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1 Uvod

Podjetje potrebuje v vse bolj konkurencnem okolju zanesljiv in dejavnosti primeren sistem
kalkuliranja cen. Veliko podjetij nima zanesljivih in popolnih informacij o stroskih na enoto
stroSkovnega nosilca. Sprememba v tehnologiji, uvajanje proizvajanja brez zalog, vecje
zahteve po kakovosti in raznolikosti proizvodov in storitev, krajSanje zivljenjskega cikla
proizvodov in moc¢na konkurenca so vzroki, da je med proizvajalnimi dejavniki vse manjsi
delez neposrednega dela in neposrednega materiala. V organizacijah je vse ve¢ posrednih
stroskov. Tradicionalne metode kalkuliranja pri razporejanju stroskov kot osnovo uporabljajo
samo pokazatelje obsega, zato je v sodobnem okolju tak nacin razporejanja stroskov postal
neustrezen.

Da lahko podjetje izdela kalkulacijo prodajne cene, mora ustrezno razporediti stroske
posameznim proizvodom ali storitvam, enotam ali kupcem. Lo¢imo ve¢ vrst stroskov, ki jih
razvr§¢amo po razlicnih kriterijih, vendar sem se v diplomskem delu osredotocila le na tiste
vrste stroskov, ki jih je potrebno razumeti, da lahko razporejamo stroSke na enoto
stroSkovnega nosilca. Nekateri stroSki so povezani s posameznim proizvodom ali storitvijo
neposredno, drugi posredno in se nanasajo na vec vrst proizvodov ali storitev. Prva vrsta
stroskov so neposredni stroski, drugo vrsto stroskov imenujemo posredni stroski.

Namen mojega diplomskega dela je prouciti teoreti¢ne pristope s podrocja razporejanja
posrednih stroSkov na enoto stroskovnega nosilca. Osredotocila sem se na prikaz razporejanja
stroSkov na osnovi ABC metode, ki jo imenujemo tudi razporejanje stroSkov po sestavinah
dejavnosti ali razporejanje stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa. ABC metoda ni nova,
saj so se njeni prvi osnutki pojavili Ze v poznih osemdesetih prejSnjega stoletja, vendar se za
njeno uporabo odloca tudi vse ve¢ slovenskih podjetij. Kljub njeni prikladnosti jo slovenska
podjetja v preteklosti niso uporabljala tako pogosto, kot bi to bilo potrebno. Eden izmed
razlogov je prevladovanje delovno intenzivnih podjetij.

Cilj mojega diplomskega dela je na podlagi teoreticnega spoznanja o razporejanju stroSkov po
ABC metodi primerjati uvedbo te metode v podjetju Lek farmacevtska druzba d.d in v
podjetju ETI Elektroelement d.d. Za obe podjetji je znacilno, da proizvajata v kapitalsko
intenzivni panogi in v sodobnem proizvajalnem in konkuren¢nem okolju.

Diplomsko delo sem razdelila na tri osnovna poglavja. V prvem poglavju sem predstavila
osnovne pojme, kot so strosek, stroSkovni nosilec, stroSkovno mesto, kalkulacija. Ti pojmi so
pomembni za razumevanje doloCanja prodajne cene na enoto proizvoda ali storitve. Pojme
sem opredelila le v osnovi, kajti podrobnejSe definiranje bi preseglo Sirino diplomskega dela.
Ceprav se nekatere metode kalkuliranja v praksi redko uporablja, sem teoretiéno predstavila
vse vrste klasi¢nih metod kalkuliranja (delitvene kalkulacije stroskov in kalkulacije stroSkov z
dodatki posrednih stroskov).



V drugem poglavju sem odgovorila na naslednja temeljna vpraSanja: zakaj je potrebna
sprememba v sistemu stroSkov, zakaj je ABC metoda resitev, kako metoda izgleda, kako
deluje in kako jo uspes$no uvesti v prakso. Najprej sem torej opisala vzroke, ki narekujejo
razporejanje stroSkov po ABC metodi. Nato sem predstavila osnovne znacilnosti ABC
metode, postopke, ki so potrebni, da jo podjetje uvede, in njeno razsirjenost v nekaterih
evropskih drzavah. Pri uvajanju ABC metode se podjetja srecujejo z novimi pojmi, kot so
aktivnosti, povzrocitelji stroskov, merila aktivnosti, stroSkovni bazen ali center, stroskovni
objekt. V zadnjem delu drugega poglavja sem predstavila povezavo med poslovodenjem na
podlagi sestavin dejavnosti (angl. activity based management) in ABC metodo. ABC metoda
je z vidika obravnavanja stroskov le del SirSega procesa poslovodenja na podlagi sestavin
dejavnosti.

V tretjem poglavju sem analizirala in primerjala implementacijo ABC metode v dveh
slovenskih podjetjih, in sicer v podjetju Lek farmacevtska druzba d.d. in v podjetju ETI
Elektroelement d.d.. Slednje podjetje je obstojeCi sistem razporejanja stroskov na enoto
stroskovnega uéinka samo dopolnilo z ABC metodo, saj za posamezne vrste stroSkov niso
nasli ustreznih osnov oziroma so ugotovili, da bi sprememba prinesla vecje stroske kot koristi.
Obe podjetji sta se za uvedbo nove metode odlocCili zaradi slabosti, ki izhajajo iz
tradicionalnega nacina razporejanja stroskov. Zacetek uvedbe ABC metode je bil v obeh
podjetjih tezak, vendar so prvi rezultati vzpodbudili zaupanje v omenjeno metodo.

2 Opredelitev pojmov strosSek, stroSkovno mesto, stroSkovni nosilec in
kalkulacija

2.1 Opredelitev stroSkov

2.1.1 Definicija stroskov

StroSki so cenovno izrazeni potroski prvin poslovnega procesa, ki nastopajo pri doseganju
poslovnih ucinkov, to je ustvarjanju proizvodov in opravljanju storitev. So zmnozek
potroskov delovnih sredstev, predmetov dela, storitev in delovne sile z njihovimi cenami
oziroma obracunskimi postavkami (Turk, Kav¢i¢, Kokotec Novak, 2003, str. 99).

O stroskih ne moremo govoriti, kadar (Turk, Kav¢i¢, Kokotec Novak, 2003, str. 99; Turk,
Melavc, 1998, str. 49):
- nimamo opravka s kako izmed prvin poslovnega procesa,
- se kaka izmed prvin poslovnega procesa ne tro$i, Ceprav je prisotna pri poslovnem
procesu,
- kake prvine poslovnega procesa ni mogoce izraziti vrednostno ali ko v zvezi z njeno
priskrbo niso potrebna denarna sredstva,
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- cenovno izrazeni potroski niso smiselno povezani z nastajanjem poslovnih u¢inkov,
- cenovno izrazeni potroski prvin presegajo utemeljen znesek pri prizadevanju po
doseganju poslovnih ucinkov.

2.1.2 Razvrs¢anje stroSkov

V literaturi avtorji stroSke razvrscajo po razli¢nih kriterijih, in sicer glede na (Arnold, Turley,
1996, str. 105-112; Pucko, Rozman, 1993, str. 91-92; Tekav¢i¢, 1997, str. 17-39; Turk,
Kav¢ic, Kokotec Novak, 2003, str. 101-109):
- prvine poslovnega procesa (stroski delovnih sredstev, stroski predmetov dela, stroski
tujih storitev in stroski dela),
- moznost njihovega pripisovanja posameznim stroSkovnim nosilcem (neposredni in
posredni stroski'),
- vzrok in posledico nastanka stroska sodelovanja znotraj ali zunaj organizacije (izvirni
in izvedeni (izpeljani) stroski),
- obdobje njihovega nastanka (uresniceni ali obracunski stroski, nacrtovani ali
predracunski stroski),
- obdobje, v katerem vplivajo na poslovni izid (stroski obdobja in stroski u¢inkov),
- nacin odzivanja na spremembe v obsegu poslovanja (stalni in spremenljivi stroski),
- vrednotenje stroSkovnih sestavin za potrebe poslovnih odlocitev (dejanski, ocenjeni in
standardni stroski),
- delovanje poslovnih funkcij organizacije (proizvodni in neproizvodni stroski),
- poslovne odloc¢itve (odlocujo¢i in neodlocujoci stroski, dodatni in mejni stroski,
nepovratni, oportunitetni, obvladljivi in neobvladljivi stroski).

Zaradi obseznosti pojmov v zvezi z vrstami stroskov sem opredelila samo tiste vrste stroSkov,
ki so pomembni za nadaljnjo razumevanje razporejanja stroSkov na stroSkovne nosilce.
Opredelila sem stroske glede na obseg dejavnosti, stroske po nacinu razporejanja na
stroSkovne nosilce in stroske po naravnih vrstah.

2.1.2.1 Stroski po na¢inu razporejanja na stroskovne nosilce — posredni in neposredni stroski

Nekaterim stroSkom, ki nastanejo v poslovnem procesu, je mogoce vnaprej dolociti, katera
aktivnost jih je povzrocila. Imenujemo jih neposredne. To so na primer stroski izdelavnega
materiala, stroski pla¢ itd. Za posredne stroSke pa je znacilno, da jih neposredno ne moremo
pripisati dolocenemu proizvodu. Posredne stroSke ponavadi razporejamo na podlagi kljucev v
odstotkih, ki pomenijo razmerje med ustrezno kategorijo splosnih stroSkov, ki jo moramo
razporediti, in izbrano osnovo za razporejanje. Znesek splosnih stroskov, ki pride na
posamezni stroSkovni nosilec, ugotovimo tako, da znesek osnove, ki bremeni strosSkovni

"'V literaturi se za termin neposredni stroski uporablja tudi izraz direktni stroski, za termin posredni stroski pa se
uporabljata izraza indirektni stroSki ali splo$ni stroski. V diplomskem delu sem uporabila te termine kot
sinonime.



nosilec, pomnozimo z izratunanim klju¢em. Osnove za razporejanje splos$nih stroskov so
lahko neposredni stroski dela, neposredni stroski materiala, ure neposrednega dela, celotni
neposredni stroSki, ure strojnega dela ali Stevilo zaposlenih (Tekavc¢ic, 1997, str. 20).
Pravilnost razporejanja posrednih stroskov po stroskovnih nosilcih s pomocjo kljucev je
odvisna od pravilno izbrane osnove za izraun kljuca. Za izracun kljuca je najboljsa tista
osnova, ki je v medsebojni odvisnosti gibanja posrednih stroskov po posameznih stroskovnih
nosilcih.

2.1.2.2 Stroski glede na obseg dejavnosti — spremenljivi in stalni stroski

Vsi stroski se ne vedejo enako, kadar podjetje v kakem obdobju spremeni obseg dejavnosti.
Stalni stroski so tisti, ki niso odvisni od obsega poslovanja in se v dolocenem kratkem
obdobju pojavljajo v dolo¢enem stalnem znesku. Pri tem lo¢imo neomejeno stalne in omejeno
stalne. Za neomejeno stalne stroske je znacilno, da na njih obseg dejavnosti sploh ne vpliva,
medtem ko za omejeno stalne stroske velja, da sprememba obsega dejavnosti ne vpliva v
doloc¢enih mejah. Ko so te meje prekoracene, se stroski povecajo, vendar do prve naslednje
meje nanje obseg dejavnosti spet nima vpliva.

Spremenljivi stroski so opredeljeni kot stroski, ki so odvisni od obsega poslovanja in z
vecCanjem obsega poslovanja naraScajo. LocCimo napredujoCe (progresivne), sorazmerne
(proporcionalne) in nazadujoce (degresivne) spremenljive stroske. Napredujoci so tisti, ki se
povecujejo hitreje kot obseg dejavnosti, sorazmerni stroski se gibljejo sorazmerno z obsegom
dejavnosti, nazadujoci stroski pa se povecujejo pocasneje, kot se povecuje obseg dejavnosti.

2.1.2.3 Stroski po naravnih vrstah

StroSke po naravnih vrstah organizacije spremljajo v okviru raCunovodstva po kontnih planih.
Razvrs€anje stroSkov po naravnih vrstah se opravlja na podlagi prvin poslovnega procesa, ki s
sodelovanjem v poslovnem procesu povzrocajo stroske. Stroski po naravnih vrstah so: stroski
materiala, stroSki storitev, stroski amortizacije, stroski odpisa zalog in terjatev, stroski dela,
stroski dajatev, drugi stroski. Stroski po naravnih vrstah so osnova za spremljanje stroskov po
stroSkovnih mestih, stroSkovnih nosilcih in aktivnostih.

2.2 Stroskovno mesto

2.2.1 Opredelitev pojma stroSkovno mesto

O stroskovnih mestih govorimo takrat, ko stroske povezemo s tistimi mesti, na katerih so
nastali. Stroskovno mesto je funkcionalno, prostorsko ali stvarno zaokroZen del podjetja, na
katerem ali v zvezi s katerim se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih je mogoce razporejati
na posamezne zacasne ali kon¢ne stroskovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren (Slovenski
racunovodski standardi 2001, 2003, str. 123; Hocevar, 1998, str. 40). Pri oblikovanju
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stroSkovnih mest po ABC metodi izhajamo iz aktivnosti, ki se na teh mestih izvajajo.
Stroskovna mesta aktivnosti oblikujemo tako, da zdruzimo tiste stroSke, ki imajo enega
povzrocitelja stroska.
Ugotavljanje stroskov po stroskovnih mestih ima dvojen namen (Turk, Kavci¢, Kokotec
Novak, 2003, str. 115; Turk, Melave, 1998, str. 64; Hocevar, 1998, str. 40):

- omogociti pravilnejSo razporeditev posrednih stroskov na stroskovne nosilce,

- omogociti pregled gibanja stroSkov na tistih mestih, za katera je kdo odgovoren.

2.2.2 Vrste stroSkovnih mest

Lo¢imo proizvodna in neproizvodna stroskovna mesta. Ce lo¢imo poslovni proces na
proizvodni in neproizvodni del, potem med prva sodijo stroSkovna mesta osnovne dejavnosti,
stroSkovna mesta stranske dejavnosti, stroSkovna mesta neindustrijske dejavnosti in
stroSkovna mesta pomozne dejavnosti. Za to skupino stroskovnih mest je znacilno, da je
opravljanje proizvodnje funkcije njihova temeljna znacilnost. Med neproizvodna stroskovna
mesta pa sodijo stroSkovna mesta nakupne dejavnosti, stroSkovna mesta upravne dejavnosti in
stroSkovna mesta prodajne dejavnosti (Bizjak, Petrin, 1996, str. 243; Pucko, Rozman, 1993,
str. 172—173).

Ugotavljanje stroSkov po stroSkovnih mestih je problemati¢no zaradi posrednih stroskov, saj
je zanje znacilno, da nastanejo na vec stroskovnih mestih. Zato posredne stroSke razporejamo
na stroskovna mesta s posebnimi klju¢i oziroma razdelilniki. Na splosno je mogoce ta kljuc
zapisati:

.. splosni  stroski
Kljuc = *100
osnova

2.3 Stroskovni nosilec

2.3.1 Opredelitev pojma stroSkovni nosilec

Prvi korak pri opredeljevanju stroskov za posamezni proizvod ali posamezno storitev je
opredelitev stroSkovnih nosilcev. StroSkovni nosilec je poslovni ucinek, zaradi katerega se
pojavljajo stroski in s katerimi jih je potrebno povezovati. StroSkovni nosilec je torej proizvod
ali opravljena storitev, zaradi katerih so stroski nastali in s katerimi so tudi povezani. Pri tem
lo¢imo zacCasne stroskovne nosilce in kon¢ne stroskovne nosilce.

Loc¢imo dva sistema za razporejanje stroskov na stroSkovne nosilce (Horngren, Foster, Datar,
2000, str. 97):

- razporejanje stroSkov na podlagi poslovnih nalogov,

- razporejanje strosSkov na podlagi poslovnih procesov.
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Razporejanje stroskov na podlagi poslovnega procesa se uporablja za proizvajalna podjetja,
kjer je stroskovni nosilec enota proizvoda ali serija. V drugem primeru je stroskovni nosilec
mnozica enakih ali podobnih proizvodov oziroma storitev, ki se proizvajajo v vec serijah.
Razlika med njima je v nacinu izra¢una povpre¢nih stroskov na enoto stroskovnega nosilca. V
praksi podjetja uporabljajo kombinacijo obeh nacinov.

2.4 Kalkulacija

2.4.1 Opredelitev pojma kalkulacija

Racunovodskim informacijam o stroskih, ki se nanasajo na organizacijo kot celoto, na njene
organizacijske enote ali pa na posamezne poslovne ucinke, pravimo kalkulacije. Torej,
kalkuliranje je postopek razporejanja stroSkov na stroSkovne nosilce. Namen razporejanja
stroskov je priskrbeti informacije za ekonomske odlo¢itve, motivirati poslovodje in zaposlene,
utemeljiti stroske, oceniti povrnitev stroSkov in ugotoviti prihodke ter dobicek za zunanje
uporabnike (Horngren, Foster, Datar, 2000, str. 498). Da organizacija lahko izdela kalkulacije
stroSkov, mora opredeliti stroske, doloCiti stroSkovna mesta in nanje razporediti stroSke,
opredeliti stroSkovne nosilce in po njih razporediti stroske ter opredeliti metode vrednotenja
poslovnih uc¢inkov.

2.4.2 Vrste kalkulacij

Poznamo ve¢ vrst kalkulacij. Nacin in oblika sestavljanja kalkulacije je odvisna od vrste
dejavnosti, od vrste proizvodnje (posamic¢na, nizna, mnozi¢na), od tehnologije proizvodnje in
stopnje avtomatizacije.

Z vidika c¢asa loc¢imo predhodne ali planske, sprotne ali tekoce in naknadne ali obracunske
kalkulacije (Pucko, Rozman, 1993, str. 178). Predhodne kalkulacije so namenjene dolocanju
prodajnih cen oziroma v primeru, da je le-ta doloCena na trgu, za ugotavljanje, koliko stane
proizvodnja posameznega stroSkovnega nosilca. Sprotne kalkulacije delamo vzporedno z
odvijanjem poslovnega procesa, kar nam omogoca sprotni nadzor nad stroSkovno
ucinkovitostjo in sprotno ukrepanje. Naknadne kalkulacije podjetje izdeluje zato, da ugotovi,
koliko je proizvodnja proizvoda dejansko stala, in se izvajajo po opravljenem proizvodnem
procesu. Omogocajo analizo odmikov dejanskih stroskov od nacrtovanih po stroskovnih
nosilcih in ugotavljanje vzrokov zanje.

Z vidika obsega lo¢imo posamicne (individualne) kalkulacije in zbirne (skupinske)
kalkulacije (Pucko, Rozman, 1993, str. 178). S posami¢nimi kalkulacijami ugotavljamo viSino
stroskov, ki jih povzroCa posamezni stroSkovni nosilec. Z zbirnimi kalkulacijami pa
ugotovimo, koliko stroS§kov je nastalo zaradi poslovanja s celo skupino stroskovnih nosilcev.
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Glede na to, kaksne cene s kalkuliranjem ugotavljamo, govorimo o kalkulacijah lastne cene, o
kalkulacijah prodajne cene, o kalkulacijah nabavne cene in Se o drugih vrstah kalkulacij.

2.4.3 Standardne metode kalkuliranja

Glede na to, kako je mogoce na stroSkovne nosilce razporejati stroske, in glede na vrsto
proizvodnje lo¢imo dve skupini kalkulacij (Turk, Kav¢i¢, Kokotec Novak, 2003, str. 118):
1. delitvena kalkulacija stroskov,

2. kalkulacije stroSkov z dodatki posrednih stroskov.

V literaturi se najpogosteje pojavlja devet vrst delitvenih kalkulacij in Stiri vrste kalkulacij z
dodatki. Pri mnozinski dejavnosti se uporablja delitvena kalkulacija stroSkov, pri nizni
(serijski) oziroma posami¢ni dejavnosti po naroCilu se uporablja kalkulacija strosSkov z
dodatki.

2.4.3.1 Delitvene kalkulacije stroskov

Med delitvene kalkulacije stroskov je uvrS¢ena delitvena kalkulacija stroskov (enostavna in
razClenjena kalkulacija po stroskovnih mestih), kalkulacija stroSkov z enakovrednimi
(ekvivalentnimi) Stevili (enostavna delitvena kalkulacija stroSkov z ekvivalentnimi Stevili,
razClenjena delitvena kalkulacija z ekvivalentnimi Stevili po stroSkovnih mestih, raz€lenjena
delitvena kalkulacija z ekvivalentnimi Stevili po stroSkovnih vrstah, razclenjena delitvena
kalkulacija z ekvivalentnimi Stevili po stroskovnih mestih in vrstah stroSkov), kalkulacija
stroSkov vezanih proizvodov z odvzemanjem, kalkulacija stroskov vezanih proizvodov z
delitvijo na podlagi sodelovanja in kalkulacija stroSkov vezanih proizvodov z delitvijo na
podlagi enakovrednostnih (ekvivalentnih) Stevil.

a) Enostavna in razclenjena delitvena kalkulacija stroskov

Za delitveno kalkulacijo je znacilno, da so vsi stroSki neposredni, kar pomeni, da ni potrebno
celotnih stroSkov deliti na neposredne in posredne. Enostavno delitveno kalkulacijo
uporabljamo v proizvodnjah enakih proizvodov (homogena proizvodnja). Pri tej kalkulaciji
vse nastale stroske v podjetju razporedimo na proizvedene koliCine proizvodov. Lastno ceno
izraCunamo:

vsi nastali stroski

0

LC =

LC = lastna cena
QO = proizvedena koli¢ina proizvodov



Razclenjeno delitveno kalkulacijo stroSkov prav tako uporabljamo pri enovrstni proizvodnji,
vendar je proizvodni proces konénih proizvodov organiziran v ve¢ zaporednih fazah.
Razélenjena delitvena kalkulacija je zasnovana tako, da sledi stroSkom po fazah procesa
proizvodnje ali po mestih nastanka ucinka ali po elementih strukture cene (Bizjak, Petrin,
1996, str. 250). Lo¢imo dva nacina izraCuna lastne cene. Prvi nacin je, da ugotovljene stroske
po posameznih fazah proizvodnje, ki se nanasajo na proizvedene kolic¢ine koncénih
proizvodov, seStejemo in jih razporedimo na proizvedene koli¢ine konénih proizvodov.
Obrazec za izracun lastne cene lahko zapiSemo:

DS, +DS,, +---+DS
LC= 1k ZkQ kk

DS — stroski posameznih faz, ki se nanaSajo na proizvedene kon¢ne proizvode
Q- koli¢ina proizvedenih proizvodov

Drugi nacin je, da za vsako fazo ugotovimo stroSke in nato izra¢unamo lastno ceno vsake
faze. Lastno ceno proizvoda ali storitve dobimo tako, da seStejemo lastne cene posameznih
faz. Lastna cena je torej enaka:

LC=LC, +LC, +..+LC,

LC, = lastna cena prve faze
LC; = lastna cena druge faze
LC, = lastna cena n-te faze

Prednost te kalkulacije v primerjavi z enostavno delitveno kalkulacijo je v ve¢ji preglednosti
stroskov in v boljSem nadzoru ter vec¢ji odgovornosti za stroske.

b) Kalkulacija stroskov z enakovrednimi (ekvivalentnimi) Stevili

Kalkulacijo stroskov z enakovrednimi Stevili uporabljamo pri proizvodnji raznovrstnih
proizvodov in kadar vsi proizvodi enakomerno prehajajo prek vseh stroSkovnih mest
proizvodnje. Do izracuna lastne cene pridemo tako, da najprej izoblikujemo na podlagi stalnih
razmerij med stroSki ekvivalentna (enakovredna) Stevila. Nato proizvedene koli¢ine raznih
vrst proizvodov pomnozimo z njim ustreznimi ekvivalentnimi Stevili. S tem ugotovimo,
koliko je podjetje proizvedlo tako imenovanih pogojnih enot proizvodov in koliko je imelo
vseh stroskov. Tako izratunamo stroskovno ceno pogojne enote. Lastno ceno posamezne
enote izraCunamo tako, da lastno ceno pogojne enote pomnozimo z ustreznim ekvivalentnim
Stevilom.



¢) Kalkulacija lastne cene vezanih proizvodov

Ta metoda kalkuliranja je uporabna za podjetja, ki proizvajajo en glavni in ve¢ stranskih
proizvodov. Proizvodni proces je namre¢ organiziran tako, da ne moremo proizvesti glavni
proizvod, ne da bi hkrati proizvajali tudi enega ali ve¢ stranskih proizvodov. Lastno ceno
ugotovimo tako, da najprej zmanjSamo celotne nastale stroske v podjetju za znesek, ki je enak
prodajni vrednosti stranskih proizvodov. Lastno ceno izraCunamo tako, da preostale stroske
porazdelimo na proizvedene koli¢ine glavnega proizvoda. Obrazec za izraCun lastne cene je:

IC - CS-Cl,
g Qg
LCg = lastna cena glavnega proizvoda
CS = celotni stroski
CI; = celotni izkupicek od stranskih proizvodov

O, = proizvedena koliina glavnega proizvoda

¢) Kalkulacija po spremenljivih stroskih

Kalkulacija po spremenljivih stroskih temelji na razdelitvi stroskov na stalne in spremenljive.
Ta metoda predvideva, da je po posameznih proizvodih smiselno razporejati le spremenljive
stroske, saj za stalne stroske ni mogocCe najti ustrezne osnove za razporejanje. Ta vrsta
kalkulacije se uporablja predvsem za ugotavljanje primerne prodajne cene proizvodov
podjetja (za ugotavljanje stopnje prispevka za kritje).

2.4.3.2 Kalkulacije stroSkov z dodatki posrednih stroskov

Kalkulacijo z dodatki se uporablja v primeru raznovrstne proizvodnje (heterogena
proizvodnja). Prvi korak pri kalkuliranju stroskov z dodatki posrednih stroSkov je razdelitev
celotnih stroSkov na neposredne in posredne, posredne pa na stalne in spremenljive. Pri tej
metodi ugotavljamo lastno ceno tako, da najprej razporedimo na posamezne vrste stroskovnih
nosilcev neposredne stroske, nato pa s pomocjo kljuca Se posredne stroske. Nato ugotovljene
posredne in neposredne stroske stroskovnega nosilca porazdelimo na proizvedeno koli¢ino
stroSkovnega nosilca. Lo¢imo zbirno kalkulacijo in diferencialno kalkulacijo z dodatki. Za
zbirno kalkulacijo z dodatki je znacilno, da pri razporejanju posrednih stroskov na posamezne
stroSkovne nosilce uporabimo isto osnovo. Pri diferencialni kalkulaciji z dodatkom
uporabimo za razporejanje posameznih vrst posrednih stroskov ve¢ vrst osnov.

Med kalkulacije stroskov z dodatki posrednih stroskov je uvrS¢ena kalkulacija stroskov z
enostavnim dodatkom posrednih stroskov, kalkulacija stroskov z razclenjenimi dodatki
posrednih stroSkov po stroSkovnih vrstah, kalkulacija stroSkov z razélenjenimi dodatki
posrednih stroskov po stroskovnih mestih in kalkulacija stroSkov z razclenjenimi dodatki
posrednih stro§kov po stroskovnih mestih in vrstah.
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a) Kalkulacija stroskov z enostavnim dodatkom posrednih stroskov

Kalkulacijo stroskov z enostavnim dodatkom posrednih stroSkov uporabljamo pri raznovrstni
proizvodnji, pri tem razli¢ne vrste proizvodov prehajajo enakomerno prek vseh stroskovnih
mest proizvodnje, razmerje med posrednimi stroski in izbranimi neposrednimi velikostmi je
na vseh stroskovnih mestih enako in za vse vrste posrednih stroskov lahko uporabimo ista
merila razporejanja.

b) Kalkulacija stroskov z razclenjenimi dodatki posrednih stroskov po stroskovnih vrstah

Kalkulacijo stroskov z razc¢lenjenimi dodatki posrednih stroSkov po stroSkovnih vrstah
uporabljamo pri raznovrstni proizvodnji, pri tem razli¢ne vrste proizvodov ne povzrocajo
enakomerno vseh vrst posrednih stroskov in za razli¢ne vrste posrednih stroskov je potrebno
uporabiti razli¢ne podlage za razporejanje.

¢) Kalkulacija stroskov z razclenjenimi dodatki posrednih stroskov po stroskovnih mestih

Kalkulacijo stroskov z raz€lenjenimi dodatki posrednih stroskov po stroSkovnih mestih
uporabljamo pri raznovrstni proizvodnji, pri tem razlicne vrste proizvodov ne prehajajo
enakomerno prek vseh stroSkovnih mest proizvodnje in za vse vrste posrednih stroskov na
posameznih stroSkovnih mestih uporabimo iste podlage za razporejanje.

¢) Kalkulacija stroskov z razclenjenimi dodatki posrednih stroSkov po stroskovnih mestih in
vrstah

Kalkulacijo stroskov z raz¢lenjenimi dodatki posrednih stroSkov po stroSkovnih mestih in
vrstah uporabljamo pri raznovrstni proizvodnji, pri tem razli¢ne vrste proizvodov ne prehajajo
enakomerno prek vseh stroskovnih mest proizvodnje in za vse vrste posrednih stroSkov na
posameznem stroSkovnem mestu ne moremo uporabiti istih podlag za razporejanje.

3 Razporejanje stroSkov po ABC metodi (activity based costing)

3.1 Uvod

Veliko podjetij je uporabljalo vprasljive informacije kot osnovo za sprejemanje poslovnih
odlocitev. Menedzerske odlocCitve so pogosto temeljile na podatkih, ki so bili pripravljeni za
poroCanje zunanjim uporabnikom in so bili sestav finan¢nega racunovodstva. Finan¢no
racunovodstvo, ki je zagotavljalo samo dovolj natan¢ne informacije na agregatni ravni za
ugotavljanje in ocenjevanje premozenja ter vrednosti dobiCka, ni zagotavljalo pravih
informacij o stroskih na enoto stroSkovnega nosilca.
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V preteklosti so podjetja proizvajala malo razli¢nih vrst proizvodov in zato sta bila direktno
delo in material glavna produkcijska stroska. Ker so bili splosni stroski relativno majhni, so
bile napake izhajajoce iz uporabe neprimernega nacina razporejanja stroskov na stroskovne
nosilce nepomembne. Podjetje se mora v danasnji konkurenci hitro prilagajati spremembam v
okolju in se pravocasno odzvati zahtevam kupcem. Osredotociti se mora predvsem na tiste
aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti z vidika zahtev kupca, opustiti ali skréiti mora tiste
aktivnosti, ki k tej vrednosti ne prispevajo. Podjetje mora opravljati aktivnosti z minimalno
porabo prvin poslovnega procesa z zagotavljanjem doloCene ravni kakovosti. Za to pa
podjetje potrebuje tocne informacije o stroskih, saj le tako lahko sprejema prave poslovne
odlocitve.

Spremembe v tehnologiji, uvajanje proizvajanja brez zalog, vecje zahteve po kakovosti in
raznolikosti proizvodov in storitev, krajSanje zivljenjskega cikla proizvodov in mocna
konkurenca so vzroki, da je med proizvajalnimi dejavniki vse manjsi delez neposrednega dela
in neposrednega materiala in z njimi povezanih stroSkov (Turk, Kav¢i¢, Kokotec Novak,
2003, str. 122). V organizacijah je vse ve¢ posrednih stroSkov. Pogosto se zgodi, da so kljuci,
ki kot osnovo za razporejanje stroskov uporabljajo enega od pokazateljev obsega, neprimeren
pripomocek za vrednotenje poslovnih ucinkov. Zato se vse pogosteje uporabljajo druge
metode spremljanja stroSkov po posameznih proizvodih ali storitvah in ena izmed teh metod
je ABC metoda® (activity based costing), ki se je pojavila v poznih 80-ih prej$njega stoletja.
Njeni zacetni zagovorniki so bili Robert Kaplan, Robin Cooper in H. Thomas Johnson. Kljub
temu, da zgodnji primeri uvedbe ABC metode temeljijo na proizvodnih podjetjih, je ABC
metoda uporabna tudi za storitvena in trgovska podjetja. V osnovi je postopek uvedbe ABC
metode enak za vse vrste dejavnosti.

Nove proizvajalne resitve uvajajo tudi slovenska podjetja in sicer z namenom, da bi dosegla
ali zadrzala konkuren¢nost na svetovnem trgu. Zaradi teh procesov se njihova sestava
stroskov spreminja, kar vpliva tudi na uvajanje novih stroskovno-racunovodskih resitev, kot
je na primer ABC metoda. Pravilno uvedene racunovodske resitve in s tem izdelane toc¢ne
informacije za potrebe poslovodnega racunovodstva pomenijo konkuren¢no prednost podjetja.

3.2 Vzroki za neprimernost uporabe tradicionalnega nacina razporejanja
stroskov

Tradicionalne metode kalkulacij zagotavljajo zelo nenatancno prenaSanje posrednih strosSkov
na stroSkovne nosilce, kar privede do podcenjevanja in precenjevanja stroSkov koncnih
stroSkovnih nosilcev. Podcenjevanje pomeni, da proizvod potroSi visoko raven prvin

> Domaéi avtorji uporabljajo za ABC metodo razliéne nazive, zato lahko re¢emo, da se naslednji termini
medsebojno prekrivajo: koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa (TekavEic), koncept stroskov po
sestavinah dejavnosti (Kavcic), procesno racunovodstvo (Koletnik). V svojem diplomskem delu sem uporabljala
izraz ABC metoda.
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poslovnega procesa, vendar mu s tradicionalnim nac¢inom razporejanja stroskov dodelimo
malo stroskov. Precenjevanje pomeni ravno obratno, proizvod potrosi malo prvih poslovnega
procesa, vendar mu je pripisano veliko stroskov. Pri tem precenjevanje enega proizvoda vodi
v podcenjevanje drugega proizvoda. Podjetja, ki precenjujejo stroske proizvoda, precenjujejo
ceno in izgubljajo trzni delez.

Tradicionalni nacin razporejanja stroskov je postal neprimeren zaradi rasti posrednih stroskov
(kot posledica avtomatizacije), spremembe v znacaju splosnih stroSkov (kot posledica
povecanja fleksibilnosti, poveCanja vloge dizajna, veéje potrebe prilagajanja zahtevam
kupcev, poveCanja raznovrstnosti proizvodov, povefanja pomena kakovosti) in zaradi
zmanjSanja stroskov neposrednega dela glede na celotne stroske (Innes, Mitchell, 1993, str.
54).

Posledica nenatan¢nega dolocanja stroSkov na enoto poslovnega ucinka je nenatan¢no
dolocena lastna cena, kar lahko privede do napacnih poslovnih odloc¢itev. Napacne
informacije o stroskih na enoto stroSkovnega nosilca imamo, ¢e (Young, 2001, str. 59-60):
- uporabljamo za razporejanje posrednih stroskov samo neposredne ure dela,
- za razporejanje stroSkov uporabljamo samo merila, ki so povezana z obsegom
proizvodov,
- imamo veliko stroSkovnih nosilcev in ne upostevamo, da obsega razli¢na proizvodnja
(avtomatizirana, polavtomatizirana, ro¢na) razli¢no strukturo splosnih stroskov,
- razporejamo na stroSkovne nosilce samo produkcijske stroske in ne upostevamo
ostalih stroskov, kot so stroSki dostave in marketinga.

Informacije o stroSkih niso pomembne samo za ugotavljanje primerne prodajne cene, ampak
tudi za vrsto poslovnih in strateSkih odlocitev. Netocne informacije o stroskih vodijo v
(Turney, 1996, str. 6-19):
- osredotocenje na neustrezne trge in prodajo neustreznih proizvodov,
- prodajo proizvodov napa¢nim kupcem in v neprimerno oskrbo kupcev, ki so
dobi¢kovno zanimivi,
- povecevanje stroSkov oblikovanja proizvoda,
- nakup neustrezne opreme in napacno oblikovanje poslovnih procesov,
- neustrezno organizacijsko strukturo podjetja,
- naras€anje stroskov kljub uvajanju programov za znizanje stroSkov,
- napacne odlocitve pri odlo¢anju med lastno proizvodnjo dolocenih enot in med
dobavo teh enot zunaj podjetja.
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3.3 Znacilnosti ABC metode

3.3.1 Osnovne predpostavke ABC metode

Z ABC metodo ugotavljamo stroske posameznih aktivnosti poslovnega procesa in s pomocjo
meril te stroSke razporejamo na stroskovne nosilce. Osnovna ideja ABC metode je, da so
aktivnosti tiste, ki izrabljajo prvine poslovnega procesa (resurse) v podjetju in povzrocajo
stroske, proizvodi in storitve pa so le porabniki teh aktivnosti. Za uvedbo ABC metode v
prakso mora podjetje najprej opredeliti aktivnosti in nato Se stroske, ki se nanaSajo na
posamezne aktivnosti. Podjetje mora celotne stroSke razdeliti na neposredne stroske,
spremenljive posredne stroske in stalne posredne stroske. Ta metoda se ukvarja predvsem s
spremenljivimi posrednimi stroski. Zato se mora podjetje odlocCiti o nacinu razporejanja
stroskov, ki jih posameznim aktivnostim ni mogoc¢e dodeliti neposredno. Ti stroski so lahko
ali nepotrebni ali pa niso povezani z osnovno dejavnostjo v podjetju, pa so kljub temu
potrebni. Te vrste stroSkov imenujemo splosni stalni stroski in jih prenasamo na proizvode ali
storitve s pomoc¢jo meril, ki se nanaSajo na nosilce izvajanja aktivnosti (na primer najemnino
stavbe glede na povrSino prostorov posameznih aktivnosti). Nato mora podjetje opredeliti
stroskovne nosilce in nacine razporejanja stroSkov aktivnosti na posamezne stroskovne
nosilce, kar vkljucuje odlocitev o povzrociteljih stroSkov in merilih aktivnosti.

Za razliko od klasi¢ne metode, pri kateri je bistvena razporeditev stroskov na neposredne in
posredne ter dolo¢anje osnov za razporejanje splosnih stroskov na stroskovne nosilce, se pri
tej metodi uporabljajo novi pojmi, kot so: porabniki prvih poslovnih procesov, aktivnosti’,
merila aktivnosti, povzrocitelji stroSkov, stroSkovni centri ali stroSkovni bazeni in stroSkovni
objekti*.

Poslovne prvine so ekonomski elementi, ki so povezani z izvajanjem aktivnosti, in so torej
vir stroskov. Porabnik prvine poslovnega procesa (angl. resource driver) je merilo o obsegu
poslovnih prvin, porabljenih pri izvajanju aktivnosti. Primer porabnika prvine poslovnega
procesa je odstotek prostora v kvadratnih metrih, ki ga zavzema posamezna aktivnost.
AKktivnosti so procesi in postopki, ki so potrebni zato, da se proizvedejo proizvodi in storitve.
Aktivnosti so povzrociteljice stroskov (angl. cost drivers). Povzrocitelj stroSkov je katerikoli
faktor, ki povzro€i spremembo v stroskih aktivnosti. Aktivnosti so lahko tudi povzrocitelji
stroskov za druge aktivnosti (npr. aktivnost izbira dobavitelja je lahko povzrociteljica stroska

> V domaéi literaturi se za izraz aktivnost uporablja tudi termin sestavina dejavnosti. V nadaljevanju
diplomskega dela sem uporabljala izraz aktivnost.

* Stroskovni objekt je §irsi pojem kot stroskovni nosilec. Stroskovni objekti v sistemu razporejanja stro§kov po
ABC metodi pomenijo razli¢ne ravni v podjetju, za katere je mogoce ali zazeleno stroske izkazovati loceno.
Stroskovni objekt je poleg proizvoda ali storitve lahko tudi skupina proizvodov ali storitev, serija, proizvodna
linija, oddelek, dejavnost ali cela organizacija. Definicija stroSkovnega objekta je torej odvisna od tega, za katero
raven oziroma kategorijo zelimo ugotoviti stroske. V nadaljevanju sem zaradi posploSitve uporabljala izraz
stroSkovni nosilec.
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pri proizvodnih aktivnostih, saj je posledica slabe izbire dobavitelja slaba kvaliteta ali zamuda
pri dobavi). Na spremembo v stroskih aktivnosti lahko vplivajo zunanji in notranji dejavniki.
Na zunanje dejavnike organizacija na kratek rok nima vpliva in jih ne more nadzirati (npr.
zakonske zahteve, gospodarski dogodki, motnja dobave). Ravno obratno velja za notranje
dejavnike, saj jih organizacija na kratek in srednji rok lahko nadzoruje. Omejitev enega
povzrocCitelja stroska lahko izboljSa mnogo aktivnosti. Razporejanje stroskov poteka na
podlagi meril aktivnosti’ (angl. cost measures), ki so lahko na primer $tevilo sestavnih delov
proizvoda, Stevilo premikov materiala, Stevilo sprememb v dizajnu, Stevilo sprememb v
proizvodnem procesu, $tevilo kupcev in dobaviteljev (Tekavci¢, 1997, str. 97). Merilo
aktivnosti je vedno opredeljeno v koli¢inskih enotah. Merilo aktivnosti pove, katera aktivnost
in v kakSnem obsegu je bila uporabljena za posamezni stroskovni nosilec. Aktivnosti, ki jih je
mogoce izmeriti z enim merilom aktivnosti, zdruzimo v skupine. Stroski, ki zadevajo skupino
aktivnosti, sestavljajo stro§kovni center ali stro§kovni bazen® (angl. cost center ali cost
pool), pri Cemer so stroskovni bazeni centri za razporejanje stroSkov na posamezne
stroSkovne nosilce (angl. cost objects). Merilo uspeSnosti izvajanja (angl. performance
measure) pove, ¢e je bila v izvajanju poslovnega procesa posamezna aktivnost izvedena
uspesno. Vkljucuje mero uspeSnosti aktivnosti, Cas, potreben za izvedbo aktivnosti, in
kakovost opravljenega dela. Obstajajo S$tiri merila uspeSnosti aktivnosti: produktivnost,
kakovost, trajanje cikla aktivnosti ali poslovnega procesa in zadovoljstvo kupcev.

Osnovni model ABC metode prikazuje dva vidika:
1. Stroskovni vidik
2. Procesni vidik

StroSkovni vidik prikazuje splosni potek stroskov. StroSkovni vidik priskrbi informacije o
prvinah poslovnega procesa, aktivnostih (katere aktivnosti potrosijo najve¢ prvin poslovnega
procesa, katere vrste prvin poslovnega procesa so potrebne za posamezno aktivnost, kje so
priloznosti za znizanje stroskov) in stroskovnih nosilcih. Osnovna predpostavka tega pogleda
je, da stroskovni nosilec ustvari potrebo po aktivnostih, le-te pa ustvarijo potrebo po prvinah
poslovnega procesa.

Procesni vidik prikazuje tok informacij in transakcij, kot na primer informacije o Stevilu
premikov, ¢asu premika, o strosku na premik. Pri tem je proces definiran kot serija aktivnosti,
ki so potrebne za dosego doloCenega cilja. Procesni vidik daje skozi aktivnosti nefinancne
informacije o merilih uspes$nosti porabe aktivnosti pri njenem izvajanju. Procesni pogled
vsebuje informacije o povzrociteljih stroskov in meri uspesnosti vsake aktivnosti ali procesa v
kupcevi verigi vrednosti.

> Merilo aktivnosti je zagasni stroskovni nosilec.
6 Strogkovni bazen oziroma stroskovni center aktivnosti je stroskovno mesto aktivnosti. Izraza stroskovni bazen
in stroskovni center sta sinonima. V nadaljevanju diplomskega dela sem uporabljala izraz stroskovni bazen.
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Slika 1: Osnovni model ABC metode

Stroskovni pogled
Prvine poslovnega
procesa
- l - ( Porabniki prvin
Procesni pogled Dodelitev prvin poslovnega
poslovnega procesa L DIDCES2
\/
Povzrocitelj _ Aktivnosti _| Merila uspeSnosti
stroskov
Y
Dodelitev ( Merila
aktivnosti L aktivnosti
\
Stroskovni nosilec

Vir: Turney, 1996, str. 96; Miller, 1996, str. 234.

3.3.2 Pomen ABC metode

ABC metoda je bila prvotno uporabljena v proizvodnih podjetjih z namenom nadzirati in
obvladovati stroske, ¢im bolj natancno povezati stroske s proizvodi, dolocati prave prodajne
cene, analizirati obnaSanje stroSkov, dolocati ustrezni proizvodni program in nadzirati
uspesnost.

Sc¢asoma se je uporaba ABC metode razsirila na (Turney, 1996, str. 78):
a) uporabo za strateski namen (izvajati prave stvari), kot npr. za:
- analizo dobickovnosti kupcev,
- analizo ugotavljanja, katere trge oskrbovati (po katerih distribucijskih kanalih),
- analizo, od katerih dobaviteljev kupovati vhodne materiale,

b) uporabo za notranje izboljSave v podjetju (izvajati stvari ucinkovito), kot npr. za:
- analizo, kako izboljsati produkcijski proces,
- ugotavljanje neuc¢inkovitosti v procesu,
- ugotavljanje, kje so najboljSe priloznosti v zmanjSanju stroskov,
- analizo, kako spremembe v dizajnu vplivajo na konkurenc¢nost.
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Metoda kalkuliranja stroskov na podlagi ABC metode naj bi torej organizaciji pokazala,
katere proizvode ali storitve promovirati, kakSne morajo biti prodajne cene, kateri kupci
obetajo dobicek in zakaj, kako naj merijo svoje dosezke in katere prodajne poti uporabiti.
Metoda naj bi tudi omogocila boljsi nadzor in lazje obvladovanje stroskov, natanénejSe
razporejanje stroskov na proizvode ali storitve, ustrezno dolo¢anje prodajnih cen proizvodov
in storitev in boljSe spremljanje gibanja stroSkov pri razli¢nih obsegih proizvodnje (Turk,
Kav¢ic¢, Kokotec Novak, 2003, str. 123).

Namen uporabe ABC metode je lahko dvojen. Ce je primarna naloga priskrbeti informacije o
aktivnostih in stroSkovnih nosilcih, je namen izboljsati proces (oziroma zadovoljiti kupceve
potrebe). Drugi namen je razporediti stroske na enoto stroskovnega nosilca (Turney, 1996, str.
262).

3.3.3 Uporaba ABC metode

Razporejanje stroskov po ABC metodi se lahko uporabi tako v proizvodni, storitveni
organizaciji kot tudi za javne zavode. Uvajanje te metode je zelo drago, zato je potrebno
prouciti, ali bodo koristi vecje od stroskov njenega uvajanja. Literatura navaja, da je uvajanje
ABC metode smiselno, Ce:

- imajo posredni stroski znaten delez v celotnih stroskih,

- sta delez posrednih stroskov in delez spremenljivih stroskov razlicna na enoto

stroskovnega nosilca,

- ima organizacija zelo razvejen proizvajalni program,

- ima organizacija veliko Stevilo razli¢nih aktivnosti,

- obstajajo velika nihanja v Stevilu sproZenih serij,

- obstajajo visoki stroski priprave proizvodnje,

- organizacija pogosto uvaja spremembe v procesih,

- ima organizacija dobro informacijsko strukturo.

Bolj kot ima organizacija razvejan proizvajalni program, vecji ima obseg posrednih stroSkov
in vecja je verjetnost, da ima napacne informacije o stroSkih. Zato je tako podjetje primerno
za uvedbo ABC metode. Tradicionalni nacin razporejanja stroSkov ponavadi pokaze, da so vsi
proizvodi dobickovni, ker izhaja iz napacno dolocenih prodajnih cen. Zaradi velikih posrednih
stroSkov, preve¢ podpornih dejavnosti in velike raznolikosti proizvodov, kupcev in procesov,
se podjetje sreCuje z dvema praviloma (Kaplan, Atkinson, 1998, str. 150):

- pravilo 20-80, ki pravi, da 20 % proizvodov povzro¢i 80 % prihodkov,

- pravilo 60-99, ki pravi, da 60 % proizvodov povzro¢i 99 % prihodkov oziroma 40 %

proizvodov ustvari le 1 % prihodkov.

Poleg omenjenih pravil obstaja Se pravilo, ki pravi, da 20 % proizvodov povzroci 300 %

dobicka, medtem ko ostalih 80 % proizvodov povzroc¢i 200 % izgube.

Avtorji navajajo ve¢ dejavnikov, na podlagi katerih je mogoce ugotoviti, da obstojeci sistem

razporejanja strosSkov ni ustrezen in je zato primerno, da podjetje uvede ABC metodo. Ti
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dejavniki so (Turk, Kav¢i¢, Kokotec Novak, 2003, str. 126; Turney, 1996, str 220; Young,
2001, str. 58-60 ):

tezko je razloziti zmanjSanje povprasevanja,

cene tekmujocih proizvodov so nerazumno nizke,

proizvodi, ki jih je tezko ustvariti, prinasajo izjemno velik dobicek in obratno,
proizvodi, ki so enostavni, ustvarjajo izgubo,

vodje proizvajalnih oddelkov Zelijo opustiti ustvarjanje proizvodov, ki prinasajo
dobicek,

dobickonosnost proizvodov in visino prodajnih cen je tezko razloziti,

kupci se ne pritozujejo nad zviSevanjem cen,

stroski se spreminjajo zaradi sprememb v ra¢unovodskem poroc¢anju,

proizvodi, ki se ne prodajajo pri konkurenci, imajo visoko stopnjo dobi¢konosnosti,
oddelki imajo svoj sistem stroskov, ki ni uradno priznan,

vodstvo verjame, da so informacije o stroskih popacene,

oddelka marketinga in prodaje ne uporabljata informacije o stroskih za portfolio
odlocitve in za odlocitve o cenah proizvodov,

rezultate ponudb je tezko obrazloziti,

stopnje dodatkov splosnih stroskov so visoke,

prodaja se povecuje, kljub temu pa dobicek pada.

3.3.4 Slabosti ABC metode

Glavne omejitve ABC metode so (Hocevar, 2002, str. 11):

dvomljiva novost,

tezava pri uvajanju v prakso (visoki stroski, problem pridobivanja podatkov, aktivnosti
niso omejene na posamezne oddelke in podrocja odgovornosti podjetja, druge
spremembe v podjetju imajo prednost, zahteva veliko c¢asa, potrebna ustrezna
racunalniSka podpora),

subjektivnost (subjektivna izbira osnov za izracun kljucev, subjektivno dolocanje
aktivnosti),

dvomljiv vpliv na zmanjSanje stroskov (ni nujno, da se z zmanjSanjem Stevila
povzrociteljev znizajo tudi stroski),

zmanjS$anje odgovornosti za stroske (stroski se ugotavljajo po proizvodih in ne po
mestih odgovornosti),

primernost za vecja podjetja (pri manjsSih podjetjih so stroski vecji od koristi).

ABC metoda je bolj uporabna pri predracunavanju stroSkov po proizvodih, medtem ko so

standardne metode kalkuliranja bolj primerne za potrebe nacrtovanja in nadziranja stroskov

po mestih odgovornosti ter za ocenjevanje delovanja poslovodij.
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3.4 Uvajanje ABC metode v prakso

ABC metodo uvaja v prakso vse ve¢ podjetij po svetu. Razli¢na podjetja uporabljajo razlicne
nacine. Nekatera podjetja stroske razporedijo na stroSkovne nosilce tako, da za vse aktivnosti
uporabljajo samo eno merilo aktivnosti, druga podjetja uporabljajo za razlicne aktivnosti
razlicna merila aktivnosti. Vc¢asih podjetja uporabijo sistem stroSkov po oddelkih. Sistem
razporejanja stroSkov po oddelkih je ustrezen priblizek ABC metode samo v primeru, ko
(Horngren, Foster, Datar, 2000, str. 152):

- posamezni oddelek izvaja samo eno aktivnost,

- zarazli¢ne aktivnosti uporabljamo isto osnovo za razporejanje,

- razli¢ni proizvodi uporabljajo aktivnosti oddelkov v enakem razmerju.
V<¢asih podjetja samo dopolnijo obstojeci sistem razporejanja stroskov z omenjeno metodo.

Uporaba ABC metode se je najbolj razsSirila v ZDA in v nekaterih evropskih drzavah.
Razsirjenost ABC metode v Evropi sem primerjala med Veliko Britanijo, Svedsko, Spanijo,

Italijo, Finsko, Belgijo, Francijo, Nemcijo, Gr¢ijo, Nizozemsko in Dansko.

Raziskave, ki so jih delali Innes, Mitchell in Drury, so pokazale na vse vecjo popularnost
metode v Veliki Britaniji. Rezultati raziskav so prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Obstojeca in bodoc¢a uporaba ABC metode v Veliki Britaniji

Uporaba ABC metode Leto 1991 (%)" |Leto 1993 (%) * |Leto 1994 (%)’
Dejanska uporaba 6 4 19,5
Razmisljanje podjetij o uporabi 33 46° 27,1
Podjetje je razmisljalo o uporabi, 9 5 13,2
vendar jo ne nameravajo uporabiti

Niso razmisljali o uporabi 52 45 40,2

"'V raziskavo (Innes, Mitchell) je bilo vkljuéeno 187 proizvodnih in storitvenih podjetij.

2V raziskavo (Drury) je bilo vkljuéeno 303 malih in 260 srednjih in velikih proizvodnih podjetij.

? V raziskavo (Innes, Mitchell) je bilo vkljuéeno 251 proizvodnih in storitvenih podjetij.

* 0d tega je 19,6 % podjetij zagotovo nameravalo uporabiti ABC metodo, 80,4 % podijetij pa je razmisljalo o
njeni implementaciji.

Vir: Bhimani, 1996, str. 226-227.

Izmed novejsih nacinov razporejanja stroskov na enoto stroSkovnega nosilca je za podjetja na
Svedskem ABC metoda najbolj zanimiva. Kljub temu se je za njeno popolno uvedbo odloéilo
malo podjetij (predvsem velika podjetja, ki imajo vsaj 500 zaposlenih). Za implementacijo
ABC metode je zainteresirana priblizno Cetrtina podjetij. Podjetja namesto uvajanja novih
metod izboljsujejo tradicionalne na¢ine razporejanja stroskov. V Spaniji ABC metoda $e ni
razsirjena. Uvajajo jo predvsem tiste podruznice, katerih mati¢no podjetje je tuji lastnik. Prav
tako ni metoda razSirjena v Italiji. VeCinoma jo podjetja uporabljajo samo za posamezna
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menedzerska podrocja in za reSevanje posameznih problemov. Razlog je v tem, da v Italiji ne
vkljucujejo nefinan¢na merila (zadovoljstvo kupcev, Stevilo okvar, ¢as dobave) v sistem
celotnega ocenjevanja uspeSnosti. Kljub temu, da podjetja na Finskem kot osnovo za
razporejanje stroskov uporabljajo tudi take osnove, ki niso povezane z obsegom, podjetja ne
porocajo o uporabi ABC metode. Vendar pa se uporaba omenjene metode Siri, kar prikazuje
tabela 2.

Tabela 2 : Uvajanje ABC metode na Finskem

Uporaba metode (%) 0 11 24 14
Uvajanje metode (%) 6 13 10 8

Vir: Bhimani, 1996, str. 65.

V Belgiji je ABC metoda razsirjena. Raziskava’ leta 1994 je pokazala, da je vsaj deloma
uporabljalo ABC metodo 19,5 % podjetij, 49,5 % vprasanih podjetij jo je nameravalo uvesti,
medtem ko ostalih 31 % podjetij to ni nacrtovalo. Raziskava je tudi pokazala, da je 13,8 %
podjetjem metoda predstavljala le del SirSega procesa poslovodenja na podlagi sestavin
dejavnosti®. 65 % podjetij je uporabljalo ABC metodo v vseh oddelkih, 30 % podjetij jo je
uporabljalo samo za posamezne oddelke ter 4 % podjetij jo je uporabljalo samo za posamezne
procese. ABC metoda je dobro poznana tudi v Franciji, saj je raziskava leta 1994° pokazala,
da je metodo uporabljalo 33 % podjetij in 38 % podjetij je razmisljalo o njeni uvedbi.
Raziskava je pokazala, da so metodo najpogosteje uporabljali v informacijski tehnologiji in na
podrocju zdravstva, medtem ko v storitvenih podjetjih metoda Se ni bila razsirjena. V Franciji
ima ABC metoda predvsem strateski namen. V Nemcdiji, Gréiji ter na Nizozemskem in
Danskem je ABC metoda slabo razsirjena.

Podjetja se pri uvajanju ABC metode v prakso sreCujejo najpogosteje s problemom
identificiranja aktivnosti, dolo¢anja povzrocitelja stroska in s problemom neustreznosti
obstojece programske opreme.

7'V raziskavo je bilo vklju¢eno 88 podjetij.

¥ Pojem poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti je razlozen v poglavju 3.5: Poslovodenje na podlagi
sestavin dejavnosti (str. 28).

? V raziskavo je bilo vkljugenih 70 podjetij.
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Izkusnje so pokazale, da se podjetja za uvedbo ABC metode odlo¢ijo predvsem zaradi
zagotavljanja ustreznih informacij. Trije najpogostejsi vzroki za uporabo ABC metode v
ZDA, Kanadi, Veliki Britaniji in na Irskem so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Trije najpogostejsi vzroki uporabe ABC metode po posameznih drzavah

Informacije o Informacije o Obvladovanje Informacije o

stroskih stroskih za stroskov stroskih
proizvodov dolocanje proizvodov
prodajnih cen
ZniZevanje Bolj natan¢ne Merjenje Izboljsanje
stroskov analize uspesnosti nadzora in
dobickovnosti upravljanja
stroskov
Izboljsanje Izboljsanje meril | Informacije o Izboljsanje
poslovnih uspesnosti stroskih razumevanja
procesov proizvodov stroSkov

oziroma storitev

Vir: Horngren, Forster, Datar, 2000, str. 151.

3.4.1 Nacin zbiranja podatkov

Za uvajanje metode ABC je potrebno razpolagati z ustreznimi informacijami o dejavnosti
podjetja, o aktivnostih, o povzrociteljih stroSkov, o merilih aktivnosti in o stroskovnih
nosilcih. Informacije o stroskih je mogoce dobiti v racunovodskem oddelku, informacije o
aktivnostih lahko posredujejo zaposleni, ki izvajajo aktivnosti, ali vodje posameznih
oddelkov, ki poznajo celoten proces. Informacije o stroSkovnih nosilcih, povzrociteljih
stroskov in merilih aktivnosti pa so lahko vsebovane Ze v informacijskem sistemu podjetja.

Poznamo vec nacinov zbiranja podatkov, med najbolj pogostimi pa so:
- intervjuji z vodjami oddelkov,
- intervjuji z osebjem oddelka,
- ankete,
- analize obstojecih dokumentov in zapiskov,
- s pomocjo zunanjih strokovnjakov,
- s skupnimi delovnimi seminarji ali
-z opazovanjem.
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Vsak nafin ima svoje prednosti in slabosti. Prednosti in slabosti posameznih nacinov
prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Nacini zbiranja podatkov o aktivnostih, povzrociteljih stroskov, merilih aktivnosti,
stroskovnih nosilcih ter prednosti in slabosti posameznih nac¢inov

Nacin Prednosti Slabosti
zbiranja

podatkov

Intervju z |- osebni kontakt z vodji, - potreba po uporabi drugih tehnik,

vodji - pridobimo ustrezne informacije o saj so intervjuji kratki in obsegajo
oddelkov aktivnostih, razporejanju stroskov, | veliko podrocij,
stroskovnih nosilcih, merilih - ne vkljucuje osebja, ki opravlja
aktivnosti. aktivnosti,
- ni nujno, da menedzerski pogled
odseva realnost.

Intervju z |- natancne informacije o nalogah in |- moti vsakodnevno poslovanje,
osebjem o Casih, potrebnih za izvajanje - ne vodi h kreativnosti.
oddelkov posamezne aktivnosti,

- osebje lahko identificira dodatne
probleme in poda ideje za
izbolj$anje procesa,
- moznost opazovanja.
Anketa |- najcenejSa metoda zbiranja - ni osebnega kontakta,
podatkov, - ne ugotovi vseh problemov,
- kratek Cas zbiranja podatkov, - tudi dobro zasnovane ankete
- najbolj uspesna metoda pri ponavadi zahtevajo pojasnilo za
upravljalnem in administrativnem | njeno razumevanje,
osebju. - zaradi subjektivnosti pri
razumevanju niso vedno
zanesljive.
Skupni - soglasnost, spodbuja kreativnost, |- dolgo trajajoca in draga metoda,
delovni ustvarja izboljSave v procesih, - moteca pri vsakodnevnem
seminarji |- vidni dosezki. poslovanju.
Analiza |- ustreznost informacij, - ni osebnega kontakta,
obstojec¢ih |- ni draga metoda, - podatki niso najnove;jsi,
dokumentov | - gradi na obstojecih informacijah, |- klju¢ni problemi lahko ostanejo
in zapiskov |- osebe, ki zbirajo podatke, lahko skriti.
dobijo podatke na zelo enostaven
nacin.
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Nacin Prednosti Slabosti

zbiranja
podatkov
6.| Zunanji |- izkusnje strokovnjakov pomagajo |- ucinkovito samo na specifi¢nih
strokovnjaki| doseci vecjo soglasnost, podrocjih,
- uporaba obseznega strokovnega - poraba dodatnega Casa.
znanja.

7. | Opazovanje |- primerna za kratke in ponavljajoce |- omejena uporaba.
aktivnosti in procese,

- natan¢ne informacije o aktivnostih
oziroma nalogah,

- lazje razumevanje poslovnega
procesa, Se posebej, ¢e je
informacijski in materialni tok

viden.

Vir: Miller, 1996, str. 100—108.

3.4.2 Postopek uvajanja ABC metode

Postopek uvajanja ABC metode mora biti natanc¢no planiran. IzkuSnje mnogih podjetij so
pokazale, da lastno planiranje lahko prinese Stevilne prednosti. Le-to povecuje mozZnost
uspesne implementacije metode, poveCuje poznavanje aktivnosti podjetja in njegovih
proizvodov ter planerji dobijo vecji obcutek pripadnosti podjetju. Ker se podjetja razlikujejo
po potrebah, velikosti, kompleksnosti, vrstah aktivnosti in procesih, proizvodih in kupcih, se
razlikujejo tudi v nacinu planiranja uvedbe ABC metode v prakso. Ne glede na to, se v osnovi
planiranje izvaja v naslednjih korakih (Turney, 1996, str. 226):
1. izrazanje cilja (kaj Zelimo z ABC metodo doseci),
2. opis informacij, ki so potrebne, da so cilji doseZeni (namen metode),
3. dolocitev obsega (kako obsezen bo projekt),
4. opis organizacijske strukture podjetja (dolo¢iti, kako bo projekt organiziran),
5. dolocitev ¢lanov tima, ki bodo oblikovali projekt,
6. dolocitev potrebnega izobrazevanja (dolociti obseg in nacdin izobrazevanja za
menedzment, izvajalce in uporabnike metode),
7. dokoncanje projektnega plana (doloditi, katere naloge morajo biti opravljene in koliko
Casa bo projekt trajal),
8. planiranje stroskov projekta (oceniti, katere prvine poslovnega procesa so potrebne, da
se projekt konca).

Uvajanje ABC metode v prakso je razdeljeno na dva koraka:
1. zbiranje stroSkov na ravni aktivnosti,
2. razporejanje stroskov na stroSkovne nosilce.
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Slika 2: Osnovna struktura razporejanja stroskov po ABC metodi:

Splosni
variabilni stroSki

1. stopnja: zbiranje stroskov na
ravni aktivnosti

P

Proizvod 1 Proizvod 2 Proizvod 3

2. stopnja: razporejanje stroskov

na stroSkovne nosilce

Vir: Yoshikawa et al., 1993, str. 59.

Zbiranje stroskov na ravni aktivnosti zahteva (Turk, Kav¢i¢, Kokotec Novak, 2003, str. 128):

- opredeljevanje aktivnosti poslovnega procesa,

- ugotavljanje stroskov, povezanih s posamezno aktivnostjo dejavnosti,

- grupiranje ustreznih aktivnosti in z njimi povezanih stroSkov v homogene stroskovne
skupine — stroskovne bazene,

- dolo¢anje meril aktivnosti,

- izraCunavanje stroskov zalasnega stroSkovnega nosilca na vsakem stroskovnem
mestu.

V drugem koraku se stroski posameznih aktivnosti prenasajo na stroskovne nosilce s pomocjo
prej opredeljenih meril oziroma s koli¢nikom zacasnega stroskovnega nosilca.

Slika 3: Struktura razporejanja stroskov po aktivnostih poslovnega procesa v proizvodnih
podjetjih

1. stopnja: identifikacija aktivnosti _
2. stopnja: razporeditev stroskov po é é é é

aktivnostih . . | |
v v v v

3. stopnja: dolocitev meril aktivnosti

4. stopnja: izracun koli¢nika za v v v v

razporejanje splosnih stroskov l M l

5. stopnja: uporaba koli¢nika proizvod A proizvod B

Vir: Yoshikawa et al., 1993, str. 110.
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3.4.3 Opredeljevanje aktivnosti

Razli¢ni avtorji poimenujejo aktivnosti razli¢no, in sicer kot (Tekavcic, 1997, str. 95):
- kombinacijo dela, tehnologije, materialov, metod in okolja, ki zagotavlja proizvodnjo
dolocenega proizvoda ali storitev (Brimson),
- ponavljajo¢e se delovanje, namenjeno uresnicevanju poslovnih funkcij (Barfield,
Raiborn, Dalton),
- niz transakcij, ki spreminjajo vlozke v izlozke poslovnega procesa, uporabljajoc
prvine poslovnega procesa v skladu s poslovnimi zahtevami (Waston).

Torej kot aktivnost razumemo vsako delovanje, ki v procesu ustvarjanja poslovnih u¢inkov
izrablja prvine poslovnega procesa (delovna sredstva, predmete dela, delo in tuje storitve),
logi¢na zaporedja dolo€enih aktivnosti pa sestavljajo posamezne procese.

Organizacija mora torej opredeliti aktivnosti, ki so potrebne od zacetka do konca poslovnega
procesa. V¢asih aktivnosti niso direktno povezane s proizvodom ali storitvijo. To so podporne
aktivnosti, kot so npr. ¢iS€enje in varovanje obrata. Pri tem obstajata dve reSitvi (Turney,
1996, str. 59):

- proizvodom in storitvam ne dodelimo stroSke podpornih aktivnosti,

- uporabimo merila aktivnosti, ki niso neposredno povezana z aktivnostjo.

Za identificiranje aktivnosti je potrebno poznati organizacijsko shemo organizacije. Kot sem
ze omenila, je opredelitev aktivnosti mozno opraviti z razgovori in intervjuji vodij
posameznih enot, z diskusijami, opazovanji in analizami, z morebitnimi obstoje¢imi katalogi
del in opravil ter z drugimi opisi del in nalog. Aktivnosti je mogoce definirati od zgoraj
navzdol ali od spodaj navzgor. V prvem primeru najprej opredelimo poslovne procese, Sele
nato opredelimo klju¢ne aktivnosti za vsak proces. V drugem primeru je ravno obratno, saj
najprej opredelimo aktivnosti posameznih oddelkov in podrocij, nato pa te aktivnosti
povezemo v poslovni proces. V praksi se najpogosteje uporablja kombinacija obeh na¢inov
(Miller, 1996, str. 72-72).

3.4.3.1 Vrste aktivnosti

Glede na nacin pripisovanja aktivnosti posameznim stroskovnim nosilcem lo¢imo Stiri
skupine aktivnosti (Yoshikawa et al., 1993, str. 112):
- aktivnosti na enoto (sem sodijo aktivnosti, ki so neposredno vezane na izdelek),
- aktivnosti na serijo (sem sodijo aktivnosti, ki nastanejo, ko se proizvaja serija
izdelkov; se spreminjajo s Stevilom serij, vendar so skupne vsem proizvodom v seriji),
- aktivnosti za vzdrzevanje proizvodnje (to so aktivnosti, ki se izvajajo pri proizvodnji
razli¢nih izdelkov v proizvodnji liniji, vendar niso odvisne od Stevila izdelkov v liniji),
- aktivnosti za vzdrzevanje proizvodnega procesa v SirSem smislu (to so aktivnosti, ki so
nujne, da stece proizvajalni proces, in so skupne vsem proizvedenim izdelkom v
podjetju).
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Na podlagi mer aktivnosti se na proizvode prenasajo stroski aktivnosti na vseh ravneh, razen
stroskov aktivnosti za vzdrzevanje (Turk, Kavci¢, Kokotec Novak, 1995, str. 86).

V organizaciji lo¢imo tudi:

- primarne in

- sekundarne aktivnosti.
Primarne aktivnosti so bistvene aktivnosti organizacije, sekundarne aktivnosti podpirajo
primarne aktivnosti in ustvarjajo pogoje, da so primarne aktivnosti lahko izvrsene. Pri tem za
veliko podjetij velja pravilo 80/20, kar pomeni, da 80 % vseh aktivnosti predstavljajo
podporne aktivnosti primarnim aktivnostim, 20 % aktivnosti predstavljajo primarne
aktivnosti. Obe vrsti aktivnosti povzrocata razlicne vrste stroSkov. Primarne aktivnosti
povzrocajo neposredne stroske, sekundarne aktivnosti pa posredne spremenljive in stalne
stroske.

Primarne aktivnosti so tiste, ki se na stroskovni nosilec nanasajo neposredno. Kriterij za
dolocitev take aktivnosti je, da je izvrSena aktivnost pripisana stroSkovnemu nosilcu, ki je to
aktivnost sprozil. Stroski sekundarnih aktivnosti se pripisejo stroSkovnim nosilcem s pomocjo
meril sekundarnih aktivnosti. Razdelitev med primarne in sekundarne aktivnosti je mocno
odvisna od tega, kaj je stroskovni nosilec. Ce je kot stroskovni nosilec dolo¢en proizvod, so
vse aktivnosti, ki niso neposredne aktivnosti za proizvod, sekundarne aktivnosti. Ce pa je kot
stroSkovni nosilec doloCena dejavnost, so aktivnosti znotraj dejavnosti primarne aktivnosti,
vse tiste zunaj dejavnosti pa sekundarne aktivnosti (Cizman, 2002, str. 249).

Michael E. Porter je med primarne aktivnosti uvrstil vhodno logistiko (transport, skladiscenje,
prepakiranje, priprava za proizvodnjo), proizvodnjo, izhodno logistiko (skladiScenje,
distribucija kupcem), marketing in prodajo ter storitve. Med sekundarne aktivnosti je uvrstil
aktivnosti, ki so povezane s podjetjem kot celoto: finance, racunovodstvo, planiranje, vodenje,
poslovodenje, celovito obvladovanje kakovosti, obvladovanje Ccloveskih zmogljivosti
(nacrtovanje, zaposlovanje, odpuscanje, razvoj kadrov, nagrajevanje, sistem dela), razvijanje
tehnologije in nabavljanje materiala (Miller, 1996, str. 74).

Pojavlja se vprasanje, koliko aktivnosti naj organizacija uporabi pri uvajanju ABC metode. V
literaturi se najpogosteje priporoca do dvajset aktivnosti oziroma stroskovnih bazenov, saj
drugace postane sistem nepregleden in so stroski vecji od koristi. Pri tem je seveda potrebno
upostevati predvsem velikost in kompleksnost podjetja. Optimalni stroskovni sistem je tisti, ki
uravnoteZi stroSke napak napacnih odlocitev, ki so posledica neustreznih informacij, s stroski
izgraditve stroSkovnega sistema.

3.4.4 Ugotavljanje stroskov, povezanih s posamezno aktivnostjo

Za vsako aktivnost ugotovimo, katere stroske povzroca in kak$na je narava stroskov glede na
obseg dejavnosti. Pri tem nekateri stroski niso vezani na nobeno aktivnost ali pa se nanaSajo
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na aktivnost, vendar jim ne moremo dolociti merila. To so splosni stalni stroski. Za
ugotavljanje povezav stroSkov z aktivnostmi si tudi tu lahko pomagamo z razgovori in
intervjuji vodij posameznih enot. Ce je strosek aktivnosti v celoti spremenljiv, ga pripisemo k
aktivnosti v celoti, drugace pa izratunamo delez aktivnosti, ki je spremenljiv.
Za ugotavljanje stroSkov posamezne aktivnosti si lahko pomagamo z glavno knjigo. Glavni
problem pri tem je, da so v glavni knjigi zbrani podatki o stroskih za namene finan¢nega
racunovodstva, le redkokdaj pa so ti podatki organizirani po aktivnostih. Zato je potrebno
glavno knjigo preurediti. Pri tem moramo upostevati tri pravila (Turney, 1996, str. 269):
1. posamezne konte, ki so med seboj povezani, zdruzimo (npr. stroske plac, stroske
zdravstvenega zavarovanja, stroske pokojnin zdruzimo v stroske plac),
2. zdruzene konte nato porazdelimo do ravni oddelkov, saj je raven oddelka najbolj
primerna raven za razporeditev stroskov na aktivnosti,
3. potrebno je prilagoditi neekonomske postavke namenu ABC metode (na primer
revalorizacijo).

3.4.5 Grupiranje aktivnosti v stroSkovna mesta aktivnosti

Aktivnosti se ponavadi zaradi poenostavitve kalkuliranja stroSkov zdruzujejo v homogene
stroSkovne skupine — stroSkovne bazene, ki so centri za razporejanje stroSkov na posamezne
stroSkovne nosilce, oziroma oblikujejo se ustrezna stroSkovna mesta posameznih med seboj
sorodnih aktivnosti. ZdruZene aktivnosti morajo biti ¢im bolj homogene, saj jih je le tako
mogoce tesneje povezati z merili aktivnosti. Pri tem je potrebno upostevati (Turk, Kavcic,
Kokotec Novak, 2003, str. 127; Turney, 1996, str. 126):
1. zdruzene aktivnosti morajo biti smiselno povezane,
2. posamezni konéni proizvod ali storitev mora vsebovati vse aktivnosti, ki so zdruZzene v
skupino, in sicer v enakem razmerju,
3. za vse zdruzene aktivnosti je mogoce dolociti isto (eno) enoto ucinka kot zaCasnega
stroSkovnega nosilca,
4. zdruzevati je mogoce samo aktivnosti z iste ravni (ni mogoce zdruzevati aktivnosti na
enoto in aktivnosti na serijo).

Aktivnosti najlazje zdruzimo v homogene stroSkovne skupino tako, da jih najprej zberemo na
ravni oddelka, nato pri oblikovanju stroskovnih bazenov upostevamo zahteve uporabnikov
informacij in uporabljamo sistem hierarhi¢nih stroSkovnih bazenov, da s tem zagotovimo, da
se uporabniki lahko osredotocijo na razli¢no raven informacij (Turney, 1996, str. 270).

3.4.6 Dolocanje meril aktivnosti

Merilo aktivnosti mora biti ¢im tesneje povezano s povzrocitelji stroskov, to je z aktivnostmi.
Stevilo meril aktivnosti je odvisno od Zelene natan¢nosti informacij in od kompleksnosti
organizacije. S povecevanjem Stevila meril aktivnosti narasca tudi natancnost razporejanja
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stroskov na enoto poslovnega u¢inka. Merila aktivnosti so povezave med stroski aktivnosti in
stroSkovnim mestom. Poznamo tri tipe meril aktivnosti (Kaplan, 1998, str. 108—110):

1. Stevilo izvajanj aktivnosti

Primer te vrste merila aktivnosti je na primer Stevilo nastavitev, Stevilo polnjenj. Je najcenejsa
vrsta merila aktivnosti in precej nenatanc¢na, saj predvideva, da se vsakic¢, ko se aktivnost
izvaja, porabi enaka koli¢ina prvin poslovnega procesa. Ta vrsta merila aktivnosti je primerna,
kadar vsi proizvodi enako povprasujejo po aktivnosti.

2. Cas trajanja aktivnosti

Ta vrsta merila aktivnosti predstavlja ¢as, ki je potreben, da se aktivnost izvede. Uporabljeno
naj bi bilo takrat, ko so za razli¢ne proizvode potrebne razlicne aktivnosti. Je bolj natan¢no
kot Stevilo transakcij, vendar tudi drazje, saj zahteva ocenitev Casa izvajanja aktivnosti.
Primer merila aktivnosti je na primer Stevilo ur nastavitve, Stevilo ur kontrole ali $tevilo ur
direktnega dela.

3. Direktna obremenitev

To pomeni, da direktno obremenimo proizvode na podlagi delovnih nalogov za uporabljene
prvine poslovnega procesa pri izvajanju aktivnosti. To merilo je najbolj natan¢no, vendar tudi
najdrazje.

Kot merilo aktivnosti lahko uporabimo tudi namen izvajanja neke aktivnosti, intenzivnost
izvajanja neke aktivnosti ali sestavljenost izvajanja neke aktivnosti. Za primarne aktivnosti ne
potrebujemo meril aktivnosti, ker jih neposredno pripiSemo stroskovnemu nosilcu. Za
sekundarne aktivnosti pa izberemo tako merilo aktivnosti, ki najbolj povezuje aktivnosti in
stroskovni nosilec. Primer meril aktivnosti za posamezne aktivnosti je prikazan v tabeli 5.

Tabela 5: Aktivnosti in njim ustrezna merila aktivnosti

Aktivnost Merilo aktivnosti
priprava proizvodnje Stevilo priprav proizvodnje, ¢as priprave proizvodnje
nadziranje kakovosti Stevilo kontrol
nabava materiala Stevilo nabav, Stevilo dobaviteljev
sodelovanje s kupcem Stevilo kupceyv, Stevilo naro il kupcev
ravnanje z materialom Stevilo premikov materiala, razdalja med premiki

Vir: Yoshikawa et al., 1993, str. 111.

Pri dolo¢anju merila aktivnosti moramo upoStevati, da izberemo (Kaplan, 1998, str. 281—
283):
- tisto merilo aktivnosti, ki se ujema z vrsto aktivnosti (razlicne ravni aktivnosti
zahtevajo razli¢na merila aktivnosti),
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- tako merilo aktivnosti, ki je v povezavi z dejansko porabo aktivnosti,
- taka merila, ki ne zahtevajo novih merjenj,

- taka merila, ki spodbujajo k izboljsavam v podjetju,

- taka merila, ki imajo preprosta merjenja.

3.4.7 lIzracunavanje zaCasnega stroSkovnega nosilca

StroSke zacasnega stroSkovnega nosilca izraCunamo na vsakem stroSkovnem mestu. Zacasni
stroSkovni nosilec glede na konc¢ni stroSkovni nosilec predstavlja kolicnik za razporejanje
splosnih stroskov K.

stroski strosSkovnega mesta — aktivnosti

obseg uéinkov aktivnosti na stroSkovnem mestu

Pri tem je obseg ucinkov aktivnosti na stroSkovnem mestu izraZzen s Stevilom zacasnih
stroSkovnih nosilcev.

3.4.8 Razporejanje stroskov na koncne stroskovne nosilce

V drugem koraku kolicnik dodatka posrednih stroskov vsakega stroSkovnega mesta,
izraCunanega v prvem koraku, pomnozimo s Stevilom zacasnih stroskovnih nosilcev,
uporabljenih za vsak kon¢ni proizvod oziroma storitev.

Splosni stroski = kolicnik * potroski zacasnih stroskovnih nosilcev za koncni proizvod ali
storitev oziroma skupino proizvodov ali storitev

3.5 Poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti

3.5.1 Opredelitev poslovodenja na podlagi sestavin dejavnosti

Za izboljSanje ucinkovitosti mora menedzment za odlofanje imeti pravocasno tocne
informacije o opravljenih aktivnostih. Vendar je poleg pravih informacij potrebno izbrati tudi
primerno poslovno strategijo, izboljSati dizajn in odstraniti tiste aktivnosti, ki niso nujno
potrebne in ne prispevajo k dodani vrednosti. Pri tem so aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti,
tiste aktivnosti, ki ne prispevajo h kupcevi verigi vrednosti ali k vrednosti organizacije. Te
aktivnosti je mozno omejiti ali odstraniti, ne da bi bilo zato potrebno zmanjSati koli¢ino,
dostopnost ali kvaliteto izlozkov. Nasprotno aktivnosti, ki dodajajo vrednost, ni mogoce
odstraniti, ne da bi se pri tem zmanjSala koli¢ina, dostopnost in kvaliteta proizvodov (Miller,
1996, str. 7).
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Za povecanje kupceve verige vrednosti ali vrednosti organizacije obstajajo trije koraki
(Turney, 1996, str. 145-148). Najprej je potrebno aktivnosti analizirati in dolociti, katere
aktivnosti so nebistvene. Naslednji korak je ugotoviti faktorje, ki zmanjSujejo vrednost
(analizirati povzrocitelje stroSkov). Zadnji korak je postaviti merila, kaj je pomembno za
organizacijo.

ABC metoda je z vidika obravnavanja stroskov le del SirSega procesa, ki se imenuje
poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti (angl. activity based management'’). ABM je
poslovodna analiza, ki je usmerjena k prilagajanju poslovnih strategij za boljSe poslovanje.
Odlocanje na podlagi ABC metode, ki ga imenujemo torej poslovodenje na podlagi sestavin,
zajema odlocitve o (Kaplan, Atkinson, 1998, str. 151):

- cenah proizvodov,

- nadomescanju proizvodov,

- preoblikovanju proizvodov,

- izboljSanju procesov in poslovnih strategij,

- tehnoloskih investicijah,

- izloCanju proizvodov.

ABM je orodje za podporo procesno usmerjeni organizaciji, saj s preskrbo informacij in
podatkov, potrebnih za planiranje, vodenje, kontrolo in usmerjanje aktivnosti, zagotavlja
izboljSanje procesov, produktov in storitev, znizanje stroSkov in vecjo fleksibilnost. ABM
stremi k dvema ciljema (Horngren, Foster, Datar, 2000, str. 148; Turney, 1996, str. 140):

- izboljsati vrednosti v o¢eh kupcev in

- na podlagi dodane vrednosti izboljsati dobicek podjetja.

3.5.2 Razlika med ABC metodo in ABM

Razlika med ABC metodo in ABM je v tem, da ABC metoda daje informacije o
povzrociteljih stroskov, aktivnostih, prvinah poslovnega procesa in merilih uspesSnosti. ABM
pa je veda, ki omogoca organizaciji na podlagi teh informacij povecati vrednost proizvodov in
storitev (vkljuCuje analizo povzrocitelja stroSka, analizo aktivnosti in merila uspesSnosti).
ABM je zasnovan na ABC metodi kot njen glavni vir informacij. ABC metoda z izracuni
poskrbi za to¢ne informacije o stroSkih, ABM pa se osredoto¢i na uporabo informacij za
upravljanje aktivnosti (Miller, 1996, str. 12).

%'V tuji literaturi se pogosto uporablja za izraz activity based management okrajsava ABM. V diplomskem delu
sem izraz poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti in okrajsSavo ABM uporabljala kot sinonima.
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Slika 4: Povezava med ABC metodo in ABM

StroSkovni pogled Proces izboljSav
Resursi
Procesni pogled
l Analiza aktivnosti
Povzrogitelj Aktivnosti »  Merilo Analiza povzroditeljev
stroskov uspesnosti > stroskov
v Analiza uspes$nosti
Stroskovni
nosilec

Vir: Miller, 1996, str. 236.

3.56.3 Uporaba poslovodenja na podlagi sestavin dejavnosti

Metoda ABM je uporabna v povezavi s procesi, za sprejemanje odlocitev in za merjenje
uspesnosti. To lahko prikazemo z ABM vrednostnim ciklom.

Slika 5: ABM vrednostni cikel

Informacije v zvezi s procesi: Sprejemanje odloditev:

- za izboljSanje procesov,

- za zniZanje stroskov in
povecanje ucinkovitosti
organizacije,

- za preoblikovanje procesov,

- za projektno vodenje,

- za primerijalno analizo.

- o produkcijskih stroskih,
- o kapitalski ustreznosti,

- 0 velikosti stroskov,
- o ciljnih stroskih,

- 0 prodajnih cenah.

Merila uspesSnosti:

- planiranje (predraCunavanje),
- analize dobickovnosti,

- merila uspesnosti aktivnosti,
- ocenjevanje vrednosti zalog,
- izkori$¢enje zmogljivosti.

Vir: Miller, 1996, str. 28.
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Poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti je torej uporabno za (Miller, 1996, str. 16):

- ugotavljanje stroskov proizvodov in storitev,

- izboljsanje kvalitete procesa in aktivnosti,

- znizevanje stroskov,

- ostale uporabe, kot so: dolocitev aktivnosti, ki niso osrednjega pomena, za razvijanje
strategije, za upravljanje projektov, za predracunavanje in planiranje, za doloCanje
ciljnih stroskov, za dolocitev zmogljivosti organizacije, za ocenitev ponudbene cen, za
zaraunavanje cen znotraj organizacije, za podporo nalozbenim analizam, za izvedbo
proizvodnje.

4 Prikaz uporabe ABC metode v podjetju Lek farmacevtska druzba d.d.
in v podjetju ETI Elektroelement d.d.

Moja nadaljnja analiza bo temeljila na primerjavi uvedbe ABC metode v podjetju Lek
farmacevtska druzba d.d. (v nadaljevanju Lek) in v podjetju ETI Elektroelement d.d (v
nadaljevanju Eti). V podjetju Eti so obstojeci sistem ugotavljanja splosnih stroskov na enoto
poslovnega u¢inka samo dopolnili z ABC metodo.

4.1 Predstavitev podjetij Lek in Eti

4.1.1 Podjetje Lek

Lek je slovenska farmacevtska druzba z vec¢ kot 55-letno tradicijo. Podjetje, ki deluje v
izrazito kapitalsko intenzivni panogi, ima podjetja in predstavniStva v 20. drZavah, svoje
izdelke pa trzi v vec kot 80. svetovnih trgih. Njihovo poslanstvo je skrbeti za zdravje in boljSo
kakovost Zivljenja. Tovarna zdravil Lek je bila ustanovljena leta 1946. S stalnim
investiranjem v modernejSe in avtomatizirane naprave je podjetje neprestano povecevalo
svoje proizvodne zmogljivosti. V letih 1998 in 1999 so ustanovili razvojni in polindustrijski
laboratorij, s katerim so zaceli razvijati nove proizvode.

Njihovi cilj je proizvajati u€inkovine in koncne izdelke na zahtevnem ameriSkem trgu in
okrepiti polozaj v osrednji in vzhodni Evropi s strateSkim partnerstvom. Njihova strateska
usmeritev je ustvarjanje vrednosti za vse deleznike in krepitev konkurencne prednosti druzbe.
To skuSajo doseCi s programsko usmerjenostjo druzbe, torej z vecjo odgovornostjo pri
ustvarjanju vrednosti v programih in z intenzivnim razvojem sistema nacrtovanja, porocanja,
nadzora in spremljanja na korporacijski ravni. Hkrati izvajajo nadgradnjo v sistemu
zagotavljanja kakovosti, prenavljajo informacijski sistem, spreminjajo organiziranost in
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optimizirajo procese, povecCujejo inovativnost na vseh podroc¢jih druzbe ter povecujejo
kakovost storitev za uporabnike in partnerje. Glavni cilj podjetja je maksimiranje dobicka.

Njihove glavne dejavnosti so razvoj, proizvodnja in trzenje zdravil. Osnovni farmacevtski
program dopolnjujejo z izdelki za samozdravljenje, z veterinarskimi izdelki, z medicinskimi
pripomocki in s kozmeti¢nimi izdelki. Njihov proizvodni program je zelo raznolik, saj
proizvajajo priblizno 900 vrst polizdelkov in 2800 konénih izdelkov. Ce Zeli podjetje ostati na
trgu konkurencno, si mora zagotoviti visoko izkoris¢enost zmogljivosti, kar lahko dosezejo le
z ustreznim stroskovno-rac¢unovodskim sistemom. Njihova strategija je pakiranje polizdelkov
v gotove izdelke. Za razli¢ne trge namre¢ uporabljajo razlicne embalaze in razli¢na navodila
za uporabo. To ima seveda vpliv na njihove stroske. Omenjena strategija na eni strani
povecuje stroske registracij (pridobivanja dovoljenj za prodajo na razli¢nih trgih), razvoja
embalaze, trzenja in prodaje, kontrole kakovosti in proizvodne stroske, vendar na drugi strani
znizuje stroske nezasedenih zmogljivosti. Pri tem polizdelke definirajo kot proizvode, ki Se
niso embalirani.

4.1.2 Podjetje Eti

Podjetje Eti je podjetje z ve¢ kot 50-letno tradicijo, ki proizvaja elektrotehni¢ne izdelke in
izdelke tehni¢ne keramike. Ima tri h¢erinske druzbe v Sloveniji in tri v tujini. Usmerjeno je v
razvoj, v izvoz, v vlaganje v obstojecCe in nove trge, v ustanavljanje hcerinskih podjetij in v
povecanje trznih delezev. Za doseganje ciljev in obvladovanje stroskov izvajajo kvalitetne
premike v proizvodnji. Cilj podjetja je povecati cenovno konkuren¢nost, dose¢i vecji trzni
delez na svetovnem trgu in obvladovati stroske. Zato so usmerjeni v tehni¢ne — tehnoloske
posodobitve, v novo infrastrukturo, v razvoj novih izdelkov s podro¢ja elektricnih
odklopnikov, varovalk, stikal in tehni¢ne keramike, v razvoj novih trgov, v ustreznejSe
nacrtovanje, v izboljSanje ustrezne kadrovske strukture in v ustrezno koordiniranje vseh
poslovnih funkcij. Njihova naloga v procesu izboljSav je spremljanje zahtev, zelja in
pricakovanj strateskih partnerjev.

Podjetje posluje na visoko konkurenénem trgu. Ima zelo raznolik proizvodni program z
razli¢no velikostjo serij. Njihovi proizvodi se razlikujejo po proizvodnem obsegu, vrstah in
obsegu vgrajenega materiala ter po proizvajalnih zahtevah. Posamezne vrste proizvodov se
proizvajajo ro¢no, druge na avtomatskih montaznih linijah. Podjetje vse ve¢ sestavnih delov
kupuje od drugih podjetij. Vse to vpliva na razli¢no sestavo stroskov. Delez splosnih stroSkov
v vseh stroskih znaSa na ravni podjetja Ze vec¢ kot 41 %.
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4.2 Analiza obraunavanja stroSkov pred uvedbo ABC metode

4.2.1 Nacin obravnavanja stroskov pred uvedbo metode v podjetju Lek

V podjetju Lek so spremljali stroske s pomocjo ratunovodskega informacijskega sistema, ki
se je preveC osredotoCil na oblikovanje sistema za zbiranje in pripravo sinteti¢nih podatkov,
premalo pa na oblikovanje sistema za zbiranje in pripravo analiti¢nih podatkov. Zato
racunovodski sitem ni bil zanesljiv. Splosne stroske so spremljali po stroskovnih mestih, ki so
bila organizirana v okviru posameznih organizacijskih enot. Vsaka posamezna organizacijska
enota je vsebovala stroSkovna mesta, na katerih so spremljali stroSke za posamezni proizvod
ali skupino proizvodov oziroma za posamezno drzavo. Tako ugotovljenim splo§nim stroSkom
na proizvod ali drzavo so pristeli Se stroske energije in stroske vzdrzevanja.

Slabosti takega nacina ugotavljanja stroskov so bile naslednje:
- veliko $tevilo stroSkovnih mest,
- neenotna merila ustanavljanja stroskovnih mest,
- razdrobljenost informacij,
- razliéna natan¢nost in popolnost spremljanja stroSkov po proizvodih oziroma
posameznih drzavah.

Neposredni material, neposredno delo in zunanje storitve so spremljali z delovnimi nalogi
oziroma s sistemom planskih kalkulacij. Pri ugotavljanju stroskov neposrednega dela so
uporabljali isti normativ porabe ur za cas, porabljen za proizvodnjo in za pripravljalno
zakljucni Cas. StroSke amortizacije, vzdrZzevanja in zavarovanja so razporejali po stroskovnih
mestih. Upravno-prodajno-nabavno rezijo in splosne stroske proizvodnje so razporejali s
sistemom kljuc¢a, za sprejemanje poslovnih odlo¢itev pa so uposStevali stopnjo pokritja
(prodajna cena zmanjSana za neposredne stroSke dela in materiala) na podlagi planskih
kalkulacij. Ostale stroSke (obsegajo 2/3 vseh stroskov) so prav tako spremljali preko
stroSkovnih mest.

Lastno ceno so izraCunavali kot razliko med prodajno ceno ter neposrednimi stroski dela in
materiala (stopnja pokritja za kritje planskih kalkulacij).

4.2.2 Nacin obravnavanja stroskov pred uvedbo metode v podjetju Eti

Podjetje je imelo organizirane poslovno-izidne enote, znotraj katerih so bila oblikovana
stroSkovna mesta po posameznih funkcijskih oddelkih. Upravno-administrativna dejavnost, ki
je bila organizirana na ravni podjetja, je bila razdeljena na posamezna podroc¢ja in sluzbe.
Stroske so nadzirali in spremljali po:

1. _stroSkovnih mestih in

2. stroSkovnih nosilcih, kjer so uporabljali:

- sistem poslovnih nalogov,
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- sistem rezijskih in projektnih nalogov za spremljanje stroSkov neproizvajalnih
dejavnostih (vecja opravila in vecji projekti),

- sistem proizvodnih nalogov za spremljanje stroskov proizvajalnih dejavnosti (nalog se
sprozi z naro¢ilom kupca).

Stevilo proizvodnih nalogov je bilo veliko, njihova povpretna vrednost po proizvajalnih
stroskih je bila nizka, stroski sprozitve proizvodnega naloga pa so bili visoki.

Splosne proizvajalne stroske sestavljajo stroski:

- vzdrzevanja strojev in prostorov,

- sprozenja proizvodnih nalogov,

- neposrednega dela.
Te stroske so najprej pripisali strojem (34 % stroskov), prostoru (10 % stroskov) ali
sprozenemu proizvodnemu nalogu (14 % stroskov), nato pa so na podlagi koriscenja strojnih
ur, koriS¢enja prostora in Stevila odprtih proizvodnih nalogov dalje pripisali strosek
proizvodu. Ostalih 42 % splo$nih proizvajalnih stroSkov so pripisali neposrednemu delu.

Splosne stroske so na proizvode prenasali s tradicionalnimi osnovami, najpogosteje pa so
uporabljali:

- neposredne stroske dela,

- neposredne stroSke materiala,

- vse neposredne stroske,

- vse proizvajalne stroske.

Stroske sprozitve naloga niso spremljali, ¢eprav so dokaj visoki. Mednje uvrs§¢ajo: stroske
oddelka priprave proizvodnje, del stroSkov oddelka zagotavljanja kontrole (60 %), stroske
rezijskega dela proizvodnje in stroske preizkusanja proizvodov v laboratoriju.

V Eti so polno lastno ceno izrac¢unali tako, da so sploSne stroske razporejali s pomocjo
klju€ev. Pri tem je priblizno 40 % vseh splosnih stroskov razporejenih na osnovi neposrednih
stroskov dela, ve¢ kot 50 % splosnih stroskov pa na osnovi neposrednih stroSkov materiala.
Tako ugotovljenim posrednim stroskom na enoto proizvoda so pristeli Se neposredne stroSke.

4.3 Razlogi za uvedbo ABC metode

V obeh podjetjih so se odlocili za uvedbo ABC metode, ker tradicionalni naCin razporejanja
stroSkov v sodobnem okolju ne zagotavlja natan¢nega razporejanja stroSkov na enoto
stroSkovnega nosilca. Torej, za uvedbo so se odlocili zaradi vseh slabosti, ki so posledica
uporabe tradicionalnih metod, in zaradi prednosti, ki jih prinaSa ABC metoda. Nekatere
slabosti in prednosti sem Ze omenila v drugem poglavju in jih tukaj nisem ponavljala. Tu sem
se osredotocila le na tiste, ki so klju¢ne za podjetje.
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4.3.1 Razlogi za uvedbo metode v podjetju Lek

Tradicionalni sistem razporejanja stroSkov na enoto poslovnega ucinka je postal pomanjkljiv
zaradi:

- razvitih tehnoloskih, informacijskih ter drugih poslovnih procesov,

- spremembe Vv strukturi in vrsti stroSkov (povecanje splosnih stroskov, tako upravno-
prodajno-nabavne rezije kot tudi stroskov proizvodnje, in zmanj$anje neposrednega
dela in materiala),

- preobremenitve s stroski tistih proizvodov, ki imajo ve¢ neposrednih stroskov, in
podcenjevanja proizvodov, ki imajo manj neposrednih stroskov,

- napacnih izracunov stroskovne cene,

- visokih stroskov napac¢nih poslovnih odlocitev.

Hkrati naj bi jim ABC metoda zagotovila informacije, ki bi omogocile zasledovanje cilja
podjetja in informacije, ki so pomembne za stratesko poslovno odlocanje. To so informacije:

A. Za portfolijske odlocitve, ki povedo:
- v katere proizvode vlagati,
- katere proizvode izkoristiti kot generator denarnega toka,
- katerim proizvodom znizati stroske,
- katere proizvode opustiti,
- kateri proizvodi povecujejo vrednost v poslovnem procesu.

B. Za odlocitve o trgih:
- informacije o dobi¢kovnih trgih in kupcih.

C. Za odlocitve o uporabljeni tehnologiji:
- informacije o tem, kateri poslovni procesi povzrocajo stroske,
- za odlo¢anje o novih investicijah v posodobitve in njihovi ekonomski upravicenosti.

Metodo so uvedli tudi zato, ker je bil obstojeci nacin planiranja in spremljanja stroskov v
podjetju neucinkovit (realizacija stroskov se je spremljala glede na planirane vrednosti in ne
glede na rezultate, ki bi jih posamezni del poslovanja moral zagotoviti).

4.3.2 Razlogi za uvedbo metode v podjetju Eti

Tradicionalni sistem razporejanja stroSkov na enoto poslovnega ucinka je postal pomanjkljiv,
ker:

- se je spremenila sestava stroSkov kot posledica avtomatizacije, novih proizvajalnih
metod, trznih zahtev po raznolikosti proizvodov, krajSanja zivljenjskega cikla
proizvoda (povecevanje neproizvajalnih dejavnosti in splosnih stroskov proizvajalnih
dejavnosti),
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ne zagotavlja pravi¢ne in pravilne porazdelitve splos$nih stroskov po posameznih
proizvodih,

delez stroskov, ki ni odvisen od obsega proizvodnje, narasca, tradicionalne metode pa
za razporejanje stroskov uporabljajo osnove, ki so odvisne od obsega proizvodnje,

precenjuje stroske velike serijske proizvodnje in podcenjuje maloserijsko proizvodnjo,

podcenjuje kompleksnejse proizvode.

Hkrati naj bi ABC metoda zagotavljala:

povezovanje in primerjanje aktivnosti znotraj oddelkov z aktivnostmi drugih
oddelkov,
izvrSevalcem podrobno in natan¢no vzor¢no povezavo med aktivnostmi in stroski, kar

zagotavlja lazje obvladovanje stroskov in sprejemanje boljsih ekonomskih odlocitev,

informacije, ki poslovodjem omogocajo obvladovanje stroskov,

uporabo velikega Stevila razli¢nih osnov za razporejanje stroSkov,

boljso sledljivost splosnih stroSkov,

znizevanje Stevila sestavnih delov, kar zmanjSuje Stevilo dobaviteljev in transakcij.

4.4 Prehod na ABC metodo

V Leku so uvedbo nove stroSkovne-racunovodske reSitve izvajali postopoma. Izvedbo
projekta, ki so ga zaceli leta 1999, so razdelili na dve fazi:
1. postavitev modela za proizvodnjo in podporne sluzbe (kontrola kakovosti in
skladisca),

2. postavitev modela za obvladovanje stroSkov marketinga, prodaje in razvoja.

V Eti so se odlocili, da bodo obstojec¢i model dopolnili z novo metodologijo. Obravnavani
primer bo torej temeljil na modelu, ki je zasnovan na dosedanjem izracunu polne lastne cene.

4.5 Zgradba ABC metode

4.5.1 Model ABC metode v Leku

V podjetju Lek so koncept ABC metode spremljali s pomoc¢jo modela, ki je sestavljen iz:
- modula virov,
- modula aktivnosti (sestavljajo ga proizvodne in podporne aktivnosti),
- modula stroskovnih nosilcev (sestavljajo ga polizdelki in gotovi izdelki).

Modul virov sestavljajo stroski razlicnih vrst, ki so urejeni po stroskovnih mestih proizvodne
lokacije. Podjetje Lek stroske na nivoju stroSkovnih mest zbira po kontih in za potrebo
uvedbe ABC metode je konte zdruzil v 11 skupin, ki so jih imenovali stroSkovni bazen.
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Slika 6: Model ABC

Viri Aktivnosti Stroskovni
- (stroski po nosilci
SM") Proizvodne aktivnosti: - izdelane
koli¢ine
Granuliranje
5
Tabletiranje W Polizdelki 9
L -tabletiranje FS* N ™ g
Stroki dela | -tabletiranje VS’ 1 =
Amortizacija -tabletiranje PZ* =
Energija o Q
Vzdrzevanje Pakiranje G a
Ekologija izdelki 3
Zavarovanje Podporne aktivnosti \ 8
\Vzdrievanje Z dl g
vd &
Energenti o
Kontrola kvalitete
Logistika
Ravnanje proizvodnje Material

'SM — strogkovno mesto

*FS — fiksni stroski

3VS — variabilni stroski

*PZ — pripravljalno zakljuéni ¢asi

Vir: Miheli¢, 2002, str. 174.

Model prikazuje razmerje med razlicnimi vrstami stroSkov in aktivnosti in med aktivnostmi in
proizvodi. Aktivnosti povzrocajo stroske, proizvodi pa so rezultat izvajanja aktivnosti. Iz slike
je razvidno, da ABC metoda ne ugotavlja porabe materiala posameznih proizvodov.

4.5.2 lIzracun lastne cene v podjetju Lek

V podjetju Lek izratunavajo lastno ceno v dveh stopnjah'":
a. stroSke stroSkovnih mest v okviru modula virov povezujejo z aktivnostmi v
modulu aktivnosti (vez je porabnik prvin poslovnega procesa),
b. stroske aktivnosti prenasajo na stroskovne nosilce, ki so lahko proizvodi, kupci
ali drzave (vez je merilo aktivnosti).

"'V Leku so termin »resource drivers« prevedli v izraz gonilec virov in termin »activity drivers« v izraz gonilec
aktivnosti. Ta prevoda se mi zdita neustrezna, zato sem v nadaljevanju uporabljala izraza, ki se uporabljata v
slovenski literaturi, to je porabnik prvin poslovnega procesa in merilo aktivnosti.
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4.5.2.1 Prenos stroskov stroSkovnih bazenov na aktivnosti

Da je podjetje lahko preneslo stroske stroskovnih bazenov na aktivnosti, je moralo dolociti

vrsto porabnika prvine poslovnega procesa in vir podatkov prvin poslovnega procesa.

Tabela 6: Vrsta porabnika prvin poslovnega procesa in njihov vir po posameznih vrstah

stroskov
Vrsta Vrsta porabnika prvin poslovnega | Vir podatkov o porabnikih prvin
razporejenega | procesa poslovnega procesa
stroska

1. | Stroski dela

a) Proizvodne
aktivnosti

b) Podporne
aktivnosti

- opravljeno Stevilo delovnih ur
(pri tem loceno uporabljajo Cas,
porabljen za proizvodnjo, in

pripravljalno zakljuéni cas).

- informacijski sistem, ki spremlja
porabo casa.

- Stevilo zaposlenih.

- evidence zaposlenih po
organizacijskih enotah,
- ankete vodij.

2. | Stroski
amortizacije

1. Stroski amortizacije

pomembnejsih strojev:

- dejanska amortizacija stroja,
potrebna za izvedbo posamezne
aktivnosti.

2. Stroski amortizacije strojev

manjs$ih vrednosti:

- glede na velikost amortizacije
pripisane aktivnosti vecjih
strojev.

3. | Stroski
vzdrZevanja

- zunanje fakture za rezervne dele
in storitve,
- ure vzdrzevanja.

- interni nalog (faktura),

- interni nalog (informacijski sistem,
ki spremlja porabo Casa) .

4. | Stroski
energije

- dejanska poraba energije,
- fiksni delilniki.

- merilna mesta.

5. | Ostali stroski

- Stevilo zaposlenih.

- evidence zaposlenih po
organizacijskih enotah,
- ankete vodij.

Vir: Miheli¢, 2002, str. 175-176.

38



4.5.2.2 Identifikacija aktivnosti

Pri identifikaciji aktivnosti so se osredotocili le na klju¢ne aktivnosti in stroske. Tako stroski
posamezne aktivnosti ne smejo predstavljati manj kot 5 % celotnih stroskov vseh aktivnosti
znotraj organizacije.

Aktivnosti delijo v dve skupini:

1. Proizvodne aktivnosti

Vsako aktivnost po proizvodnih linijah razdelijo na tri podaktivnosti:
- podaktivnost, ki spremlja fiksne stroSke (stroski amortizacije, vzdrZevanja in
zavarovanja),
- podaktivnost, ki spremlja variabilne stroSke (neposredno delo, energija in ostali
variabilne stroski),
- podaktivnost, ki spremlja stroske pripravljalno zaklju¢nega Casa (stroSki prestavitev in
¢is¢enj proizvodnih linij).

2. Podporne aktivnosti

Tu lo¢imo naslednje aktivnosti:
- vzdrzevanje,
- preskrba z energijo,
- kontrola kvalitete,
- logistika,
- ravnanje proizvodnje.

Podporne aktivnosti so tiste aktivnosti, brez katerih se proizvodnja ne bi mogla odvijati.

Nekatere stroSke podpornih aktivnosti prenasamo na proizvodne aktivnosti, nekatere pa na
proizvode.

4.5.2.3 Prenos stroskov aktivnosti na stroSkovne nosilce

Prenos stroskov aktivnosti na proizvode poteke v Sestih korakih:
1. Opis potrebnih aktivnosti za vsako vrsto proizvoda (receptura)

2. Opredeljevanja meril aktivnosti
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Tabela 7: Vrsta merila aktivnosti po aktivnostih

Vrsta aktivnosti Vrsta merila aktivnosti

1. Proizvodne aktivnosti

a) variabilni stroski in pripravljalno zakljucni _Opravlj ene ure dela

stroski
b) fiksnistroski Proizvedene koli¢ine
Stevilo serij
Strojni izdelavni Cas
2. Podporne aktivnosti Stevilo serij

Specificna merila aktivnosti

Vir: Miheli¢, 2002, str. 177.
3. Izracun stroSka aktivnosti na enoto mere merila aktivnosti

Pri proizvodnih aktivnostih izra¢un delajo na dva mozna nacina:

a) stroske aktivnosti delijo z razpolozljivo kapaciteto (dobijo standardni stroSek
merila aktivnosti) — pri tem je kapaciteta aktivnosti maksimalna koli¢ina merila
aktivnosti, izrazena s koli¢ino izdelkov ali s Stevilom serij,

b) stroSek aktivnosti delijo s proizvedenimi koli¢inami (dobijo dejanski stroSek
merila aktivnosti).

Za podporne aktivnosti izratunajo samo dejanske stroske aktivnosti.
4. Proizvodu pripiSejo proizvodni stroSek glede na recepturo aktivnosti in standardno
ceno merila aktivnosti
Pri tem upostevajo dinamiko proizvodnje, ki je izrazena z velikostjo serije.
5. Ugotovijo koli¢ine polizdelkov, ki vstopajo v gotove izdelke
6. Ugotovijo stroSke prostih kapacitet (razlika med razpoloZljivimi kapacitetami in

dejansko proizvedenimi koli¢inami pomnozijo s standardnim stroSkom merila
aktivnosti)

4.5.3 Model ABC metode v Eti

Model je zasnovan na obstojeCem izraCunu polne lastne cene, saj je postopek izracuna
neposrednih stroSkov proizvoda, postopek razporeditve nekaterih skupno evidentiranih
stroskov in stroskov pomoznih dejavnosti ostal nespremenjen. Model je zasnovan tako, da so
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aktivnosti opredeljene kot kosovnica, tehnoloski postopek, prevzem, dobava, proizvodni
nalog ali sprozena serija. Splosne stroske lahko raz¢lenimo na:

- splosne proizvajalne stroske,

- splosne neproizvajalne stroske.

Splosne proizvajalne stroske najprej prenasajo na stroSkovne objekte (zaCasne stroSkovne
nosilce) in jih Sele nato preko ucéinkov prenesejo na koncne stroskovne nosilce. Zacasni
stroskovni nosilci so razli€ne vrste proizvajalnih linij, ki so lahko avtomatizirane ali
polavtomatizirane. Splosni proizvajalni stroski poslovno-izidne enote obsegajo:
- stroske vzdrzevanja strojev in prostorov:
a) stroski elektri¢ne energije,
b) stroski vzdrzevanja strojev in naprav,
c) stroski amortizacije strojev in naprav,
d) stroski zavarovanja objektov
e) stroski energije za ogrevanje
f) stroski vzdrZzevanja objektov
g) stroski amortizacije,
- stroske sprozenja proizvodnih nalogov (nastavitve orodij in naprav),
- stroske neposrednega dela (splosni stroski dela neposrednih delavcev).

Tabela 8: Kljuc razporeditve in osnova za razporejanje splosnih proizvajalnih stroskov

Vrsta razporejenega stroska Klju¢ razporeditve Osnova za razporejanje

1.| Stroski vzdrzevanja strojev in

naprav:
- energija | - instaliranamo¢ strojne ure ali
- vzdrzevanje strojev in naprav | - ure vzdrzevanja neposredni stroski dela
- amortizacija | - nabavna vrednost
2. | Stroski vzdrzevanja poslovnih
prostorov:
- stroski zavarovanja objektov | - povrSina poslovnih strojne ure ali
- stroski energije za ogrevanje prostorov neposredni stroski dela

- stroski vzdrzevanja objektov
- stroski amortizacije

Vir: Jazbec, 2003, str. 81-82.

Stroske vzdrzevanja najprej s pomocjo kljua razporeditve prenesejo na posamezne
proizvajalne linije (zaCasni stroSkovni nosilci), nato pa jih na osnovi strojnih ur ali stroSkov
neposrednega dela prenesejo na posamezne proizvode. Za avtomatizirane proizvajalne linije
uporabljajo strojne ure, za rocne proizvajalne linije pa neposredne stroske dela.

Stroske poslovnih prostorov prav tako najprej razporedijo na posamezne proizvajalne linije

(zaCasni stroskovni nosilci) glede na povrSino poslovnih prostorov, ki jih le te uporabljajo.
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Stroske iz posameznih proizvajalnih linij prenasajo na proizvode na osnovi Stevila strojnih ur
ali neposrednega dela.

Splosni stroski neproizvajalnih stroskovnih mest poslovno-izidne enote obsegajo:
- stroske vodenja poslovno-izidne enote,
- stroske razvoja in tehnologije,
- stroske zagotavljanja kakovosti,
- stroske nabave, prodaje,
- stroske planiranja,
- stroski skladiscenja.

Tabela 9: Vrsta merila aktivnosti in vir njihovih podatkov po posameznih vrstah
neproizvajalnih splos$nih stroskih

Vrsta razporejenega Vrsta merila aktivnosti Vir podatkov o

stroSka merilih aktivnosti
1. | StroSki razvoja in - Stevilo izdelanih kosovnic - kosovnice

tehnologije - Stevilo tehnoloskih postopkov - tehnoloski listi
2. | Stroski skladiS¢enja:

- stroski skladis§¢nih - Stevilo sprejetih narocil kupcev

prostorov oziroma $tevilo dobav kupcev
- stroski opreme - Stevilo skladis¢nih transakcij (izdaje in
- stroski dela v skladis¢u prevzemi)
- koli¢ina gotovih proizvodov

3. | Stroski prodaje - Stevilo dobav kupcem
4. | Stroski planiranja - Stevilo izdanih proizvodnih nalogov, ki |- rezijski /

je enako Stevilom porocil o kakovosti | proizvodni nalog
proizvodov in Stevilu porocil o
preizkusu tehni¢nih sposobnosti

5.| Stroski nastavitev strojev |- Stevilo serij posameznih proizvodov v |- reZijski nalog

in orodij letu

6. | Stroski zagotavljanja - Stevilo izdanih proizvodnih nalogov (na |- proizvodni nalog
izhodne kakovosti in serijo)
laboratorija

7. | Stroski nabave (narocilo |- Stevilo izdanih nabavnih narocil - nabavno narocilo
materiala in sestavnih posameznih materialov ali
delov) - prevzem materiala

8. | Stroski skladiscenja - Stevilo skladis¢énih premikov (prevzemi |- rezijski nalog
materiala in sestavnih v skladisce in izdaje iz skladisca)
delov

Vir: Jazbec, 2003, str. 82—-85.
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Stroske razvoja in tehnologije razporejajo na proizvode tako, da najprej ugotovijo strosek na
kosovnico oziroma tehnoloski list, nato pa jih na podlagi Stevila kosovnic in tehnoloskih
postopkov, izdelanih za posamezen proizvod, prenesejo na proizvod. Stroske skladis¢enja in
stroske prodaje razporedijo na proizvode tako, da najprej ugotovijo Stevilo vseh dobav,
izracunajo stroSek dobave ter tako ugotovijo Stevilo dobav po proizvodih. Stroske
zagotavljanja izhodne kakovosti, laboratorija, planiranja proizvodnje in stroSke nastavitev
orodij dolo¢ijo proizvodom tako, da ugotovijo Stevilo sprozenih proizvodnih nalogov,
izracunajo stroske posamezne serije in ugotovijo Stevilo sprozenih nalogov po proizvodih.
Stroske nabave po materialih in sestavnih delih dolocijo proizvodom tako, da najprej
ugotovijo stroSke nabave, nato Stevilo vseh prevzemov. Tako izra¢unajo stroSek prevzema in
ugotovijo Stevilo prevzemov po materialih in sestavnih delih. Stroske skladiS¢enja materialov
in sestavnih delov razporedijo na proizvode tako, da najprej izracunajo Stevilo vseh
skladis¢nih premikov, nato pa stroSek na premik v skladis¢u. Te stroske razporedijo na
posamezne postavke materiala in sestavnih delov v skladis§¢u. Stroski nabave in stroski
skladis¢enja po materialih in sestavnih delih tvorijo skladiS¢no ceno materialov in sestavnih
delov. Preko nje bremenijo posamezne proizvode.

4.6 Rezultati in uporabnost ABC metode

4.6.1 Uporaba informacij, pridobljenih z ABC metodo v Leku

Odlocanje na podlagi ABC metode imenujemo poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti.
ABC metoda podjetju zagotavlja informacije, ki pomagajo pri odloanju o proizvodnji in
prodaji. Z uvedbo ABC metode so postala stroSkovna mesta preglednejsSa, saj se je njihovo
Stevilo zmanjSalo. To je omogoc€ilo tudi ve€jo preglednost poslovanja. ABM jim torej
zagotavlja:

- natancne informacije o stroskih posameznih proizvodnih linij,

- nov pogled v vsebino stroskov,

- spremljanje stroSkov amortizacije, stroSkov vzdrZevanja in stroskov zavarovanja
po aktivnostih,

- spremljanje in ugotavljanje zasedenosti kapacitet po aktivnostih (proizvodnih
linijah),

- loceno spremljanje fiksnih in variabilnih stroskov po aktivnostih (obseg
variabilnih stroSkov je povezan z rezultati aktivnosti, zato variabilni stroSki na
enoto mere rezultata aktivnosti ne smejo narascati, prav tako ne sme naraScati
variabilni stroSek merila aktivnosti),

- optimizacijo proizvodnje, saj daje informacije o prostih kapacitetah,

- vecjo sinergijo med prodajo in proizvodnjo, kar izboljSuje poslovni rezultat,

- upoStevanje visine in strukture prodaje ter velikosti naro€il pri izraCunu lastne
cene.
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V Leku je ABC metoda pomenila nadgradnjo pri spremljanju racionalne porabe materiala
(stroske materiala spremljajo preko sistema sestavnic in proizvodnih delovnih nalogov).
StroSke porabljenega Casa za proizvodnjo izdelka so zaceli loCevati v stroske Casa,
porabljenega za proizvodnjo, in pripravljalno zakljucnega Casa. Za posamezni vrsti stroska so
zaceli uporabljati razlicne normative porabljenih ur. To je omogocilo obravnavanje stroskov,
ki so odvisni od obsega proizvodnje in stroskov, ki so odvisni od velikosti serij.

Lastno ceno izdelka izracunajo tako, da najprej grupirajo proizvodne stroske v tri skupine:

a. stroski, povezani z izdelavno enoto proizvoda (stroSki surovih, embalaze,
proizvodnega dela in energije),

b. stroski, povezani z izdelavo proizvodne serije (stroski pripravljalno zaklju¢nih
del, stroski kontrole kakovosti, stroski planiranja, stroski nadzora proizvodnje,
dokumentiranje proizvodnega procesa in stroski dela v logistiki),

c. stroski obrata (amortizacija proizvodnih linij, vzdrZzevanje proizvodnih linij,
zavarovanje, stroski vodstva proizvodnega obrata).

Stroske posameznega proizvoda dobijo tako, da sestejejo stroske enote, stroske serije, stroske
obrata in stroske nezasedenih kapacitet.

4.6.2 Uporaba informacij, pridobljenih z ABC metodo v Eti

Z dopolnitvijo obstojecega sistema z ABC metodo so poiskali nove osnove za razporejanje
stroskov aktivnosti. S tem so dobili dodatne informacije o povzrociteljih stroSkov in
informacije o tistih aktivnostih, ki ne prinasajo dodano vrednost proizvodom.

4.7 Sklep primerjave med podjetjema

V obeh podjetjih so ugotovili, da je bilo potrebno zaradi vse ve¢je pomembnosti splosnih
stroSkov in zaradi njihove rasti v celotnih stroskih nujno poiskati nove nacine in nove osnove
za razporejanje stroSkov aktivnosti. Za obe podjetji je znacilno, da:

- se srecujeta z visoko konkurenco,

- njuna proizvodnja je visoko intenzivna in

- proizvajata v sodobnem proizvajalnem okolju.
V takem okolju tradicionalni nacini spremljanja stroskov ne zagotavljajo pravih informacij o
stroSkih posameznih proizvodov, zato stroSki napa¢nih odloCitev narascajo. Torej sta si
podjetji morali zagotoviti natancne informacije o stroSkih na enoto proizvoda, skupino
proizvodov, kupca ali posamezno drzavo.

Razlika med primerjanima podjetjema je v tem, da so v Leku presli iz tradicionalnega nacina
razporejanja stroskov na razporejanje sploSnih stroskov po ABC metodi, medtem ko so v
podjetju Eti obstojeci sistem samo dopolnili z omenjeno metodo. Za tako dopolnitev so se
odlod¢ili, ker:

- za posamezne vrste stroSkov niso nasli ustreznih osnov in
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- sprememba bi prinesla vecje stroske kot koristi.

Vendar glede na izkusnje podjetja Lek stroski uvajanja z razvojem sodobnih informacijskih
tehnologij padajo. Izkusnje so pokazale, da so stroski napac¢nih odlocitev, ki izhajajo iz
neustrezne metodologije kalkuliranja cene, visji od stroSkov uvedbe nove metodologije.
Implementacija ABC metode jim je izboljsala poslovni rezultat in optimizirala poslovni
proces. ABM, ki je §irsi pojem kot ABC metoda, jim omogoca ugotoviti proste kapacitete
proizvodnih linij in prihranek ur dela.

Proces razporejanja stroskov po ABC metodi so izvedli v dveh korakih. Najprej so stroske iz
enajstih stroSkovnih mest na podlagi porabnikov prvin poslovnega procesa prenesli na
aktivnosti. Nato so stroSke aktivnosti na podlagi meril aktivnosti prenesli na proizvedene
koli¢ine. Pri tem ni bil glavni problem, kako dolociti porabnike prvin poslovnega procesa in
merila aktivnosti, ampak kako dolociti take porabnike prvin poslovnega procesa in taka
merila, za katere lahko zagotovijo podatke. Tudi v njihovem podjetju je bilo na zacetku
uvajanja ABC metode le malo podatkov v zeleni obliki, vendar so prvi rezultati uporabe
metode vzpodbudili zaupanje v omenjeno metodo. Najve¢ podatkov so pridobili na podlagi
anket. ABC metoda jim je omogocila primerjavo med stroski aktivnosti in rezultati aktivnosti
in s tem jim je omogocila racionalizacijo poslovanja. Zagotovila jim je reorganizacijo
stroSkovnih mest in omogocila drugacen pogled pri spremljanju stroskov.

Na podlagi izkuSenj podjetja Eti lahko reCemo, da uvedba nove metode ni enostavna naloga,
saj je poleg znanja, ki se ga pridobi s Studijsko literaturo, potrebno imeti tudi znanje in
izkusnje razli¢nih strokovnjakov v podjetju. Ker se podjetja med seboj razlikujejo po ciljih,
organiziranosti, po sestavljenosti poslovnih procesih, po organizaciji dela in tehnologiji
proizvajalnega procesa, po stabilnosti proizvajalnega procesa, po razlicnem delezu sploSnih
stroskov v vseh stroskih in po stopnji trzne konkurence, je potrebno novo metodo, ki ponuja
torej nove racunovodske resitve, pripraviti za vsako podjetje posebej. Pri tem je potrebno
veliko sodelovanja med racunovodskimi strokovnjaki, zunanjimi strokovnjaki in med
strokovnjaki iz posameznih poslovnih procesov podjetja.

V podjetju Eti so se odlocili, da bodo obstojeci sistem dopolnili z ABC metode, ker so se
zavedali, da je uvajanje novega stroskovnega—racunovodskega sistema drago. Zato so najprej
hoteli ugotoviti njeno primernost. Dopolnjeni sistem kalkuliranja stroskov je zagotovil
informacije, ki poslovodstvo informirajo o tistih ucinkih, ki ne dodajajo vrednosti
proizvodom.

5 Sklep

Neustrezno kalkuliranje ne vpliva samo na napacno dolocitev prodajnih cen, ampak tudi na
vrsto drugih poslovnih odlocitev. Lahko na primer povzroci osredotoCenje na neustrezne trge,
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kupce, prodajo neustreznih proizvodov, napa¢no odlo¢anje med lastno proizvodnjo in dobavo
zunaj podjetja, nakup neustrezne opreme. Dober stroSkovni sitem naj bi bil ekonomicen in
enostaven za uporabo, hkrati pa naj bi zagotavljal informacije o potrebah kupcev, o
dobickovnosti kupcev in izdelkov, o na¢inu za izboljSanje dobave kupcem in dajal spodbude
za izboljSanje sposobnosti podjetja.

Zaradi neustreznosti tradicionalnega nacina kalkuliranja vse ve¢ podjetij, tako proizvajalnih,
storitvenih ali trgovskih, uvaja ABC metodo. Razlika med ABC metodo in tradicionalnim
nacinom razporejanja strosSkov je v tem, da ABC metoda ugotovi ve¢ neposrednih stroskov,
oblikuje ve¢ stroskovnih bazenov, povezanih z razli¢nimi aktivnostmi, in za vsak stroskovni
bazen ABC metoda poisce tako osnovo za razporejanje posrednih stroskov, ki je v medsebojni
tesni povezavi. ABC metoda pokaze, kateri stroski so fiksni, kateri variabilni, kateri posredni,
kateri neposredni, kateri so odpravljivi in kateri niso. Osnovna ideja metode ABC je, da so
aktivnosti tiste, ki izrabljajo prvine poslovnega procesa v podjetju in povzrocajo stroske,
proizvodi in storitve so pa porabniki tek aktivnosti.

Analiza ABC metode priskrbi velik obseg informacij, ki omogocajo menedZmentu nov in zelo
revalanten pogled na organizacijsko strukturo stroskov. ABC metoda je z vidika obravnavanja
stroskov le del SirSega procesa, ki se imenuje poslovodenje na podlagi sestavin dejavnosti
(ABM). ABM daje informacije v zvezi z izboljSavami procesov, informacije za sprejemanje
odlocitev (odlocitve o prodajnih cenah in proizvodnem asortimanu, odlo¢itve o zmanjSanju
stroskov, odlocitve o oblikovanju proizvodov) in informacije o merilih uspesnosti.

ABC metoda je bolj natan¢na od tradicionalnega nacina razporejanja stroskov, vendar ni brez
napak. V¢asih aktivnosti niso direktno povezane s proizvodom ali storitvijo. Pri tem obstajata
dve resitve:

- proizvodom in storitvam ne dodelimo stroske teh aktivnosti,

- uporabimo merila aktivnosti, ki niso neposredno povezana z aktivnostjo.

Podjetja se pri uvajanju ABC metode ukvarjajo tudi s Stevilnimi drugimi problemi, kot so:
dvomljivost v metodo, visoki stroski uvajanja, problem pridobivanja podatkov, uvajanje
zahteva veliko Casa, potrebna je ustrezna informacijska tehnologija, metoda je subjektivna in
je ustrezna samo za vecja podjetja. Stroski uvajanja nove metode morajo biti nizji od stroskov
sprejemanja napacnih odlocitev, ki so posledica neustreznih informacij.

Po izkuSnjah primerjanih podjetij je uvedba ABC metode v podjetje tezka naloga, saj je
potrebno imeti znanje in izkusnje razli¢nih strokovnjakov v podjetju. Glavni problem je, kako
zagotoviti podatke o aktivnostih in merilih aktivnosti. Kljub temu je nova metodologija
pokazala, da so stroSki njene uvedbe nizji od stroSkov sprejemanja napacnih odlocitev. V
podjetju Lek so z uvedbo ABC metode izboljsali poslovni rezultat in optimizirali poslovni
proces. Dopolnjen sistem kalkuliranja stroSkov v Eti pa je zagotovil informacije o aktivnostih,
ki ne dodajajo vrednosti.
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