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Uvod

Spremembe v notranjem in zunanjem okolju podjetja (predvsem v tehnologiji in
konkurenci) predstavljajo vzrok, zaradi katerega se deleZz neposrednega dela ter z
njim povezanih stroskov neprestano zmanjSuje. V mnogih podjetjih zato predstavljajo
splosni stroSki velik del celotnih stroskov, kar pa ima velik vpliv na uspesnost
poslovanja podijetja.

Ucinkovit sistem za nadzor stroSkov mora ustrezno obravnavati in opredeliti sploSne
stroske in jih pravilno razporediti na proizvode in storitve®, kajti le tako ugotovimo,
koliko je posamezen proizvod dobi¢konosen. Celotno dejavnost podijetja lahko
raz€lenjujemo in analiziramo s staliS¢a poslovnih procesov. Z analizo teh procesov
ugotavljamo ucinkovitost posameznega procesa in njegov prispevek k ustvarjanju
dodane vrednosti. Tak pristop omogoc€a ucinkovito ukrepanje na pomembnih ali
kriti€nih to€kah poslovanja. Proces sestavlja vrsta dogodkov oziroma aktivnosti, ki
potekajo na razlicnih stroSkovnih mestih, zato pri obravnavi procesov presegamo
meje stroskovnih mest (Osolnik, 2000, str. 7).

Sistemi za spremljanje stroSkov se nenehno spreminjajo in razvijajo, kar seveda
omogoca razvoj na podro¢ju informacijske tehnologije. Predstavila bom metodo
spremljanja stroskov po aktivnostih poslovnega procesa® (SAPP; angl. Activity Based
Costing — ABC) ter poslovodenje na temelju analize aktivnosti (angl. Activity Based
Management - ABM). Predstaviti Zelim oba koncepta, saj njuna uporaba omogoca
izboljSanje poslovanja ter boljSi pregled nad stroski. Kljub temu, da obstaja veliko
literature na podroCju omenjenih metod, jih v slovenskih podijetjih ne uporabljajo
pogosto. Moj namen je predstaviti metodo podjetiem in managerjem na enostaven
nacin in jih spodbuditi k uporabi obeh omenjenih sodobnih konceptov.

Ker pomen splosnih stroSkov naraSca tudi v slovenskih podjetjih je zelo pomembno,
da poleg tradicionalnih metod za spremljanje stroSkov uporabijo tudi sodobna orodja.
NaraS€anje konkurence in odpiranje trga se intenzivira, zato bodo manageriji prisiljeni
uporabiti sodobna orodja, da bi obdrzali stabilnost podjetja. Koncepta SAPP in
poslovodenje na temelju analize aktivnosti omogocata celovito analizo podjetja tako s
strani stroSkov, kot s strani procesov v podjetju.

S pomocjo domace in tuje literature bom v diplomskem delu predstavila kljuéne
znacilnosti obeh modelov ter razloge za uporabo obeh modelov. Metodo SAPP bom
predstavila tudi s pomocjo primera, kjer bom predstavila razlike pri dolo¢anju lastne
cene po tradicionalni metodi in metodi SAPP.

! Storitve — v nadaljevanju bo zaradi poenostavitve za proizvode in storitve uporabila skupen izraz -
E)roizvodi
Metoda spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa — v nadaljevanju metoda SAPP
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Diplomsko delo je sestavljeno iz Stirih poglavij. V prvem poglavju predstavljam
metodo SAPP in sicer v prvem podpoglavju razvoj metode SAPP, v drugem razloge
za vpeljavo novih metod, v tretjem razlike med metodo SAPP in tradicionalno metodo
spremljanja stroskov, kjer predstavljam tudi primer izraCuna lastne cene po eni in
drugi metodi. V cCetrtem podpoglavju predstavljam osnovne znacilnosti metode
SAPP, v petem ravni spremljanja stroSkov po aktivnostih ter merila aktivnosti. V
Sestem podpoglavju je opisan postopek pripisovanja stroSkov po metodi SAPP, v
sedmem prednosti ter v osmem omejitve metode SAPP.

V drugem poglavju obravnavam koncept poslovodenja na temelju analize aktivnosti,
in sicer v prvem podpoglavju poslovodenje kot nadgradnja metode SAPP, v drugem
prehod od metode SAPP na poslovodenje na temelju analize aktivnosti, v tretjem
oceno poslovodenja na temeju analize aktivnosti. Cetrto podpoglavje opisuje vrsto
odloCitev na temelju analize aktivnosti, peto pa strateSke in taktiChe vidike
poslovodenja. Tretje poglavje opisuje prihodnost uporabe obeh sodobnih konceptov
za spremljanje stroSkov in poslovne odlocitve, Cetrto poglavje pa predstavlja
poznavanje in uporabo obeh konceptov v slovenskih podjetjih.

1. Metoda spremljanja stroskov po aktivnostih poslo vnega procesa
(SAPP)

Spremljanje stroSkov je za podjetja pomemben proces, saj zaradi poveCevanja
deleza sploSnih stroSkov v celotnih stroskih stroskov ni mogo¢e na enostaven nacin
pripisati proizvodom. Z naraS€anjem potreb po spremljanju stroskov naraS€a tudi
pomen metod za spremljanje stroskov. Veclina podjetij tudi zaradi zakonodaje
uporablja tradicionalni sistem spremljanja stroSkov. Metoda spremljanja stroskov po
aktivnostih poslovnega procesa (v nadaljevanju metoda SAPP) odpravi napake pri
izraCunavanju posrednih stroskov in dodeljevanju le teh kon&nim stroSkovnim
objektom. Metoda SAPP je pomembna kot podlaga za mnoge strateSke odlocitve, ki
se navezujejo na proizvodni program, ali kot podlaga za spremljanje in spreminjanje
procesov v podjetju.

1.1. Razvoj metode spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa

Metode spremljanja in ocenjevanja stroSkov so se razvijale postopoma, kar pomeni,
da je bil njihov razvoj odvisen od sprememb v poslovnem okolju podjetja, ki so vse



pogostejSe. Tako so spremembe v okolju podjetja skozi zgodovino prinesle tudi
spremembe in novosti tudi v stroSkovnih metodah.

Poznani so primeri uporabe metode SAPP Ze v sedemdesetih letih prejSnjega
stoletja, v najpreprostejSi obliki pa Ze celo v 19. stoletju. Metodo SAPP so intenzivno
zaceli uporabljati v osemdesetih letih prejSnjega stoletja v ZDA (DZaji¢, 1999, str. 46).
Sistem spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa so prevzela velika
podjetja kot so General Motors, Haweltt Packard, Siemens in Se mnoga druga (Turk,
KavcCi€, Kokotec—Novak, 1994, str. 130). Spremembe v tehnologiji in spremenjene
trzne razmere so povzrocCile, da se je v teh letih mo&no zmanjSal delez neposrednih
stroskov, narasel pa je pomen posrednih stroSkov, za katere je znacilno, da jih tezje
pripiSemo posameznim proizvodom.V Evropo se je metoda SAPP razSirila preko
multinacionalnih podijetij prav tako v osemdesetih letih prejSnjega stoletja. Uveljavila
se je predvsem v podjetjih, ki imajo vrhunsko tehnologijo.

Raziskave vecjih podjetij v ZDA in na Japonskem so pokazale potrebo po novih
nacinih spremljanja stroskov in merjenja uspesnosti poslovanja podjetja. Razlog za
uporabo novih metod je uvedba novih tehnologij kot so racunalnisko podprti sistemi,
robotizacija, informatizacija delovnih procesov, proizvodnja ravno ob pravem ¢asu
(angl. Just In Time — JIT) in omejitev v tradicionalnih stroSkovnih sistemih predvsem
pri razporejanju posrednih stroskov na stroSkovne nosilce. HitrejSi Zivljenjski cikel
proizvodov ter proizvodnja JIT narekujeta tudi velik pomen pravo¢asnosti informacij o
stroskih, ki pa jih tradicionalni sistemi ne morejo zagotoviti. To vse so razlogi za
vpeljavo novih metod, ki pa jih bom natanéneje razlozila v naslednjem poglavju.

1.2. Razlogi za vpeljavo novih metod spremljanja stroSkov

Podjetja ugotavljajo, da njihov sistem stroskov ni ve¢ primeren, saj so se razmere na
trgu mocno spremenile. Tradicionalni sistemi stroSkov ne prikazujejo prave slike o
stroskih proizvodov, saj posredne stroSke dodelijo na podlagi neposrednih stroskov
dela ali strojnih ur. Zaradi potreb kupcev, pa tudi konkurence, se je proizvodnja v
zadnjih dveh desetletjin mo¢no spremenila v smer vecje razvejanosti proizvodnega
programa in storitev. Podjetja so si poskuSala pomagati na razlicne nacine, vedno
pa se je v ospredje postavilo vprasanje kaj bodo novi sistemi za spremljanje stroSkov
prinesli. Pojavlja se namre€ vpraSanje kdaj vpeljati nove metode, saj sprememba
sistema spremljanja stroSkov povzroCa stroSke, ki v€asih presegajo koristi
pridobljene z novim sistemom.

Idealni sistem stroSkov bi moral zagotoviti popolnoma natancne informacije o stroskih
vseh poslovnih uc€inkov ki jih podjetje proizvaja, vendar pa takSnega sistema stroskov
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v praksi ne moremo pri¢akovati (Tekavci¢, 1995, str. 109). Zadovoljiti se moramo z
manj natan¢nimi informacijami, ki pa bodo vseeno prinesle dolocene koristi, ki bodo
za nas presegale stroSke zbiranja teh informacij. Optimalni sistem stroSkov za
podjetje predstavlja tiste stroSke, pri katerih so stroSki merjenja in stroski napak
minimalni (glej Sliko 1).

Slika 1: Optimalni sistem stroSkov

Visoki

Celotni stroski
¥ .
. Min

Stroski napak

STROSKI

™

StroSki merjenja

Nizki

Nizka A Visoka
NATANCNOST
Vir: Tekavdic, 1995, str. 110.

Optimalni sistem stroskov je sistem, pri katerem so celotni stroski, ki jih sestavljajo
stroski napak zaradi nenatan¢nosti informacij ter stroski merjenja, ki se ve€ajo z
vecjo stopnjo natan¢nosti minimalni. Opredeliti moramo stroSke ter koristi povezane z
natan¢nostjo informacij. Bolj natancne informacije o strosSkih pomenijo vecje koristi,
saj je verjetnost napak tako manjSa. Stroski napak se z natan¢nostjo informacij o
stroskih torej zmanjSujejo. Bolj natanéne informacije o stroskih pa pomenijo tudi vecje
stroSke zbiranja samih informacij, zato se ti stroSki z vse vecjo natancnostjo
povecujejo. Managerji se morajo na podlagi tega odlocCiti kako natan¢ne informacije
si Zelijo pridobiti oziroma koliko denarja so pripravljeni odSteti za dodatne informacije.

Podjetja se zavedajo sprememb v poslovnem okolju, ki prinasajo tudi spremembe v
metodah spremljanja stroSkov. Znaki, ki lahko pomenijo, da je obstojeli sistem
strosSkov neprimeren so (Hansen, Mowen, 1992, str. 237):

* proizvodi, ki jih je tezko proizvesti so zelo dobickonosni,
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» cene konkurencnih proizvodov so precej nizje,

* ne znamo si razloziti zmanjSanja povpraSevanja,

* nekateri oddelki uporabljajo lasten raCunovodski sistem,

» Kkupci se ne pritozujejo nad zviSanjem cen,

* racunovodski oddelek za posebne projekte porabi veliko ¢asa,

e stroSki proizvodov se spreminjajo zaradi sprememb nacina
racunovodskega porocanja.

Metodo SAPP so podjetja uvedla zaradi razlicnih namenov, ki presegajo meje
spremljanja stroskov. S pomocjo te metode so podjetja zacela nadzorovati in
upravljati s stroski, dolo€ati prodajne cene proizvodom in storitvam, uporablja se
lahko kot kalkulacija lastnih cen proizvodov in storitev. Z njo lahko tudi upravljamo
dosezke pri razli¢nih ravneh proizvodnje (Globoc¢nik, 2001, str. 17).

Pomanijkljivosti obstojeCega sistema stroSkov v podjetju se lahko kazejo na razlicne
nacine. Napake, ki se pojavijo zaradi tradicionalnega razporejanja stroSkov se najbolj
pogosto kazejo v naslednjem (Tekavci¢, 1995, str. 98-102):

1. Stopnjo dobi¢ka posameznih poslovnih ucinkov je tezko dolociti.

Za vecino proizvodov je lahko dolociti stopnjo dobicka, saj je le ta lahko posledica
monopolnega poloZaja na trgu, dobrih tehnoloSkih reSitev, presezka povprasSevanja
nad ponudbo ali obratno. Ce stopnje donosnosti proizvoda ni mo& pojasniti z enim
izmed razlogov, je najverjetneje nastala napaka pri izraCunu stroskov tega proizvoda.

2. Kupci se na poveCanje cene proizvoda ne odzovejo z zmanjSanim
povprasevanjem.

Gre seveda za primere, ko proizvod nima nizke stopnje elasti¢nosti povpraSevanja.
Ta primer je viden predvsem v podjetjih, ki svoje cene oblikujejo na podlagi metode
stroski plus. Ob napaénem izraCunavanju stroskov se kaj lahko zgodi, da podjetje s
ceno ne pokriva stroskov. Pozorno mora biti predvsem na signale trga kot so: v
svojem donosnem segmentu je samo; konkurenti postajajo kupci, kar pomeni, da
sami ne morejo prodajati po tako nizki ceni.

3. Racdunovodski podatki izkazujejo visoko stopnjo dobicka, vodje oddelkov pa zelijo
ukiniti proizvode.

Na posameznih oddelkih so vodje bolj natanéno seznanjeni s stanjem. Vodja prodaje

ve katere proizvode prodaja npr. pod ceno, vodja proizvodnje pa kateri proizvodi so

kompleksni in zahtevajo veliko napora. Ce torej oba zagotavljata, da je dologen

proizvod neprofitabilen, raCunovodski izkazi pa kazejo nasprotno, obstaja velika

verjetnost, da so stroski proizvoda izraCunani napac¢no.



4. Cene konkurencénih proizvodov so nerazumno nizke.

Konkurent postavi niZje cene, ki pa niso nujno dumpinske cene, kljub temu, da ima
konkurent manjSe proizvodne kapacitete. Razlog je lahko napac¢no izraCunavanje
stroSkov proizvoda — v tem primeru proizvodom pripiSemo prevec¢ stroskov.

5. Racunovodstvo porablja veliko ¢asa za razlicne posebne projekte.

Informacije pridobliene s standardno metodo ne zadostujejo za sprejemanje
pomembnejSih odlogitev. Ce so ti posebni primeri, za katere potrebujemo dodatne
informacije pogosti, se moramo vpraSati o ustreznosti obstojeCega sistema, ki bi nam
moral te informacije sporocati rutinsko.

Poleg tega metoda SAPP omogoca tudi nacrtovanje sredstev, analizo aktivnosti z
vidika dodane vrednosti. Podjetja jo uporabljajo tudi za izdelavo strateSkih trznih
analiz ter primerjalnih analiz.

Za podjetja je smiselno uvajati metodo SAPP, €e imajo stalni splosni stroski velik
delez v celotnih stroskih, ter ko je delez stalnih in spremenljivin stroSkov na enoto
aktivnosti razlicen, ali pa v primeru, da imajo podjetja zelo razvejan proizvodni
program (Globoc¢nik, 2001, str. 19).

Metoda SAPP je priporoc€ljiva tudi v primerih, kjer obstaja Zelja po posodobitvi
poslovnega procesa, je prisotna globalna konkurenca, imajo v podjetju Ze dolgo
sistem spremljanja stroSkov nespremenjen kljub spremenjenim razmeram ali pa bi
radi uvedli celovito obvladovanje kakovosti (Total Quality Management - TQM) in
koncept ravno ob pravem cCasu.

Uporaba sodobnih metod za spremljanje stroskov v podjetjih pa ni posledica samo
navedenih razlogov, temve¢ tudi drugih dejavnikov. Za potrebe managementa v
podjetju se izvaja analize stroSkov kot podlago za boljSe odlo¢anje. Obstojeci sistemi
spremljanja stroSkov ne omogocajo pridobitve zadostnih informacij, oziroma so
podajo napacne informacije, ki v doloCenih primerih lahko privedejo do napacnih
odloCitev. Zanimiv je v pogled v metodo SAPP in tradicionalno metodo spremljanja
stroskov. Katere so tiste informacije, ki jih pridobimo z metodo SAPP pa jih
tradicionalna metoda ne omogoca, oziroma kakSna je kakovost teh informacij. V
poglavju 1.3. razkrivam razlike v informacijah o stroSkih med metodo SAPP in
tradicionalno metodo spremljanja stroSkov na primeru podjetja, ki proizvaja
proizvode, ki se med seboj razlikujejo po obsegu proizvodnje in vsebnosti prvin
poslovnega procesa.



1.3. Razlike med metodo spremljanja stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa in tradicionalnimi sistemi spremljanja stroskov

Namen in vsebina tradicionalnih stroSkovnih sistemov je bila, da so v preteklih letih
sluzili predvsem kot sistemi za vrednotenje zalog in vodenja poslovnih knjig
(Stankovi¢, 2000, str. 17). Seveda tradicionalne sisteme spremljanja stroSkov Se
vedno uporabljajo v te hamene, poleg tega pa se racunovodstvo vodi Se vedno na
podlagi tradicionalnih sistemov, deloma tudi zaradi zakonodaje.

Razlika, ki nastaja med eno in drugo metodo je predvsem nacin razporejanja
posrednih stroskov na stroskovne nosilce. V teh primerih prihaja do vecjih razhajanj,
saj se lahko management na podlagi informacij o dobickonosnosti doloCenega
proizvoda napacno odloci - na primer ukine proizvodnjo le tega proizvoda. Razlog
seveda ti¢i v klju€u oziroma merilu aktivnosti za razporejanje posrednih stroSkov.

Tradicionalni sistemi kot klju¢ za razporejanje splosnih stroSkov ponavadi uporabljajo
neposredne stroSke. Razlicni proizvodi pa lahko nesorazmerno rabijo sploSne
stroSke in tako prihaja do napak pri doloCanju stroSkov oziroma lastne cene
proizvoda. Te napake odpravlja metoda SAPP, ki za razporeditev sploSnih stroSkov
uporablja razlicna merila glede na porabljene aktivhosti. Tako na primer za
razporejanje stroSkov prodaje uporablja kot klju¢ Stevilo pridobljenih narodil, za
stroSke nabave Stevilo nabav in s tem natanéno pripiSe stroSke posamezni aktivnosti,
ki je tista, ki porablja prvine poslovnega procesa.

Na podlagi primera podjetja, ki proizvaja Stiri razlicne proizvode (razlikujejo se po
vsebnosti prvin poslovnega procesa ter po obsegu proizvodnje) bom predstavila
razliko v izraCunu lastnih cen po metodi SAPP in tradicionalni metodi razporejanja
strosSkov. Primer povzemam po Tekavci¢ (1997, str. 107 — 112)

Velikost in smer napak v izraCunu lastnih cen pri tradicionalnem razporejanju
stroSkov na proizvode je torej odvisna od vsebnosti prvin poslovnega procesa
(majhna ali velika), ter od obsega proizvodnje (majhen ali velik), kar ponazarja Slika
2.

Podjetje proizvaja Stiri razlicne proizvode, katerih znacilnosti so naslednje:

» proizvod Pl vsebuje malo prvin poslovnega procesa in se proizvaja v
majhnem  obsegu.

e proizvod P2 vsebuje malo prvin poslovnega procesa in ima velik obseg
proizvodnje.



e proizvod P3 vsebuje veliko prvin poslovnega procesa, proizvaja pa se Vv
majhnem obsegu.

» proizvod P4 se proizvaja v velikem obsegu ter vsebuje veliko prvin poslovnega
procesa.

Slika 2: Osnovne zna €ilnosti Stirih proizvodov podjetja

Vsebnost prvin poslovnega procesa

majhna velika
majhen
P1 P3
Obseg proizvodnje
P2 P4
velik

Legenda: P — proizvod
Vir: Tekav€i¢, 1997, str. 108.

Razlike v dolo€anju lastnih cen proizvodom s tradicionalno metodo spremljanja
stroSkov ter metodo spremljanja stroSkov po aktivnostih je najlazje prikazati na
primeru.

Podjetje proizvaja Stiri razlicne vrste proizvodov, ki se lo€ijo po vsebnosti prvin
poslovnega procesa ter po obsegu proizvodnje, kot navedeno v Sliki 2.

Na podlagi podatkov navedenih v Tabeli 2 (na str. 9) bom prikazala izracun lastne
cene po obeh zgoraj omenjenih metodah. Zdruzeni so podatki, ki jih potrebujemo za
izraCun lastne cene po tradicionalni metodi in po metodi SAPP.



Tabela 2: Razporeditev stroSkov in aktivnosti za pr  oizvode namiSljenega

podjetja

stroSki materiala so izrazeniv SIT

Proizvod | Koligina | Stroski Ure Ure Stevilo Stevilo Stevilo
materiala | neposrednega | strojnega | nabav sprozenih | pridobljenih

naenoto | delanaenoto | dela na serij narocil

enoto

P1 20 100 1 1 2 1 1
P2 100 100 1 1 2 4 4
P3 20 400 2,5 2,5 2 1 1
P4 100 400 2,5 2,5 2 4 4
SKUPAJ 8 10 10

Vir: Tekavéic, 1997, str. 109.

Tabela 2 prikazuje koli€insko proizvodnjo ter porabo prvin poslovnega procesa za
posamezne proizvode. Za potrebe izraCuna lastne cene po metodi SAPP sem
vkljuCila Se podatke o Stevilu nabav, Stevilu sprozenih serij ter Stevilu pridobljenih
naroCil po posameznih proizvodih. Ti podatki predstavljajo merila po katerih bom
splosne stroSke dodelila proizvodom na podlagi metode SAPP. Za izracun
potrebujemo Se podatke o sploSnih stroSkih, urah neposrednega dela ter urah
neposrednega strojnega dela. Te podatke predstavljam v Tabeli 3.

Tabela 3: Neposredni in sploSni stroski

Vrsta stroska Stroski v SIT
Ura neposrednega dela 150
Ura neposrednega strojnega dela 300
Splosni stroski 498.000
Splosni nabavni stroski 98.000
Splosni proizvodni stroski 250.000
Splosni prodajni stroski 150.000

S pomocjo podatkov iz Tabele 2 ter podatkov o stroskih navedenih v Tabeli 3, bom
najprej izraCunala lastno ceno proizvoda po tradicionalni metodi razporejanja
stroskov (glej Tabelo 4 na str. 10), nato pa Se po metodi SAPP. Pridobljene podatke
0 cenah proizvodov po obeh metodah bom nato primerjala med seboj. Na podlagi
ugotovitev bom primerjala odloCitve managementa o opustitvi proizvodov na podlagi
izraCunov lastnih cen po eni in drugi metodi.



Tabela 4: Lastne cene proizvodov izra metodi

razporejanja strosSkov

¢unane po tradicionalni

stroski in lastna cena v SIT

Proizvod | Koli€¢ina Neposredni stroski Splosni | Celotni Lastna
Material Delo Strojno | Skupaj | stroski stroSki cena
delo
P1 20 2.000 3.000 6.000 11.000 22.000 33.000 1.650
P2 100 | 10.000 | 15.000 30.000 55.000 | 110.000 | 165.000 1.650
P3 20 8.000 7.500 15.000 30.500 61.000 91.500 4.575
P4 100 | 40.000 | 37.500 75.000 | 152.500 | 305.000 | 475.500 4.575
Skupaj 90.000 | 94.500 | 189.000 | 249.000 | 498.000 | 765.000

Klju¢ za razdelitev sploSnih stroSkov = (sploSni stroSki / neposredni stroski) * 100 =
(498.000/249.000)*100 = 200%

Vir: Tekavéic, 1997, str. 108.

Tradicionalno razporejanje splosnih stroSkov na podlagi neposrednih stroSkov dela
ter strojnih ur pripiSe velik delez sploSnih stroSkov proizvodom, ki se proizvajajo v
velikem obsegu ali pa porabljajo ve¢ prvin poslovnega procesa. Tako izratunane
lastne cene proizvodov se mocno razlikujejo od lastnih cen pridobljenih po metodi
SAPP, ki jih prikazujem v Tabeli 5.

Tabela 5: Lastne cene proizvodov pri predpostavki r  azporejanja stroskov po
metodi SAPP (koli €ina in neposredni stroSki enaki kot v Tabeli 3)

stroski in lastna cena v SIT

Proizvod Neposredni stroski Neposredni | Skupni Lastna
Material Delo Strojno Skupaj | stroski stroski cena
delo (skupaj)

P1 24.500 25.000 15.000 64.500 11.000 75.500 3.775
P2 24.500 100.000 60.000 184.500 55.000 239.500 2.395
P3 24.500 25.000 15.000 64.500 30.500 95.000 4.750
P4 24.500 100.000 60.000 184.500 152.500 | 337.000 3.370
SKUPAJ

Vir: Tekavéic, 1997, str. 111.

Metoda SAPP za izraCun lastne cene poslovni proces razdeli na aktivnosti in sicer v
nasem primeru na aktivnost nabave, proizvodnje in prodaje. Skupni sploSni stroski
nabave, proizvodnje in prodaje so izracunani s pomocjo Stevila nabav, sprozZenih serij
in Stevila narocil.
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sploénistroékinabave= 98.000SIT
Stevilcnaba 8naba

Nabava= =12.250SIT/nabavo

sploSnistroSkiproizvodng _ 250.0005IT

T SSTRST —— =25.000SIT/sproz@oserijo
Stevilosprozenilserij 10serij

Proizvodna =

sploSnistroSkiprodaje _ 150.00C8IT

ST — — = — =15.000SIT/narcilo
Stevilopridobljenh narail  10narcilo

Prodaja=

Metoda SAPP splosne stroske v tem primeru razporeja glede na porabo aktivnosti, ki
jih za namisljeno podjetje predstavljajo aktivnhosti nabave, proizvodnje ter prodaje. V
Tabeli 6 (na str. 11) predstavljam rezultate izracunov lastnih cen po metodi SAPP in
tradicionalni metodi spremljanja stroskov.

Tabela 6: Primerjava lastnih cen proizvodov izra  €unanih po tradicionalni
metodi in metodi SAPP

Proizvod | Tradicionalna Metoda SAPP
metoda SIT SIT
P1 1.650 3.775
P2 1.650 2.395
P3 4575 4.750
P4 4575 3.370

Lastne cene proizvodov po tradicionalni metodi razporejanja stroskov se mocno
razlikujejo od lastnih cen izraCunanih po metodi SAPP. IzraCuni kazejo, da so
proizvodi P1l, P2, P3 po tradicionalni metodi »podcenjeni«, kar pomeni da
izraCunana lastna cena dejansko ne pokrije vseh stroSkov (neposrednih in
posrednih). Lastna cena proizvoda P4, ki se proizvaja v velikem obsegu in vsebuje
veliko prvin poslovnega procesa pa je po tradicionalni metodi viSja kot pri metodi
SAPP. Management bi na podlagi informacij, ki jih priskrbi tradicionalna metoda
napac¢no odlo¢al o nadaljnji proizvodnji dolocenih proizvodov oziroma napacno
postavil cene teh proizvodov.

Tradicionalni sistemi stroSkov bi pokazali podobne rezultate kot metoda SAPP le v
primeru, da bi bila struktura in poraba posameznih aktivnosti pri vseh proizvodih
priblizno enaka. V realnosti pa temu ni tako, zato se pojavljajo vecje ali manjSe
napake, katerih smer in velikost je odvisna od mnogih dejavnikov, kot so na primer
obseg poslovanja ter vsebnost prvin poslovnega procesa v proizvodih. V primeru, da
stroske, ki niso odvisni od obsega proizvodnje razporejamo na podlagi pokazateljev
obsega, pripiSemo proizvodom, ki se proizvajajo v vecjih koliCinah prevec splosnih
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strosSkov. Proizvodom, ki pa se proizvajajo v manjSih koli¢inah pa premalo splosnih
stroSkov (Tekavcic, 1997, str. 144).

Metoda SAPP stroSkov, ki niso neposredno povezani s proizvedeno Kkoli¢ino
proizvodov oziroma porabljeno koli€¢ino prvin poslovnega procesa, ne razporeja na
podlagi neposrednih stroSkov. Lastnha cena proizvoda se po metodi SAPP ne bo
spremenila ne glede na to koliko proizvodov proizvaja podjetje in ne glede na
razli€nost proizvodnega programa. Tradicionalna metoda pa upoSteva tudi strukturo
proizvodov v podijetju, kar praviloma vodi do napacnih izraunov lastnih cen
proizvodov (Tekavci¢, 1997, str. 126).

Primer odstopanj v izraCunu lastnih cen po tradicionalni metodi in metodi SAPP lahko
prikazemo tudi graficno. Na levi strani (glej Sliko 3) so proizvodi z nizko
kompleksnostjo in velikim obsegom proizvodnje, na desni pa proizvodi z visoko
kompleksnostjo in majhnim obsegom proizvodnje. Proizvodi na levi strani so preve¢
obremenjeni s sploSnimi stroski medtem, ko lastne cene proizvodov na desni strani
ne vsebujejo celotne koli¢ine splosSnih stroSkov, ki jih ti proizvodi porabijo.

Slika 3: Odstopanja v stroSkih na enoto proizvoda p 0 SAPP in tradicionalni
metodi razporejanja stroSkov

1000%
SAPP ugotavljanje
% stroSkov
odstopanja
na enoto
enjeni izdelki,
skrita izguba
0% / 0%
prevec Tradicionalno
obremenijeni izdelki, razporejanje
skriti dobi¢ek stroSkov
50 - 200%
velik obseg proizvodnje, majhen obseg proizvodnje,
nizka kompleksnost proizvodov visoka kompleksnost proizvodov

Vir: Cokins, 2001, str. 14.
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Z vidika spremljanja dobi¢ka kaze Slika 3 na skriti dobi¢ek pri proizvodih z nizko
kompleksnostjo ter velikim obsegom proizvodnje. Na drugi strani pa vidimo, da pri
proizvodih, ki se proizvajajo v majhnem obsegu in so visoko kompleksni, s
tradicionalno metodo razporejanja stroSkov premalo obremenimo le te proizvode. Te
proizvode dejansko proizvajamo z izgubo. lzgubo oziroma skriti dobiCek podjetje
lahko zazna Sele kasneje, odvisno pa je od tega, koliko vrst proizvodov proizvaja in
kakSna je njihova kompleksnost oziroma obseg. lzguba se lahko pokaze relativho
kmalu, ¢e ima podjetje v proizvodnem programu veliko kompleksnih proizvodov z
majhnim obsegom proizvodnje in malo preve¢ obremenjenih izdelkov, ki bi zaasno
pokrivali izgube.

Tradicionalna metoda ne ponuja vedno to¢nih informacij o lastnih cenah proizvodov.
Za boljSe odlo¢anje glede proizvodov se metoda SAPP izkaze kot bolj primerna.
Omenila sem Ze aktivnosti ter merila aktivnosti, na podlagi katerih pridobimo izracune
o lastnih cenah proizvodov. Seveda pa ima metoda SAPP 3Se mnogo drugih
znacilnosti poleg njih tudi specificno terminologijo, ki jih bom predstavila v
naslednjem poglavju.

1.4. Znacilnosti metode spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa

Aktivhosti so po predpostavki modela SAPP tiste, ki troSijo prvine poslovnega
procesa in ne poslovni ucinki, ki v tem primeru predstavljajo le potroSnike aktivnosti.
Torej so aktivnosti tiste, ki so osnovni povzrocitelji stroskov. Identifikacija aktivnosti v
podjetju ni lahka naloga, saj te informacije ne moremo pridobiti s pomocjo
tradicionalnih modelov spremljanja stroskov.

Aktivnosti delimo glede na to v kakem roku variirajo splosni stroski, ki se navezujejo
na te aktivnosti (Dodge, 1994, str. 134-135):

e splosni stroski, ki varirajo v kratkem roku — za te uporabliamo merila
aktivnosti kot so neposredne ure dela, strojne ure,

» splosni stroski, ki variirajo v dolgem roku — to so ponavadi stroski podpornih
funkcij, za katere uporabljamo merila kot so Stevilo pregledov proizvodov za
kontrolo kakovosti.

Ena izmed nalog racunovodstva je tudi akumuliranje stroSkov stroSkovnega objekta

(Dodge, 1994, str. 135). Izraz stroSkovni bazen se uporablja za skupino stroSkov, ki

se nanaSajo na posamezno aktivnost. Tu nas zanimajo predvsem splosni stroski

posamezne aktivnosti, ki pa je povezana s kon¢nimi ucinki, in tako ostane le malo
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splosnih strodkov, ki jih ne moremo neposredno pripisati poslovnem uéinku (Sink,
2001, str. 13).

S pomocgjo meril aktivnosti, ki so opredeljena koli¢insko in ne vrednostno
razporedimo stroSke na stroSkovne objekte. Ti so lahko razli€ne ravni v podjetju,
lahko je to celotno podijetje, oddelek, serija ali pa poslovni ucinek, pri katerem nato
ugotavljamo lastno ceno (Sink, 2001, str. 14).

Aktivnost predstavlja osrednjo sestavino v konceptu SAPP, razumemo pa jo lahko
kot vsako delovanje, ki za ustvarjanje poslovnih ucinkov izrablja posamezne prvine
poslovnega procesa. Aktivhost je mo€ razdeliti na posamezne naloge in nato na
opravila ter njihove sestavne dele elemente (Tekavc€ic¢, 1997, str. 95). VeC elementov
tvori opravilo, ve€ opravil pa nalogo. Skupek enakovrstnih nalog tvori aktivnost, kar
lahko predstavimo tudi grafi¢no (glej Sliko 4).

Slika 4: Aktivnost in njena  €lenitev

aktivnost je sestavljena naloge so sestavljene iz

N

opravila

elementi

=

NALOGA

AKTIVNOST

NALOGA

Vir: Tekavéic, 1997, str. 96.

Kako dale¢ bomo clenili posamezno aktivnost je odvisno od zahtev po natan¢nosti
informacij o stroskih posamezne aktivnosti. Tako bomo za viSje ravni managementa
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agregirali podatke, saj natan¢nejSe raz€lenjevanje lahko povzroli nepreglednost.
NatancnejSa delitev aktivnosti pa je pomembna na nizjih oziroma operativnih nivojih
kot pomo¢ pri vzpostavljanju procesa dela in delitev nalog oziroma aktivnosti.

Prav podrobna clenitev aktivnosti je povezana tudi s stroSki, saj vecja Clenitev
aktivnosti pomeni bolj natan¢ne informacije, kar pa nam poveca stroSke pridobivanja
teh informacij in manipuliranja s temi informacijami. Clenitev aktivnosti je povezana
tudi z ravnmi poslovnega procesa v podjetju. Stroski nastajajo na razli€nih ravneh
podjetja, z njimi pa so povezana tudi merila aktivhosti. Katere so tiste ravni
spremljanja stroskov in na katerih ravneh se pojavijo splosni stroski, katere preko
meril aktivnosti dodelimo proizvodom? Ravni spremljanja stroSkov v podjetju ter z
njimi povezana merila predstavljam v naslednjem poglavju.

1.5. Ravni spremljanja stroSkov po aktivnostih in z njimi povezana merila
aktivnosti

Stroski v podjetju nastajajo na razli€nih ravneh, s tem pa so povezana tudi merila s
katerimi razporejamo strosSke aktivnosti na posamezni ravni. Pri metodi spremljanja
stroSkov po aktivnhostih poslovnega procesa so tako znacilne naslednje ravni
spremljanja stroskov in merila za njihovo razporejanje (Hammer, Carter, Usry, 1994,
str. 365-366):

1. Stroski na ravni enote

Te stroSke predstavljajo stroski, ki se vecajo z obsegom proizvodnje. Ti stroski so
popolnoma spremenljivi in jih lahko direktno pripiSemo proizvodom. Te stroSke po
tradicionalni metodi spremljanja stroskov pripisujemo proizvodom kot neposredne
stroSke. Merilo aktivnosti na tej ravni je povezano s koli€ino proizvedenih oziroma
prodanih enot. Merila, ki jih uporabljamo za raven enote so neposredne ure dela,
strojne ure.

2. StroSki na ravni serije

Stroski serije prestavljajo naslednjo raven spremljanja stroSkov. Povezani so z
doloCenim Stevilom proizvedenih in prodanih serij proizvodov. Sem spadajo stroski
naroCanja za serijo, stroski kontrole serije, ¢e je naroCilo in kontrola povezana s
to¢no doloceno serijo proizvodov. V primeru, da je celotna serija poveza z dolo¢enim
naro¢nikom, lahko tudi stroski trzenja in administracije pripadajo stroSkom na ravni
serije. Merila aktivnosti so povezana s celotno serijo. Primer takSnega merila Stevilo
priprav, Stevilo serij.
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3. Stroski na ravni izdelka

Ti stroSki nastajajo v proizvodnji razli€nih proizvodov. Sem tako spadajo stroski
oblikovanja proizvodov, stroski razvoja, strosSki za dolo€en izdelek uporabljanih orodij
in strojev. Ti stroSki niso nujno povezani z dodatno koli¢ino proizvedenega ali
prodanega proizvoda. Merila aktivnosti, ki jih na tej ravni uporabljamo so na primer
ure oblikovanja dolo€enega proizvoda, ure raziskav.

4. StroSki na ravni proizvodnega obrata

StroSki, ki se pojavljajo na ravni proizvodnega obrata so lahko stroSki na ravni
proizvodne linije, ravni podjetja ali ravni procesa. To so stroski najemnine,
zavarovanja in drugi stroski, ki so povezani z obstojeCimi kapacitetami. Merila
aktivnosti so lahko povrSina proizvodnega obrata, uporabljajo pa se tudi merila, ki so
sicer znacilna za raven proizvoda.

Razli¢ne ravni spremljanja stroSkov lahko pomenijo tudi loCevanje neposrednih od
posrednih stroskov. Tako so stroski na ravni enote ve€inoma neposredni stroski, ki
jih direktno pripiSemo proizvodom, kar je enako pri tradicionalni metodi, kot tudi pri
metodi SAPP. Posredne stroSke, ki predstavljajo velik delez na ravni serije,
proizvodnega obrata ter na ravni izdelka pa moramo proizvodu pripisati preko meril
aktivnosti. Postopek razporejanja splosnih stroSkov se izvaja v dveh fazah, ki ga
opisujem v naslednjem poglavju.

1.6. Postopek pri metodi spremljanja stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa

Tradicionalni sistemi spremljanja stroSkov v dvostopenjskem postopku najprej
stroSke razdelijo po stroSkovnih mestih, v drugi fazi pa na posamezne stroSkovne
nosilce. Ravno tako tudi pri metodi SAPP uporabljamo dvofazni postopek, vendar v
prvi fazi stroSke zberemo na ravni aktivnosti, v drugi fazi pa jih razporedimo na
stroSkovne objekte. Dvofazni postopek natancneje opredelimo (Globocnik, 2001, str.
18-19):

1. FAZA

V prvi fazi gre za doloCanje aktivnosti, kjer posamezne aktivnosti zdruzimo v
zaokrozene celote. V teh zaokrozenih celotah je mogoce aktivhosti ene celote
izmeriti z enim samim merilom aktivnosti.
StroSke nato povezemo s posamezno aktivnostjo, pri tem pa lahko doloceni
stroski ostanejo nepovezani s katerokoli aktivnostjo. Ti stroSki so lahko tudi
nepotrebni stroski. V tej fazi lahko torej ugotovimo dolocene nepotrebne stroske.
StroSke povezane s skupino aktivnosti vklju€imo v stroSkovni bazen.

16



V stroSkovnem bazenu izraCunamo koli¢nike na enoto povzrocitelja stroskov -
aktivnost po formuli za koeficient sploSnih stroSkov:

_ stroski stroSkovnega bazena
obseg aktivnosti

K

2. FAZA
V drugi fazi razporedimo sploSne stroSke z vsakega stroSkovnega bazena na
proizvode s pomocjo koli¢nika iz prve faze:

Splosni stroski=koeficient splosnih stroskov X Stevilo enot povzrocitelja stroSkov za
posamezen proizvod

Dvostopenjski model dodeljevanja stroSkov na posamezni proizvod bom v
nadaljevanju pokazala tudi na primeru.

Primer namisljenega podjetja povzet po Tekav  €i¢ (1997, str.108 — 112):

Za prikaz dvostopenjskega modela sem izbrala aktivnosti povezane s prodajo, in jih
zdruzila v aktivnost prodaja. StroSki proizvodov podjetja povezani s prodajo so
150.000 SIT. Merilo povezano z aktivnostjo prodaje je narocilo. Stevilo pridobljenih
narocCil za celoten proizvodni program je 15 narocil. Proizvod P1 ima 2 narocili, P2 - 6
naroc€il, P3 - 1 narocilo, P4 pa 7 narocil.

1. Faza: V prvi fazi dolo¢imo stroSek na aktivnost — prodaja (merilo je narocilo).

K = 150.0008IT
15 naraiil

=10.000SITharailo

2. Faza: V drugi fazi pa dolo¢imo stroSke naroc€ila za posamezen proizvod doloCene
vrste proizvodov.

_10.000SIT/nara@ilo* 2narcili

P1 - =1000SIT/proizvod
20proizvodov
- ..
po= 10.00(BIT/nar¢|Io 6narailo - 600SIT/proizwod
100proizvodov
S ..
p3= 10.00CSIT/nar'Gc|Io 1narailo - 500SIT/proizvod
20proizvodov
- ..
P4= 10.000SIT/narailo* 7 narcil - 700SIT/proizvod

100proizvodov
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Kot vidimo, so stroSki prodaje odvisni od merila neposredno povezanega s prodajo
posamezne vrste proizvoda. Vec naroCil za posamezno vrsto pomeni tudi vedje
stroSke prodaje, seveda pa se pokaze tudi odvisnost od prodane koli€ine. Vecja
koli¢ina v enkratnem narocCilu pomeni tudi manjSe stroSke na posamezen proizvod.
Tu kaze predvsem izpostaviti, da lahko kupcu na ta nacin pokazemo stroSke
povezane z naroCilom, ki ga bo opravil. Tradicionalna metoda bi stroSke prodaje
razdelila med proizvode na podlagi neposrednih ur dela ali na podlagi prodanih
proizvodov, in s tem napacno pripisala strosSke prodaje za posamezne proizvode.
Dvostopenjski prikaz sistema spremljanja stroSkov po aktivnostin poslovnega
procesa lahko predstavimo tudi slikovno (glej Sliko 5).

Slika 5: Dvostopenjsko razporejanje stroskov v sist emu SAPP

Naloga a Naloga b Naloga c Naloga d

\
CrD G

i\

Merilo Merilo
aktivnosti aktivnosti

Merilo
aktivnosti

\

STROSKOVNI OBJEKTI

Vir: Tekavéic¢, 1997, str. 98.



Posamezne naloge zdruzimo v aktivhost glede na podobnost. Nato te aktivnosti
povezemo s pripadajo€imi stroski in oblikujemo stroSkovne bazene. V drugi fazi pa s
pomocjo meril aktivnosti dolo€imo stroSke za posamezen stroSkovni objekt. Merila
aktivnosti, ki so temelj za razporejanje stroskov na stroSkovni objekt morajo biti
¢imbolj povezana s povzrocitelji stroSkov — aktivhostmi.

Postopek, kot zgoraj opisan, je dokaj enostaven. Vecji problem predstavlja
identifikacija aktivnosti ter doloCanje meril za razporejanje stroSkov aktivnosti na
posamezen proizvod. Ta proces identifikacije aktivnosti in stroSkov aktivnosti v
podjetju zahteva veliko napora in Casa. Zakaj bi se torej management odlocil za
uvedbo metode SAPP v podjetje, Ce Zze ima zadovoljiv sistem spremljanja stroskov.
Predstavljam vam nekatere prednosti metode SAPP v primerjavi s tradicionalno
metodo spremljanja stroSkov.

1.7. Prednosti metode spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa

Vsaka metoda s seboj prinese doloCene prednosti, katere pa moramo znati pravilno
izrabiti. Metoda spremljanja stroskov po aktivnostih poslovnega procesa pripomore k
pravilnejSem ugotavljanju lastne cene proizvodom, kar je osnova za dvig
dobickonosnosti. Na podlagi tega se lahko pravilneje odloéamo o (HocCevar, 2002, str.
87-88):

1. Prodajnih cenah proizvodov

Le te so odvisne tudi od splosnih stroSkov, ki pa jih po tradicionalni metodi ponavadi
racunamo s pomocjo neposrednih ur dela. Dodatna narocila prav tako vplivajo na
stroske, saj se lahko zaradi dodatnih naroCil zmanjSa dobiCek podjetja. Cena
proizvoda vklju€uje tudi prodajne storitve, ki pa so od kupca do kupca lahko razlicne.

2. NadomesS¢anju proizvodov

Kupcu prikazemo, kako njegove posebne zahteve glede proizvoda vplivajo na
njegovo ceno, tako se kupec lahko odlo¢i o nadomestitvi proizvoda s standardnim
oziroma ze obstoje€im proizvodom, ki pa je znatno cenejsi.

3. Opuscanju proizvodov

Je nujno potrebo, e proizvod kljub posodobitvi in preoblikovanju prinasa izgubo,
vendar se je potrebno vprasati ali ne bo morda opustitev doloCene proizvodnje
prinesla Se vecje izgube.

4. 1zboljSevanju procesov in poslovnih strategij

Za proizvod spremljamo vse aktivnosti in pri tem je lazje ugotoviti ali doloCene
aktivnosti prispevajo k vrednosti proizvoda ali pa tega prispevka ni.
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5. Tehnoloskih nalozbah

S pomocdjo spremljanja stroskov aktivnosti lahko dolo¢imo tudi stroSke spremembe
proizvodnje, kar nam olajSa odlo¢anje o novih nalozbah.

6. Preoblikovanju proizvodov

Metoda SAPP je pomembna v fazi naCrtovanja proizvoda, saj stroski v tej fazi lahko
predstavljajo kar do 80% stroSkov.

Poleg prednosti, ki so omenjene zgoraj, pa metoda zagotavlja tudi vrsto drugih
prednosti, ki so posledica njene uporabe. Z uporabo metode povezemo strategijo
podjetja z operativnim nivojem, omogo¢amo boljSi pogled predvsem na sploSne
stroSke, spodbujamo kontrolo kakovosti ter izboljSamo proces planiranja preko
analize stroSkov in prihodkov na razli¢nih ravneh v podjetju (Brimson, 1991, str. 1). Ti
pozitivni ucinki metode SAPP so pomembni, ker dajejo podjetju moznost izrabe
informacij, ki niso zgolj informacije o stroskih.

Kljub vsem prednostim metode SAPP, pa obstaja verjetnost, da ta metoda ne bo
vpeljana. Razlogi so predvsem v managementu, ki ne Zzeli sprememb obstojeCe
strukture pooblastil, kajti na ta na€in se odkrijejo neucinkovitosti obstojeCe prakse. 1z
metode SAPP pa izhaja nova povecana odgovornost in vecja zapletenost.

Poleg tega se pojavlja strah zaposlencev, da bodo izgubili delovha mesta, ter strah
pred mozno neucinkovitostjo nove metode. To je le nekaj negativnih znacilnosti
vpeljevanja novih metod spremljanja stroSkov v poslovanje. Obstaja pa Se vrsto
drugih omejitev, ki pa se bolj ali manj kazejo v primerih vzpostavitve novih metod.

1.8. Omejitve metode spremljanja stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa

Prednosti metode SAPP spremlja tudi nekaj slabosti, kot spremlja vsako metodo
obravnavanja stroSkov. Ni vsaka metoda spremljanja in ocenjevanja stroSkov
primerna za vsako podjetje. Na zacetku, ko Zelimo in potrebujemo spremembo
obstojeCega sistema vidimo le prednosti, kmalu pa se lahko pojavijo tudi slabosti
oziroma omejitve.

Te slabosti oziroma omejitve pa so (HoCevar, 2002, str. 88-89):

a) Subjektivnost (ugotavljanje stroskov po aktivnostih ponavadi poteka v
pogovoru z delavci, prav tako je subjektivna izbira merila aktivnosti),
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b) Primernost za vecja podjetja (pri nekaterih podjetjih so v€asih stroski uvedbe
metode SAPP vedji od njenih koristi, kar se utegne zgoditi predvsem v
manijSih podjetjih oziroma proizvodnjah),

c) Dvomljiva novost (ta metoda se je Ze v preteklosti pojavila pod drugimi imeni
tako v tujini kot pri nas),

d) ZmanjSanja odgovornost za stroSke (aktivnosti ne sovpadajo z mesti
odgovornosti, kar je bilo po tradicionalnem razporejanju stroSkov na
stroSkovna mesta transparentno),

e) Tezave pri uvajanju metode SAPP (stroSki vpeljave so lahko visoki, saj so
strokovnjaki ponavadi najeti, pojavi se problem pridobivanja podatkov za
posamezne dejavnosti, zahteva veliko ¢asa za vpeljavo in u€enje, poleg tega
po so podjetju tudi druge pomembne spremembe)

f) Ne pride vedno do zmanjSanja stroSkov (stroSkov s samo preureditvijo ne
zmanjSamo nujno, saj lahko na primer zmanjSamo Stevilo kontrolnih
pregledov, ne zmanjSamo pa Stevila kontrolorjev).

Uporabnost metode SAPP, njene prednosti pa tudi slabosti lahko podjetje preizkusi
na delu poslovnega procesa v podjetju in s tem pridobi pomembne informacije o
primernosti same metode SAPP za svoje potrebe in to brez vedjih stroSkov. Vodenje
podjetja na podlagi analize aktivnosti in metode SAPP imenujemo poslovodenje na
temelju analize aktivnosti. Management uporablja informacije pridobljene po metodi
SAPP za vrsto pomembnih odlocitev.

Ucinkovitost ter uvedba sistema spremljanja stroSkov ter spremljanje poslovnega
procesa je odvisna od managementa. Informacije pridobljene na podlagi te metode
mora management znati uporabiti in jih kot pomembne predstaviti tudi ostalim
zaposlenim. Kako bo ta metoda spremljanja stroSkov v podjetju ucinkovito delovala
na izboljSanje procesov ter izrabe resursov z manjSimi stroSki je v veliki meri odvisno
od zaposlenih, ki v tem primeru predstavljajo velik vir informacij o stroskih in
poslovnem procesu.

2. Poslovodenje na temelju analize aktivnosti

Management za svoje odloCanje potrebuje vrsto razli¢nih informacij. Za odlocitve o
proizvodnji doloCenih proizvodov ali kot podlago za doloanje dobi¢konosnosti
proizvodov lahko uporablja vrsto razlicnih metod.Poslovodenje na temelju analize
aktivnosti za podlago svojih odlocitev uporablja metodo SAPP. Poslovodenje na
temelju analize aktivnosti pa ne pomeni samo odloCanje o proizvodnji dolocenih

proizvodov. Analiza samega procesa v podjetju, ki je potrebna za oblikovanje
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aktivnosti privede do spoznanj o aktivnostih, ki jih lo€imo na tiste, ki z vidika podjetja
dodajo vrednost in na tiste, ki vrednosti ne dodajo. Aktivnosti, ki ne dodajajo
vrednosti se nadalje loCijo na aktivnosti, ki so z vidika podjetja ali kot posledica
zakonodaje potrebne aktivnosti in na tiste, ki jih dejansko za izvajanje dejavnosti
podjetja ne potrebujemo.

2.1. Poslovodenje na temelju analize aktivnosti kot nadgradnja metode
spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa

Nekateri avtorji ne locijo med metodo SAPP in poslovodenjem na temelju analize
aktivnosti. Razlog je predvsem v tem, da so avtorji sprva metodo uporabljali za
alokacijo stroskov, kasneje pa so jo uporabili za racionalizacijo procesov. Tako so kot
izraz uporabljali namesto ABC (angl. Activity Based Costing) kar ABCM (angl.
Activity Based Cost Management) (Sakurai, 1996, str. 115).

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti (angl. Activity Based Management —
ABM) se v podjetju vzpostavi z namenom spremljanja stroskov in spremljanja poteka
aktivnosti, seveda pa je cilj tudi izboljSanje procesov v organizaciji. Poslovodenje na
temelju analize aktivnosti predstavlja orodje za izboljSanje odloCitev v organizaciji,
usmerjen pa je na proizvodnjo v organizacijah, kako se proizvaja, zakaj se proizvaja
in s kaksnimi stroSki se proizvaja. VkljuCuje razumevanje nalog in aktivnosti in iS¢e
moznosti za njihovo izboljSanje (Ansari, 2002, str. 150-151).

Pomembno je obvladovanje aktivnosti z namenom pridobivanja in ustvarjanja
dobicka ter izboljSevanja vrednosti za kupca. Temelj za celovito obvladovanje
strosSkov pa je uporaba obeh pristopov metode SAPP in poslovodenja na temelju
analize aktivnosti (Sink, 2001, str. 20). Celovito obvladovanje aktivnosti pa ne pomeni
natanc¢nega spremljanja vseh aktivnosti v podjetju. Management se osredotoci le na
aktivnosti, ki so z vidika ustvarjanja dobicka in kot podlaga za odloCanje najbolj
pomembne. Analiza aktivnosti v podjetju pokaze, da je 20 odstotkov aktivnosti
generator kar okrog 80 odstotkov stroSkov.

Metoda SAPP in njena uporaba v podijetjih je v veliki meri odvisha od managementa.
Sama metoda SAPP analizira obstojeCe stanje, kar pomeni, da so odlocCitve
povezane s stroski proizvodov. Analiza poslovnega procesa in njegovo izboljSevanje
pa je povezano s poslovodenjem na temelju analize aktivnosti.
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2.2. Od metode spremljanja stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa
do poslovodenja na temelju analize aktivnosti

Ugotavljanje in spremljanje stroSkov v podjetju predstavlja pomemben del delovanja,
saj na podlagi spremljanja stroskov ugotovimo dobi¢konosnost posameznega
proizvoda. Ker moramo za metodo SAPP pridobiti informacije o proizvodnem
procesu, ki ga predstavljajo razlicne aktivnosti, s tem pridobimo tudi moznost
spremljanja poslovnega procesa, ki predstavlja na Sliki 6 (na str. procesni vidik —
spremljanje ter obvladovanje aktivnosti.

Slika 6: Celovito obvladovanje stroskov na temelju analize aktivnosti

Vidik razporejanja stroSkov (SAPP) Kolik8ni so stroski?
POSLOVNE
PRVINE povzrogitelji
< stroskov
| prvin
v
RAZPOREJANJE
STROSKOV PO
PRVINAH
Procesni l
vidik = POVZROCITELJI AKTIVNOSTI OBVLADOVANJE
poslovodenje STROSKOV __|, _lp AKTIVNOSTI
na temelju
analize |
aktivnosti v
RAZPOREJANJE

STROSKOV PO

AKTIVNOSTIH
| <
v

STROSKOVNI
OBJEKTI

povzroditelji
stroSkov
aktivnosti

boljSe
odlo¢anje

A 4

Zakaj nastanejo stroski ?

Vir: Cokins, 2001, str. 15.
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Vidik razporejanja stroskov predstavlja na Sliki 6 vertikalni vidik spremljanja, katerega
kon¢na faza pripelje do informacij o stroSkih posameznih stroSkovnih objektov. Na
podlagi metode SAPP ugotovimo, ali so stroSki predvsem posredni stroSki pravilno
razporejeni na stroSkovne nosilce v tem primeru aktivnosti.

V preteklosti je bil poudarjen nadzor in spremljanje poslovanja podjetja vertikalno,
kon¢na faza spremljanja pa je bila dolocitev stroskov stroSkovnih objektov. Navpicni
vidik predstavlja osnovo za dolo¢anje dobickonosnosti (stroSke primerjamo s
prihodki). V tej fazi lahko natanéno dolo¢imo stroSke posameznih proizvodov, na tej
podlagi se odlo¢amo o prodajnih cenah proizvodov, primernosti proizvodov z vidika
prihodkov, dolo€anju poprodajnih storitev. Predstavlja staticni pogled na poslovanije
podjetja.

Vodoravni del, ki predstavlja proces oziroma procesni vidik predstavlja poslovodenje
na temelju analize aktivnosti. Ta del slike prikazuje dinami¢en pogled na poslovanije
podjetja. Ta vidik spremljanja poslovnega procesa ham omogoca zniZzevanje stroskov
aktivnosti, izlo€anje nepotrebnih aktivnosti, ter izboljSevanje procesov.

Obe metodi sta med seboj povezani preko analize aktivnosti. Pomen vertikalnega in
horizontalnega spremljanja stroSkov in procesov se kaze v izboljSani uspeSnosti
poslovanja podjetja. Kateri vidik je pomembnejSi je tezko dolociti. Le oba koncepta
skupaj omogoc¢ata maso in kakovost podatkov za presojo poslovanja. Manager mora
spremljati oba vidika, saj sta med seboj povezana preko aktivnosti, ki so na eni strani
generator stroSkov, po drugi strani pa sestavni del poslovnega procesa.

EnostavnejSi prikaz povezanosti konceptov spremljanja stroskov na temelju analize
aktivnosti ter poslovodenja na temelju analize aktivnosti predstavlja Slika 7 (na str.
25). ZacCetek predstavlja vertikalni vidik, torej vidik razporejanja stroSkov nato pa po
koncCani fazi doloCanja stroskov stroSkovnih objektov preidemo do horizontalnega
vidika poslovodenja na temelju analize aktivnosti.
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Slika 7: Od Koncepta spremljanja stroSkov po aktivn ostih poslovnega procesa
do poslovodenja na temelju analize aktivnosti

Osredoto ¢enje na:
obvladovanje procesov

odstranjevanje nepotrebnih
aktivhosti AKTIVNOSTI
povecevanje produktivnosti >

Presojanje in
obvladovanje uspesnosti

Vir: Sink, 2001, str. 22.

Poslovodenje na temelju analize aktivhosti nam torej omogocCa izboljSevanje
poslovnih procesov, poglobljeno analizo stroSkov ter s tem spremljanje ucinkovitosti
ter uspesnosti poslovanja podjetja. Vse to pa ne zadostuje managerju za delovanje
samega orodja — metode SAPP ter poslovodenja na temelju analize aktivnosti.
Sodobno orodje za odlo¢anje mora vsebovati tudi druge lastnosti, ki pa imajo velik
pomen za pridobitev zaposlenih za izvajanje novih ukrepov ter orodij. Ali je dolo€en
koncept primeren, se pokaze lahko tudi v organizacijski klimi oziroma
organizacijskem vedenju. Orodje mora biti kljub kompleksnosti dovolj enostavno da
je razumljivo vsem zaposlenim, ki ga bodo ob uvedbi tudi uporabljali.
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2.3. Ocena sodobnega orodja poslovodenja na temelju analize aktivnosti

Managerji za odloCanje potrebujejo kakovostne informacije. Sodobna orodja, ki jih
podjetja uporabljajo kot podlago za odlo€anje morajo zadostiti tehnicnim, vedenjskim
in kulturnim zahtevam. Da dolo¢ena metoda torej lahko sluzi kot dobro orodje za
odloCanje mora zadostiti zahtevam na treh podrocjih (Ansari, 2002, str. 142-145). Ta
podroCja predstavljajo tehni¢ne lastnosti, vedenjske lastnosti in lastnosti povezane z
organizacijsko kulturo, ki ji podrobneje predstavljam v nadaljevanju.

1. Tehniéne lastnosti

Z metodo poslovodenja na temelju analize aktivnosti managerji lazje razumejo
delovne procese in stroSke, kar jim omogocCa boljSe odloCanje. Ta metoda jim
omogoca izboljSati kvaliteto proizvodov, skrajSati Case izvedbe, zmanjSati stroske, ter
med drugim na podlagi natan¢nejSih informacij izboljSati oblikovanje proizvodov. Kot
sem ze omenila morajo biti tehni¢ne lastnosti razumljive tudi ostalim zaposlenim, ki
so generatorji informacij tega orodja. Tehni¢ne lastnosti omogoc¢ajo usmeritev na
delo, naloge, aktivnosti, omogocajo sodelovanje med organizacijskimi deli na podlagi
spremljanja celotnega procesa in s tem povezanih aktivnosti, pri ¢emer je vidna tudi
odvisnost med organizacijskimi deli.

a. Usmeritev na delo

Poslovodenje je usmerjeno na naloge in aktivnosti predvsem z vidika katere
aktivnosti se v podjetju izvajajo in koliko stanejo. Razdelitev procesov po aktivnostih
namesto po oddelkih in mestih odgovornosti, omogoca boljSe razumevanje in
poznavanje organizacije. S pomocjo racunovodij lahko poslovodstvo sporoca
podrejenim stroske posameznih aktivnosti in jih s tem privede do razmisSljanja o bolj
ucinkovitem izvajanju le teh.

b. UCinek na organizacijske dele

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti omogoCa sodelovanje med
organizacijskimi deli. S pomocjo te metode zaposleni spoznajo vpliv njihovih dejanj
na ostale organizacijske dele. IzboljSana je tudi komunikacija med ra¢unovodji in
operativo, saj porocilo o strosSkih ni omejeno na proizvod pac pa tudi na posamezne
aktivnosti.

c. Medsebojna odvisnost organizacijskih delov

Metoda omogoca pregled odvisnosti med organizacijskimi deli. Na podlagi inputov in
outputov posamezne aktivnosti ugotovimo s katerimi deli smo neposredno povezani.
Gre za stroSkovno in procesno povezanost. Na podlagi teh povezav poslovodstvo
spremlja proces dela in ga po potrebi spreminja.
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Odlocitve na podlagi tehni¢nih lastnosti so tudi nacértovanje proizvodov, kjer so
pomembne informacije o stroSkih aktivnosti za dodajanje novih lastnosti proizvodu,
stroski priprave proizvodnje, stroski testiranja proizvoda. Naslednja odlocitev je
zmanjSanje stroSkov, kjer mora poslovodstvo nenehno spremljati gibanje stroSkov ter
jih primerjati s konkurenco. Informacije na podlagi analize aktivnosti so primerne tudi
za planiranje. Za dolo¢en obseg prodaje s temi podatki vedo katere aktivnosti so
potrebne in koliko.

2. Vedenjske lastnosti

Metoda spodbuja organizacijsko vedenje. Sporocilo, ki ga uporaba te metode
povzame je poudarjanje pomena poznavanja procesov VvV organizaciji in s tem
spodbuda zaposlenih k izboljSanju le teh. lzraz vedenjskih lastnosti je lahko
sodelovanje zaposlenih, ki ga ta metoda spodbuja, izraz negotovosti — negativnih
ucinkov zaradi loCevanja aktivnosti na aktivnosti, ki vrednost dodajo in aktivnosti, ki
vrednosti ne dodajo, delovanje v smeri neprestanih izboljSav poslovanja, delovanje v
smeri celovitega obvladovanja kakovosti ter spodbuda komunikacije v zvezi s procesi
v podjetju kar opisujem v nadaljevanju.

a. Sodelovanje zaposlenih

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti omogoc€a in spodbuja zaposlene, da
sodelujejo pri izboljSanju delovanja organizacije. Managementu sporoc¢ajo informacije
o njihovih aktivnostih, dajejo predloge o spremembah. Vidna je povezava med
strategijo organizacije in operativo, kajti vsak zaposleni lahko primerja svoje delo s
strategijo organizacije.

b. Negativni ucinki

Negativni ucinki poslovodenja na temelju analize aktivnosti se pojavijo predvsem
zaradi razdelitve aktivnosti na aktivnosti, ki dodajo vrednost in aktivnosti, ki te
vrednosti ne dodajajo. Zaposleni, ki sodelujejo pri aktivnostih, ki ne dodajajo
vrednost, povzrocijo odpor do te metode. Management mora biti v teh primerih
previden in se izogibati podobnim izrazom. Poleg lo¢evanja aktivnosti, lahko povzroci
odpor tudi nadzor samega procesa dela zaradi potreb doloCanja aktivnosti. Delavci
Cutijo, da gre le za poostren nadzor nad njihovim delom in ne za izboljSave procesov.

c. OjaCa zavest in delovanje v smeri TQM (Total Quality Management) celovito
obvladovanje kakovosti ter koncept stalnih izboljSav poslovanja

S pomocjo nenehnega opazovanja in doloCanja stroSkov posameznih aktivnosti se

odvija proces nenehnih izboljSav v organizaciji in obvladovanja kakovosti. Naloga

poslovodstva je, da k temu spodbudi vse zaposlene.
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€. Pomen komunikacije o procesih

Ta metoda predstavlja tudi nacin komunikacije, ki bil v preteklosti povezan s
proizvodom in njegovimi stroski. Komunikacija je s poslovodenjem na temelju analize
aktivnosti preusmerjena na procese in aktivnosti.

3. Lastnosti povezane z organizacijsko klimo

Ta nacin vodenja spodbuja pozitivnho organizacijsko klimo, v€asih pa privede tudi do
medorganizacijskih konfliktov. Spodbuja in usmerja zaposlene k obvladovanju
procesa in ne odobrava krivde posameznika, spreminja konvencionalno vedenje ter
spodbuja komunikacijo med organizacijskimi deli.

a. Pozornost je usmerjena na proces ne na krivdo posameznika

V preteklosti so bili managerji odgovorni za proizvod. To je bilo vidno predvsem v
zahodnih kulturah medtem, ko so vzhodne kulture usmerile pozornost na spremljanje
procesa dela. Kljub temu, da so bili managerji zahodnih kultur odgovorni za njihove
izdelke, pa je konkuren¢nost nasproti vzhodnim kulturam padala. Odgovornost za
stroske, ki niso vsi vdomeni dolo¢enega managerja se torej ni izkazala kot primerna.

b. 1zoliranost posameznih funkcij se podira

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti zahteva medfunkcijsko sodelovanje.
Kanali komunikacij so stalni in obojesmerni, kar podira meje prejSnjih organizacijskih
struktur. Oblikovanje timov se vzpostavlja neformalno in za potrebe izboljSanja
procesov.

c. Izziv konvencionalnem vedenju
Zaposleni in managerji se v preteklosti niso ukvarjali s strategijami in povezavo
strategije z njihovim delom. Inovacije in izboljSave so predstavljale delo, ki ni bilo
direktno povezano z njimi. V nasprotju s tem vedenjem pa poslovodenje na temelju
analize aktivnosti spodbuja razmiSljanje o procesu dela posameznika ter njegovi
skladnosti z vrednotami podjetja.

€. Konflikti v kulturi organizacije

Poleg prednosti takSnega poslovodenja lahko naletimo na doloCene vrste odpora.
Odpor povzrocajo predvsem delavci na specializiranih podroc€jih, ki zaradi osebnih
razlogov nocejo razkriti aktivnosti pri svojem delu.

Na podlagi vseh teh lastnosti metode poslovodenja na temelju analize aktivnosti

lahko sklepamo, da ima metoda mnoge pomembne pozitivne lastnosti, ki poleg tega,

da izboljSujejo uspesSnost poslovanja podjetja, pripomorejo tudi k u€inkoviti uporabi

same metode. Zaposleni so vkljuCeni v informacijsko podporo, zavedajo se

pomembnosti informacij, ki jih posredujejo managerjem. Managerji imajo v rokah
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torej primerno orodje za pomembne poslovne odlocitve z vidika lastnosti metode
poslovodenja na temelju analize aktivnosti. Odlocitve, ki jih bodo sprejeli na podlagi
teh informacij so odvisne od tega ali je podjetje v fazi, ko mora Se natan¢no dolociti
proizvodni program, torej mora dolocCiti stroSke posameznih proizvodov, ali pa
podjetije prenavlja poslovni proces in ga na podlagi identifikacije aktivnosti
racionalizira.

2.4. Odlocitve managerjev na temeljih analize aktivnosti

Managerji imajo na podlagi ugotovitev pridobljenih z analizo stroSkov po metodi
SAPP veliko moznosti, da povec€ajo dobickonosnost proizvodnih linij ali samih
proizvodov. Ukrepi so lahko razli¢ni, najbolj pogosti pa so naslednji (Kaplan,
Atkinson, 1998, str. 151-163): ponovno doloCanje cen proizvodov, zamenjava
proizvodov, sprememba oblike ali funkcionalnosti proizvoda, izboljSanje procesov,
investicije v tehnologijo, prenehanje proizvodnje dolocenega proizvoda, ki jih
obravnavam v nadaljevanju.

1. Ponovno dolo¢anje cen proizvodov

Kot smo ugotovili ze na podlagi razlik med metodo SAPP in tradicionalno metodo
spremljanja stroskov, smo zaradi nepopolnih informacij s tradicionalno metodo
nekatere proizvode podcenili, nekatere pa precenili. KakSen vpliv na cenovno politiko
pa ima podjetje je predvsem odvisno od trga na katerem se njegovi proizvodi
prodajajo. Znacilno za proizvode, ki so standardizirani in se proizvajajo masovno je,
da sodelujejo na trgih z mo¢no konkurenco, kjer kupci ne loCijo med dobauvitelji.
Majhne moznosti za spremembo cen ima tudi manjSi dobavitelj, predvsem takrat, Ce
kupci niso lojalni do dolo¢enega dobavitelja. Slediti mora cenovnega vodjo, ki dolo¢a
cene. V takih primerih je za podjetje pomembno, da uporabi ostale ukrepe, kot so
zamenjava proizvodov, izboljSanje procesov, investicije v tehnologijo.

V nekaterih primerih podjetje ima moznosti za spremembo cen predvsem
standardiziranim proizvodom, ki se ne trzijo na trgih z mo¢no konkurenco. Takrat
ponavadi uporabijo razlicne cenovne mehanizme kot so pribitek na stroske. Tudi pri
proizvodih, ki se proizvajajo v majhnih koli€inah in niso standardizirani je pomembna
analiza stroskov na temelju aktivnosti. Ti proizvodi so stroSkovno bolj intenzivni,
vendar so kupci pripravljeni placati tudi viSjo ceno za kakovost in zanesljivo dobavo.
Na drugi strani pa ponoven pregled stroskov standardiziranih proizvodov, ki se
proizvajajo masovno in so v svoji zreli dobi, lahko mo¢no poveca dobicke. Splosni
stroski, ki so se prej po tradicionalni metodi razporejali na podlagi neposrednih
stroskov, so po metodi SAPP veliko nizji, tako pa podjetju omogocijo bolj agresivno
prodajo in vecje dobicke ze tako dobi¢konosnih proizvodov.
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Ekonomisti si nasprotujejo glede doloanja cen. Cene so po mnenju nekaterih
ekonomistov odvisne tudi od povpraSevanja in zagovarjajo tezo dolo€anja cen, kjer je
mejni prihodek enak mejnim stroSkom. Ta metoda pa je bila redko uporabljena s
strani managerjev. Razlog za neuporabo teh meril je predvsem v tem, da je tezko
dolociti po eni strani krivuljo povprasevanja po drugi strani pa tudi krivuljo stroskov.

TeZavo dolo€anja stroSkov posameznim proizvodom je reSila metoda SAPP, krivulja
povpraSevanja pa Se vedno ostaja neznanka. Seveda pa je pomembno vedeti ali je
povpraSevanje po proizvodih elastiCno ali neelasticho saj managerji v primeru
elasticnega povpraSevanja ne morejo povzrocati vecjih poviSanj cen, kajti to bi
mocno zmanjSalo povprasevanje po njihovih proizvodih.

2. Zamenjava proizvodov

Doloceni proizvodi nemasovne proizvodnje se lahko zamenjajo s proizvodi, ki se
proizvajajo z nizjimi stroski. Kupci so indiferentni glede dolo¢enih znacilnosti
proizvoda, ki pa povzroc€a velike stroske. V tem primeru je smiselno ponuditi kupcu
alternativo. Kupcu predstavimo stroSke proizvoda, ki ima to¢no doloCene funkcije s
strani kupca in stroSke sorodnega proizvoda, ima podobne vendar ne enake
lastnosti, vendar se za razliko od prvega proizvoda lo€i po bistveno nizjih stroskih, ki
jih ugotovimo na podlagi metode SAPP.

3. Sprememba oblike ali funkcionalnosti proizvoda

Poslovodstvo se lahko na podlagi metode SAPP odlo¢a tudi o spremembi oblike ali
funkcionalnosti proizvoda. V fazi oblikovanja proizvoda in dolo¢anja njegove
funkcionalnosti se mnogokrat zanemari stroSke. V Zelji po oblikovanju unikatnega
proizvoda se ne uposSteva stroskov, ki bodo nastali zaradi dodajanja novih funkcij ali
komponent, ali pa imajo doloéni proizvodi lastnosti, ki v o€eh kupca niso tako
pomembne. Preoblikovanje proizvoda je uspesno, ¢e kupec ne opazi bistvene razlike
in podjetju ni treba znizati cene tega proizvoda ali ga zamenjati, lastne cene
proizvoda pa so zaradi izboljSanja procesa nizje.

4. 1zboljSanje procesov

Tradicionalna metoda spremljanja stroskov deluje na podlagi kosovnice materiala,
metoda SAPP pa na podlagi kosovnice oziroma liste aktivnosti. Lista aktivnosti poleg
stroSkov materiala, dela in strojnega dela prikazuje tudi stroSke aktivnosti, ki so
povezane z vzdrzevanjem, stroSke aktivnosti, ki predstavljajo podporne funkcije
proizvodnje. Tu se pokaze, katere aktivnosti ne dodajajo vrednosti, nato pa Se
pregledati katere od teh so kljub temu potrebne za nemoten proces.

Managerji se morajo odlocati tudi o raznolikosti proizvodnega programa oziroma o

proizvodih. Pridobitev informacij o prodaji in stroskih je dolgotrajen proces, sploh Ce

ima podjetje mo¢no razvejan proizvodni program. Sprejemanje odlocitev, ki se tiCejo
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zamenjave proizvoda so seveda povezane s prodajo tega proizvoda. Managerji
morajo spremljati prodajo posameznih proizvodov, ter preveriti njihovo
dobi¢konosnost. Na podlagi dolgoro¢nih raziskav je bila izdelana analiza, katere
rezultati so prikazani v Sliki 8 (Kaplan, Atkinson, 1998, str. 149).

Prikaz kumulativne prodaje v odstotkih ter kumulative proizvodov prav tako v
odstotkih kaze, da je kumulativa prihodka prodaje odvisna od priblizno 20 odstotkov
proizvodnega programa. Ostalih 80 odstotkov doda h kumulativni prodaji le 20
odstotkov prihodka.

Slika 8: Krivulja kumulative prodaje proizvodov
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Vir: Kaplan, Atkinson, 1998, str. 149.

Iz Slike 8 je razvidno, da okrog 20 odstotkov proizvodov generira 80 odstotkov
celotne prodaje. To je pomembna informacija managerjem o odloanju o
proizvodnem programu. Seveda pa se morajo zavedati povezanosti proizvodnega
programa in znacilnosti oziroma nakupnih navad kupcev. Ni vedno ucinkovito
zmanjSati proizvodni program manj prodajanih proizvodov, saj se lahko ti pojavljajo
kot komplementarni proizvodom, ki predstavljajo 80 odstotkov prodaje in kupci cenijo
celotno ponudbo.

Kateri proizvodi pa so tisti, ki generirajo 80 odstotkov prodaje? S pomocjo analize na
podlagi aktivnosti, ki bolj natan¢no dodeli posredne stroSke na posamezen proizvod
lahko pridemo do zanimivih ugotovitev.
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Krivulja kumulativne dobiCka proizvodov pokaze kolikSen odstotek proizvodov
generira vecji del dobicka v podjetju (glej Sliko 9).

Slika 9: Krivulja kumulativne dobi  €ka
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Vir: Kaplan, Atkinson, 1998, str. 150.

Analiza na temelju aktivnosti, ki posredne stroSke dodeli posameznim proizvodom na
podlagi aktivnosti, prikaze popolnoma drugac¢no sliko kot tradicionalna metoda
spremljanja stroskov. Krivulja dobi¢konosnosti posameznih proizvodov kaze, da 20
odstotkov najbolj profitabilnin proizvodov generira priblizno 300 odstotkov dobicka,
ostalih 80 odstotkov proizvodov pa generira 200 odstotkov izgube. To pomeni, da bi
podijetje, Ce bi proizvajalo le 20 odstotkov najbolj dobi¢konosnih proizvodov, imelo
bistveno vecji dobicek.

Proizvode, ki prinaSajo izgubo podijetje proizvaja lahko zaradi tega, ker ne pozna
donosnosti posameznih proizvodov, ker so napacno izraCunane lastne cene, ali pa
so ti proizvodi del celostne ponudbe. Take informacije so zelo pomembne za
odloCitve managerjev o nadaljnji proizvodnji doloCenih vrst proizvodov. Izguba se
lahko akumulira zaradi razlicnih vzrokov, ki pa jih je s pomoc¢jo metode SAPP in
poslovodenja na temelju analize aktivnosti mogoce odkriti in tudi odpraviti.
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Vse odlocitve v zvezi s proizvodnim programom in procesom so plod dolgoro¢nejSih
opazovanj in spremljanja poslovanja, ter primerjave in izdelovanja analiz stroskov.
Odlocitve na temelju analize aktivnosti imajo torej bolj dolgoro¢en ucinek.

2.5. Strateski in takti¢ni vidiki poslovodenja na temelju analize aktivnosti

Informacije, ki jih zagotavlja metoda SAPP so namenjene predvsem za strateSke
oziroma dolgoro¢ne odloCitve managerjev (MacArthur, 2000, str. 397). To so
predvsem informacije o doloanju cen proizvodom, nacrtovanju proizvodov,
spreminjanju proizvodnega programa in odlo¢anju o kapacitetah. StrateSke odlocitve
so predvsem odlocCitve o cenah, distribuciji, oblikovanju proizvodov ter o minimalni
velikosti narocila (Atkinson et.al., 2001, str. 171).

Takti¢ni oziroma kratkorocni vidiki informacij, ki jih zagotavlja metoda SAPP, pa so
usmerjeni na pridobivanje informacij o stroskih inputov aktivnosti.

Sodobna managerska orodja so usmerjena v zagotavljanje informacij za pomembne
odloCitve, v izboljSanje procesov in k vecji konkurencnosti oziroma pridobivanju
konkurenéne prednosti na trgu. V preteklih letih se je tako za potrebe razlicnih
podjetij na trgu pojavilo veliko orodij, ki bi sluzila vsem tem namenom. Tezava pa
nastane pri vpeljevanju teh sistemov v podjetja. Metode so lahko v nekaterih primerih
preveC¢ kompleksne ali pa neprimerne za uporabo v manjsih podijetjih. Tudi stroski
vCasih presegajo koristi same metode. Nekatera managerska orodja torej ostanejo
bolj ali manj na teoreti¢ni ravni. KaksSni pa so izgledi za metodo poslovodenja na
temelju analize aktivnosti?

3. Prihodnost uporabe metode spremljanja stroskov p 0 aktivnostih
poslovnega procesa in poslovodenja na temelju anali ze aktivnosti

Metoda SAPP in poslovodenje na temelju analize aktivnosti je ima vse moznosti
postati ena izmed vodilnih metod za spremljanje stroSkov, planiranje, kontrolo
procesov in ocenjevanje uspesnosti poslovanja (Drury, 1994, str. 283).

Kritike na raCun metode se nanasajo na uporabnost metode. Ta naj bi zagotavljala le
drugacen pogled na stroSke. Z napredkom tehnologije in naraS¢ajo€imi potrebami po
natan¢nih informacijah za potrebe odloCanja ima metoda veliko prednosti, saj
omogocCa spremljanje procesa in natan¢no obravnavanje stroSkov, kar predstavija
podlago za pomembne odlocitve managerjev (Cokins, 2001, str. 26).
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Uporaba sodobnih metod je odvisna od informatizacije in tudi od zaposlenih. Znanje,
ki ga zaposleni pridobijo in uporabljajo pri svojem delu postaja Cedalje bolj
pomembno. Managerji se bodo v prihodnosti morali zanaSati na zaposlene in na
podatke, ki so na voljo le ozkem krogu zaposlenih. Dobra metoda za spremljanje
strosSkov in procesa bo omogocila ta prenos znanja zaposlenih med sabo in tudi do
managerjev.

V prihodnosti se bosta metodi SAPP in poslovodenje na temelju analize aktivnosti Se
razvijali, povecala pa se bo tudi uporaba teh orodij zaradi sprememb v okolju podijetij
kot so: poveCanje moci konkurence, krajSi Zzivljenjski cikel proizvodov, procesi
nenehnih izboljSav v poslovanju. V delu sem predstavila predvsem raziskave, ki so
temeljile na tujih podjetjih. Tudi v Sloveniji se uporaba nekaterih sodobnih konceptov
(Balanced Scorecard, Total Quality Management) za spremljanje poslovanja in za
odlo¢anje povecCuje, med njimi je tudi metoda SAPP in poslovodenje na temelju
analize aktivnosti, ki pa ju podjetja Se ne uporabljajo mnozi¢no.

4. Uporaba metode spremljanja stroskov po aktivnost ih poslovnega
procesa in poslovodenja na temelju analize aktivnos  tiv
slovenskih podjetjin

V sedanjem ¢asu je vedno bolj pomembno celovito obvladovanje podjetja, hkrati pa
tudi celovito obvladovanje stroSkov, ki zadevajo celoten proces razvoja in izdelave
proizvoda. V razvitem delu sveta se za obvladovanje stroSkov uporablja kar nekaj
sodobnih managerskih orodij.

V slovenskih podjetjih se sodobni koncepti uvajajo Sele v zadnjem &asu, v kar jih silijo
spremenjene razmere na trgu in dejstvo, da je nagrada managerjev odvisna od
uspesnosti poslovanja. UspesSnost poslovanja je odvisna predvsem od informacij, ki
jih manager uporablja za odlo¢anje. Pomembno pri uvajanju novih konceptov v
poslovanje je, da bodo slovenska podjetja morala z uvajanjem izkoristiti vse moznosti,
ki jih ta orodja ponujajo (Tekav¢i¢, Sink, 2002, str. 197-211).

V raziskavi "Obvladovanje stroskov v slovenskih podjetjih” o poznavanju in uporabi

sodobnih managerskih orodij, ki je bila izvedena 2000/2001 v slovenskih podjetjih je

bilo ugotovljeno, da vecina podjetij do dolo¢ene mere sicer pozna vecino sodobnih

managerski orodij, vendar pa je njihova uporaba bolj kot ne omejena na orodja kot so:

» celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total Quality Management),
katerega uvaja okrog 20 odstotkov podjetij,

e koncept stalnih izboljSav poslovanja, uporabo uvajajo v okrog 22 odstotkov

anketiranih podjetij,
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* benchmarking, katerega uporablja okrog 17 odstotkov podjetij,
» poslovodenje na temelju analize aktivnosti pa le okrog 5 odstotkov podijetij.

Uporaba in poznavanje sodobnih managerskih orodij in s tem tudi metode SAPP ter
poslovodenja na temelju analize aktivnosti se bo z leti povecCevalo saj ministrstvo za
gospodarstvo intenzivno promovira managerska orodja kot so na primer
benchmarking, celovito obvladovanje kakovosti in uravnotezeni izkaz poslovanja.

Vpliv uporabe sodobnih managerskih orodij na uspesnost poslovanja v slovenskih
podjetjih se je v omenjeni raziskavi pokazal kot pozitiven. Za metodo SAPP se je kot
statisticno znacilna pokazala odvisnost povpreéne viSine Cistega dobi¢ka, donosnosti
sredstev ter donosnosti kapitala od uporabe te metode.

Naslednja raziskava je pokrivala majhna in srednje velika podjetja v Sloveniji v letu
2000 — 2002 (Tekavéi¢, Sink, 2003, str.8 — 9). Vanjo je bilo zajetih 147 podjetij, pri
katerih Stevilo zaposlenih ne presega pri majhnih podjetjih 50 zaposlencev, pri
srednje velikih pa 250. Izsledki raziskave kazejo, da podjetja za spremljanje stroSkov
uporabljajo enostavne metode, zavedajo pa se, da pomen obravnavanja stroSkov
naras¢a. Med podijetji je le 13 odstotkov takih, ki poznajo koncept poslovodenja na
temelju analize aktivnosti, zanj pa so izvedeli preko domaci in tujih objav v medijih,
na delavnicah in seminarjih. Uporablja ga le 1 odstotek podjetij, predvsem zaradi
pomanjkanja znanja in sredstev. Metodo SAPP pozna 49 odstotkov podjetij,
uporablja pa ga le 10 odstotkov podjetij, zajetih v raziskavo.

Seveda pa uporaba koncepta poslovodenja na temelju analize aktivnosti z vidika
zakonodaje ni predpisana, saj so informacije pridobljene na podlagi tega koncepta
predmet interne uporabe podjetja. Slovenska podjetja se Sele v zadnjem casu
zavedajo pomembnosti kakovostnih informacij za izboljSanje poslovanja. Pozno
odkrivanje sodobnih metod je tudi posledica preteklosti, saj podjetja delujejo na
mocno konkuren¢nem trgu Sele zadnje desetletje. Vendar pa bodo kmalu morala
priCeti uporabljati sodobne metode, saj se konkurencni boj zaostruje, kar pa lahko
negativnho vpliva na nasSa manjsa podjetja pa tudi vecja, ki se zaradi specificnih
organizacijskih struktur tezje prilagajajo novim razmeram.
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Sklep

Namen diplomskega dela je bil predstavitev metode SAPP ter poslovodenja na
temelju analize aktivnosti predvsem managerjem za boljSe odlo¢anje. V Sloveniji je
prepoznavnost in uporaba obeh konceptov na dokaj nizkem nivoju, zato bo potrebno
managerje spodbuditi k uporabi predvsem s predstavitvijo pozitivnih u€inkov obeh
metod.

Tradicionalni sistemi za spremljanje stroSkov v poostrenih trznih razmerah in edalje
vecjem pomenu sploSnih stroSkov v celotnih stroskih narekujejo uporabo sodobnih
orodij in konceptov za spremljanje stroskov. Razlog za vpeljavo novih metod je
predvsem napacno pripisovanje splosnih stroskov in s tem povezane napacne
odloCitve o proizvodnji proizvodov. Pri tem se je metoda SAPP izkazala za zelo
primerno, kajti sploSne stroSke na podlagi te metode pravilneje razporedimo na
proizvode. Aktivnosti, na podlagi katerih dodelimo te stroSke proizvodom so
generatorji stroskov. Kako podrobno bomo clenili te aktivnosti je odvisno od stroSkov
povezanih z identificiranjem teh aktivnosti, ter stroSki napak pri odlo¢anju na podlagi
nepopolnih informacij o stroskih. Optimalen sistem spremljanja stroskov za podjetje
predstavlja tocko, kjer bodo stroski napak zaradi pomanjkanja informacij o stroskih in

an e

Uporaba metode SAPP, po kateri stroSke porazdelimo na proizvode v dveh fazah je
do neke mere odvisna tudi od pripravljenosti managementa, kajti vpeljava metode
zahteva veliko ¢asa zaposlenih, potrebno je tudi znanje in s tem povezani stroski.
Seveda pa se manager odlo¢a na podlagi prednosti in slabosti sodobnega orodja.
Ugotovili smo, da ima metoda SAPP veliko prednosti, kar pomeni, da je za mnoga
podjetja primerna sprememba obstojeCega klasi¢nega spremljanja stroskov, saj nudi
boljSi vpogled na sploSne stroSke in s tem pravilnejSo razporeditev teh stroSkov na
koncne proizvode. Njene prednosti so tudi boljSe odlocitve glede proizvodnega
programa. Omejitve predstavljajo predvsem kompleksnost metode, subjektivnost pri
doloCanju aktivnosti ter nezadovoljstvo zaposlenih. Vse omejitve lahko z dobrim
nacrtovanjem in informiranjem zaposlenih v veliki meri izni¢imo.

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti predstavlja nadgradnjo metode SAPP. Z
identificiranjem aktivnosti lahko spremljamo tudi poslovne procese v podjetju, ki
predstavljajo horizontalni pogled na podjetje. Delitev na stroSkovna mesta in na
podlagi tega tudi odgovornosti se s spremljanjem po aktivnostih spremeni in sicer se
pokazejo povezave med oddelki, katerih aktivnosti si sledijo oziroma predstavljajo
predhodne aktivnosti. Lastnosti poslovodenja na temelju analize aktivnosti so
pozitivne tako s tehni¢nega vidika, kjer je vidna vecja usmeritev na delo, na boljSe

povezave med organizacijskimi deli, spremeni se tudi odnos zaposlenih, saj so
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neposredno povezani z aktivnostmi in pri gradnji sistema. Tudi razmejitev
odgovornosti se spremeni, pri cemer lahko naletimo na doloen odpor. Seveda pa
veCino lastnosti metode predstavijajo pozitivni uc€inki, ki omogoc€ajo vecjo
konkurenénost podjetja ter ve¢jo mero inovativnosti pri vzpostavljanju nove metode.
Z analizo aktivnosti in metodo SAPP ugotovimo tudi porazdelitev prihodkov ter
dobi¢ka za posamezne proizvode. Vse to so dobrodoSli podatki za odlocitve
managementa o proizvodnem programu, o izboljSanju procesov. Vecji del odlocitev
na podlagi te metode je strateSkega pomena za podjetje.

Metoda SAPP in poslovodenje na temelju analize aktivnosti se je v mnogih podjetjih

izkazala za zelo primerno, njena uporaba v svetovnem merilu naras¢a, prav tako pa
jo v zadnjem Casu uvajajo v podjetja tudi v Sloveniji, predvsem v vecjih podjetjih.
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