovodstvo je funkcija obravnavanja podatkovretpklosti, vendar ne vseh podatkov, ampak
samo tistih podatkov, ki vplivajo na spremembo westi sredstev, obveznosti do njihovih virov,
odhodkov ter prihodkov. Njegov rezultat so raziiobratuni, ki jih lahko uporabimo pri raznih
odlocanjin. Pomembni so tako za odémja zunanjih uporabnikov informacij kot tudi natjia
uporabnikov informacij. Ti uporabniki pa se lahkdiaanju na podlagi temeljnih ¢éanovodskih
izkazov, kot tudi pomoznih ¢éanovodskih izkazih. Ta funkcija je povezana z vsestalimi
funkcijami, saj so knjigovodski podatki poslovodstdovolj m@&na podlaga, s katero lahko
poskrbi za ustrezno ukrepanje in motiviranje vselposlenih. Pri vodenju podjetja pa je
potrebno, da poznamo vse informacije o urgmmem poslovanju, ki ga pridobimo s
knjigovodstvom. Te informacije lahko nato dalje nperjamo z informacijami o nadaljnjem
poslovanju. Prav tako pa so knjigovodski podatkidlpga za sprejemanje oditev pri
nadziranju.

Funkcija obravnavanja podatkov o prihodnosti jes@jiszasnovi nekako podobna knjigovodstvu.
Pri knjigovodstvu govorimo o obravnavanju podatkiav preteklosti, to je o obravnavnju
podatkov o preteklosti, éanovodsko predtainavanje pa je usmerjeno v prihodnost in skrbi za
spremljanje obravnavanja podatkov v prihodnosti. ndtd izdelek r&unovodskega
predr&unavanja so predtani, ki izkazujejo prihodnja stanja in spremembslpenih aktivnosti.

V podjetju se mora nat&no izjasniti o vseh okol&nah, ki so bodo dogajale, zato je potrebno
narediti predréune, da sléajno podjetje ne bi po nepotrebnem &iekovito izkori&alo sredstev
0z. da ga ne bi privedlo do likvidnostnih tezav.

Raunovodsko nadziranje lahko z enim samim stavkoneagiimo kot ugotavljanje pravilnosti
in odpravljanje nepravilnosti v vseh delituaovodstva. Raunovodsko nadziranje se nanasa le
na raunovodske podatke. Ne pomeni samo nadziranje kmiggkih listin in kasneje Se
obdelave knjlgovodsklh podatkov. Njegov cilj jadmbiti zanesljive raunovodske informacije
ter dosei vecjo usklajenost med notranjimi in zunanjimi sodiliagilnosti. 1z tega sledi, da
namen raunovodskega nadziranja ni, da bi v okviru njegawektije lahko razvili oddelek, ki bi
se ukvarjal z bonitetami in predlaganjem stalnibolBav. Njegova funkcija sega tudi na
presojanje ostalih vidikov, kot je npr. presojanjedika kazenskega zakona, ipd.

Nadziranje je tesno povezano s knjigovodstvom, re@ra nadziranje stalno zagotavljati
pravilnost, zakonitost ter resmiost listin. Zato morajo biti vse listine preden woesene v
poslovne knjige, prekontrolirane.



Nadziranje je tudi povezano s funkcijo obravnavargadatkov o prihodnosti oz. z
racunovodskim predkanavanjem. V primeru, da zd&@novodskim nadziranjem ugotovimo, da
so nekatere informacije v predwmih nepravilne, je potrebno spremeniti vse préadma.
Velikokrat pa je odvisnost tudi obratna, saj lahkedi pri ra&unovodskem nadziranju
uporabljamo réunovodske predtane.

Poleg notranjega ¢anovodskega kontroliranje pa pri nadziranju lahkodinho Se dve vrsti
nadziranja, ki sta odvisni od tega, kdo ju opravijaprimeru, da nadziranje poteka v okviru
podjetja govorimo o notranjem revidiranju, ko paneanje poteka izven podjetja pa govorimo o
zunanjem revidiranju. Namen notranjega revidirang@ zagotoviti verodostojnost vseh
racunovodskih informacij. Zunanje nadziranje pa imagtgejSi pomen, saj gre v tem primeru za
presojo in resknost navedb v letnih éanovodskih izkazih podjetja.

Z zadnjo funkcijo, to je analiziranje podatkov pagojamo in pojashjujemo vsa stanja, ki so se v
podjetju dogajala. Poleg stanj pa presojamo tudesisost poslovanja. Da je analiziranje kar se
da uspesno, mora imeti na voljo vse ustrezne pedadtk funkcija pa se ukvarja z oblikovanjem
predlogov za izboljSavo razhih procesov in stanj. Rezultat analiziranja so dkalstna
racunovodska pordla, ki v besedah lepo pojasnjujejo vsa stanjagdknavedena v bilanci stanja
in izkazu uspeha. Ta funkcija je povezana tudiczmavodskim predfanavanjem, saj nekako
pojasnjuje vse dogodke, ki jih je naredila le-ta.

2.2. Mesto poslovodnega réunovodstva v podjetju

Celotna raunovodska sluzba se najkeat deli v dva dela: v finamo in stroSkovno
racunovodstvo. Podatki za finamo in poslovodno ranovodstvo se zbirajo v okviru
informacijskega podsistema za sluzbe, ki se vk8iprajalnem podsistemu (tekinia, kadrovska,
nakupna, proizvodna, prodajna in fidaa) (Hatevar, Jakki, 1999, str. 19).

Poslovodno réunovodstvo ni tretji sklop tanovodskih delov, temveizhaja iz finakdnega in

stroSkovnega tanovodstva (Turk, 1984, str. 39). Usmerjeno je kegdmam po informacijah pri
poslovnem odlganju. StroSkovno ranovodstvo mora ob najmanjSih maégo stroSkih

zagotoviti winkovite informacije.

S finartnim ratunovodstvom mislimo na tisti del dt@novodske sluzbe, ki spdt@ podatke o
poslovanju podjetja zunanjim uporabnikom (potemdral lastnikom, bankam, drzavnim
ustanovam, itd). Funkcija findnega réaunovodstva je, da pripravlja podatke:

1. o sredstvih investiranih v podjetje in

2. 0 dobtkonosnosti poslovanja.

Stroskovno, notranje, obratnaiumovodstvo je analitne narave ter spremlja stroske in @gga

prvine poslovnega procesa od trenutka, ko so zeoha ne glede na to, ali jih troSimo ali ne.
Poleg tega spremlja za posamezne dele poslovnagasi tudi poslovni izid (Hevar, 1994, str.
11).

Poslovodno réunovodstvo zajema tri vrste poslovodskega uprajdjéanthony, Dearden, 1989,
str. 11-27):

1. StrateSko usmerjanje, ki je postavljanje strateskih ciljev podjetja itradegij za dosego
ciliev. StrateSko usmerjanje zajema ocenjevanjedagh problemov in priloZznosti podjetja v



okviru ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih dej&avi, preverjanje postavljenih ciljev in
odlocanje glede ndasovno oddaljenost.

2. Poslovodsko uravnavanjeje proces, s katerim poslovodje zagotavljajo ukesianje
strategij.

3. Uravnavanje nalog, ki je proces zagotavljanja uspeSnega &inkovitega izpolnjevanja
nalog. Zajema podrobno érdovanije in nadziranje.

2.2.1.StrateSko usmerjanje

StrateSko usmerjanje in poslovodenje je bolj filgadkot natakna tehnika. Temelji na dinamiki
okolja podjetja. Razumemo ga kot proces dalga ciljev podjetja in strategij za njihovo
uresntitev. Cilji podjetja vedno obstajajo. Spreminja@rgavadno le redko, in sicer predvsem ob
spremembi pogojev poslovanja ali menjavi lastnikdjetja. Podobno kot za cilje velfasovna
neomejenost tudi za poslovne strategije. Temeljii ¢ vecini podjetij je doseganje
zadovoljivega doltka oziroma ustreznega donosa na vlozena sredsidgtfa pa seveda lahko
zasledujejo tudi druge cilje, kot so maksimiranjd@dkov, v&anje trznega deleza, zadovoljivo
poslovanje brez tveganja, dolgdem obstoj in razvoj podjetja, SirSa druzbena odguoyst (npr.

do okolja). V procesu strateSkega usmerjanja gonaVvadno ze podani, ¢asno pa jih vodstvo
podjetja dopolni oziroma postavi ha novo.

Za dosego ciljev obstaja mnogo moznih poti. Pogistam se mora odéiti za najwinkovitejSo

in se drzati zastavljene smeri. Strategije tauth podijetij so si sicer lahko podobne, niso pa si
enake. Poslovodstvo skusa kar se da najbolje tzgai@dnosti, ki jih ima podjetje. Zastavljena
strategija ima osrednjo vlogo v strateSkem usmgprjpadjetja.

Proces strateSkega usmerjanja obsega tudi strateskaranje, ki vkljduje tako spremembe
obstoje&ih strategij kot tudi sprejemanje novih. Prevemaopstojéih strategij se navadno pojavi
kot odziv podjetja na spremenjene okdl® poslovanja, ki so lahko odziv na prepoznano
nevarnost v okolju ali pa na nove priloZnosti.

Nevarnosti oziroma priloznosti v podjetju prepozza]avlahko vsi zaposleni. Ideja o spremembi
strategij se lahko pojavi kjer koli v podjetju, cgmer se strateSko planiranje v podjetju do
dolocene mere decentralizira (Anthony, Dearden, Govigdar 1992, str. 13-14).

Proces strateSkega usmerjanja torej zajemek@2003, str. 101-102):

1. ocenjevanje bistvenih problemov in priloznosti i@, spoznavanje dolgafimega okvira
ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih dejavnikovhb&do vplivali na poslovanje podjetja;

2. preverjanje in postavljanje osnovnih konceptovpdahje osnovnih razvojnih smeri, izdelavo
za podjetje pomembnih planov;

3. odlocanje na osnovi dolgotoegacasovnega horizonta in na osnovi upoStevanja priftodn
posledic danasnjih poslovnih oditev ter na podlagi:

e razvijanja osnovnih ciljev, ki stasovno opredeljeni itasovno kvantificirani,

* razvijanja osnovnih strategij oziroma osnovnih galao glavnih akcij, ki so navadno
kvantitativno izkazane kot napoved in groba usraentodjetja na planske cilje,



e ocenjevanje in izbira alternativ,

» dolocanje glavnih politik podjetja in razvijanja poslakin programov in glavnih
predra&unov;

4. zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih @aih konceptov podjetja kar omogg
dolocene prilagoditve poslovanja nepredvidenim spremambakolju;

5. zagotavljanje moznosti za dolgdrm poslovno uspesSnost podjetja kot integriranelajeske
celote;

6. ozna&evanje verjetnih osnovnih prihodnjih rezultatov;
7. sistematino uresnievanje strateskih odidgev;

8. spremljanje in nadziranje uregavanja.
\Y

procesu strateSkega usmerjanja sodeluje razmeroada ljudi (najviSje poslovodstvo in
njegove strokovne sluzbe).

2.2.2.Poslovodsko uravnavanije

Poslovodsko uravnavanje je namenjeno operativredlv sprejetih strategij in deluje znotraj
meja, ki jih postavlja strateSko uravnavanje. Vipesdskem uravnavanju je vkljgno celotno
poslovodstvo podjetja in strokovne sluzbe, ki zagl#jo, da so odkatve posameznih
poslovodij skladne z interesi podjetja. Poslovodsiavnavanije se izvaja v okviru poslovodskega
uravnalnega sistema, ki ga sestavljajo organizapgeblastila, odgovornosti, informacije za
izvajanje nadziranja in samo delovanje za dosedaplpsnih ciljev. Poslovodje uporabljajo
uravnavanje pri medsebojnem delovanju in stikilodrgjenimi poslovodii.

Poslovodsko uravnavanje opredeljujemo z naslednjan&ilnostmi (Anthony, Dearden,
Govindarajan, 1992, str. 11-12):

1. usmerjeno je na programe in mesta odgovornostiggr@mom razumemo proizvod, storitev,
blagovno skupino in projekt za doseg strateskife\gilpri tem se lahko vsak program izvaja
na ve razlicnin mestih odgovornosti;

2. temelji na dveh temeljnih vrstah informacij:

» predr&unskih informacijah v obliki planov in standardov,

« obraunskih informacijah, ki prikazujejo realizirane pmse dogodke;

3. pokriva vse dejavnosti podjetja; z njim poslovodigklajujejo delovanje razinih delov
podjetja, ki sestavljajo celoto;

4. izraza poslovne dogodke in poslovanje podijetjaysenh v denarnih enotah, kar omégo
tako primerjavo med predfanskimi ter obraunskimi informacijami kot tudi med razhimi
deli podjetja; uporaba nedenarnih enot (delovne dtevilo zaposlenih) prispeva le k jasnejSi
sliki;



5.

vkljuc¢uje tudi fazo planiranja; podjetja navadno natenpredpisujejo tovrstno planiranje in
v svojih aktih opredelijo obliko planov, posameziaZze planiranja ter roke za njihovo
izvedbo;

namenjeno je povezovanju in usklajevanju podatkmimerjave se izvajajo med ragiimi
enotami podjetja ali razihimi ¢asovnimi obdobji za isto enoto; obuaski in predréunski
podatki morajo biti enako strukturirani, saj je fako mogde primerjanje doseganja
uspesnosti v primerjavi s planom.

Pri poslovodskem uravnavanju je zelo pomembno datwdelovanje med poslovodiji in
njihovimi podrejenimi. Poslovodsko uravnavanje jqes, ki se razlikuje med posameznimi
mesti odgovornosti v podijetju, Se bolj pa med tann podjetji. Kljub temu pa lahko &éemo, da
zajema naslednje aktivnosti (Anthony, Dearden, Gaaiajan, 1992, str. 381-390):

1.

4.

dolocanje programov, ki jih bo podjetje izvajalo za dgege ciljev in okvirno razporejanje
resursov tem programom; odamje se nanasa na daljSe (nekajlettaspvno obdobije;

. dolocanje operativhega (enoletnega) plana prihodkov dhodkov za posamezne enote

(mesta odgovornosti);

nadzor poslovanja, ki ga poslovodje izvajajo s pgmorazlicnih informacij, kot so
neformalne informacije (na podlagi opazanj, pogovdr informacije, ki jih prispevajo
nosilci uravnavanja nalog, pdafita o poslovanju;

primerjavo med planiranimi in uresenimi kategorijami.

Bistvene razlike med poslovodskim uravnavanjem timteskim usmerjanjem so (Anthony,
Dearden, Govindarajan, 1992, str. 14-15):

1.

3.

uravnavanje je stalen, strateSko usmerjanje gasam, nepredvidljiv proces, katerega gonilo
S0 nove priloZznosti, nevarnosti in ideje;

strateSko usmerjanje pridobiva informacije predvsemzunanjega okolja, poslovodsko
uravnavanje pa uporablja notranje informacije;

v strateSko usmerjanje je vkdenih relativno malo ljudi v najviSjem poslovodstvu;
poslovodsko uravnavanje vkfuje celotno poslovodstvo podjetja in strokovne ls&uz

Poslovodsko uravnavanje je povezano s strateskimeanjem, saj mu to postavlja okvire
delovanja. Poslovodsko uravhavanje postavlja pa@kielovanja uravnavanju nalog.



2.2.3.Uravnavanje nalog

Uravnhavanje nalog je proces, ki zagotavlja, da aeamezne operativhe dejavnosti v podjetju
izvajajo inkovito in uspesno. NanaSa se na vsako posamealoga Naloge se izvajajo na
podlagi obstoj&h pravil in predpisov.

Uravnavanje nalog pomeni podrobno planiranje irzitadje posameznih delovnih postopkov in
vsebuje tri medsebojno povezane fazedg¥ar, 1994, str. 23):

1.

ugotavljanje tok v delovanju, kjer lahko pride do odklonov od ptane naloge; ugotavljanje
mora uposStevati stopnjo tveganja, da dejavnostmpda nadzorom in stroSke uravhavanja
nalog;

izbira ustreznih tehnik in metod, s katerimi sefdvepreilo oziroma popravilo odklone od
planiranega delovanja na telgkah;

stalen pregled nad sistemom s ciliem, da je sistgimnezen za uravnavanje, in da ga zaposleni
ne morejo zaobiti.

Razlike med poslovodskim uravhavanjem in uravnamanpalog lahko strnemo v naslednjem
prikazu (Anthony, Dearden, 1989, str. 20 — 22):

1.

Poslovodsko uravnavanje se uporablja za uravnavealjgy delovanja celotnega podijetja,
medtem ko je uravnavanje nalog prilagojeno potrebamsameznih enot v podjetju.
Poslovodsko uravnavanje nalog izhaja iz postaijestiategij, uravnavanje pa iz obstfe
postopkov in pravil.

Tehnike, ki jih uporablja poslovodsko uravnavangeacenjevanje poslovanja, so redkokdaj
tocne, zato je majhna verjetnost, da bo dejavnostkptadako, kot je zazeleno. Postopki in
pravila, ki jih uporablja uravnavanje nalog, s@izeni t@&no in v obliki Steviénih standardov.
Stopnja ocenjene verjetnosti, da neka dejavnostkpopravilno je mnogo viSja kot pri
poslovodskem uravnavanju.

Poslovodsko uravnavanje je bolj usmerjen@l&veku, saj pomaga poslovodstvu izvajati
strategije, in manj k popravljanju uresamega glede na izbrani standard izvajanja. Sistem
uravnavanja nalog je bolj osred®m na nekatera dejanja in pri tem uporabljanéo
standarde za popravljanje urggmega, kar omoda, da so ti standardi lahko programirani v
racunalniku. V primeru, da stroski niso visoki, lahkaravnavanje nalog deluje kot
racunalniski uravnalni sistem.

. Poslovodsko uravnavanje vdmei primerov uravnava delovanje ljudi, predmet uravanja

pa so pretezno stvari.

Poslovodski uravnalni sistem uporablja vrednosteesike enote, za uravnavanje nalog pa se
pogosto uporabljajo tudi nedenarne enote (nprowh@ ure, Stevilo izdelkov, teza odpadkov,
itd.).

Vecina informacij v poslovodskem uravnalnem sistemwebuge zbrane transakcije:
proizvajalni stroski v mesecu, celotni stroski \zranja, delez dotene vrste artiklov v
zalogah, uporabljene tuje storitve, itd. Informeacki se uporabljajo za uravnavanje nalog, se
nanasajo na posamezne transakcije: nabavndailaredelkov ali storitev, zahteva nekega
vzdrzevalnega dela, itd.
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7. Podatki za poslovodski uravnalni sistem so zbiwdaiki preteklega poslovanja. Podatki za
uravnavanje nalog so aaijno na voljo takoj, ko se je nek dogodek zgodi.

Formalni poslovodski uravnalni sistem je le del oteéga poslovodskega uravnavanja.
Organizacijska struktura je Ze sama po sebi uravnatrt, v katerem so razporejene dolznosti in
odgovornosti med zaposlenimi. Uspeh poslovodskegernavanja je odvisen od lastnosti
poslovodij. Izbira ustreznih ljudi, nastavitve, anja in podobe dejavnosti so metode, da bodo
le poslovodje, ki so razsodni, imajo ustrezno zeamzmoznost za vplivanje na ljudi, prevzemali
odgovornost za vodenje poslovanja podjetja k temeblu cilju. Formalni sistem je pri
uravnavanju nalog bolj pomemben, saj je ¢dige Ze v sistemu samem in do njega pride, ko se
uresnéeno izvajanje razlikuje od planiranega.

2.3. Poslovodno in finar€no ra¢unovodstvo

Bistvene razlike med poslovodnim in firgaim ratunovodstvom:

1. Nujnost.
* Finartno ra&unovodstvo mora v skladu z drzavnimi, baimi borznimi in podobnimi
predpisi nujno zbirati in urejati zahtevane podatke
« Delovanje poslovodnegadanovodstva ni predpisano. Poslovodje zahtevajooposiske
racunovodske informacije glede na to, kolikSno je oyib pricakovanje koristnosti teh
informacij nad stroski oblikovanja le-teh. Smiseldoiranje je le relevantnih podatkov,
katerih koristnost je \ga od stroSkov zbiranja in pripravljanja.

2. Namen.
« Namen finaginega rdunovodstva je v izdelovanju danovodskih poréil za zunanje
uporabnike.

« Poslovodske rainovodske informacije uporabljajo poslovodje zanpkmnje, usklajevanje
in nadziranje.

3. Uporabniki.

* Uporabniki finagnih ratunovodskih informacij so naje¢krat »neznani«. Poslovodije
mnogih podijetij osebno ne poznajo veliko déhnjev, posojilodajalcev in drugih, ki
uporabljajo informacije v @novodskih porgilih. Vec¢ina zunanjih uporabnikov ne
zahteva informacije posamezno, njihove potrebe ptormacijah je mogee le
predvidevati.

* Uporabniki poslovodskih informacij_so znani. To poslovodje in zaposleni, ki jim
pomagajo te informacije analizirati. Stevilo nojfaruporabnikov je praviloma manjSe od
Stevila zunanjih uporabnikov. Ravno tako so tudrgtme notranjih uporabnikov dosti bolj
znane in prilagojene potrebam.

4. Raunovodski standardi.
e Priizdelavi réunovodskih poréil se mora upostevati veljavnectmovodske standarde.
e Za oblikovanje raunovodskih poslovodskih informacij je veliko pomemefse, da so le-
te jasne in uporabniku hitro razumljive.

5. Enota.
* Finartne r&unovodske informacije so izrazene v denarnih enotah
* Poslovodske informacije so sicer lahko tudi izra&zerdenarnih enotah, pogosto pa tudi v
drug&nih enotah (Stevilo zaposlenih, delovne ure,diod materiala, itd.).

6. Natargnost informacij.
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* Finartne r&unovodske informacije morajo biti pripravljene bskladno in natatmo ter
skladno z veljavno zakonodajo.

» Poslovodje potrebujejo informacije hitro, zato seg@sto zadovoljijo tudi s priblizno
informacijo.

7. Pogostost pof@anja.
* Natartna finarfna r&unovodska poréla izdajajo podjetja najwdkrat letno.
* Poslovodska rainovodska pordla se izdajajo meseo, por@ila o posameznih
dejavnostih pa se lahko izdajajo tudi tedenskeaelb dnevno.

8. Obseg pordila.
* Finartno raunovodsko porélo obsega dejavnost podjetja v celoti.
» Poslovodsko raunovodstvo pa je osred@eno na manjSe dele dejavnosti podjetja. Tako
lahko zaobjemajo poslovne dogodke in analize pameznih proizvodih, po posameznih
dejavnostih, po oddelkih in po drugih organizaghsénotah.

9. Odgovornost.
* Vodstvo podjetja odgovarja po zakonu (pred javimysta verodostojnost finanih
racunovodskih porail.
* Napane poslovodske tanovodske informacije nimajo zakonsko predvidenisigdic.
Posledice so vidne Sele posredno prek @toe poslovodij in prek uspesnosti poslovanja
podjetja.

Ceprav obstajajo Stevilne razlike med poslovodskinfinartnim raiunovodstvom, pa se lahko

najdejo nekateri skupni elementi obeh vrgureovodstva.

Skupni taki poslovodskega in finamega raunovodstva:

* Prva skupna zrdnost poslovodskih in finaimih ratunovodskih podatkov je njihova
uporabnost za odéanje.

Ceprav se odkanje zunanjih uporabnikov danovodskih informacij razlikuje od odianja
notranjih uporabnikov, pa se obe vrsiiuaovodskih informacij uporabljata za ugotavljanje,
kako so uporabljena sredstva, ki so bila vloZepadjetje ali njegov organizacijski del.

* Druga skupna tika obeh vrst raunovodskih informacije je, da se oblikujejo iz idiaze
podatkov oziroma iz istegad@novodskega sistema.

Da bi lahko finatno ra&unovodstvo obravnavali kot sestavni del inform&ega sistema, ki daje
podlago za poslovodenie, je treba zagotovitjowgrimernost njegovih informacij z naslednjimi
postopki:

a) s spremembo izhodig za oblikovanje informacij;

b) vecjim poudarjanjem tistih njegovih sestavnih delov$& niso dovolj razviti;

c) spremembo oblike in vsebino njegovih palo

¢) z uvedbo novih vrst njegovih patib

Za poslovodsko kanovodstvo sama tehnika ugotavljanj&m@vanih in uresmenih stroskov ni
bistvena, pomembnejSe je pravilno totmaje izr&unov, ki mu sledita nadzor in analiza. Pri

poslovnih odlgditvah se uporabljajo spoznanja o tem, kaksni soSkirpo poslovnih mestih in
stroskovnih nosilcih.
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2.4. Vrste poslovodskih ratunovodskih informacij

Finartno raunovodstvo mora biti vodeno skladno s sprejetimiun@vodskimi standardi,
poslovodsko réunovodstvo pa ni naténo predpisano. Poslovodske informacije se nanatajo
prihodke, stroSke in sredstva. Raak vrste informacij se najlaZjecigp po treh vrstah stroskov,
ki jih vsebujejo. Ti so (Hegevar, 1995, 20 - 21):

1. Vsi stroski v poslovnih Wwinkih, ki se lahko nanaSajo nadnebvane in uresiene stroSke. S
polnim vrednotenjem poslovnihémkov je misljena polna lastna cena, ki je vsotahvs
neposrednih in splosnih stroskov, ki pripadejo eposlovnega &inka.

2. Diferenéni strosSki se ugotavljajo kot razlika med stroski, prihodki $redstvi glede na
razlicne moznosti delovanja podjetja. Informacija o wgilzi vodstvu podjetja kot podlaga za
odlocanje in izbiri med razénimi moznostmi delovanja.

3. Odgovornostni stroski se ugotavljajo po posameznih organizacijskih enotapodietju.
Primerjava né&rtovanih odgovornostnih stroSkov z ur@gmimi sluzi poslovodstvu podjetja
za nadziranje poslovne dejavnosti posameznih azgaiskih enot in zanje odgovornih oseb.

Ratunovodstvo odgovornosti torej sluzi potrebam postiskega podsistema oziroma potrebam
poslovodskega nadziranja.

3. RACUNOVODSTVO ODGOVORNOSTI

Bistvo ra&unovodstva odgovornosti je v tem, da se odgovorrastastale stroSke razteza na ve
ravni, in da je na vsaki treba podrobnocieniti le tiste stroSke, na katere posamezna rawein
vpliva (tako imenovane obvladljive stroske).

Delovanje sistema &anovodstva odgovornosti se lahko ponazori s primer&o se linija
odgovornosti ptine pri z&etnih delovnih fazah, ka&a pa ravnateljstvu. Vsaka izmed
hierarh&nih ravni ima visjo odgovornost kot raven pred (imcevar, 1994, str. 34).

Stevilo ravni odgovornosti v podjetju je odvisno edjanizacijske strukture in dejanskih potreb
podjetja.

Pri tem oddeini vodje prejmejo zbirne podatke o vseh delovnibtppkih v oddelku. V kolikor
pride do razlike med predmanskimi in obrg@unskimi stroski (stroski materiala, dela, splosni
stroski, itd.), lahko odd&hi vodja poige razloge za razliko v potiih o izvedbi posameznih
delovnih postopkov.

Ce je podjetje sestavljeno iz&eddelkov, morajo vodje posameznih oddelkov patiosvojemu
nadrejenemu.

TakSen sistem potanja zagotavlja dober nadzor nad proizvajalnino&r in boljSo izrab&asa
odgovornih oseb za nadzor.

Mesta odgovornosti so urejena hieranm. Na najnizji ravni so lahko raztii delovni postopki,
na visjih ravneh so oddelki, z vidika vodstva ptjdj@a je celotno podjetje mesto odgovornosti.

Glede na to, da je podjetje sestav vseh mest odgost v njem, bi izpolnjevanje nalog mest
odgovornosti pomenilo uspesno doseganje ciljevei]
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Mesta odgovornosti se delijo na naslednjiina
. stroSkovno uravhavana mesta odgovornosti,

1

2. standardna stroSkovna mesta odgovornosti,
3. dobikkovna mesta odgovornosti,

4. prihodkovna mesta odgovornosti in

5. naloZbena mesta odgovornosti.

Za posamezno mesto odgovornosti je del podjetjéT ik, Kawi¢, Kokotec-Novak, 2000, str.
172):

* ima enega odgovornega poslovodjo,
» opravlja eno ali vé&konkretnih nalog s Ste¥tho opredeljenimi cilji,
e ima potrebna sredstva, v okviru katerih je razmexrsamostojno.

Za posamezna mesta odgovornosti se letho vnapmgjapijo razliéni plani za prihodnje
poslovno leto. Ti plani so lahko:

* plan delovnegéasa,

» plan kadrovske dejavnosti,

* plan investicijske dejavnosti,

* plan nabave surovin,

* proizvodni/storitveni plan,

* plan prodaje po doBkovnih mestih in

* plan prtakovanih poslovnih rezultatov po dékovnih mestih.

Samo z oblikovanjem mest odgovornosti Se ne zafjataw njihovega tinkovitega delovanja in
podjetja kot celote. Za doseganjginkovitega delovanja moramo vzpostaviti nadzorne

mehanizme in doldti primerna sodila.

Glede na specifne lastnosti posameznih doékovninh mest se lahko po potrebi vnaprej
pripravijo tudi drugi plani.

Posamezna mesta odgovornosti sgdaglede na to, ali se vlozki in izlozki mesta adgrnosti
dajo izraziti vrednostno oziroma z denarnimi enot@rocevar, 1994, 38). tinkovitost mest
odgovornosti ugotavljamo kot razmerje med izlozkarmloZzkom oziroma kotiina izlozka glede
na enoto vlozka, do#kovnost mesta odgovornosti pa se meri kot razliked mprihodki in
odhodki.

Za ugotavljanje uspesSnosti mesta odgovornosti jgnopuda si postavimo Zzelene cilje,
ugotavljamo pa jo kot razmerje med izlozkom mestgovornosti in njegovim ciljem oziroma
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planom. Doseganje dolgamaih ciljev je omogdéeno s sprotnim spremljanjem doseganja delnih —
kratkorainih ciljev.

Dobickovnost posameznega mesta odgovornosti se ugotaljeazlika med vsemi prihodki in
stroSki mesta.

Pri ugotavljanju odmikov dobimo celotni odmik ddkdvnega mesta tako, da od urésniega
dobicka odstejemo ratovani dobéek. Celotni odmik lahko nadalje razbijemo na deddenike
pri prihodkih in stroSkih.

3.1. Pogoji oblikovanja mest odgovornosti

Pogoji, ki so nujni za organiziranje ¢tamnovodskega mesta odgovornosti, so (Turk, d&av
Kokotec-Novak, 2000, str. 174):

* neodvisnost operacij,
Samostojno mesto odgovornosti je relativno samioataglota, kljub temu pa popolna
samostojnost ni mod@a, saj bi v nasprotnem primeru ne bilo razlogapidhilo takSno
mesto Se del podjetja. Samostojnost mesta se nuvegaii v tem, da so dosezki mesta
odvisni od odlgitev njegovega poslovodje.

 specializirano znanje, o _
Mesto odgovornosti naj bi bilo zaokrozena celota, zehteva uporabo ene vrste
specializiranega znanja.

e 0bseg posla.
Mesto odgovornosti lahko vkKuje le toliko operacij, kolikor jih lahko poslovad]
obvlada. Preveliko Stevilo potrebnih oditev lahko vodi do njihove nepravasnosti in
tudi neustreznosti.

Le takSna opredelitev omogm, da ne pride do zamenjevanja proizvajalnin abdpjnih
oddelkov v podjetju z dobkovnimi mesti odgovornosti. Pri formiranju mest osigrnosti
moramo posebno pozornost nameniti vprasanju samnosto mestom odgovornosti. UspeSnost
posameznega mesta odgovornosti moramo meriti kspgrek k uspesnosti celotnega podietja.
Pomembno je tudi oblikovanje transfernih cen, krajo biti oblikovaneiim bolj realno, in sicer,
da so poslovodje motivirani kupovati posamezne ti@pu podjetju in ne na trgu, hkrati pa ne
omogaajo prelivanje dolika iz ene enote v drugo (Turk, Kay, Kokotec-Novak, 2000, str.
175-176).
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3.2. Prednosti in slabosti oblikovanja mest odgovornosti

Strokovna literatura navaja za organizacijo mesgfoodrnosti sled& prednosti (Hetiger, Ogan,
Matulich, 1992, str. 475-476):

organizacije so razdeljene v manjSe enote, kigilagje nadzirati,
odlacitve sprejemajo poslovodje, ki tezave najbolje @gan

odlatitve se lahko sprejemajo hitreje, saj poslovodjenanjSih enotah hitreje zaznavajo
tezave pri poslovanju,

s prenaSanjem informacij na nizje ravni, se pr@ppgekomerna obremenjenost viSjega
poslovodstva,

sodelovanje nizjih poslovodij pri odianju pri vodenju podjetja zviSuje njihovo motivacipn
zadovoljstvo pri delu,

niZji poslovodije pridobivajo poslovodska znanjaimer si podijetje Siri krog kandidatov za
imenovanja v viSjem poslovodstvu,

doseganje ciliev mest odgovornosti je povezano sedanjem lastnih koristi nizjih
poslovodij,

takSna podjetja ustvarjajo in spodbujajo podjetmigkolje,

razlicnost proizvodov in storitev podjetja zmanjSuje pusb tveganje podjetja in izboljSuje
njegov strateski polozaj,

znotraj podjetja se razvija tekmovalnost, kar lahkodi k inovacijam in boljSemu
poslovodenju,

najvisje poslovodstvo se lahko osredotua strateSko upravljanje in sprejemanje dolgoito
poslovnih odlgitev, saj je razbremenjeno operativnih obveznosti,

izboljSa se pretok informacij na nizjih ravneh, s& informacije ne prenasajo na ravni
podjetja kot celote,

zmanjSajo se splosni stroski, saj decentaliziraigarozacija ne potrebuje tolikSnega Stevila
strokovnih kadrov.

Poleg prednosti pa so navedene tudi sled#abosti (Hetiger, Ogan, Matulich, 1992, str5-47
476):

usklajevanje med posameznimi enotami je zaradicrazsti proizvodov in storitev otezeno,

posamezni deli podjetja medsebojno tekmujejo zaj@maesredstva, ki jih ima podjetje na
voljo,

¢e nagrajevanje v decentraliziranih enotah ni padgrtustreznim sistemom nagrajevanja,

lahko nizji poslovodje delujejo skladno s svojimmitaresi, ki niso hkrati enaki interesom
podjetja kot celote,
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vecja samostojnost posameznih delov podjetja lahk@{@opotrebo po dodatnih zaposlenih,

razlicnost posameznih delov podjetja lahko povkmeeskladnost podijetja kot celote, kar
lahko vodi do tezav pri izmenjavi informacij medspmeznimi deli,

pri vertikalnih povezavah v podjetju lahko decelerija povzréa tezave pri kontroli
kakovosti,

notranja tekmovalnost se lahko izkaze za nekorjsse poslovodje osredétm nanjo, pri
tem pa pozabijo na zunanjo konkurenco.

3.3. Vrste mest odgovornosti

Vrsta mesta odgovornosti je odvisna od wdejavnikov, med njimi pa so najpomembnejsi
velikost podjetja, prostorska razmieBost, informacijski sestav,... V strokovni literatwo
opredeljena naslednja mesta odgovornosti (Turk¢kKaKokotec-Novak, 2000, str. 176):

1.

StroSkovno uravnavano mesto odgovornostie mesto mogée oblikovati v sluzbah
ravnateljstva, katerim je najprej priznan neki @pbga opravljanje storitev. Poslovodja mesta
mora skrbeti tako vlozek kot izlozek.

Standardno stroskovno mesto odgovornostje mog@e oblikovati v proizvodnji,ce je
mogaie ugotavljati stroSke, za katere je odgovoren pasl@ tega mesta. Ta mora skrbeti,
da ne preseze standardnih stroSkov na endiokar Sodilo uspeSnosti standardnega
stroSkovnega mesta odmiki med doseZenimi stroskiandardnimi stroski.

Dobi¢kovno mesto odgovornostije mesto odgovornosti, na katerem poslovodja &dio
odgovarja znotraj svojih pooblastil v zvezi z¢rtavanimi prihodki in odhodki (stroski).
DoseZke doldkovnega mesta odgovornosti je moéggresojati le z obvladljivim dotltom
in dosezeno donosnostjo. D&kbvna mesta odgovornosti prodajoc¢jedel proizvodnje
zunanjim kupcem in prosto izbirajo dobavitelje migt@, blaga in storitev in so na nekéima
»podjetja« v podjetjih. Zanje so Afilaa Siroka pooblastila nadzorovanja in upravljanja

Prihodkovno mesto odgovornostje mesto odgovornosti, katerih merilo uspeSnostiseg
prodaje. IzloZek je izrazen v denarni enoti, ni fpamalnih povezav med vloZzkom in
izlozkom (stroski in odhodki). Poslovodja prihodk@ga mesta lahko vpliva na tiste stroske,
ki vplivajo na obseg prodaje (reklame, predstavipreizvodov). Sodilo za prihodkovno
mesto je prispevek za kritje, ki ga ugotovimo katliko med ureskenimi obvladljivimi
prihodki in standardnimi stroSki za te prihodke.sBoki prihodkovnega mesta se presojajo z
odmiki med nartovanim in uresrienim posebnim prispevkom za kritje. Poleg prispex&a
kritje se uporabljajo za presojanje prihodkovnegasta tudi nevrednostno izrazena sodila
(trzni delez, prodaja &kalno dobo ...).

NaloZbeno mesto odgovornostie mesto odgovornosti, na katerem poslovodja &dlm
odgovarja znotraj svojih pooblastil ne samo v zvezna&rtovanimi stroSki (odhodki) in
prihodki oziroma v zvezi z getovanim poslovnim izidom, temydudi v zvezi z n&tovano
donosnostjo. Sodilo uspesnosti nalozbenega meg@vochosti je t. i. preostali (rezidualni)
dobiek. Izr&unamo ga tako, da od obvladljivega diddai odStejemo stroSke kapitala, ki jih
lahko dobimo na r@n, da vrednost naloZzbe pomnoZzimo z obrestno mero.
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Po dosezkih mest odgovornosti lahko presojamo (/TKiakci¢, Kokotec-Novak, 2000, str. 178):

* Uspeh posameznika- glede na uspesnost poslovnih é¢dv odgovorne osebe. V sodilu
moramo uposStevati le tiste kategorije, ki jih odgma oseba obvladuje in

* DoseZzke mest&kot ekonomske kategorije. V sodilu upoStevamo elsenomske kategorije,
ki zadevajo mesto, ne glede na to, kdo je odgovpaemjihovo velikost.

3.4. Nadziranje mest odgovornosti

Mesto odgovornosti je mesto v hieraniem organizacijskem ustroju, ki ga zaseda nosilec
odgovornosti. Le-ta ne odgovarja samo za stroSastale na tem mestu odgovornosti, tetnve
tudi za stroSke, nastale na podrejenih mestih colgomsti.

Prav zaradi tega dejstva je pomembno, da se najag&jpi za ocenjevanje delovanja oziroma
izpopolnjevanja nalog tistih, katerim je bilo dakago pooblastilo.

Nadziranje posameznih stroskovnih mest se izvajgadr@ preko skrbnega ¢réovanja in
nadziranja planiranih aktivnosti ter z njimi poveiai stroski. Planiranje se izvede na osnovi
plana dejavnosti, preteklih izkuSenj in gakovanih trendov v prihodnje. V kolikor pride do
razlike med predgaunskimi in obra@unskimi stroski (stroSki materiala, dela, splognv&ki, itd.),
lahko poslovodja (npr.. oddeli vodja) poige razloge za razliko v patiih o izvedbi
posameznih delovnih postopkov in po potrebi lah&kwazno ukrepa. Poslovodja mora skrbeti za
najboljSe mozne storitve znotraj priznanih (readimih) stroSkov.

Nadziranje mest odgovornosti je razdeljeno ¥ kerakov. V prvem poslovodja v primerja
porciilu natrtovane dosezke z ureganimi. Pri tem zahteva dodatne informacije in poijlaso
vzrokih za odmike. V primeru negativnih odmikov jmy®dja odl@i, kaj je treba storiti, da bodo
nacrtovani cilji tudi uresnieni.

Ugotavljanje stroskov po stroskovnih mestih imajdvoamen (Hdéevar, 1995, str. 52):
a) Omogaiti pravilnejSo razdelitev splosnih stroskov nabsSkovne nosilce in
b) Omogdaiti pregled gibanja stroskov na tistih mestih, zéeka je nekdo odgovoren.

StroSkovna mesta odgovornosti so predvsem instrynseRaterim vodstvo podjetja preverja
uspesnost indinkovitost poslovanja nizjih enot (Turk, K&, Kokotec-Novak, 2000, str. 172).
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3.5. Izraéunavanje in analiziranje stroSkovnih odmikov

V strokovni literaturi sta obravnavani dve skugtrioskovnih mest odgovornosti. Njihova delitev
je povezana z zganostmi stroskov, ki se pojavljajo v posamezni sikii

1. diskrecijska ali razsodnostna stroSkovna mesta odgornosti, kjer se znesek stroSkov,
nastalih na teh mestih ugotavlja z mnenjem in neadlagi tehnoloskih standardov. 1zlozka
diskrecijskih stroSkovnih mest ni magodenarno izmeriti in

2. standardna stroSkovna mesta odgovornostikatera so zr@na za proizvajalne oddelke.
Znesek stroskov, ki je potreben za dosego nalogelsea z dolditvijo standardnih stroSkov
za posamezna opravila.

Glede na samo definicijo razsodnostnih stroSkovmést je analiziranje slednjih zelo tezavno, saj
ni mogae dolaiti natartnih sodil za ugotavljanje njihovecémkovitosti. Moga@&e so sicer
razlicne primerjave, na primer s podjetji iz panoge, \&rjd njihova uporaba vprasljiva zaradi
dostopnosti in vsebine teh podatkov, saj ni ndegagotavljati vzatnih povezav. Pozitiven
odmik na razsodnostnih stroSkovnih mestih lahko grimda se nekatere predvidene dejavnosti
niso izvedle oziroma se niso izvedle kakovostnoc@var, 1995, str. 104).

3.5.1.0dmiki na standardnih stroSkovnih mestih

Odmiki na standardnih stroSkovnih mestih se ug@pvikot razlika med natovanimi in
uresnéenimi standardnimi stroSki. Ugotavljamo sléed@dmike (Hoevar, 1995, str. 69-83):

1. Odmik pri neposrednih stroskih materiala predstavlja razliko med standardnimi stroski
uresnéene dejavnosti in uresm@nimi stroski materiala. Stroski materiala so defo s ceno
in koli¢ino uporabljenega materiala:

a) Do cenovnega odmikapride, kadar je urestgéna cena materiala razlia od standardne
cene.

b) O potroSkovnem odmiku govorimo, kadar pride do razlike med standardnatrgskom
materiala pri urestienem obsegu dejavnosti in urggmem potroSku materiala pri
uresnéenem obsegu dejavnosti.

2. Odmik pri neposrednih strosSkih dela kjer je celotni odmik razlika med standardnimi
neposrednimi stroski pigpri uresnkeni dejavnosti in ureséenimi stroski pla. Razdelimo ga
lahko na postavkovni incéinkovitostni odmik.

a) Postavkovni odmik pri platah je razlika med standardno in uréenio postavko plae
pomnoZeno z urestenim delovnimtasom.

b) Uc¢inkovitostni odmik, ki predstavlja razliko med standardnimi delovniarami pri
uresnéeni dejavnosti in uresgenimi delovnimi urami, pomnozeno s standardno ptista
na uro.

3. Odmik pri splosnih stroskih, kjer celotni odmik razlika med tdovanimi sploSnimi stroSki
ur uresntenimi sploSnimi stroski. Nadalje ga lahko delimo na

e Odmik pri spremenljivih sploSnih stroskih
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a) Predracunski odmik predstavlja razliko med tdovanimi spremenljivimi sploSnimi
stroski uresriene dejavnosti, izrazene z ur@emimi neposrednimi velikostmi in
uresnéenimi spremenljivimi sploSnimi stroski.

b) Uc¢inkovitostni odmik predstavlja razliko med standardno neposrednokasjo
uresnéenega obsega dejavnosti in urésnb neposredno velikostjo uresmega obsega
dejavnosti, pomnoZzena s standardnim koeficientordatka spremenljivin sploSnih
stroSkov.

e Odmik pri stalnih sploSnih stroskih

a) Predra¢unski odmik predstavlja razliko med tedovanimi stalnimi sploSnimi stroSki
uresnéene dejavnosti, izrazene z ureggmimi neposrednimi velikostmi in ureganimi
stalnimi sploSnimi stroski.

b) Aktivhostni odmik je tisti odmik, ki nastane zaradi drégaga obsega dejavnosti, kot je
bilo sprva nartovano. Opredeljen je kot razlika med dosezenwaintovano proizvodnjo,
pomnozeno s standardnim koeficientom dodatka sgplatroskov.

Razllenjevanje odmikov ures#enih velikosti upoSteva razloge za nastajanje wmikov, na
c¢emer je zasnovano pojasnjevanje moznih reSitevadigpganje ukrepov (Mayr, 2003, str. 74).

3.5.2.Nadziranje stroskov na razsodnostnih — neproizvajalih stroSkovnih
mestih odgovornosti

Glede na definicijo razsodnostnih stroSkovnih mestmogae denarno izmeriti njihovega
izloZzka. Zato je tezko, pogosto pa celo nentegoatatno izmeriti njihovo dinkovitost. Ravno
tako je tezko opredeliti obseg in kakovost neprajainih stroskov. Ena izmed reSitev je
primerjava s stroski oddelkov drugih podjetij v pgh nemogeéa pa je natafna ocena, saj obseg
delovanja nima jasne povezave med tamni primerjalnimi vrednostmi. Kot druga mozna
reSitev temelji na zahtevi po sestavljanju prédnav za stroSke neproizvajalnih dejavnosti, ki se
spreminjajo sorazmerno z velikostjo celotnega postga sistema. Tudi ta ima svoje slabosti, saj
moznosti za spreminjanje posameznih vrednostih ehveddelkih niso enake. Posamezne
dosezZene vrednosti v razsodnostnih mestih odgostré® ne povedno veliko, saj ugoden odmik
lahko pomeni, da se vse predvidene dejavnosti imgedle oziroma se niso izvedle dovolj
kakovostno.

V podjetjih najveékrat obstajajo tri vrste razsodnostnih stroSkowndst:
1. uprava,

2. razvojno raziskovalna mesta odgovornosti in

3. prodaja.

Nadziranje stroskov posameznih razsodnostnih stkegk mest mora biti prilagojeno njihovim
zn&ilnostim.

Upravna stroSkovna mesta vkljucujejo najviSjo upravo, odd&io upravo in poslovodije
strokovnih oddelkov. Njihovo nadziranje je teZzawawadi (H@evar, 1995, 104-105):

1. tezavnosti merjenja izlozka in
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2. neskladnosti med cilji osebja in cilji podjetja.

V praksi je tezko objektivno oceniti razmerje meddnostjo, ki jo prispevajo podjetju in stroski
posameznih upravnih mest.

Nadziranje stroSkovrazvojnoraziskovalnih mestv podjetju je tezavno zaradi ¥gzrokov:
1. dosezki teh mest se tezko merijo,
2. v praksi se pogosto pojavi nasprotje med cilji eodgldelka in cilji podjetja,

3. nadzor je tezaven v okviru posameznih krajSih teskih obdobij, saj projekti pogosto
potekajo tudi ve let.

Poslovodstvo mora za razvojnoraziskovalna mestgrenadobriti posamezne projekte ter za
njih odobritev letnega pro¥ana. Odstopanja od plana zaradi p@aree dejavnosti mora sproti
odobravati vodstvo podjetja. Ena izmed metod zanjes@nje raziskovalnega osebja je
periodicen pregled raziskovalnih dosezkov in primerjavagedki konkurence.

Nadziranje prodajnih mest se I@&i glede na dejavnosti glede na:

1. mesta, na katerih poteka dejavnost izpolnjevanjecitdlogistika) in

2. glede na mesta, na katerih se trudijo pridobito&ita.

Za prodajne dejavnosti, katerih namen je pridogwaara@il kupcev, je sicer merljiv, tezko pa je
meriti njihovo Winkovitost. Tezko je tudi ocenjevanje stroSkov gleth prodane kdiine. Zaradi

tega le v redkih podjetjih ocenjujej@inkovitost oddelka kot primerjavo med dnovanimi in
uresnéenimi stroski.

3.6. Vecoddekna podjetja

Z diverzificirano rastjo postaja podjetje za nggigoslovodstvo vedno manj obvladljivo. V
namen ohranjanja uspeSnega gospodarjenja se predataosti in odgovornosti na nizji nivo.
Organizacija poslovnoizidnih enot se organiziradehih organizacijskih enotah.

Vecoddetno podjetje ima pred funkcionalno obliko organipadtevilne prednosti (Anthony,
Dearden, Bedford, 1989, str. 10-11):

1. poslovno odldanje se pospeSi, saj dnee odla@itev ne sprejema Ve najviSje vodstvo
podjetja;

2. odlotanje poslovodij se lahko izboljSa, saj at poslovodije, ki bolje poznajo polozaj in
zaplet;

3. najviSje vodstvo podjetja je razbremenjeno dnevnedixanja, zato se lahko posveti
dolgoraénemu odléanju;

4. poslovodje na nizjih ravneh se @grejo zavedati pomembnosti déka in ga Zzelijo
poveevati;
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dobicek je obSirnejSe merilo delovanja poslovodij, kat samo prihodek in odhodek;
poslovodije lahko uporabljajo ¥&voje domisljije in pobud;

oddelki so dobra »Solax za poslovodje, saj je akd@lodoben neodvisnemu podijetju in
opravlja vse poslovne funkcije;

oddetenje zahteva ljudi z razhimi znanji in sposobnosti, kar omagorazporejanje ljudi po
mestih, na katerih delujejo najuspesnejSe;

oddetenje zagotavlja najviSjemu vodstvu podjetja pregtimbickov posameznih delov
podjetja.

Oddetenje pa ima tudi nekatere slabosti:

1.

najvisje vodstvo izgubi del nadzora nad poslovanjeadovoljiti se mora s poslovodskimi
nadzornimi pordaili;

upravljanje dohikovnega mesta odgovornosti je zahtevnejSe od yprgal funkcionalne
enote;

moga:ia je neproduktivna konkurenca med oddelki, karugrizlobtek celotnega podjetja;

lahko se pow&ata nesloga in prepiri; tezavno je tudi daloje transfernih cen in
razdeljevanju splosnih stroskov;

poslovodije so bolj motivirani za kratka@m dobitek in manj za dolgokmeqga,

skorajda ni mogie vzpostaviti sistema, ki bi zagotavljal, da béasje dobtkov posameznih
oddelkov prineslo wgi dobicek podjetja;

oddetenje lahko povzré@ dodatne stroSke, saj zahteva dodatne poslovadijstrokovno
osebje.

Zaradi navedenega so za odeéeje primernejSa podjetja, ki imajo diverzificirgroslovni
program. Za uspesno delovanje posameznih¢iobnih mest odgovornosti sta nujna razmejitev
mest odgovornosti in doidev stvarnih dolikovnih standardov. Nagrajevanje mora biti
prilagojeno rezultatom posameznih diwvnih mest. Poslovodstvo dékbvnih mest
odgovornosti ne sme delovati le v dobro d&bivnih mest, temvetudi v dobro podjetja kot
celote.
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3.6.1.Merjenje dobi¢kov dobi¢kovnih mest odgovornosti

Merjenje dobtkov dobtkovnih mest odgovornosti je pomembno:

1. za motiviranje poslovodnih mest odgovornosti;

2. kot poma poslovodjem dolktkovnih mest odgovornosti pri izboljSevanju poslgaan

3. kot poma@ vi§jim poslovodjem pri ugotavljanju koristnosti glovanja posameznih
dobickovnih mest;

4. kot pomd@ vi§jim poslovodjem pri ugotavljanju uspesSnosti Ipganja posameznih
dobickovnih mest;

Ocenjevanje uspesnosti poslovanja dkbvnih mest odgovornosti se poleg dosezenegaikabi

ocenjuje tudi z donosnostjo na vlozeni kapital. BpbStevanju dobka dobtkovnega mesta

morajo biti izrazene le postavke, ki so pod nadmorposlovodje doktkovnega mesta

odgovornosti. Pomembno je tudi, da je prikazanii¢klb dobtkovnega mesta neodvisen od
uspesnosti poslovanja in poslovodskih @dkyv drugih dohikovnih mest v podjetju ter, da
prikazani dohiek ne zmanjSuje celotni dalek podjetja. Natamo ugotavljanje dosezenega
dobicka predvsem omejujejo transferne cene in pa skaupmodki in odhodki.

Dobicek dobtkovnih mest odgovornosti se lahko meri kot (AnthobByearden, Govindarajan,
1992, str. 181-185):

1. Prispevek za kritje, nam pove, kolikSna je razlika med prihodki in spremigmji stroski.
Stalni stroski so za poslovodje dékidvnega mesta odgovornosti lahko delno ali pa celo
popolnoma neobvladljivi.

2. Neposredni dobtek dobi¢kovnega mestaje razlika med prihodki in stroski dafsiovnega
mesta, in sicer ne glede nato, ali jih poslovatjaladuje ali ne. Kaze nam prispevek h kritju
splosnih stroskov in dokku podjetja. Neposredni dafek dob&kovnega mesta na upoSteva
stroskov na ravni podjetja.

3. Obvladljivi dobi ¢ek dobickovnega mestgprikazuje poslovni rezultat ob upoStevanju delitve
stroskov vodstva podjetja na obvladljive in neoljlae. V kolikor obvladljive stroSke
uposStevamo pri poslovnem rezultatu dlovnega mesta, dobimo rezultat, ki kaze uspesnost
poslovodije dolikovnega mesta odgovornosti.

4. Dobic¢ek pred obdawitvijo vkljucuje tudi vse centralne splosSne in upravne strogkeawni
podjetja po posameznih dékovnih mestih odgovornosti. Bistvo déka pred obdatitvijo
je, da se poslovodje daiBiovnih mest odgovornosti zavedajo, da podjetje deibta ne
doseze dolska, ¢e niso pokriti tudi stroski na ravni podjetja. Ndeaa metoda poslovodije
spodbuja, da se ne osred le na stroSke datkovnega mesta, tem&éudi na stroSke, na
katere ne morejo direktno vplivati, ker se dodejjojarbitrarno.

5. Cisti dobi¢ek se redko uporablja za merilo uspesnosti poslovadnjaiuna se na enak &a
kot dobtek pred obdatitvijo, le da dobljeni rezultat zmanjSamo za dila davkov.
Odlacitve, ki vplivajo na davek od dotka, se sprejemajo v vodstvu podijetja, oddiel
poslovodije pa nanj praviloma ne morejo vplivati.
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V tabeli &t. 1 je prikazan zgled moZe vrste megargpesnosti posameznega dkbvnega mesta
podjetja.

Tabela st. 1: Zgled razhih moznih vrst merjenja uspesnosti didovnega mesta
IZKAZ USPEHA DOBI CKOVNEGA
MESTA ODGOVORNOSTI

Prihodki 1.000 DH
Spremenljivi stroski 780 DE
Prispevek za kritje 220 DE
Drugi stroski dokhikovnhega mesta 60 DE
Stroski drugih oddelkov 30 DE
Neposredni dobéek 130 DE
Obvladljivi stroski podjetja 10 Dg
Obvladljivi dobi éek 120 DE
Drugi stroski podjetja 20 DE
Dobi¢ek pred obdawitvijo 100 DE
Davki 50 DE
Cisti dobi¢ek 50 DE

Vir: Hocevar, 1995, 131

Poleg r&unovodskih podatkov morajo poslovodje didomivnih mest odgovornosti za potrebe
uravnavanja in nadziranja dékovnih mest uporabljati tudi druge informacije.

Dosezene rezultate poslovanja primerjamo Zrtoganimi. Celotni odmik lahko naprej
razstavimo na delne odmike, in sicer na: odmikpphodkih in na odmik pri stroskih. Odmik, ki
se nanaSa na prihodke, je celotni odmik prihodkgamaesta odgovornosti, odmik, ki se nanasa
na stroske, pa je celotni odmik stroSkovnega mextgovornosti. Delne odmike lahko
razstavljamo Se naprej dokler ne identificiraméntb vzrokov za odstopanja.

3.6.2.Prenosne (transferne) cene

V primeru, da eno dotkovno mesto odgovornosti opravlja dédme proizvode ali izvaja

storitve za drugo mesto, se pojavi problem pri &itko prenosnih oziroma transfernih cen. Za
dobickovno mesto, ki dobavlja izdelke ali storitve droge dobékovnemu mestu, se prihodki

upoStevajo v poslovnem rezultatu. Prenosna cenavavpia dobikovnost obeh enot, zato

poslovodjem teh enot ni vseeno, kako je def.

Odlacitev o tem ali izdelek proizvajati ali ne, je odvés od prispevka za kritie na enoto. Ta
predstavlja razliko med prodajno ceno in neposredstroski na enoto prenosnih proizvodov ali
storitev. Odlgitev o prenosu (transferju) bo tako odvisna od KTwawi¢, Kokotec-Novak,
2000, str. 207 in 208):

1. razmerja med prenosnimi cenami in spremenljivimogki,

2. drugih moznosti uporabe obstdje strojev in naprav.

Ce dobtkovno mesto dosega z zunanjo prodajo proizvodostalitev veji prispevek za kritje
in je enakovredne izdelke/storitve m@égapridobiti tudi izven podjetja, se bo ddkovno mesto
odlacilo za prodajo izven podijetja, saj bo s tem doseglgi dobicek. V primeru, da to ni

mogae, morajo biti sprejete odidve takSne, ki maksimizirajo dal@k celotnega podijetja.
Odlacitev 0 prenosu je poleg prispevka za kritje odvituindi od moznosti za drugao uporabo
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strojev in naprav. V primeru, da bo drdga uporaba strojev dala dje dobicek, se bo
poslovodstvo zanjo tudi odido. Kadar drugaéna uporaba ni mod@a in je prodaja zunaj podjetja
omejena, se bo datkovno mesto odkiilo za prenos (transfer) le v primeru, kadar scpsae
cene najmanj enake spremenljivim stroskom.

Tudi pri dobtkovnem mestu, ki izdelke/storitve kupuje, je podlazp odlditev o prenosu
prispevek za kritje. Prenosne cene v tem primemngiojo stroSek, zato prispevek za kritje
izracunamo kot razliko med ceno kiémh proizvodov in spremenljivimi stroski. V primeru
negativnega prispevka za kritje se d#bivno mesto ne bo vkifilo v prenos, saj mu prinasa
izgubo. Izjemoma bi takSne prispevke kupilo le im@ru, da bi s tem izboljSalo skupni poslovni
rezultat podjetja.

Prenosne cene lahko oblikujemo na kagh osnovah, in sicer (Turk, Kaw, Kokotec-Novak,
2000, str. 208 in 209):

1. Trzna cena je tista cena, ki jo podjetje dosega na trgu sd@m oziroma nakupom
proizvodov. Primerna je ob veliki neodvisnosti dddeivnih mest. Trzna cena ima tudi nekaj
slabosti, in sicer:

* problem izkorigenosti oziroma neizkog&nosti proizvodnih zmogljivosti v posameznih
panogah,

* problem kratkordne in dolgordne cene,

* omejeni trgi za kupovanje in prodajanje proizvodeoxa transferni proizvod lahko sploh
ni zunanjih kupcev.

2. Prilagojena trzna cena znotraj podjetja lahko prodajni enoti zmanjSa &teo (stroski
reklame, propagande, prevozov ...). Zaradi tegalab&o spremeni trzno ceno le za
spremenjene stroske. V primeru, da se pojavijorapgbdjetja dodatni stroski, je potrebno
prilagojeno trzno ceno popraviti navzgor.

3. Stroski lahko vplivajo na oblikovanje prenosne (transfereepe na nan, ki omoga@da
vkljucevanje vseh stroSkov, ki so resm nastali na dol@enem mestu. To lahko vodi k
newinkovitosti in prevelikim stroSkom. Tako oblikovam@na pomeni tudi nemotiviranost
poslovodij k zniZzevanju stroSkov in nenadzorovalgueh. V tem primeru mora nakupno
mesto, ki proizvode kupuje, pokriti tudi del tistdtroskov, ki jih ni pokril poslovodja
dobickovnega mesta, ki proizvode dobavlja. Zaradi tegdnje dohikovno mesto, ki je
udelezeno v verigi proizvodnje izdelka in hkratdityprodaje, ni udelezeno pri ustvarjanju
dobicka zaradi previsokih prenosnih cen.

Transferna cena, ki se délna podlagi standardnih stroSkov, je lahko segnal tudi na
n&in, da se standardnim stroSkom priSteje standaaloitek.

Prenosna cena na podlagi prilagojenih stroskow|ecdna na podlagi pogajanj o dejanskih
ali standardnih stroskih, ki so prilagojeni za deggen odstotek. Tak kan dolatanja cen je
ponavadi ustrezen z vidika podjetja kot celotéasovnega vidika pa je lahko zelo zamuden,
zlasti, ¢e ni pripravljenosti za resino pogajanje in vsaka pogajalska stran vztraja\yojih
zahtevah.

Poleg navedenih se prenosne cene lahko oblikugjpadlagi stroskov, in sicer (Kevar,
1995, 141-150):

* mejnih stroSkov,
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» celotnih stroskov in powanih celotnih stroskov,
» spremenljivih stroskov, poxanih za obréunski prispevek za kritje.

4. Ciljni dobi ¢ek dobickovnega mesta predvidi oblikovanje prenosne ceke, tda se ciljnim
stroskom priSteje ciljni dobek.

Z vidika podijetja kot celote je najboljSa tista poena cena, ki pokrije spremenljive stroske in
oportunitetne stroSke. Za te se Steje prispevdkige, ki nastane zaradi nenastalih prihodkov in
nenastalih spremenljivin stroskov. Podjetje bi gdilb, ¢e bi prodajalo drugae proizvode
zunanjim kupcem.

4. KOVINOPLASTIKA LOZ D. D.

Leta 1954 je bilo ustanovljeno Obrtno kovinsko @@ Loz. Ob piietku poslovanja je bilo
zaposlenih 17 ljudi, do konca leta, v katerem j® lpodjetje ustanovljeno, pa se je Stevilo
pove&alo na 72 zaposlenih, ki so izdelovali 11 izdelkbvletu 1959 je podjetje razSirilo svoj
proizvodni program z proizvodnjo izdelkov iz plésih mas.

07.07.1960 je podjetje preimenovano na ime Koviasitka Loz (Interna gradiva Kovinoplastike
Loz d. d., 2002).

Podjetje v poslovnem procesu uporablja Kiasitehnologijo, za katero je zhka kapitalna
intenzivnost in velika kompleksnost (Musil, 1994, 41).

V letu 1973 segajo pretki sodelovanja s podjetiem Roto Frank A.G. iz Nige ki je najveji
proizvajalec stavbnega okovja.

Kot rezultat uspeSnega sodelovanja je bil v letd6lpostavljen obrat za proizvodnjo plésth
oken in vrat v Novi vasi.

V letu 1978 je bil v Starem trgu postavljen proidng obrat za predelavo nerjaigeplaievine.

Rast podijetja je bila diverzificirana, saj je pdpjauvajalo nove produkte na novih trgih. TakSna
rast je obtajno hitrejSa od genene rasti, vendar je tudi bolj tvegana (TajnikarQ@Qstr. 129),
vendar za primer obravnavanega podjetja lahko wdaa je bila uspesna.

Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. se je v letu 199@aniziralo kot enovito podjetje s petimi
programskimi enotami in petimi sektorji. V majudet995 je bila druzba vpisana kot delniSka
druzba in se je v skladu z zakonom o privatizacijigospodarskih druzbah preoblikovalo v
gospodarsko druzbo. Druzba se razarpo merilih Zakona o gospodarskih druzbah medeeli
druzbe (52¢len Zakona o gospodarskih druzbah). V okviru pgajee za vsako poslovno leto
pripravi letno poréilo, v katerem je podrobno obrazloZzeno ozadje pwslo dogodkov
obravnavanega obdobja (Horvat, 2000, str. 46).
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4.1. Predstavitev podjetja Kovinoplastika Loz d. d. — osovni podatki

Polno ime druzbe jeKOVINOPLASTIKA LOZ, industrija kovinskih in plast iénih izdelkov
d. d.. Podjetje se predstavlja na trgu z znakom prikiazara sliki St. 1.

Slika St. 1:Podjetje se na trgu predstavlja z znakom

KOVINOPLASTIKA | ()7

Naslov:  Cesta 19. oktobra 57 1386 Stari trg
Tel: 00386(01) 7095 100
Faks:00386(01) 7058 466

E-mail: info@kovinoplastika.si
http://www.kovinoplastika.si

Poslovna dejavnost podjetja Kovinoplastika Loz .dzajema:

e proizvodnjo stavbnega okovja, delov za avtomobilsktustrijo, drugih Zn odlitkov,
* proizvodnjo iz nerjavéega jekla,

e izdelavo orodij in strojev,

* izdelavo PVC vrat in oken,

* izdelavo plastinih predmetov.

Osnovni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d. d.mikazani v Tabeli st. 2:
Tabela St. 2: Pomembni podatki o podjetju Kovinepka Loz d. d.

Stevilka registracije: 5041058

Dawna Stevilka: 43197507

Dejavnost: Proizvodnja drugih kovinskih izdelkow] p
Velikost Velika po zakonu o gospodarskih druzbph
Prihodki od prodaje: 17.165.249 TSIT

Indeks 04/03: 106

Cisti dobiéek: 950.916 TSIT

Indeks 04/03: 100

Kapital: 15.737.681 TSIT

Indeks 04/03: 104

Stevilo zaposlenih na dan 31.12.2004:168

Indeks 04/03 100

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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4.1.1.LastniSka struktura Kovinoplastike Loz d. d.
Osnovni podatki o podjetju Kovinoplastika Loz d. d.

* Osnovni kapital znaSa 2.825.471.000 SIT

* Nominalna vrednost delnice je 1000 SIT

* Knjigovodska vrednost delnice 31. 12. 2004 je bi&70,60 SIT
+ Stevilo navadnih imenskih delnic je 2.825.471.

Druzba ne kotira na organiziranem trgu vrednogpaipirjev.

LastniSka struktura Kovinoplastike Loz d. d. jealila dan 31.12.2004 naslednja:
Tabela St. 3: Lastninski deleZi v podjetju Koviragiika Loz d. d.

Lastnik St. delnic| Dele? v %
DRUZBA POOBLAS'ENKA 473.572 16,76
KAPITALSKA DRUZBA 455.832 16,13
CIMOS INTERNATIONAL KOPER 455,587 16,12
SLOV. ODSKODNINSKA DRUZBA| 288.397 10,21
ZVON ENA HOLDING 160.833 5,69
POTEZA NALOZBE LJUBLJANA 155.670 551
FMR IDRIJA 140.544 4 97
DRUGI MANJSI LASTNIKI 694.548 24,58
ODKUPLJENE LASTNE DELNICE 488 0,02
SKUPAJ: 2.825.471 100,00

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Podjetje ne nastopa na organiziranem trgu vrediogtpirjev. V letu 2004 je bilo od fignih
oseb za namene sklada lastnih delnic odkuplje®B12delnic po povptmi ceni 1.750 SIT.

4.1.2.Razvoj podjetja Kovinoplastika Loz d. d.

Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. ima natan dol@eno poslovno politiko, v kateri so
opredeljene razvojne aktivnosti, kot Kiju elementi pri rasti obsega poslovanja in dodane
vrednosti. V letu 2004 so bili v proizvodni programedeni novi izdelki, ki predstavljajo temelj
programa v naslednjem srednjamem obdobju.

Razvojne aktivnosti druzbe lahko delimo na dve gseasmeri:

1. Osvajanje komponent, sklopov in tehnoloSke opreme,

2. Osvajanje kotnih izdelkov in storitev, ki jih trzi druzba.

Vizija podjetja Kovinoplastika Loz d. d. je prodajavoje izdelke in storitve v viSjo dodano

vrednostjo, ohranjanje konkurare prednosti, zagotavljanje stabilnega in profltega razvoja
druzbe, izboljSevanje kadrovske strukture podjetjstrokovne usposobljenosti zaposlenih.
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Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. spada po kritergakona o gospodarskih druzbah med velika
podjetja. Kovinoplastika Loz d. d. posluje kot @dlb poslovno uspeSno podjetije z dobro
financno stabilnostjo.

4.2. Organizacijska struktura podjetja Kovinoplastika Lo z d. d.

Kovinoplastika je organizacijsko razdeljena na pwdp sluzbe in profithe centre. V podpornih
sluzbah se opravljajo vse poslovne funkcije, rarsih, ki se opravljajo neposredno v profitnih

centrih. Profitni center je del podjetja, ki prealdja tehnolosko povezano celico proizvodnje, v
kateri je mozno in smotrno spremljati tako intekiogé eksterne tinke poslovanja.

Podporne sluzbe so:

« kadrovska in pravna sluzba,

» sluzba strateSke nabave,

* tehnina sluzba,

* sluzba koordinacije trzenja,

» finantna sluzba,

e sluzba raunovodstva in kontrolinga,

* sluzba informatike z organizacijo.

Profitni centri podjetja so:

» PC OKOVJE,

PC INOX,

PC ORODJARNA,

PC GRADBENI ELEMENTI (proizvodnja plastih oken in vrat) in

PC KOVIND (proizvodnja plastnih proizvodov).

V letih od 1990 do 2001 je bilo ustanovljenihéveroizvodnih in trgovskih &erinskih druzb
doma in v tujini zaradi trznih potreb in potreb pavezovanju.

Na glavnih podrgih delovanja je vzpostavljena divizijska organigsia struktura.
Trenutno ima Kovinoplastika Loz d. d. v delni lasti

Proizvodna heerinska podjetja:

 Roto Loz d. 0. 0. Loz, Slovenija;

* Dynacast Loz d. 0. 0. Loz, Slovenija;
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* Loz Metalpres d. 0. 0. PleSce, Hrvaska.

Za druzbo Techno Loz Babno polje je bil v letu 2G@4can likvidacijski postopek.

Prodajna héerinska podjetja:

e Kovinoplastika d. o. 0. Sarajevo, Sarajevo, BIH;

« Loz Beograd d. 0. 0. Beograd;'S;

* Kovinoplastika Zagreb d. o. 0., Zagreb, Hrvaska;
* S.C. Alveus Romania SRL, BukareSta, Romunija;
« Alveus CZ spol. s. r. 0., JablunkaVeska;

* Alveus Polska SP. Z. O. O.,VarSava, Poljska;

* ISET ADRIA d. 0. 0., Kamensk - Uralsk, Rusija.

4.3. PC OKOVJE
4.3.1.Predstavitev PC Okovje

PC OKOVJE sodi med g evropske proizvajalce sodobnega stavbnega okewjeomponent
za stavbno okovje in avtomobilsko industrijo. Nedlagi skoraj 50 letnih izkuSenj neprestane
rasti obsega prodaje v PC OKOVJE dokazuje trznoeggmost, inovativnost, vitalnost in
sposobnost prilagajanja trznim zahtevam.

Vecji del prodaje trenutno realizira PC OKOVJE pod ljadjeno blagovno znamko ROTO.
Znak za blagovno znamko ROTO je prikazan na stik2 S

Slika st. 2:.Blagovno znamko ROTO

)
®

(v lasti partnerskega podjetja Roto Frank AG), diuzuje Stevilne druzine sodobnega stavbnega
okovja. Podjetje Roto Frank AG je nafyieroizvajalec stavbnega okovja na svetu.

V letu 2005 prienja PC OKOVJE trziti prvo linijo okovja - polkerslokovje pod blagovno
znamko ARX. Znak za blagovno znamko ARX je prikamarsliki st. 3.
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Slika st. 3:Blagovna znamka ARX

4.3.2.Poslovanje PC Okovje

V tabeli St. 4 je prikazan grobi izkazi uspeha dkbvnega mesta PC Okovje za leti 2003 in
2004. PodrobnejSi izkazi uspeha didovnega mesta je prikazan v prilogi St. 5 spediahge
naloge (tabela 59).

Tabela St. 4: Ureséeno poslovanje PC OKOVJE glede na plan za leti 20804 v TSIT
PLAN |DOSEZENO| PLAN |DOSEZENO|INDEX |INDEX
NAZIV I-X11/03 | I-XI/03  |-XIl/04 I-X11/04  D03/P03|D04/P04
PRIHODKI POSLOVANJA 9.749.920  8.836.348 9.776.581.365.634 91 96
STROSKI POSLOVANJA 9.192.748  8.240.344 9.084/42913.169 90 98
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 557.172 596.004 | 692.254 452.465 107 65
[CISTI POSLOVNI 1ZID IZ REDNEGA
DELOVANIA 680.587 784.080 | 836.137 594.853 115 71
IZREDNI PRIHODKI 14.854 13.669 17.551 20.990 92 120
IZREDNI ODHODKI 10.638 3.292 3.431 8.590 31 250
POSLOVNI I1ZID ZUNAJ REDNEGA X
DELOVANJA 4.216 10.377 14.121 12.400 246 84
DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 102.720 198.614 | 212.564 151.813 193 71
CISTI POSLOVNI 1ZID
OBRACUNSKEGA OBDOBJA 582.083 595.842 | 637.694 455.439 102 71

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

Prihodki od poslovanja so v letu 2003 v PC Okowestajali za natovanimi za 9 %, v letu
2004 pa za 4 %.

StroSki poslovanja so v letu 2003 zaostajali zaipd@imi za 10 %, v letu 2004 pa le za 2 %.
Glede na to, da so prihodki zaostajali bolj odrtvanih stroskov in, da so izredni odhodki
znatno presegli prvotno planirane, je bil fidan rezultat v letu 2004 znatno slabsi od
pricakovanega.

4.4, PC INOX

4.4.1.Predstavitev PC Inox

PC INOX sodi med vge evropske ponudnike kuhinjskih pomivalnikov, gasbrm posod in
sorodnih izdelkov za opremo kuhinj. Na podlagi 8ih izkuSenj, proizvedenih &ekot 10

milijonov kuhinjskih pomivalnikov, vé& kot milijon gastronorm posod ter z rastjo obsegaipje
v PC INOX dokazuje trzno usmerjenost, inovativrinstitalnost.
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Vecina proizvodnje PC INOX je na trgu plasirana poeljavljeno blagovno znamko Alveus, ki
zdruzuje kuhinjske pomivalnike, posode za odpadkdalnike, kuhinjske armature in nape,
man;jSi del pa je proizveden po n&to za znanega kupca. Znak za blagovno znamko ALSEU
je prikazan na sliki st. 4.

Slika st. 4:.Blagovna znamka ALVEUS

_—
-/ /A
u

Z n&rtnim, usmerjenim in odgovornim delovanjem podjetiguje in povéuje svojo prisotnost
na svetovnih trgih. Krepitev poslovne uspesnoatiyijanje poslovne odinosti na vseh jedrnih
programih PC INOX, pouvanje dodane vrednosti in nadaljnja internaciaaalja poslovanja
so temelj dobrega poslovanja.

4.4.2.Poslovanje PC Inox

V tabeli St. 5 je prikazan grobi izkazi uspeha dkbvnega mesta PC Inox za leti 2003 in 2004.
Podrobnejsi izkazi uspeha dokdvnega mesta je prikazan v prilogi st. 5 spediahg naloge
(tabela 60).

Tabela St. 5: Ureséeno poslovanje PC INOX glede na plan za leti 2003004 v TSIT
PLAN |DOSEZENO| PLAN [DOSEZENO|INDEX |INDEX
NAZIV I-X11/03 I-X11/03  11XI11/04 I-X11/04  D03/P03|D04/P04
PRIHODKI POSLOVANJA 5.143.501| 4.646.701 5.338.490305.180 90 99
STROSKI POSLOVANJA 4.867.281] 4.547.354 5.015/053026.887 93 100
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 276.220 99.347 | 323.462 278.292 36 86
[CISTI POSLOVNI 1ZID 1IZ REDNEGA
SELOVANIA 313.166 63.438 | 323.096 278.989 20 86
IZREDNI PRIHODKI 45.257 25.265 8.435 11.479 56 136
IZREDNI ODHODKI 6.873 4.372 4.340 10.112 64 23pB
POSLOVNI I1ZID ZUNAJ REDNEGA .
DELOVANJA 38.384 20.893 4.094 1.367 54 33
DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 52.733 21.083 81.797 70.089 A( 8¢
CISTI POSLOVNI 1ZID
OBRACUNSKEGA OBDOBJA 298.818 63.249 | 245.393 210.267 21 86

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

Prihodki od poslovanja so v letu 2003 v PC Inoxstajali za nértovanimi za 10 %, v letu 2004
pale za 1l %.
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Stroski poslovanja so v letu 2003 zaostajali zaipdaimi za 7 %, v letu 2004 pa so bili enaki
nartovanim. Glede na to, da so celotni prihodki zajadit bolj od na&rtovanih strosSkov in da so
izredni odhodki znatno presegli prvotno planirajgepil finantni rezultat v letu 2004 znatno
slabsi od pidakovanega.

Poslovanje PC Inox se je v letu 2004 zelo izbaljSahj se j€isti dobicek obr&unskega obdobja
glede na leto prej wekot potrojil.

4.5. PC ORODJARNA

4.5.1.Predstavitev PC Orodjarna

Za PC ORODJARNA je zriden kratekéas izdelave orodij in strojev, ki je dosezen s teskim
obvladovanjem in &inkovitim vodenjem vseh faz procesa. VKigvanje v razvoj izdelka,
inovativno konstruiranje orodja dopolnjeno zinkovito tehnologijo in proizvodno logistiko,
visoko produktivna proizvodnja, natare kontrolne meritve, izdelava poskusnih vzorcev,
preverjanje merske ustreznosti in izdelava poskuserij so najkrajSa pot do kakovostnega
izdelka.

Podjetje nudi narmikom poleg izdelave orodij in programskih reSitiemli podporo v fazah
definiranja, implementacije pri celotnem delovneikiic Velik poudarek je tudi na kakovosti in
hitrosti izdelave orodij. PC ORODJARNA je zaneslpartner od razvoja izdelkov do priprave za
mnozinsko proizvodnjo le-teh.

V PC ORODJARNA se vrsi konstrukcija in izdelava:

» orodij za preoblikovanje ptevine,

» orodij za globoki vlek nerjawe plaievine,

» orodij za litje cinkove legure,

e orodij za brizganje plastnih mas,

* namenskih naprav in montaznih linij (sistemi zapav&tizacijo) in

» strojev za toplokomorno iao litje cinkove legure.

PC Orodjarna trzi toplokomorne livarske stroje pagtno blagovno znamko INTERCAST. Znak
za blagovno znamko INTERCAST je prikazan na slikbs

Slika St. 5:.Blagovna znamka INTERCAST

=y
s

8 I moe
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4.5.2.Poslovanje PC Orodjarna

V tabeli St. 6 je prikazan grobi izkazi uspeha dkbvnega mesta PC Orodjarna za leti 2003 in
2004. Podrobnejsi izkazi uspeha dddoivnega mesta je prikazan v prilogi St. 5 spediahge
naloge (tabela 61).

Tabela St. 6: Ureséeno poslovanje PC ORODJ. glede na plan za leti @804 v TSIT
PLAN DOSEZENO | PLAN [DOSEZENO|INDEX |INDEX
NAZIV 1-X11/03 I-X11/03  1}X11/04 I-X11/04  D03/P03/D04/P04
PRIHODKI POSLOVANJA 1.698.861 1.945.383 1.925216814.163| 115 94
STROSKI POSLOVANJA 1.643.728 1.793.748 1.767|423670.112| 109 94
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 55.133 151.635 | 157.792 144.051 275 91

[CISTI POSLOVNI 1ZID 1Z

REDNEGA DELOVANJA 60.172 158.108 161.137 148.153 263 92
IZREDNI PRIHODKI 14.000 13.669 3.148 4.729 98 15p
IZREDNI ODHODKI 2.379 523 704 227 22 32
POSLOVNI IZID ZUNAJ 4
REDNEGA DELOVANJA 11.621 13.146 2.444 4.502 113 18
DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 10.769 42.813 40.895 38.164 398 9B
CISTI POSLOVNI 1ZID

OBRACUNSKEGA OBDOBJA 61.024 128.441 122.686 114.492 210 93

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

Prihodki od poslovanja so v letu 2003 v PC Orodjgpresegli natovane za 15 %, v letu 2004
pa so zaostali za 6 %.

Stroski poslovanja so v letu 2003 presegli plargraa 9 %, v letu 2004 pa so zaostali za 6 %.
Glede na to, da so bili v letu 2003 celotni prihiodkecej viSji od né&tovanih stroskov, je bil
financni rezultat v letu 2003 znatno boljSi od gakovanega. V letu 2004 sodantvani stroSki
presegli nartovane prihodke, zato je Riisti poslovni izid za 7 % slabsi od dfrteovanega.

4.6. PC GRADBENI ELEMENTI
4.6.1.Predstavitev PC Gradbeni elementi

Zaradi lastne proizvodnje stavbnega okovja in delgpega sodelovanja med Kovinoplastiko Loz
in nemskim podjetiem Roto Frank AG na paguoproizvodnje, razvoja in trzenja stavbnega
okovja, je podjetje razvilo tudi trzni program PCa@beni elementi. Pri tem ni zanemarljivo, da
ima podjetje zaradi tega prednost pred konkuresapso vnaprej znani vsi parametri novih vrst
okovja, kar omogéa, da PC Gradbeni elementi zelo hitro uvaja novwostdno proizvodnjo.
Pomembno je tudi, da se pridobljene izkuSnje podpji oken in vrat povratno prenasajo
razvojne oddelke okovija.

V zadnjem¢asu PC GRADBENI ELEMENTI uvajajo poleg proizvodrggavbnega pohistva iz
PVC profilov tudi proizvode iz Al profilov.
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Ratunalnisko podprta proizvodnja tudi oma@go da so vsa okna in vrata izdelana po meri
uporabnikov. Izdelke odlikuje energetskadrarst, kakovost, dolga Zivljenjska doba, minimalno
vzdrzevanje in velika stopnja prilagodljivosti ngrlim oblikam.

4.6.2.Poslovanje PC Gradbeni elementi

V tabeli St. 7 je prikazan grobi izkazi uspeha dkbvnega mesta PC Gradbeni elementi za leti
2003 in 2004. PodrobnejSi izkazi uspeha dkdwnega mesta je prikazan v prilogi St. 5
specialisténe naloge (tabela 62).

Tabela St. 7: Ureséeno poslovanje PC GRADB. EL. Glede na plan za2i@fi3 in 2004 v TSIT
PLAN DOSEZENO| PLAN |DOSEZENO|INDEX |INDEX.

NAZIV -X11/03 I-X11/03 IEXI1/04 I-X11/04  P03/P03|D04/P04
PRIHODKI POSLOVANJA 1.283.147 1.212.558 1.468.29D.212.694 94 83
STROSKI POSLOVANJA 1.280.957 1.216.45F 1.426/659208.310 95 85
DOBICEK IZ POSLOVANJA 2.190 -3.899 41.631 4.384 -178 11
[CISTI POSLOVNI 1ZID 1Z

REDNEGA DELOVANJA 6.449 -822 43.612 5.457 -13 13
IZREDNI PRIHODKI 4.001 2.004 2.878 2.063 50 73
IZREDNI ODHODKI 4.841 4.828 2.562 2.716 10( 106
POSLOVNI 1ZID ZUNAJ 1
REDNEGA DELOVANIA -840 -2.824 315 -653 336| -20
DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 841 0 10.982 1.201 0 11
CISTI POSLOVNI 1ZID i

OBRACUNSKEGA OBDOBJA 4.768 -3.644 32.945 3.603 -76 1]

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

Poslovanje PC GRADBENI ELEMENTI v obravnavanem dijdoni bilo izrazito dobro.
Prihodek iz poslovanja je v letu 2003 zaostajab%a za préakovanim, pridakovani stroski iz
poslovanja pa so v enakem obdobju zaostajali za. M%tu 2004 je prihodek iz poslovanja
zaostajal za ritovanim za 17%, stroSki iz poslovanja pa so hdir@rtovanih nizji za 15%.
Dobickovno mesto je v letu 2003poslovalo z minimalnouizg, v letu 2004 pa z minimalnim
dobickom.

Da bi lahko v celoti vrednotili dosezene rezulthiepotrebovali tudi podatke o angaziranem

kapitalu, vendar pa le-tega za posameznac#lolsna mesta v obravnavanem obdobju ni néego
ugotoviti.

4.7. PC KOVIND
4.7.1.Predstavitev PC Kovind

PC KOVIND sodi med proizvajalce komponent oz. sestadelov za avtomobilsko industrijo,
stavbno okovje, z&&no embalazo in masazne pripot¥ke. Ve&ji del proizvodnje PC KOVIND

predstavljajo izdelki iz plasthih mas. Podaja se izvaja delno preko sluzbe PC QKO
(komponente stavbnega okovja), delno pa prekoddstmercialne sluzbe.
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4.7.2.Poslovanje PC Kovind

V tabeli St. 8 je prikazan grobi izkazi uspeha dkbvnega mesta PC Kovind za leti 2003 in
2004. Podrobnejsi izkazi uspeha dddoivnega mesta je prikazan v prilogi St. 5 spediahge

naloge (tabela 63).

Tabela St. 8: Ureséeno poslovanje PC KOVIND glede na plan za leti 2003004 v TSIT
PLAN DOSEZENO| PLAN |[DOSEZENO|INDEX |INDEX
NAZIV I-X11/03 I-X11/03  1-X11/04 I-X11/04  D03/P03|D04/P04
PRIHODKI POSLOVANJA 323.590 264.183| 353.955374.739 82 106
STROSKI POSLOVANJA 319.734 295.369| 335.576424.988 92 127
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 3.856 -31.186 | 18.379 -50.249 -809 | -273
[CISTI POSLOVNI 1ZID 1Z .
REDNEGA DELOVANIA 5.345 -30.586 | 19.286 -50.055 -572 | -260
IZREDNI PRIHODKI 224 394 507 91 176 18
IZREDNI ODHODKI 211 33 45 72 16 160
POSLOVNI I1ZID ZUNAJ il
REDNEGA DELOVANJA 13 361 462 19 2.77 4
DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 804 0 4.937 0 0 0
CISTI POSLOVNI 1ZID
OBRACUNSKEGA OBDOBIA 4.554 -30.226 | 14.81p -50.036 -664 | -338

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

Poslovanje PC Kovind v obravnavanem obdobju ni bagboljSe. Prihodek iz poslovanja je v
letu 2003 zaostajal za 18 % zacpkovanim, piakovani stroski iz poslovanja pa so v enakem
obdobju zaostajali za 8 %. V letu 2004 je prihodekoslovanja presegel &rdovanega za 6 %,
stroski iz poslovanja pa so bili vi§ji kar za 27 ¥ako je dobikovno mesto v letu 2004 namesto
nartovanega dokka v visSini 14 mio. SIT ustvarilo za ¥&ot 50 mio SIT izgube.

4.8. Prikaz gibanja zalog po dob&kovnih mest podjetja

V tabelah st. 9 in 10 vidimo sumaren prikaz zalagphdobje od leta 2002 do 2004.
Tabela st. 9Prikaz gibanja povptmih zalog materiala

nedokorane proizvodnje v obdobju 2002-2004 v TSIT
LETO PC Okovje| PC Inox |PC OrodjarnalPC Kovind] PC GE
2002 739.383 461.784 359.492 40.518 111.748
2003 713.219 445.321 364.607 38.390) 107.511
2004 693.865 437.872 371.938 37.632 105.049

Index 2002/04 96 96 101 95 96

Index 2003/04 97 98 102 98 98

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

Povpréne zaloge materiala in nedokame proizvodnje, z izjemo PC Orodjarna, so se rahlo

znizale.
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Tabela St. 10: Prikaz gibanja povgméh zalog trgovskega blaga in dokame proizvodnje v

obdobju 2002-2004 v TSIT
LETO PC Okovje| PC Inox [PC Kovind| PC GE
2002 656.345 503.936 27.833 91.267
2003 642.959 | 491.354 26.006 88.234
2004 644.616 | 481.579 23.934 86.114
Index 2002/01 98 98 93 97
Index 2003/04 100 98 92 98
Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

ViSina povpreénih zalog trgovskega blaga in dokame proizvodnje se je v obdobju 2002-2004 v
vseh dohikovnih mestih nekoliko znizala, kar je glede nat raslizacije prodaje dotlkovnih
mest dobro. Prodajni program dekovnih mest Kovinoplastike Loz d. d. je pocus izrazito
sezonske narave. D@hkbvna mesta morajo ve&s skrbeti, da imajo kompleten prodajni
program. V primeru w8ne prodajnih garnitur PC Okovje ni mago sestaviti funkcionalno
delujate garniture Ze ob izostanku enega samega dela.

PC Orodjarna izdeluje orodja in stroje izkijio na osnovi vnaprej sklenjenih pogodb, zato nima
zalog gotovih izdelkov.

4.9. Kazalniki donosnosti poslovanja dobékovnih mest

Kot je razvidno iz tabele $t. 11, ima najvisjo dsnest prihodkov PC Orodjarn@ista donosnost
prihodkov PC Okovje se je v letu 2004 znizala n864% iz 6,74 % v letu prej. PC Inox se
donosnost prihodkov izboljsuje.

Zelo zaskrbljuj@i pa so poslovni rezultati PC Kovind, saj posloeanjletih 2003 in 2004 ni bilo
zelo uspesno. V letu 2003 je bila izguba pri prodajelkov ve kot 11 %, v letu 2004 pa Zee
kot 13 %.

Cista donosnost prihodkov je postala pri PC Gradie&menti je v zadnjem obravnavanem letu
pozitivna.

Tabela $t. 11€ista donosnost prihodkov iz prodaje v obdobju 22084 v TSIT
PC OKOVJE| PCINOX |PC ORODJ.|PC KOVIND | PC GE

PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 2003] 8.836.348 4.646.70[L 453883 264.183 | 1.212.5p8
PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 2004] 9.365.634 5.305.180 148163 374.739 | 1.212.6P4

CISTI POSLOVNI 1ZID OBD. 2003 595.843 63.248 128.44() -30.225 -3.646
CISTI POSLOVNI I1ZID OBD. 2004 455.439 210.267 114249 -50.036 3.603

CISTA DONOSNOST. PRIH. 2003| 6,74 % 1,36 % 6,60 % -11,44% | -0,30 %
CISTA DONOSNOST PRIH. 2004 | 4,86 % 3,96 % 6,31 % -135% | 0,30 %
Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

37



Podoben rezultat kot v gornji tabeli je razvideditiz tabele St. 12, v kateri je razvidna kosmata
donosnost prihodkov datkovnih mest. NajboljSi donos ima PC Orodjarna, isseBC Okovje in
PC Inox, PC Gradbeni elementi je svoje poslovamjeneégativnega preobrnilo v pozitivho,
zaskrbljuj@i pa so podatki za PC Kovind.

Tabela St. 12: Kosmata donosnost prihodkov @ahinih mest v obdobju v TSIT
PC OKOVJE| PC INOX |PC ORODJ) PC KOVIND | PC GE
PRIHODKI IZ POSLOVANJA 2003| 8.836.348  4.646.701 45%883 264.183 | 1.212.5%8
PRIHODKI IZ POSLOVANJA 2004| 9.365.634 5.305.180 148163 374.739 | 1.212.694

DOBICEK IZ POSLOVANJA 2003 596.004 99.347 151.63p -36.18| -3.899
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 2004 452.465 278.292 144.0511 -80.2 4.384
KOSMATA DONOSNOST. PR. 2003 6,74 % 2,14 % 7,79 % -11,80 % -0,32 9
KOSMATA DONOSNOST. PR. 2004 4,83 % 5,25 % 7,94 % -13,41 % 0,36 %

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

V tabeli St. 13 so razvidni koeficienti gospodamnasa dobékovna mesta podjetja. Tudi ta
kazalnik nam izkazuje, da se je v letih 2003 in £2@@spodarnost poslovanja pri PC Okovje
nekoliko znizala, pri PC Inox zviSala. Vrednost &mika se pri PC Orodjarna in PC Gradbeni
elementi ni bistveno spremenila, zniZzala pa seije@ Kovind.

Tabela St. 13: Prikaz koeficienta gospodarnostigyasja v obdobju 2003-2004 v TSIT
PC OKOVJE |PC INOX |PC KOVIND. |PC OR.| PC GE

PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 2003 8.836.348 | 4.646.701 264.183 |1.945.3831.212.558
STROSKI POSLOVANJA 2003 8.240.344| 4.547.354 295.369 | 1.793.7481.216.457
KOEFICIENT GOSPODARNOSTI 2003 1,072 1,022 0,894 1,08 0,997
PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 2004 9.365.634 | 5.305.180 374.739 |1.814.1631.212.694
STROSKI POSLOVANJA 2004 8.913.169| 5.026.887 424.988 |1.670.1121.208.310
KOEFICIENT GOSPODARNOSTI 2004 1,051 1,055 0,882 1,086 1,004

Vir: Interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.

4.10. Analiza domace in tuje konkurence po dobékovnih mestih podjetja

Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. ima diverzifiairgroizvodni in prodajni program. Zato ni

mogae primerjati podjetja v celoti, tem¥ge smiselno primerjati posamezne profitne centre z
drugimi podjetji.

Na podr@ju delovanja PC OKOVJE - prodaja stavbnega okowjezi podjetje Kovinoplastika
vodilno vilogo tako v Sloveniji kot tudi v ostalimzhvah nekdanje Jugoslavije.

Glavni konkurenti na segmentu prodaje stavbnegajaksn podijetja: Siegenia, Winkhaus, GU,
Maco, Aubi, Selve, HT Troplast in AGB.
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Pri prodaji vrtljivega nagibnega okovja ima Kovitagtika Loz d. d. na trgih bivSe Jugoslavije Se
vedno vodilni trzni polozaj, pri prodaji drsnih sten vhodnih vrat pa je ndmo prisotna
konkurenca, predvsem: GU, KFV in Winkhaus.

Konkurertni proizvajalci stavbnega okovja za PVC stavbnoi§tob so se v nekaterih primerih
povezali s proizvajalci profilov. Tako se na trgogpsto dogaja, da s prvo posSiljko PVC profilov
posamezni proizvajalci pripeljejo tudi stavbno ojeofnpr. Winkhaus).

Podjetje je zaradi sodelovanja z grupacijo ROTCGawmeztudi na poslovne rezultate strateSkega
partnerja.

Na podr@ju delovanja PC INOX ohranja podjetje na slovenskemivSsem jugoslovanskem trgu

vodilno vlogo. Konkurenti so po posameznih trgilzliina podjetja. Med najpomembnejSimi
konkurenti so podjetja: Franke, Blanco, Teka, PysafReginox, Foster, CM, Leisure, Astracast
in Carron.

V zadnjemc¢asu na evropskem trgu agresivneje nastopajo tuskitter iranski proizvajalci kot
tudi ponudniki iz daljnega vzhoda (Kitajska). Pro@aji pomivalnikov iz nerjave placevine
predstavljajo pomembno konkurenco tudi ponudnikmp@lnikov iz kompozitnih materialov,
saj predstavlja prodaja le teh preko 40 % prodsgh\pomivalnikov.

Vecina podietij, ki se ukvarja s proizvodnjo pomiviov iz nerjavée plaievine, ima v svojem
programu tudi GASTRO program. Poleg ze navedeniljgbip predstavljajo na GN programu
pomembno konkurenco podjetja Rieber, Mori in Inoadél.

Na podréju delovanja PC ORODJARNA opravi podjetje velik dehlizacije za lastne potrebe,
v zadnjemcéasu pa se znatno paxge prodaja orodij za avtomobilsko industrijo. Gdeda
velikost posameznih orodij so za njihovo izdelawdrgbne drage in zahtevne delovne priprave.
Izhajaja iz tega je pogosto potrebno sodelovanjé pedjetij, saj je le tako moge izpeljati
zahtevne projekte. Pritisk na zniZzevanje cen pestjstvedno v&a prisotnost na Evropskih trgih
konkurence iz Indije, Kitajske in Juzne Koreje. dimlalci avtomobilskih komponent selijo
vedno veji del proizvodnje v drzave daljnega vzhoda. V pdhje je se bo v teh deZelah, delno
tudi na ra&un Stevila izdelanih vozil v Evropi, bistveno poata proizvodnja cenejSih vozil.

Pri prodaji izdelkov PC GRADBENI ELEMENTI vlada n@gu zelo ména konkurenca.
Najmasne)jSi konkurenti na dondam trzi€u so podjetja: AJM d. o. 0., MIK, SATLER, INLES d.
d., KLI Logatec d. d., poleg navedenih pa se zledegradbenega pohiStva ukvarja tudi veliko
Stevilo manjSih podjetij. Na avstrijskem trgu sojmmacnejSi ponudniki stavbnega pohistva:
Internorm, Gaulhofer, Josko, Actual, Stabil. Leptadjetja imajo uveljavljeno blagovno znamko
in zelo razvito prodajno mrezo. Kljub reemu konkurefnemu boju pa podjetje ravno na
avstrijskem trzi&u pricakuje najveéjo rast prodaje.

Po vstopu novih desetih drzav v ES se na zahodgiihn pojavlja tudi ména konkurenca iz novo
pridruzenih¢lanic. Glede na trende v gradbeni dejavnosti jékwazl proizvajalcev lesenih oken
in vrat dopolnil svoj prodajni asortiman tudi z &ki iz plasttnih mas. Ker je velikost trga
razmeroma stabilna, ni veliko moZnosti za rast gg@dzato so proizvajalci lesenih oken in vrat
nadomestili izpad s proizvodnjo plastih oken in vrat. Rast prodaje PC GRADBENI
ELEMENTI je na slovenskem trgu omejena zaradi géastajavnosti — prodaje stavbnega okovja.
V primeru agresivnejSe prodaje PVC pohiStva naesisitem trgu bi bilo za @rakovati upad
prodaje stavbnega okovja, saj konkurenca hitroir@am vsakrSne povane aktivnosti z @tki,

da gre zaradi transfernih cen pri prodaji stavbra@gevja za nelojalno konkurenco.

Na podr@éju PC KOVIND - izdelave brizganih izdelkov iz plastih mas vlada zelo ndoa
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dela in nizjih ekoloSkih standardov v Azijo, predus na Kitajsko. Glede na razmeroma nizke
vstopne stroSke v panogo vladadma cenovna konkurenca tudi na pagindevropske skupnosti.

Podjetje dosega pri prodaji izdelkov konkuhee prednosti predvsem zaradi moznosti hitrega
reagiranja na trgu ter odtosti pri zadovoljevanju potreb poslovnih partnerjeHitre
prilagoditve proizvodnega programa omogje zadostne proizvodne kapacitete in zmoznost
hitrega prilagajanja ter |zdelovanja orodij v lagirodjarni. Dodatno prednost omagopod)etju
tudi obseg proizvodnje, saj je nawa velikih nakupov materiala mog® dosegati ugodnejse
nabavne cene in daljSe pilae roke.

4.11. Konkurenéne prednosti dobkovnih mest in podjetja

Konkurertne prednosti podjetja izhajajo iz dolgoletnih iz&nS poslovanja, dobrega
obvladovanja tehnologije in tudi iz, kar se PC OKIBVtce — najvéjega profithega centra
podjetja, vezanosti poslovnih partnerjev na doled§jeit Menjava dobavitelja v proizvodnji
stavbnega pohistva bi naSim kupcem poviacdodatne stroSke zaradi prilagajanja proizvodnje
poveala pa bi jim tudi stroSke zalog zaradi uporabenngeh komponent in stroske vzdrzevanja
iz naslova garancij.

Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. lahko prilagaj@® cenovno politiko do posameznih kupcev
tudi zaradi dejstva, da znaten delez prodanegaabpagizvede sama. Cene lahko ustrezno
prilagaja posameznim kupcem, ob tem pa vseeno dossfyezne finaime rezultate zaradi
zadosti velikega obsega proizvodnje prihaja dogkonomije obsega.

Pomembno viogo v poslovanju in zadovoljevanju gotkeipcev predstavlja tudi pokrivanje
Sirokega prodajnega spektra. Podjetje v svoji grogenudbi nudi tako enostavnejSe in cenejSe
izdelke kot tudi zahtevnejSe in drazje proizvode.

Del prodajne ponudbe predstavljajo izdelki pogodb@artnerjev.

PC OKOVJE trzi véji del stavbnega okovja pod blagovno znamko ROTiOten je pomembno
vedeti, da se prodaja na tiil$ bivSe Jugoslavije izvaja na podlagi pogodbe djgtgem ROTO
A.G. tudi za vsa podjetja iz grupacije ROTO. Pradaglelkov - stavbnega okovja proizvedenega
v Kovinoplastiki Loz d. d. po drugih svetovnih thgse izvaja v okviru grupacije ROTO.

PC INOX trzi svoje izdelke wenoma pod blagovno znamko ALVEUS samostojno pormele
svetu. Del prodajnega programa ALVEUS pridobi pgdje dokupom pri pogodbenih partnerjih
(nape, pipe, leseni izdelki ...).

Podjetje Kovinoplastika Loz d d. je tudi nosileartdikatov kakovosti, saj je prodor in obstoj na
svetovnih trgih mogd le s kakovostnimi in varnimi izdelki. Sistem kak®¥ je usklaj n z
zahtevami stand%rda ISO 900Dodjetje pa deluje skladno tudi s standardom 100
certifikatom EAQ

! Certifikat 1SO 9001 podeljuje mednarodna orgarijag8VQI.
2 Certifikat ISO 14001 podeljuje mednarodna orgatijasBVQI.
3 Certifikat EAQF podeljuje zveza francoske avtonisi# industrije. Certifikat je podeljen PC ORODJARN
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4.12. Priloznost in strategija dobickovnih mest in podjetja

Vizija podjetja Kovinoplastika d. d. je prodajatvage izdelke in storitve v viSjo dodano
vrednostjo, ohranjanje konkurare prednosti, zagotavljanje stabilnega in profltega razvoja
druzbe, izboljSevanje kadrovske strukture podjetjstrokovne usposobljenosti zaposlenih.

V bodaie bo delovanje podjetja usmerjeno na po@roki omog@ajo rast in doseganje
pricakovane profitabilnosti.

Na podrd@ju proizvodnje stavbnega okovja bo podjetje rateipaokrozene programske celote.
Poseben poudarek je na razvoju nove linije stavdmd@vja pod blagovno znamko ARX. Del
proizvodnje stavbnega okovja bo v prihodnje locivatujini z namenom izkor&nja ugodnosti
iz prostotrgovinskih sporazumov med posameznime ei.

Na podr@ju prodaje pomivalnih korit bo z novimi serijami mpovalnikov Se dodatno
zapolnjevalo segmente trga, na katerem do sedajiselo ustreznega pokritja, poleg tega pa bo
v okviru blagovne znamke ALVEUS dodatno razSirjgadajni asortiman z komplementarnimi
izdelki.

PC Gradbeni elementi med prvimi na trgu uvaja essoloske novosti pri proizvodnji oken iz
PVC profilov.

PC Orodjarna bo v prihodnje paiaa delez realizacije, pridobljen z izdelavo telm$&b visoko
zahtevnih orodij za avtomobilsko industrijo. Pridétavi in konstrukciji orodij in strojev se
uporablja najnovejSa programska oprema in sodolenjnis park. Projektno vodenje in
ucinkovita komunikacija z natmiki zagotavljata visoko zadovoljstvo kupcev.

4.13. Ciljni trgi in projekcije

Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. je izvozno usreag podjetje. S svojimi prodajnimi
aktivnostmi nastopa na vseh kontinentih.

Podjetje nartuje tudi v prihodnje letne stopnje rasti prodagenivoju 5 %/leto.

Le to rast je mogie generirati s powevanjem izkori&enosti obstojh zmogljivosti in z
vlaganjem v posodobitev in razSiritev proizvodnje.

Na podr@ju delovanja PC Okovje podjetje obvladuje tehngtogitancanja, litja kovin in
galvanizacije. Ravno dobro poznavanje tehnologijgogaia, da podjetje agresivneje nastopa
tudi na podroju izdelave komponent za avtomobilsko industrijo.

Cilj poslovanja na PC Okovije je zadrzati vodilrirtr delez na podtgu drzav bivSe Jugoslavije
in poveati prodajo komponent avtomobilski industriji. Ghavkupci le-teh so podjetja, ki
proizvajalcem dobavljajo sestavljene komponente.

V prihodnje je mogee pricakovati nadaljnjo rast tudi na podjo poslovanja PC Inox. Za
izdelke iz nerjavée plaievine je znalno v primerjavi s konkurenco predvsem zelo ugodno
razmerje med ceno in kvaliteto. Poleg tega ima gigefudi precej kompleten prodajni program,
saj le ta obsega poleg izdelkov lastne proizvodijge pomivalnikov iz nerjave platevine in
GN izdelkov, tudi pomivalnike iz kompozitnih mat@ov in iz plasinih mas, kuhinjske pipe ter
nape gistilna sredstva, termo posode, kot tudi ostalelks potrebne za opremo kuhinje ...
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Prodaja PC Inox se vrsi i@aoma preko berinskih podjetij in poslovnih partnerjev. Podjebje v
prihodnje Se agresivneje nastopalo zlasti na ppaidentije, Rusije ter Srbije ilCrne gore.

PC Orodjarna pridobiva s patevanjem svojih kapacitéedalje véjo vliogo pri izdelavi orodij
za avtomobilsko industrijo.

PC Gradbeni elementi bo v prihodnje na déema trgu zadrzeval dosezZen nivo prodaje, dodatne
aktivnosti pa bodo usmerjene predvsem v pamge prodaje na avstrijskem trgu, kjer je podijetje
odprlo v letoSnjem letu tudi podruznico. Ob r&gtocenah energije je @akovati zlasti prodajo
stavbnega pohisStva z dobrimi izolacijskimi rezulta&&nalize gradnje napovedujejo, da bo v
Avstriji do leta 2010 porasel delez novo izgrajenih. pasivnih hiS iz sedanjih 4 % na 25 %.
Pomembno se bo pota tudi delez novo grajenih energetskocwén objektov (Sole, uradniski

in poslovni prostori ...), na vseh trgih pa se izbojg tudi energetskamkovitost Ze izgrajenih,

a na novo saniranih objektov.

PC Kovind bo v prihodnje poveval prodajo komponent za avtomobilsko industrijo.

4.14. Ugotavljanje dodane vrednosti

V podjetju Kovinoplastika Loz d. d. se ugotavljaddoa vrednost za posamezna detwna
mesta po metodologiji GZS.
Le-ta se ugotavlja na tia, da se za posamezno dikzmvno mesto:

« Cisti prihodki od prodaje,

* (+) Pove&anje zalog proizvodnje in nedok&ane proizvodnje,
e (+) Drugi usredstveni lastni proizvodi in lastnergive in

e (+) Drugi prihodki iz poslovanja.

sestejejo,

nato pa se od njih odsteje:

* (-) ZmanjSanje zalog proizvodnje in nedokane proizvodnje,
e (-) Stroski blaga, materiala in storitev in

e (-) Drugi odhodki poslovanja.

Dobljena razlika predstavlja dodano vrednost.

Ce dobljeni znesek delimo s povpném Stevilom zaposlenih v obdobju, dobimo dodano
vrednost na zaposlenega.

Povpré&no Stevilo zaposlenih dobimaie Stevilo vseh obtanskih ur v obdobju delimo
povpre&nim Stevilom ur na zaposlenega v mesecu.

V tabeli St. 14 je prikazano gibanje dodane vretnmsdobtkovnih centrih za leti 2003 in 2004.
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Tabela st. 14: Dodane vrednosti na zaposlenegalpokdvnih mestih podjetja

KOVINOPLASTIKA LOZ d. d. 2003 | 2004 | I. 2004/2003

Povpre&no Stevilo. delavcev - del. ure 1.101.106

Dodana vrednost na delavca (v EUR) 27 20147 96,6

PC OKOVJE 2003 | 2004 | I. 2004/2003

Povpre&no Stevilo. delavcev - del. ure 530 546

Dodana vrednost na delavca (v EUR) 25./2R1399 92,7

PC INOX 2003 | 2004 | 1. 2004/2003
Povpre&no Stevilo. delavcev - del. ure 171 163

Dodana vrednost na delavca (v EUR) 294835896 118,4

PC ORODJARNA 2003 | 2004 | 1. 2004/2003
Povpré&no Stevilo. delavcev - del. ure 162 160

Dodana vrednost na delavca (v EUR) 29.298117 98,4

PC GRADBENI ELEMENTI 2003 | 2004 | I. 2004/2003
Povpré&no Stevilo. delavcev - del. ure 52 55

Dodana vrednost na delavca (v EUR) 20.830403 93,1

PC KOVIND 2003 | 2004 | 1. 2004/2003
Povpré&no Stevilo. delavcev - del. ure 19 27

Dodana vrednost na delavca (v EUR) 234881382 86,8
Vir: Interni podatki podjetja Kovinoplastike Loz d.

Povpré&na dodana vrednost se je v letu 2004 glede n&2@8 zniZala na vseh profitnih centrih
Z izjemo PC Inox.

V letu 2004 so zaposleni v podjetju veliktasa porabili za implementacijo novega
informacijskega sistema, zaradi istega vzroka ssnaéno poveéali tudi stroski storitev, drazili so

se vhodni materiali, razlike pa na trgu ni bilo raég nadoknaditi z zadostnim poviSanjem
prodajnih cen. V nekaterih segmentih je moralo epeljzaradi velikega pritiska kupcev in
konkurence prodajne cene celo znizati.
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4.15. Poslovanje l€erinskih druzb

Pomembni podatki o poslovanju povezanih druzb g@apani v Prilogi St. 2 te naloge. Glede na
razlicne obveznosti podjetij 0 objavljanju poslovnih riéatov ni mog@ée podati podatkov o
poslovanju vsehderinskih podijetij.

Mati¢cna druzba nudi sistemé&tio pom@ in nadzor s strani uprave in strokovnih sluzb tmesi
druzbe, zlasti na podéph terjatev, zalog in transparentnosti poslovawjerinskih podjetij.

Rezultati druzb naedkem, v Beogradu, v Ruski federaciji in v Loz-Mgtes d. 0. 0. niso
skladni z nartovanimi cilji in trznimi moznostmi.

Izmed vseh &erinskih druzb sta v letu najboljSe poslovali ptjdjeoto Loz d. o. o., ki je doseglo
227 mio. SIT in Dynacast Loz d. o. o., ki je dogetjl3 mio. SIT¢istega dohika. Le ta je bil v
letu 2004 v znatnem delezu iz{dan lastnikom.

4.16. Analiza poslovanja podjetja Kovinoplastika Loz d. d

Iz podatkov prikazanih v tabeli st. 15 je moégaazbrati, da se poslovanje podjetja v obdobju
zadnjih pet let poslabsSuje.

Prihodki iz poslovanja se v zadnjih petih letih avpreiju sicer poveéujejo (4,11 %), Se bolj pa
se poveéujejo poslovni odhodki (5,23 %).

Od leta 2000 dalje se paugejo zaloge (8,87 %). Poslovne terjatve so se etd R002
zmanjSevale, povevale pa so se obveznosti do virov sredstev.

Od leta 2001 vsako leto zmanjSuje delii, najbolj pa dolsek iz rednega poslovanja (EBIT). 1z
kazalnika fista dobékovnost skupnih prihodkov« je mogm razbrati, da v obravnavanem
obdobju vestas znizuje dolkskovnost izdelkov. Le to je posledica dvigovanja @emovin in
zaradi ostre konkurence nezmoznosti prenasanj&aa stroskov v kaime cene izdelkov.

V navedenem obdobju so se bistveno @alee sredstva, s katerimi gospodari podjetje, kesgpa
dobicek zmanjSuje, se posleédo niza tudi donos na sredstva. V letih 2003 in4&6@ je
razmeroma méno znizal tudi donos na kapital.

Vrednosti kapitala so se v obravnavanem obdobjuiaspoveéevale, donos na kapital pa se je z
izjemo leta 2002, nizal.
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Tabela &t. 15: Podatki poslovanja Kovinoplastike Hdod. v letih 2000-2004 v TSIT
Povpreje
Kategorije 2000 2001 2002 2003 2004 rasti
Sredstva 14.464.5225.912.97217.862.14318.775.66321.074.207 8,62 %
Stalna sredstva 7.221.841 8.074.847 9.042J155 9.78811.198.727 11,29 %
Opredmetena osnovna sredstva 4.562.052 4.707.668865.874| 4.515.8695.413.823| 8,89 %
Gibljiva sredstva 7.242.681 7.838.125 8.819.988 8®602 9.875.480| 5,81 %
Zaloge 2.264.080 2.538.697 3.110.471 3.399/53686.889| 8,87 %
Poslovne terjatve 3.409.468 3.579.196 4.497.p08134166| 3.709.891| -9,17 %
Obveznosti do virov sredstev 14.464.528.912.97217.862.14318.775.66821.074.207 8,62 %
Kapital 11.313.20113.000.588 14.336.917915.199.52515.737.681 4,77 %
Finartne in poslovne obveznosti 2.288.024 2.193.052 31283 3.509.659 5.272.624| 27,909
Dolgoraine obveznosti na podlagi
obveznic n.p. n.p. 0 0 0 n.p.
Dolgoraine finargne obveznosti do bank n.p. n.p. 0 0 0 n.gd.
Kratkoraine obveznosti na podlagi
obveznic n.p. n.p. 0 0 0 n.p.
Kratkoraine finargne obveznosti do bank n.p. n.p. 0 0 0 n.p.
Cisti prinodki od prodaje 13.644.6803.896.107115.835.87816.194.04417.165.249 4,11 %
Poslovni odhodki 13.870.5584.740.488 15.814.52416.145.20(117.510.991 5,23 %
Poslovni izid iz poslovanja (EBIT) 1.085.021 1.123B| 929.243| 848.081 637.599 -17,11%
Cisti poslovni izid iz rednega delovanja 1.008.051.181.515| 1.211.746 894.806 906.092 -13,5B %
Cisti poslovni izid obraunskega obdobja ~ 879.685 1.089.309 1.345609 953,6®50.916 | -15,94 %
Delez kapitala v financiranju 78,21 81,7 80,24 80,9 74,68 -3,54 %
DeleZ dolgov v financiranju 15,82 13,78 18,04 18,89 25,02 17,75 %
Kratkorasni koeficient likvidnosti 3,17 3,56 3,02 2,96 2,74 -4,78 %
Pospeseni koeficient likvidnosti 2,18 2,4 1,96 1,84 1,71 -6,41 %
Obraanje zalog 1 6,22 5,42 5,03 4,54 4,59 -4,54 %
Obratanje kratkoronih poslovnih terjatey 4,55 4,16 3,98 3,84 4,42 5,33 %
Dnevi vezave zalog 1 62,33 67,77 72,5 80,44 79,57 ,76 %
Dnevi vezave kratk. poslovnih terjatev 81,74 91,08 91,05 95,1 82,21 -4,98 %
Cista dobtkovnost skupnih prihodkov 5,75 6,7 7,53 5,4 5071 7,89 %
Cista donosnost sredstev 6,55 7,17 7,97 5,41 4,17 2,61 2%
Cista donosnost kapitala 8,34 8,96 9,84 6,46 6,16 0,98%

Vir: GVIN z dne 09.08.2005
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5. PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVE V PODJETJU

V uspesnih podjetjih predstavljajo vir pomembne kumertne prednosti zaposleni v podjetjih. V
ta namen je potrebno ustvarjati v posameznih oddeltrezno klimo, ki zagotavlja zadovoljstvo
zaposlenih in njihovo motivacijo za uspesno delo.

Zadovoljstvo zaposlenih v znatni meri ustvarjajo nagerji z ustreznimi ukrepi glede na
Herzbergovo dvofaktorsko analizo higieniki in matiorji (Lipi¢nik, 1998, str 168-169). Mnogi

iz navedenih spodbujevalnih faktorjev podjetje mt stanejo prav veliko, potrebna so le
dolotena znanja managerjev in otkmost o doseganju zastavljenih ciljev tudi na pgdro
ravnanja z ljudmi. Za doseganje Zelenega stanjaekpredlagam tako organizacijske ukrepe, kot
tudi ukrepe nagrajevanja in spodbujanja inovatitinagpodjetnisStva. Pravilno izpeljani ukrepi bi
imeli ustrezen &inek tudi na samo vrednost podijetja.

Predlagani ukrepi morajo voditi k &e produktivnosti zaposlenih, po drugi strani parajo v
kolikor je le mozno, omodati evidentiranje stroSkov po mestih, kjer le tstagajo.

V kolikor se po reorganizaciji zagotovi v matem podjetju le Se proizvodnjo na krovnih
programih, bo s tem dosezenajaestabilnost in tudi dobkonosnost poslovanja, saj bo podjetje
najemalo »zunanje zmogljivosti« le v obdobju, kaddudi dejansko potrebuje. Na takcimase
znaten delez fiksnih stroSkov spremeni v variabilne

5.1. Reorganizacija matiéne druzbe

Izhajaja iz predhodne analize podatkov obravnavanih v nato@ pogovorov z zaposlenimi v
podjetju Kovinoplastika Loz d. d. menim, da bi uSpe izvedene predlagane aktivnosti bistveno
poveale bogastvo lastnikov podjetja, poaé pa bi se tudi zasluzki in zadovoljstvo zaposien

V matiéni druzbi je bila v letu 2004 dodana vrednost npostenega 26.147 EUR, dodana
vrednost v najvgem in najpomembnejSem PC Okovije je bila 23.399 ED8dana vrednost na
zaposlenega je pri vodilnih proizvajalcih okovjaunli v WwinkovitejSih druzbah grupacije ROTO
Se enkrat visja.

Cilj lastnikov podjetja je, da se poslovni rezultaistveno izboljSajo, zato je &im krajSemcasu
potrebno sprejeti aktivnosti na podlagi vnaprepmavljenega poslovnega drta.

5.2. Predlogi za doseganje Zelenega stanja

Za namen izboljSanja poslovanja podijetja in zadetx@ zaposlenih predlagam v okviru ntag
druzbe vrsto ukrepov:

1. Dogovoriti se je potrebno o navidezni delitvi kapat podjetja. V naprej je potrebno voditi
kapital lateno za posamezna doékdvna mesta odgovornosti glede na prihodnjo uspsno
poslovanja in vlaganja. Na tak dia bo mog@e ugotavljati donose na d@kovnih mestih
glede na vloZzena sredstva in kapital teéureti ostale kapitalske kazalnike. Z novimi
kvalitetnimi merili bi bilo omogéeno tudi winkovitejSe nagrajevanje po posameznih
dobickovnih mestih.

2. Prodaja stavbnega okovja pod blagovno znamko ROd$daplja PC OKOVJE pri prodaji
izdelkov na nekaterih podtph v neugoden polozaj. Predlagam, da se v bedmospesi
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razvoj novih linij izdelkov (vrtljivo nagibno okeke okovje, vratne zapore ).pod lastno
blagovno znamko ARX. Nove linije izdelkov je potrebpripraviti na osnovi trzne analize.

. PC Gradbeni elementi mora del prodaje visoko kaktmega stavbnega pohiStva realizirati
pod lastno blagovno znamko.

. PC Orodjarna mora prodajo orodij realizirati postteo blagovno znamko.

. Tako v proizvodnih, Se bolj pa v podpornih sluzhahpotrebno protiti, kako in kje je
mogaie v okviru vertikalne organizacijske sheme zmanjsatlike med mojo in vplivom
vodij ter podrejenih.

. Vsak vodja na vsakem projektu na katerem je tremwhktiven, mora doloti svojega
namestnika. Le ta mora obvezno izhajati iz tistegdraja, na katerem se dalena naloga
izvaja (s tem mislim, da se vodje sluzb oz. praekhe morejo medsebojno izbirati za
namestnike).

.V okviru podjetja je potrebo izvajati pospeSenoajanje izobrazevanj, zlasti notranjega
podjetniStva.

. 'V okviru podjetja je potrebno dalii podrotja prodaje, za katera se izvajajo trzenjske
aktivnosti preko mathe firme. Za podrgja, na katerih podijetje trenutno nima realizirane
znatne realizacije prodaje ponudi v obdelavo kombstom, kateri nove trge lahko
obdelujejo tudi samostojno preko lastnih podjatipsvajanja novih trziSpodjetje nudi tako
ugodne pléilne pogoje kot tudi tehtiho podporo.

. 'V podjetju je nujno potrebno spodbuditi proces inawja. V ta namen je potrebno v
najkrajSem moZznentasu préeti s (promocijskimi) aktivnosti, s katerimi se ajbudi
zaposlene k pospeSenemu oddajanju novih predldgoviranje naj bo vzpodbujeno tudi z
nagradnimi akcijami in bistveno potanimi nagradami za avtorje predlogov. Predlagam, da
se ocenjevanje novih idej izvaja na anonimetima imena avtorjev idej naj bodo razkrita
Sele po zakljoku in oceni posebne komisije. Inovacija se lahkedesv poslovni proces Sele

S pisno privolitvijo avtorja. Realizacijo podjetkiB idej je potrebno predvideti tako preko
obstoj€éega matinega podjetja, kot tudi preko novoustanovljenih jptid v katerih imata
soglasno dogovorjen delez tako Kovinoplastika Lod.dkot tudi avtor inovacije.

10.V okviru intraneta je potrebno pripraviti borzo njev okviru podjetja. Podatke in aktivnosti

o posameznih delavcih, ki sodelujejo pri nudenjunp& drugim ob njihovem soglasju
objavijo na intranet strani podjetja.

11.Vsi razpisi novih delovnih mest se morajo objatutli na intranetu.

12.Vse spletne strani podjetja, tudi eninskih podjetjih, morajo imeti enotno grafo podobo.

13.V okviru intranet strani podjetja se vzpostavi foruna katerem lahko posamezniki

zastavljajo vpraSanja o podjetju, ciljih podjega tlosezenih poslovnih rezultatih.

14.Vsem zaposlenim v okviru skupine Kovinoplastikgp@rebno omogati poseben popust pri

nakupu za lastne potrebe (npr. okna za lastno ,h@n) pri mesénem nakupu blaga do
vnhaprej dogovorjene vrednosti (npr. 25 % popustavga izdelke oziroma storitve do
vrednosti nakupa 100.000 SIT/me&se). Zaposlenim se v okviru moznosti podjetja pajoud
tudi ugodni nakupi izdelkov poslovnih partnerjeypnnakup montaznih his, vozil ...).

15.Nemudoma je potrebno vzpostaviti novdiliai sistem. Le-ta mora zagotavljati le minimalno

zakonsko predpisano gl Ostanek mora doprinesti sistenikiovanja, ki se vodi lgeno za
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vsako dohikovno mesto posebej. Stevilaikovsakega zaposlenega je potrebno &tlglede

na njegov prispevek k posameznega ¢kdinega mesta. Poslovodja mora imeti na
razpolago dodaten fonddq ki ga lahko razdeli najuspeSnejSim delavcem.ogbmim v
skupnih sluzbah se vrednostke dolai kot povpré&na vrednost v posameznih dékovnih
mestih.

16.Poskrbeti je potrebno, da bodo =zaposleni delali godmih delovnih pogojih (npr.
klimatizirane pisarne).

17.ReZijskim delavcem, ki niso neposredno vezani naizpodnji oz. drug proces, naj se
omoga:i gibljiv delovni ¢as z zahtevano mes® kvoto delovnih ur.

18. Pripraviti je potrebno seznam delavcev, kateri izjupejo pogoje za upokojitev. Po potrebi
se upokojene delavce aktivira preko dodatnih pogodb

19.Na jedrnih proizvodnih programih je potrebno nemmudo prieti s posodobitvijo
proizvodnje. Le ta mora biti v najije mozni meri avtomatizirana.

20.V vseh Rerinskih podjetjih je potrebno ponovno preveritsdganje zastavljenega poslovanja
in za vnaprej zastaviti jasne cilje. Na vodilna taese predlaga zadostno usposobljen kader,
pri cemer morajo imeti prednost zaposleni v gregm podjetju. Le-ti s svojim poznavanjem
podjetja kot celote in s tem povezaniinkovitejSim izrabljanjem Ze obstajé resursov
lahko dosegajo boljSe rezultate poslovanja posaineiznzb.

21.Prouiti je potrebno smisel obstoja posameznih funkamaticni druzbi, na osnovi poslovne
analize pa posamezne funkcije to v samostojna podjetja 0z. za njih najti zunanje
izvajalce (npr. konstrukcija orodij se v omejenerbsegu lahko izvaja pri zunanjih
partnerjih). Ob izléitvi posameznih oddelkov in njihovi uveljavitvi n&ni n&in je potrebno
novoustanovljenim podijetjem zagotoviti prehodne quiize, na osnovi katerih se zagotovi
novim druzbam uspeSen zagon. Ma# firma lahko sodeluje pri ustanovitvi novih pddje
tudi kapitalsko. Poleg navedenega predlagam, dazagmslenim v matnem podijetju
ponudijo v odkup oziroma najem oefi programi 0z. programi v optahju. Izdelki iz
navedenih programov lahko ostanejo Se naprej vgmedch asortimanu métiega podjetja.

22.Prouiti je potrebno obseg del, ki se izvajajo pri zujtaizvajalcih. V kolikor se s poslovnim
nartom izkaze, da je moge navedene programe rentabilno izvajati (ob enakimovnih
pogojih) v okviru novih podjetij, potem se ponuddvim podjetnikom vse potrebno za
uspeSen zagon podjetij. Kovinoplastika Loz d. dkéa sodeluje pri ustanavljanju novih
podjetij tudi kapitalsko (primer: prasno lakiranpdelkov, priprava embalaze, internetna
trgovina ...).

23.Predlagam, da se v bafioza posamezne investicije vhaprej ugotavlja netlaisja vrednost
posameznih projektov in da se realizirajo le t@tojekti, ki imajo najvéje predvidene
donose, in tisti, ki prispevajo k izboljSanju klinagoodjetju.

24.Vsa Rerinska podijetja je v okviru tehimih zmoZznosti potrebno povezati v informacijski
sistem matinega podjetja. Eerinskim podjetjem je potrebno ponuditi dostop axrgbnih
podatkov skupine kot tudi vso potrebno strokovnalgmyo (npr. logistika, informatika,
organizacijska podpora, Solanja ob uvedbi novilelizal ...).

25.Glede na moznosti zakonodaje je potrebno do ¢cdolega nivoja zagotoviti nagrajevanje
uprave kot tudi ostalih zaposlenih v obliki delniSlopcij. Sistem nagrajevanja preko opcij
mora vnaprej omogiti enake moznosti vsem zaposlenim. ViSina dovdltjespcij mora biti
v izogib zlorabam vnaprej limitirana (npr. posamnikane omog@en nakup opcij v visini
polovice meséne pla&e z dodatki).
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Predlagam, da uprava izvaja aktivnosti, ki btale vrednost vrednostnih papirjev podjetja, kot
ena izmed opcij je tudi vstop podjetja na trg orgaanega kapitala — na borzo. V primeru
prodaje dela podjetja strateSkemu partnerju, jeepab zagotoviti, da majhni dedéairji ne bodo

v neenakopravnem polozZaju.

Nemudoma je potrebno peti izvajati aktivnosti za ugotavljanje profitabalsti preselitve dela
proizvodnje na mednarodnem trgu ter v tujino préres obstojée tehnologije. Pri tem je nujno
potrebno upoStevati pravila o poreklu ter gotovidelkov in moznosti plasiranja v tujini
izdelanih produktov na lokalno zat&nih trgih.

Za namen pridobitve dodatnega kapitala naj pridedujetje sredstva v prvi fazi odprodajo
nedonosnega premozenja (npr. neuporabljeni sprajitniSke kapacitete ...) ter z zadolZitvijo do
ravni, ki bo Se omogala varno in stabilno poslovanje. Spremenjena 8iraek kapitala
(povetanje deleza dolzniSkega kapitala) bicasu nizkih obrestnih mer ugodno vplivala na
donosnost kapitala. Potan denarni tok bo pozitivno vplival na vrednostnh#skih vrednostnih
papirjev. V drugi fazi pridobivanja sredstev pregie, da ob dodatni potrebi po likvidnostnih
sredstvih podjetje izda novo serijo vrednostnihipey.

PospeSevanje notranjega podjetniStva zaposleningafapda postanejo podjetniki, ne da bi
zapustili podjetje. Vodstvo podjetja s poffispodbujanja notranjega podijetniStva lahko pridob
Stevilne koristne ideje, katere realizira prekojptdskih timov (Tajnikar, 2000, str. 94).

Pri uvajanju notranjega podjetniStva zaposleni dahkzkoristijo obstojéo poslovno
infrastrukturo, prodajne mreze in finamo stabilnost podjetja (Drnovsek, 2005, str. 6&)dstvo
podjetja se mora truditi za nastajanje zelene kaltupodjetju, v kateri se zaposleni ne bodo bali
napak, ki bi izhajale iz morebitnih neuspelih pkoge.

5.3. Reorganizacija podjetja — ustanovitev novih druzbm prenos dejavnosti

Med organizacijske ukrepe predlagam delno reorgaij@ podjetja.

1. PC Gradbeni elementi naj se organizira v okviru gstojne pravne osebe kot druzba z
omejeno odgovornostjo. V kolikor je ma@o naj se osamosvojena druzba poveze z
strateSkim partnerjem, le ta pa je lahko tako nméikani kot na horizontalni ravni.

o Pri morebitnem horizontalnem povezovanju jegkovati sinergijske ¢inke pri nabavi
materialov (véje kolicine), kot tudi prihranke pri osvajanju novih tehogij
(izboljSevanje toplotnih in varnostnih lastnostiétkov), kot tudi moZnost agresivnejSega
nastopa na obsta@jem trgu ter osvajanju novih trgov, saj jecpiovati, da bi se delez
strosSkov oglaSevanja na prodano enoto alji vealizaciji zmanjsal.

o Pri vertikalnem povezovanju se podjetje lahko peveZpogodbami z inZeniring in
gradbenimi podjetji kot tudi s trgovinskimi podjetki se ukvarjajo s trgovanjem z
gradbenimi proizvodi.

2. Predlagam, da se PC Kovind organizira v okviru s&inojpe pravne osebe kot druzbo z
omejeno odgovornostjo. Glede na majhen delez pkibod profitnega centra in
nezadovoljivih poslovnih rezultatov je potrebnoelati za PC Kovind poslovni tig, v njem
pa predvideti razéine scenarije, na osnovi se izvedejo nadaljnje a&sti.

0 V primeru uspesnega poslovanja se novo nastalcefedpzvija kot samostojna pravna
oseba, katere razvoj novih proizvodov se koorditugi s potrebami PC Okovje in PC
Inox.

0 V primeru neuspesSnega poslovanja samostojne p@setee se poizkusi:
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a) Poiskati strateSkega partnerja, kateri ontogwoizvodnjo izdelkov, ki zagotavljajo
uspesno poslovanje na daljSi rok.

b) Preseliti proizvodnjo na trge, na katerih je méga obstoj&imi izdelki Se vedno
dosegati pozitivno poslovanje.

c) Odprodati orodja in prenesti izdelavo izdelkov,rpbhih za potrebe PC Orodjarna in
PC Inox podjetjem, ki se ukvarjajo z izdelavo padibbizdelkov oz. omogti
nadaljnjo izdelavo zainteresiranim zaposlenim v iakv njihovega novo
ustanovljenega samostojnega podijetja.

Poleg navedenega predlagam tudi, da se iz okvstyanja Kovinoplastike Loz d. d. izlo
* Sluzbo informatike z organizacijo.

Sluzbo informatike naj se organizira v obliki dreza omejeno odgovornostjo s 100 %
lastniStvom Kovinoplastike Loz d. d.. V okviru naeme sluzbe delujejo visoko usposobljeni
strokovnjaki, katerih sposobnosti bodo po zaldju implementacije SAP informacijskega
sistema po vsej verjetnosti presegale potrebe padf@vinoplastika Loz d. d.. Ker imajo
zaposleni v navedeni sluzbi veliko spefiittga znanja o potrebah uporabnikov in, ker obstaja
v gospodarstvu obstaja veliko povpraSevanja po denid znanjih, predlagam, da sklene
novo podjetje pogodbo o vzdrZzevanju informacijskeggtema, presezne zmogljivosti pa
proda na trgu. Nova druzba bi imela velik potenaalrast in veliko dodano vrednost na
zaposlenega.

* Iz sluzbe strateSke nabave bi tlovozni park z vsemi spremljajani dejavnostmi
(servisiranje).

Novo sluzbo, katera bi se ukvarjala z pagem transporta, bi bilo smotrno organizirati v
okviru druzbe KOVINOPLASTIKA LOZ DRUZBA POOBLASENKA, D. D..

Prevozne zmogljivosti bi bilo potrebno v primeruizk@riscenosti ponuditi tudi na trgu,
poskrbeti pa bi bilo potrebno tudi za ustrezno haipev ostalih kapacitet, vezanih na
obstoj&e zmogljivosti delavnice.

Sama koordinacija transporta naj bo v bfmlgodena preko posameznitehnskih podjetij
0z. preko logistika v Kovinoplastiki Loz d. d., ptemer je po potrebno zagotavljati ob
konkurergnih pogojih zasedenost vozil druzbe poobtiatke.

Za uspesno vodenje podijetja so nujni dejavniki:
» z ekonomskega vidikacinkovita organizacijska struktura,
e ustrezni odnosi med posameznimi didovnimi centri in celoto,

* ucinkovit sistem vodenja ter transparentna poslowidila, ki mora biti predstavljena vsem
zaposlenim.

Predlagani ukrepi bi nedvomno zagotovitinkovitejSe vodenje, saj bi podjetje svoje deja¥nos
usmerilo le v glavne dejavnosti, iz katerih tudiamjo glavni finatni prihodki. Preko svojega
kapitalskega vpliva bi si tudi Se naprej zagotdwlgtoritve, katerih raven kvalitete bi se nauma
trzne izpostavljenosti celo dvignila. Nacua zniZzanja Stevila zaposlenih in ob koncentriranju
aktivnosti na glavne dejavnosti bi se Ze kratkom dvignila tudi dodana vrednost na
zaposlenega, na dolgi rok pa bi se pade tako zadovoljstvo preostalih zaposlenih kot tud
lastnikov.
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6. SKLEP

Podjetje Kovinoplastika Loz d. d. je g in stabilno podjetje. Dosedanje uspesSno posjevan
skozi leta je posledica sistem@ega vlaganja v izobraZzevanje zaposlenih, visokgagnosti
zaposlenih podjetju, kot tudi dobrega vodenja imegmanja razmeroma dobrih poslovnih
odlccitev vodstev podjetja. Potrebno se je zavedatiselge vedno potrebo prilagajati novim
pogojem poslovanja. Podjetja, ki so se sposobrra pitlagajati, so tista, ki kljub zahtevnim
pogojem gospodarjenja zagotavljajo rast in deki

Iz vsebine v nalogi ugotovimo, da je bila dosedagditika gospodarjenja vodena razmeroma
konzervativno, kar je sicer vplivalo na samo konstast poslovanja, sama rast poslovanja bi
bila ob bolj tveganem poslovanju lahko tudi visja.

Kljub temu pa je iz poslovnih kazalcev ma@gorazbrati tudi, da se zadnja leta uspeSnost
poslovanja podijetja znizuje. Le-ta se je v pretelditin znizevala zaradi pov@nega delovanja
konkurence na prodajnih trgih Kovinoplastike Lozdd. slabSih pogojev ob nakupih materiala in
zaradi zelo pov&anih strosSkov storitev. Le-ti so bili posledica jarga novega informacijskega
sistema, katerega uvedba je bila v letu 2005 tadesno zakljgena. Predvidevati je moge, da
bodo v prihodnje ravno zaradi menjave informaciggksistema podjetje Kovinoplastika Loz d.
d. in hkterinska podjetja (tako v Sloveniji kot tudi v tujirué¢inkoviteje nadzirala stroske in
izboljSala @inkovitost poslovanja.

Glede na razmeroma visok delez realizacije proglaggupacijo Roto (23,7 %) in pogodbene
prodaje stavbnega okovja grupacije na celotnemaggpdbivSe Jugoslavije jecasoma mogie
predvideti zahteve tujega partnerja po lastninskagtezu v Kovinoplastiki Loz d. d.. Ker
podjetje ne nastopa na trgu vrednostnih papirjevzgradi nelikvidnosti trga razmeroma nizka
odkupna cena delnice. Povpna odkupna cena za sklad lastnih delnic je znaSkdau 2004 pri
odkupih od fizénih oseb 1.750 SIT/delnico, knjigovodska cena jekohcu leta 2004 znaSala
5.750,60 SIT/delnico. Iz navedenega je mimgaazbrati sorazmerno veliko odvisnost od
pogodbenega partnerja (grupacija Roto), postexdipa je za péakovati, da bi imel le-ta, v
primeru nakupa, zahteve po odkupu dela podjetjaapmeroma nizki nakupni ceni. V primeru
poizkusa prevzema s strani grupacije Roto mordjoesbdanji lastniki izjemno previdni, saj ima
grupacija Ze sedaj presezne proizvodne kapacieteedno pa povaje obseg proizvodnje na
Kitajskem. Ob morebitnih finamih tezavah grupacije je za fakovati, da bi si po vsej
verjetnosti najprej »pomagali« nadma da bi poizkusili unogiti kapitalske dohike, nato pa bi
zaradi racionaliziranja proizvodnje zaprli dodme obrate. V tem primeru bi lahko
Kovinoplastika Loz d. d. ostala tako brez d@nih poslov kot tudi brez lastnih proizvodnih
programov.

Fiziche osebe, ki so vlozile v podjetje svoje lastninsteifikate, zaradi nenastopanja podjetja na
trgu organiziranega kapitala, trenutno nimajo matnaveljaviti realne vrednosti podjetja.

Iz podjetja Kovinoplastika Loz d.d. se je v zadnjéasu del poslovnih funkcij, ki niso vezane
neposredno na poslovanje glavne dejavnosti, preneslpodjetje Kovinoplastika Loz druzba
pooblagenka, d. d., zagotovo bi bilo dobro, da bi se maleafunkcije organizirale v obliki
zasebnih podjetij, v katerih bi lahko imela d@@a lastniSki delez tudi Kovinoplastika Loz d. d..
Na tak n&in bi bilo mog@e boljSe kontrolirati stroSke po dejanskih stroskbvmestih, povéala
pa bi se tudi produktivnost tako v novih podjetiot tudi v mattnem podjetju, saj se v le tem
pogosto izgubi velikéasa in energije s vprasanji, ki niso vezana z glalgjavnostjo poslovanja
samega podjetja.

Kovinoplastika Loz d. d. bi preko lastniSkih deleae novo nastalih podjetjih Se vedno lahko
ucinkovito vplivala na prihodnji razvoj le-teh tudiegle na svoje obstaje in prihodnje potrebe.
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8. VIRI

No gkowhpR

Interni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d. d..

Pogovori z zaposlenimi v Kovinoplastiki Loz d. 8Q05.

Poslovna pordla podjetja.

Poslovni splet GV IN [URLhttp://www.gvin.com}, 1.6.2005, 15.11.2005.

Slovenski  raunovodski standardi. Ljubljana: Zvezacwaovodij, finagnikov in
revizorjev.

Zakon o finakinem poslovanju (Uradni list RS, St. 54/99, 1108®02 in 93/02).

Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, 8193, 29/94, 82/94, 20/98, 32/98,
37/97-1719, 84/98, 6/99, 54/99, 54/99, 36/00, 45853101, 50/02, 93/02, 57/04, 139/04).
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9. PRILOGE:
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Priloga 1: Realizacija podjetja Kovinoplastika Lozd. d.

V tabelah Priloge 1 je razvidna realizacija prodagpeljetja Kovinoplastika Loz d. d.:

Tabela St. 16: Struktura prodaje po pagilodrzav - v letu 2004 v EUR
Podrogja PRODAJA PRODAJA % INDEX
JAN-DEC 2003| 9% |JAN-DEC 2004 2004/2004
EU 10 26.330.537 39,8 26.747.865 39,4 1016
- Slovenija 19.484.868 29,4 20.296.568 29,9 1042
- Poljska 3.175.317 4,8 3.922200 58 1235
- Ceska 556.961 0,9 597.654 0,9 1073
EU 15 + EFTA 19.481.149 29,5 20.236.886 29,8 103,9
- Nentija 11.351.427 17,2 12.898.830 19,0 1136
SKUPAJ EU 45.811.686 69,3 46.984.751 69,2 1026
JV EVROPA 14.423.463 21,9 13.971.145 20,6 969
- Hrvaska 5.197.4%6 7.9 5.239.044 7,7 1008
- BIH 4.309.071 6,5 4.482.382 6,6 1040
- Srbija inCG 1.549.255 2,3 1.898.640 28 1226
- Romunija 2.571.865 3,9 1.629.648 24 634
\V EVROPA 5582.118 8,4 6.451.660 95 1156
- Rusija 5.075.408 7.7 5.606.394 83 1105
OSTALI 317.776 0,3 445727 0,7 1403
SKUPAJ 66.135.043 100,( 67.853.282 100,0 102,6

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

56



Tabela St. 17: Pregled prodaje 30 najwve kupcem v letu 2004 v EUR

Kupec Kraj Drzava Vrednost[%od cel
1.|ROTO FRANK AG. LEINFELDEN NEMIJA 8.524.256,55 12,56
2.|ROTO LOZD. 0. O. STARI TRG PRI LOZBLOVENIJA 5.086.386,14 7,49
3.BONDED W. LATVIJA 3.773.537,65 5,56
4./ALVEUS SP.Z.0.0. WARSZAWA POLJSKA 3.354.668)731,94
5.[KOVINOPLASTIKA-ZAG. D. O. O. ZAGREB HRVASKA 2.93581,91 4,33
6.|[KOVINOPLASTIKA SARAJEVO SARAJEVO BIH 1.940.241,522,86
7.M SORA ZIRI SLOVENIJA 1.901.626,01 2,80
8.|/ALVEUS ROMANIA S.R.L. BUCURESTI ROMUNIJA 1.629.6467 2,40
9.[KOVINOPLAST D. O. O. SIROKI BRIJEG BIH 1.616.7462) 2,38
10/A2C, SOTRADEL, ZIEGLER SIGOLSHEIM FRANCIJA 1.267462 1,87
11D.B.T.D. O. O. ZAPRESI HRVASKA 1.256.587,46 1,85
12|CIMOS KOPER SLOVENIJA 1.079.647,001,59
13|LOZ TRG. PRED. BEOGRAD D. 0. 0] BEOGRAD SRBIJA (\G 966.068,94 1,42
14|RATIONAL AG LANDSB. AM LECH |[NEMCIJA 927.498,4p 1,37
15/NORK PALM MOSCOW RUSKA FEDER. 844.155,68 1,24
16/SEMET INDUSTRIELACKIERUNGEN| EICHSTAETT NEMIJA 838.336,9P 1,24
17|MERKUR KRANJ SLOV. + MAK 782.457,92 1,15
18JELOVICA SKOFJA LOKA SLOVENIJA 780.086,84 1,15
19/BO.NA.VI. COMPANY MOSCOW RUSKA FEDER. 747.317,5f 1,10
20/SPEDITION WEISSHAUPT ALBSTADT NEMIJA 697.309,2Pp 1,03
21| EURODOMO HAUSTECH. GMBH BAD SAECKINGEN | NENMIJA 659.169,40 0,97
22/ROTO FRANK LTD RUGBY VELIKA BRIT. 561.669,30 0,83
23/STEMIT & R DOOEL STRUGA MAKEDONIJA| 542.313,62 0,80
24/ROTO FRANK OKUCIA WARSZAWA POLJSKA 525.081,550,77
25/INLES D. D. RIBNICA SLOVENIJA 513.836,36 0,76
26/OKNA KLI LOGATEC D. 0. O. LOGATEC SLOVENIJA 510.1604 0,75
27/, GORENJE D. D. VELENJE SLOVENIJA 507.412,98,75
28ROTO ELZETT LOVO MADZARSKA 490.126,23 0,72
29)YARES KIEV UKRAJINA 477.122,81L 0,70
30/DEZIS — KOMPANI BANJA LUKA BIH 442,142,638 0,65

SKUPAJ 30 KUPCEV -PREJEMNIKOV 46.178.669,65 68,05

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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PrilogahZK: Delezi, dejavnosti, kapital in rezultati v povezanih in odvisnih
ah Ko

druz

vinoplastike Loz d. d.
Tabela st. 18: Pomembni podatki o odvisnih in prigénih druzbah

v TSIT

o

o

Cisti Lastnidka struktura -
poslovni| Kapital delez Kovinoplastike Loz
izid dru. druzbe d. d.
Héerinske druzbe (lastniStvo):| Dejavnost 2004 | 31.12.2004 2004 2003
Alveus Sp. Z.0.0., VarSava | trgovska
(Kovinoplastika LoZ d. d.) dejavnost | 81.153 19.240 100,00 % 100,00
Alveus d. 0. 0., Bukaresta trgovska
(Kovinoplastika LoZ d. d.) dejavnost | 27.664 22.975 100,00 % 100,00
Kovinoplastika Zagreb d. o. o.,
Kovinoplastika Loz d. d.
2.459.700,00 Kn - 99,16 %;
g. Vladimir Butkovi trgovska
8.500,00 Kn - 0,34 %, dejavnost’
g. Drago Bukovina %
7.200,00 Kn - 0,29 %, trzenje,
ga. Jasenka Petravi pos_lo_vna
5.100,00 Kn - 0,21 %) logistika 40.463 265.110 99,20 % 99,20
Kovinoplastika Sarajevo d. o. a.,
Sarajevo
(Kovinoplastika Loz d. d.
42.500 KM 85 %,
ga. Gordana Cincowi3.150 KM 6,3 %, | (rgovska
g. Muhamed Dupovac 4.350 KM 8,7 yglejavnost | 39.359 392.073 85,00 % 85,00 9
Loz Beograd d. 0. 0., Beograd
Kovinoplastika Loz d. d. 3.000 USD +
27.000 DIN - 60 %,
g. Slobodan Vunduk 1.000 USD +
9.000 DIN - 20 %,
g. Vlade Pilipové 1.000 USD +9.000 | frgovska
DIN - 20 %) dejavnost | 15.408 44,397 60,00 % 60,00 9
Lo? Metalpres d. o. o.,Plesce |P"- kovino-
(Kovinoplastika Loz d. d. 55 %, _plastcnlh
Mali druzbeniki 45 %) izdelkov 5.279 95.053 55,00 % 55,00 9
Alveus CZ s.r.o., Jablunkov
(Kovinoplastika Loz d. d. -202/333,
g. Boris Chmelar - 66/333, trgovska
g. Petr Ganoczy — 65/333) dejavnost -2.326 -4.251 60,66 % 51,10
Roto Loz d. 0. 0., Lo? proizvodnja
(Kovinoplastika Loz d. d. 50 %, stavpenega
ROTO FRANK AG 50 %) okovja 227.989| 1.330.560 50,00 % 50,00 ¢
Iset Adria, Kamensk-Uralsk
(Iset (Ruska federacija) -50 %, ; ;
Kovinoplastika d. d. -42 %, _pr0|zvodnja
Tagdem d. 0. 0. - 4 %, In FrgOVSKa
W.G.M. d. 0. 0. - 4 %) dejavnost n.p. n.p. 42,00 % 42,00 9
Dynacast Loz d. 0. 0., Loz proizvodnja
(Kovinoplastika Loz d. d. 30 %, odlitkov iz
Dynacast Holdings Limited 70 %) Zn legure 113.31( 256.189 30,00 % 30,00

Do

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. 2004; Podatki o lastnu so podani na 31.12.2004
- interni podatki Kovinoplastike Loz d. d.
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Priloga 3: Podrobna struktura pozicij bilance stanja

V prikazanih tabelah je razvidna struktura bilastanja Kovinoplastika Loz d. d.:
Tabela st. 19: Neopredmetena dolgma sredstva na dan 31.12.2004

v TSIT

2004 2003

Dobro ime 233 233
Dolgoraine premoZenjske pravice 178.42427.677
Neopredmetena dolgafoa sredstva v izdelavi 147.573 52.809
Skupaj 326.230 180.719

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. 2004

Tabela St. 20: Opredmetena dolgora sredstva na dan 31.12.2004

v TSIT

2004 200:

Zemlji&a 171.127  165.70!
Zgradbe 1.645.973 1.551.65:
Oprema in drobni inventar 2.456.0632.468.77:
Osnovna sredstva, ki se pridobivajd896.389 225.16¢
Predujmi 244270  104.56!
Skupaj 5.413.823 4.515.86!

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. 2004

Tabela St. 21: Delezi podjetja v tujini

v TSIT
2004 2003
Loz Metalpres d. o. 0., HrvaSka 50.36947.477
Kovinoplastika Zagreb d. o. 0.,223.500 190.672
HrvaSka
Kovinoplastika d. o. 0. Sarajevo, BiH 301.86268.410
Alveus Romunija 24.045 0
Alveus Ceska 0 0
Alveus Poljska 10.810 0
LoZ Beograd, 6G 24.649 15.533
Skupaj 635.238 522.092

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela st. 22: Dolgotme finargne terjatve v podjetja v skupini

v TSIT

2004 2003

Kovinoplastika Zagreb d. o. 0., Hrvaska 49.946 0
Kovinoplastika d. o. 0. Sarajevo, BiH 44519 21.180
Alveus Romunija 0 1.906
Alveus Ceska 13.186 14.201
Alveus Poljska 2.314 15.672
Skupaj 109.965 52.959

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 23: Delezi pridruzenih podjetij

v TSIT

2004 2003

Dynacast Loz 67.84753.869
Techno-LoZ Babno Polje 094.000
Roto Loz 618.797604.802
Skupaj 686.645752.671

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 24: Vrednosti investicij édrinskih podjetjin

v TSIT

2004 2003

Dynacast Loz 67.847 53.869
Techno-LoZ Babno Polje 094.000
Roto Loz 618.797604.802
Skupaj 686.645752.671

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela &t. 25: Druge delnice in dolgemodelezf

v TSIT

2004 2003
Abanka d. d. 396.677 528.580
Cimos Interational d. d. 1.035.422005.375
Aktiva Invest 0 132.000
Kovinoplastika Loz, druzk  36.488
Pooblagenka, d. d.
Prva pokojninska druzba 25.000 0
Papigor 684.340 684.340
Poteza skupina 576.864
Drugi dolgor@ni deleZi 53.724 89.817
Skupaj 2.808.512.440.112

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 26: Druge dolgafe finargne terjatve

v TSIT

2004 2003

Dolgoraino dani depoziti 898.488843.077
Obveznice 359.841 361.101
Posojila dana podjetjem 64.752116.256
Skupaj 1.323.081.320.434

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 27: Zaloge

v TSIT
kosmata popravek ¢ista vrednost cista vrednost

vrednost vrednosti 2004 2003
Material 1.210.754  -63.258 1.147.496 805.233
Nedokorgana proizvodnja 684.048 0 684.048 793.334
Proizvodi 1.504.993 1.504.993 1.362.073
Trgovsko blago 339.345 339.345 353.043
Predujmi za zaloge 11.007 11.007 85.852
Skupaj 3.750.147 -63.258 3.686.889 3.399.535

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

“ Drugi dolgor@ni deleZi so ovrednoteni po nabavni vrednostigkepaka pkanemu znesku denarja ali njegovih
ustreznikov na dan menjave 0z. po trZni céaije ta nizja od plsanega zneska denarja.
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Tabela st. 28: Kratkotme poslovne terjatve

v TSIT
2004 2003
Kratkoraine terjatve do kupcev 2.158.5721265.287

Kratkoraine poslovne terjatve do podjetij
v skupini razen do pridruZenih podjetij 1.003.21427.857
Kratkoraine poslovne terjatve do

pridruzenih podijetij 345.172 243.335
Kratkoraine poslovne terjatve do drugih 165.25@76.677
Skupaj 3.672.21%.113.156

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 29: Kratkotme poslovne terjatve do podjetij v skupini, pridzoih podjetij in do
drugih kupcev po zapadlosti

v TSIT
Nezapadle terjatve 2.221.441
Zapadle 1.285.518

-od 1 do 30 dni 695.750
-0d 31 do 60 dni 187.232
-od 61 do 90 dni 90.659
- nad 91 dni 311.877
Skupaj 3.506.959
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 30: Gibanje popravka vrednosti terjatéatu 2004

v TSIT
Zatetno ZmanjSanje Pov&anje Konéno
stanje stanje

Popravek vrednosti do kupcev v drzavi 16.792 -9.323 5.204 12.673
Popravek vrednosti do kupcev v tujini 103.915 -85.971 24.348 42.292

Popravek vrednosti - toZzeno 718.361 -21.258 0 697.103
Popravek vrednosti - obresti 60.335 -35.362 29.821 54.794
Skupaj 899.403 -151.914 59.373 806.862

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 31: Kratkotme poslovne terjatve do podjetij v skupini, pridzoih podjetij in do
kupcev glede na zavarovane in nezavarovane

v TSIT
Zavarovane terjatve 350.082

Nezavarovane terjatve 3.156.877
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela st. 32: Kratkotme finargne nalozbe

v TSIT
2004 2003

Kratkorasni deleZi v podjetjih v skupil
razen v pridruzenih podjetjih 87.088 30.813
Kratkorane finartne nalozbe do drugih  2.212.620134.490
Skupaj 2.299.708.165.303

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 33: Kratkotmi delezi v podjetjih v skupini

v TSIT

2004 2003

Kratk. del dolg. posojila Kovinoplastika Zagreb w7 0
Kratk. del dolg posojila AlveuSeska 1.199 0
Kratk. del dolg. posojila Alveus Romunija 1.931 8.573
Kratk. del dolg. posojila Alveus Poljska 12.77415.495
Kratk. del dolg. posojila Kovinoplastika Sarajevo 31.227  6.745
Skupaj 87.088 30.813

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 34: Kratkotme finartne nalozbe do drugih

v TSIT
2004 2003
Prejete menice 38.359 33.487

Kratkoraine finaréne naloZbe do podjetij 66.418 110.509
Depoziti pri slovenskih poslovnih bank&hl07.843 990.494

Skupaj 2.212.620.134.490
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 35: Dobroimetje pri bankeki, gotovina

v TSIT
2004 2003
Platilne kartice 48 71

Denarna sredstva na tolarskih poslovniturah 20.309 202.535
Denarna sredstva na deviznih poslovniturah 53.025 106.002

Skupaj 73.382 308.608
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela st. 36: Rezervacije Kovinoplastike Loz d. d.
v TSIT
Stanje Crpanjeir Stanje
1.1.2004 sproganje 31.12.2004

Gibanje dolgorénih rezervacij v letu 2004: 29.661 -2.577 27.084
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 37: Dolgotme finaréne in poslovne obveznosti Kovinoplastike Loz d. d.
v TSIT
2004 2003

Dolgoraine finargne obveznosti do bank 958.97273.381
Dolgoraene finargne in poslovne obvezno

do drugih 5.304 5.304
Skupaj 964.276 478.685
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 38: Kratkotme finargne in poslovne obveznosti Kovinoplastike Loz d. d.

v TSIT

2004 2003

Kratkoraine finargne obveznosti do bank 1.846.02464.877
Kratkorane poslovne obveznosti na podlagi predujmov 79.7983.993
Kratkoraine poslovne obveznosti do dobaviteljev 1.921.701.858

Kratkoraine finargne in poslovne obveznosti do podjetij v skupini 222 28.485
Kratkoraine finaréne in poslovne obveznosti do pridruZzenih poc  13.392 18.434
Kratkoraine finaréne in poslovne obveznosti do drugih 419.08643.327

Skupaj: 4.308.3443.030.974
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 39: Kratkotme poslovne obveznosti podjetij v skupini

v TSIT

2004 2003

Kovinoplastika Zagreb - Hrvaska 0 498
LoZ Metalpres -Hrvaska 26.67723.702
Alveus Ceska 0 585
Alveus Romunija 419 438
LoZ Beograd -6G 1.196 3.262
Skupaj 28.292 28.485

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela st. 40: Pasiviiasovne razmejitve Kovinoplastike Loz d. d.

V TSIT

2004 2003

Kratkorano vnaprej vréaunani stro3ki in odhodki 36.818 36.818
Skupaj 36.818 36.818

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Priloga 4: Podrobna struktura pozicij bilance uspela

V prikazanih tabelah je razvidna struktura bilanspeha Kovinoplastika Loz d. d.:

Tabela St. 41: Izkaz poslovnega izida po funkcioimaskupinah

v TSIT

2004

2003

Cisti prihodki od prodaje
Nabavna vrednost prodanega blaga
Proizvajalni stro3ki prodanih proizvodov

Kosmati poslovni izid od prodaje
Stroski prodajanja

Stroski splosnih dejavnosti
Drugi poslovni prihodki

17.165.2486.194.044
-2.170.71808.055
-10.094259.133.716

4.900.284 5.152.273
-1.278.4611.135.858
-3.102.448.497.863
118.222 329.529

Poslovni izid iz rednega delovanja

637.598 848.081

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

v TSIT

2004 2003

5.321.147944.239
462.009472.005

Tabela &t. 42Cisti prihodki od prodaje

Prihodki od prodaje proizvodov doma
Prihodki od prodaje storitev doma
Prihodki od prodaje proizvodov
podjetje v skupini

v tujini -
3.045.6312.521.122
Prihodki od prodaje proizvodov v tujini — drugi 88431 8.256.677

Skupaj 17.165.24816.194.044
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela $t. 43Cisti prihodki od prodaje so izkazani po kraju reatije v TSIT

2004 2003

Doma Tujina Skupaj Doma Tujina Skupaj

PC Okovje 2.976.198 6.185.916 9.162.114 2.761.969 5.452.577 8.214.546
PC Inox 907.207 4.382.746  5.289.953 865.180 3.704.241 4.569.421
PC Orodjarna 447.238 290.961 738.199 376.287 1.204.313 1.580.600
PC Kovind 188.313  149.262 337.575 163.396 84.840 248.236
PC Gradbeni elementi 883.151 336.847  1.219.998 887.158 309.478 1.196.636
Sektorji 381.079 36.330 417.409 362.255 22.350 384.605
Skupaj 5.783.186 11.382.062 17.165.248 5.416.245 10.777.799 16.194.044

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela 5t. 44Cisti prihodki od prodaje so izkazani po vrsti

v TSIT

2004 2003
Proizvodiin Blago in Proizvodi in Blago in
storitve material Skupaj storitve material Skupaj
PC Okovje 7.424.062 1.738.052 9.162.114 6.678.296 1.536.250 8.214.546
PC Inox 4.354.510 935.443 5.289.953 3.841.608 727.813 4.569.421
PC Orodjarna 731.843 6.356 738.199 1.574.522 6.078 1.580.600
PC Kovind 334.870 2.705 337.575 246.411 1.825 248.236
PC Gradbeni elementi 1.140.264 79.734  1.219.998 1.107.808 88.828  1.196.636
Sektoriji 204.829 212.581 417.410 203.792 180.813 384.605
Skupaj 14.190.378 2.974.871 17.165.248 13.652.437 2.541.607 16.194.044

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela sSt. 45: Stroski blaga, materiala in storitev v TSIT

2004 2003
Nabavna vrednost prodanega materiala in blaga 2170 1.908.055
StroSki materiala 7.063.0926.218.733
Stroski storitev 1.865.608 1.788.083
Skupaj 11.099.414 9.914.871

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 46: Stroski materiala v TSIT
2004 2003

Porabljene surovine in material 6.082.4075.392.874
StroSki pomoznega materiala 445.328 337.907
Stro3ki energije 310.636 269.383
StroSki nadomestnih delov 144.957 153.473
Odpis drobnega inventarja 38.300 35.608
Stroski kala in loma 5.253 -3.291
Stro3ki pisarniS8kega materiala in strokovne lit@rat 30.731 31.032
Drugi stroSki materiala 5.480 1.747
Skupaj 7.063.092 6.218.733

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela St. 47: Stroski storitev vTSIT

2004 2003
StroSke storitev pri izdelavi proizvodov 2.804 0
StroSke prevoznih storitev 384.506 302.625
Storitve vzdrZzevanja 173.334 143.114
Najemnine 52.991 76.236
Povra&ila strosSkov v zvezi z delom 137.405 155.737
StroSke plailnega prometa 99.052 96.447
StroSki intelektualnih in osebnih storitev 290.182  201.635
Stroski sejmov, reklam, reprezentance 174.796154.128
Avtorski honorarji 36.034  32.809
Stroski drugih storitev 514.504 625.352
Skupaj 1.865.608 1.788.083

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 48: Stroski dela v TSIT

2004 2003
StroSki pl& 3.439.708 3.312.335
Stroski socialnih zavarovan; 878.414 838.159
-od tega pokojninska zavarovanja 143.377  134.359
Stroski za prevoz na delo 121.971 84.228
StroSki malic 282.474 250.410
Drugi stroski dela 294.150 252.249
Skupaj 5.016.717 4.737.381

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela 5t. 49: Odpisi vrednosti vTSIT

2004 2003
Obratunana amortizacija 1.185.7461.235.371
Prevrednotovalni poslovni odhodki 71.043 139.610
Skupaj 1.256.789 1.374.981

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela St. 50: Drugi poslovni odhodki vTSIT

2004 2003
Prispevek gospodarski zbornici Slovenije 9.03.378
Clanarine 2.971 1.414
Vodni prispevek za onesnazeno vodo po ¢uilo 5,513 6.190
Prispevek za kor&&nje stavbnega zemki&g 20.423 20.701
Izdatki za varstvo okolja - ekologija 26.28721.537
Nagrade gencem in Studentom na praktem delu  45.413 28.550
Donatorstvo 6.813 7.154
Ostali stroski 21.615 23.044
Skupaj 138.071 117.968

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 51: Finani prihodki iz delezev v TSIT
2004 2003
- finargni prihodki iz deleZev v podjetjih v skupini 0 10.361
- Kovinoplastika Zagreb 0 10.361

- finaneni prihodki iz delezev v pridruzer
podijetjih 120.014 123.073
- Roto Loz d. o. o. 100.000 90.506
- Dynacast Loz d. o. o. 20.01432.567
- drugi finaréni prihodki iz delezev 36.553 38.329
Skupaj 156.567 171.763

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 52: Finani prihodki iz dolgorénih terjatev v TSIT

2004 2003
Finareni prihodki iz dolgor@nih terjatev do podijet
v skupini (obresti) 11.446  4.325
Drugi finareni prihodki iz dolgorénih terjatev 34.855 37.214
Skupaj 46.301 41.539

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 53: Finani prihodki iz kratkor@nih terjatev v TSIT

2004 2003
Finareni prinodki iz obresti in kratkokmih terjate
do podjetij v skupini 22.847 34.602
Drugi finarcni prihodki iz obresti in kratkokmih
terjatev 297.234 334.824
Skupaj 320.068 369.426

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela St. 54: Finani odhodki za obresti in iz drugih obveznostiv TSIT

2004 2003
Finareni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti daljedij
v skupini 5.797 3.599
Drugi finareni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti B8 166.058
Skupaj 154.370 169.657
Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
Tabela St. 55: Prevrednotovalni firdan odhodki vTSIT

2004 2003

Prevrednotovalni finami odhodki pri finagnih
nalozbah v pridruzena podjetja 1.409 0
Prevrednotovalni finami odhodki 11.746 152.650
Skupaj 13.155 152.650

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela St. 56: Prevrednotovalni firgan odhodki zaradi oslabitve v TSIT

2004 2003
- prevrednotovalni finami odhodki v podjetja v skupini 1.410 12.645
- Alveug’eska 1.410 3.900

- Alveus Poljska 8.745
- prevrednotovalni finami odhodki v pridruZzena podjetia ~ 11.112 111.663
- Techno Loz 11.112 103.980

- Iset Adria 7.683
- Drugi prevrednotovalni finami odhodki 633 28.342
Skupaj 13.155 152.650

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004

Tabela st. 57: Izredni prihodki podjetja Kovinogika Loz d. d.

v TSIT
2004 2003
Prihodki iz preteklih let 792 2.581
Prejete kazni in odSkodnine 7.020 21.501
Drugi izredni prihodki 58.808 49.289
Skupaj 66.620 73.371

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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Tabela st. 58: Izredni odhodki podjetja Kovinopikest oz d. d.

v TSIT

2004 2003

Odhodki iz prejsnjih let 2.660 3.755
Odskodnine 17.406 9.767
Ostalo 1.731 1.049
Skupaj 21.797 14.571

Vir: Letno porailo Kovinoplastike Loz d. d. za leto 2004
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dPri(ljloga 5: Izkazi uspeha za posamezna dalkovna mesta Kovinoplastike Loz

V prikazanih tabelah so razvidni izkazi uspeha zsamezna dobkovna mesta podjetja
Kovinoplastika Loz d. d. za leti 2003 in 2004:

Tabela &t. 59: 1IZKAZ USPEHA - PC OKOVJE v TSIT
DOSEZENODOSEZENC
NAZIV I-X11/03 I-X11/04
1|CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 8.214.546| 9.162.114
5 ﬁ;l;llle\cl%l\gBNﬁ\E/REDNOSTl ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKONANE 359 982 7 262
3|USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE 9848 120.527
4 BSILIJ-%DPIE?)SLOVN' PRIHODKI (S PREVREDNOTOVALNIMI POSL@NIMI 163.672 75731
5|STROSKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 5.654.217| 6.21238
a| - Stroski materiala in blaga 4.132.974| 4.606.17(
b| - Stroski storitev 1.521.243| 1.634.06%
6|STROSKI DELA 1.968.853| 2.131.58]
7|0DPISI VREDNOSTI 560.050 466.543
8|DRUGI POSLOVNI ODHODKI 57.224 74.801
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 596.004 452.465
9|FINANCNI PRIHODKI IZ DELEZEV 123.142 120.014
10FINANCNI PRIHODKI IZ DOLGORQCNIH TERJATEV 37.214 0
11FINANCNI PRIHODKI IZ KRATKOROCNIH TERJATEV 86.637 61.593
12FINANCNI ODHODKI ZA ODPISE FINANCNIH NALOZB 0 0
13FINANCNI ODHODKI ZA OBRESTI IN IZ DRUGIH OBV. 58.917 3918
14DAVEK 1Z DOBICKA 1Z REDNEGA DELOVANJA 0 0
15CISTI POSLOVNI 1ZID 1Z REDNEGA DELOVANJA 784.080 594 .853
161ZREDNI PRIHODKI 13.669 20.990
171ZREDNI ODHODKI 3.292 8.590
18POSLOVNI IZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 10.377 12.400
19DAVEK I1Z DOBICKA (25%) 198.614 151.813
20DRUGI DAVKI, KI NISO 1ZKAZANI V DRUGIH POSTAVKAH 0 0
21CISTI POSLOVNI 1ZID OBRA CUNSKEGA OBDOBJA 595.842 455.439

Vir: Interni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d.
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Tabela st. 60: IZKAZ USPEHA - PC INOX v TSIT

DOSEZENODOSEZENC
NAZIV I-X11/03 1-X11/04
1|CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 4.569.421| 5.289.95]
2 ﬁEFSIEZACl%l\gBN/je/REDNOSTl ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKORANE 58.043 3.935
3|USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE 0 286
4 SSIL'J_%DP'EI))SLOVNI PRIHODKI (S PREVREDNOTOVALNIMI POSL@NIMI 19.237 11.006
5|STROSKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 3.449.132| 3.9622
a| - Stroski materiala in blaga 2.696.385| 3.159.504
b | - Stroski storitev 752.747 764.118
6|STROSKI DELA 699.360 726.653
7|0DPISI VREDNOSTI 378.516 355.374
8|DRUGI POSLOVNI ODHODKI 20.346 21.238
DOBICEK IZ POSLOVANJA 99.347 278.292
9|FINANCNI PRIHODKI IZ DELEZEV 0 0
10FINANCNI PRIHODKI IZ DOLGORQCNIH TERJATEV 1.790 2.157
11FINANCNI PRIHODKI IZ KRATKOROCNIH TERJATEV 48.921 32.008
12FINANCNI ODHODKI ZA ODPISE FINANCNIH NALOZB 0 0
13FINANCNI ODHODKI ZA OBRESTI IN IZ DRUGIH OBV. 86.620 3368
14DAVEK 1Z DOBICKA 1Z REDNEGA DELOVANJA 0 0
15CISTI POSLOVNI 1ZID 1IZ REDNEGA DELOVANJA 63.438 278. 989
161ZREDNI PRIHODKI 25.265 11.479
171ZREDNI ODHODKI 4.372 10.112
18POSLOVNI 1ZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 20.893 1.367
19DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 21.083 70.089
20DRUGI DAVKI, KI NISO 1ZKAZANI V DRUGIH POSTAVKAH 0 0
21CISTI POSLOVNI 1ZID OBRA CUNSKEGA OBDOBJA 63.249 210.267

Vir: Interni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d.
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Tabela §t. 61: IZKAZ USPEHA - PC ORODJARNA v TSIT
DOSEZENODOSEZENC
NAZIV I-X11/03 1-X11/04
1|CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 1.580.600| 738.199
2 ﬁEFSIEZACl%l\gBN/je/REDNOSTl ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKORANE 169.805 | -37.322
3|USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE 82532 | 1.101.394
4 SSIL'J_%DP'EI))SLOVNI PRIHODKI (S PREVREDNOTOVALNIMI POSLENIMI 14.146 11.892
5|STROSKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 810.132 688.91
a| - Stroski materiala in blaga 409.645 399.757
b | - Stroski storitev 400.487 289.060
6|STROSKI DELA 815.043 831.410
7|0DPISI VREDNOSTI 154.472 134.347
8|DRUGI POSLOVNI ODHODKI 14.101 15.538
DOBICEK IZ POSLOVANJA 151.635 144.051
9|FINANCNI PRIHODKI IZ DELEZEV 0 0
10FINANCNI PRIHODKI IZ DOLGORQCNIH TERJATEV 0 0
11FINANCNI PRIHODKI IZ KRATKOROCNIH TERJATEV 11.768 7.615
12FINANCNI ODHODKI ZA ODPISE FINANCNIH NALOZB 0 0
13FINANCNI ODHODKI ZA OBRESTI IN IZ DRUGIH OBV. 5.295 3.513
14DAVEK 1Z DOBICKA 1Z REDNEGA DELOVANJA 0 0
15CISTI POSLOVNI 1ZID 1IZ REDNEGA DELOVANJA 158.108 148 .153
161ZREDNI PRIHODKI 13.669 4.729
171ZREDNI ODHODKI 523 227
18POSLOVNI 1ZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 13.146 4.502
19DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 42.813 38.164
20DRUGI DAVKI, KI NISO 1ZKAZANI V DRUGIH POSTAVKAH 0 0
21CISTI POSLOVNI 1ZID OBRA CUNSKEGA OBDOBJA 128.441 114.492

Vir: Interni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d.
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Tabela st. 62: IZKAZ USPEHA - PC GRADBENI ELEMENTI v TSIT
DOSEZENO| DOSEZENQ
NAZIV I-X11/03 I-X11/04
1|CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 1.196.636 1.219.998
2 gEISIIEZI\C/%I\IgBNﬁI;/REDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKONANE 3.330 41.237
3|USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE 528 18.403
4 gggf&iﬁ.ﬁﬁmﬂg@ﬂ?DK' (S PREVREDNOTOVALNIMI 7 564 15.530
5|STROSKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 949.507 950.%7
a| - Stroski materiala in blaga 723.661 720.465
b| - Stro3ki storitev 225.846 229.907
6|STROSKI DELA 204.042 216.148
7|0DPISI VREDNOSTI 55.049 34.961
8|DRUGI POSLOVNI ODHODKI 7.859 6.829
DOBICEK 1Z POSLOVANJA -3.899 4.384
9|FINANCNI PRIHODKI IZ DELEZEV 0 0
10FINANCNI PRIHODKI IZ DOLGORQCNIH TERJATEV 0 0
11FINANCNI PRIHODKI IZ KRATKOROCNIH TERJATEV 9.967 6.097
12FINANCNI ODHODKI ZA ODPISE FINANCNIH NALOZB 0 0
13FINANCNI ODHODKI ZA OBRESTI IN IZ DRUGIH OBV. 6.890 5.024
14DAVEK 1Z DOBICKA 1Z REDNEGA DELOVANJA 0 0
15CISTI POSLOVNI 1ZID 1Z REDNEGA DELOVANJA -822 5.457
161ZREDNI PRIHODKI 2.004 2.063
171ZREDNI ODHODKI 4.828 2.716
18POSLOVNI 1ZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA -2.824 -653
19DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 0 1.201
20DRUGI DAVKI, KI NISO IZKAZANI V DRUGIH POSTAVKAH 0 0
21CISTI POSLOVNI IZID OBRA CUNSKEGA OBDOBJA -3.644 3.603
Vir: Interni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d.
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Tabela §t. 63: IZKAZ USPEHA - PC KOVIND v TSIT
DOSEZENODOSEZENC
NAZIV I-X11/03 1-X11/04
1|CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 248.236 337.575
» [SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG PROIZVODOV IN NEDOKORANE 5.602 23
PROIZVODNJE
3|USREDSTVENI LASTNI PROIZVODI IN LASTNE STORITVE 2063 37.015
4 [PRUGI POSLOVNI PRIHODKI (S PREVREDNOTOVALNIMI POSLENIMI 1.486 126
PRIHODKI)
5|STROSKI BLAGA, MATERIALA IN STORITEV 158.486 239.60
a| - Stroski materiala in blaga 83.473 131.914
b | - Stroski storitev 75.013 107.693
6|STROSKI DELA 76.218 112.514
7|0DPISI VREDNOSTI 57.285 69.542
8|DRUGI POSLOVNI ODHODKI 3.380 3.325
DOBICEK IZ POSLOVANJA -31.186 -50.249
9|FINANCNI PRIHODKI IZ DELEZEV 0 0
10FINANCNI PRIHODKI IZ DOLGORQCNIH TERJATEV 0 0
11FINANCNI PRIHODKI IZ KRATKOROCNIH TERJATEV 1.472 995
12FINANCNI ODHODKI ZA ODPISE FINANCNIH NALOZB 0 0
13FINANCNI ODHODKI ZA OBRESTI IN IZ DRUGIH OBV. 872 801
14DAVEK 1Z DOBICKA 1Z REDNEGA DELOVANJA 0 0
15CISTI POSLOVNI 1ZID 1IZ REDNEGA DELOVANJA -30.586 -50 .055
161ZREDNI PRIHODKI 394 91
171ZREDNI ODHODKI 33 72
18POSLOVNI 1ZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 361 19
19DAVEK 1Z DOBICKA (25%) 0 0
20DRUGI DAVKI, KI NISO 1ZKAZANI V DRUGIH POSTAVKAH 0 0
21CISTI POSLOVNI 1ZID OBRA CUNSKEGA OBDOBJA -30.226 -50.036

Vir: Interni podatki podjetja Kovinoplastika Loz d.
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