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1. UVOD

Podjetjia so v danaSnjem konkuweam svetu primorana iskati razle poti za dosego
zastavljenih ciljev. Pri izbiri poti podjetja updugajo bolj ali manj preizkuSene metode, ki
vodijo do pravilnih odléitev. Na izbiro poti vplivajo tako informacije patja o preteklosti in
prihodnosti, poznavanje poslovanja konkérgh podjetij in razmer v panogi v kateri podjetje
posluje, kot tudi poznavanje razlih moznosti oz. metod, ter pripravljenost tvegitiboljSim
rezultatom pripomore tudi fleksibilnost, ter pré&asno odzivanje na spremembe trga.

Uporabne in govoke informacije so kljinega pomena pri izbiri ustreznih poti. Kako priai d
koristnih informacij je ze ena od prvih oditev pri izbiri poti. Informacije o poslovanju
podjetja, ki temeljijo predvsem na klasih finartnih porgilih financnega oddelka, so
prakticno preve zakasnele, nakof@ne in pop&ne, da bi omogde primerno informiranje
poslovodstva za izbiro ustreznih oéitev (Cookins, 1996, str. 36). Ena od &ih@osti sodobnih
podjetij je poznavanje pravilnih pristopov h kkasm, nakoptenim informacijam. Pomembno
je vedeti, kaj narediti s temi informacijami, tealo jih prilagoditi, da bodo koristne za nadaljnje
delo. Le skrbno obdelane in oblikovane informappenenijo konkureéno prednost podjetja.

Veliko vlogo pri n&rtovanju, izbiri poti, strategiji podjetja in dosagu konkuretnih
prednosti, imajo informacije o strosSkih. &ea podjetij tezi k zmanjSevanju le teh, kar pa je
izredno tezko v primeru, ko jih podjetje ne spremgistematino in ne pozna stroskovnih
nosilcev. Za sistemdto spremljanje in obvladovanje strosSkov je biloadzjemc¢asu razvitih
mnogo pristopov, s pord katerih podjetja skuSajo dosegati poslovno uspstS Eden
klju¢nih novejsih pristopov pri ugotavljanju stroSkovnpetoda ugotavljanja stroSkov aktivnosti
(metoda ABC), razvita v ZDA v osemdesetih letih (Drury, 1984, 273).

Temeljni podmeni, iz katerih izhajactanovodstvo aktivnosti sta (KHevar, 1997, str. 309):
« stroSke povzréajo aktivnosti in ne proizvodi,

e proizvodi povzrdajo aktivnosti.

Ta metoda predstavlja eno od sodobnttun@vodskih orodij, ki reunovodstvu in poslovodstvu
omogaa sistematino spremljanje in obvladovanje stroskov, ter izhistreznih poti za dosego
ciljev.

Izbrano podijetje posluje v zelo dinami panogi (trgovina na drobno z rezervnimi deli in
dodatno opremo za motorna vozila) in se trenutrr&¢avmed prvih pet neodvisnih trgovcev z
rezervnimi deli za osebna vozila v Sloveniji. Zomdm Slovenije v Evropsko unijo, se je

™ or vy

poveal tudi interes tujin podjetij po vstopu na slovemdrziZe z rezervnimi deli, kar je Se

! ABC je okraj$ava za »Activity Based Costing«, za knamo vé prevodov. Metoda se je uveljavila kot koncept
stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa (T&kKavl995), procesno usmerjeno stroSkovndunavodstvo
(Koletnik, 1996), metoda kalkuliranja stroSkov nadfagi sestavin dejavnosti (Turk, Kay, Kokotec-Novak,
1998), ipd., mnogokrat pa je v slovenski literatysorabljen izraz »ABC metodax.
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povealo konkurerinost podietij v tej panogi. Kljub temu je cilj patip poleg rasti dobka iz
poslovanja tudi povzpeti se v sam vrh trgovcevdonaestnimi deli za osebna vozila. Te cilje je
mogae doseéi s pove&anjem prodaje in racionaliziranjem poslovanja. Pzawacionaliziranje
poslovanja je pomembno obvladovanje stroSkov s ggmabraiunavanja stroskov aktivnosti
poslovnih procesov.

Podatki, pridobljeni na podlagi iztanavanja stroSkov aktivnosti poslovnega procesao bod
olajSali izbiro poti za zmanjSevanje stroSkov v jpgd. V podjetju je namiepotrebno uvesti
nov informacijski sistem, ki bo omogal izrabo svetovnega spleta za povezavo s kup@.t¥'s
je povezano s stroSki, ki so v primerjavi s stroSki bi odpadli z uporabo novega
informacijskega sistema, minimalni.

Poleg tega v podjetju Se ne izrabljajo nekaterihzmogti najemanja storitev na trgu
(outsourcing). Potrebno je ugotoviti, ali bi déhe aktivnosti zunanji sodelavci lahko opravili
bolj uc¢inkovito, kot jih opravljajo zaposleni v podjetjori cemer bi bili stroski nizji.

Namen dela je, da na podlagi informacij o stroskibom@jo metode ugotavljanja stroskov
aktivnosti pridobim dejanske podatke o stroSkihlgash procesov in podam moznosti za
njihovo zmanjSevanje.

1.1 TEMELINA TEZA

Kot temeljno tezo specialigtiega dela bi izpostavil dejstvo, da je obvladovatjeskov eden
izmed kljwenih elementov za uspesSno poslovodenje gospodassikijektov. Temeljiti mora na
sistematini analizi stroskov, ki omog@a celovit pregled nad povaiitelji 0z. nosilci stroSkov
poslovnih procesov. Ob tem se pojavi vpraSanjezai, kako spremljati in analizirati stroske,
ter iskati reSitve za njihovaiinkovito zmanjSevanje.

1.2 CILJ SPECIALISTI CNEGA DELA

Cilj specialisttnega dela je praiti stroSke poslovnih procesov in predlagati uvediegaterih
novosti v poslovanju podjetja z namenom zmanjSatr@skov posameznih poslovnih procesov.
Ker podjetje v veliki meri ne izkoré& moznosti, ki jih nudi sodobna informacijska telogga

in ker v podjetju Se niso proili moznosti najemanja storitev, ki bi nadomestiiekatera
delovna mesta v podjetju, na trgu, sem s pgmpridobljenih podatkov o trenutnih stroskih in
stroskih povezanih z uvedbo novega sistema podafrktne predloge, kako daseastavljen
cilj — zmanjSanje stroskov.

1.3 METODE DELA

Metode dela, uporabljene pri izdelavi specialistiga dela temeljijo predvsem na pfevanju
metode ugotavljanja stroskov aktivnosti poslovnpgacesa, ki nam omoga oceno stroSkov
posameznih aktivnosti.



Pri izbiri metodoloSkega dela sem se naslonil naket/no literaturo tujih in dontgh avtorjev,
vire, prispevke inclanke z najnovejSimi spoznanji s po&eo uvajanja in upravljanja metode
ugotavljanja stroskov aktivnosti.

Specialisttno delo je razdeljeno v dva sklopa. V prvi polowsa predstavljeni stroski, sistem
obraunavanja strosSkov, opisan tradicionalni sistemnjegove pomanjkljivosti, ki ga vse bolj
izpodriva predstavljena metoda, metoda ugotavljatjaSkov aktivnosti. Teoréti del sem
zakljwil z opisom prednosti in pomanjkljivosti omenjeneetode. V drugem delu
specialisttnega dela sem na podlagi prékega primera izbranega podjetja preizkusiti
delovanje metode v praksi. Z analizo pridobljentid@tkov sem skuSal vodstvu predstaviti nove
poti za ohranjanje oz. pridobivanje konkuteit prednosti podjetja.

2. SPLOSNO O STROSKIH

StroSek je v denarni enoti mere izrazena poraban ppeslovnega procesa pri nastajanju
poslovnih ginkov; je zmnozek potroSkov in cen prvin poslovnggacesa (Turk et al., 1987,
str. 288).

2.1 RAZVRSCANJE STROSKOV

Z razvr&€anjem stroskov po razhih kriterijih se ukvarja v& avtorjev. Njihove razvrstitve se
razlikujejo tako po Stevilu in izboru uporabljerihterijev, ki so odvisni od informacij, ki jih
Zelimo pridobiti, kot tudi poimenovanju. Po rd&rih razvrstitvenih kriterijih lahko strosSke
razvrstimo v naslednje skupine glede na (prirejemd ekavi¢, 1997, str. 17):

a) Prvine poslovnega procesa, ki jih poveam
Te stroSke imenujemo tudi naravne vrste strosSkgihidobimo,ce jih delimo glede na
posamezne prvine poslovnega procesa. Pozrstnodke materialastroSke storitev
stroSke amortizacije stroske dela

b) MoZnost njihovega pripisovanja posameznim stroSkowatjektom
Po tem kriteriju jih delimo nposredne oz. indirektne stroSkei stroski so skupni e
stroSkovnim objektom in jih moramo na posamezneSktivne objekte razporediti na
podlagi dol@enih metod, ter naeposredne oz. direktne stroSke, katere lahko brez
teZav ugotovimo koliko jih je povzéd posamezen stroskovni objekt.

c) lzvor z vidika obravnavane poslovne enote
Glede na izvor poznamavirne in neizvirne (izvedene, izpeljane) stroSkairni
nastajajo v obravnavani poslovni enoti podjetjagdeni pa so vanjo preneseni iz kake
druge poslovne enote.

d) Obdobje njihovega ponavljanja (nastanka)
Uresni‘eni strosSki se nanaSajo na dosezeni obseg poslovanja in s@azpnk v
knjigovodskih listinah. Imenujemo jih tudibracunski— na podlagi le-teh presojamo
dosezeno uspesnost poslovanja v obdobju na katseeganaSajo. Na prihodnje obdobje



pa se nanaSajwacrtovani oz. prihodniji stroskki imajo odlcailno vlogo pri sprejemanju
poslovnih odlgitev.

e) Obdobje, v katerem vplivajo na poslovni izid
Glede na ta kriterij l&imo stroSke, ki se lahko zadrzujejo v zalogah, stragtkdobja,
zapadle ter nezapadle stroske

f) Nacin odzivanja na spremembe v obsegu poslovanja
Stroski glede na k& odzivanja na spremembe v obsegu poslovanj s8lgtrki jim je
strokovna literatura zagotovo namenila ngjpezornosti:

» stalni oz. fiksni stroskki jih delimo na nujne in odpravljive;

* spremenljivi oz. variabilni stroskiki so lahko napredu§q sorazmerni ali
nazadujdi (odvisno od spremenljivosti glede na obseg pasaifs);

* omejeno stalni stroski

* omejeno spremenljivi stroski

g) Vrednotenje posameznih stroSkovnih komponent

» dejanski stroskiki se v danem obdobju dejansko pojavijo v danenskamne

» ocenjeni stroskiki jin je mogaie napovedati glede na povpne dejanske stroske
v preteklem obré&unskem obdobju — pomembni so predvsem kot izkiedi&
natrtovane stroske;

» standardni stroskiki so v prikazanem znesku teotetd upravéeni. StroSki
temeljijo na standardnih cenah in koliah poslovnih prvin po enoti proizvoda
ali storitve. Pomembni so za planiranje stroSkowiednotenje proizvodov in
storitev.

h) Koncepte, pomembne za proces odiga
Stroskovni koncepti, pomembni za othmje v podjetju, so:

» odlocilni (relevantni) stroski;

» diferereni stroski;

* izogibni (izbeZni) stroski;

* nepovratni stroski;

» okoli&inski (oportunitetni) stroski;

» obvladljivi stroski

V nasprotju s prejSnjimi razvrstitvami stroSkov savedeni koncepti stroSkov ne
pomenijo med seboj izkliljivih stroSkovnih kategorij, temwese med seboj prepletajo.

2.2 SISTEM STROSKOV

Sistem stroskov je celota medsebojno povezanihoglodv in cen pri prvinah poslovnega
procesa ter poslovnihéinkih (Turk, 1987, str. 266). V skladu s to opretigb lahko re&éemo,
da je bistvo sistema stroSkov vrednotenje poslowginkov, ki nam pove, koliko stroSkov
povzraiajo posamezni poslovniimki, kar je pomembno iz ¥erazlogov (Tekawi¢, 1997, str.
52):



a) ker je izhodige za vrednotenje zalog nedokane proizvodnje in gotovih proizvodov,
ki lahko pri spremembi fiznega obsega zalog dokamih proizvodov in nedok@ane
proizvodnje bistveno vpliva na velikost poslovneagala v dol@enem obr&nskem
obdobju;

b) ker je izhodige za postavljanje prodajnih cen;

c) ker pri danih prodajnih cenah oma@gatudi presojanje donosnosti posameznih poslovnih
ucinkov in sprejemanje ustreznih poslovnih agtiev na tej podlagi.

Sistem stroSkov mora biti zasnovan tako, da zagjataxrodstvu informacije, ki jih le to
potrebuje za sprejemanje poslovnih @ttlev. Vsak konkretni sistem vkluje sledeée tri
sklope odlgitev, ki jih bom povzel po dr. Tek&evi:

1. Odlocitve o n@inu zajemanja stroskov v podjetju:
» sistem stroSkov na temelju poslovnih nalogov (jodeo costing),
» sistem stroSkov, ki temeljijo na poteku poslovnpgacesa (process costing).

V primeru zajemanja stroSkov na temelju poslovralog, stroske najprej ugotovimo za
posamezne izvedene naloge, ki temeljijo na posiovnalogu, nato pa Se zbirno za
celotni poslovni nalog. Lastna cena je konlk med stroski, ki bremenijo posamezni
poslovni nalog in Stevilom na nalogu navedenih grudlovnega &inka. Ta sistem je
primernejSi za posarmo in serijsko proizvodnjo, ki temelji na proizvan nalogu, ki
izhaja iz naréila kupca ali narta proizvodnje.

V primeru procesnega sistema stroskov je zajematieSkov osredot@no na
posamezne oddelke skozi katere gre proizvodni Yokem primeru je lastna cena
poslovnega tinka kolicnik med celotnimi stroski za to obdobje in Kolio dokorganih
poslovnih @inkov v tem obdobju. Zajemanje stroSkov na temptjpizvodnega procesa
je primernejSe za procesno (ponavlajpproizvodnjo.

2. Odlocitve o vrednotenju posameznih stroSkovnih komponent
» sistem dejanskih stroskov,
e sistem ocenjenih stroskov,
» sistem standardnih stroSkov.

Vrednotenju na podlagi dejanskih, ocenjenih in déadnih stroSkov je na kratko
opisano v prejSnjem poglaviju.

3. Odlocitve o vrednotenju zalog nedok@me proizvodnje in dok@anih proizvodov:
» vrednotenje po polni lastni ceni,
» vrednotenje po eni od ragic zoZene lastne cene.

Ta odl@itev se nanaSa na vprasanje, katere strosSke betmodjdol@enem obdobju v
celoti uvrstilo med stroSke obdobja in katere bdrzalo v zalogah neprodanih poslovnih
ucinkov in nedokotiane proizvodnje. Na voljo sta dve skrajni moznos&dnotenje po
polni lastni ceni in vrednotenje po spremenljivinoskih. V prvem primeru v zalogah



zadrzimo vse strosSke, ki se nanaSajo na neprodalnonio, v drugem pa le pripadajo
del spremenljivih stroskov.

Slika 1:Mozne kombinacije temeljnih sestavin sistema &es

SISTEM STROSKOV
Sestavina
Zajemanje Na temelju poslovnih nalogov Na temelju poslovnega procesa
stroSkov / | \ / | \
Vrednotenje ¥ v X ¥ v X
posameznih dejanski ocenjeni standardni dejanski ocenjeni standardni
stroskovnih stroski stroski stroski stroski stroski stroski
komponent A A A A A A
= I AN AN AV BV AV AV AN
zalog
dokortanih PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC
proizvodov

PLC — polna lastna cena; ZLC — zoZena lastna cena

Vir: Tekavi¢ Metka: Obvladovanje stroskov, 1997, str. 54.

2.3 TRADICIONALNI SISTEM STROSKOV IN NJEGOVE POMANJKLINOSTI

Kot tradicionalne sisteme spremljanja stroSkov tardkzumemo tiste sisteme, ki pri vrednotenju
poslovnih &inkov temeljijo predvsem na neposrednih stroSkille da materiala, posredni
stroski se razporejajo na posamezne stroSkovnétehja podlagi vnaprej dalenih kljucev. Ti

so opredeljeni kot razmerje med zneskom stroskoyihkie potrebno razporediti in izbrano
osnovo tako, da pomnozeni s 100 pomenijo odstotihtha na izbrano osnovo, péemer je
pribitek ustrezen delez stroskov, ki jih Zelimopaediti. Kot osnovo za kljte se najpogosteje
uporabljajo pokazatelji obsega, kot ure neposredmedn, ure strojnega dela, Stevilo zaposlenih,
ipd. Znesek sploSnih stroSkov za posamezen stroskabjekt izr&unamo tako, da znesek
osnove pomnozimo s prej iziananim kljuem.

Ti sistemi Se vedno v praksi prevladujejo v sodbbpodjetjih kljub temu, da temeljijo na
natelih, ki jih je ra&unovodska stroka razvila glede na razmere, ki d@lgev preteklosti, v
sodobnem poslovnem okolju pa imajo nemalo pomawgidii. Kot Ze omenjeno, sta bila delo in
material odlgilna proizvodna dejavnika, tehnologija je bila shad, splosni stroski so bili
predvsem posledica aktivnosti namenjenih nemotenigrajanju neposrednega proizvodnega
procesa, proizvodni programi pa so bili omejeni manjSe Stevilo razinih proizvodov
(Tekawi¢, 1997, str. 66). Z uvajanjem novih poslovniltelaprihaja do velikin sprememb v
strukturi stroSkov,éemur tradicionalni sistem stroSkov nicév&os, kar je njegova najig
slabost. Delez neposrednih stroSkov dela se narnmeanjSuje, poualjejo pa se splosni
proizvodni stroski. Avtomatizirana proizvodnja j&osaj popolnoma izpodrinila neposredno
delo, ki ga zamenjuje pov¥ano Stevilo zaposlenih v proizvodniji reziji (progrexji, tehnologi,
vzdrzevalci, kontroloriji...), kar se posleédo izraza v vedno vi§jih stalnih stroskih, v prijaer



s spremenljivimi stroSki. Stalne stroSke je zatérgdano deliti na podlagi kigev, kar pa je
izjemno tezko. Izréunani kljwi, ki za osnovo za razporejanje stroskov uporablpgkazatelje
obsega, postajajo neprimeren prip@eioza vrednotenje, saj prikazujgopaene informacije
ki lahko vodijo k nap&im poslovnim odléitvam.

Na podlagi napaih, pop&enih informacij lahko sprejmemo najpe odlcitve, kar se lahko
odraza v prodaji nagaih proizvodov ali storitev, zadovoljevanju potrelpa&nih kupcev,
oblikovanju predragih proizvodov, nata®ju stroskov proizvodnje, neustreznih strukturnih
spremembah v podjetju in uvajanju programov zaeardnje stroskov, ki ne delujejo (Turney,
1996, str 1).

Tradicionalni sistem spremljanja stroSkov je b#vihz namenom vrednotenja zalog in vodenja
poslovnih knjig, kar ni vé& glavni cilj sodobnih sistemov za spremljanje #tms Sistem je
prakticno neuporaben za poslovno atHoje, saj se ne more prilagajati spremembam okolja
glede nato, da se struktura stroskov spreminja.

Prav tako sistem ni kos zahtevam vodstva po infoijad® kot so izré&unavanje stroskov
proizvedenih koliin, moznost ocenjevanja in napovedovanja stroSkeeznost ugotavljanja
uspesnosti opravljanja poslovnih operacij, ¢ara dobtkonosnosti, ipd. Informacija, ki nam je
na voljo, je kaj in koliko je oddelek potroSil irerza kaj oziroma za katere aktivnosti je potrosil
vire. Slika 2 prikazuje preprost, a nazoren prinspremljanja in obdelave podatkov po
aktivnostih.

Slika 2: Tradicionalno poréilo v primerjavi z analizo stroSkov po aktivnostih

IZVOR: Glavna knjiga IZVOR: analiza stroSkov po aktivnostih
Pogled glavne knjige Pogled ABC
Oddelek izterjave (v 1000 SIT) Oddelek izterjave (v 1000 SIT)

Dejansko Planirano Razlika Analiziranje terjatev 152.500
Plate 621.400 600.000 -21.400 ] ResSevanje sporov 184.900
Amortizacija  161.200 150.000 -11.200 Procesiranje zahtevkov 77.500
Potni strogki 58.000 60.000 2.000 Dolocanje odgovornosti 119.000
Informacijska Kpplre}nje 145.500
Tehnologija 43.900 40.000 -3.900 Pisanje korespondence 77.100
Rezija 30.000 30.000 - Izobrazevanje 158.000
Skupaj 914.500 880.000 -34.500 Skupaj 914.500

KAJ IN KOLIKO SMO POTROSILI ZA KAJ SMO POTROSILI

Vir: Cokins Gary, 1996, str. 17

2.4 OPTIMALNI SISTEM STROSKOV

Idealni sistem stroSkov, ki bi zagotavljal popolreonine informacije o stroskih za vse
poslovne dinke podjetja, je popoln nesmisel. Stroski zagdt@v/stoodstotno tmih informacij
0 stroSkih posameznih poslovniltinkov, bi namré presegli koristi, ki bi jih imeli od
informacij. Zato je bolj smiselno govoriti 0 optitnam sistemu strosSkov. Stroski povezani s



pridobivanjem informacij narggjo z nara&njem stopnje nat&nosti. Stroski napak pa se
zmanjsujejo z narganjem stopnje naténosti informacij (vé€anjem koristi).

Optimalni sistem stroskov dr. Tekaveva opredeljuje kot stopnjo nataosti informacij o
stroskih, pri kateri so celotni strosSki sistemaniigj (vsota stroSkov napak in stroskov merjenja)
— tatka »a« na Sliki 3.

Slika 3:Optimalni sistem stroSkov

celotni stroski

Visoki mij\/-

5 / "\
3
x stroSki stroSki
5 napak merjenja
Nizki
Nizka (3 Visoka
NATANCNOST

Vir: Tekawic¢, 1995, str.110.

Podjetja, ki se na trgu stgejo z ostro konkurenco, so primorana doslednerapati stroske
oz. pridobiti kvalitetne informacije o stroskih. thabom v nadaljevanju predstavil sodobne
sisteme ugotavljanja stroskov s poudarkom na spaepul strosSkov po aktivnosti poslovnega
procesa oz. metodi ABC, katere se posluzujejo mpogietja.

3. SODOBNI SISTEMI UGOTAVLJANJA STROSKOV

V prvi vrsti zelim v tem poglavju predstaviti mem@BC, na kateri temelji specialigtio delo.
Poleg te metode bom predstavil e metodi ABK ABB®, ki omoga@ata poslovodenje in
predr&unavanje na podlagi aktivnosti. Poleg omenjenihobath sistemov ugotavljanja
strosSkov obstaja Se vrsta drugih pristopov, ki kasajo najti reSitve zacinkovito spremljanje
stroSkov z namenom poseti uspesnost poslovanja, vendar jih v speciahsin delu ne bom
predstavil.

2 ABM je kratica za »Activity Based Management«kaa se v slovenski literaturi uporablja izraz pesidenje na
temelju analize aktivnosti.
% ABB je kratica za »Activity Based Budgeting«, kaprevodu pomeni predtanavanje na podlagi aktivnosti.

8



3.1 KONCEPT STROSKOV PO AKTIVNOSTIH POSLOVNEGA PROCESA
- METODA ABC (ANGL.: ACTIVITY BASED COSTING)

3.1.1 OPREDELITEV METODEABC

Spremenjene okoki#he poslovanja podjetij so privedle do potreb pdorimacijah, ki so
druga&ne od informacij, ki jih podjetja pripravljajo naoglagi tradicionalnega razporejanja
stroSkov. Tradicionalno razporejanje na neposradnposredne stroSke stroskovnih mest in
strosSkovnih nosilcev ni ¥enajprimernejSe. Pomembne so predvsem aktivn@gtsosaktivnosti
tiste, ki troSijo prvine poslovnega procesa v pgdje povzr@ajo stroSke, poslovnicinki so le
potroski teh aktivnosti.

Kot aktivnostlahko razumemo vsako delovanje, ki v procesu using poslovnih ginkov
izrablja prvine poslovnega procesa — delovna svadgiredmete dela, delo in tuje storitve,
logi¢na zaporedja dot@nih aktivnosti pa sestavljajo posamezne proceska{fi¢, 1997, str.
95). Aktivnosti so temelj poslovnega procesa z&lab izdelkov ali opravljanje storitev in so
tiste, ki troSijo prvine poslovnega procesa in svzpciitelj stroSkov. Razlikujejo se glede na
tehnologijo in poslovne prvine v podjetju.

Delitev aktivnosti na naloge, le-te nato na opwrauil elemente v nadaljevanju prikazuje Slika 4.
Kako dale iti pri raztlenjevanju aktivnosti predstavlja enega od temielpioblemov metode
ABC. Teoreténo je m@ razileniti aktivnosti tako, da bomo za vsak posloviinek vedeli s
katerimi aktivnostmi je povezan ter na podlagi tegatunali porabo tinka. Lastne cene bi bile
v tem primeru povsem natare, vendar bi merjenje povzito stroske, ki bi bili veéji od
koristi.

Slika 4: Aktivnost in njena&lenitev

Naloge so sestavljene iz ELEMENTT

EJEMENTI

Aktivnost je
sestavljena iz

OPRAVILA
OPRAVILA

ELEMENTI

| NALOGA

NALOGA

Vir: Tekawic¢, 1997, str. 96.



3.1.2 SESTAVNI DELI METODEABC

Za predstavitev ABC metode je potrebno definiradi §jene preostale sestavine (poleg
aktivnost). Le-te bom povzel po Turneyu (1996, str. 95-1Kl)govori o dveh dimenzijah te
metode:

a) StroSkovni vidik,ki nam omogoéa realno dolditi stroSke posameznih stroSkovnih
nosilcev. S tega vidika poznamo sléelsestavine metode ABC:

* poslovna prvina- je ekonomski element povezan z izvedbo aktivnosdterial,
delo, oglasevanije...);

» aktivnost;
» center aktivnosti 4e skupina med seboj povezanih aktivnosti, ki sdisia
proces;

* merilo uporabe virov -na podlagi tega razporejamo stroSke po posameznih
aktivnostih na podlagi zbranih informacij;

» stroSkovni objekt (mesto ali element)je- predmet, katerega stroSke zelimo
ugotoviti (proizvod, storitev, kupec...) in je dgtoSkovnega bazena,;

» stroSkovni bazen sestavljajo vsi stroski prvin v poslovnem procdswadevajo
serijo aktivnosti;

e mera aktivnosti —je stopnja frekvence oz. intenzivnosti povpraSexapp
aktivnostih s strani stroSkovnih objektov;

» stroSkovni nosilci -so razlog za izvedbo aktivnosti (izdelki, storive projekti
na katere prenaSamo stroSke). Hierarhija stroSkovnosilcev omogta
vrednotenje raztnih ravni. Z dol@danjem stroSkov posameznim stroSkovnim
nosilcem lahko ugotovimo, kakSna je dikmnosnost posameznega nosilca in
kako se spreminja vrednost posameznih stroSkovosilogv z zmanjSevanjem
strosSkov. S pom#jo strosSkovnih nosilcev lahko na primer ugotovinse\stroske
povezane z zadovoljevanjem d&dmega kupca, premer upoStevamo stroske
izdelkov, ki jih kupec kupi in stroSke prodajnih tizkosti. Kupce lahko
razporejamo tudi po skupinah in tako ugotavljamoaimost posameznih
distribucijskih kanalov.

b) Procesni vidik, ki predstavlja dinanden pogled na poslovanje podjetja in daje
informacijo o delu, ki je bilo narejeno znotraj posezne aktivnosti. Sestavini deli
procesnega vidika (Stank@éy2000, 36):

» povzraitelj stroskov— je faktor, ki doléa obremenjenost dela posamezne
aktivnosti;

* merilo izvajanja —nam da informacijo o uspesSnosti posamezne aktivipost
zadovoljevanju potreb zunanjih in notranjih upoir&bm. Razlikuje se od
aktivnosti do aktivnosti ter od podjetja do podjezpradi raztinosti uporabnikov
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in njihovih Zelja. Stevilo reklamacij je na primkthko dobro merilo izvajanja
funkcije podpore kupcev.

Procesni vidik omogia:

* znizevanje stroSkov aktivnosti in procegavadi vzréno posledine povezave, ki
jo predstavlja gonilo stroSkov, kar omd@gg kazalci uspesSnosti, ki merif@s,
kakovost in produktivnost;

* reinzeniring procesqv

» primerjavo bodisi enakih aktivnosti med podjetjpodisi enakih aktivnosti v
podjetju

Povezanost obeh vidikov prikazujgzviti modelmetode ABC v Sliki 5. V zgodnjenprvotnem
modelumetode ABC so bili vsi posredni stroski razporejerstroSkovne bazene. Podlaga za
razporeditve so bile aktivnosti, ki so se pojaéjal poslovnem proces@eprav je zgodniji
model metode ABC pripomogel k boljSim oditwam, je imel temeljno pomanjkljivost.
Osnovna merska enota nare bila ena aktivnost, temyeskupina sorodnih aktivnosti. Zaradi
tega model ni omogd vpogleda v stroSke posameznih aktivnosti. Motleli ni omoggil
merjenja pokazatelja uspesnosti, ki bi bil podlagaodi@itve o izboljSavah v poslovnem
procesu (Stankogj 2000, 28-29).

Slika 5:Dvodimenzionalni, razviti model metode ABC

StroSkovni vidik

Prvine
NS : Povzraitel] !
Dodelitev prvin < . stroskov :
Procesni vidik memm i
SN2
Povzrdaitelj N AKtivosti Merilo
stroskov V1 Ivnost izvajanja
N .
Dodelitev aktivnosti |« : Mera :
; aktivnosti
N
StroSkovni objekti

Vir: Turney, 1996, str.96.

Kot ze omenjeno in kot je razvidno iz Slike 5, ktianost osrednja sestavina metode ABC.
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StroSki aktivnosti so razdeljeni v dve skupini,sicer kotstroski vezani na proizvoter kot
stroski vezani na kupc&ot stroskovni objekt. Hierarémost aktivnosti je razvidna iz Slike 6.

Slika 6:Hierarhinost aktivnosti, stroSkovnih objektov in stroSkov

Aktivnosti

I I U e

Trgi

| Kupci

A 4

Narciila

Proizvodi |

A 4

Serija

A 4

STOPNJA STROSKOVNEGA OBJEKTA

H>|

Proizvedena
enota |

stroSki vezani na proizvod »! stroski vezani na kupcg———p

Vir: prirejeno po Cokins Gary, 1996, str. 34.

Delitev stroskov aktivnosti v:

1. Aktivnosti, ki nastajajo zaradi proizvodielimo glede na to, na kateri ravni poslovnega
procesa nastajajo aktivnosti in z njimi povezam&ti (Turk, Kavi¢, Kokotec-Novak,
1997, str 100):

sestavine dejavnosti na ravni korega proizvoda -so tiste, ki jih opravimo
vsakokrat, ko ustvarjamo posamezen d&onproizvod. Tako, denimo, stroji
delujejo vedno, kadar poteka proizvodnja. Nepossedielo in neposredni
material se porabljata vedno, kadar poteka pro@niaproces. Z njimi povezani
stroski se spreminjajo s Stevilom ustvarjenihdgoh proizvodov;

sestavine dejavnosti na ravni serijese tiste, ki jih opravimo vsakokrat, ko
ustvarjamo serijo kamih proizvodov. Stroski teh sestavin dejavnosti se
spreminjajo s Stevilom serij, vendar niso odvististevila kognih proizvodov v
seriji. Mednje bi lahko Steli zagone proizvodnje¢movanje proizvodnje, nadzor
proizvodnje in tako naprej;

sestavine dejavnosti na ravni proizvodnjese- nujne pri ustvarjanju raghih
kon¢nih proizvodov, vendar niso odvisne od njihovegavi& ali Stevila serij.
Mednje bi lahko Steli razvijanje posameznih prodewe, vzdrzevanje opreme,
preizkuSanje proizvodov, spremembe proizvajalnegacgsa in tako naprej.
Stroski, povezani z njimi, tezijo k posevanju v razmerah diverzifikacije
proizvodov;
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e sestavine dejavnosti na ravni podjetj@e-nujne za potek proizvajalnega procesa
in so skupne vsem koénim proizvodom. Koristne so za podjetje kot celoto,
nemoga@e pa je njihove koristi pripisati posameznemu produ. Mednje bi
lahko uvrstili vzdrzevanje tovarne, varovanje o#pltakse na premozenje,
amortizacijo stavb...

2. Aktivnosti, ki nastajajo zaradi kupca E8tankove, 2000, 32):

e aktivnosti povezane z naitom — stroski teh aktivnosti so odvisni od
posameznih nakupnih naibin jih lahko dodeljujemo posameznemu kupcu;

« aktivnosti na ravni kupca so aktivnosti podpore kupcin niso povezane s
posameznim nakupnim naitom, pa& pa le s posameznim kupcem. Stroski teh
aktivnosti niso odvisni od obsega prodaje in Stexmdkupnih nam@l. Obi¢ajno so
povezani s Stevilom kupcev;

« aktivnosti na ravni trgaimenujemo tudirzno podporniStroski teh aktivnosti so
povezani z vstopom 0z. obstojem na posameznem trgu.

Opazimo lahko, da se v podjetju opravljajo aktivhaa visjih ravneh, ki niso povezane z enoto
proizvoda ali nakupnim na&om in jih ne moremo popolnoma prerazporediti narenote oz.
kupca. V kolikor podjetje stroSkov ne prerazponedinizje nivoje, izgubi pregled nad vZno
posledénimi povezavami med aktivnostmi in stroSkovnimielij. Lahko pa jih razporedimo s
pomaijo vecstopenjskega dodeljevanja stroSkov stroskovnim lcwsi Le-to nataineje
odrazajo razmerja med aktivnostmi ter med aktivmost stroSkovnimi objekti ter omoga, da
se lahko stroski visjih ravni dodelijo kémm stroSkovnim objektom.

3.1.3 UvAJANJE METODEABC

Uvajanje metode ABC je zelo drago, zato je trels mdelati analizo stroSkov in koristi. Z njo
ugotovimo, ali bodo koristi od nove metode&ijeeod stroSkov njenega uvajanja. Poleg tega je
literaturi mogd@e najti tudi mnenje, da je uvajanje smiselnode, (Turk, Kavi¢, Kokotec-
Novak, 1997, str. 95):

a) imajo splosni strosSki znaten delez v celotnih $ifgS
b) sta delez sploSnih stroskov in delez spremenlgtibSkov razlina na enoto proizvoda,
c) ima podjetje zelo razvejan proizvodni program.

Ko se podjetje odi® za prehod na spremljanje in obuaavanje stroskov po metodi ABC, mora
najprej zbrati podatke azvirnih stroskih ki se nahajajo v glavni knjigaktivnostihposlovnega
procesa,stroSkovnih nosilcinn osnovah za razporejanjstroSkov. Podatki o aktivnostih in
osnovah za razporejanje se pridobijo iz evideneln @daposlenih, s ponjm opazovanja in
intervjuvanja zaposlenih na vseh ravneh.

Na podlagi pridobljenih informacij je potrebno d&to glavne aktivnosti ki se izvajajo v
podjetju (npr. nardélo, priprava, dostava...). Kot je bilo Zze omenjga@otrebno pratiti, kako
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dalet iti pri razlenjevanju aktivnosti. Stroski, zajeti v aktivndstiso preko gonil aktivnosti
dodeljenistroSkovnim bazenam

Naslednji korak je ugotavljanje povzrdtelja stroSkov posamezne aktivnosti. Termin
povzraitelj stroskov pomeni dogodke, ki povzZego stroSke aktivnosti (nprce stroske
nara@anja povzréajo posamezna naiita strank, potem je posamezno nali® povzraiitelj
stroskov te aktivnosti). Pri tem Turney (1996) priga, da se drzimo sle¢ié@ navodil, da ne bi
prislo do napak, ki se pojavijo pri tradicionalsitiosSkovnih sistemih:

a) stroSke je potrebno pripisati neposredno aktivngsti

b) aktivnosti se razdelijo na primarne (ukvarjajo zif@ prvin) in podporne (ukvarjajo se z
drugimi aktivhostmi);

c) v primeru, da ne najdemo prave osnove, seceaie k oceni (bolje je imeti priblizno
prav, kot pa biti natanko v zmoti);

d) stroski dela se enostavno razdelijo v primeru, kposleni vodijo evidenco ®asu,
porabljenem za doteno aktivnost.

Ko ugotovimo tudi povzraételje stroSkov, ki nastajajo v zvezi s posameznaktivnostmi,
dobimokljuce, na podlagi katerihazporejamo sploSne stroSka koréne stroskovne nosilce

Slika 7:Pripisovanje stroSkov stroskovnim nosilcem

Prvine POSREDNO DELO ﬁ
Kontrola Vzdrzevanje Priprava Priprava
Aktivnosti vhodnih opreme opreme materiala za
materialov proizvodnjo
Stevilo Vzdrzevalne Pripravljalni Stevilo
Gonila aktivnosti serij ure asi priprav
materiala
SIT/ SIT/ SIT/ SIT/
serija vzdrZzevalne pripravljalni Stevilo
ure casi priprav
— — o — razporejanje s pomajo klju ¢ev e v m— o —

Povzraitelji
stroSkov Proizvod/storitev/ Proizvod/storitev/ Proizvod/storitev/
kupec A kupec B kupec C

Vir: prirejeno po Atkins, Kaplan, 1998, str. 98.
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Seveda je potrebno poudariti, da oblikovanje sistetnoskov na temelju aktivnosti poslovnega
procesa ne more dati pozitivnih rezultatée, njegovi snovalci nimajo zadostnega znanja o
temeljnih zndilnostih novega koncepta obravnavanja stroskov aelogiki, ki jo morajo
zasledovati v vsakem posameznem koraku izgradsiiensa stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa (Tekaw¢, 1995, str. 115).

Vodstvo mora poskrbeti, da snovanje novega sisteeniao le stvar taunovodskih delavcev in
informatikov v podijetju za ugotavljanje lastnih cproizvodov in storitev, temveprojekt, v
katerem bodo sodelovali vsi, ki sodelujejo pri kblianju pomembnih odéitev v podjetju. Tak
sistem zahteva temeljito analizo posameznih akstimqmoslovnega procesa v podjetju, iz katere
je ma: dobiti informacije, na podlagi katerih lahko vodstugotavlja Sibke ke v poslovanju

in s pomgjo pridobljenih informacij sprejema pomembne @itize.

Princip metode ABC se je razvil tudi v sisteme pgna za poslovodenje podjetja. Tako bom v
nadaljevanju predstavil tudi predtmavanje na podlagi aktivhosti poslovnega procé&Bj
ter poslovodenje na podlagi aktivnosti poslovnege@sa (ABM)

3.2 POSLOVODENJE NA PODLAGI AKTIVNOSTI POSLOVNEGA PROCES
- METODA ABM (ANGL.: ACTIVITY BASED MANAGEMENT)

Poslovodenje na podlagi aktivnhosti poslovnega made nadaljevanju ABM) zdruzuje metodo
ABC in metodo ABCM. Poslovodenje na podlagi aktivnosti pomeni uporafformacij,
pridobljenih z metodo ABC za namene izboljSanjalgamja podjetja. Pri metodi ABM se
osredotdimo na obvladovanje aktivnosti s cillem zadovoljtotrebe kupca €im manjSo
porabo poslovnih prvin podjetja oz. pdeeati vrednost za kupce. Mnogi zdruzujejo metodo
ABM z metodo ABCM tako, da pri poslovodenju upostevtudi stroSke. Metoda ABCM in
pridobljeni podatki o stroSkih na podlagi metode @Bmog@ajo odkriti moznosti, kako
poveati produktivnost aktivnosti in poslovnih procesdwovezavo omenjenih treh metod
prikazuje Slika 9.

Ker se pomen izrazov ABM in ABCM prekriva, bomo adaljevanju uporabljali le izraz ABM,
ki je v praksi pogostejSi. V nadaljevanju Slika #kpzuje povezanost metod ABC, ABCM in
ABM.

* ABCM je okrajSava za »Activity Based Cost Managatagkar lahko prevedemo kot obvladovanje stroSkav
podlagi analize aktivnosti.
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Slika 8 Metoda ABC v primerjavi z metodo ABCM v primerjavmetodo ABM

—] Ogﬁ\‘/'”i ABM: Sprejemanje tinkovitih strateSkih in operativni
y odlocitev na osnovi informacij o aktivnosti

ocenjevanjedodajaja vrednosti deleza aktivnosti
poslovnem procesu.

Zlgvﬁggfe ABCM Razumevanje strukture ter obnaSarg&roskov in

y ekonomike podjetja s ciljem izboljSati poslovni pes.

'ﬁﬁ”;:g‘;l';f];‘ée ABC.  Pripisovanje stroSkov poslovnih prvakoziaktivnosti
i na posamezne stroskovne nosilce.

Ponovno merjenje

Vir: Cookins, 1996, str. 42.

Ustrezne odléitve za izboljSanje poslovnega procesa lahko sgrejmna podlagi pridobljenih
informacij. Obstajajo trije koraki za izboljSanjevajanj aktivnosti (povzeto po Turney, 1996,
str. 145-150):

1. Analiza aktivnosti
Da bi vodstvo ugotovilo moznosti za izboljSanje Ipganja podjetja mora najprej
analizirati aktivnosti, ki se pojavijo v poslovneprocesu podijetja. NajpomembnejSe
aktivnosti povzréajo najve stroskov (ponavadi 20% aktivnosti povar80% stroskov).
Ko le-te identificira, jih je potrebno primerjatimodobnimi v podjetju ali panogi ter se
osredotditi na njihovo izboljSanje. Poleg teh aktivnosti sopodjetju tudi nenujne
aktivnosti, katerih ne potrebujejo niti kupci mindjetja.

2. ldentifikacija nepotrebnih aktivnosti
Z identifikacijo nepotrebnih aktivnosti in idenkfcijo povzrditeljev nepotrebnih
aktivnosti naredimo prvi korak k izboljSanju. Pradse tem aktivhostim odtemo,
moramo najprej ugotoviti, ali je to sploh m@go Primer take aktivnosti je notranji
transport v podjetju, ki ne koristi niti kupcu ngodjetju kot celoti, vendar je aktivhost
nujna, dokler med dvema procesoma obstaja razdalpredstavlja povzrételja tega
procesa. S prestrukturiranjem lahko podijetje tovakist izlcti iz procesa.

3. Merjenje izvajanja
Da bi si podjetje zagotovilo informacije, ali izeapktivhosti, ki so pomembne za
podjetje, mora razviti meritveni sistem, s katenairtuje in nadzira, koliko posamezna
aktivnost pripomore k celothemu poslanstvu podj&jatem razvijemo v treh korakih:

e opredelitev poslanstva podjetja kot celote;
e prenos poslanstva na zaposlene;
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* razvoj meritvenega sistema, s katerim vidimo kolikosamezna aktivnost
prispeva k celotnemu poslanstvu.

Instrumenti poslovodenja na podlagi aktivnosti peskga procesa soda uporabe informacij
za izboljSanje upravljanja in vkujejo sledée elemente (povzeto po Turney, 1996, str. 161-

183):

1.

StrateSke analize

S strateSkimi analizami lahko skupaj z informacijgmmidobljenimi z metodo ABC
ugotavljamo oz. vrednotimo kupce, konkuteast, strategijo proizvodov itd. S potiho
metode ABC lahko ugotovimo, da so majhni kupci @ahkedonosni zaradi visokih
stroskov reklame in distribucije, kar povZzrgpremembe v marketinski strukturi, iskanje
novih trgov ipd. Omog& nam primerjavo stroSkov resursov zunanjinh dob§eit in
lastne proizvodnje znotraj podjetja. Z analizo pbimno podatke o proizvodih, ki jih
lahko delimo na skupine glede na donosnost in Qljm@gemer vsaka skupina zahteva
razlicno strategijo proizvoda.

Vrednostne analize

Namen vrednostnih analiz je zagotoviti pravilnoamnje pravih aktivnosti ter s tem
zniZevanje stroSkov (nepotrebnih aktivnosti). Tgijeeha informacijah o aktivnostih
(katere so, katere vire porabljajo), analizah aldsti (zakaj in kako dobro je delo
opravljeno) in stroskovnih nosilcih.

Stroskovne analize

S stroskovno analizo ne zmanjSujemo stroskov, térikide definiramo. To naredimo
tako, da najprej naredimo listo aktivnosti in mé&tiaosti povezanih s proizvodom ali
storitvijo, nato na podlagi teh podatkov p@&o moznosti za izboljSanje
konkurergnosti proizvoda ali storitve. Lista aktivnosti nahrrazkrije vire, Ki
povzraajo najve€ stroSkov. Poleg tega lahko p&e$no aktivnosti, na katere je
razporejenih najwe stroSkov. StroSke lahko zmanjSamo s spremembawdjaizja
aktivnosti ter v primeru, ko odiee resurse prezaposlimo.

Predracunavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa

Predr&unavanje na podlagi aktivnosti bom predstavil Vedigem poglavju.
Razporejanje stroSkov v Zivljenjskem ciklu proiavod

Zivljenjski cikel proizvoda obsega &tne raziskave in razvoj proizvoda, se nadaljuje z
uvajanjem in rastjo, ter zakjuz dosego zrelosti na trZi$ in njegovim opu&njem.
Smiselneje je ugotavljati stroSke proizvoda v njego Zivljenjskem ciklu, kot le v
dolocenem obdobju. Prav tako ni smiselno primerjati &$tow proizvoda, ki je v fazi
uvajanja s stroSki proizvoda, ki je v zreli faza#porejanje stroSkov v Zivljenjskem ciklu
proizvoda vkljg¢uje tako marketing, kot tudi tdovanje proizvoda in njegovo
proizvodnjo. Klji& uspeha razporejanja je v chmsti ocen Zivljenjskega obdobja
proizvoda in stroSkov.

Ciljno razporejanje stroskov

S ciljnim razporejanjem stroskov Zelimo omejitiostke v okviru predvidenih. S tem
mehanizmom Zelimo usmeriti predvsem delo oblikosaloovih proizvodov s trznim
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povprasevanjem. Tudi tu je v veliko potnonetoda ABC, ki zagotavlja okvirne
informacije o stroskih posameznih aktivnosti.

V Sliki 9 je predstavljen razSirjen model metode@B metodo ABM. Prikazuje povezavo med
posameznimi stroSkovnimi objekti in odltvami poslovodstva.

Leva stran prikazuje pripisovanje stroSkov posanmmezistroSkovnim nosilcem. Stroske
pripisujemo posameznim stroSkovnim objektom nepbsyeali posredno. Neposredno delo in
repromaterijal, ki ju je m® pripisati posameznemu izdelku neposredno, pripmoj
neposredno, ostale, posredne stroske, pa prekmakti.

Desna stran prikazuje matriko moznosti @dlga na podlagi informacij, ki jih nudi metoda
ABC, razlicno, odvisno od ravni stroskovnih objektov.

Slika 9:Povezava ABC/ABM

Neposredno Legenda: —— Tok stroskov k stroskovnim objektom
Poslovne prvine deloin | e » MozZnosti za odidanje
materija . .
v ZMOZNOST ODLO CANJA NA PODLAGI DEJSTEV
Informacije o: 1 2 3
- dejanskih str. Neposredno Stroski po Analiza Naértovanje in
- ocenjenih str. delo j aktivnostih aktivnosti modeliranje
- naértovanih str
Analiza trenda: Analiza procesa, ReinzZeniring
Posredno delo »  Procesi - kazalci uspesnosti benchmarking, poslovnih
- proces stroSki kakovosti procesov
Zakaj?
A v Razvoj Koordiniran Ciljni
Izdelki in novega razvoj stroski
storitve izdelka
v Racionalizacija Potrjevanje Odlccitve
Dobavitelji proizvodnega dobaviteljev 0 proizvodnji
portfelja ali nakupu
A Analiza Analiza Cenovna
Kupci/ dobitkonosnosti povzraiteljev politika
narcila stroSkov podjetja
\ 4
Projekti, 4 Upravicenost in prioritete investicij, predianavanje na podlagi
podpora aktivnosti poslovnega procesa, ugotavljanje shivifenjskem ciklu.

Cemu ali od koga

Vir: Cookins, 1996, str. 62.

Pomen metode ABC ni le v ugotavljanju stroSkov walagi preteklih aktivnosti, temvev

poslovodenju in usmerjenju v prihodnost. Metodi AB& ABM omogaata sprejemanje
strateSkih odlgitev vrhovnega vodstva (selekcija trgov ali kupcetakticne odl@itve nizjih

ravni (optimizacije procesov) teacrtovanje in modeliranje
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3.3 PREDRACUNAVANJE NA PODLAGI AKTIVNOSTI POSLOVNEGA PROCESA
- METODA ABB (ANGL.: ACTIVITY BASED BUDGETING)

Predr&unavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesaa(daljevanju metoda ABB) je
proces n&tovanja (planiranja) in nadziranja (kontroliran@jcakovanih aktivnosti v podjetju z
namenom izdelati stroSkovnatiokovit predr&un, ki ustreza predvidenemu obsegu dela in
dogovorjenim strateSkim cillem. Koni rezultat predréunavanja na podlagi aktivnosti je
predr&un aktivnosti, ki je kvantitativna predstavitev gakovanih aktivnosti v podjetju in
odraza napoved managementa glede obsega delaainth in nefinagnih pogojev, ki morajo
biti izpolnjeni za doseganje dogovorjenih strateSkiljev, ter nartovanih sprememb za
izboljSanje uspesnosti poslovanja. Pri prédrnavanju na podlagi aktivnosti podjetje uporablja
informacije, pridobljene s ponip metode ABC, za oblikovanje preduma, ki temelji na
ocenjenih potrebah po delu in ostalih prvinah pastga procesa in ne na fikah podatkih iz
preteklega poslovanja. Predua, ki temelji na aktivnostih, nam prikazuje pretbme vrste,
kolic¢ine in stroSke prvin, ki naj bi jih troSile aktivsio v okviru poslovanja podjetja. Tovrstni
predr&un bi moral biti del celovitega taovanja na podlagi aktivnosti v okviru podjetjatko
celote (Sink, 2001, str. 16).

Iz Slike 10 je razvidno, da so sestavine pré&dnavanja na podlagi aktivnosti poslovnega
procesa identne sestavinam metode ABC, vendar sam proces psoteksprotni smeri kot v
primeru metode ABC.

Slika 10: Proces predtainavanja na podlagi aktivnosti poslovnega procesaetoda ABB v
primerjavi z metodo ABC

ABC ABB
Poslovne prvine Poslovne prvine
[ Povzroéitelji stroskov ) [ Povzroditelji stroskov )

( Aktivnosti ) ( Aktivnosti )

Povzrocitelji stroskov aktivnosti Povzrocitelji stroskov aktivnosti

D=
A= LA =

Vir: Cooper, Kaplan, 1999, str. 528.

Metoda ABB se zéne z opredelitvijo kupcev in njihovih potreb, teadaljuje z razvojem
strategije, kako dosecilj zadovoljitev potreb kupcev ob upoStevanjunkarentov. Ta proces
lahko zapiSemo kot zaporedije sléitiekorakov (Cooper, Kaplan, 1999, str. 529):
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a) ocena obsega proizvodnje in prodaje po posamezodioynih @inkih in kupcih v
naslednjem obdobju;

b) predvidevanje potrebnih aktivnosti za ocenjeni glm®izvodnje in prodaje;

C) izracun potrebnih prvin po posameznih aktivnostih;

d) dolatitev skupnega obsega posameznih prvin;

e) dolocitev zmogljivosti posamezne aktivnosti (upoSteyapotrebno tudi »ozka grla«).

Slede€a dejstva potrjujejo, da je metoda ABB v mnogo pddil boljSi n&in predr&unavanja
od tradicionalnega predfanavanja (povzeto po Sink, 2001, str. 18-20):

a) mnogokrat se predtan tek@ega leta izréuna kot zmnozek preteklih stroSkov, inflacije
ter pricakovanih poveéanj prihodkov, kar ze v osnovi pomeni, da se ¢hméovitost
preteklega obdobja vgradi v pretiva tek@ega leta;

b) s predrdunavanjem prihodnjega predvidenega obsega dela ldblatimo strategijo
podjetja, ki omogéa dosego ciljev;

C) omogda nam pravéasno spremembo poslovnih procesov, izboljSadijgkavitosti ter s
tem uspesSnosti poslovanja;

d) omogda usklajevanje aktivnosti med poslovnimi procesi;

e) tradicionalno predranavanje pogosto ne zagotavlja jasne povezave rtrategjo
podjetja in aktivnostmi posameznih zaposlenih.

Metoda ABB je usmerjena v izboljSanje in napredekoslovanju podjetja in je pristop, s
pomaijo katerega lahko vodstvo hitreje in lazje vpliva rzboljSanje izvajanja posameznih
aktivnosti in poslovnih procesov.

3.4 PREDNOSTI IN SLABOSTI PREDSTAVLJENIH SODOBNIH SISTEMDV
UGOTAVLJANJA STROSKOV

Na podlagi napisanega ugotavljam, da imajo pretjsteesr sodobne metode mnogo tehtnih
razlogov za njihovo uporabo v praksi:

a) Podjetje je obravnavano kot skupek povezanih a&stinkar prisili vodstvo razmisljati
0 poslovnem procesu. Za pridobitev ustreznih infmein o stroskih je potrebno
aktivnosti analizirati ter ovrednotiti. Pridobljenpodatki omog®ajo sprejemanje
ustreznih odlditev o reorganiziranju podjetja.

b) Ucinkovito razporedijo sploSne stroSke na stroSkowsilce. Poznavanje splosnih
stroskov, ki imajo vedno v@ delez v sodobnih podijetjih, omog® boljSo
racionalizacijo poslovanja.

c) N&tin zbiranja informacij zagotavlja ustrezne infornj@aglede na uporabnika in vrsto
odlocitev. Stroske je mb razporediti na posamezne stroSkovne nosilce alapati
zbirno po aktivnostih, ki se odvijajo v podjetju.

d) Osredotda se na sploSne stroSke, ki imajo v danasnjih gddpglede na celotne stroske
vse Vve€ji delez. ldentificiranje teh stroSkov in njihovatinkovita razporeditev na
posamezne stroskovne nosilce pripomore k bolj$onatizaciji poslovanja.
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e) Metoda ABC je dobra osnova za razvoj metod za padpartovanju in odl@anju.

Poleg omenjenih prednosti ima metoda tudi nekajgugktjivosti:

a) Visoki stroSki povezani z dolgotrajnim uvajanjemtode v podjetje:
- vzpostavitev projekta uvajanja ABC metode;

- razvoj strategije uvajanja,

- zbiranje informacij;
- uvajanje v podjetje.

b) Dolgotrajna implementacija, ki zahteva zavzetokitoega podjetja.

c) Pridobljeni rezultati niso primerni za p@anje zunanjim uporabnikom, saj so préve

podrobni in ne ustrezajo standardom garga.

d) Informacije pridobljene z opazovanjem in intervjopan so lahko subjektivne in zaradi

tega pop&ene.

e) Uporabniki novih, izboljSanih informacij, niso vealkos le tem, zato jih ne znajo vedno

uspesSno uporabiti pri sprejemanju poslovnih Sitkw.

4. PREDSTAVITEV OBRAVNAVANEGA PODJETJA

Podjetje je bilo ustanovljeno konec leta 1989, j@00% zasebni lasti in deluje kot druzba z
omejeno odgovornostjo. Dejavnost podjetja po Statmd&lasifikaciji dejavnosti je trgovina na
drobno z rezervnimi deli in dodatno opremo za nmdovozila (Sifra dejavnosti: 50.302).
Trenutno se podjetje uwid med prvih pet neodvisnih prodajalcev avtomohilskadomestnih
delov v Sloveniji. Stevilo zaposlenih je iz enedaustanovitvi naraslo na 18 redno zaposlenih
in 2 pogodbeno zaposlena delavca. Po kriterijihraavrstitev podjetjij glede na velikost,

podjetje uvr8amo med mala podjetja.

Tabela 1:Bilan¢ni podatki podjetja za pretekla obdobja (v 000 SIT)

Izkaz uspeha 2001 2002 2003 2004
A Skupni prihodki 354.327 495.877 656.960 760.636
I. Prihodki od poslovanja 351.873 494.871 656.960 60.636
II. Prihodki od financiranja 2.109 781 699 1.489
[lI: Izredni prihodki 345 225 141 94
B. Skupni odhodki 345.222 488.144 645.881 708.247
I. Odhodki od poslovanja 342.933 481.058 638.000 1.388
1. Stroski blaga, materiala, storitev 289.343 483.1 532.662 608.337
2. Stroski dela 43.997 56.459 69.070 80.113
3. Amortizacija 8.623 8.328 9.919 10.239
4. Ostali odhodki 970 1.108 3.014 2.674
[I. Odhodki od financiranja 1.768 7.024 7.828 6.832
[1l. 1zredni odhodki 521 62 53 52
C. Celotni dohiek pred obdatitvijo 9.105 8.326 11.919 53.972
D. Efektivna stopnja obdaitve 29,3% 27,9% 26,3% 22,6%
E. Cisti dobiek 6.434 5.999 8.785 41.801

Vir: Interno gradivo podjetja
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4.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA

Kot Ze omenjeno, je Stevilo zaposlenih v podjeguaslo iz enega zaposlenega ob ustanovitvi na
20 zaposlenih v preteklih petnajstih letih poslgaafodjetje deluje na lokaciji v Ljubljani, kjer
ima organizirano maloprodajo in veleprodajo. Pdisine maloprodajne trgovine ima podjetje
tudi eno franSizno trgovino. Organizacijska strutw podjetju je izredno neformalna, v
grobem pa lahko zaposlene razporedimo v slededelke:

a) vodstvo podjetja
b) racunovodstvo;
c) oddelek trzenja;
d) veleprodaja;
e) maloprodaja.

Slika 11:Organizacijska struktura v podjetju

LASTNIK

Pomocnik direktorja 4 Izvréni direktor

! } }

VELEPRODAJA TRZENJE MALOPRODAJA RACUNOVODSTVO

—

Podrocni Podroéni
komercialist komercialist Poslovodja | Poslovodija Il Vodja racunovodstva
MEH./KLEP. TRGOVCI

| Komercialist }J—b{ Komercialist | | Trgovec |<74>| Trgovec | | Racunovodja |<7

Trgovec |<74>| Trgovec | Knjigovodja |<7
| Voznik | | Voznik |
Skladisénik

Samostojni
komercialist

Vir: Interno gradivo podjetja

V veleprodajnem oddelku sta poleg vodje — samosggnkomercialista zaposlena Se dva
komercialista. Ti, skupaj z dvema Soferjema, khtgtavna naloga je dostava blaga strankam na
obmaiju Ljubljane in prevzem blaga pri dobaviteljin ndnoctju Ljubljane, sestavljajo t.i.
veleprodajna ekipa. Delo veleprodajne ekipe jedisi@eno na prodajo blaga znanim strankam
na obmgju Slovenije in na nabavo blaga datitadobaviteljev. Ta ekipa predstavlja eno od
konkurergnih prednosti podjetja, saj zmore v najkrajS&mu zadovoljiti praktino vse potrebe
strank.

22



Maloprodajno ekipo poleg poslovodje in njegovegaestnika sestavlja Se pet prodajalcev in
skladi€nik. Njihove naloge so, poleg prodaje blaga dm potroSnikov, tesno povezane z
veleprodajnim oddelkom. Mednje Stejemo prevzem eklatiranje blaga, priprava blaga za
znane kupce na podlagi dokumentov veleprodajezdesa blaga znanim kupcem.

4.2 PRODAJINI PROGRAM PODJETJA

Prodajni program podjetja obsega tako servisni nahtdot tudi karoserijske dele za osebna in
poltovorna vozila. Zadnji dve leti se v podjetjuenzivno ukvarjajo s pripravami na spremembe
zakonodaje, ki ureja promet z avtomobilskimi rem@mni deli. 1zbor blagovnih znamk, ki jih
podjetje ponuja v veleprodaji so razsirili z doleli, katerih proizvodi ustrezajo pogojem, ki so
navedeni v Uredbi o skupinskih izjemah. Tako pojougrok izbor nadomestnih delov, ki so
enake znamke kot so originalni nadomestni deli,eembalazi proizvajalca namesto v embalazi
avtomobilske znamke, ali so enake kakovosti, kdtadojejo s certifikati raztnih merskih
organizacij, od katerih je pri nas najbolj poznadVT Taki nadomestni deli so najskat
obc¢utno cenejSi od originalnih kljub temu, da se viket od njih ne razlikujejo. Tudi na naSem
trgu je ma@& dobiti cenejSe nadomestne dele, vendar je powmage po kvalitetnejSih delih
vedno veéje in same blagovne znamke, ki jih podjetje ponwga, zagotovilo za vrhunsko
kakovost. Podjetje sodeluje tudi z nekaterimi zasiki originalnih rezervnih delov in z ¥mo
ostalih trgovcev z avtodeli v Sloveniji.

Struktura prodaje glede na namembnost artiklovij@apana v Tabeli 2.

Tabela 2 Delez prodaje izdelkov glede na namembnost

Namembnost izdelkov Odstotek prodaje
Izdelki za mehaiine delavnice 62,2%
Karoserijski deli, svetila... 31,3%
Dodatna oprema, avtokozmetika 6,5%

Vir: Interno gradivo

Zaradi lazjega razumevanja bom poleg prodajneggransa opisal tudi kupce izdelkov, ki jih v
podjetju delijo na pet segmentov:

1. Stranke v maloprodajni trgovini
Podjetje opravlja svojo dejavnost na eni lokacijiLjpbljani, kjer ima pisarniSke in
skladi€ne prostore ter maloprodajno trgovino. Poleg lastgevine ima podjetje tudi
eno franSizno prodajalno v okolici Ljubljane. Pdpigoo petnajstih letih delovanja uziva
ugled med ko&énimi potrosniki, ki predstavljajo 50% vseh kupcevnvaloprodaji.
Vecino od preostalinh 50% kupcev v maloprodaji predggyt.i. popoldanski mehaniki,
ki imajo registrirano popoldansko obrt ali ne dejajkot pravne osebe.

2. Trgovci
Podjetje nima lastnih trgovin v drugih slovenskilestih (z izjemo ene franSizne
prodajalne). Sodeluje z &@o trgovcev z avtodeli v Sloveniji, s katerimi irsklenjeno
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pogodbo o poslovnem sodelovanju. Strategija padjetjv vsakem mestu v Sloveniji
poiskati trgovca, ga promovirati kot svojega zastk@ in mu nuditi maksimalno
podporo.

3. Mehaniki
Cilj podjetja je pridobiti véino mehanikov (in kleparjev) na obgjo Ljubljane.
Mehaniki se v veliki meri oskrbujejo iz sklad&s konkuretino prednost predstavlja
»raketna dostava«. Siroka paleta kamh proizvajalcev, modelov in tipov vozil zahteva
tudi speciféne rezervne dele glede na tip vozila, kar pomeloi Zieok asortima artiklov.
Ker za mehanike lastna zaloga artiklov (razen rpjdocih - artiklov za redni servis
najpogostejSih vozil) ne pride v postev, le-ti ktijo skladige dobavitelja rezervnih
delov. Podjetje jim z dostavo prihrani pot do sidad in s temias, ki bi ga potrebovali
za nakup potrebnega materiala. V primeru mehanjgadobavni¢as zelo pomemben,
saj naj redni servis avtomobila ne bi trajat ket nekaj ur.

4. Kleparji
Situacija v primeru Kkleparjev je zelo podobna tisfirimeru mehanikov, le da je servisni
cas daljsi, kar pomeni, da le-ti niso takasovno tempirani. Povpien ¢as popravila
avtomobila traja 4-5 dni.

5. Sistemi
V primeru sistemov gre za podjetja, ki zdruzujejoimajo v lasti v& delavnic (tako
mehanénih kot tudi kleparskih) ali pa so delavnice deppmlajnih aktivnosti podjetij,
ki se ukvarjajo s prodajo vozil.

4.3 CILJ PODJETJA

Cilj podjetja je uvrstitev v sam vrh neodvisnih dugev z nadomestnimi deli za osebna in
poltovorna vozila. Visok cilj oz. porast skupninhmdkov od prodaje je pogojen tako z izbiro
dobaviteljev kakovostnih nadomestnih delov kot idamim poslovanjem podjetja.

Vegina kljuénih dobavitelje? nadomestnih delov zagotavlja kvaliteto svojin lkde s
pridobljenimi certifikati razknih merskih organizacij, kot tudi z dejstvom, da dioektni
dobavitelji razlénih avtomobilskih tovarn. Kvaliteto nadomestnih aleldobaviteljev, ki se
ponaSajo s prej omenjenimi potrdili, potrjujejo m@®m rast prodaje artiklov Kklfumih
dobaviteljev, pozitivni odzivi odjemalcev, ter ridano nizek odstotek reklamacij kvalitete
blaga. Prav izbor dobaviteljev kvalitetnih nadoméstelov je ena od konkurémh prednosti
podjetja, ki jo je potrebno naprej razvijati in ahjati pristne odnose.

Za vsako podjetje je delovna sila kipega pomenagesar se v podjetju zavedajo. Zaradi
poveanja Stevila zaposlenih je bilo potrebno opravisitesmizacijo delovnih mest, dalibi
hierarhijo ter dodeliti zadolZitve in odgovornogtposlenih. S Stevilom trenutno zaposlenih je
mozno obvladati obseg prodaje, ki ga namerava pedpmosei v tekaiem letu (porast

® Kot klju¢ne dobavitelje lahko Stejemo dobavitelje iz tujisekaterimi je sklenjena (ekskluzivna) pogodba o
dobavi rezervnih delov, ter dobavitelji, katerihdjetje je pooblageni prodajalec (predvsem dobavitelji originalnih
rezervnih delov).
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prihodkov iz poslovanja za wekot 25%), pricemer bo prav gotovo potrebna optimalna
organizacija delovnih procesov. Poleg omenjenegadgn od Zelenih ciljev tudi zmanjSanje
reklamacij, ki so v véni primerov posledica malomarnosti zaposleniherkakovosti izdelkov.

5. PROBLEMATIKA POVEZANA S POSLOVANJEM PODJETJA

V tem poglavju, ki predstavlja prakén del specialisthega dela, bom skuSal uporabiti outpute,
ki jih dobimo z uporabo metode ABC. Ob tem bi zgleludariti, da namen ni uvesti metodo
ABC kot sistem za redno spremljanje stroSkov, temiee kot pripoméek za ugotavljanje
stroskov posameznih aktivnosti z namenom zmanjavarteh. S pomgo analiz bom skusal
pridobiti informacije o nosilcih stroSkov ter o a$kih posameznih aktivnosti. Pridobljene
informacije bodo osnova za iskanje in predstaviesitev, kar naj bi rezultiralo v zmanjSanju
stroskov in izboljSanju poslovnih procesov. Poleget bodo pridobljene informacije pripomogle
k odlaitvam o dodatnem zaposlovanju.

Celotno poslovanje podjetja bom razdeli na procéseysakega od teh v nadaljevanju tudi
predstavil, podrobneje analiziral ter ocenil steSkktivnosti, povezane z izvajanjem
posameznega procesa. V Sliki 12 so predstavljdoirgestroski glede na proces.

Slikal2: Delez stroskov glede na proces

2% 8%

@ Nabava
B Prodaja

O Reklamacije
O Ostale aktivnosti

Vir: Lasten izrdun
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Tabela 3 Aktivnosti povezane s poslovanjem in njihova tli

PROCES

AKTIVNOST

NABAVA

Nabava — periodnc®

korespondenca z dobavitelji

spremljanje prodajnega programa dobavitelja
spremljanje prodaje po dobaviteljih/artiklih
generiranje nafgla

prevzem blaga (knjizni — na podlagtuma dobavitelja)
prevzem blaga (fizhi — na podlagi prevzemnega lista)
skladi¥enje blaga

Nabava — dnevrio

korespondenca z dobavitelji

preverjanje zalog, cen in rokov dobave posamezikia/
informiranje o zalogah, cenah in dobavnih rokilikéot/
spremljanje prodaje po dobaviteljih/artiklih

sprejem naréila kupca

generiranje natdla dobavitelju

prevzem blaga (knjizni — na podlagtuma dobavitelja)
prevzem blaga (fizni — na podlagi prevzemnega lista)

PRODAJA

Prodaja - znani kupti

predstavitev prodajnega programa podijetja

sprejem nardil — generiranje natl kupcev

izdaja blaga

sprejem/reSevanje reklamacij

sodelovanje pri aktivnostih povezanih s terjatvdmkupcev

Prodaja — maloprodaja

sprejem strank

sprejem nardil/generiranje rdunov
izdaja blaga

sprejem/reSevanje reklamacij

Izdaja blaga

priprava blaga
priprava spremnih dokumentov
dostaval/izdaja blaga

Vir: Interno gradivo podjetja; intervju z zaposleninasthe meritve

® periodino nabavo predstavlja nabava blaga pri stratesiitn (90%) in domaih dobaviteljih (10%) — nabava na

zalogo.

" |zraz dnevna nabava predstavlja nabavo blaga élbrdabaviteljih za znane kupce.

8\ tem primeru gre za veleprodajo oz. prodajo stalstrankam, ki v vé&ni primerov predhodno oddajo naitm
(po telefonu, telefaxu...).
° Maloprodaja prodaja tako nakijoim strankam kot tudi rednim strankam, ki Zelijoojgv obveznosti takoj
poravnati.
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Tabela 4 Pregled delovnih mest ter pripad&jo nalog neposredno povezanih z nabavo in
prodajo blaga

DELOVNO MESTO AKTIVNOSTI
(8t. zaposlenih na del. mest (neposredno povezane z nabavo in prodajo blaga)
Izvr3ni direktor (1) * pregled prodajnega programa

e dogovarjanje z dobavitelji

e naraianje blaga/periodno (tuji dobavitelji)

e prodaja

e reSevanje reklamacij

e sodelovanje pri aktivnostih povezanih s terjatvdmkupcev
« ostale aktivnosti

Pomanik direktorja (1) » pregled prodajnega programa
« dogovarjanje z dobavitelji
* narcianje blaga/periodno (tuji dobavitelji)
e prodaja
« sodelovanje pri aktivhostih povezanih s terjatvdmkupcev
» ostale aktivnosti

Podra@ni komercialist (2) » obiskovanje kupcev po posameznih prodajnih mestih
e zbiranje in pridobivanje natd, analiziranje podatkov o zaloZenost
prodajnih mest z blagom
e oblikovanje in posredovanje ponudbe stalnim in poi@nim kupcem
e sodelovanje pri aktivnostih povezanih s terjatvdmkupcev
* sprejem reklamacij

Samostojni komercialist (1) » vodenje/razporejanje del
* narcianje blaga/periodno (domai dobavitelji)
« dogovarjanje z dobavitelji
* narcianje blaga/dnevno (doriadobavitelji)
e pospeSevanje prodaje
e prodaja blaga
e sprejem reklamacij
« sodelovanje pri aktivnostih povezanih s terjatvdmkupcev

Komercialist (2) e naraianje blaga/dnevno (doriadobavitelji)
e prodaja blaga
« sprejem reklamacij

Poslovodja/vodja izmene (2) e vodenje/razporejanje del
e prevzem blaga
e prodaja blaga
e priprava blaga
* sprejem/reSevanje reklamacij

Prodajalec (5) * prevzem blaga
e prodaja blaga
e priprava blaga

Skladignik (1) » prevzem blaga/skladiénje blaga (sortiranje)
e priprava blaga
« dostava blaga

Voznik (2) e prevzem blaga pri dobavitelju
« dostava blaga kupcu

Vir: Interno gradivo podjetja; intervju z zaposleninasthe meritve
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5.1 NABAVA BLAGA

V proces nabaveo z razknimi nalogami vklj@eni zaposleni na vseh delovnih mestih. Nabava
vkljucuje nabavo blaga tujih in doih dobaviteljev. Narganje artiklov tujih dobaviteljev
poteka periodino (v povpréju enkrat mes&o) na podlagi analiz prodaje in povpraSevanja v
preteklem obdobju. Dnevna nabava blaga tujih dabgev zaradi visokih transportnih stroSkov
in daljSih dobavnih rokov ni smiselna. Naila doma&im dobavitellem se vrSijo tako
periodino, kot tudi dnevno. Podjetje periodo nar@a blago domé&h dobaviteljev, katerega
prodaja je konstantna, poleg tega pekindi nabava temelji na pogodbah o prodaji blaga, ki
podjetju omogoa doseganje ugodnejSih pogojev (visji rabati, patialdaljSi roki pl&il, ipd).
Dnevna nabava se vrSi za t.i. ek&o# izdelke (izdelki, katerih celoletna prodana &ok ne
presega treh artiklov), za originalne nadomestne, der za izdelke, katere podjetje redno
naraa pri tujin dobaviteljih, a je zaloga razprodana.

Podjetje pridobi dobro polovico nabavljenega blagaujine, kar je razvidno iz Slike 13, ki
prikazuje skupno vrednost nabavljenega bfagalolatenem obdobju glede na tip dobavit&lja

Slika 13:Struktura dobaviteljev in pogotost ndamja

21%

53%
26%

O Tuji dobavitelji - periodéno
B Doma’i dobavitelji - periodéno
O Doma’i dobavitelji - dnevn

Vir: Lasten izraun
5.1.1 OPIS AKTIVNOSTISTROSKI AKTIVNOSTI

V nadaljevanju sledi opis aktivnhosti povezanitpr®cesom nabava blagapis prednosti in
slabosti, ter priblizen iztain stroskov povezan s posameznimi nalogami

1. Pregled prodajnega programa

Prodajni programpodietja je ena poglavitnih konkuranh prednosti, saj podjetje izbira
dobavitelje kakovostnih rezervnih delov, ki svojeakteto dokazujejo na ¥enainov
(dobavitelji za prvovgradnjo, certifikati razhih merskih organizacij, ipd.). Svojo

19 yrednost blaga je ob¥anana po nabavnih cenah.

1 Tipi dobaviteljev se Itijo glede na drzavo, kjer je dobavitelj locirand@nija, tujina) in na pogostost naamja
(perioditno, dnevno).

12'|1zratun stroskov je rezultat ocene na podlagi merjeajmzovanja in intervjuvanja zaposlenih. Matrika za
izracun stroSkov aktivnosti je v prilogi.
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profesionalnost potrjuje tudi s Sirokim asortimajartiklov dobaviteljev, ki jinh zastopa.
Ponudbo vsakega dobavitelja je potrebno §itguprimerjati s ponudbo konkurentov ter
redno dopolnjevati.

Za prodajni program tujih dobaviteljev sta zado&elirektor in njegov ponmimik, za
prodajni program donggh dobaviteljev je zadolzen samostojni komercialidenim, da
v tem primeru delitev stroSkov ni primerna in jdaarikazujem za celotno oltansko
obdobje (1 mesec). Strosek te aktivnosti predstadipbre 3% celotnih stroskov
procesa nabave oziroma 1,1% celotnih stroSkov @okez dejavnostjo podjetja.

Dogovarjanje z dobavitelji

Pregledu prodajnega programa sledigmovarjanjao prodajnih pogojih (cene, popusti,
placilni pogoji...), novostih, akcijah, za kar so preako zadolzeni direktor, pomioik
direktorja in samostojni komercialist. StroSka demganja podobno kot pri prejsnji
nalogi ne bom delil. StroSek predstavlja pribliz8@3% stroSkov procesa nabave oz.
1,8% celotnih stroskov. V primerjavi s pregledonogajnega programa, za kar isti
zaposleni porabijo podobno kaho ¢asa, je ta stroSek viSji predvsem zaradi uporabe
komunikacijskih sredstev. Ze pri tej aktivnosti kahizpostavim dokaj velik strodek
klasikne komunikacije (uporaba telefonov), ki je sorazmeodvisen od dolzine klicev

in drzave klicanega, v nasprotju z elektronsko @asatere stroSek je fiksen, minimalen
in ni odvisen od &tevila poslanih spaitder oddaljenosti prejemnika spait™*.

Generiranje nardail

Sistem nardanja je polavtomatiziran, kar pomeni, da sistenmaaikle, ki so ze bili v
prodaiji, na podlagi kljga™® pripravi pripor@eno naréilo, ki ga je potrebno pregledati ter
uskladiti z ostalimi dejavnikf. Kot Ze omenjeno dobavitelje delim nas\ov.

Tuji dobavitelji, periodina nabava- nabava izdelkov tega tipa dobaviteljev predssavij
vec kot 53% vrednosti nabave blaga in prav pri teleliath je razlika v ceni (RVC)
najvetja. StroSek nak@nja je sorazmerno majhen v primerjavi z vrednasgaenega
blaga in znaSa 3,3% stroSkov nabave oz. le 1,1%riklstroSkov. StroSek natanja
znaSa 0,35% vrednosti néila, kar je zanemarljivo v primerjavi z vrednostjo
nara@enega blaga. V tem primeru velja tudi omeniti s geavezan stroSek delavca,
zadolzenega za nawmnje (bruto plada). Kot ze omenjeno je za naamje zadolzen
perioditnega nardanja blaga tujin dobaviteljev nizji od stroSka péi¢nega naréanja
blaga dom&h dobaviteljev.

'3 Matrika stroskov v povezavi z aktivnostmi, ignai stroSkov aktivnosti ter deleZi stroSkov aktigtiso prikazani

v prilogi.

4 Ostale prednosti oz. slabosti elektronske poste, do hitrost povratnih informacij, arhiv podatkaiso
upostevane.

15 Klju¢ kreiranja narsil temelji na podatkih o prodanih keinah v doléenem obdobju ter minimalnih zalogah.

6 Upostevati je potrebno dejavnike, ki vplivajo néseg prodaje: morebitne akcije, sezona, aktualnost
avtomobilov, dobaviteljevi roki priprave oz. dobave
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Doma’i dobavitelji, periodéiha nabava— izdelki teh dobaviteljev predstavljajo v
povpre&ju 26% celotne nabave. Za to aktivhost je zadok@nostojni komercialist, ob
manjSi podpori podrejenih komercialistov. StroSglgvezan s to aktivnostjo je
malenkostno visji, glede na vrednost blaga, kot geriodtni nabavi blaga tujih

dobaviteljev in znaSa 0,38% vrednosti r@@deo V primerjavi s celotnimi stroski nabave
znasa ta strosek 1,6% stroskov nabave oz. 0,5%ndekirosSkov.

Doma‘i dobavitelji, dnevno nar@anje — samostojni komercialist in njemu podrejena
komercialista dnevno natata blago za znane kupce, ki ga ni na zalogi iamenjenih
razlogov. Velik stroSek dnevnega néanja predstavljgas, potreben za komunikacijo z
dobavitelji in potrditev namdla. Za blago, ki ga ni na zalogi, ne poznamén#cene in
ne roka dobave, ki ju nekateri kupci zahtevajoogalin ceno je potrebno preveriti pri
dobavitelju, ter le to spotdi stranki, ki se na podlagi informacij o cenizalogi odI@i

za nakup. Pri dobaviteljih, katerih zaloga in cétega sta dosegljivi preko spletacgs
potreben za informiranje v ¥mi primerov mnogo krajsi kot pri klicanju oz. pganju
povprasevanja preko telefaksa. StroSek znaSa 1\détosti narél, ali drugae 5,5%
stroskov nabave o0z. 1,9% celotnih stroSkov.

Potek, periodinega in dnevnega naswnja prikazuje Slika 14 iz katere je razvidna
zahtevnost in zamudnost dnevnega tanga.

Slika 14 Shema naranja

PERIODIENO DNEVNO
NAROCANJE NAROCANJE
POTREBA PO SPREJEM
NAROCANJU - NAROCGILA
MINIMALNE KONKRETNEGA
ZALOGE... KUPCA
A
v v
PREGLED PRODAJE,
UPOSTEVANJE POGLED V WWW 'NFS)ORB'\Q\'\'}I’;';JLEUPR'
OSTALIH BAZO DOBAVITELJA TELEFONFAX
DEJAVNIKOV
INFORMACIJA O
ZALOGI IN CENI
A
ODLOGITEV O NAKUPU
NAROCILO oAl NE IZGUBLJENA
> «— DAL NE— »
DOBAVITELJU PRODAJA

Vir: Lastne raziskave
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4. Knjizni prevzem blaga

StroSek te aktivnosti sem prav tako primerjal zdwestjo blaga. StroSek prevzema je v
primeru periodine nabave mnogo nizji, kar je légo, saj Stevilo artiklov v primeru
periodiéne nabave ni toliko wge, kolikor so véje koli¢ine, kar ne vpliva n&as, ki je
potreben za knjizenje prevzethaTako je glede na grob izfan stroek dnevnega
prevzema blaga 3,5 krat visji od peri@rga (1,4% : 0,4%) glede na vrednost blaga.

5. Fizi¢ni prevzem blaga —sortiranje, skladehje

StroSek fizénega prevzemanja blaga je glede na vrednost blagatgko nizji v primeru
periodiéne nabave blaga in znaSa 1% vrednosti nabavljeblag@. V primeru dnevne
nabave je ta stroSek za 0,7 odstotri&eoviSji. Razlog lahko ponovnod8mo v veéjem
Stevilu enakih artiklov, ki jih je potrebno preveet skladiiti.

6. Dnevi vezave zalog in dobavni rok

Poleg stroskov, ki sem jih prikazal v matriki, sssz pomembni stroSki vezave sredstev
v zaloge oz. obrat zalog, ki ga nisem nikjer upediteiti ne vrednotil. 80% vrednosti
blaga na zalogi predstavlja blago tujih dobaviteljeri cemer je obrat zalog blaga tujih
dobaviteljev mnogo nizji (tuji dobavitelji 2,6, dah dobavitelji 7,4), Razlog za tako
razliko lahko i§emo predvsem v dobavnih rokih tujih dobaviteljev,sk skupaj s
prevozom v povprgu malo krajSi od 30 dni. Zaradi dolgih dobavnitkee se blago
tujih dobaviteljev naréa meseéno (v povpréju), blago domé&h dobaviteljev pa
tedensko oz. dnevno, kar je glavni razlog za vetdéaiko v primeru izréuna obrata
zalog ali vrednosti zaloge blaga datiaoz. tujih dobaviteljev.

Povpréna meseéna vrednost zalog v préevanem obdobju znaSa 228 milijonov SIT. Iz
tega podatka je ob predpostavki, da znaSajo dammsiloZzeni kapital za netvegane
nalozbe 5% letno, ndoizracunati oportunitetni stroSek skladeénhja zalog, ki znasa 11,4
milijone letno oz. skoraj 1 milijon me&eo.

7. Transport — nabava blaga

Podjetje ima organizirano lastno dostavno sluzlper, #elujeta dva zaposlena z dvemi
dostavnimi vozili. Njuna poglavitna naloga je premzin dostava blaga na ljubljanskem
podraiju. Prevzem blaga (nabava) zahteva 35% zasedebelstzaposlenih in dostavnih
vozil. V kolikor stroSek nabave primerjamo z vrestjo blaga predstavlja ta stroSek
2,5% vrednosti nabavljenega blaga oziroma 10% mélattroSkov nabave. Pri tem je
potrebno upoStevati, da dostavo priblizno polovioaraGienega blaga donié
dobaviteljev organizirajo dobavitelji na lastneosSke. Podrobneje bom strosSke lastnega
transporta predstavil pri aktivnosti prodaja.

" Kolicine pri periodéni nabavi so tudi nekaj 10-krat visje kot pri dnenabavi.
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Prevoz blaga tujih dobaviteljev je organiziran rausit dveh transportnih podjetij (eno za
podraije Italije in drugo za podege preostalih drzav dobaviteljev). Kljub temu, da s
omenjeni podjetji izredno konkurémi, je stroSek transporta blaga tujih dobaviteljev
izredno velik in predstavlja dobrih 40% celotnimoskov nabave oz. 4,2% vrednosti
blaga. Veliki stroSki povezani s transportom blagaudi eden od razlogov za mése
naraanje blaga, kar je potrebno nadomestiti z Zze pregrgenimi vejimi zalogami
blaga, kar posledno rezultira v Zze omenjenem manjSem obratu zaloggertunitetnim
stroskom drzanja zalog. Skupni stroSek transpodsezanega s funkcijo nabave
predstavlja priblizno polovico vseh stroSkov povehas to funkcijo, kar je v
nadaljevanju razvidno iz Slike 15.

5.1.2 PREDLOGI IN RESITVE

Skupni stroski procesa nabave predstavljajo 34%tmiél stroSkov podjetja, ki se nanasajo na
celoten prodajni proces. Vje del teh stroSkov je nujen in neizbezen za tekposlovanje
podjetja. Nanje podjetje nima vpliva, saj so straik¢no odvisni predvsem od dobaviteljev.
Zaradi velike oddaljenosti dobaviteljev je pré&ktb nemogoe zniZati stroSke transporta blaga in
zalog tujih dobaviteljev. Z mimim prizadevanjem in pogajanji bi bilo verjetno éndosei Se
nekoliko nizje stroSke transporta, vendar bi bilresnemba minimalna. Zaradi teme
aktivnosti transporta malenkostno niZja cena nprisila do izraza, saj bi bilo potrebno vloZziti
mnogo truda v uvajanje novih partnerjev v Ze&eatesistem nabave.

Slika 15 Delez stroSkov procesa nabava po posameznihnaistiv

O Pregled prodajnega programa
® Komuniciranje z dobavitelji

O Narocanje blaga tujina/perio¢ho
10% 3% 5% O Narodanje blaga dom./periottio
B Narotanje blaga - dnevno

O Knijizni pevzem blaga-perio&ho
B Knijizni pevzem blaga-dnevno
5% O Fizicni pevzem blaga-periogho

M Fizicni pevzem blaga-dnevno
6% E Transport - tuje storitve
O Transport - lasten kombi

Vir: Lasten izrgun

Stroski prevzemanja blaga, ki predstavljajo slaétrtino, so neizbezni zaradi vhodne kontrole
in ustreznega skladignja blaga, kar pripomore k laZji in predvsem [girgorodaji. Cas
potreben za skladignje artiklov na njim dokenem mestu bi bil verjetno krajSi v primeru, ko bi
vsem artiklom doldili lokacije (v skladigu), na katerih se nahajajo. Zal to v tem trenutku n
mogae, saj se podjetje st@ z veliko prostorsko stisko, ki jo namerava resitibliznji
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prihodnostt®. V primeru selitve v novo zgradbo bi bilo zelo $mo dolasiti skladig&ne lokacije
posameznega artikfa Informacija o téni lokaciji artikla bi pripomogla k zmanj$anjtasa
potrebnega za iskanje artikla.

Komuniciranje z dobavitelji oz. pregled prodajngmagrama blaga, natanje blaga in knjizni
prevzem blaga predstavljajocetek procesa nabave blaga, brez katerega je gmakiemogoe
poslovati. Te aktivnosti predstavljajo pribliznoaénstroSek v procesu nabave, ki ga nicmo
znizati oz. je nesmiselno iskati moznosti za njihanizanje.

S pricetkom mnozine uporabe sodobnih tehnologij (internet, elektkanpoSta...) so se ti
stroski m@&no znizali. Telefonske pogovore o0z. razgovore inggpanja je nadomestilo
dopisovanje preko e-poSte, @emer je stroSek dopisovanja mnogokrat nizji, infacije pa
obseznejSe. Vedno ¥godjetij ponuja informacije o ceni in zalogi atok preko spleta, kar
mocno zniza stroSke komuniciranja in skraf&es, potreben za pridobitev zelenih informaci.
Povratne informacije so hitre inde. V nadaljevanju je na kratko prikazartingpreverjanja
cen in razpolozljivosti artiklov enega od dobayéelpodjetja.

Slika 16 Primer vpogleda v zalogo dobavitelja

1. KORAK: VPISKATALOSKE STEVILKEN ZELJENE KOLCINE TER KLIK NA GUMB PREVERI

VPOGLED V ZALOGE NhDOMESTN_I_H DELOV
kKatalogka stevilka: :45441
Koligina: 1

| Preveti

2. KORAK: INFORMACIJA OCENIIN RAZPOLOZLJIVOSTI

Zaloga

Kataloska stevilka 46441

MNaziv TECA] POKEDWA MOTORIA O
Grupa TME15

Zaloga Zahtevana kolicina je na zalogi!
Prodainag cena 6.173,00 SIT

Cena z DOV 7.407,60 SIT

Vir: spletna stran dobavitelja, 15.10.2004

5.2 PRODAJA BLAGA

Ve¢ kot polovica stroSkov prodaje se nanaSa na prpcedaje blaga. S tem procesom so
povezani vsi zaposleni v podjetju, statist ve kot enajst delavcev (od sedemnajstih). Prodaja
se vrSi preko maloprodajnega in veleprodajnegaleddki sta, kot sem ze omenil, medsebojno
mocno povezana. Prodaja v maloprodaji se vrSi prekdggnega pulta maloprodajne trgovine v
Ljubljani in predstavlja priblizno tretjino celotnprodaje, preostali del predstavlja prodaja

'8 Eden od primarnih ciljev podjetja je selitev namdokacijo, kjer bo na voljo mnogo &jéskladi&ni prostor.
19 Primer: vsak regal predstavlja deémo lokacijo, ki jo lahko podrobneje razdelimo mdige... Lokacije so poleg
ostalih informacij o artiklih vpisane v informadism sistemu, kar omoga lazje iskanje artiklov.
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veleprodajnega oddelka. Stranke veleprodajnega lkaldépo dejavnostin) predstavljajo
avtomehaniki, avtokleparji, trgovci z avtodeli imstemi, za katere smatramo uvoznike in
prodajalce vozil, ki poleg prodaje vozil vrsijo tigrvise vozil.

V nadaljevanju bom najprej predstavil delowiais veleprodajne in maloprodajne ekipe, ki je
prilagojen predvsem procesu prodaje blaga, kar Ipmairobneje opisal skozi predstavitve
posameznih aktivnosti.

Tabela 5 Delovnicas veleprodajne ekipe

7-8 8-9 9-10 10- 11 11- 12 12- 13 13- 14 14- 15 15 16-116 17-18; 18-19 19-20
e Komermahst 1- delovnicas od 7:30 do 15:30 :
Komercialist 2- delovnicas od 8:00 do 16:00 :

Komercialist 3— delovni¢as od 9:00 do 17:00:

Vir: Interno gradivo podjetja
Tabela 6 Delovni¢as maloprodajne ekipe

7-8 8-9 9-10 10- 11 11- 12 12- 13 13- 14 14-15 15 16 116 17- 18 18-19 19-20
Poslovodja - delovnlcas od 8:00 do 15:00 :
- Poslovodja - deIovmcas od 12: OO do 19 00
Prodajalec - delovnlcas od 8:00 do 15:00 f = = =
= = : Prodajalec 11— delovmcas od 12: OO do 19 00
Prodajalec - delovmcas od 8:00 do 15:00 i
: ; Prodajalec IV— delovn|cas od 12: 00 do 19 00
: Prodajalec \% deljen delovnitas
Skladinik ' deljen delovnias
Voznik |- delovni¢as od 8: 00 do 16 00 :
Voznik - delovni¢as od 8:00 do 16:00

Vir: Interno gradivo podjetja
V nadaljevanju sledi podroben opis aktivnosti imimi povezani stroski procesa prodaje.
5.2.1 OPIS AKTIVNOST,ISTROSKI AKTIVNOSTI

Opis aktivnosti bom peel z aktivnostjo pospeSevanje prodaje, ki ji sieftbrmiranje o ceni in
zalogi ter sprejem nato ter ostale aktivnosti, nasStete v [égem zaporedju.

1. PospeSevanje prodaje

Lastna potniSka sluzba podijetja izvaja funkcijo gegvanja prodaje. Njen namen je
predvsem predstavitev prodajnega programa podjétjasta zaposlena dva podna
komercialista. Eden za podje trgovcev z avtodeli v Sloveniji, preko kateribdpetje
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prodaja svoje izdelke kénim kupcem® po drugih delih drzave, kjer nima lastnih
prodajaln. Drugi podrni komercialist deluje na podfu Ljubljane z okolico, kjer
podjetje prodaja direktno kénim kupcem (avtomehaniki, kleparji) in poleg izdalkiz
prodajnega programa trzi tudi storitev »raketnatal@s¢, o kateri bo ¥enapisanega v
nadaljevanju.

Stroski, povezani s pospeSevanjem prodaje preg¢lgtawielik del stroSkov aktivnosti
prodaja in sicer 16,8%. Kljub visokim stroSkom [estoj potniSke sluzbe nevprasljiv. Po
raziskavah in mnenju odgovornih je direktno trzepjeko potniske sluzbe mnogo
ucinkoviteje kot uporaba medijev javnega ohiaya.

Poleg omenjene potniske sluzbe za pospeSevanjegjpraaz. informiranje strank
posredno in neformalno skrbijo tudi komercialisti ergovci, ki imajo vsakodnevni stik
s strankami. Tovrstno pospesSevanje se je v predtekiikazalo kot izjemno nevsiljivo in
ucinkovito, stroSek pa znaSa 0,8% stroSkov aktivnostdaje.

V tem delu sem upoSteval le stroSke dela, strogkeéva) in amortizacijo, ter potne
strogké'. Stroskov reprezentance in drugih strodkov nispo$teval.

2. Posredovanje informacij o ceni in zalogi, sprejeanadil

Ta aktivnost predstavlja okoli 19% celotnih strogkgwocesa prodaje oz. 9,5% celotnih
stroskov. Ker menim, da je prav v tem delu mozngi maSitve, ki bi vplivale na
znizanje stroskov, bom podrobneje opisal to akis¢no

Komercialni oddelek, v katerem poleg samostojnegandecialista delujeta Se dva
komercialista, dnevno prejme priblizno 700 klicenamih strank. V&na strank najprej
povpraSa o ceni izdelka, nato o zalogi. V nekamprih se klic kota z odl@itvijo o
nakupu. Proces prodaje je razviden iz Slike 1'kaitere je mo razbrati Stevilo klicev
0z. povprasSevanj, ter kono Stevilo odlgitev o nakupu. Statistika klicev in dejansko
realiziranih prodaj je v nadaljevanju prikazanaabéli 7.

Iz Slike 17 in Tabele 7 je Waazbrati delez klicev, ki so hkrati tudi néila. Delez¢asa
takih klicev (in prejetih telefaksih ali e-sp@i, ki so hkrati naréila, je manjsi od 25%
vseh Kklicev, ki jih komercialisti sprejmejo zaformiranje o cenah in zalogah ter
sprejem naroil. Pri tem bi rad izpostavil me&a stroSek tega opravila (posredovanje
informacij o ceni in zalogi, sprejem n&i®, ki znasa priblizno 1.060.000 ST kar
pomeni, da znaSa stroSek informiranja o ceni ingidkar 74% (to je 784.400 tolarjev
mese&no).

%0 7a koréne kupce upostevamo tudi mehanike in kleparje, Ugljeno blago v bistvu prodajo kém stranki,
vendar jih upoStevamo kot kéme kupce, saj je v ¥@i primerov od njih odvisno katere nadomestne deldo
vgradili v vozila strank.

% potnik zadolzen za promocijo blagovnih znamk ndrpgju celotne drzave uporablja lastno vozilo, zarsetiar
je upravéen do povréila stroSkov.

22/ tem znesku so vteti sledatroski aktivnosti prodaja: sprejem naittposredovanje podatkov o ceni in zalog;;
preverjanje cen in zalog dogih dobaviteljev; povratno informiranje o zalogideni (glej prilogo).
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Tabela 7 Stevilo in¢as trajanja klicev, informacij o ceni in zalogig®lo nardil in
reklamacij v prodevanem obdobju

Cas trajanja

Stevilo Cas trajanja  Cas trajanja .
Dogodkov posamezneg skupaj (s) skupaj (min) Delez
dogodka (s)
Posredovanje informacije 199 44 8756 145,93 74,0%
Narailo — telefon 41 67 2747 45,78 23,3%
Narcatilo — fax 3 61 183 3,05 1,5%
Reklamacija 1 144 144 2,40 1,2%
Skupaj 197,17 100,0%
Vir: Lastne meritve
Slika 17 Proces prodaje
FAX/
KLIC 241 3 E-POSTA
A
e
DA
v 4
F BAZA l«—DA V KATALOGU?
133 ZALOGA 83
1 NE
A
DA PROCES NABAVE NE
ZE NAROCENO NAROCILO
PRITUWUEM | {4 110 | DOMACEMU
DOBAVITELJU DOBAVITELJU
v v
POGLED v INFORMIRANJE
R BRAZO. PRI DOBAVITELJU
\ |
h 4 A
et BSME oo UMM '\rcrects
STRANKI CENI
Y
ODLOCITEV
O NAKUPU
SPREJEM
NAROGILA |* oA NE »  KONEC  +—

Vir: Lastne raziskave
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Povpreje sprejetih nar@l v letu 2004 je bilo 100 natd dnevno (to je 25% vseh klicev)
iz ¢esar lahko sklepamo, da je bilo poleg teh klicewpsblizno 300 klicev firbcet?
dnevno. Iz tega lahko izZganamo mes@o povpreéje, ki znasa 6.000 klicev firbcev. Pri
ocenjenem mesgaem stroSku informiranja firbcev 784.400 tolarjemaza stroSek
posameznega klica oz. informiranja priblizno 130.$Dcenjeni stroSek lahko pripiSemo
klicem, ki so hkrati tudi nakdla (priblizna ocena je, da je takih klicev pribi 2.000
meseéno), kar pri celothem stroSku opravila 1.060.00@rfev pomeni, da je stroSek
posameznega nafita 530 tolarjev (1.060.000 SIT/2000 naito+ 6000 firbcev).

Poleg omenjenega problema bi v tem delu izpostadildrug problem povezanéasom
klicev. 1z Tabele 8 v nadaljevanju je razvidna obesjenost veleprodajne ekipe, ki
prikazuje $tevilo aktivnostt v dolosenemeasovnem obdobft.

Tabela 8:0bremenjenost veleprodajne ekipe

URA 7-8 8-9 9-10 10-11 11-12 12-13 13-14 14-15 15-16 16-17 17-18 18-19
STEVILO ART. 107 490 604 622 566 578 628 732 658 943266 44

Vir: Lasten izrdun

Slikoviteje, kot iz Tabele 7, je obremenjenost petelajne ekipe razvidna iz Slike 18, ki
poleg povprénega Stevila natenih artiklov (zelena linija) v dot@nem obdobju
prikazuje tudi Zeleno stanje (modra linija).

Zavedam se, da je Zeleno stanje popolno (enakonporaxzdeljeno Stevilo klicev 0z
naratenih artiklov) ter hkrati prakino nedosegljivo. Kljub temu verjamem, da je z
dolocenimi ukrepi maé dosei, da se zelena linijambolj pribliza modri.

Slika 18:0Obremenjenost veleprodajne ekipe

——ST. ART. ——ZELJENO STEVILO

800
700
600
500

400 //

300

200 / \
wo ) A
~

0 T T T T T T T T T T T T T 1
Ua 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Stevilo nar@enih artiklov

Vir: Lasten izrgun

3 Stranke, ki le povprasujejo o ceni in zalogi bomadaljevanju imenoval firbec.
24 Aktivnost je v tem primeru Stevilo prodanih artildl- ne kolginsko temve Stevilo razlénih artiklov.

%5V obdobju (urah) delovnega dne.
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S tem se pojavita dve vpraSanji, povezani z opsavipposredovanje informacij o ceni in
zalogi, sprejem nawdl :

+ kako zmanjSati Stevilo klicev firbcev oz. le te elati tako, da bodo hkrati tudi
narc:ilo;

+ kako vplivati na stranke oz. kupce, da bodasi oddanih nakil ¢imbolj
enakomerno razporejeni skozi celoten delovnik.

Mozno reSitev v zvezi s predstavljenima problemopoan predstavil v naslednjem
poglavju ResSitve.

3. Preverjanje cen in zalog doria dobaviteljev

Eno od konkuretnih prednosti podjetja predstavlja storitev komalistov, ki blago,
katerega trenutno ni na zalogi, za znane kupcecgoispri podjetju konkuremih
trgovcih z avtodeli. To opravilo je razvidno tuda rosedenem delu Slike 17, ki
predstavlja proces prodaje. Pri tem bi izpostalgan, s katerim skuSa podjetje
prepriati korine uporabnik€, da se odltjo za povprasevanje in nasito blaga v
izbranem podjetju Koliko stroSkov vam povzia iskanje ustreznih rezervnih delov?
Nic! To mi storimo namesto vas, vi pa se lahko pasvdelu, ki ga opravljateV tem
primeru se stroski iskanja artiklov, katerih pogjetima na zalogi, prevalijo na podjetje
in meséno znaSajo 4,3% stroSkov aktivnosti prodaja alP2 gelotnih stroskov. Cena
posameznega opravila oz. stroSek posameznega jargaeanasa 195 SIT.

4. Informiranje o zalogi in ceni

To opravilo je tesno povezano s prejSnjipreverjanje cen in zalog dowrih
dobaviteljev,saj se neposredno navezuje nanj in je rezultanjakustreznih artiklov.
Gre namré za povratno informacijo stranki o stanju zalogceni izdelkov, po katerih
povprasuje in katerih podjetje nima na zalogi. S&#kotega opravila predstavlja 2,7%
stroskov prodaje.

Problem v tem primeru ne predstavlja dejstvo, dagenane stranke potrebno poiskati
ustrezno blago, temyealejstvo, da je le te potrebno vcud primerov najprej obvestiti o
ceni in Sele na podlagi prejete informacije o caniodld@ijo za nakup. Glede na to, da
ima podjetje z vodilnimi trgovci ze vrsto let skjeno pogodbo o prodaji blaga, je
delezno tudi maksimalnih rabatov, ki jih le ti nediTo pomeni, da je kama cena, ki jo
stranka plaa, identéna tisti pri konkurentu.

Da bi se izognili strosku obvé&nja o ceni in zalogi blaga bo potrebno pri strankah
vzpodbuditi zaupanje v podjetje in zaposlene. Vmeru, ko bi stranke zaupale
komercialistom, da bodo zagotovili ustrezen nadanted po stranki sprejemljivi ceni,
obveganje o ceni v v@ni primerov ne bi bilo potrebno. Tako zaupanjepoidjetju
»prihranilo« 240 SIT/klic, kolikor znaSa stroSekspmeznega povratnega klica.

6 Korkne uporabnike predstavljajo mehaniki, kleparjinibavljajo blago za Ze znane stranke.
%" Stranke bi obvesli o dobavljivosti 0z. zalogi le v primeru, ko i&el ne bi bil trenutno na voljo.
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5. Maloprodaja

V prejsnjih poglavjih, ko sem Ze predstavil oddelakloprodaje ter zaposlene v tem
oddelku, sem pojasnil potek dela in naloge zapdsi&nizkljutno s prodajo blaga
»preko pultax se dnevno ukvarjajo trije zaposlé&ar, pomeni, da stranke v trgovini
postreZeta dva zaposléiddelovnicas trgovine je od 8. do 19. ure, ob sobotah do 13.
ure).

Stroski povezani s prodajo blaga izvirajo predvsenstroSkov dela zaposlenih (kot
omenjeno so to trije delavci) in znaSajo slabih 2&%Skov procesa prodaje oz. 12,1%
celotnih stroskov. Glede na razliko v c&nki jo ustvari maloprodajni oddelek so stroski
nizki oz. sprejemljivi, saj prodaja v maloprodajiedstavlja 30% celotne prodaje, ki
ustvari v€ kot 38% razlike v ceni, poleg tega pa je izredebkd poenostaviti &
prodajé’. Merilo, ki sem ga v tem primeru uposteval so iEd@&suni. V opazovanem
obdobju je bilo 2.600 izdanih blagajniskintumov meséno, kar v primerjavi s stroski
povezanimi s to aktivnostjo (970.000 SIT) pomermi,jel stroSek posameznega dogodka
(prodaja »preko pulta«) znaSa 373 SIT/strankaagmnt

6. Priprava blaga

Priprava blaga se nanaSa na prejetadilaroeleprodajnega oddelka. Za to opravilo je
zadolZzen skladi&ik in del delavcev iz maloprodajnega oddelkas potreben za to
opravilo je 300 ur mesao oz. za to je potrebnih 1,8 delavcev. Temu préamge tudi
stroSek, ki znaSa 11,4% stroskov aktivnosti prodhj6,4% celotnih stroskov.

V trenutni situaciji so omenjeni stroSki neizbez#iaradi omejenega skladitega
prostora optimalnejSa razporeditev regalov in blpgaazlénih skupinah po regalih ni
mozna.

7. Dostava blaga — organiziran lasten prevoz

Podjetje se je v petnajstih letih delovanja, kalife prisotno na trgu, sproti prilagajalo
potrebam na trgu tako glede prodajnega prograntdulostoritev, ki jih nudi strankam.
Eno od konkuretnih prednosti podjetja predstavlja brezpla storitevdostava blaga
stalnim strankam na obrjol Ljubljane V ta namen je podijetje organiziralo svojo
dostavno sluzbo, ki stranke ol#Soz. jim dostavi blago do Stirikrat dnevno, kar
strankam pomeni velik prihranglasa in stroskov, saj se lahko ukvarjajo z delonjinki
prinaSa doldiek, medtem ko podjetje poskrbi za dobavo ustredaitv.

%8 poleg prodaje blaga kemim kupcem so zaposleni v maloprodaji zadolZeni & pripravo in izdajo blaga
znanim strankam, sprejem reklamacij in posredovanjermacij nakljgnim kupcem (telefonske Stevilke
komercialnega oddelka, ki skrbijo za servisiranjalréh strank, so razlhe od Stevilke objavijene v imeniku,
namenjene nakljtnim kupcem, na katere odgovarjajo zaposleni v nraldgi).

29|z vsake izmene (dopoldne, popoldne ter deljemodmpdelavec.

%0V tem poglavju bom namenoma izpostavil razlikaewic saj je le ta najvigja prav pri prodaji »prehedta.

31 Zaradi specifine vrste blaga je prodaja »preko pulta« nujna. $@stoeZen néan ni smiseln.
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Hkrati ta ista dostavna sluzba vrSi ze omenjen zeevblaga pri dobaviteljih, ki imajo
skladig&e na obmgju Ljubljane in ne dostavljajo blaga kupcem. Ze ajgao razmerje
je 35% prevzem : 65% dostava.

Nalogi dostava in prevzem blaga vrSita dva zapesl&npri svojem delu uporabljata
sluzbeni dostavni vozili in mobilni telefon za sra@anje dodatnih navodil o prevzemih
blaga. Vozili oz. delavca delujeta predvsem na dijmmbiine Ljubljana, kar je
razvidno iz prilozenih slik/zemljevidov (Slika 1% iSlika 20 v nadaljevanju), ki
prikazujeta poti, ki sta jih opravila na déem dan. Prvo vozilo je zadolzeno za prevzem
in dostavo blaga na lokacijah v zahodnem delu ntestarugo na vzhodnem delu mesta.
V primeru urgentnih dostav in ostalih nepredvideniogodkov drug drugega
dopolnjujeta.

StroSki povezani s dostavo (in prevzemom) blagatseski dela (2 zaposlena), stroski
voznega parka (2 vozili — amortizacija, vzdrzevanjeavarovanje vozil), stroSek goriva
ter ostali stroski (stroski mobilnih telefonov, démja oz. nadzora vozil...). Ti stroSki so
prakticno fiksni in se ne poweljejo sorazmerno z ¥anjem Stevila dostav oz.
prevzemov, saj poglavitni delez predstavljajo dtrala in stroSki voznega parka ¢ve
kot 80% stroskov dostave in nabave blaga)¢jiVéel predstavljajo stroSki dela, ki so
glede na izbrano strategijo trenutno neizbezni.vReko tudi stroSkov goriva, ki
predstavljajo 10% vseh stroskov dostave oz. nabtaga, ni mé znizati*? Za izraun
ostalih stroSkov (vzdrzevanja in zavarovanja) serosteval maksimalne ugodnosti, ki
jih ima podjetje pri zavarovanju in servisiranjuzilp kar pomeni, da so tudi ti stroski
minimizirani.

Splosno gledano stroSek dostave blaga stranki tand@s 6,3% celotnih stroSkov
(stroSek prevzema blaga pri strankah pa 3,4%, lavag znaSa slabih 10%) oz. 11,3%
stroskov aktivnosti prodaja. Pri tem je pomembedabek da dva zaposlena z dvemi
sluzbenimi vozili dnevno dostavita blago 28 strankapri ¢emer znaSa stroSek
posamezne dostave 920 $lTPoleg tega sem v prejnjem odstavku posebej taygios
stroSke goriva, ki znasajo 10% vseh stroSkov destiear je pravzaprav precejSen delez.
Razlog za tak delez stroSka goriva jec¢mskati v dejstvu, da dve vozili praktio
dvakrat dnevno prevozita celoten krog okoli Ljubgaoz. da je njuna dnevna skupna
prevozena pot v povpipl daljSa od 230 kilometrov.

Poleg zgoraj omenjenih izranov stroSkov dostave, je prav tako smiselno omenit
razmerje med vrednostjo dostavljenega blaga in m@ompn mesénim stroSkom
dostave, ki znaSa 507.500 SIT. Koik, ki ga v tem primeru dobimo je 0,062 kar
pomeni, da je potrebno pri vsaki dostavi v pov¥jrevkalkulirati tudi 6,2% stroSkov
dostave oz. da se razlika v ceni pri blagu, ki gdjgtje dostavi stranki, zmanjSa za
omenjeni odstotek.

%2 povpreéna starost voznega parka je manj kot 3 leta, greega sodobna vozila s skoraj optimalno porabivgor
33 Skupno mesmo Stevilo prevzemov in dostav je priblizno 850; kmasa priblizno 550 dostav/mesec (65%), kar
pri mesénem stroSku dostave 510.000 SIT znaSa stroSek pasendostave 920 SIT.
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Slika 19:Zemljevid mesta s prikazom poti vozila 1

Vir: http://center.talktrack.confl1.11.2004)

Slika 20:Zemljevid mesta s prikazom poti vozila 2

Vir: http://center.talktrack.confl1.11.2004)

Prav dostava strankam na obfjuomesta predstavlja problem, ki ga je tezko re&iti
dvemi vozili. Kot je iz zgornjih slik razvidno, vka od vozil naredi dobrSen krog in
mnogo kilometrov, da oskrbi stranke, ki se nahajaorazlénin koncih mesta, ki jih
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pokriva posamezno vozilo. Tudi v tem primeru s€gemo s problemom ozkih grl oz. s
preobremenitvijo ob dol@nih terminih.

Dostava blaga strankam bi bila vsekakor hitrejSar@vozenih kilometrov bi bilo manj v
primeru, ko bi bilo na voljo wedostavnih vozil. Za podjetje je nesprejemljivo, lhia
izklju¢no za lastne potrebe paato Stevilo zaposlenih (ter delovnih mest oz. Joxi

bi vrsili aktivnost dostava oz. prevzem blaga. Ryatovo pa bi bilo potrebno razmisliti
0 najemu tovrstnih storitev na trgu 0z. za zunaryejanje dejavnosti (outsourcirig)
Prednosti in pomanjkljivosti, ter stroSke povezanem bom predstavil ob koncu tega
poglavja v poglavju Predlogi in reSitve.

Dostava blaga — paketna distribucija

Za dostavo blaga strankam izven olgjapki ga pokriva z lastno dostavno sluzbo, ima
podjetje sklenjeno pogodbo za prenos poSiljk s gigElp, specializiranim za to
dejavnost. Podjetje dnevno odda v poepre5 posiljk (kar mesao znasa 500 posiljk).
Mese&ni stroSek prenosa posilik znasa 220.000 SITKegar je mo izratunati strosek
oddaje posamezne poSilike (poStnine), ki znasa 8MA0 Kolicnik med vrednostjo
oddanih posiljk ter stroSkov posSiljanja znasa 0,0k& pomeni, da 1,8% vrednosti
poSiljk predstavlja stroSek postnine.

V sploSnem predstavlja aktivnhodbstava blaga — paketna distribucifg9% stroSkov
procesa prodaje 0z 2,7% celotnih stroSkov.

. Opominjanje dolznikov

Tezavam z neptaiki se tako kot v marsikatermu podjetju ne morgogniti tudi v
izbranem podjetju. V obravnavanem delu bom oceeposredne stroSke povezane z
zapadlimi obveznostmi. Poleg tega bom ocenil typdirtunitetne strosSke vezave sredstev
v zaloge, povpre dogovorjene roke plkin povprene dneve plél.

Neposredni stroSki povezani z opominjanjem dolznikeajemajo tako klicanje
dolznikov po telefonu, poSiljanje izpisov odprtitogbavk in opominov, ter storitve
pooblagene odvetniSke pisarne. Stroski omenjenih aktivripasgrobi oceni znasSajo 405
tiso¢ tolarjev meséno, kar pri predpostavki, da podijetje terja dolenikateri rok pléla
prekor&ijo za ve& kot 20 dni, znaSa mese stroSek opominjanja posameznega dolznika
2.700 SIT.

Druge stroske predstavljajo oportunitetni stroS&zave sredstev v financiranje odloga
plcil in prekor&itve rokov pl&il. Podjetje nudi strankam, s katerimi ima sklejen
Pogodbo o poslovnem sodelovanju, odlokégaza dogovorjencas, kar v povprgu
znada 25 dii. Za analizo pl&l sem izbral obdobje, v katerem je bilo izdanitekw

3 Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni, da podjetdodene dejavnosti, ki jih je prej izvajalo samo, prepw
izvajanje zunanjim specialistom.

% Povpreje se nanasa na vse stranke, ki so v obravnavahdobju poslovale s podjetiem. MoZen odloksjimje

od 8 do 90 dni. Povpége se podaljSa z nekaj dni, saj podjetje nekatstiamkam nudi moZnost fakturiranja blaga

42



deset tis® ratunov®. Izrasunani povpréni rok plasila v primeru omenjenih tainov
zna3a 34 ddl, ter povpreni rok plasila 51 dni. Iz teh podatkov je mdzratunati, da je
povpre&na prekorgitev roka plgila 17 dni.

V nadaljevanju sem v Tabeli 9 razdelil podjetjaazrede glede na prekéit@v roka
placila oz. predasno pléilo ratuna. Glede na izéan skoraj 30% podjetij prekafiarok
placila za ve& kot 20 dni, 33% podjetij rok ptda prekor&i za manj kot 20 dni in hkrati
za ve kot 3 dni. Podjetij, ki obveznosti poravnajo v vokz najvé tri dni po preteku
roka pl&ila je vet kot 20% in veé kot 16% je takih, ki obveznosti pr&sno poravnajo.

Tabela 9:Razvrstitev podietij v razrede glede na prekibea roka pl&ila oz. predasno
placilo racuna

Dnevi prekoraitve  Povpréen rok plgila Dele podietif® Delez vrednost

terjatev’®

nad 60 dni 25,4 9,7% 6,6%
od 60 do 40 dni 28,8 7,9% 12,5%
od 40 do 30 dni 26,2 5,8% 5,8%
od 30 do 20 dni 22,2 6,0% 4,0%
od 20 do 10 dni 25,3 17,6% 20,9%
od 10 do 3 dni 25,6 15,8% 18,9%
do 3 dni 26,7 11,4% 14,7%

v roku 26,7 9,5% 5,6%

predtasno pléilo 27,9 16,4% 11,0%

Vir: Lasten izrgun

Skupna povpra vrednost odprtih terjatev v opazovanem obdobasa 100 milijonov
SIT, kar ob predpostavki, da znaSa donos na vloZesdstva vsaj 5% letno (netvegane
nalozbe), znaSa oportunitetni stroSek vezave sedSt milijonov tolarjev letno.
Oportunitetni stroSek vezave sredstev v zapadlaeala&ane obveznosti, ki v povpije
znasSajo 40 milijonov SIT, ocenjujem nacvieot 2 milijona (kar predstavlja 5% od 40
milijonov), saj je v tem primeru potrebno upoStevea je odstotek donosa na vlozena
sredstva za bolj tvegane nalozbe viSji.

V tem primeru je iskanje reSitev izredno delikateaj obrgunavanje zamudnih obresti
ali zaustavitev dobave blaga v veliko primerih fgeitudi v zmanjSanju odjema blaga
dolznikov, ¢esar si podjetie v nekaterih primerih ne ZelReSitev bo zato potrebno
poiskati v dogovoru z dolzniki in v vkalkuliranjuportunitetnega stroSka vezave
sredstev v zapadle nepémne obveznosti v ceno.

do enkrat mesmo. To pomeni, da stranki dnevno izdaja blago, ohck dogovorjenega obdobja pa zakilju
dobavnico in poSlje tan, katerega datum se nanasa na zadnji dan dogoegg obdobja — datum izdajéuna.

% Uposteval sem izdanedune, ki so bili plaani.

37 o¢xitno med kupci previaduijejo tisti, ki imajo rok pita daljsi od 30 dni — 45, 60 ali celo 90 dni.

¥ DeleZ podjetij v skupini (po dnevih zamudedgileglede na Stevilo vseh podjetij.

%9 DeleZ vrednosti zapadlih (Ze p#mih) terjatev glede na skupen znesek zapadlibl&anih) terjatev.

% podjetje je sprejelo sklep, da nekaterim strankamadi njihovega potenciala, ne bo dtrsavalo zamudnih
obresti ter jim kljub zamude pri plavanju obveznosti ne bo ustavilo dobave.

43



5.2.2 PREDLOGI IN RESITVE

StroSki procesa prodaje blaga predstavljajo 56%ticil stroSkov podjetja, ki se nhanaSajo na
celoten prodajni proces. Slika 21 prikazuje deledS&ov posameznih aktivnosti, @emer pet
0z. polovica opisanih aktivnogfprodaja blaga — lastna maloprodajna enota, sprejeanccil,
pospeSevanje prodaje, priprava ter dostava blagayzraia skoraj 80% vseh stroSkov
povezanih s procesom prodaja blaga.

Slika 21 Delez stroSkoyprocesa prodajgpo posameznih aktivnostih

O Prodaja blaga - lastna maloprodajna enota

5% 4% 3%1% | Sprejem nardil/posredovanje podatkov o ceniin zalogi

22%

O PospeSevanje prodaje - potnik
9% .
O Priprava blaga

B Dostava blaga - kombi

O Opominjanje dolznikov

11% 17% W Dostava blaga - paketna distribucija

11% O Preverjanje cen in zalog dodéita dobaviteliev
17% — - .
B Informiranje o zalogiin ceni

B PospeSevanje prodaje - trgovci

Vir: Lasten izrdaun

Smiselnost podrobnejSe obravnave o0z. pregleda mstZremrganizacije delovnih procesov v
primeru posameznih aktivnosti sem komentiral skaggtavitev aktivnosti. V tem poglavju bi
izpostavil dva cilja, katerih rezultat bo zmanj&asijroSkov dol&enih aktivnosti:

a) znizanje stroSkov povezanih z informiranjem strardeni in zalogi izdelkov ter sprejem
narcil;
b) znizanje stroSkov dostave blaga oz. gitmy moznosti najema tovrstnih storitev na trgu.

Ti dve aktivnosti sta povzidelj skoraj 30% stroSkov procesa prodaje. ReSixepredlogi so
podani v nadaljevanju.

1. ReSitve, ki se nanaSajo na aktivnost posredovarig@macij o ceni in zalogi, sprejem
narocil

Uspeh predloga, ki se nanaSa na problematiko pavezaprejemom natib, je v prvi
vrsti odvisen od raunalniSke pismenosti strank. Problem neenakomeonenmenjenosti
zaposlenih, azurnosti podatkov, hitrosti povrainformacij je dokaj lahko in ¢inkovito
resljiv z uporabo sodobnih tehnologij, kar v kortkean primeru pomeni uvedba
e-poslovanja

Poslovanje prek svetovnega spleta postajaciku za dosego Vg operativhe
ucinkovitosti in nizjih stroSkov poslovanja. Kupci iposlovni partnerji zahtevajo
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storitve, ki jim zagotavljajo azurne informacijer tditro in cenovno ¢&inkovito
poslovanje. V konkretnem primeru kupci potrebujaef@rmacije o izdelkih in zalogah v
realnemc¢asu. Podjetje je v tej smeri z razvojem aplikadijepmoga@a pregled cen in
pripadaj@&ih popustov, Ze naredilo prvi korak, s katerim gajvdelno razbremenilo
zaposlene. Aplikacija poleg pregleda cen ondagudi pripravo nardl in posiljanje le
teh preko e-posSte. S tem se trenutna izkerisst razpolozljivih sodobnih tehnologij
zakljwi, saj je hitrost povratne informacije oz. odgovaradobavljivosti artiklov zal
odvisen od obremenjenosti komercialista, ki prejmecilo po e-posti. Zaradi tega je
potrebno obstoj® aplikacijo nadgraditi do stopnje, ko bo mozZen gopma
avtomatiziran proces povratnega informirdhja nar@éanja.

Stroski, povezani z nadgradnjo aplikacije, so zar§ivi** v primerjavi z
razbremenitvijo, ki bi jo lahko bili delezni komeatisti. Ob tem se pojavijo tudi drugi
stroSki povezani z uvajanjem e-poslovanja. Strdsnk@eamré potrebno prepéati, da je
uporaba e-poslovanja smotrna. Poleg hitrejSe poerahformacije v primeru e-
poslovanja, je eden poglavitnih razlogov in prednosli dodaten popust na kim
znesek, katerega so deleZni kupci, ki so svojacitaroddali preko splefd S tem bi
kupce dodatno motivirali za uporabo sistema e-pasifa.

Groba ocend zaposlenih je, da bi se za uporabo izbolj$anekagije e-poslovanja
odlacilo vsaj 20% strank. To v konkretnem primeru pomela bi se zmanjSalo Stevilo
klicev firbcev in Stevilo klicev-nardl. Ob v poglavju 4.2.1. predstavljenem podatku o
meseénem Stevilu nar@l (2.000) in firbcev (6.000) pomeni, da bi se $@warcil
oddanih preko telefona zmanjSalo za 400 in Stdilboev za 1.200.

Konkretno to pomeni:

a) zmanjSanje stroSkov informiranja o zalogi in ceai 20%, kar znaSa 153.000
tolarjev meséno;

b) manjSa obremenjenost komercialistov in posiedizmanjSanje Stevila napak;

c) poveanje konkuretne prednosti — neto cena izdelka nizja za 1%;

d) stroSek, povezan s stimulativnim popustom 1%, zB&5300 tolarjev mesao.

Poleg omenjenih prednosti bi razbremenitev kombstiw pozitivno vplivala tudi na
napake zaposlenih, katerih posledica so reklamatig tem povezani stroski. Stroski
aktivnosti reSevanje reklamacij so predstavljenaglednjem poglavju.

Resitev, ki se nanaSa na aktivnost dostava blag@anizirana lastna sluzba

ResSitev povezana s problematiko dostava blagarssSagredvsem na zunanje izvajanje
dejavnosti 0z. najemom storitev na trgu (outsogxirZunanje izvajanje dejavnosti

“! Nekateri dobavitelji se Ze posluZujejo e-poslogakar je razvidno iz Slike 16 v enem od prej$pjitylavij.

2 Enkraten stro3ek, ki ne presega niagebruto pl& treh komercialistov.

43 Za nardila sprejeta preko spleta je predviden dodatenudéitiven popust v visini 1 odstotneste.

4 Na podlagi opravljenih neformalnih intervjujev psfenih s strankami — potencialnimi uporabniki slpwanja.
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namre& pomeni, da podjetje dalene dejavnosti, ki jih je prej izvajalo samo, prepu
izvajanje zunanjim specialistom. To omdggodjetju, da izvaja dejavnosti, za katera je
sposobnejSe in jih lahko bolje opravi. Pomembnoogdtatitvi podjetja o izbiri zunanjih
izvajalcev je, da Se vedno ohrani fleksibilnostwisdu mozne zamenjave pogodbenega
izvajalca po kotanem trajanju pogodbenega odnosa, kar v naSem rprimeéezko, saj
samo v Ljubljani deluje we med seboj si konkurénih podjetij, ki nudijo tovrstne
storitve — paketna dostata

Povpré&en meseéni strosSek lastne dostavne sluzbe (ki skrbi zazeevin dostavo blaga)
znaSa 780.000 tolarjev oz. skoraj 10% celotnins&wa, pric¢emer obe vozili dnevno
dostavita blago 30 strankam, ter pri 10-tih preveanilago.

Glede na to, da se iz ragiih vzrokov vsakodnevno pojavi potreba po urgepti, je
vsekakor smiselno obdrzati enega od dveh zaposiergino dostavno vozilo. S tem bi
meseni stroSek zmanjSali za 390.000 tolarjev. Drugoodeb mesto bi bilo smiselno
nadomestiti z najemom storitev na trgu in bi bi#wlalzeno le za dostavo blaga.

StroSki povezani z najemom storitev na trgu (1 kup®15 tolarjev):

a) stroSek prevzema blaga v skla@is..................coeeeveeiinnnns 3 kuponi/prewz
b) stroSek dostave blaga na obfjuoLjubljane.......................... 1 kupon/dosta

Informativni izrauni:

a) prevzem 2x dnevno, dostava na 15 naslovov..216.300 tolarjev megao
b) prevzem 3x dnevno, dostava na 15 naslovov..247.200 tolarjev megao
c) prevzem 2x dnevno, dostava na 20 naslovov..267.800 tolarjev megao
d) prevzem 2x dnevno, dostava na 30 naslovov..370.800 tolarjev megao
e) prevzem 3x dnevno, dostava na 20 naslovov..298.700 tolarjev megao
f) prevzem 3x dnevno, dostava na 30 naslovov..401.700 tolarjev megao

Iz informativnih izr&unov je m@ razbrati, da je najem storitev na trgu smiselsakem
primeru, pricemer je potrebno upoStevati obseg dela ter predmogtomanikljivosti
najema storitev na trgu.

Prednosti (povzete po prejeti ponudbi):

a) zanesljivost — delo kurirjev je nadzorovano, vs8ilge so prevzete in oddane
0z. storitve so opravljene najpozneje v 2 urah;

b) stroSki (cene) — doslej so vsi iZtei pokazali, da je stroSek uporabe tovrstnih
storitev nizji od drugih oblik kurirskih sluzb v gretju;

4>\ tem primeru ne gre za kl@so paketno dostavo, temvea dostavo v istem mestu, zaraesar je rok dostave
krajSi — pri izbiri ponudb sem poleg stroSkov upeal tudicas dostave, ki v primeru izbranega ponudnika znasa
najve: 2 uri po prevzemu posiljke.
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C) nadzor — preprost ten poslovanja in kontrolno po&do o opravljenih relacijah
in uporabi storitev ob vsakem izstavljenemiurau omogoda pravo gospodarjenje
z denarjem pri kurirskih storitvah;

d) simultanost — na razpolago jecvkurirjev hkrati, za razéine smeri in raztine
storitve;

e) razpoloZzljivost — na razpolago vse dni v tednuuyP#sa dan;

f) diskretnost — opravljeno delo je diskretno.

Poleg zgoraj omenjenih prednosti velja poudaritli tdejstvo, da podjetje z izbiro
zunanijih izvajalcev lahko vsa svoja sredstva irrgjeusmeri v vodenje in razvoj svoje
osnovne dejavnosti. Poleg tega velja poudariti testva povezana z obveznostmi
delodajalca do delojemalca, ki se ne nanasajo leseani dohodek in pido za delo,
temve tudi za plgila za nedelo in ostale obveznosti do delaf®ev

Glede na to, da gre v naSem primeru za opravljsingkovno nezahtevnih storitev, bi
kot poglavitno pomanjkljivost izpostavil dejstvoa chekvalitetno opravljene storitve
izvajalca lahko Skodijo ugledu podjetja, ki v tépgi nastopa kot natmik storitev.

5.3 SPREJEM IN RESEVANJE REKLAMACIJ

V preteklem obdobju je podjetje zabeleZilo skupnd%@ reklamacij¢, od tega 2,4% kot
posledica napak zaposlenih in le 0,9% reklamaciyjepanih s kvaliteto proizvodov. Stroski
povezani z reklamacijami (sprejem in reSevanjearllcij) predstavljajo 2% celotnih stroSkov
oziroma,ce to primerjamo z prometom, znaSa stroSek reklgm@@5% vrednosti transakcij.

Z dosego Zelenega obsega prodaje z istim Steviepostenih je ptiakovati, da se bo Stevilo
reklamacij Se poulo, kar bi povzréilo dodatno obremenitev zaposlenih in morebitnaizy
stalnih kupcev. Zaradi tega je nujno potrebno vj@pd poiskati naine, kako zmanjSati Stevilo
napak in s tem reklamacij in stroSkov povezanihiminplacilo zaposlenim, stroski dostave in
dobro ime podjetja...).

Ob tem gre poudariti, da je poleg zgoraj omenjestibSkov izredno tezko vrednotiti izgubo
zvestega kupca. Zvestobo kupcev je¢moednotiti z vidika veéih koristi (povzeto po RojSek,
Podobnik, 1999, str. 164):

a) Vrednost zvestega kupca z vidika prihodkawvest kupec zagotavlja stalne prihodke in
nemoteno poslovanje trgovca. Poleg tega zvest kugm&ajno kupuje vé in je
pripravljen pl&ati redno ali celo nekoliko viSjo ceno, kot jo pgalsonkurent.

b) Vrednost zvestega kupca z vidika stroSkostroSki za pridobitev novega kupca so
petkrat veji, kot stroski zadrzanja zvestega kupca.

“® Stroski povezani s kokignjem bolniskega staleZa delavca in ostalih nejigisih dogodkov.
4" Vrednost reklamacij v primerjavi s prihodki iz pmgnja v obravhavanem obdobju.
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c) Vrednost zvestega kupca z vidika posledic njegowedgmSanja— zvesti kupci Sirijo
dober glas in o svojih pozitivnih izkuSnjah pripdugejo znancem, prijateljem in
sorodnikom.

Vsekakor je na tem podfju potrebno vloziti vé truda in sredstev za odpravo reklamacij, ki se
nanasajo na napake zaposlenih. Kot vzrok za nasaglake lahko naStejemo preobremenjenost
in povrsnost. V primeru preobremenjenosti komeistiav je ena od moznih resitev uvedba ze
omenjenega e-poslovanja. Povratna informacija m@mi uporabe e-poslovanja je hitraira

in ne zahteva dela komercialistov. Prejetemu ¢ilrosledi obdelava, ki jo komercialisti
opravijo vcasu, ko niso zasedeni 0z. preobremenjeni.

Reklamacije so povezane tudi s pripravo blagacemer gre najwikrat za izdajo nepravih
artiklov. Ukrepi, ki bi pripomogli k zmanjSanju nalg se nanasSajo predvsem na sistem kontrole
izdaje blag®, kar bi na eni strani povalo stroke dela, saj bi bila za pripravo blagaoasha
vsaj dva zaposlena, na drugi strani bi se zmangalgki povezani z reklamacijami (sprejem
reklamacij, obdelava in reSevanje reklamacij, &irogansporta...).

Glede na to, da stroSki priprave blaga znaSajoke¢ 500 tisé tolarjev meséno in da bi se

stroSek dela v primeru uvedbe izhodne kontrole palvea 20%, bi to pomenilo skupno
poveanje stroskov dela za priblizno 100 tistolarjev meséno, kar je manj od stroskov,
povezanih z reSevanjem reklamacij.

Pri izra&unu stroSkov aktivnosti reSevanje reklamacij nigmatevani stroski, povezani z
ugledom oz. dobrim imenom podjetja, ki jih je iznedtezko oz. nemoge spremljati in
ovrednotiti.

5.4 SKLEPNE MISLI

Pridobljene informacije o stroSkih so lahko dobsn@va za nadaljnje poslovodenje tako v
smislu iskanja ustreznejSih reSitev, ki bi vplivak zniZzevanje stroskov posameznih aktivnosti,
kot tudi v zvezi z metodo, ki jo podjetje uporabfje dolatanju cen izdelkov 0z. na cenovno
politiko podjetja, kar se pozna pri kim razliki v ceni oz. dodani vrednosti, ki jo potige
ustvarja.

“8 Prvi pripravi blago, drugi izpi$e spremni dokumidobavnico in preveri kdline in ustreznost izdanega blaga.
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6. ZAKLJUCEK

Informacije v sodobni informacijski druzbi so vsenkpleksnejSe in za podjetje je vitalnega
pomena, da si ustvari dostop in nadzor nad ¢asni, koristnimi in azurnimi informacijami. Le
na podlagi pravih informacij ob pravefasu lahko nameezaposleni sprejme pravilno odltev

in u¢inkovito opravlja svoje delo.

Metoda ABC, s katero ugotavljamo stroSke aktivngstslovnih procesov, je orodje, ki
omogaa drugg&en pogled na stroSke od kl&sega zbiranja informacij o stroskih. Metoda
omogaa pogled na poslovanje podjetja s strani aktivpdgeir strosSki dejansko nastajajo, ter
pripisovanje le-teh direktno posameznim stroSkovmosilcem. S tem zagotovimo natae
informacije o stroSkih v sodobnem proizvajalnem Ipkokjer sploSni stroski hitro narésjo,
stroski neposrednega dela pa postajajo vedno nmanembni in so le orodje za obvladovanje
0z. upravljanje stroskov. Poleg mnogih prednosta imetoda ABC tudi pomanikljivost. Na
prvem mestu je mnogokrat vprasanje stroSkov poviezawpeljavo te aktivnosti, saj je vpeljava
tega sistema povezana z visokimi stroski kljub tedause pri tem mnogokrat pojavi vprasanje
cene in stroskov napaih odlciitev, ki bi bili posledica neuporabe metode ABCldgaega ima
metoda doldene omejitve, saj ne daje odgovorov kako v kolikBeri 0z. kako podrobno deliti
stroSke na posamezne aktivnosti, da ne bodo stp&kabe metode visji od koristi. Prav tako je
potrebno poudariti, da ta sistem ne nadamdgadicionalnih r&unovodskih sistemov, tem¥e
jih le dopolnjuje. Kokno ti rezultati niso primerni za patanje, saj so prevepodrobni in ne
ustrezajo standardom p@emja. Poleg omenjene metode sta v speciaiistn delu predstavljeni
tudi metodi ABB (predréunavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa)ABM
(poslovodenje na podlagi aktivnosti poslovnega @sag, ki se z omenjeno metodo izvrstno
dopolnjujeta.

Metodi ABC in ABM omog@ata pridobivanje kljgnih informacij za sprejemanje strateskih
odlccitev vrhovnega vodstva, taktie odl@itve nizjih ravni ter nértovanje in modeliranje.
Metoda ABB je usmerjena v izboljSanje in napredekoslovanju podjetja in je pristop, s
pomaijo katerega lahko vodstvo hitreje in lazje vpliva rzboljSanje izvajanja posameznih
aktivnosti in poslovnih procesov.

V drugem, praktinem delu specialigthega dela, sem Zelel uporabiti predstavljene meitode
pomajo omenjenih metod pridobiti informacije, potrebrma odl@anje in sprejemanje
odlacitev. Tako je v tem delu predstaviljeno izbrano wgd® podjetje, katero se uveljavlja na
trgu in katerega namen je rast in doseganje poslodicnosti, za kar je pomembno spremljanje
in analiziranje stroskov.

Izbrano podjetje deluje v trgovinski dejavnostitazh ¢esar so poglavitne aktivnosti povezane s
procesom nabave in prodaje blaga ter sprejemonameldij. Za oceno stroSkov posameznih
aktivnosti sem uporabil metode opazovanja, merjeajaliziranja obstojgh kvantitativnih
podatkov ter intervjuvanja zaposlenih. S tem semdopil podatke ocasu, ki ga zaposleni
potrebujejo za izvedbo posameznih aktivnosti ines tposledino, z uporabo metode
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ugotavljanja stroSkov aktivnosti, podatke o strbSgovezanimi s posamezno aktivnostjo, kar
ima v specialistinem delu osrednji pomen.

Prvi del prakttnega dela zajema predstavitev podjetja ter opidlenoatike povezane s
poslovanjem podjetja, ter namen raziskave. Nadakg s prikazom delitve stroSkov glede na
posamezne procese, Zilae za trgovsko podjetje (nabava, prodaja tervasge reklamacij) in
njihovo delitev na posamezne aktivnosti, ki sogped prodajnega programa, korespondenca z
dobavitelji, generiranje nakh, organizacija transporta, prevzem blaga, skiaslife blaga,
stroski povezanimi z vezavo sredstev v zalogenaedrugi strani aktivnosti povezane s prodajo
kar vkljucuje predstavitev prodajnega programa, sprejemciageneriranje narél, izdajo
blaga, fakturiranje, sprejem in reSevanje reklamaer stroSki povezani z opominjanjem
neplanikov in vezavo sredstev v zapadle obveznosti.

Iz konkretnega izkauna stroskov aktivnosti je razvidno, peoces nabavaahteva oz. povzto
34% vseh stroSkov, povezanih z dejavnostjo podjélja tem ima najugi delez strosSkov
aktivnosttransport — tuje storitvévec kot 40% stroSkov procesa), kar opkaye dejstvo, da je
podjetje uvoznik, katerega poglavitni dobavitelp podjetja iz drzav Evropske unije (tudi iz
Velike Britanije). Sledi aktivnodizicni prevzem blaga — periatho (13,5%), kar je povezano z
notranjo kontrolo, ozri@vanjem in razvi&njem blaga. Dobrih 10% stroSkpvocesa nabava
povzrata tudi aktivnosttransport — lasten kombiGre za organizirano lastno prevzemno —
dostavno sluzbo, kjer delujeta dva zaposlena z ddgestavnimi vozili. Relativno visok delez
stroskov lahko povezujemo z visokimi stroSki defta nakupom ter vzdrzevanjem vozil
(zavarovanje, servisiranje, gorivo). StroSek posamepreostalih aktivnosti znaSa Sest in manj
odstotkov skupnih stroskov procesa nabava.

S procesom prodajge povezanih vekot 55% celotnih stroSkov dejavnosti podjetja rameni,
da aktivnosti povezane s prodajo blaga potdimyoskoraj 4,5 milijona tolarjev stroSkov
meseéno. Najveé stroSkov je povezanih z aktivnostppodaja blaga — lastna maloprodajna
enota (slabih 22% stroSkoprocesa prodajp kar uprauwimo z visoko razliko v ceni, ki jo
ustvari ta oddelek. Sledi aktivnosprejem nargil/posredovanje podatkov o ceni in zalogi
(17,1%), za kar je v specialistiem delu podan konkreten predlog oz. reSitev z@anfe
stroskov te aktivnosti — uporaba sodobnih tehnplogktivnost pospeSevanje prodajee
navezuje na lastno potnisko sluzbo, kjer delujata podr@éna komercialista. Stroski dela in
materialni stroSki so razlog za dokaj visok stropeltezan s to aktivnostjo (16,8%). Kljub temu
je ta strosek neizbezen, saj je ta oddelek, povezaktivhostjo pospeSevanje prodaje, v
preteklosti upravill svoj obstoj. StroSka aktivnosfiriprava blagain dostava blaga — lasten
kombipredstavljata vsaka po ¥#&ot 11% stroSkoyprocesa prodajgskupaj slabih 23%). Prvi,
priprava blaga, je neizbezen. ZmanjSati bi ga bilogaie s spremenjeno razporeditvijo
skladi€nih prostorov oz. regalov, kar je na lokaciji, kfgr skladi®e nahaja, nemoge zaradi
prostorske stiske. Kljub temu bo stroSek te aktsin@ bliznji prihodnosti m® znizati, saj
podjetje nartuje selitev na novo lokacijo, kjer bo na voljoéyeskladigni prostor. StroSek
druge aktivnost, dostave blaga, je drmmizati z najemom storitev na trgu. Dokaj visokede
stroskovprocesa prodaja9%, povzrda tudi aktivnostopominjanje dolznikovpri ¢emer so
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upoStevani le materialni stroSki h katerim lahkasgejemo tudi oportunitetni stroSek vezave
sredstev v financiranje zapadlih obveznosti. Delefameznih preostalih aktivnosti znasa pet in
manj odstotkov stroSkov procesa prodaje.

Kratko poglavje je namenjeno tudi procem$evanje reklamagijkaterega stroski aktivnosti
znaSajo slaba 2% celotnih stroSkov povezanih zvdegtjo. Aktivnosti, povezani s tem
procesom staprejem reklamacin reSevanje reklamacij

Konéno dobljeni rezultati so bili osnova za preflmavanje in poslovodenje na podlagi
aktivnosti, ter iskanje alternativnih resSitev, ki dmogaile znizevanje stroSkov poslovanja.
Tako delo vsebuje tudi omenjene konkretne prediomeeSevanje problematike povezane z
visokimi stroSki posameznih aktivnosti. Predlogi renasajo predvsem na uporabo sodobnih
tehnologij oz. uvedbo e-poslovanja, camer bi znizali stroSke povezane z aktivnostjo
informiranja o zalogi in ceni posameznih artikl@r zmanjsali obremenjenost komercialistov,
kar bi rezultiralo v manjSem Stevilu napak in s tgmvezanimi stroski reklamacij. Za
uporabnike e-poslovanja je predviden dodaten popugtini 1 odstotne ke, kot spodbuda za
uporabo sistema. Nizjo razliko v ceni zaradi omeega dodatnega popusta bi nadomestji ve
obseg prodaje, ki bi bil rezultat ugodnejSih prodajpogojev (za 1 odstotno &ko visji
dogovorjeni popust). Drug predlog je izraba ozenajstoritev na trgu, kar bi znizalo stroske
aktivnosti dostava blaga — lasten kombi. Poleg yadeshih nizjih stroSkov te aktivnosti (-25%)
ima ta resitev tudi druge prednosti, kot so: zgiveslt, nadzor, simultanost, razpolozljivost ter
diskretnost.

51



/. LITERATURA IN VIRI

7.1 LITERATURA

1. Atkinson A. A., Kaplan R. S.: Advanced Managementdunting. New Jersey: Prentice
Hall, 1998. 793 str.

2. Cokins G.: Activity Based Cost Management: Makihgvork — a manager's guide to
implementing and sustaining and effective ABC syst€hicago: Irwin. 1996. XIX, 226
str.

3. Cooper R., Kaplan R. S.: Cost & effect: Using imtéggd cost systems to drive
profitability and performance. Boston: Harvard Buess School Press, 1998. 357 str.

4. Cooper R., Kaplan R. S.: The Design of Cost Managgnsystems. 2nd ed. Upper
Saddle River: Prentice Hall, Inc., 1999. 536 str.

5. Davies P.: Easy as ABC. The TQM Magazine, 1992.2Str

6. Drury C.: Costing, An Introduction/%ed. London; Chapman & Hall, 1994. 460 str.

7. Harper W. M.: Cost and Management Accouting, éd. A Division of Pearson
Professional Limited Pitman Publishing, 1995. 566 s

8. Helberg C., Galletly J.E., Bicheno J.R.: Simulatigtivity-based Costing. Industrial
Management & Data Systems, 1994. Str. 3-8.

9. Hilton W. R.: Managerial Accounting, second editiddew York: McGraw Hill, inc.,
1994. 982 str.

10.Hocevar M.: Oblikovanje r&unovodskih informacij za poslovodsko nadziranje po
mestih odgovornosti. Ljubljana, Zvezawaovodij, finarknikov in revizorjev Slovenije,
1995. 274 str.

11.Hocevar M., Igliéar A.: R&unovodstvo za managerje. Ljubljana: Ekonomska feka
1997. 423 str.

12.Koletnik F.: R&unovodstvo za notranje uporabnike informacij. Ljaba, Zveza
racunovodij, finargnikov in revizorjev Slovenije, 1996. 453 str.

13.Mellman M., Kerstein J., Lillien B.S.: Accountingrf Effective Decision Making — A
Manager's Guide to Corporate, Financial and CogtoRieg. Richard D. Irwin, INC.,
1995. 510 str.

14.Paul D.D.: Activity-Based Costing and the Enterpridost Management Solution. New
York: KPMG Consulting, 1999. 25 str.

15.Puwko D., Rozman R.: Ekonomika podjetja. LjubljanaoBkmska fakulteta, 1998. 344
str.

16.Rojcek I¢a, Podobnik Darja: Za zvestobo kupcev se moramaugitit Poprivatizacijsko
obnaSanje slovenskih podjetij. Ljubljana, 1999. $&1-178.

17.Snyder H., Davenport E.: What does it really c@gt@cating indirect costs. The Bottom
Line: Managing Library Finances, 1997. Str. 158-164

18. Stankové A.: Uvajanje koncepta stroskov po aktivnostih pgskega procesa v podjetje:
primer Lek d.d., Magistrsko delo. Ljubljana, Ekorska fakulteta, 2000. 93 str.

52



19.Sink D.: Poznavanje in uporaba novejsih pristopmbviadovanju stroskov v slovenskih
podjetjih, Magistrsko delo. Ljubljana, Ekonomsk&iftieta, 2001. 124 str.

20.Tekawi¢ M.: Obvladovanje stroskov. Ljubljana: Gospodarsstnik, 1997. 193 str.

21.Turk I. s sodelavci: Pojmovnik poslovne informatikgubljana: DruStvo ekonomistov
Ljubljana, 1987. 446 str.

22.Turk 1., Kawi¢ S., Kokotec-Novak M.,: Poslovodno ¢movodstvo. Ljubljana:
Slovenski institut za revizijo, 1997. 620 str.

23.Turney B. B. P.: Activity Based Costing, The Pemi@ance Breakthrough. London:
Kogan Pge Limited, 1996. 323 str.

7.2 VIRI

=

Interno gradivo podjetja

2. http://center.talktrack.com/

3. http://www.abctech.com

4. http://www.sas.com/

5. http://www.sigov.si/zrs/publikacije/skd/skd02sl.doc

53



7. PRILOGE
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Priloga 1 Prikaz stroSkov povezanilpsocesom nabava
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Skupaj v 000 SIT 17 8036,5| 90,0 1450 915 44,0 151,0 1540 1450 3700 1750 1100,0 2725 27380
33% 53% 33% 16% 55% 56% 53% 135% 64% 40,2% 10,0% | 100%
11% 18% 11% 05% 19% 19% 18% 46% 22% 13,7% 34% |34,1%
Merska enota 8036,5 | Mes Mes < Nabavna vr. > 34,1%
Vrednost/Stevilo 1 1 26000 11500 10500 36500 10500 36500 10500 26000 11000
Cena/ME 90,0 1450 0,35% 0,38% 1,44% 042% 1,38% 1,01% 1,67% 4,23% 2,48%
Potrebno St. delavcev 170 | 0,17 0,19 0,16 0,09 034 032 040 125 060 0,00 0,73 | 425
Potrebno St. ur dela (168 ur/mes) 286 319 269 15,1 571 538 67,2 210,0 100,8 0,0 1226 | 714,0
Direktor 1 600 600 60 30 60 0 0 90 0 0 0 0 0 240
100,0%  7,5% 10% 5% 10% 0% 0% 15% 0% 0% 0% 0% 0% 40%
Pomanik direktorja 1 450 450 18 45 27 0 0 9 0 0 0 0 0 99
100%  5,6% 4% 10% 6% 0% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 0% 22%
Podrani komercialist 2 350 700 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
100%  8,7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Samostojni komercialist 1 400 400 12 16 0 20 40 20 40 0 0 0 0 148
100%  5,0% 3% 4% 0% 5% 10% 5% 10% 0% 0% 0% 0% 37%
Komercialist 2 350 700 0 0 0 14 84 35 105 0 0 0 0 238
100%  8,7% 0% 0% 0% 2% 12% 5% 15% 0% 0% 0% 0% 34%
Poslovodja 2 350 700 0 0 0 0 0 0 0 70 0 0 0 70
100%  8,7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 10% 0% 0% 0% 10%
Prodajalec 5 300 1500 0 0 0 0 0 0 0 225 150 0 0 375
100%  18,7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 15% 10% 0% 0% 25%
Skladi€nik 1 250 250 0 0 0 0 0 0 0 75 25 0 8 108
100%  3,1% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 30% 10% 0% 3% 43%
Voznik 2 250 500 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 175 175
100% 6,2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3506 35%
Stroski goriva za vozila 100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 35 35
100% 1,2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3506 35%




Nadaljevanje tabele Rriloge 1
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Door to door 220 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
100%  2,7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Vozni park - am., zavarovanje, vzdrzevanje 150 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 53 53
100%  1,9% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 3506 35%
Telefon & GSM 250 0 50 3 10 25 0 0 0 0 0 3 90
100%  3,1% 0% 20% 1% 4% 10% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 36%
www, e-poSta 20 0 4 2 0 2 0 0 0 0 0 0 8
100%  0,2% 0% 20% 10% 0% 10% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 40%
Transportni stroski 1100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1100 0 1100
100%  13,7% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 100%
Materialni str. reklamacij 100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
100%  1,2% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%




Priloga 2 Prikaz stroSkov povezanilpsocesom prodajan reSevanje reklamacij
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16,8 08% 17,1% 43% 2,7% 21,7% 114% 4,9% 11,3% 9,0% | 100% |20,1% 79,9% |100% | 100%
94% 04% 95% 24% 15% 121% 64% 2,7% 63% 5,0% [557% | 04% 15% | 1,9% | 8,3%
Merska enota Kupec Kupec Kilic/info Klic/info Klic/info RatunMP  Dob. PoSilika Dost. Dolznik| 55,7% Meseni promet | 1,9% | 8,3%
Vrednost/Stevilo 80 100 8000 1000 500 2600 1150 500 550 150 62000 62000
Cena/ME 9,400 0,340 0,096 0,195 0,240 0,373 0445 0,440 0,923 2,70 0,05% 0,19%
Potrebno St. delavcev 198 0,09 220 0,50 0,33 3,00 1,77 0,00 1,37 0,20 | 11,44 | 0,07 0,02 | 0,09 | 1,22
Potrebno &t. ur dela (168 ur/mes) 3326 151 369,6 84,0 55,4 504,0 297,4 0,0 230,2 336 (19219 11,8 25 14,3 | 204,1
Direktor 0 0 30 0 0 0 0 0 0 0 30 0 3,0 3,0 327
0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 0,5% 0,5% | 54,5%
Pomanik direktorja 45 0 23 0 0 0 0 0 0 45 113 0 0 0,0 | 239
10% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 10% 25% 0% 0% 0% 53%
Podra@ni komercialist 658 0 0 0 0 0 0 0 0 35 693 7 0 7,0 0
94% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 5% 99% 1% 0% 1% 0%
Samostojni komercialist 0 20 120 56 36 0 0 0 0 0 232 4 0 4,0 16
0% 5% 30% 14% 9% 0% 0% 0% 0% 0% 58% 1% 0% 1% 4%
Komercialist 0 0 245 126 84 0 0 0 0 0 455 7 0 7,0 0
0% 0% 35% 18% 12% 0% 0% 0% 0% 0% 65% 1% 0% 1% 0%
Poslovodja 0 14 35 0 0 490 42 0 0 0 581 7 3,5 10,5 35
0% 2% 5% 0% 0% 70% 6% 0% 0% 0% 83% 1% 0,5% 2% 5%
Prodajalec 0 0 300 0 0 480 345 0 0 0 1125 0 0 0,0 0
0% 0% 20% 0% 0% 32% 23% 0% 0% 09 75% 0% 0% 0% 0%
Skladinik 0 0 0 0 0 0 125 0 18 0 143 0 0 0,0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 50% 0% 7% 0% 57% 0% 0% 0% 0%
Voznik 0 0 0 0 0 0 0 0 325 0 325 0 0 0,0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 65% 0% 65% 0% 0% 0% 0%
Ratunovodstvo, stroski odvetnika, postnina.. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 300 | 300 0 0 0,0 0
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Nadaljevanje tabele Rriloge 2
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StroSki goriva za vozila 0 0 0 0 0 0 0 0 65 0 65 0 0 0,0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 65% 0% 65% 0% 0% 0% 0%

Door to door 0 0 0 0 0 0 0 220 0 0 220 0 0 0,0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 0% 100% | 0% 0% 0% 0%

Vozni park - am., zavarovanje, vzdrzevanje 0 0 0 0 0 0 0 0 98 0 98 0 0 0,0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 65% 0% 65% 0% 0% 0% 0%

Telefon & GSM 45 0 13 13 0 0 0 0 3 25 98 5 13 | 175 | 45
18% 0% 5% 5% 0% 0% 0% 0% 1% 10% 39% 2% 5% 7% | 18%

www, e-posta 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0,0 8
20% 0% 1% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 21% 0% 0% 0% | 39%

Transportni stroski 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Materialni str. reklamacij 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 100 | 100,0f O
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% | 100% | 0%




Priloga 3 Ponudba podjetja za dostavo poSiljk

Spostovani,
V skladu z dogovorom vam posiljam preglsa za dnevno dostavo poSiljk na 50 ré&zlh naslovov po Ljubljani.

S predpostavko, da bi kurir na vaSem naslovu 2xnim@obiral poSiljke npr. ob 8.00 in 12.00 (vsekiajeo
mozen tudi drug&en dogovor), je predéan za dostavo posilik slette

1. Pobiranje poSilik
Posiljke bi se pobirale 2x dnevno na naslovu &g@ik@ s tovornim vozilom kangoo. V primerudji@
posiljk, ki bi zahtevale glede na svojo teZo ozieomlumen samostojno pobiranje poSiljke se prevzem

dodatno obréuna

Pobiranje poSilik: 6 kuponov (vrednost 1 kupon&(®,00 SIT) = 3.630,00 SIT brez DDV

2. Dostava posilik

Dostava posilik na 50 naslovov po mestniabLjubljana: 50 kuponov = 30.250,00 SIT

Posiljke se dostavljajo direktno v roke prevzemni&olikor Zelite vam kurirji izdajo potrdilo o pfemu
posiljke na vsakem naslovu.

Predr&un velja za poSiljke, katerih skupna teza na najgdb kg

Skupaj: 56 kuponov dnevno: 33.880,00 SIT brez DDV
POPUST 15%

StroSki dostave na dan: =28.798,00 SIT brez DDV/dan
StroSki dostave na mesec(21 dniys 604.758,00 SIT brez DDV/mesec

Prednosti naSe ponudbe:

- zanesljivost — delo naSih kurirjev je nadzorovamee poSilike so prevzete in oddane oz. storitve so
opravljene najpozneje v 2 urah.

- stroski ( cene) - doslej so vsi iZwmi pokazali, da je stroSek uporabe naSih kurirjgji od drugih oblik
kurirskih sluzb v podjetju.

- nadzor — preprost tm poslovanja in kontrolno poédo o opravljenih relacijah in uporabi naSih stevitob
vsakem izstavljenem ¢éanu vam omogéa pravo gospodarjenje z denarjem pri kurirskihitstamn.

- simultanost — na razpolago vam j&\airirjev hkrati , za raztine smeri in raztine storitve

- razpoloZljivost — na razpolago smo vam vse dnidnte 24 ur na dan.

- diskretnost - naSe delo je diskretno¢krat lahko opravimo storitev, ki je za Vas zauphaeprijetna.

Nacin pladila:

Rok za pléilo je 8 dni po prejemu tana. V kolikor stranka pta prej kot v 8 dneh, ima pravico do 2 %
finanénega popusta. Ran dobite enkrat me&eo za obdobje preteklih 30 dni. Zraven je priloZzeniéoga, iz
katere je razvidno kdo je naib storitev, kam smo dostavili poSiljike in Stevilkuponov, tako da vam

zagotavljamo transparentnost stroskov.

Za vse dodatne informacije sem vam na voljo nddekki Stevilki...
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Priloga 4: Primerjava stroSkov med lastnim kurirjem in najematoritev na trgu
(informativni izra&un ponudnika storitev — norma: 5@stovov na dan po Ljubljahi

ZAPOSLEN LASTEN KURIR NAJEM STORITEV NA TRGU
1. plasa kurirja 2.832.792 SIT 1. Podjetje X 7.127.505 SIT
(120.000 SIT Neto pts, 58.644 (upostevajmo, da stane vsak
SIT prispevkov in dohodnine v naslov po Ljubljani 605 SIT, da
breme delavca, 35.422 SIT je dodatno 10 % teZe za vsak
prisp.,davek na pte v breme naslov po Ljubljaniin
delodajalca, 22.000 SIT malica in odobrenega 15 % popusta na
prevoz, 10 let delavne dobe) * 12 koli¢ino) * 21 dni * 12 mesecev
mesecev
2. plasa kurirja 2.904.000 SIT skupaj 7.127.505 ST

(120.000 SIT Neto pts, 100.000
SIT prispevkov in davkov za delo
po pogodbi, 22.000 SIT malica in
prevoz) * 12 mesecev

3. regres za letni dopust 2x 274.000 SIT

nadome&anje kurirja zaas

odsotnosti 311.808 SIT
(delavec z 10 leti delovne dobe ima

21 delovnih dni dopusta in 13,8 dni

bolniSkega staleZa letno, torej je

potrebno za 34,8 dni letno najeti

zunanjega izvajalca-Studenta, ki

stane 8.960 SIT dnevno)

stroSki uvajanja nadomestnega
kurirja (ta stroSek se povace je
5. uvajanje potrebno wrat) 35.840 SIT
(delavca, predpostavljamo, da je to
Student, ki nadomea odsotnega
kurirja je potrebno iz3olati, kar traja
4 dni, to je 32 ur po 1.120 SIT)

6. stroski vozila 4.037.000 SIT
(upostevajmo, da uporabljamo
dvoje vozil vrednosti 3.500.000 SIT
4 leta, ju po 4 letih prodamo za
1.500.000 SIT in je torej
amortizacija obeh vozil 4.000.000
SIT v §tirih letih 0z. 1.000.000 SIT
letno in dodatno registracija,
zavarovanje, popravilo, gorivo in
avtomobilske gume za 60.480
prevozenih km znaSa 3.037.000 SIT
letno)

7. ostali stroSki 283.279 SIT
(vodenje in nadzor kurirja, delovna
obleka, zdravniski pregled, drugo...)

skupaj 10.678.719SIT

Z najemom storitev na trgu letno prihranimo: 3.5%114 SIT
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