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1 UVOD

V diplomskem delu sem podrobneje razclenila nove pristope pri spremljanju uspesnosti
poslovanja. Tudi slovensko gospodarstvo je zaznamoval nagel razvoj in povzrocil velike
spremembe na vseh podrocjih zivljenja. Podjetja potrebujejo hitrejSe in natancnejSe pristope za
odkrivanje in predvidevanje prihodnjih gibanj svojega poslovanja. Podjetje je postalo zdruzba
interesnih skupin, kjer vsaka tezi k svojemu cilju. Lastniki tako vse bolj zavzeto sodelujejo pri
upravljanju podjetij, zato je vedno bolj v ospredju uspesnost poslovanja, ki je razvidna iz
racunovodskih izkazov in poslovnih porocil. Lastniki nagrajujejo poslovodje, ki so tako Se
dodatno stimulirani za dober poslovni rezultat.

Sprememba pa se kaze tudi v odnosu kupcev. Finan¢nim ciljem je bilo treba dodati tudi
drugacne, obsirnejse cilje. Izkazalo se je, da je poslovni izid podjetja vsota rezultatov,
dosezenih v vseh vidikih poslovanja.

Cilj diplomskega dela je, predstaviti tri metode ocenjevanja uspesnosti poslovanja, ki so
poznane in razsirjene tudi v slovenskih podjetjih, ob neki zdravi meri skepti¢nosti. Vsaka
stvar, ki jo uvozimo, ni nujno najboljSa, Se posebno v racunovodstvu. Nekateri domaci
svetovalci menijo, da so preucevane metode le modna muha, ter trdijo, da osnova ostaja ista, le
pristopi so drugacni. Z njimi se strinjajo tudi tuji strokovnjaki.

Posledica Stevilnih novosti, ki so hitro nasle svoje mesto v podjetjih in prav tako hitro dozivele
zaton, so zbegani zaposleni, ki so jih vse te spremembe navdale z dvomom in odporom.
Izkazalo se je, da »zmagovalna« managerska orodja pravzaprav niso revolucionarne novosti
(Kaplan, Norton, 2000, str. 4).

Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na tri dele. Prvi vsebuje metodo kalkuliranja stroSkov
na podlagi sestavin dejavnosti. Novo metodo sem primerjala s klasiénimi metodami
razporejanja strosSkov. Informacije o stroskih, njihovo pravilno pripisovanje posameznim
dejavnostim oz. povzrociteljem so kljuénega pomena in temelj vsake poslovne odlocitve.

V drugem delu predstavljam model ekonomskega dobicka oz. ekonomske dodane vrednosti, ki
je po svetu prisoten nekje od devetdesetih let prejSnjega stoletja in se je razmeroma hitro
uveljavil tudi v Sloveniji. V diplomskem delu sem skusala kazalnik ekonomski dobicek
primerjati s »starim« konceptom, to je ROI ali dobickonosnost nalozbe. Pri tem poskuSam
opozoriti tudi na njegov pomen za lastnike kapitala oz. delni¢arje. Omenjena metoda ni
novost. V svojem ¢lanku profesor Drucker trdi: «V osnovi je ekonomski dobicek nekaj, kar
poznamo ze dolgo Casa ...« (Ehrbar, 1998, str. 2).

V tretjem delu diplomskega dela prikazujem model uravnotezenega sistema kazalnikov. Le-ta



ocenjuje poslovanje podjetja ne le s financnimi, pa¢ pa tudi s celo paleto nefinancnih
kazalnikov. Model omogoc¢a uravnotezen nadzor nad delovanjem podjetja tako, da nadzira
uresnievanje strategije. Tako mora celotno ravnanje podjetja slediti nacelom strateskega
menedzmenta, kar pomeni, da mora tako poslovanje kot tudi komuniciranje v podjetju potekati
usklajeno s strategijo podjetja.

Ob nastajanju diplomskega dela, ki je pred vami, sem se veckrat znaSla tudi v dilemi glede
poimenovanja posameznih metod. Obstaja namreC vec razli¢nih prevodov omenjenih metod.

V diplomskem delu sem se spopadla z naslednjimi vprasanji: Ali so nove metode le modna
muha, v ¢em so njihove prednosti in slabosti ter kaksna je njihova perspektiva v podjetjih?
Vsako metodo tako najprej predstavim, jo primerjam s predhodnimi kazalniki in nato skusam
odgovoriti na zastavljena vprasanja.

2 OMEJITVE TRADICIONALNEGA
RACUNOVODSKEGA SISTEMA

V konkurenénem okolju se mora podjetje hitro odzivati na spremembe v okolju, se prilagajati
zahtevam kupcev in prepoznati pasti poslovnih odnosov. Uvajanje sodobne tehnologije
zagotavlja najviSjo kakovost proizvodov in zadovoljstvo kupcev, da v poplavi sorodnih
proizvodov posezejo po najboljSem.

Vendar pa je sodobna tehnologija le potreben pogoj za preZivetje posameznega podjetja v
danaSnjem svetu, zadostni pogoj prezivetja pa je Sele sposobnost, da podjetje posamezno
aktivnost opravi brezhibno, to je z minimalno porabo prvin poslovnega procesa z
zagotavljanjem visoke ravni kakovosti ... (Tekavcic, 1997, str. 66).

Da bi podjetja navedeno lahko dosegla, potrebujejo tudi pravocasne in tocne informacije, ki
zagotavljajo sprejemanje poslovnih odlocitev. Zato je pomemben tudi dobro vzpostavljen
informacijski sistem, ki omogoca vpogled v informacije o poslovanju podjetja. Zaradi zgoraj
opisanih razmer sodobnih poslovnih odnosov prihaja do nezadovoljstva z racunovodskimi
sistemi, ki kakovostnih informacij ne zagotavljajo vec. Najveckrat se pojavlja ocitek, da so
informacije prepozne, neprimerne, pripravljene za zunanje uporabnike in potrebe finanénega
racunovodstva.

Glavni problem je v »zastaranosti« sistema. Govorimo namre¢ o sistemih stroskov, ki so
nastali, ko sta bila glavna proizvodna dejavnika delo in material. Stroski dela in materiala se
razporejajo na osnovi kljuca. Vendar se je izkazalo, da so kljuci lahko slab ali pa celo povsem



neprimeren pripomocek za dolocanje lastnih cen proizvodov. Tako lahko take informacije
vodijo do napacnih sklepov in posledi¢no do napacnih poslovnih odlocitev.

Pogoji, ki zagotavljajo zadovoljive informacije o stroskih posameznih poslovnih ucinkov
(Tekav¢ic, 1997, str. 82):
* Osnove v kljucih morajo biti ¢im bolj neposredno povezane z nastajanjem splosnih
stroskov, ki so predmet razporejanja.
* Pri razporejanju je nerealno predvidevati, da je cena za porabljeno enoto doloc¢ene
poslovne prvine enaka na vseh mestih poslovnega procesa.

* Stroski bodo pravilno razporejeni takrat, ko bodo razmerja med osnovo, ki smo jo
uporabili, in osnovo, ki bi jo morali uporabiti, ustrezna.

Izrednega pomena je tudi uporaba pravilno izbranih kazalnikov oziroma metod. V podjetjih, ki
so za presojanje uspeSnosti nalozbenega mesta odgovornosti uporabljala kazalnik
dobickonosnosti nalozbe, se je izkazalo, da sodilo v nekaterih primerih »odpove« in ni
najprimernejSe. Tako se podjetja odloc¢ajo na podlagi napac¢nih informacij in izgubljajo v boju
s konkurenco.

Delovanje podjetij in sistemov za merjenje uspeSnosti poslovanja mora biti usklajeno z
okoljem, v katerem delujejo. Zavedati se moramo, da je podjetje organizacijska oblika, ki
zdruzuje vec interesnih skupin (poslovodje, zaposleni, lastniki, dobavitelji, kupci, drzavni
organi ...), ki delujejo vsak v svojem interesu. Ker ima vsaka izmed omenjenih interesnih
skupin svoje zahteve in nacine, kako ovrednotiti poslovanje podjetja, se je pojavila potreba po
splosnem sistemu meritve uspeha, ki bi zagotovil uravnotezen pogled na delovanje podjetja.
Dolgoro¢na politika omejevanja stroskov je nezazelena na le za zaposlene, ampak tudi za
lastnike kapitala. Taka politika namre¢ utegne poslabsati kakovost ponudbe, inovativnost
izdelkov ter tako posledi¢no tudi odnose s kupci.

Ugotovimo lahko, da je tradicionalni ra¢unovodski sistem nepopoln, ker vrednoti le preteklo
poslovanje, se opira na ratunovodske postavke, na katere je mogoce vplivati z uporabo
razlicnih sistemov meritev, in ne zmore ustrezno vrednotiti neopredmetenih sredstev, ki so
postala poglavitni vir premoZenja v podjetju in kazalnik prihodnje rasti (Grbec, 2002, str. 3).

V praksi so se razvili novi pristopi, ki niso prinesli korenite spremembe v spremljanju
uspesnosti poslovanja, ampak so nadgradnja obstojeCega spremljanja poslovanja. Opozoriti
velja Se na dejstvo, da so izhodis¢na tocka za oblikovanje informacij cilji podjetja in
uporabniske potrebe, ne pa sodobni pristopi.



3 KONCEPT STROSKOV PO AKTIVNOSTIH
POSLOVNEGA PROCESA YV PODJETJU

V poznih 80. letih prejSnjega stoletja je bilo veliko napisanega o stroskih in dobi¢konosnosti.
Predvsem Cooper in Kaplan sta napisala veliko Stevilo ¢lankov, v katerih sta kritizirala
klasi¢ne kalkulacije stroskov'. Razvila sta nov model ugotavljanja stroskov in ga poimenovala
Activity Base Costing. Activity Base Costing (ali ABC-metoda) je metoda ugotavljanja
stroSkov na podlagi aktivnosti. V strokovni literaturi jo zasledimo tudi kot Activity-Based
Accounting ali Activity Accounting, v slovenskem prevodu pa kot metodo kalkuliranja
stro§kov na podlagi sestavin dejavnosti.

Njena uporaba je Siroka — poslovodjem zagotavlja informacije o stroSkih proizvodov,
uporabna je pri odlocanju, analiziranju dobickonosnosti poslovanja in upravljanju ter nadzoru
stroskov.

Razvila se je v Ameriki, kjer so jo zelo hitro zacela uporabljati podjetja z visoko tehnologijo,
kmalu pa se je pojavila v Evropi. Danes je ta metoda poznana in Siroko uporabljena v vseh
vrstah dejavnosti.

Vzrok je predvsem ta, da daje solidno podlago za (Mabberley, 1992, str. 3):
1. nadzor in upravljanje s stroski,
2. natancnejSe pripisovanje stroskov izdelkom (za izracun po stroskovnih nosilcih),
3. doloc¢anje prodajnih cen izdelkov,
4. upravljanje dosezkov in spremljanje obnaSanja stroSkov pri razlicnih obsegih
proizvodnje.

Preden se posvetimo ABC-metodi, je treba navesti vrste stroSkov in kalkulacij ter njihove
delitve.

3.1 Razvrstitev stroSkov

Ker je razvrstitev stroSkov predvsem pri metodi kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin
dejavnosti izjemno pomembna, prikazujem tabelo razvrS€anja po kriterijih. V tabeli so
navedeni kriteriji za razvrS¢anje stroSkov in vrste stroSkov glede na kriterij. Najpomembnejse
stroske za boljSe razumevanje obravnavane metode bom podrobno opisala v nadaljevanju.

' How Cost Accounting Distors Product Costs (april, 1988), Mesaure Costs Right: Make the Right Decision
(september/oktober, 1988), The Design of Costs Management Systems (1991).
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Tabela 1: Stroski po razlicnih razvrstitvenih kriterijih

Kriterij za razvrScanje

Vrste stroSkov

1. Glede na prvine poslovnega procesa

* stroski predmetov dela
* stroski dela
* stro$ki delovnih sredstev

* stroSki storitev

2. Pripisovanje posameznim
stroSkovnim objektom

* neposredni stroski

* posredni stroski

3. Izvor s staliS¢a obravnavane poslovne

enote

* jzvirni stroski

* jzvedenti stroSki

4. Poslovne funkcije

* stroski proizvodnje

* stroski nakupa, prodaje in uprave

5. Obdobje nastanka stroskov

* predracunski stroski

* obracunski stroski

6. Obdobje vpliva na poslovni izid

* stroski, ki se zadrzujejo v zalogah
* stroski obdobja
* zapadli stroski

* nezapadli stroski

7. Odziv na spremembe v obsegu

poslovanja

* stalni stroski
* spremenljivi stroski
* omejeno stalni stroski

* omejeno spremenljivi

8. Vrednotenje posameznih stroskovnih
komponent

* dejanski stroski
* ocenjeni stroski

* standardni stroski

9. Koncepti, pomembni za proces
odlocanja

* obvladljivi stroski

* razlikovalni (diferen¢ni) stroski
* nepovratni stroski

* izogibni stroski

* oportunitetni stroski

* odlocujoci stroski

Vir: Tekavcic, 1995, str. 137.




3.2 Razvrstitev kalkulacij

Kalkulacije delimo glede na predmet, Cas, kjer lo¢imo predracunske, obracunske in sprotne, in
metodiko. Zadnja je najpomembnejSa, ki pa mora biti upostevana tudi pri kalkulacijah glede
na predmet in Cas. Pri delitvi glede na metodiko lo¢imo kalkulacije stroskov z dodatki in
delitvene kalkulacije.

Delitvene kalkulacije se nadalje delijo na (Turk, Kavcic, Kokotec Novak, 1998, str. 88 — 89):
* delitvene kalkulacije stroskov, ki so lahko enostavne ali raz¢lenjene po stroSkovnih mestih
(sem uvrs¢amo tudi metodo kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti);
* kalkulacije z ekvivalentnimi Stevili, ki so lahko enostavne ali razclenjene po
stroSkovnih mestih in vrstah stroskov;

» kalkulacija cene vezanih proizvodov itd.

Pri kalkulacijah stroskov z dodatki pa lo¢imo take z:
* enostavnim dodatkom splosnih stroskov,
* razClenjenim dodatkom po vrstah sploSnih stroskov,
* razClenjenimi dodatki splo$nih stroskov po stroSkovnih mestih,

* razClenjenimi dodatki splosnih stroskov po stroSkovnih mestih in vrstah.

Ker klasicne kalkulacije uporabljajo kot osnovo za razporejanje stroskov vrednostne
kalkulacije, ne moremo ugotoviti, koliko teh stroskov se nanaSa na proizvode in storitve. Zato
so strokovnjaki razvili ABC-metodo oz. metodo kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin
dejavnosti.

3.3 Klasi¢na kalkulacija

Pomembni sta opredelitev sestavin dejavnosti, potrebnih za izvajanje proizvodnega procesa,
ter povezanost sestavin dejavnosti in stroskov. Po opredelitvi stroskovnega mesta in izraCunu
stroskov na enoto zaCasnega stroSkovnega nosilca na vsakem stroSkovnem mestu stroske
prenasamo na koncne stroskovne nosilce (proizvode ali storitve).

Pomembna je tudi sestava stroSkov stroskovnega nosilca-iz neposrednih in posrednih
(splosnih, skupnih) stroskov. Neposredne stroske lahko pripiSemo posameznemu proizvodu ali
storitvi ze iz knjigovodske listine, ki se nanaSa na te proizvode, posredne pa lahko na proizvod
ali storitev prenasamo prek osnov. Dolo¢itev osnove je vedno stvar subjektivne presoje osebe,
ki o tem odloca. Posredni stroski so skupni stroski; dokler niso razdeljeni, se namre¢ nanasajo
na vec proizvodov.



Pri klasi¢nih kalkulacijah ugotavljanje posrednih stroskov po posameznih stroSkovnih nosilcih
imenujemo razporejanje posrednih stroSkov. Le-ti se razporejajo na stroskovne nosilce na
podlagi koeficientov dodatka splosnih stroSkov oz. tako imenovanega klju¢a. Osnovna oblika
koeficienta dodatka splosnih stroSkov (KDSS) je dolo¢ena kot razmerje med splo$nimi stroski
in osnovo oz. dejavnostjo.

splosni stroski
KDSS=

osnova

Prav dolocitev osnove oz. dejavnosti je najvedji problem pri ugotavljanju koeficienta dodatka
splosnih stroskov. Osnova namre¢ pomeni, da razline dejavnosti stroSkovnega mesta damo pod
skupni imenovalec (npr. delovno intenzivnejSa stroskovna mesta bodo za osnovo uporabljala
neposredne delovne ure. Druge osnove so: Stevilo proizvodov, stroski neposrednega dela, strojne
ure, stroski neposrednega materiala, vsi neposredni stroski. Zavedati pa se moramo, da nobena
osnova oziroma klju¢ ni popolna. Ko namre¢ dolo¢amo imenovalec koeficienta dodatka splosnih
stroskov in dolo¢imo eno mero (delovne, strojne ure itd.), ne upostevamo sezonskega spreminjanja
proizvodnje in enako mero uporabljamo vse leto.

Poleg tega obseg proizvodnje proizvoda lahko vpliva na izracun splosnih stroskov enote izdelka. V
¢asu recesije je proizvodnja manjsa, zato je tudi mera dolocena glede na manjsSo proizvodnjo v tem
obdobju. Posledi¢no se zvisajo splosni stroski na proizvod, ker se nanj prenesejo tudi stroski
neizkoriS¢enih zmogljivosti, ki so stalni in neodvisni od proizvodnje. Napacno izracunani splosni
stroski povzrocajo napake pri ocenjevanju stroskov enote. Uporaba tako izracunanih prevelikih
stroskov proizvoda vpliva na dolocitev viSje prodajne cene, ki bo vodila k zmanjSanju
povprasevanja, zato se zmanjsa proizvodnja in povecajo splosni stroski enote.

Upostevati moramo tudi stroske, ki ne nastanejo neposredno pri proizvodnji — stroski prodaje,
trzenja, raziskav in razvoja ... Splosne neproizvajalne stroske po klasi¢ni metodi obravnavamo
skupaj in jih posameznim enotam pripisujemo z globalnim klju¢em. Tega se doloci glede na
proizvodne stroske prodanih izdelkov v dolo¢enem obdobju. Kot posebnost neproizvajalnih
stroskov je potrebno omeniti Se stroske raziskav in razvoja, ki se nanaSajo na razvoj novih
izdelkov. Ce namre¢ strodke raziskav in razvoja razporedimo na enote izdelka v Gasu, v
katerem so nastali, in podjetje dolo¢a cene svojih proizvodov glede na stroske, se zmanjsa
konkuren¢nost podjetja zaradi visjih cen. Mnoge splosne stroske je zelo tezko pravilno
razporediti na proizvode.

Klasi¢na metoda je primerna zaradi nizkih stroSkov in enostavnosti, saj uporablja dostopne
informacije. Uporabna je pri proizvodih, ki v enaki meri uporabljajo vire, kot znasajo njihovi



stroski. Pri proizvodih, ki pa virov ne uporabljajo v enaki meri, pa so splosni stroski napacno
uporabljeni.

Ker je v podjetjih danes obseg neposrednih stroSkov dela v celotnih stroskih manjsi, so
podjetja zaCela uvajati tako imenovano raCunovodstvo sestavin dejavnosti oziroma pri
razporejanju stroSkov na stroSkovne nosilce uporabljati metodo kalkuliranja stroSkov na
podlagi sestavin dejavnosti (Hocevar, 2002, str. 86).

3.4 Metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti

Ta metoda izhaja iz dejstva, da je treba na proizvode ali storitve prenasati stroske po kriteriju,
koliko so posamezni proizvodi ali storitve porabniki dejavnosti, ki te stroske povzrocajo.
Dejavnost nakupa se lahko na primer pojavlja tako na prodajnem, finanénem, upravnem in
drugih oddelkih.

Osnovno nacelo metode kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti je, da so
aktivnosti (in ne proizvodi ali storitve) tiste, ki trosijo prvine poslovnega procesa v podjetju in
povzrocajo stroske, medtem ko so proizvodi in storitve zgolj potrosniki teh aktivnosti.

Ker skoraj vsi stroski nastanejo zato, ker se izvaja neka aktivnost, ta pa je potrebna zato, da se
proizvod oz. storitev dokonca, je pri metodi kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin
dejavnosti zelo malo stroSkov, ki jih ne moremo neposredno pripisati posameznim
proizvodom ali storitvam. Omenjena metoda se ukvarja s posrednimi stroski; njihov delez
namre¢ narasca in z vidika razporejanja so ti stroski tudi najbolj problemati¢ni.

Metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti je primerna, kjer
* 5o splosni stroski pomemben element celotnih stroskov;
* 50 splosni stroSki odvisni od transakcij in ne od velikosti proizvoda;

* je veliko proizvodnih linij.

V nastetih primerih bo metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti
prikazovala realne stroSke proizvodnje in realno porabo virov proizvodnje.

Pri metodi kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti so se pojavile tudi nekatere
nove opredelitve:

* sestavine dejavnosti ali aktivnosti — opravljene morajo biti, da lahko proizvod
proizvedemo ali prodamo;

* povzroditelji stroskov — aktivnosti, zaradi katerih stroski nastajajo;

* merila aktivnosti — pomagajo pri razporejanju stroskov;



» stroskovni centri oz. stroskovni bazeni — predstavljajo zbir stroskov, ki se nanasajo na
dolo¢eno aktivnost;

» stroskovni nosilec ali pokazatelj aktivnosti — stroski, ki imajo enega povzrocitelja.

Pri zdruzevanju posameznih aktivnosti v skupine aktivnosti, ki jih uporabljamo =za
razporejanje sploSnih stroskov, morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji. Sestavine morajo biti
med seboj logi¢no povezane, vse sestavine dejavnosti morajo biti v enakem razmerju, z enako
mero merjenja. Povzrocitelj stroskov je vedno sestavina dejavnosti, merilo dejavnosti pa je
zacasen stroskovni nosilec.

Vpeljeva metode kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti obsega:
* ugotavljanje vzrokov nastanka stroskov (bolj kot v kolikSnem obsegu so nastali),

* spremljanje vzrokov za nastanek stroSkov z dejavnostmi in oblikovanje podlag za
nadzor nad stroski,

* postavitev podlag za povezavo z dejavnostmi in s tem odpiranje moznosti za
upravljanje s stroski.

Splosne aktivnosti se na vseh ravneh, razen tistih za vzdrZevanje, na podlagi posebnih meril
nana$ajo na proizvode. Stroskov zadnje ravni pa ne prenasamo na proizvode, saj so to skupni
stroski, ki niso povezani z neposrednimi aktivnostmi podjetja, zato jih po tej metodi ni mogoce
prenasati na proizvode ali storitve. Prav ti stroski pomenijo omejitve pri uporabi metode
kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti .

Tabela st. 2 nam kaZze nekaj znacilnih primerov dejavnosti oz. aktivnosti in pokazateljev
aktivnosti, ki jih lahko uporabimo kot komponente metode kalkuliranja stroskov na podlagi
sestavin dejavnosti.

Tabela 2: Primeri aktivnosti in stroSkovni kazalci.

Dejavnost ali aktivnost | Pokazatelj aktivnosti

Priprava proizvodnje Ure dela za pripravo proizvodnje
Nakup materiala Stevilo nakupov

Vzdrzevanje Stevilo okvar

Vir: Lastna priprava.

Stroskovni objekt je lahko proizvod, oddelek ali pa celotno podjetje. Ko so stroski enkrat
razporejeni na posamezne stroskovne objekte, jih prenesemo na posamezne proizvode in tako
ugotovimo lastne cene proizvodov.



V strokovni literaturi (Turk, Kavci¢, Kokotec Novak, 1995, str. 133) zasledimo Stiri korake
metode kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti .

Prvi korak je opredelitev aktivnosti za izvedbo proizvajalnega procesa in uresnicitev
ciljev.

Drugi korak je ugotovitev dejavnikov, ki vplivajo na stroSke posamezne aktivnosti.

Tretji korak obsega oblikovanje stroSkovnih bazenov za vsako aktivnost, v Katere se
uvrsca stroske, logi¢no povezane z dolo¢enim ciljem in le enim povzrociteljem stroskov.
Tak homogen stroskovni bazen je v celoti obremenjen, ko lahko vse stroske bazena
preraCunamo na enoto aktivnosti, to je na enoto povzrocitelja stroskov.

Prvi trije koraki dajo koli¢nik stroskov posameznega bazena (stroSek na enoto povzrocitelja):

stroski stroskovnega bazena

koli¢nik=

obseg aktivnosti

Zadnji, Cetrti korak je razporejanje stroSkov iz stroSkovnih bazenov na posamezni
stroSkovni nosilec oziroma na proizvode in storitve. Pri tem je potrebno upostevati kolicnik
stroSkov za posamezni bazen in obseg aktivnosti za posamezni proizvod. Tako dolo¢imo
splosne stroske vsakega stroskovnega bazena vsakemu proizvodu. Splosne stroske izra¢unamo
po naslednjem obrazcu:

Splosni stroski = koli¢nik splosnih stroskov * Stevilo enot povzrocitelja stroskov za

posamezen proizvod

Najpomembnejsa predpostavka metode je, da stroskov ne povzrocajo proizvodi ali storitve, s
katerimi podjetje nastopa na trgu, temvec sestavine dejavnosti (aktivnosti), ki so potrebne zato,
da se proizvod ali storitev proizvede, proda in zanj(o) dobi placilo. Nekateri strokovnjaki
trdijo, da je metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti le podaljSanje
oddel¢nih alokacijskih metod, medtem ko drugi trdijo, da ta metoda spremeni odnos
poslovodjev do svojega dela.
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3.5 Razlika med klasi¢nimi kalkulacijami in metodo
kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti

Klasi¢ne kalkulacije stroske najprej razdelijo na posamezna stroSkovna mesta in nato na
posamezne stroSkovne nosilce. Metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti pa
najprej zbere strosSke na ravni aktivnosti, nato pa jih razporedi na stroSkovne objekte. Pri tem
je pomembno, da so merila aktivnosti, na katerih temelji razporejanje, tesno povezana s
povzrocitelji stroSkov — to je z aktivnostmi.

Ta metoda tudi nudi druga¢no opredelitev stroskovnega mesta. Pri klasi¢ni kalkulaciji je
stroSkovno mesto opredeljeno kot funkcijsko, 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 stroskovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren (Hocevar, 1996, str. 59).

Metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti pa preprosto pravi, da so to
stroski, ki imajo enega povzrocitelja. Povzrocditelj stroskov je dejavnost, ki jo moramo opraviti
zato, da lahko kupimo prvine poslovnega procesa, potrebne za proizvajalni proces.

Pri metodi kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti ne moremo izra¢unati polne
lastne cene, ker na posamezne proizvode in storitve prek dejavnosti ne moremo razporediti
stalnih stroskov, kar pa nam omogoca klasi¢na kalkulacija.

Nadalje te kalkulacije uporabljajo kot osnovo za razporejanje stroskov vrednostne kalkulacije,
tako da z njimi ne moremo ugotoviti, koliko teh stroskov se resni¢no nanasa na proizvode ali
storitve. Metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti kot podlago za
razporejanje splosnih spremenljivih stroskov vedno uporablja koli¢insko mersko enoto (vedno
gleda na povzrocitelja stroSkov).

Metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti spada med delitvene kalkulacije z
raz¢lenjenim dodatkom po stroskovnih mestih.

Klasi¢ne kalkulacije stroSkov uporabljajo veliko povezanih kazalnikov, kot so delovne ure,
strojne ure ..., hkrati pa so vsi neproizvajalni stroski razdeljeni na proizvod, ne glede na obseg
proizvodnje.

Klasi¢ne kalkulacije so se namre¢ razvile v ¢asu, ko so podjetja proizvajala malo vrst
proizvodov. Najvecji stroSek teh proizvodov pa so predstavljali stroski dela in materiala.
Danes podjetja proizvajajo mnogo vrst proizvodov, stroski dela pa predstavljajo le majhen
delcek v celotnih stroskih. Tako na pomembnosti pridobivajo splosni stroski.
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Metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti poudarja pomen poznavanja
splosnih stroskov in spoznava, da na dolgi rok veCina proizvajalnih stroSkov ni stalnih, ter

skusa poiskati odgovore, zakaj se stroski pozneje spreminjajo.

Tabela 3: Podatki za primerjavo pripisa stroskov.

Proizvod Strojne ure | Delovne Stevilo Skupne Skupne Stevilo Stevilo
na enoto ure na proizveden | strojne ure delovne | nakupov priprav
enoto ih pr. na ure proizvodnje
leto
Posebni 2 4 1000 2000 4000 80 40
Mnozi¢ni 4 10000 20000 40000 160 60
Skupaj 22000 44000 240 100
Splo$ni stroski so naslednji:
stroski, povezani z obsegom proizvodnje 110.000 SIT
stroski nakupa 120.000 SIT
stroski priprave proizvodnje 210.000 SIT

Vir: Drury, 1994, str. 278 — prirejeno.

3.5.1 Klasicen naéin izrac¢una.

Oba pristopa opisujeta dvostopenjski alokacijski proces razporejanja sploSnih stroskov. S slike
Stevilka 1 lahko razberemo, da ima klasi¢en nacin en proizvodni center, ¢eprav ima v praksi
ponavadi ve€ proizvodnih in pomoznih centrov.

Splosni stroski se navadno pripisujejo z delovnimi ali strojnimi urami, ki so odvisne od obsega
proizvodnje. Ce pogledamo spodnji izradun, lahko opazimo, da so bili stroski pripisani k
proizvodoma prek delovnih in strojnih ur. StroSki na enoto so enaki, ker so porabljene strojne
in delovne ure v proizvodnji obeh proizvodov enake.

splosni stroski 440.000
KDSS= =

strojne ure

= 20 SIT na strojno uro
22000
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Stroski na enoto:

e posebni proizvod = 20 SIT / strojno uro * 2 strojni uri / enoto = 40 SIT na enoto

*  mnozi¢ni proizvod = 20 SIT / strojno uro * 2 strojni uri / enoto = 40 SIT na enoto

Ce za osnovo vzamemo strojne ure, znasa koeficient dodatka splo$nih stroskov 20 tolarjev na
strojno uro. Tako posebni proizvod stane 40 tolarjev na enoto, saj za njegovo proizvodnjo
porabimo dve strojni uri za enoto proizvoda. Prav toliko znaSajo stroSki mnozi¢nega
proizvoda.

splosni stroski 440.000
KDSS= = =10 SIT na delovno uro
delovne ure 44000

Stroski na enoto:

e posebni proizvod = 10 SIT / delovno uro * 4 delovne ure / enoto = 40 SIT na enoto

*  mnozi¢ni proizvod = 10 SIT / delovno uro * 4 delovne ure / enoto = 40 SIT na enoto

Ce za osnovo vzamemo delovne ure, znasa koeficient dodatka splo$nih strogkov 10 tolarjev na
delovno uro. Tako znaSajo stroski posebnega proizvoda 40 tolarjev na enoto, saj za
proizvodnjo enega proizvoda porabimo 4 delovne ure. Prav toliko znasajo stroski mnoZzicnega
proizvoda.

3.5.2 Metoda kalkuliranja stro§kov na podlagi sestavin dejavnosti.

Metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti pripiSe stroske iz stroskovnih
bazenov proizvodom. Stroskovni nosilci naj bi bili bolj povezani s povzrocitelji stroskov. V
spodnjem primeru ta metoda pripisuje splosne stroske prek strojnih ur Stevilom priprav
proizvodnje in narocil.

obseg proizvodnje 110.000
K1 = = = 5 SIT na strojno uro

skupno $tevilo strojnih ur 22 000
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Stroski stroskovnega bazena proizvodnje znasajo 110.000 tolarjev, pripiSemo jih prek strojnih
ur. Tako vidimo, da znaSa koeficient 1 5 tolarjev na strojno uro.

stroSki nakupa 120.000
K2 = = = 500 SIT na nakup
Stevilo nakupov 240

Stroski stroSkovnega bazena nakupa znasajo 120.000 tolarjev, pripiSemo jih prek Stevila
nakupov. Tako vidimo, da znasa koeficient 500 tolarjev na nakup.

stroski priprave proizvodnje 210.000

K3 = = e = 2100 SIT na pripravo proizvodnje
Stevilo priprav proizvodnje 100

Stroski stroskovnega bazena priprave proizvodnje znasajo 210.000 tolarjev, pripiSemo jih prek
Stevila priprav proizvodnje. Tako vidimo, da znasa koeficient 2100 tolarjev na pripravo
proizvodnje.

Stroski na enoto:

* posebni proizvod:
SM1= 5 SIT / strojno uro * 2000 strojnih ur = 10.000 SIT
SM2= 500 SIT / nakup * 80 nakupov = 40.000 SIT
SM3= 2100 SIT / pripravo proizvodnje * 40 priprav = 84.000 SIT

Skupaj = 134.000 SIT
134.000 SIT
Stroski na enoto = ------mmmmmmmmmm- = 134 SIT na enoto

1000 enot

Po prerac¢unu vidimo, da so skupni stroski posebnega proizvoda 134.000 tolarjev, kar pomeni
134 tolarjev na enoto.

14



*  mnozi¢ni proizvod:
SM1= 5 SIT / strojno uro * 20000 strojnih ur = 100.000 SIT
SM2= 500 SIT / nakup * 160 nakup = 80.000 SIT
SM3= 2100 SIT / pripravo proizvodnje * 60 priprav = 126.000 SIT

Skupaj = 306.000 SIT

306.000 SIT
Stroski na enoto = ---------mmmmmmm- = 30,60 SIT na enoto
10.000 enot

Skupni stroski mnozi¢nega proizvoda znasajo 306.000 tolarjev oziroma 30,60 tolarjev na
enoto.

Iz izracunov je jasno, da klasi¢en nacin obravnava oba proizvoda enako, oba namre¢ podjetje
staneta 40 tolarjev na enoto. Vzrok je v strojnih urah, ki jih mnozi¢ni proizvod porabi 10-krat
vec kot posebni proizvod.

Pri primerjavi produkcijskih stroskov ugotovimo, da klasic¢en nacin preceni stroSke mnozi¢nih
proizvodov v primerjavi s stroSki posebnih (proizvodi, ki se proizvajajo v manjSem Stevilu)
proizvodov. Razlog lahko pois¢emo v dejstvu, da mnozi¢ni proizvodi porabijo desetkrat vec
strojnih in delovnih ur kot posebni. Mnozi¢ni proizvod, ki se proizvaja v velikih koli¢inah, se
naro¢a manj pogosto kot posebni proizvod, prav tako se posiljko mnozi¢nega blaga manjkrat
odpravlja. Klasi¢na metoda te razlike v porabi virov ne uposSteva. Rezultat takega nacina je, da
so mnozi¢ni proizvodi precenjeni in posebni podcenjeni. Strokovnjaki se s to trditvijo
strinjajo, vendar nekateri izmed njih trdijo, da ta informacija nima nobene vrednosti.

Metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti pa zgoraj opisane razlike zazna in
obremeni vsak proizvod. Rezultat tega je, da posebni proizvodi izrazajo visje proizvodne stroske
zato, ker so upostevani tudi stroski, ki so neodvisni od obsega proizvodnje. Torej, ¢e v podjetju
uporabljajo klasi¢no metodo, bodo mnozi¢ni proizvodi izrazeni z visjimi splosnimi stroski, ki niso
odvisni od mnozi¢nosti proizvodnje. V teh razmerah bodo marze mnoZzi¢nih proizvodov padale, zato
obstaja moznost, da se bodo v podjetju napacno odlocili in povecali proizvodnjo posebnih na racun
mnozi¢nih proizvodov.

15



Slikal: Primerjava klasi¢nega stroskovnega sistema in metode kalkuliranja stroSkov na
podlagi sestavin dejavnosti.
a) Klasi¢na kalkulacija.

Splosni stroski, pripisani proizvodnim Splosni stroski, dodeljeni proizvodom.
oddelkom.
proizvodni splosni stroski
oddelki oddelka proizvod

splosni
stroski

TOT

b) Metoda kalkuliranja na podlagi sestavin dejavnosti.
Splosni stroski, pripisani stroskovnim Splosni stroski, pripisani proizvodom
bazenom. prek kalkuliranja stroSkov na podlagi
sestavin dejavnosti.
stroskovni stroskovni bazeni

bazeni za pomozne aktivnosti proizvod

splosni
stroski

i

Vir: Drury, 1994, str. 280.
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Metodi uporabljata dvostopenjski alokacijski proces. Klasi¢na metoda v prvi stopnji pripise
splosne stroske produkcijskim oddelkom, medtem ko jih metoda kalkuliranja stroskov na
podlagi sestavin dejavnosti pripiSe aktivnostim. Tako nastanejo t. i. stroSkovni bazeni oziroma
centri, medtem ko so pri klasicni metodi zdruzeni po oddelkih. Klasi¢na metoda uporablja
manj stroSkovnih bazenov, medtem ko metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin
dejavnosti loci stroskovne bazene za pomozne aktivnosti. Opisano prikazuje tudi zgornja slika.

3.6 Prednosti metode kalkuliranja na podlagi sestavin
dejavnosti

Uporaba metode kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti nam daje bistveno
drugacne rezultate, predvsem podrobnejse in natan¢nejSe podatke, kot klasicne metode
ocenjevanja stroskov. To doseze z deljeno obravnavo razli¢nih vrst splo$nih stroskov ter
upostevanjem njihovih vplivov in povezav s proizvodnjo.

Vpeljava metode kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti ima velik vpliv na
dobickonosnost podjetja. Ta se poveca predvsem pri podjetjih, ki proizvajajo ve€ vrst
proizvodov. Omenjena metoda lahko olajsa odlo¢anje o prodajnih cenah v primeru dodatnega
naroCila (ki ga je potrebno analizirati prek kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin
dejavnosti), dolocanja prodajnih cen (potrebno je upoStevati stroske, ki nastanejo zaradi
posebnih zahtev posameznega kupca, npr. posebni placilni pogoji itd.) in mnozi¢nih ali
posebnih proizvodov (tradicionalno razporejanje splosnih stroskov zelo malo vpliva na razliko
v stroskovni ceni med proizvodoma).

Metoda temelji na dobrem poznavanju splosnih stroskov podjetja. Prav tako je omenjena
metoda zelo pomembna za nacrtovanje in obvladovanje neproizvajalnih stroskov. Mera
aktivnosti, ki je osnova za razporeditev sploSnih stroskov, pri metodi kalkuliranja stroSkov na
podlagi sestavin dejavnosti vodstvu podjetja tudi pokaze, kam naj podjetje usmeri svoja
prizadevanja za izboljSanje ekonomicnosti poslovanja.

Metoda nam odgovori tudi na vrsto vprasanj, pomembnih za uspesnost podjetja: katere
proizvode oziroma storitve trziti, kakSne morajo biti cene, kako je treba meriti dosezke
podjetja in kaksno distribucijo naj podjetje uporablja. Prav tako lahko metoda kalkuliranja
stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti olajsSa odlocanje kupcev v primeru nadomestitve
posebnega proizvoda z obstoje¢im. Razumno vpraSanje, ki se postavlja, je, ali proizvodni
stroski, razporejeni po metodi kalkuliranja stroskov, na podlagi sestavin dejavnosti
poslovodjem omogocajo sprejemanje boljsih odlocitev. Odlocitev je povezana s postavitvijo
cen in asortimanom podjetja.
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Zaslediti je mogoce kar nekaj ¢lankov, ki trdijo, da je mnogo podjetij, ki je to metodo vpeljejo,
ugotovilo, da imajo v proizvodnji sorazmerno veliko Stevilo izdelkov, ki dejansko prinasSajo
izgubo. Podjetja takoj ne popravijo cen oziroma opustijo proizvodnjo teh proizvodov, posebno
Se v visoko konkurencnih trgih. Ta metoda pa jih usmeri v ocenjevanje prihodnjih strategij.
Nekateri avtorji pa trdijo, da je metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti
uporabnejSa za usmerjanje pozornosti kot za odlo¢anje (Dodge, 1994, str. 136).

3.7 Slabosti metode kalkuliranja na podlagi sestavin dejavnosti

Po Hocevarju (2002, str. 6) naj bi metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti
imela kar nekaj slabosti. Najprej je tu problem uvajanja v prakso, kar zahteva visoke izdatke in
ogromno delovnega Casa racunovodij. Zato je ta metoda draga in zamudna. Nadalje trdi, da
metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti ni novost, saj sta se o pomenu
analize dejavnosti na dobickonosnost proizvodov razpisala ze Turk (1985, str. 292-298) in
Lipovec (1978, str. 140-151). Svojo analizo sta poimenovala analiza vrednosti proizvoda.
Prav Turk (1985, str. 86) trdi, da je »activity based« — analiza dobi¢konosnosti podobna analizi
razli¢nih pokritij pri razlinih metodah vrednotenja poslovnih ucinkov, le da se je lotevamo
drugace. Primerjava pojmov je tudi pokazala, da so novo uvedeni pojmi vsebinsko enaki
ustaljenim.

Slabost metode je tudi njena subjektivnost, saj ugotavljanje dejavnosti in z njimi povezanih
stroskov poteka na podlagi pogovorov s poslovodji in delavei. Za ocenjevanje njihove
uspesnosti pa je pomembno, da se na stroske ne gleda na podlagi njihove lastnosti, pa¢ pa z
vidika njihove obvladljivosti. Na splosno lahko re¢emo, da je metoda kalkuliranja stroskov na
podlagi sestavin dejavnosti prav gotovo koristna za podjetja, ki imajo razlicne proizvodnje in
proizvajajo proizvode mnozi¢ne porabe, in za tista, ki delujejo v sodobnih proizvajalnih
okoli§¢inah. Pri klasi¢nih in manjsih proizvajalnih podjetjih bi se utegnilo zgoditi, da bi stroski
uvajanja presegli koristi uvedbe metode kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti.

4 EKONOMSKA DODANA VREDNOST

Economic value added — EVA® (ekonomska dodana vrednost) je naslednica ROI (return on
investment) — kazalnika donosnosti nalozb. Ker ima slednji kazalnik nekaj pomanjkljivosti, se
je v svetu uveljavilo novo merilo — ekonomska dodana vrednost. Ekonomsko dodano vrednost
je razvilo podjetje Stern Stewart & Co. na podlagi Marshallovega rezidualnega dobicka. Ker
gre za zaSCiteno ime navedenega podjetja, se je v praksi razvilo ve¢ poimenovanj. Nekateri ji
pravijo na kratko ekonomski dobi¢ek. Ker v ekonomskem in ra¢unovodskem pojmovanju
prihaja do razlik, je pomembno najprej opredeliti obe kategoriji. Finan¢niki pravijo, da je
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ekonomska vrednost vsota diskontiranih prihodnjih denarnih tokov. Zaradi razli¢ne ¢asovne
razporeditve in tveganja je treba denarne tokove diskontirati z ustreznim diskontnim
faktorjem.

Prav tako lahko opredelimo &isti dobi¢ek s finanénega in radunovodskega vidika. Cisti dobi¢ek
iz finan¢nega zornega kota je vsota denarnega toka, ki je na razpolago delnicarjem, in
sprememba trzne vrednosti kapitala. Z raCunovodskega vidika pa Cisti dobicek izraCunamo, ¢e
od prihodkov odstejemo odhodke in davke (Cok Ligen, 2001, str. 46). Ekonomski dobi¢ek je
torej le razliCica rezidualnega dobicka, pri kateri se za izracun poslovnega dobicka in
investiranega kapitala vpeljejo vsebinske prilagoditve racunovodskih podatkov.

Pri izracunu ekonomske dodane vrednosti je najprej pred nami vrsta pomembnih odlocitev —
kako pravilno dolociti dobi¢ek pred davki, kako izmeriti kapital, kako dolociti stroske tega
kapitala ...

Al Ehrbar (Ehrbar, 1998, str. 132) predlaga izracun ekonomske dodane vrednosti po naslednjih
dveh postopkih:

Prodaja
- stroSki obratovanja (operating costs)
- stroski kapitala (kapital costs)
= ekonomska dodana vrednost

ali

Dobicek pred davki
- cena kapitala *sredstva podjetja
= ekonomska dodana vrednost

Ekonomska dodana vrednost predstavlja napredek na podro¢ju ugotavljanja uspesnosti
poslovanja in omogoca poslovno odlo¢anje v skladu s cilji lastnikov podjetja. Do te
spremembe v razmisljanju je prislo konec osemdesetih let prejSnjega stoletja, ko so svetovalne
finan¢ne druzbe objavile Studije, v katerih so ponazorile mo¢no odvisnost med spreminjanjem
preostanka dobicka podjetja in trzne cene delnic teh istih podjetij.

Ekonomska dodana vrednost je pomembna za lastnike podjetij oz. delnicarje, saj poslovodju
pove, katere nalozbe bodo povecale dobicek in generirale presezna denarna sredstva v podjetju
ter tako povecale vrednost delnic. Al Ehrbar trdi: »V svojem bistvu, ekonomska dodana
vrednost ne govori o financah ali ekonomiji, pa¢ pa o ljudeh« (Ehrbar, 1998, str. 11). Zato naj
bi v vsaki organizaciji vzpostavili kar najbolj$i informacijski sistem, ki bi zaposlenim
omogocal vpogled v informacije in jih pravilno nagradil za uspehe. Prav to omogoca
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neverjetne rezultate. Torej sta za lastnike najpomembnejSa vrednost delnic in maksimiziranje
njihovega bogastva.

Ekonomsko dodano vrednost najveckrat povezujejo z »market value added« (MVA) — trzno
dodano vrednostjo. Izratunamo jo na dva nacina. Po prvem jo dobimo kot razliko med trzno
vrednostjo podjetja ter njegovim kapitalom in je kumulativno merilo vrednosti, po drugem pa
jo izracunamo kot sedanjo vrednost vseh pri¢akovanih prihodnjih denarnih tokov. Oba
izracuna pa pripeljeta do istega izracuna. Trzna dodana vrednost je enaka sedanjim vrednostim
prihodnjih EVA (ekonomskih dodanih vrednosti):

EVA (ekonomska dodana vrednost)
MVA=

strosek kapitala

Oba kazalnika pa nam pokazeta realno sliko in za koliko bodo poslovodne odlocitve
prispevale k premozenju delnicarjev.

Ekonomska dodana vrednost naj bi bila Siroko uporaben kazalnik; uporabljajo ga v podjetjih v
trznem sistemu ali pa v tistih, ki so $e na prehodu v trzni sistem (po svetu se je to zgodilo tudi
v kapitalno intenzivnih telekomunikacijskih podjetjih), bankah ...

4.1 Preostali dobi¢ek

Najprej na kratko predstavljam preostali dobicek, ki velja za predhodnika ekonomskega
dobicka. Iz preostalega se je namre¢ sredi osemdesetih let prejSnjega stoletja razvil ekonomski
dobicek oziroma ekonomska dodana vrednost.

Pod pritiskom konkurence se v podjetjih postavlja vprasanje, kako ta pritisk za uspesno oz.
neuspe$no poslovanje porazdeliti na vsak oddelek, zaposlenega. To bi lahko naredili z
decentralizacijo podjetja, tako da bi veliko podjetje razdelili na ve¢ skoraj neodvisnih
oddelkov oziroma tako imenovanih mest odgovornosti.

Mesto odgovornosti je del podjetja, ki ima enega odgovornega poslovodjo, opravlja eno ali
ve¢ konkretnih nalog s Steviléno opredeljenimi cilji in ima potrebna sredstva, v okviru katerih
je razmeroma samostojno. Loc¢imo S§tiri temeljne vrste mest odgovornosti, ki se med seboj
razlikujejo po stopnji prenosa odgovornosti: stroskovno, prihodkovno, dobi¢kovno in
nalozbeno mesto odgovornosti (Turk, Kavc¢i¢, Kokotec Novak, 2001, str. 172). Najvecja
stopnja odgovornosti se prenese na nalozbeno mesto odgovornosti, saj je poslovodja
odgovoren za dobicek pa tudi za nalozbene odlocitve. Zato mora sodilo za presojanje
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dosezkov takega oddelka temeljiti tako na dobicku kot tudi na sredstvih. V ta namen se
uporablja za presojanje uspesnosti nalozbenega mesta odgovornosti kazalnik dobickonosnosti
nalozbe (ang. return on investment — ROI). Kazalnik je opredeljen kot razmerje med dobickom
in sredstvi, s katerimi deluje nalozbeno mesto odgovornosti, saj lastnikom ni vseeno, ali je
neki dobicek dosezen z vec ali manj sredstvi (Hocevar, 1995, str. 161).

Ta kazalnik oz. sodilo ima tudi nekatere pomanjkljivosti. Uporaba tega sodila lahko namrec
pripelje do odlocitve, ki pozitivnho vplivajo na nalozbeno mesto, hkrati pa utegne taka
odlocitev slabo vplivati na podjetje kot celoto. Kot dokaz za navedeno trditev navajam
naslednji zgled (Kaplan, Atkinson, 1998, str. 505-506).

Oddelek Z (nalozbeno mesto odgovornosti) v podjetju posluje s sredstvi, katerih knjigovodska
vrednost znasa 90.000 denarnih enot (v nadaljevanju d. e.) in je pri poslovanju ustvaril 20.000
d. e. dobicka pred obdavcitvijo. Dobickonosnost sredstev (vrednost kazalnika ROI) je znasala
22,2 %.

dobicek 20.000 d. e.
ROI = = = 0,222
sredstva 90.000 d. e.

Oddelek Z lahko vlozi 15.000 d. e. v razsiritev proizvodnje in tako ustvari 3.000 d. e.
dodatnega letnega dobicka. Ali se bo oddelek odlocil za tako nalozbo, ¢e znaSajo stroski
kapitala (vlozenih sredstev) podjetja 15 %?

20.000 d. e. +3.000 d. e.
ROI po opravljenem investiranju — = 0,219
90.000 d. e. + 15.000 d. e.

Ceprav znasa donosnost nove nalozbe 20 % (3.000 d. e. / 15.000 d. e.), kar presega stroske
kapitala v podjetju, se v omenjenem oddelku za novo nalozbo ne bodo odlocili, ker bi ta
zmanj$ala vrednost kazalnika ROI. Zaradi pomanjkljivosti uporabljenega sodila bo odlocitev,
sprejeta v oddelku Z, za podjetje kot celoto napacna.

Ce oddelek dezinvestira del sredstev, s katerimi posluje, lahko prav tako nastane neugodna
posledica za celotno podjetje. Ce se oddelek Z odlo¢i, da bo dezinvestiral 20.000 d. e.
sredstev, ki so prinasala 3.600 d. e. dobicka, ugotovimo, da je donosnost teh sredstev znasala
18 % (3.600 d. e. / 20.000 d. e.). Ta donosnost tako presega strosek kapitala podjetja, zato je
taka odlocitev oddelka s strani podjetja glede na podjetje kot celoto neupravicena. Ker pa je
donosnost omenjenih sredstev nizja od donosnosti vseh sredstev, s katerimi oddelek posluje (ta
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znasa 22,2 %), je glede na mesto odgovornosti in vrednost uporabljenega kazalnika kot sodila
taka odlocCitev upravicena.

20.000 d. e. — 3.600 d. e.
ROI po dezinvestiranju — -=0,234
90.000 d. e. —20.000 d. e.

Uporaba ROI v praksi podjetja torej sili poslovodje nalozbenih mest k odgovornosti ali
povecanju Stevca (dobicka) ali zmanj$anju imenovalca (sredstev). Poslovodje so tako prisiljeni
zavracati nalozbe, ki imajo sicer vecji donos od stroskov kapitala celotnega podjetja, a je ta
donos manjsi od povpre¢nega donosa v oddelku.

Zato se je v racunovodski praksi pojavila potreba po kazalniku za ocenjevanje nalozbenega
mesta odgovornosti, ki bi se gibalo v skladu z gibanjem dobicka in nalozb. Tako se je v praksi
pojavilo novo sodilo — preostali ali rezidualni dobicek, ki je absolutno izrazeni znesek.

Dobicek pred davki — (cena kapitala * sredstva podjetja) = preostali dobi¢ek

Razliko med obema kazalnikoma najlepSe ponazori zgled, ko kazalnik preostali dobicek
primerjam z dobickonosnostjo nalozb pred in po investiranju.

Spomnimo se torej oddelka Z:
20.000 d. e.— (15 % * 90.000 d. e.) = 6.500 d. e.

Oddelek Z ima torej pred investiranjem in dezinvestiranjem 6.500 denarnih enot preostalega
dobicka.

Po investiranju:
(20.000 d. e. +3.000d. e.) — 15 % * (90.000 d. e. + 15.000 d. e.) = 7.250 d. e.

Ce torej oddelek Z investira 15.000 d. e. in s tem ustvari 3.000 d. e. dodatnega dobicka, bo
preostali dobiek znasal 7.250 denarnih enot. Ce torej primerjamo oba kazalnika, ugotovimo,
da bi se poslovodja v primeru sodila preostalega dobic¢ka odlocil za investiranje, v primeru
kazalnika ROI pa je investicijo, ¢eprav je z vidika celotnega podjetja racionalna, zavrnil.

Po dezinvestiranju:
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(20.000 d. e. —3.600 d. e.) — 15 % * (90.000 d. e. —20.000 d. e.) = 5.900d. e.

Ob dezinvestiranju se preostali dobicek zmanjsa, zato se za omenjeno moznost ne bi odlo¢ili.
V primeru kazalnika ROI bi bilo obratno.

(Cok Ligen, 2001, str. 48)

Teoretiki trdijo, da preostali dobi¢ek ponuja boljse odgovore kot preostali, in je zato boljse
sodilo. So se pa v teoriji tudi Ze pojavila vprasanja glede primernosti sodila, predvsem tezave,
ki nastajajo pri doloCanju stroskov sredstev oziroma kapitala.

4.2 Prednosti ekonomske dodane vrednosti pred kazalnikom
dobickonosnosti nalozbe

Prednosti kazalnika ekonomska dodana vrednost (EVA®) pred kazalnikom dobi¢konosnosti
nalozbe-ROI lahko strnemo v naslednje tocke:

* Dboljse investicijske odlocitve. Poglavitna slabost kazalnika ROI je, da se zavracajo
investicije, katerih donosnost je vecja od cene kapitala, vendar manjSa od povprecne
donosnosti kapitala. Model ekonomske dodane vrednosti to slabost odpravlja, saj naraste
vedno, ko je donos dodatno nalozenih sredstev vecji od stroskov kapitala, oz. se zmanjsa, ¢e
podjetje dezinvestira sredstva, katerih donos je vecji od stroskov kapitala.

* uposteva tveganost nalozb. Stroski nalozb se razlikujejo glede na tveganje nalozbe, vrsto
poslovanja in sredstev. Uporaba modela ekonomske dodane vrednosti omogoca upostevanje
razliénih stroskov kapitala zaradi tveganja, medtem ko uporaba ROI tega ne omogoca. V
preteklosti se je za ceno kapitala najveckrat uporabljala tehtana povprecna cena kapitala
(WACC), novejsa financna teorija pa je to ceno Se izboljSala z modelom ocenjevanja
dolgoroc¢nih sredstev (CAPM), ki uposteva tudi panozna in druga tveganja.

* primerjalno presojanje. Model ekonomske dodane vrednosti se pogosto uporablja za
primerjanje uspesnosti podjetja z drugimi podjetji. To primerjanje s pomoc¢jo modela
ekonomske dodane vrednosti zavzema notranje primerjanje med oddelki, primerjanje s
konkurenco, primetjanje z najuspesnejSimi podjetji ter primerjanje dejavnosti.

* nacrtovanje. Model ekonomske dodane vrednosti se pogosto uporablja za nacrtovanje ciljev
podjetja in oddelkov kakor tudi za nacrtovanje razporejanja sredstev med oddelki. To pa
lahko znatno pripomore k izboljSanju upravljanja s sredstvi (Hocevar, 2002, str. 91).

Toda sodobni menedzerji radi pozabijo, da se pravi dobicek izkazuje Sele po pokritju vseh
stroskov, vkljucno s stroSki kapitala. Torej je to preostali dobi¢ek po pokritju vseh stroskov.
Nekateri mu pravijo tudi ekonomski dobicek oziroma renta.
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4.3 Razlaga modela ekonomske dodane vrednosti

Najvecje zasluge za uspeh modela ekonomske dodane vrednosti (ekonomskega dobicka) lahko
najdemo v dejstvu, da temelji na poznanem konceptu dobicka (operating profits) in doda Se
stroSek kapitala. StroSek kapitala pojasnjuje kot strosek uporabe kapitala v nekem podjetju ali
njegovem oddelku.

Vsaka nova nalozba bo povecala ekonomsko dodano vrednost le, ¢e je ta nalozba dovolj
dobi¢konosna, da se pokrijejo dodatni stroski kapitala. Ce pa se potreba po kapitalu za
proizvodnjo nekega izdelka ali storitve zmanjSa, bo to posledi¢no vplivalo na nizje stroske
kapitala in vi§jo ekonomsko dodano vrednost.

Negativna ekonomska dodana vrednost (EVA®) pa preprosto pomeni, da podjetje ne pokriva
svojih stroSkov. Pri tem ni vazno, katerih stroskov podjetje ne pokriva, lahko so to stroski prevoza,
materiala, trzenja, dela ali kapitala, kar pa seveda ne pomeni, da je podjetje treba zapreti. Pomeni
le, da je treba negativno ekonomsko dodano vrednost narediti manj negativno, kar prav tako
izboljSuje dobickonosnost, kot ¢e pozitivno ekonomsko dodano vrednost naredimo Se bolj
pozitivno (in tako pove¢amo vrednost delnic).

Podjetja imajo na voljo Stiri nacine, kako izboljSati ekonomsko dodano vrednost (Ehrbar,
1998, str. 134-135):

Prvi nacin govori o znizanju stroSkov in davkov ter posledi¢no zvisanju (neto) dobickov po
davkih. Ta nacin v bistvu govori o racionalizaciji poslovanja, saj se s poveCanjem
produktivnosti in zmanjSanjem stroSkov poveca dobicek.

Drugi nacin je, zmanjsati uporabljen kapital. Podjetje naloZbe na podrocjih, kjer dobi¢konosnost
uporabljenega kapitala ne presega njegovih stroSkov, zmanjSa. Tak ukrep je lahko zelo uspesen
(npr. uporaba plasticnih zabojnikov namesto kovinskih pri Coca Coli itd.).

Dezinvestiranje nalozb, ki ne generirajo preseznih sredstev oziroma ne pokrivajo stroSkov
kapitala, potrebnih za to investicijo, zahteva naloZitev sredstev v nove projekte z vecjo
dobickonosnostjo. Z drugimi besedami, povecati je treba vse projekte s pozitivno neto sedanjo
vrednostjo. To je tretji nacin.

Cetrti nacin je prestrukturiranje financ podjetja na na¢in, ki bo minimiziral stroske kapitala (WACC-
tehtani povpreéni strosek kapitala)”. Za podjetje je najpomembne;jie, da skusa dose¢i tako strukturo

2 WACC — tehtani povpreéni stroek kapitala. Pri tem imam v mislih kapital kot vsoto vlozkov vseh vlagateljev v
podjetje. Mislim torej na lastniski in dolzniski kapital.
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financiranja, ki mu povzroca ¢im nizje stroske financiranja in s tem vecjo ekonomsko uspesnost. Ta
nacin je v celoti odlocitev finannega sektorja in uprave podjetja.

Vpeljava modela ekonomske dodane vrednosti v proces odlocanja vkljucuje le skromen
popravek v mehanizmu ocenjevanja obetajo¢ih projektov, vendar omogocCa radikalne
spremembe v na¢inu ocenjevanja projektov in obnasanju poslovodij. V preteklosti so podjetja
uporabljala diskontirane denarne tokove za ugotavljanje dobickonosnosti projektov. To
pomeni ugotavljanje denarnih tokov vsako leto, diskontiranje teh denarnih tokov na sedanjo
vrednost po obrestni meri, ki je enaka stroSkom kapitala, ter odstetju zneska zacetne
investicije. Tako so podjetja ugotovila neto sedanjo vrednost projekta. Problem tega
ocenjevanja projektov je v tem, da enkrat, ko je denar nalozen, le malokdo preveri, ¢e so
dejanski pritoki pricakovani. Nadalje ta metoda obravnava povprasevanje po kapitalu
neomejeno, kar pa pomeni, da morajo poslovodje dolociti to mejo.

Pri ocenjevanju projektov z ekonomskim dobi¢kom pa rac¢unamo kazalnik EVA® in predvidimo,
kolik$na bo dodana vrednost projekta; te vrednosti nato diskontiramo na sedanje. Ker ekonomska
dodana vrednost ze vkljucuje stroske kapitala, ni potrebe po odStevanju zneska investiranja. Pri tej
metodi se podjetje obnaSa kot banka. Kapital je na razpolago posameznim oddelkom (delom)
podjetja, vendar le za neko ceno, ki avtomatsko zmanjSa ponudbo dobrih projektov. Torej Ce je
ekonomska dodana vrednost projekta nizja od stroskov kapitala, projekt ni dobi¢konosen in ne bo
upostevan pri izboru. Podjetje izbira le med dobi¢konosnimi projekti, ki bodo povecali vrednost
delnic. Pri obeh metodah je rezultat enak, le model ekonomske dodane vrednosti ima v procesu
izracunavanja nekaj prednosti.

Pri modelu ekonomske dodane vrednosti poslovodje vedo, da bodo njihova uspesnost in tudi
prihodnji dodatki trpeli, ¢e projekt ne bo dosegel pozitivne ekonomske dodane vrednosti. Zato
so mo¢no motivirani, da izdelajo kar najbolj to¢ne napovedi, poraba denarja pa je zato
nacrtovana pazljiveje in bolj var¢no. Poslovodje torej potrebujejo model ekonomske dodane
vrednosti, ker jih »oskrbuje« s signali in povratnimi informacijami, ki potrdijo pravilnost
odlocitev o alokaciji kapitala, in sluzi kot zanesljiv kazalnik ekonomske vrednosti podjetja.

Ekonomska dodana vrednost tako v nasprotju s starim postopkom preoblikuje racunovodski
dobicek v ekonomskega, racunovodsko knjizno vrednost (accounting book value) pa v ekonomsko
(economic book value). Rezultat je dobi¢ek po davkih oz. NOPAD (net operating profits after
taxes), ki da uporabniku toc¢nejSo sliko uspesSnosti poslovanja. Pri ocenjevanju uspeSnosti
poslovnih enot nekatera podjetja uporabljajo dobicek pri poslovanju, Al Ehrbar pa predlaga, da naj
bi podjetje uporabljalo dobicek po davkih in EVA® (Ehrbar, 1998, str. 176). Zato so potrebne
nekatere prilagoditve racunovodskih informacij.
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4.4 Prednosti modela ekonomske dodane vrednosti

Svetovalno podjetje Stern Steward & Co. trdi, da ima uporaba modela Stevilne prednosti
zaradi Stirth podro€ij uporabe, znanih kot Stirje M (measurment, management system,
motivation, mindset):
* merjenja — model ekonomske dodane vrednosti naj bi bil najnatanc¢nejSe merilo
poslovne uspesnosti;
* menedzmenta — model ekonomske dodane vrednosti naj bi bil edino merilo za vse
odlocitve;
* motivacije — poslovodje zaradi uporabe tega modela razmisljajo kot lastniki, in so zato
nagrajeni;
* miselnosti — sistem vodenja se prenovi v skladu z logiko koncepta ekonomske dodane
vrednosti in vodi k uresni¢evanju enotnega cilja.

Model ekonomske dodane vrednosti naj bi odpravljal precej slabosti tradicionalnih kazalnikov
pri spremljanju uspesnosti poslovanja. Slabosti se odpravijo s popravki ali prilagoditvijo
racunovodskih informacij, kar pa naj bi zagotavljalo neodvisnost modela ekonomske dodane
vrednosti od rac¢unovodskih standardov.

Ekonomske dodane vrednosti usklajuje cilje poslovodstva s cilji lastnikov. Ker je
poslovodstvo povezano z interesi — svojimi, lastnikovimi in interesi zaposlenih — lahko pride
do konfliktov. Uporaba ekonomske dodane vrednosti naj bi poslovodstvu pomagala pri
osredotocenju na interese lastnikov.

Pomembni so tudi cilji podjetja. Ce so nagrade poslovodstva vezane na cilj delni¢arjev
oziroma ekonomski dobi¢ek (ekonomsko dodano vrednost), je poslovodstvo dodatno
stimulirano za dosego le-teh. Tuja svetovalna podjetja so ugotovila, da je ekonomski dobicek
zgodnji indikator spremembe trzne cene delnice, saj se lahko na podlagi gibanja njegove
vrednosti v &asu uporabi za ocenjevanje prihodnje vrednosti delnice (Li¢en Cok, 2001, str. 73).

4.5 Slabosti modela ekonomske dodane vrednosti

Ekonomska dodana vrednost se je (tako kot metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin
dejavnosti) najbolj uveljavila v amerisSkih podjetjih, kjer je ustvarjanje vrednosti za delnicarje

ey

zaposlenimi, dobavitelji, kupci in okoljem. Ekonomska dodana vrednost je merilo, ki ustreza
predvsem lastnikom kapitala.

Ceprav je model ekonomske dodane vrednosti precej popularni koncept, pa ima tudi
pomanjkljivosti. Med njimi je treba omeniti prilagoditve racunovodskih podatkov,
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neprimernost za mala podjetja in neuporabnost v vseh podjetjih, ¢e naStejem le
najpomembnejSe. Najvecja pomanjkljivost modela ekonomske dodane vrednosti je
prilagajanje racunovodskih informacij, ki zahtevajo strokovnost, ¢as in povzrocajo precejSnje
stroske. Stevilo popravkov je prepuséeno presoji podjetjia. Avtorji koncepta ekonomske
dodane vrednosti priporocajo v praksi 5 do 15 razli¢nih popravkov, ¢eprav jih je lahko tudi
vec kot 160.

Najprej so tu nalozbe v neopredmetena dolgoro¢na sredstva. Gre predvsem za stroske
raziskovanja in razvoja, ki jih racunovodski standardi praviloma $tejejo med odhodke obdobja.
Ce podjetje teh stroskov ne kapitalizira, bo v prvem obdobju imelo niZjo vrednost ekonomsko
dodano vrednost (EVA) in kasneje previsoko.

Na model ekonomske dodane vrednosti lahko vpliva tudi sprememba vrednosti zalog. Ce zaloge
obracunavamo po metodi LIFO (last in, first out), jih je treba praviloma konec obracunskega leta
revalorizirati, saj so podcenjene. Ob inflaciji ima podjetje tako podcenjene stroske materiala in
precenjen poslovni izid. Ce pa zaloge obra¢unavamo po metodi FIFO (first in, first out), vrednost
zalog ni potrebno popravljati, saj je le-ta primerno izkazana.

Pomembna je tudi rast cen. Ob inflaciji in klasicnem racunovodstvu so dobicek,
dobickonosnost nalozbe in ekonomska dodana vrednost previsoko izkazani, sredstva pa
prenizko. To lahko poslovodje in lastnike zavede, da ocenijo poslovanje uspesneje, kot je v
resnici.

Prilagoditi je potrebno tudi amortizacijo. V finannem racunovodstvu se le-ta praviloma
obracunava po metodi enakomernega ¢asovnega amortiziranja. Le-to pa povzro¢i manjSo
dobickonosnost nalozbe in manjSo ekonomsko dodano vrednost (EVA) v prvih letih
amortiziranja oziroma se dobickonosnost nalozbe in ekonomska dodana vrednost povecujeta z
dobo amortiziranja, kljub temu da podjetje ne ustvarja ve¢jega dobicka. Ce bi uporabili
pospeseno ali padajoce Casovno amortiziranje, bi bil problem Se vecji. Zaradi teh tezav se v
racunovodski teoriji predlagajo rastoce amortizacije, ki upostevajo enako donosnost sredstev
oziroma ekonomsko dodano vrednost v vsem amortizacijskem obdobju.

Ce podjetje sredstva najame in jih ne prikazuje med svojimi sredstvi (poslovni najem), potem
bo izkazalo ve¢jo dobickonosnost nalozbe in ekonomsko dodano vrednost glede na podjetje, ki
je ta sredstva kupilo. Zato je treba za pravilen izratun ekonomske dodane vrednosti najeta
sredstva vedno vkljuciti med druga.

Naslednja pomanjkljivost je primernost za ve¢ja podjetja. V praksi se je izkazalo, da koncept
ekonomske dodane vrednosti uvajajo velike korporacije, ki imajo Stevilne moznosti nalaganja svojih
sredstev in ki tudi lazje pokrijejo stroske za uvajanje tega koncepta. Eden izmed razlogov je prav
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gotovo tudi ta, da imajo lastniki ve¢jo mobilnost kapitala, saj velika podjetja kotirajo na borzi, drugi
razlog pa lahko pois¢emo med ze omenjeno vecjo izbiro nalozb znotraj podjetja.

VpraSanje uporabnosti koncepta ekonomske dodane vrednosti je Se ena izmed pomanjkljivosti.
Ekonomska dodana vrednost se namre¢ ne uporablja za presojo posameznih dejavnosti
podjetja, pa¢ pa se uporablja na ravni korporacije in oddelkov. Teoretiki menijo, da je
ekonomska dodana vrednost primerna za podjetja, ki imajo kratko investicijsko dobo (podjetja
s podrocja gradbenistva, racunalniStva, svetovanja), manj primerna pa naj bi bila za podjetja z
velikimi ciklicnimi nihanji investicij oziroma izrazitimi nalozbami (podjetja s podrocja
telekomunikacij, gozdarstva, farmacije). Lahko torej trdimo, da se ekonomska dodana
vrednost pojavlja v vseh plasteh gospodarstva, na samo v podjetjih.

Kot slabost je treba omeniti tudi rezultat ekonomske dodane vrednosti, ki se vedno izrazi
absolutno in ne relativno kot drugi kazalniki poslovanja. Prav zato je neprimerljiv med oddelki
in podjetji. Tezava je tudi subjektivnost pri ocenjevanju. To pride do izraza pri podjetjih, ki
vlagajo v blagovne znamke (v teh primerih je analitik prepuséen svojemu mnenju), in zelo
mladih podjetjih.

V praksi se je tudi izkazalo, da je koncept ekonomske dodane vrednosti preve¢ kratkorocno
usmerjen. Poslovodje bi namre¢ utegnili biti kratkoro¢no neuspesni, ¢e bi sprejeli investicijske
odlocitve, ki bi se povrnile Sele na dolgi rok. Vendarle pa Al Ehrbar trdi, naj se ekonomska
dodana vrednost ne izraCunava le enkrat letno, po izteku poslovnega leta, ampak mesec¢no. Po
njegovem mnenju je v podjetju, ki izracunava in uposteva ekonomsko dodano vrednost, prva
stran mesecnega porocila povzetek ekonomske dodane vrednosti (Ehrbar, 1998, str. 201). Prav
tako je ekonomska dodana vrednost usmerjena v preteklost, saj je tako kot drugi kazalniki
izraCunana na podlagi racunovodskih izkazov. Problem so tudi visoki stroski vpeljave modela
v podjetje.

Model ekonomske dodane vrednosti naj bi torej bil nov in boljsi odgovor na vsa stara
vprasanja, kako uskladiti interese poslovodij z interesi zaposlenih in lastnikov. Zamisel o
modelu ekonomske dodane vrednosti kot meri uspe$nosti poslovanja pa ni nova. Ze v
Marshallovih delih namre¢ zasledimo zamisel o preostalem dobicku, ki ga pojmuje kot razliko
med neto prihodki in obrestmi kapitala. Meni namre¢, da podjetniSko povprasevanje po
kapitalu obstaja toliko Casa, dokler je pricakovani donos najetega kapitala visji od obrestne
mere — strosSka kapitala. Opisana zamisel pa takrat ni dozivela razcveta.
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5 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV

Model uravnotezenega sistema kazalnikov sta v teorijo in prakso uvedla Kaplan in Norton, da
bi menedzerji in lastniki lahko spremljali uresnicevanje strategije podjetja. V slovenskem
prevodu bi BSC lahko prevedli kot uravnotezeni sistem kazalnikov. Hitro se je uveljavili v
ZDA, od koder se je zacel Siriti po svetu. Gre za sistem, ki usmerja energijo, znanje,
sposobnosti in ves¢ine zaposlenih k doseganju dolgorocnih strateskih ciljev.

Bistvo delovanja sistema uravnotezenih kazalnikov je postavitev konkurencne strategije,
izvedba in nadgradnja te strategije pa zahtevata popolno predanost in razumevanje celotnega
poslovodstva in zaposlenih. Avtorja uravnotezenega sistema kazalnikov ugotavljata, da v
finan¢nih kazalnikih, uporabljenih v preteklosti, niso zajete aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost:
znanje, sposobnosti, motivacija zaposlenih, informacijska tehnologija, ucinkovit operativni
proces, zvestoba strank, druzbeno odobravanje itd.

Ob vpeljavi sistema v prakso pa se je pojavilo vpraSanje, povezano z vpeljavo nove strategije
v podjetja. I1zkazalo se je, da se podjetja srecujejo z velikimi tezavami in pogosto niso uspesne
pri uvajanju novih strategij. Tako se je pojavila nova organizacijska oblika — stratesko
usmerjena organizacija.

Vodstva prvih uporabnikov uravnotezenega sistema kazalnikov so sistem uporabljala za
usklajevanje poslovnih enot, skupnih sluzb, ekip in posameznikov. Procese, kot so
nacrtovanje, razporejanje sredstev in financno nacrtovanje, so osredotoCili na strategijo.
Vizija, strategija in razporejanje sredstev so potekali od poslovodstva k zaposlenim,
uresni¢evanje, inovacije, ucenje in povratne informacije pa obratno.

UravnoteZeni sistem kazalnikov torej ni namenjen le merjenju uspesSnosti, ampak je povezan
tudi s strategijo. Izkljuno zanaSanje na finan¢ne kazalnike namre¢ povzroca, da podjetja
delajo napake. Govorimo o finan¢nih kazalnikih, ki se izraCunavajo z zamikom. ZanaSanje na
njih pa najveckrat spodbuja kratkoro¢no obnaSanje, ki Zzrtvuje dolgorocno ustvarjanje
vrednosti v zameno za kratkoro¢ni uspeh.

Nov pristop ohranja kazalnike uspeSnosti poslovanja (tiste z zamikom), dopolni pa jih z
vnaprej$njimi kazalniki, ki merijo prihodnost finan¢nega poslovanja. Ponovno je bilo potrebno
opredeliti odnose s strankami, preurediti temeljne poslovne procese, nauciti delovno silo novih
vesCin in razviti novo tehnoloSko strukturo. Primerjavo starega in novega sistema nam
prikazuje slika 2.
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Slika 2: Zacetek z novimi temelji

Od menedZerskega nadzornega sistema
s kratkoro¢nim, k nadzoru usmerjenim finan¢nim ogrodjem

Strategija in
vizija

Pregledati
Osebne Nacrt in
ponudbe preusmeriti

Nacrtovanje
in
razporeditev
kapitala

k sistemu strateskega menedzmenta

z dolgoro¢nim strateskim pogledom

Preoblikovanje
vizije

Posredovanje Uravnotezeni Povratne
in sistem informacije in
povezovanje kazalnikov ucenje

Poslovno
nacrtovanje

Vir: Kaplan, Norton, 2001, str. 38.
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Pojavila se je nova kultura, ki ni osredotoCena na tradicionalno funkcijsko ureditev, pac pa na
prizadevanja tima, potrebna za podporo strategiji. Podjetja so ustvarila novo vrsto
organizacije, ki temelji na zahtevah njihove strategije. To so strateSko usmerjena podjetja z
dolgorocnim strateskim pogledom na poslovanje. Le-ta postavljajo uravnotezeni sitem
kazalnikov v center svojega delovanja in ga povezujejo z drugimi vidiki poslovanja.

Izkazalo se je, da je ta sistem v uporabi veC kot le sistem merjenja uspesnosti poslovanja in
sicer, da postane organizirajo¢e ogrodje sistema strateSkega menedzmenta. Strateski
uravnotezeni sistem kazalnikov je v srediS¢u menedzerskih procesov nadomestil financni
nacrt, postal je operativni sistem novega procesa strateskega poslovodstva. Ta sistem je
potreben, ni pa zadosten pogoj za uspesno uresnicevanje strategij.

V 90. letih prejsnjega stoletja so podjetja financno ogrodje razsirila s finan¢nimi kazalniki, ki bolje
odrazajo vrednost za delniCarje (eden izmed njih je tudi EVA®), v nasprotju s preteklostjo, ko so
uporabljala finan¢ne nacrte kot temelj poslovanja. Tako so prisli do izraza tudi drugi nefinan¢ni
kazalniki, kot so znanje, kakovost ... UravnoteZeni sistem kazalnikov je omogocil, da prvi
uporabniki usmerijo in uskladijo svoje vodstvene ekipe, poslovne enote, cloveske vire, informacijske
tehnologije in financne vire s strategijo organizacije. Rezultati podjetij, ki uporabljajo novo metodo,
naj bi temeljili predvsem na usklajevanju in osredotocenju poslovnih sredstev na strategijo, kar nam
prikazuje tudi spodnja slika.

Slika 3: Usklajevanje in osredotoc¢enje poslovnih sredstev na strategijo

Vodstvene
ekipe
Poslovni l Informacijska
viri \ / tehnologija
Spmotedey
strategija

Cloveski / \ Financ¢ni naérti in

viri kapitalske nalozbe

Vir: Kaplan, Norton, 2001, str. 21.
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5.1 UravnoteZeni sistem kazalnikov v podjetju

Uravnotezeni sistem kazalnikov poleg spremljanja financ¢nih rezultatov v podjetju omogoca
tudi socCasno spremljanje zadovoljevanja kupcev, ucinkovitosti in uspeSnosti notranjih
procesov, ucinke ucenja in rast podjetja. UravnoteZeni sistem kazalnikov je ogrodje, s katerim
si je mogoce ogledati strategijo, uporabljeno za ustvarjanje vrednosti iz razli¢nih zornih kotov.
Podjetje lahko z modelom prikaze strategijo in poslanstvo prek ciljev in kazalnikov, ki so
razvrS¢eni v §tiri skupine.

5.1.1 Finanéni vidik.

Financ¢ni kazalniki kazejo, ali strategija podjetja, njeno uveljavljanje in izvajanje v podjetju
prispevajo h kon¢nemu izboljSanju. Za glavne financ¢ne cilje podjetja ponavadi upostevajo dve
osnovni strategiji: strategijo rasti prihodkov, ki je osredotofena na razvoj novih virov
prihodkov ter povecanje dobiCkonosnosti, in strategijo produktivnosti, ki se osredotoci na
znizanje stroskov in ucinkovitost. Strategija produktivnosti navadno prinese hitrejSe rezultate
kot strategija rasti. Kazalniki, ki najbolje pojasnjujejo uspesnost podjetja so:

» dobicek iz poslovanja,
dobic¢konosnost sredstev,
dobickonosnost kapitala,
dobickonosnost prihodkov,
ekonomska dodana vrednost (EVA),
rast prodaje,

YV V V V V V

ustvarjanje denarnih pritokov.

5.1.2 Vidik poslovanja s strankami.

Poslovodjem omogoca, da dolocijo cilje in merila za dosego uspeSnosti poslovanja s
posameznimi segmenti kupcev in trgi. Vsebovati mora ponudbo, ki doloca, kako se podjetje
razlikuje od konkurence, da bi pritegnilo ter ohranilo ciljne kupce in Se poglobilo odnose z
njimi. Vsako podjetje ne glede na dejavnost in proizvod izbere pet osnovnih kazalnikov. Gre
za kazalnike z zamikom, ker zaposleni ne vedo, kako uspesni so pri zadovoljevanju strank,
dokler ni prepozno. Kazalniki prav tako ne povedo, kaj naj zaposleni storijo za dosego Zelenih
ucinkov. Norton in Kaplan (2001, str. 370) predlagata naslednje kazalnike:
» trzni delez,
delez ohranjanja starih strank,
delez ohranjanja novih strank,

zadovoljstvo strank,

YV V V V

dobi¢konosnost strank.

32



Vsako podjetje mora dolociti svojo strategijo odnosa s segmenti kupcev, ki jo dolocajo
lastnosti proizvodov ali storitev (cena, uporabnost, kakovost), odnos s kupci (¢as dostave,
zadovoljstvo kupcev) in podoba ter ugled podjetja.

5.1.3 Vidik notranjih poslovnih procesov.

Kazalniki le-teh so osredotoeni na tiste notranje procese, ki najmocneje vplivajo na
zadovoljstvo strank in dosego financnih ciljev podjetja. Pod pojmom notranjega vidika
poslovnih procesov razumemo tiste procese, ki potekajo v sklopu podjetja in so namenjeni
ustvarjanju vrednosti za podjetje. V preteklosti so bila stroSkovna racunovodstva podjetij
osredoto¢ena na merjenje proizvajalnih stroSkov proizvodov. Zadnje Case pa poslovodstvo
podjetij vse bolj potrebuje informacije o drugih stroSkih, povezani s proizvodi oziroma
storitvami. Med te stroske spadajo stroski, povezani z nekim proizvodom, nastali Se pred
njegovo proizvodnjo, npr. stroski raziskave in razvoja, oblikovanje proizvoda ... Prav tako pa
je poslovodstvo podjetij zainteresirano tudi za natanc¢nejSe spremljanje in analiziranje stroskov
po koncani proizvodnji, npr. stroski skladiS€enja, prevoza, prodaje, garancij ... Vsi ti stroski
(pred, med in po proizvodnji) so zelo pomembni za ocenjevanje dobickonosnosti proizvodov.
Vse funkcije, ki zagotavljajo vrednost v proizvodu oziroma storitvi podjetja, oblikujejo verigo
medsebojno povezanih dejavnosti, ki ji pravimo veriga vrednosti. Za vsako izmed teh
dejavnosti je treba ugotoviti njihove cilje, stroSke in merila za merjenje uspesnosti doseganja
ciljev. Pri tem lo¢imo:
» strategijo vodilnega polozaja na podroc¢ju izdelkov, ki zahteva inovativen proces
ustvarjanja novih izdelkov in predstavitev na trgu;
* strategijo operativne odli¢nosti — gre za opredeljevanje znacilnosti stroskov, kakovosti in
uspesnosti, ki kupcem zagotavljajo kakovostne proizvode in storitve;

* strategijo odlicnega poznavanja strank, ki zahteva upravljanje odnosov in razvoj resitev.

5.1.4 Vidik ucenja in rasti.

Je prav tako pomemben, saj podpira ostale tri vidike. Razvoj podjetja ni moZen brez
zaposlenih, njihovih sposobnosti, naprednih informacijskih sistemov in je hkrati motivator
zaposlenih. Na nalozbe v razvoj zaposlenih mora podjetje gledati kot na dolgoro¢ne nalozbe in
ne kot strosek. Delavci si morajo prizadevati za nenehno izboljSavo kakovosti, zmanjSanje
stroskov, skrajSanje Casa obdelave, da izpolnijo pri¢akovanja strank in poslovodstva. StrateSko
usmerjena podjetja razumejo pomen vklju¢evanja zaposlenih v strategijo in usklajevanja z njo.
Ko ta podjetja potrebujejo nove zamisli, jih zanimajo tudi mnenja zaposlenih ob upostevanju
informacij o konkuren¢nih nevarnostih in tehnoloskih novostih. Tudi pri tem vidiku obstaja
nekaj klju¢nih kazalnikov uspesnosti:

» ohranjanje zaposlenih,

» produktivnost zaposlenih,

» izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih,
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» vescine zaposlenih,

» zadovoljstvo zaposlenih.

Zavedati se moramo, da finan¢nemu vidiku dajejo prednost podjetja, ki so usmerjena k

dobi¢ku. Neprofitne in vladne organizacije tako potrebujejo manjSe preoblikovanje

uravnotezenega sistema kazalnikov.

5.2 Prednosti uravnoteZenega sistema kazalnikov

Prednost modela je prav gotovo v tem, da ga lahko uporabljajo podjetja v kateri koli

gospodarski panogi. Vendar pa razlicna konkuren¢na okolja zahtevajo razline splete

kazalnikov, ki morajo biti prilagojeni viziji oziroma poslanstvu podjetja, strategiji, tehnologiji

in organizacijski kulturi. Rejec (1998, str. 500) vidi prednosti metode uravnotezenega sistema

kazalnikov v:

povezanosti. Podjetje povezuje in usklajuje Stevilna navidezno loCena, v resnici pa
odvisna podro¢ja konkurencnega poslovanja. S tem ko so menedZerji prisiljeni
obravnavati vse pomembne kazalnike hkrati, lahko preprecijo dosego izboljSav na
enem podroc¢ju na racun drugih podrocij.

nefinanénih kazalnikih. Metoda zahteva, da menedZerji izberejo omejeno Stevilo
kazalnikov za vsakega od Stirih vidikov in se osredotoCijo na kljuéne dejavnike
strategije podjetja. Uravnotezeni sistem kazalnikov odpravlja prepad med
kratkoro¢nim merjenjem uspesSnosti (financnimi kazalniki) in merjenjem dolgoro¢ne
uspesnosti podjetja.

uresni¢evanju strategije. Bistvo uravnotezenega sistema kazalnikov je strategija in ne
nadzor, kar je znacilno za klasi¢ne nacine merjenja. V sodobnih okoli§¢inah ni mogoce
natan¢no predpisati, kako naj zaposleni dosegajo cilje. Uravnotezeni sistem kazalnikov
vkljucuje zaposlene v izbiro tak$nih dejanj, ki bodo vodile do skupnega cilja. Zato je
pomembno, da so z modelom uravnotezenega sistema kazalnikov seznanjeni vsi
zaposleni.

uporabnosti. Uporabniki informacij, ki jih daje uravnotezeni sistem kazalnikov, so tako
notranji kot zunanji. Finan¢ni vidik in vidik poslovanja s kupci sta zunanja vidika, ker
opisujeta poglede zunanjih oseb (delnicarjev, kupcev) na podjetje. Druga dva vidika pa
prikazujeta notranje poslovanje podjetja.

5.3 Slabosti uravnoteZenega sistema kazalnikov

Po Hocevarju (2002, str. 95) uravnotezeni sistem kazalnikov odpravlja slabosti, kljub temu pa

bi se morali v podjetjih zavedati vsaj treh omejitev:
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Uravnotezeni sistem kazalnikov ni revolucionaren in nov na¢in merjenja uspesnosti
poslovanja. Tako v teoriji kot v praksi so ze uvajali nefinan¢ne kazalnike za merjenje
uspesnosti poslovanja. Podjetja morajo le dopolniti obstojece merjenje.

Uravnotezeni sistem kazalnikov je nepopoln, saj zajema Stevilna pomembna podrocja
poslovanja, vendar v predlaganem modelu ti vidiki niso popolni.

Uravnotezeni sistem kazalnikov je obseZen sistem kazalnikov in informacij, kar lahko
povzroCi tezave pri ocenjevanju uspesnosti poslovanja podjetja kot celote oziroma
povzrocCi tezave pri primerjanju poslovanja podjetja z drugimi.

Kaplan in Norton (2001, str. 390) navajata Se nekatere, vendar sta vzroke nasla v neprimernih

organizacijskih procesih in ne v neprimernosti sistema kazalnikov:

pomanjkanje predanosti vodstvenih delavcev. Avtorja trdita, da proces oblikovanja
ucinkovitega sistema kazalnikov od njih zahteva ne le znanje in avtoriteto, pac pa tudi
custveno predanost.

premalo vklju¢enih posameznikov. Vodstvena ekipa mora biti dejavno vkljucena v
oblikovanje ciljev in kazalnikov uravnotezenega sistema. Poudariti je treba, da se tudi
preveliko Stevilo ljudi, ki sodelujejo pri uvajanju sistema, lahko izkaze kot napaka.
Pogovori, ki se vrstijo, narekujejo, naj velikost skupin ne preseze Stevila, ko je Se
mogoce dejavno sodelovanje vseh navzocih v razpravi in je dosega soglasja Se mozna.
ohranjanje sistema na vrhu. Ce Zelimo uéinkovit sistem, si ga morajo s¢asoma deliti vsi
v podjetju. Cilj je, da vsakdo razume strategijo in prispeva k njenemu izvajanju.
predolg proces razvoja. UspeSna uporaba kazalnikov se zafne z manjkajocimi
kazalniki. V¢asih namre¢ ni na voljo celo tretjina kazalnikov. Vodstvo v tem casu
sistem $e vedno uporablja. O kazalnikih potekajo razprave, ¢eprav Se ni oprijemljivih
podatkov.

uravnotezeni sistem kazalnikov kot sistemski projekt. Tu so se zgodili najdrazji
neuspehi. Podjetja so sistem kazalnikov uvedla kot sistemski in ne menedzerski
projekt. Tako podjetja najamejo svetovalce, ki porabijo ogromno ¢asa in denarja za
avtomatiziranje vseh dosedanjih sistemov zbiranja podatkov, tako da imajo vodstveni
delavci informacijski sistem na voljo v racunalnikih, ki pa ga uporablja le malokdo.
najem neizkuSenih svetovalcev. Ta toCka se nanaSa tudi na prejSnjo. Svetovalci so
namre¢ svoj obicajni pristop na podro¢ju merjenja ali informacijskih sistemov pogosto
preimenovali v uravnotezeni sistem kazalnikov, in jim zato ni jasno, kako projekt
organizirati ali uvesti. Tako podjetja zopet vlozijo ogromno sredstev, projekt
uravnotezenega sistema kazalnikov pa obvelja za neuspeh.

uvajanje sistema kazalnikov zgolj za nagrajevanje. V podjetju lahko poleg ze
obstojeCih financnih kazalnikov v svoj nacrt nagrajevanja uvedejo Se nefinancne
kazalnike. Poslovodje zdaj ve¢ pozornosti namenijo novim kazalnikom. Tako se
uspesnost nefinan¢nih kazalnikov izboljsa, finan¢na uspesnost pa ne, kar privede do
napetosti in sporov.
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6 SKLEP

V diplomskem delu sem bila pred zanimivo dilemo — primerjavo preteklosti in sedanjosti,
starega in novega. Spoznala sem, da v praksi podjetja rada hitro posezejo po novostih, ¢eprav
ima osnovni koncept pri vseh treh metodah oporo v preteklosti.

V strukturi stroskov se delez neposrednih stroskov dela obcutno zmanjSuje, povecujejo pa se
splosni proizvodni stroski, ki v mnogih podjetjih predstavljajo najpomembnejSo vrsto
stroskov. Spremenjene razmere zahtevajo torej nove metode za razporejanje splosnih stroSkov.
Tako sem prisla do ugotovitve, da je metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin
dejavnosti primernejSa v podjetjih, ki proizvajajo proizvode mnozi¢ne porabe. Metoda
kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti je tudi pri nas Ze moc¢no razsirjena in
poznana, saj daje podrobnejSe in natan¢nejSe rezultate. Z vpeljavo omenjene metode se
spremeni tudi dobi¢konosnost podjetja, odgovori pa nam tudi na vrsto pomembnih vprasanj:
kaksne naj bodo cene proizvodov, kako meriti dosezke podjetja ... Pomembni so tudi stroski
uvajanja, saj se utegne zgoditi, da bi v majhnih podjetjih lahko le-ti presegli koristi uvedbe te
metode.

Ekonomska dodana vrednost je mera uspesnosti poslovanja, ki se od klasi¢nega dobicka
razlikuje po tem, da so vanj vracunani tudi stroski investiranega kapitala. Pomembna je
predvsem za delnicarje oziroma lastnike kapitala, pa tudi za poslovodje. Slednjim prikazuje
uspeSnost njihovega vodenja, lastnikom pa uspeSnost poslovodstva. Ekonomska dodana
vrednost nas v bistvu opozarja na stroSek kapitala, vendar glede na opisane pomanjkljivosti ni
idealna mera uspesnosti poslovanja. Stevilo popravkov, ki jih zahteva, povzroéa veliko
stroSkov in izgube Casa. Pomanjkljivost modela je tudi v izrazanju. Vecina kazalnikov se
zaradi primerljivosti izrazi relativno, vendar pri modelu ekonomske dodane vrednosti temu ni
tako. Prav tako ne moremo trditi, da je ekonomska dodana vrednost novost.

StrateSko usmerjene organizacije uporabljajo uravnoteZeni sistem kazalnikov za umestitev
strategije v srediS¢e menedZerskih procesov. Zavedati pa se moramo, da je ta sistem
kazalnikov potreben, ne pa zadosten pogoj za uspesno uresnicevanje strategije.

Finanéni kazalniki, ki so kazalniki z zamikom, poro€ajo o rezultatu, toda ne zaznavajo smeri
prihodnjega poslovanja, ki ustvarja nove vrednosti prek nalozb v kupce, dobavitelje, inovacije in
zaposlence. Z uravnotezenim sistemom kazalnikov lahko poslovodje podjetja merijo, kako poslovne
enote podjetja ustvarjajo vrednost za kupce. UravnoteZeni sistem kazalnikov ohranja zanimanje za
finan¢no uspesnost poslovanja, jasno odkriva gibala izredne, dolgorocne vrednosti in konkurencnega
poslovanja.
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Kaplan in Norton priznavata, da je pristop krojen po meri potreb nove ekonomije, ¢eprav
temelji na trdnih zgodovinskih temeljih (Kaplan, Norton, 2001, str. 40). Avtorja priznavata, da
do neuspehov pri izvajanju uravnotezenega sistema kazalnikov sicer prihaja, vendar je po
njunem mnenju krivda za te neuspehe na strani podjetja, saj novi vodja ni izkusil koristi
vodenja strateSko usmerjene organizacije; razloga sta tudi neprimerna podpora ter
pomanjkanje predanosti vodstvene ekipe. Tako avtorja trdita, da pot ni lahka in ne kratka.
Zahteva namre¢ predanost in vztrajnost, skupinsko delo ter povezavo tradicionalnih
organizacijskih vlog. Nadalje trdita, da se bodo podjetja, ki vzdrzijo napor, izognila pastem ter
ostala na poti k izjemni uspesnosti. Meni pa se poraja vprasSanje, do kdaj. Do novih smernic na
podrocju merjenja uspesnosti poslovanja? Se slovenska podjetja lahko tako hitro in uc¢inkovito
preusmerjajo iz sistema v sistem, iz metode v metodo?

Kot sem zapisala ze v uvodu, se Stevilne novosti hitro »primejo« in Se hitreje propadejo.
Zaradi teh novosti se v podjetju spreminja tudi klima in kultura, posledica tega pa so zbegani
in nezaupljivi zaposleni. Hkrati je pomembno tudi dejstvo, da pristopi v osnovi temeljijo na
starih metodah oziroma so le njihova nadgradnja. Opozoriti je potrebno $e na to, da niso vse
metode ali pristopi, ki prihajajo iz tujine, najboljsi.

Vse obravnavane metode so se razvile v ZDA in hitro nasle pot tudi v ekonomije drugih drzav.
Zavedati se moramo, da vpeljava novih pristopov v prakso ni vselej enaka. Pomembne so
posebnosti ekonomij in podjetij, kamor metode vpeljujemo.
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