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1 UVOD

V danasnjem svetu, kjer prevladuje mocna konkurenca, se podjetja pogosto srecujejo s
problemom previsokih stroskov. Izkusnje kazejo, da je obvladovanje stroSkov eno najbolj
kritinih podrocij pri prilagajanju podjetij razmeram, znacilnim za trzno gospodarstvo. Z
uvajanjem novih proizvodnih nacel je pri¢elo v podjetjih prihajati do velikih sprememb v
strukturi stroskov, saj se precej zmanjSuje delez neposrednih stroSkov, povecujejo pa se
splos$ni oziroma posredni stroski. Tradicionalne metode razporejanja stroskov so zaradi tega
postale neustrezne. Uporabljati so se pricele novejse oziroma sodobne metode, ki so se razvile
ze v preteklosti. ABC metoda (activity based costing) ali metoda razporejanja stroskov po
aktivnostih poslovnega procesa je ena izmed najbolj uporabnih modernih metod.

Cilj mojega diplomskega dela je (na podlagi ABC metode) prouciti stroske poslovnih
procesov v podjetju Studio Moderna hkrati pa podati tudi predlog za zmanjsanje le teh.

Diplomsko delo sem razdelila na tri dele.

V prvem poglavju sem napisala nekaj splosnega o stroskih. Predstavila sem pojem stroskov,
razdelila stroSke po razliénih razvrstitvenih kriterijih, opredelila stroSkovno mesto in
stroskovni nosilec. Ceprav vedja podjetja prehajajo na sodobne metode spremljanja strogkov,
sem v prvem delu predstavila tudi razlicne tradicionalne metode spremljanja in ugotavljanja
stroskov (delitvene kalkulacije, kalkulacije stroskov z dodatki). Na koncu prvega dela sem
opisala Se pomanjkljivost tradicionalnih sistemov. Z uvajanjem novih proizvodnih nacel
prihaja do velikih sprememb v strukturi stroskov, saj se precej zmanjSuje delez neposrednih
stroskov dela, povecujejo pa se splosni proizvodni stroski. Klasi¢nega neposrednega dela v
razmerah zelo avtomatizirane proizvodnje tako reko¢ ni, zamenjuje pa ga povecano Stevilo
zaposlenih v proizvodni reziji, kot so na primer programerji, tehnologi, kontrolorji,
vzdrzevalci in podobno. Poleg tega se povecujejo tudi stalni stroSki v primerjavi s
spremenljivimi stroski, tako da je potrebno vse ve¢ stroSkov razporejati na posamezne
stroskovne nosilce na podlagi kljucev (Tekavc¢i€, 1997, str. 67).

V drugem delu diplomskega dela sem se osredotoc¢ila na sodobne metode spremljanja in
ugotavljanja stroSkov. Poudarek je predvsem na ABC metodi (activitiy based costing) s katero
ugotavljamo stroSke posameznih aktivnosti poslovnega procesa. Opredelila sem osnovne
znacilnosti metode, njene sestavine, uporabo, uvajanje, slabosti in prednosti, ter primerjavo z
tradicionalnimi metodami. Ob koncu drugega dela sem opisala S¢ ABM (activity based
management) metodo ter ABB (predracunavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa).
Poslovodenje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa (ABM) zdruzuje metodo ABC in
ABCM (Activity Based Cost Management) in pomeni uporabo informacij, pridobljenih z
metodo ABC za namene izbolj$anja poslovanja podjetja.



Predracunavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa (ABB metoda) je proces
nacrtovanja (planiranja) in nadziranja (kontroliranja) pri¢akovanih aktivnosti v podjetju z
namenom izdelati stroSkovno ucinkovit predracun, ki ustreza predvidenemu obsegu dela in
dogovorjenim strateskim ciljem.

V tretjem delu diplomskega dela sem na podlagi prakticnega primera izbranega podjetja
uporabila ABC metodo kot pomoc pri ugotavljanju stroskov aktivnosti po poslovnih procesih
(nabava, prodaja, reklamacije). Podrobneje sem analizirala ter ocenila stroske aktivnosti
povezane z izvajanjem posameznega poslovnega procesa. Osnova za razporeditev stroskov
posamezne aktivnosti so opravljene ure dela. Na koncu tretjega dela sem dodala Se predloge
in reSitve za zmanjsanje stroSkov posameznega poslovnega procesa.

Rezultate analize in informacije, ki sem jih pridobila skozi prakti¢en del, bi podjetje lahko
uposStevalo pri iskanju ustreznih reSitev za znizevanje stroSkov posameznih aktivnosti.
Pridobljene informacije bi lahko uporabilo kot pomo¢ in ne kot osnovo pri doloanju cen
izdelkov ter pri odloc¢anju o investicijah.

2 TRADICIONALNO UGOTAVLJANJE STROSKOV

2.1 SPLOSNO O STROSKIH
Domaca strokovna literatura o ekonomiki podjetja in racunovodstvu stroske navadno

opredeljuje kot v denarju izrazene potroske prvin poslovnega procesa (Tekav¢ic, 1997, str.
13).

Stroski so cenovno izrazeni potroski prvin poslovnega procesa, ki nastopajo pri ustvarjanju
poslovnih ucinkov, to je proizvodov in storitev; v nacelu je zmnozek potroskov delovnih
sredstev, delovnih predmetov, storitev in delovne sile z njihovimi cenami oziroma
obracunskimi postavkami (Turk, 1983, str. 9).

Poznavanje stroSkov v podjetju je bistveni faktor, ki vpliva na uspeSnost podjetja. Tako lahko
napacne informacije o stroSkih pripeljejo do poslabSanja polozaja podjetja. Pred samim
zbiranjem informacij mora podjetje ugotoviti, kateri stroski se v podjetju pojavljajo, da lahko
ustrezno uporabi kalkulacijsko metodo za razporejanje stroSkov.

Nobena informacija o stroskih nima absolutne vrednosti, temve¢ samo relativno vrednost. Iste
Stevilke lahko pri reSevanju doloCenega problema v dolocenih okolis¢inah pomenijo
informacijo, pri reSevanju kakega drugega problema v drugih okolis¢inah pa tudi
dezinformacijo. Zato je v vsakem primeru potrebno oblikovati posebne informacije o stroskih
in se hkrati zavedati omejitev njihove izrazne moci.



Informacije o stroskih lahko zajemajo (Turk, 1983, str. 10) :

= stroSke, ki odpadejo na koli¢insko enoto poslovnega ucinka in so med drugim podlaga za
postavljanje in presojanje njegove prodajne cene;

= stroske, ki se pojavljajo po organizacijskih enotah in so med drugim podlaga za presojanje
tamkajSnje odgovornosti in uspeha.

Pri sprejemanju poslovnih odlocitev zgornje informacije o stroskih niso neposredno zanimive,
saj je pri odlocitvah pomembnejSe pravilno tolmacenje izracunov, ki mu sledita $e nadzor in
analiza.

2.2 RAZLICNE RAZVRSTITVE STROSKOV

Z razvrs¢anjem stroskov po razli¢nih kriterijih se ukvarja ve¢ avtorjev, pri ¢emer se njihove
razvrstitvene sheme razlikujejo po Stevilu in izboru uporabljenih razvrstitvenih kriterijev, in
tudi po poimenovanju stroskovnih skupin znotraj dolocenega kriterija.

Razvrstitev stroskov po razli¢nih razvrstitvenih kriterijih (Tekavci¢, 1997, str. 17):

a) Izvor glede na prvine poslovnega procesa

Delitev stroskov glede na prvine poslovnega procesa, ki jih povzrocajo, vodi do
takoimenovanih naravnih (tudi nacelnih) vrst stroskov, med katere uvrs¢amo stroske delovnih
sredstev, stroske predmetov dela, stroske dela in stroske tujih storitev.

b) Pripisovanje posameznim stroskovnim objektom
Po tem kriteriju delimo stroSke na:

* neposredne stroske'
Neposredni stroski so tisti stroski, za katere lahko brez tezav ugotovimo, koliko jih je
povzrocil posamezni stroskovni objekt, posredni pa so tisti stroski, ki so skupni vec
stroSkovnim objektom in jih moramo razporediti na stroSkovne objekte na podlagi
dolo¢enih metod, ki neizogibno vkljucujejo doloceno stopnjo arbitrarnosti.

»  posredne stroske®

Pri splosnih (posrednih) stroskih kaze razlikovati sploSne proizvajalne stroske od splosnih
nabavnih, prodajnih in upravnih stroSkov. Posredne (splosne) stroSke na posamezne
stroSkovne objekte obiCajno razporejamo na podlagi kljucev, izrazenih v odstotkih, ki
pomenijo razmerje med ustrezno kategorijo splosnih stroSkov, ki jo moramo razporediti,
in izbrano osnovo za razporejanje. Osnove za razporejanje splosnih stroSkov so na primer
lahko neposredni stroski dela, neposredni materialni stroski, skupni neposredni stroski, ure
neposrednega dela, ure strojnega dela, Stevilo zaposlenih in podobno.

" Drugo ime za neposredne stroske je direktni stroski.
? Termin za posredne strogke pa se v literaturi uporablja indirektni stroski ali splo$ni stroski.
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Kljuc za razporejanje splosnih stroskov = splosni stroski/osnova x 100

¢) Izvor zvidika obravnavane poslovne enote
Stroske glede na izvor z vidika obravnavane poslovne enote delimo na:

= jzvirne stroSke
Izvirni stroski nastajajo v obravnavani poslovni enoti podjetja (Pu¢ko, Rozman, 1992, str.
91).

= neizvirne (izvedene, izpeljane) stroske.
Izvedeni stroski pa so vanjo preneseni iz kake druge poslovne enote (Pucko, Rozman,
1992, str. 91).

d) Obdobje nastanka stroskov
Stroske glede na obdobje nastanka delimo na:

= uresnicene ali obracunske stroske
UresniCeni stroSki se nanaSajo na dosezeni obseg poslovanja in so prikazani v
knjigovodskih listinah, zato jih lahko imenujemo tudi obracunski stroski. Na njihovi
podlagi presojamo dosezeno uspesnost poslovanja za obdobje, na katerega se nanasajo, in
ugotavljamo, kako bi jo bilo mogoce povecati.

= nacrtovane ali prihodnje stroske
Nacrtovani stroSki se nanaSajo na prihodnje obdobje in imajo odloc¢ilno vlogo pri
sprejemanju poslovnih odlocitev.

e) Obdobje vplivanja na poslovni izid
Glede na to, kdaj stroski vplivajo na poslovni izid, lo¢imo:

= stroSke, ki se lahko zadrZujejo v zalogah
Stroski, ki se lahko zadrzujejo v zalogah, so tisti stroski, ki postanejo odhodki in vplivajo
na poslovni izid Sele takrat, ko podjetje ucinke poslovnega procesa, zaradi katerih so
nastali, proda in s prodajo ustvari prihodke.

= stroSke obdobja
Stroski obdobja pa so tisti, ki vplivajo na poslovni izid v istem obdobju, ko so nastali, ne
glede na to, ali je podjetje ucinke poslovnega procesa, ki so jih povzrocili, prodalo ali ne.
Stroskov obdobja podjetje torej ne more vracunati v zaloge.



= zapadle stroske
Zapadli stroski so tisti, ki sooblikujejo odhodke in s tem vplivajo na poslovni izid danega
obdobja (torej vsi stroski obdobja ter tisti del stroskov, ki se lahko zadrzujejo v zalogah, ki
se nanasa na prodane kolicine).

® nezapadle stroske
Nezapadli stroski so tisti, ki jih podjetje zadrzi v zalogah.

f) Odzivanje na spremembe v obsegu poslovanja (obnasanja stroskov)
Glede na to, kako se stroski odzivajo na spremembe v obsegu poslovanja, lo¢imo:

= stalne (fiksne) stroske
Stalni stroski so po prevladujoci opredelitvi tisti stroski, ki niso odvisni od obsega
poslovanja in se v kratkem obdobju pojavljajo v doloCenem stalnem znesku, ceprav
podjetje prencha poslovati. Njihova viSina je odvisna predvsem od usposobljenosti
poslovnega procesa, zato bi jih lahko imenovali tudi stroski poslovne (proizvodne)
pripravljenosti.
V kategoriji stalnih stroskov je smiselno razlikovati med nujnimi stalnimi stroski in

odpravljivimi stalnimi stroski.

Nujni stalni stroski so tesno povezani s proizvodnimi in prodajnimi zmogljivostmi in jih

kratkorocno ni mogoce zmanjsati, ne da bi resno ogrozili poslovanje podjetja ali njegove
dolgoroc¢ne cilje. Med nujne stalne stroSke uvrSs€amo na primer amortizacijske stroske, ki
se nanasajo na proizvodne zmogljivosti, davek na nepremicnine, zavarovalne premije in
podobno.

Odpravljivi stalni stroSki pa so tisti stroSki, ki izhajajo iz kratkoro¢nih poslovnih

odlocitev, kot so na primer strosSki oglaSevanja po pogodbi za doloceno obdobje,
Stipendije za doloceno Studijsko leto in podobno. Odpravljive stalne stroske navadno
povezujemo z letnimi poslovnimi odlocitvami, njihova osnovna znacilnost pa je, da jih je
mogoce odpraviti brez tezjih posledic za doseganje dolgoroc¢nih ciljev podjetja.

= spremenljive (variabilne) stroSke
Spremenljivi stroski so opredeljeni kot stroski, ki so odvisni od obsega poslovanja in ob
povecanju obsega poslovanja naraS¢ajo. Vendar se vsi spremenljivi stroSki ne povecujejo
enako hitro. Glede na to, kako se odzivajo na poveCanje obsega poslovanja, lo¢imo
napredujoce (progresivne), sorazmerne (proporcionalne) in nazadujoCe (degresivne)
spremenljive stroske.

= omejeno stalne stroske
Stalni stroski so absolutno stalni samo v dolo¢enem obdobju poslovanja. Njegova zgornja
meja so dane proizvodne zmogljivosti in ¢e Zeli podjetje povecati obseg poslovanja ¢ez to
mejo, mora povecati svoje zmogljivosti.



Dodatne zmogljivosti pa povzrocijo skokovito povecanje stalnih stroskov, zato
predpostavka o absolutnih stalnih stroskih na toc¢ki povec¢anja zmogljivosti preneha veljati.
Novi stalni stroski se oblikujejo na visji ravni in s povecanjem obsega poslovanja ostajajo
nespremenjeni vse dotlej, dokler ta ne doseze ob zgornje meje povecanja zmogljivosti.
Morebitno novo povecanje zmogljivosti ponovno skokovito poveca stalne stroske, ki se
oblikujejo na novi, vi$ji ravni. Tak$ne stroske imenujemo omejene stalne stroske.

omejeno spremenljive stroSke

Nekateri stroski, ki imajo lastnosti spremenljivih stroskov, se namre¢ povecajo Sele z
zadostnim povecanjem obsega poslovanja glede na dane proizvodne zmogljivosti. Taks$ni
so na primer stroski vzdrzevanja strojev, ki se ne povecujejo z vsako dodatno proizvedeno
enoto proizvoda, a vendarle tako pogosto, da jih Se vedno upostevamo kot spremenljive
stroske, le da to niso absolutno spremenljivi, temvec le omejeni spremenljivi stroski.

g) Vrednotenje posameznih stroSkovnih komponent

Glede na vrednotenje posameznih stroskovnih komponent, delimo stroske na:

dejanske stroske
Dejanski stroski so stroski, ki so se v dolo¢enem obdobju dejansko pojavili v dolo¢enem
znesku.

ocenjene stroSke

Ocenjeni stroski so stroski, ki jih je mogoce pri¢akovati glede na povprecne dejanske
stroske v preteklem obracunskem obdobju in nove okoli$¢ine, ki jih lahko predvidimo.
Pomembni so predvsem kot izhodis¢e za nacrtovane stroske, lahko pa so tudi izhodisce za
vrednotenje poslovnih u¢inkov. Pogosta je kombinacija, ki vkljucuje dejanske neposredne
stroske in ocenjene splosne stroSke, izracunane kot zmnoZzek ocenjenega kljuca (ocenjeni
splosni stroski deljeni z ocenjeno vrednostjo osnove za ocenjeno koli¢ino poslovnih prvin)
in osnove, ki se nanasa na dejansko uresni¢eno koli¢ino poslovnih uc¢inkov. Tako
opredeljeni stroski so znani kot normalni stroski.

standardne stroske

Standardni stroski so stroski, ki so v prikazanem znesku teoreti¢no upraviceni. Temeljijo
na standardnih cenah in standardnih koli¢inah poslovnih prvin po enoti poslovnih
ucinkov. Pomembni so za naértovanje stroskov in za vrednotenje poslovnih u¢inkov.

h) Koncepti, pomembni za proces odlocanja

Stroskovni koncepti, ki so pomembni za odlo¢anje v podjetju so:

odlocilni (relevantni) stroski
diferencni stroski

izogibni (izbezni) stroski



nepovratni stroski
okoliscinski (oportunitetni) stroski

obvladljivi stroski

relevantni ali odlocilni stroski

Relevantni stroski so vsi tisti stroski, ki so z obravnavano poslovno odlocitvijo logi¢no
povezani in jih kaZze pri njenem sprejemu upostevati, vendar le tisti del stroskov, ki so
odvisni od tega, ali doloceno odlocitev sprejmemo ali ne.

izogibni stroski
[zogibni stroski so stroski, ki se jim je mogoce izogniti, ¢e doloCene poslovne razli¢ice ne
sprejmemo, pojavijo pa se, e jo sprejmemo.

diferencni stroski

[zogibni stroski so po vsebini skladni s konceptom razlikovalnih (diferenénih) stroskov, ki
pomenijo razliko v stroSkih med poslovnimi razli¢icami, zato nekateri avtorji oba pojma
uporabljajo ko sinonima. To je tudi logicno, kajti stroSkom, ki se med posameznimi
razli¢icami razlikujejo, se je mogoce izogniti, ¢e dolocene razli¢ice na sprejmemo.

oportunitetni stroski
Oportunitetni stroski pomenijo ceno sprejete razlicice delovanja. Enaki so izgubi rezultata,

ki bi ga dala zaradi nje opuscena druga razli¢ica delovanja.

nepovratni stroski

Nepovratni stroski so stroski, ki so se v danem znesku zZe pojavili in nanje ne moremo vec
vplivati. Odlocitve, ki jih je povzrocila, ne moremo spremeniti ali popraviti z nobeno
sedanjo ali prihodnjo odlo¢itvijo. To pa pomeni, da so nepovratni stroski pri odloanju

nerelavantni in jih zato pri sprejemanju odlocitev ne smemo upostevati.

Razumevanje stroskovnih konceptov pomembnih za odlocanje nam pomaga tudi pri odgovoru

na vpraSanje, kakSen pristop naj managerji uporabijo pri analizi stroskov, da si bodo

zagotovili potrebne informacije za sprejem ustreznih poslovnih odloc€itev. Pristop vsebuje

naslednje stopnje (Tekavcic, 1997, str. 37):

a.

potrebno je zbrati podatke o vseh stroskih, ki so povezani z vsako od mogocih razlicic
delovanja, ki jih preuc¢ujemo;

potrebno je ugotoviti kateri stroSki so iz vidika dane odloCitve nepovratni in kateri
neizogibni in oboje izloditi iz analize;

stroski, ki ostanejo so razlikovalni in zato izogibni stroski in so kot taki relevantni za
odlocanje.



2.3 STROSKOVNO MESTO IN STROSKOVNI NOSILEC

O stroskovnih mestih govorimo takrat, ko stroske povezemo s tistimi mesti, na katerih so
nastali.

Stroskovno mesto je funkcionalno, prostorsko ali stvarno zaokrozen del podjetja, na katerem

ali v zvezi s katerim se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih je mogocCe razporejati na
posamezne zaCasne ali kon¢ne stroSkovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren (Slovenski
racunovodski standardi 2001, str. 123; Hocevar, 1998, str. 80).

Ugotavljanje stroSkov po stroskovnih mestih ima dvojni namen (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-
Novak, 1998, str. 85):

e omogociti pravilnejSo razporeditev sploSnih stroskov na stroSkovne nosilce;

e omogociti pregled gibanja stroSkov na tistih mestih, za katera je kdo odgovoren.
StroSkovna mesta delimo na proizvajalna in neproizvajalna.

Med proizvajalna stroskovna mesta sodijo stroSkovna mesta osnovne dejavnosti, stroSkovna
mesta stranske dejavnosti, stroSkovna mesta neindustrijske dejavnosti in stroSkovna mesta
pomozne dejavnosti. Osnovna znacilnost nastetih stroSkovnih mest je proizvodna funkcija.
Neproizvajalna stroSkovna mesta pa so mesta nakupne dejavnosti, stroSkovna mesta upravne
dejavnosti in stroSkovna mesta prodajne dejavnosti (Bizjak, Petrin, 1996, str. 243).

Problem, ki nastane pri ugotavljanju stroskov po stroSkovnih mestih so posredni stroski, kajti
njihova znacilnost je, da nastanejo na vec¢ stroSkovnih mestih. ReSitev tega problema je kljuc,
s pomocjo katerega posredne stroske razporedimo na stroSkovna mesta.

splosni stroski

Kljug = *100

osnova

StroSkovni nosilec je proizvod oziroma storitev zaradi katerega so stroSki nastali in s katerim

jih je potrebno povezati. Lo¢imo zacasne stroskovne nosilce ter koncne stroSkovne nosilce.

Poznamo dva nacina oziroma sistema za razporejanje stroSkov na stroSkovne nosilce
(Horngren, Foster, Datar, 2000, str. 97):

a. razporejanje stroSkov na podlagi poslovnih nalogov;

b. razporejanje stroskov na podlagi poslovnih procesov.

Razporejanje stroskov na podlagi poslovnega procesa se uporablja za proizvajalna podjetja,
kjer je stroSkovni nosilec enota proizvoda ali serija proizvodov.

V drugem primeru je stroskovni nosilec mnozica enakih ali podobnih proizvodov oziroma
storitev, ki se proizvajajo v vec serijah.

Razlika med njima je v nacinu izracuna povpre¢nih stroSkov na enoto stroSkovnega nosilca. V
praksi podjetja uporabljajo kombinacijo obeh nacinov.
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2.4 SISTEM STROSKOV

Sistem stroskov je celota medsebojno povezanih potroskov in cen pri prvinah poslovnega

procesa ter poslovnih ucinkih (Turk, 1987, str. 266). Na podlagi tega lahko re¢emo, da je

bistvo sistema stroskov vrednotenje poslovnih ucinkov, ki nam pove, koliko stroskov
povzroc¢ajo posamezni poslovni u¢inki, kar je pomembno iz ve¢ razlogov (Tekavcic, 1997, str.

52):

e ker je izhodiS¢e za vrednotenje zalog nedokoncane proizvodnje in gotovih proizvodov, ki
lahko pri spremembi fizinega obsega zalog dokoncanih proizvodov in nedokoncane
proizvodnje bistveno vpliva na velikost poslovnega izida v dolo¢enem obracunskem
obdobju;

e ker je izhodisCe za postavljanje prodajnih cen;

e ker pri danih prodajnih cenah omogoca tudi presojanje donosnosti posameznih poslovnih
ucinkov in sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev na tej podlagi.

Sistem stroskov mora biti pozicioniran tako, da zagotavlja vodstvu vse potrebne informacije,
ki jih potrebuje za sprejemanje poslovnih odlocitev. Po Tekavc€icevi so povzeti trije sklopi
odlocitev, ki jih uposteva vsak konkretni sistem:

a. Odlocitve o na¢inu zajemanja stroskov v podjetju:
- sistem stroskov na temelju poslovnih nalog (job order costing);
- sistem stroskov, ki temeljijo na poteku poslovnega procesa (process costing).

V primeru zajemanja stroskov na temelju poslovnih nalog, stroske najprej ugotovimo za
posamezne izvedene naloge, ki temeljijo na poslovnem nalogu, nato pa Se zbirno na
celotni poslovni nalog. Lastna cena je kolicnik med stroski, ki bremenijo posamezni
poslovni nalog in Stevilom na nalogu navedenih enot poslovnega ucinka. Ta sistem je
primernejsi za posami¢no in serijsko proizvodnjo, ki temelji na proizvodnemu nalogu, ki
izhaja iz narocila kupca ali nacrta proizvodnje.

b. Odlocditve o vrednotenju posameznih stroskovnih komponent:
- sistem dejanskih stroSkov;
- sistem ocenjenih stroskov;
- sistem standardnih stroSkov.

Vrednotenje na podlagi zgornjih sistemov je opisano oz. razloZzeno v poglavju Razlicne
razvrstitve stroskov.

c. Odlocitve o vrednotenju zalog nedokoncane proizvodnje in dokonéanih proizvodov:
- vrednotenje po polni lastni ceni;
- vrednotenje po eni od razliic zoZene lastne cene.



Ta odlocitev se nanaSa na vprasanje, katere stroske bo podjetje v dolo¢enem obdobju v celoti
uvrstilo med stroske obdobja in katere bo zadrzalo v zalogah neprodanih proizvodov in
nedokoncéane proizvodnje. Na voljo sta dve skrajni moznosti: vrednotenje po polni lastni ceni
in vrednotenje po spremenljivih stroskih. V prvem primeru v zalogah zadrzimo vse stroske, ki
se nanasajo na neprodano koli¢ino, v drugem pa le pripadajoci del spremenljivih stroskov.

Slika 1: Sistem stroskov

Sestavina SISTEM STROSKOV

Zajemanje

> na temelju poslovnih nalogov na temelju poslovnega proces
stroskov VP 9 v p gap

/NN

Vrednotenje | dejanski  ocenjeni  standardni | dejanski  ocenjeni  standardni
posameznih | stroski stroski stroski stroski stroski stroski
stroskovnih

e VTV VTV T

Vrednotenje
zalog PLC ZILC PLC ZILC PLC ILC |[PLC ZILC PLC ILC PLC ILC
dokoncanih
proizvodov

PLC po lastni ceni
ZLC po zozenti lastni ceni

Vir: Tekavc¢ic, 1995, str. 56.

2.5 OPTIMALNI SISTEM STROSKOV

Optimalni sistem stroskov bi moral zagotoviti popolnoma natan¢ne informacije o stroSkih za
vse poslovne ucinke podjetja, vendar takSen sistem v praksi ne obstaja. To bi pomenilo, da bi
bili stroski, ki bi nastajali z zagotavljanjem stoodstotnih informacij, tako visoki, da bi
presegali koristi, ki bi jih podjetje imelo od tako natan¢nih informacij (Tekavcic, 1997, str.
159).
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Slika 3: Optimalni sistem stroskov

Visoki Celotni

stros$ki

/ min

\

Stroski
merjenja

STROSKI

;

Stroski
napak

Nizki

Nizka a Visoka
NATANCNOST

Vir: Tekav¢ic, 1995, str.110.

Pri zagotavljanju informacij o stroskih se pojavljajo:
= stroSki merjenja, ki narascajo s stopnjo zagotovljene natancnosti;

= stroSki napak, ki s stopnjo natanc¢nosti padajo.

Celotni stroski stroSkovnega sistema predstavljajo vsoto stroSkov merjenja in napak. Tam,

ey e

optimalnim sistemom stroSkov.

2.6 METODE UGOTAVLJANJA IN SPREMLJANJA STROSKOV

Kalkuliranje je postopek razporejanja stroSkov na stroskovne nosilce. Cilj kalkulacij je
ugotavljati prihodke, dobicek, ugotoviti stroske, pridobiti informacije za posloven odlocitve,
motivirati zaposlene in poslovodje.

IzraCunavanje stroskov je lahko razlicno, odvisno od cilja in namena proucevanja stroskov.
Vsakdo, ki kalkulira, mora glede na namen izraCunavanja in ne glede na to, ali gre za
predracunsko ali obracunsko kalkulacijo, poznati metodiko kalkuliranja in pogoje, ki morajo
biti izpolnjeni, da lahko v konkretnem primeru uporabimo neko metodo za to, da ugotovimo
ali polno lastno ceno ali proizvajalno ceno ali spremenljive stroske ali neposredne stroske ali
dodatne ali mejne stroSke za posamezni proizvod ali posamezno storitev (Turk, Kavcic,
Kokotec-Novak, 1998, str. 88).
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2.6.1 DELITVENE KALKULACIJE STROSKOV

Delitvene kalkulacije uporabljajo podjetja z mnozi¢no ali procesno dejavnostjo, saj
upostevajo dokoncano in nedokoncano koli¢ino na posameznih stopnjah proizvajanja,
vkljucevanje materiala v proces in druge skupne stroske predelave po stopnjah, lahko pa tudi
prera¢unavajo poslovne ucinke z ekvivalentnimi Stevili oziroma kako drugace, ¢e poslovni
ucinki niso enotni (Vodlan, 2002, str. 24).

Med delitvene kalkulacije stroskov so uvrscene:

a) Delitvena kalkulacija stroskov je lahko ali enostavna ali razclenjena po stroskovnih
mestih

Za delitveno kalkulacijo je znacilno, da so vsi stroski neposredni, kar pomeni, da ni potrebno

neposrednih stroskov deliti na neposredne in posredne.

Enostavno delitveno kalkulacijo uporabljamo v proizvodnjah enakih proizvodov (homogena
proizvodnja). Pri tej kalkulaciji vse nastale stroske v podjetju razporedimo na proizvedene
koli¢ine proizvodov.

Razclenjeno delitveno kalkulacijo prav tako uporabljamo pri enostavni proizvodnji, vendar je
proizvodni proces organiziran v ve¢ zaporednih fazah. Stroskom sledi po fazah procesa
proizvodnje ali po mestih nastanka ucinka ali po elementih strukture cene (Bizjak, Petrin,
1996, str. 250).

Poznamo dva nacina izrauna lastne cene.

Prvi nadin je, da ugotovljene stroSke po posameznih fazah proizvodnje, ki se nanasajo na
proizvedene koli¢ine kon¢nih proizvodov, sestejemo in jih delimo s proizvedenimi koli¢inami
kon¢nih proizvodov.

Drugi nadin je, da za vsako fazo ugotovimo stroske in nato izra¢unamo lastno ceno vsake
faze. Lastno ceno proizvoda ali storitve dobimo tako, da seStejemo lastne cene posameznih
faz.

Prednost razc¢lenitvene kalkulacije pred enostavno je v boljS§em nadzoru stroskov, v vecji
preglednosti ter odgovornosti za stroske.

b) Kalkulacija stroskov z enakovrednimi (ekvivalentnimi) Stevili je lahko ali enostavna ali
razclenjena po stroskovnih mestih in vrstah stroskov

Kalkulacijo z enakovrednimi Stevili uporabljamo pri proizvodnji raznovrstnih proizvodov in

kadar vsi proizvodi enakomerno prehajajo prek vseh stroSkovnih mest proizvodnje. Prvi korak

za izraun lastne cene je doloCitev ekvivalentnih Stevil na podlagi stalnih razmerij med

stroski.
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Potem proizvedene koli¢ine raznih vrst proizvodov pomnozimo z ustreznimi ekvivalentnimi
Stevili. Z izratunom dobimo rezultat, ki pokaze koliko je imelo podjetje vseh stroskov ter
koliko je podjetje proizvedlo tako imenovanih pogojnih enot proizvodov. Tako izracunamo
stroskovno ceno pogojne enote. Lastno ceno posamezne enote dobimo z izra¢unom tako, da
lastno ceno pogojne enote pomnozimo z ustreznim ekvivalentom.

¢) Kalkulacija lastne cene vezanih proizvodov z odvzemanjem

Ta metoda se uporablja v podjetjih, ki imajo en glavni proizvod in ve¢ stranskih proizvodov.
Proizvodni proces poteka tako, da ne moremo proizvesti glavnega proizvoda ne da bi hkrati
proizvajali enega ali ve¢ stranskih proizvodov. Stroskovno ceno izra¢unamo tako, da celotne
stroske podjetja zmanjSamo za prodajno vrednost stranskih proizvodov. Dobljeni znesek
potem delimo s proizvedeno koli¢ino glavnega proizvoda.

d) Kalkulacija po spremenljivih stroskih

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

2.6.2 KALKULACIJE STROSKOV Z DODATKI

Kalkulacije stroskov z dodatki se uporabljajo pri serijski oziroma posamicni dejavnosti po
naroCilu. UpoStevati je potrebno vse vrste neposrednih stroSkov, koli¢ine dokoncanih in
nedokonc¢anih proizvodov ter koli¢nike dodatka posrednih stroSkov posameznih vrst oziroma
na posameznih stroSkovnih mestih (Slovenski ra¢unovodski standardi, 2001, str. 125). Taksen
sistem se uporablja takrat, ko izdelki prehajajo skozi mnozice postopkov in povzrocajo
razli¢ne koli¢ine proizvajalnih stroSkov. Stroski enega izdelka se lahko moc¢no razlikujejo od
stroskov drugega, zato jih moramo spremljati lo¢eno in stroSke akumulirati po izdelkih.

Med kalkulacije z dodatki so uvrs¢ene (Turk, Kavcic, Kokotec-Novak, 1998, str. 89):

a) Kalkulacija stroskov z enostavnim dodatkom splosnih (posrednih) stroskov.

To kalkulacijo uporabljamo ce:

- so kon¢ni proizvodi raznovrstni in pri vsakem od njih poznamo neposredne stroske;

- razli¢ne vrste proizvodov prehajajo enakomerno prek vseh stroSkovnih mest ali ¢e je
razmerje med splo$nimi (posrednimi) stroSki in izbranimi neposrednimi velikostmi na
vseh stroSkovnih mestih enako;

- zavse vrste splosnih stroSkov lahko uporabimo ista merila razporejanja.
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b) Kalkulacija stroSkov z raz¢lenjenim dodatkom po vrstah splosnih (posrednih) stroskov.
Uporabljamo jo cCe:

- so kon¢ni proizvodi raznovrstni, vendar so pri vsaki njihovi vrsti znani neposredni stroski;
- razli¢ne vrste proizvodov ne povzrocajo enakomerno vseh vrst splosnih stroskov;

- je treba za razli¢ne vrste splosnih stroskov uporabiti razli¢na merila za razporejanje.

c) Kalkulacija stroSkov z raz¢lenjenimi dodatki splosnih stroskov po stroSkovnih mestih.

Uporabljamo jo, Ce:

- so kon¢ni proizvodi raznovrstni, vendar so pri vsaki njihovi vrsti znani neposredni stroski;

- razliéne vrste proizvodov ne prehajajo enakomerno prek vseh stroskovnih mest
proizvodnje;

- za vse vrste splos$nih stroskov na posameznih stroSkovnih mestih lahko uporabimo ista
merila za razporejanje.

¢) Kalkulacija stroskov z raz€lenjenimi dodatki sploSnih stroskov po stroSkovnih mestih in

vrstah.

Uporabljamo jo, Ce:

- so kon¢ni proizvodi raznovrstni, vendar so pri njihovi vsaki vrsti znani neposredni stroski;

- razliéne vrste proizvodov ne prehajajo enakomerno prek vseh stroskovnih mest
proizvodnje;

- za vse vrste splosnih stroskov na posameznem stroskovnem mestu ne moremo uporabiti
istih meril za razporejanje.

2.7 POMANJKLJIVOSTI TRADICIONALNIH SISTEMOV

Tradicionalni sistemi spremljanja stroskov so tisti, pri katerih vrednotenje poslovnih u¢inkov
temelji predvsem na neposrednih stroskih dela in materiala, posredni stroski pa se razporejajo
na posamezne strosSkovne objekte na podlagi vnaprej doloCenih kljuc¢ev. Tako imenovani kljuc
je dolocen kot razmerje med stroSki, ki jih je potrebno razporediti, ter izbrano osnovo.
Znesek, ki ga dobimo, pomnozimo s 100, kar predstavlja delez stroSkov, ki jih Zelimo
razporediti glede na dolo¢eno osnovo. Kot osnovo za klju¢ obi¢ajno uporabljamo ure
neposrednega dela, ure strojnega dela, Stevilo zaposlenih in podobno. Znesek posrednih oz.
splosnih stroSkov za posamezni stroskovni objekt izratunamo tako, da znesek osnove
pomnozimo s prej izraCunanim klju¢em.

Ti sistemi stroskov se Se vedno uporabljajo v sodobnih podjetjih in so se veCinoma ohranili Se
iz obdobja, ko sta bila neposredno delo in material odlocilna proizvodna dejavnika.
Tehnologija je bila stabilna, sploSni stroski so bili predvsem posledica aktivnosti, namenjenih
nemotenemu izvajanju neposrednega proizvodnega procesa, proizvodni programi pa so bili
omejeni na manjse Stevilo razlicnih proizvodov.

Z uvajanjem novih proizvodnih nacel prihaja do velikih sprememb v strukturi stroSkov, saj se
precej zmanjsSuje delez neposrednih stroskov dela, povecujejo pa se splosni proizvodni stroski.
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Klasi¢nega neposrednega dela v razmerah zelo avtomatizirane proizvodnje tako reko¢ ni,
zamenjuje pa ga povecano Stevilo zaposlenih v proizvodni reziji, kot so na primer
programerji, tehnologi, kontrolorji, vzdrzevalci in podobno. Poleg tega se povecujejo tudi
stalni stroski v primerjavi s spremenljivimi stroski, tako da je potrebno vse vec stroskov
razporejati na posamezne stroSkovne nosilce na podlagi kljuc¢ev (Tekavcic, 1997, str. 67).

Posledica nenatan¢nega dolocanja stroSkov na enoto poslovnega ucinka je nenatan¢no

dolo¢ena lastna cena, kar lahko privede do napacnih poslovnih odloc¢itev. Napacéne

informacije o stroskih na enoto stroSkovnega nosilca imamo, ¢e (Young, 2001, str. 59-60):

= uporabljamo za razporejanje posrednih stroskov samo neposredne ure dela;

= zarazporejanje stroskov uporabljamo samo merila, ki so povezana z obsegom proizvodov;

= imamo veliko stroskovnih nosilcev in ne upostevamo, da obsega razlicna proizvodnja
(avtomatizirana, polavtomatizirana, rocna) razlicno strukturo splo$nih stroskov;

= razporejamo na stroSkovne nosilce samo produkcijske stroske in ne upostevamo ostalih
stroskov, kot so stroski dostave in marketinga.

Informacije o stroskih so pomembne tudi za razli¢ne poslovne in strateske odlocitve. Napacne

informacije lahko vodijo v (Turney, 1996, str. 6-8):

= osredotocenje na neustrezne trge ter posledi¢no v prodajo napacnih proizvodov;

= prodajo proizvodov napa¢nim kupcem ter posledi¢no tudi neprimerno servisiranje le-teh;

= povecanje stroSkov oblikovanja proizvodov;

= nakup neustrezne opreme in napacno oblikovanje poslovnih procesov;

= neustrezno organizacijsko strukturo podjetja;

= naraScanje stroSkov kljub uvajanju programov za znizanje stroskov;

= napacne odlocitve pri odlocanju med lastno proizvodnjo dolocenih enot in dobavo teh
enot zunaj podjetja.

Tradicionalni sistem spremljanja stroSkov je bil razvit z namenom vrednotenja zalog in
vodenja poslovnih knjig, ki pa ni ve¢ glavni cilj sodobnih sistemov za spremljanje stroskov.
Sistem je prakticno neuporaben za poslovno odlocanje, saj se ne more prilagajati
spremembam okolja glede na to, da se struktura stroskov spreminja.

3 RACUNOVODSTVO AKTIVNOSTI

3.1 METODA KALKULIRANJA STROSKOV NA PODLAGI SESTAVIN
DEJAVNOSTI-ABC METODA (ACTIVITY BASED COSTING)

3.1.1 OSNOVNE ZNACILNOSTI ABC METODE

Spremenjene okolis¢ine poslovanja podjetij so privedle do potreb po informacijah, ki so
drugacne od informacij, ki jih podjetja pripravljajo na podlagi tradicionalnega razporejanja
stroSkov. Tradicionalno razporejanje na neposredne in posredne stroske stroSkovnih mest in
stroSkovnih nosilcev ni ve¢ najprimernejSe. Pomembne so predvsem aktivnosti, saj so
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aktivnosti tiste, ki trosijo prvine poslovnega procesa v podjetju in povzrocajo stroske,
poslovni ucinki pa so le potroski teh aktivnosti (Kapitanovi¢, 2005, str. 9).

Nove proizvajalne reSitve uvajajo tudi slovenska podjetja z namenom, da bi dosegla in
zadrzala konkurenc¢nost na svetovnem trgu.

Zaradi teh procesov se njihova sestava stroskov spreminja, kar vpliva tudi na uvajanje novih
stroskovno-radunovodskih regitev, kot je na primer ABC metoda’. Pravilno uvedene
racunovodske reSitve in s tem izdelane natan¢ne informacije za potrebe poslovodnega
racunovodstva pomenijo konkuren¢no prednost podjetja.

ABC je metoda s katero ugotavljamo stroSke posameznih aktivnosti poslovnega procesa.
Stroske aktivnosti pa razporejamo s pomoc¢jo meril na stroskovne nosilce. Pri tej metodi so
aktivnosti tiste, ki izrabljajo prvine poslovnega procesa in povzrocajo stroske, proizvodi in
storitve so tukaj le potroski aktivnosti. Podjetja morajo tako najprej opredeliti aktivnosti in
nato $e stroske posamezne aktivnosti. Ceprav so pri tej metodi pomembni vsi stroski, tako
neposredni kot tudi posredni, se ABC metoda ukvarja predvsem s sploSnimi oz. posrednimi
stroski. To so stroski, ki niso neposredno vezani na dolocen proizvod ali storitev, zato mora
podjetje za te stroske najti nacin razporejanja oz. merilo, ki se nanasa na nosilce izvajanja
aktivnosti. Podjetje pa mora opredeliti tudi stroSkovne nosilce in na¢ine razporejanja stroSkov
aktivnosti na posamezne stroskovne nosilce, kar vkljucuje odlocitev o povzrociteljih stroskov
in merila aktivnosti.

ABC metoda izpolnjuje zahteve sodobne tehnologije, saj naj bi podjetjem pokazala (Turk,
Kav¢ic, Kotec-Novak, 1998, str. 92):
I. katere proizvode ali storitve promovirati;
II. kaks$ne morajo biti prodajne cene;
II. kateri kupci obetajo dobicek in zakaj;
IV. kako je treba meriti dosezke podjetja;
V. Kkatere distribucijske kanale uporabljati.

Pri metodi ABC so aktivnosti tiste, ki izrabljajo prvine poslovnega procesa in hkrati
povzrocajo stroske, medtem ko so proizvodi in storitve le porabniki teh aktivnosti.

Aktivnosti so procesi in postopki potrebni zato, da se proizvedejo proizvodi ali storitve, ki
povzrocajo stroske.

> ABC metoda je okrajsava za "Activity Based Costing". Za to metodo avtorji uporabljajo razli¢na
imena: koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa (Tekavc€ic), procesno usmerjeno
stroskovno racunovodstvo (Koletnik), metoda kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin dejavnosti
(Turk,Kav¢i¢, Kokotec-Novak). V strokovni literaturi pa je izraz ABC metoda najpogoste;jsi.
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Stroskovni bazen oz. stroSkovni center sestavljajo stroski skupine aktivnosti pri cemer so
stroSkovni bazeni centri za razporejanje stroSkov na posamezne stroSkovne objekte.
Stroskovni objekti so lahko poleg proizvodov oz. storitev tudi skupine proizvodov in storitev
ter tudi podjetje.

Merila aktivnosti so osnova za razporejanje stroskov ene skupine aktivnosti in hkrati pove
katera aktivnost in v kakSnem obsegu je bila uporabljena za posamezni stroskovni nosilec.
Aktivnosti, ki jih je mogoce izmeriti z enim merilom aktivnosti, zdruzimo v skupino. Merilo
je vedno opredeljeno v koli¢inskih in ne v vrednostnih enotah.

3.1.2 SESTAVINE ABC METODE
ABC metoda vkljucuje poleg aktivnosti tudi dva vidika metode.
I. Stroskovni vidik je vidik, na podlagi katerega dolo¢imo stroske posameznih stroSkovnih

nosilcev. Ta vidik omogoca realnejSo dolocitev stroskov posameznih stroskovnih
nosilcev (Turney, 1996, str. 95-111).

Sestavine metode ABC s tega vidika so:

» poslovna prvina je ekonomski element povezan z izvedbo aktivnosti,

> aktivnost® je tista, ki trodi prvine poslovnega procesa, zaradi katere nastajajo
stroski;

» center aktivnosti je skupina aktivnosti, ki so med seboj povezane;

» merilo uporabe virov je osnova za razporejanje stroskov posameznih aktivnostih
na podlagi prejetih informacij;

> stroskovni objekt’ je del stroskovnega bazena in je proizvod ali storitev, katerega
stroske Zelimo ugotoviti;

> stroSkovni bazen® sestavljajo stroski skupine aktivnosti;

> mera aktivnosti’ je stopnja frekvence povprasevanja po aktivnostih s strani
stroskovnih objektov;

» stroSkovni nosilci so razlog za izvedbo aktivnosti (izdelki, storitve oz. projekti na
katere prenasamo stroske).

II. Poslovni vidik je vidik, ki predstavlja dinamicen pogled na poslovanje podjetja in daje
informacijo o delu, ki je bilo narejeno znotraj posamezne aktivnosti. Sestavni deli
procesnega vidika (Stankovi¢, 2000, str. 36):

» povzrocitelj stroskov je faktor, ki dolo¢a obremenjenost dela posamezne
aktivnosti,

* Sinonim za aktivnost je sestavina dejavnosti.

> Stroskovni objekt je lahko proizvod ali storitev oziroma skupina proizvodov ali storitev, proizvodna
linija, serija, dejavnost, oddelek ali organizacija. Definicija stroSkovnega objekta je odvisna od tega za
katero raven oziroma kategorijo zelimo ugotoviti stroske.

¢ Stroskovni bazen je stro§kovni center aktivnosti oziroma je stroskovno mesto aktivnosti..

7 Mera aktivnosti je zacasni stroskovni nosilec.
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» merilo izvajanja nam poda informacijo o uspesnosti posamezne aktivnosti pri
zadovoljevanju potreb zunanjih in notranjih uporabnikov. Razlikuje se od
aktivnosti do aktivnosti ter od podjetja do podjetja zaradi razlicnosti uporabnikov
in njihovih Zelja. Stevilo reklamacij je na primer lahko dobro merilo izvajanja
fukcije podpore kupcev.

Procesni vidik omogoca:

» znizevanje stroskov aktivnosti in procesov zaradi vzro¢no posledi¢ne povezave
predstavlja gonilo stroskov, kar omogocajo kazalci uspesnosti, ki merijo cas,
kakovost in produktivnost;

» reinzeniring procesov;

» primerjavo bodisi enakih aktivnosti med podjetji bodisi enakih aktivnosti v
podjetju.

Slika 3: Dvodimenzionalni, razviti model metode ABC

Stroskovni vidik

Prvine

Dodelitev prvin + Povzroditelj stroskov '
|

S —

Procesni vidik

Aktivnosti

)

Dodelitev aktivnosti

Stroskovni objekti

Povzrocitelj stroSkov Merilo izvajanja

Vir: Turney, 1996, str.96.
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1. Sestavine dejavnosti, ki nastajajo zaradi proizvoda, in z njimi povezani stroski, delimo

glede na to, na kateri ravni poslovnega procesa nastajajo (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak,
1998, str. 100) :

a.

Sestavine dejavnosti na ravni koncnega proizvoda so tiste, ki jih opravimo vedno,
ko ustvarjamo posamezen kon¢ni proizvod. Tako, denimo, stroji delujejo vedno, kadar
poteka proizvodnja. Neposredno delo in neposredni material se porabljata vedno,
kadar poteka proizvajalni proces. Z njimi povezani stroski se spreminjajo s Stevilom
ustvarjenih kon¢nih proizvodov.

Sestavine dejavnosti na ravni serije so tiste, ki jih opravimo vsaki¢, ko ustvarjamo
serijo kon¢nih proizvodov. Stroski teh sestavin dejavnosti se spreminjajo s Stevilom
serij, vendar niso odvisni od §tevila kon¢nih proizvodov v seriji. Mednje bi lahko $teli
zagone proizvodnje, nacrtovanje proizvodnje, nadzor proizvodnje in tako napre;.
Sestavine dejavnosti na ravni proizvodnje so nujne pri ustvarjanju razli¢nih kon¢nih
proizvodov, vendar niso odvisne od njihovega Stevila ali Stevila serij.

Mednje bi lahko S$teli razvijanje posameznih proizvodov, vzdrzevanje opreme,
preizkuSanje proizvodov, spremembe proizvajalnega procesa in tako naprej. Stroski
povezani z njimi, tezijo k povecevanju v razmerah diverzifikacije proizvodov.
Sestavine na ravni podjetja so nujne za potek proizvajalnega procesa in so skupne
vsem konénim proizvodom. Koristne so za podjetje kot celoto, nemogoce pa je
njihove koristi pripisati posameznemu proizvodu. Mednje bi lahko wuvrstili
vzdrzevanje tovarne ali varovanje okolja. Stroski te dejavnosti pa zajemajo Se takse na
premozenje, amortizacijo stavb in tako napre;.

19



Slika 4: Model razporeditve sestavin dejavnosti

A3 Ad AS A6 An
A2 ‘ ‘ y ,

A1

MERILO ZA RAZPOREDITEV /
sestavin dejavnosti po ravneh
/ AN
/ \
~
Raven proizvoda Raven serije Raven proizvodnje Raven podjetja
povzrogitelji " . .
N raven serije raven proizvodnje
stroSkov
Skupina 1 Skupina 2 Skupina 3 Skupina4  Skupinab  Skupina 6 Skupina 7

Vir: Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1998, str. 101.

2. Sestavine dejavnosti, ki nastajajo zaradi kupca (Stankovi¢, 2000, str. 32):
a) Aktivnosti povezane z narocilom: stroski le teh so odvisni od posameznih nakupnih

narocil in jih lahko dodeljujemo posameznemu kupcu.

b) Aktivnosti na ravni kupca. To so aktivnosti podpore kupcu in niso povezane s
posameznim nakupnim naro¢ilom, pa¢ pa le s posameznim kupcem. Stroski teh
aktivnosti niso odvisni od obsega prodaje in Stevila nakupnih narocil. Obicajno so
povezani s Stevilom kupcev.

¢) Aktivnosti na ravni trga imenujemo tudi trZzno podporni. Stroski teh aktivnosti so
povezani z vstopom 0z. obstojem na posameznem trgu.

Iz zgornje delitve lahko vidimo, da se aktivnosti v podjetju izvajajo na visjih ravneh, ki pa
niso povezane niti z enoto proizvoda niti z nakupnim narocilom. To pa je tudi razlog, zaradi
katerega ne moremo stroska popolnoma porazdeliti na nivo enote proizvoda oz. kupca. Ce
podjetje ne izvede prerazporeditve do najnizjega nivoja, s tem izgubi pregled nad vzrocno
posledi¢nimi povezavami med aktivnostmi in stroSkovnimi objekti. Prerazporeditev lahko
opravimo s pomocjo stroskovnih nosilcev, s katerimi dodeljujemo stroske visjih ravni
kon¢nim stro§kovnim objektom.
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3.1.3 UPORABA ABC METODE

ABC metoda se lahko uporablja tako v proizvodnih kot tudi v storitvenih podjetjih ter javnih

zavodih. Uvajanje te metode je zelo drago, zato je potrebno prouditi ali bodo koristi vecje od

stroskov njenega uvajanja. Literatura navaja, da je uvajanje ABC metode smiselno, Ce:

= imajo posredni stroski znaten delez v celotnih stroskih;

= sta delez posrednih stroskov in delez spremenljivih stroSkov razlicna na enoto
stroskovnega nosilca;

* ima organizacija zelo razvejan proizvajalni program;

* ima organizacija veliko Stevilo razli¢nih aktivnosti;

= obstajajo velika nihanja v Stevilu sprozenih serij;

= obstajajo visoki stroski priprave proizvodnje;

= organizacija pogosto uvaja spremembe v procesih;

* ima organizacija dobro informacijsko strukturo.

Torej so za uvedbo ABC metode najbolj primerna podjetja, ki imajo zelo razvejan
proizvajalni program in velik obseg posrednih stroSkov, saj pri tak$nih podjetjih obstaja tudi
verjetnost, da imajo napacne informacije o stroskih (Drcar, 2004, str. 16).

3.1.4 UVAJANJE ABC METODE
Pred uvedbo ABC metode mora podjetje najprej razdelati, koristi in stroske uvedbe. Podjetje
se mora zavedati, da ima uvajanje metode tudi dolo¢ene pomanjkljivosti.

a. Zbiranje informacij in podatkov
Prvi korak pri uvedbi ABC metode je zbiranje ustreznih informacij o dejavnosti podjetja, o

aktivnostih, o povzrociteljih stroskov, o merilih aktivnosti in o stroskovnih nosilcih. Zbiranje
informacij je tem bolj uspesno, ¢im bolj prisotno je sodelovanje razlicnih oddelkov oz.
zaposlenih.

Informacije o stroskih dobimo iz ra¢unovodskega oddelka, informacije o aktivnostih nam
posredujejo zaposleni, ki poznajo aktivnosti oz. njihovi vodje, ki poznajo celoten proces.
Informacije o stroSkovnih nosilcih, povzrociteljih stroskov in merilih aktivnosti pa so lahko
vklju¢ene ze v informacijskem sistemu podjet;ja.

Najpogostejsi nacini zbiranja informacij so:

- pogovori in intervjuji z zaposlenimi oziroma z vod;ji oddelkov;
- analize obstojecih popisov del;

- ankete;

- opazovanja;

- pomoc¢ zunanjih strokovnih sodelavcev.
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Uvajanje ABC metode v prakso je razdeljeno na dva koraka:
1. zbiranje stroskov na ravni aktivnosti zahteva (Turk, Kavci¢, Kokotec Novak, 2003, str.
128):
= opredeljevanje aktivnosti poslovnega procesa;
= ugotavljanje stroSkov povezanih s posamezno aktivnostjo dejavnosti;
= povezovanje ustreznih aktivnosti in z njimi povezanih stroSkov v homogene
stroskovne skupine — stroskovne bazene;
= dolocanje meril aktivnosti;
= izraCunavanje stroSkov zacCasnega stroskovnega nosilca na vsakem stroSkovnem
mestu.

2. razporejanje stroskov na stroskovne nosilce
Stroski posameznih aktivnosti se prenasSajo na stroskovne nosilce na podlagi prej
opredeljenih meril oz. s kolicnikom zacasnega stroskovnega nosilca.

b. Vrste aktivnosti ter dolocitev njihovih stroSkov
Za dolocitev aktivnosti je potrebno poznavanje organizacijske sheme podjetja. Aktivnosti

dolo¢imo na osnovi intervjujev oziroma razgovorov z vodji posameznih oddelkov, z
razliénimi opazovanji in analizami, z morebitnimi Ze obstojecimi popisi delovnih nalog.
Imamo dva nacina identificiranja aktivnosti. Prvi nacin je, da jih definiramo od zgoraj
navzdol, kar pomeni, da najprej opredelimo poslovne procese in Sele potem dolo¢imo klju¢ne
aktivnosti za vsak proces. Drugi nacin pa je od spodaj navzgor, kar pomeni, da najprej
opredelimo aktivnosti posameznih oddelkov, nato pa le te povezemo v poslovni proces. V
praksi se najbolj uporablja kombinacija obeh. (Miller, 1996, str. 72)

Aktivnosti lahko zaradi vec¢je preglednosti zdruzujemo v skupine in jih imenujemo makro

aktivnosti. Aktivnosti lahko zdruZzujemo v makro aktivnosti le, ¢e upostevamo spodnje pogoje

(Stankovi¢, 2000, str. 57):

- izvirati morajo iz iste ravni, kar pomeni, da aktivnosti, vezne na enoto proizvoda, in
aktivnosti vezane na serijo, ne moremo zdruzevati;

- vse aktivnosti, ki sestavljajo makro aktivnosti, lahko dodelimo stroskovnemu objektu z
istim gonilom;

- vse aktivnosti morajo imeti enak cilj.

Pri opredeljevanju aktivnosti se vedno pojavi vprasanje, do katere tocke raz€leniti aktivnosti,
saj se lahko zgodi, da nam raz€lenitev prinese vec slabosti kot koristi.

Po posameznem oddelku naj bi se oblikovalo od 10-15 aktivnosti, pri ¢emer naj ne bi
najmanjsa aktivnost predstavljala manj kot 5% oddelka.

Glede na nalin pripisovanja aktivnosti posameznim stroskovnim nosilcem, lo¢imo $tiri
skupine aktivnosti (Yoshikawa et al., 1993, str. 112):

= aktivnosti na enoto (sem sodijo aktivnosti, ki so neposredno vezane na izdelek);
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= aktivnosti na serijo (sem sodijo aktivnosti, ki nastanejo, ko se proizvaja serija izdelkov;
spreminjajo se s Stevilom serij, vendar so skupne vsem proizvodom v seriji);

= aktivnosti za vzdrzevanje proizvodnje (to so aktivnosti, ki se izvajajo pri proizvodnji
razli¢nih proizvodov v proizvodnji liniji, vendar niso odvisne od $tevila izdelkov v liniji);

= aktivnosti za vzdrzevanje proizvodnega procesa v SirSem smislu (to so aktivnosti, ki so
nujne, da stece proizvajalni proces, in so skupne vsem proizvedenim izdelkom v podjetju).

Ko dolo¢imo aktivnosti, sledi doloCanje stroskov povzrocitelja posamezne aktivnosti.

Povzrocitelj stroskov pomeni dogodek, ki povzroci stroSek aktivnosti. Pri dolocanju stroskov

je najbolje upostevati spodnja navodila:

» stroske je potrebno pripisati neposredno aktivnostim;

» aktivnosti se razdelijo na primarne (ukvarjajo se z nosilci prvin) in podporne (ukvarjajo se
z drugimi aktivnostmi);

» v primeru, da ne najdemo prave osnove, se zatecemo k oceni;

» stroski dela se enostavno razdelijo v primeru, ko zaposleni vodijo evidenco o casu,
porabljenem za dolo¢ene aktivnosti.

Ko ugotovimo tudi povzrocitelja stroSkov, ki nastajajo v zvezi s posameznimi aktivnostmi,
dobimo kljuce, na podlagi katerih razporejamo splosne stroSke na kon¢ne stroskovne nosilce.

c. ZdruZevanje aktivnosti v stroSkovna mesta aktivnosti
Zaradi enostavnejSega kalkuliranja stroSkov se aktivnosti ponavadi zdruzujejo v homogene
stroskovne skupine oziroma se oblikujejo ustrezna stroSkovna mesta posameznih med seboj
sorodnih aktivnosti. Zdruzene aktivnosti morajo biti ¢im bolj homogene, saj jih je le tako
mogoce tesneje povezati z merili aktivnosti. Pri zdruzevanju je potrebno upostevati spodnje
dejavnike (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 127; Turney, 1996, str. 126):
e zdruzene aktivnosti morajo biti smiselno povezane;
e posamezni konéni proizvod ali storitev mora vsebovati vse aktivnosti, ki so
zdruzene, v skupino, in sicer v enakem razmerju;
e za vse zdruzene aktivnosti je mogoce dolociti isto (eno) enoto ucinka kot
zaCasnega stroskovnega nosilca;
e zdruzevati je mogocCe le aktivnosti z iste ravni (ni mogoce zdruzevati
aktivnosti na enoto in aktivnosti na serijo).

d. Merila aktivnosti

Glede na to, kako natan¢ne informacije zelimo imeti, je odvisno tudi Stevilo meril, saj lahko
za eno aktivnost uporabimo ve¢ meril. Pri tem pa je potrebno upostevati, da mora biti merilo
aktivnosti ¢im bolj povezano s povzrocitelji stroskov, torej z aktivnostmi.

23



Poznamo tri primere meril aktivnosti (Kaplan, 1998, str. 108-110):

1) Stevilo izvajanj aktivnosti

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

2) Cas trajanja aktivnosti

Ta vrsta merila aktivnosti predstavlja Cas, ki je potreben, da se aktivnost izvede. Uporabili naj
bi ga v primeru, ko so za razli¢ne proizvode potrebne razli¢ne aktivnosti. Je bolj natancno kot
Stevilo transakcij, vendar tudi drazje, saj zahteva ocenitev Casa izvajanja aktivnosti. Primer
merila aktivnosti je Stevilo ur nastavitve, Stevilo ur kontrole ali Stevilo ur direktnega dela.

3) Direktna obremenitev

Direktna obremenitev pomeni, da neposredno obremenimo proizvode na podlagi delovnih
nalog za uporabljene prvine poslovnega procesa pri izvajanju aktivnosti. To merilo je najbolj
natan¢no in hkrati najdrazje.

Pri izbiri meril aktivnosti moramo biti pozorni, da se odlocimo za (Kaplan, 1998, str. 281):

» tisto merilo aktivnosti, ki se ujema z vrsto aktivnosti (razli¢ne ravni aktivnosti zahtevajo
razlicna merila aktivnosti);

tako merilo aktivnosti, ki je v povezavi z dejansko porabo aktivnosti,

taka merila, ki ne zahtevajo novih merjenj;

taka merila, ki spodbujajo k izboljSavam v podjetju;

YV V V V

taka merila, ki imajo preprosta merjenja.

e. Razporejanje stroskov na zacasni in koncni stroSkovni nosilec

Zacasni stroSkovni nosilec je razmerje med zmanjSanjem stroskov stroskovnega mesta za
aktivnosti ter obsegom ucinkov aktivnosti na stroSkovnemu mestu. Vsakemu stroSkovnemu
mestu izratunamo stroSke zacasnega stroSkovnega nosilca.

K= stroski stroskovnega mesta — aktivnosti

obseg uccinko aktivnosti na stroskovnem mestu

Obseg uc¢inkov aktivnosti je izrazen s Stevilom zacasnih stroSkovnih nosilcev.

Razporeditev stroSkov na koncni stroSkovni nosilec izra¢unamo tako da koli¢nik dodatka
posrednih stroskov vsakega stroSkovnega mesta, izraCunanega v prvem koraku, pomnozimo s
Stevilom zacasnih stroskovnih nosilcev, uporabljenih za vsak kon¢ni proizvod oziroma
storitev.
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Splosni stroski = kolicnik x potroski zacasnih stroskovnih nosilcev za koncni proizvod ali

storitev oziroma skupino proizvodov ali storitev

3.1.5 SLABOSTI IN PREDNOSTI ABC METODE
Glavne omejitve ABC metode so (Hocevar, 2002, str. 11):

dvomljiva novost;

tezava pri uvajanju v prakso (visoki stroski, problem pridobivanja podatkov, aktivnosti
niso omejene na posamezne oddelke in podro¢ja odgovornosti podjetja, druge spremembe
v podjetju imajo prednost, zahteva veliko casa, potrebna je ustrezna raCunalniSka
podpora);

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

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

zmanj$anje odgovornosti za stroske (stroski se ugotavljajo po proizvodih in ne po mestih
odgovornosti);

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

Prednosti ABC metode so (Vodlan, 2002, str.: 38, 39):

Zaradi koncepta, ki obravnava podjetje kot skupek povezanih aktivnosti, prisili podjetje v
razmiSljanje o poslovnem procesu. Za pridobivanje ustreznih informacij o stroskih mora
podjetje analizirati svoje aktivnosti, nacin pridobivanja informacij, dolo€iti ravni podjetja
in ravni odgovornosti. Tako lahko za doseganje vecje ucinkovitosti sprejme ustrezne
odlocitve o prestrukturiranju in reorganiziranju podjetja. Tradicionalni stroskovni sistemi
namre¢ kazejo, da centralizacija administracije zmanjSuje stroske, posledica pa je
odpuscanje delavcev. S tem se nizajo stroski pla¢ in prodaje stavb, da bi dosegli nizje
stroske amortizacije.

Tako se sicer znizujejo stroSki, vendar Se vedno ostaja enaka koli¢ina dela, ki mora biti
opravljeno, le da je razdeljeno na manj ljudi in manj delovne povrSine. ABC analiza pa
pokaze, da centralizacija otezuje komunikacijo in povecuje moznosti za napake in
podaljSuje Cas za pridobivanje informacij.

Zaradi nacina zbiranja stroSkov po razlicnih ravneh je mogoce zagotoviti ustrezne
informacije glede na uporabnika in glede na vrsto odlocitev, ki jo sprejemajo. Stroske je
mogoce razdrobiti v detajle na posamezne stroSkovne nosilce ali pa jih prikazovati zbirno
po aktivnostih, ki se pojavljajo v podjetju. Identificiranje in analiziranje aktivnosti v
poslovnem procesu omogoca, da stroSkovni nosilci niso le izdelki ali storitve podjetja,
temvec tudi kupci ali skupine kupcev, prodajni trgi, projekti, oddelki.

To lahko daje izboljSane in relevantne informacije o stroskih tudi za razli¢ne uporabnike
iste ravni. Vodja proizvodnje bo tako imel na voljo informacije o uspeSnosti posameznega
izdelka, vodja prodajne sluzbe pa bo dobil ustrezne informacije o dobickonosnosti
posameznega kupca.
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Osredotoca se na splosne stroske, ki imajo v danasnjih podjetjih glede na celotne stroske
vse vecji delez. Z ugotovitvijo aktivnosti lahko podjetje sprejme ustrezne odlocitve za
zmanj$anje stroskov tistih aktivnosti in procesov, ki povzrocajo najvec stroskov, saj ze
sama identifikacija stroskov pripomore k boljsi racionalizaciji poslovanja. Ce pa so ti
stroski nato u¢inkoviteje razporejeni tudi na koncne stroskovne nosilce, se bolje ugotavlja
tudi dobi¢konosnost posameznih izdelkov ali storitev. Zaradi preglednosti stroskov pa
lahko tudi zaposleni bolje ocenjujejo stroske in sami pripomorejo k racionalizaciji
poslovnih uginkov.®

Koncept predstavlja dobro osnovo za razvoj metod za podporo odlocanju in nacrtovanju.
Zgrajeni model namre¢ omogocCa graditi razne simulacije in analize. Ker strukturira
podatke lo¢eno glede na poslovne ucinke in procese, je mogoce na podlagi primerjave
stroskov in koristi sprejeti odlocitve, ki bodo prinesle vecji dobicek.

Metoda sama ni spremenila celotnega koncepta kalkuliranja stroSkov. Uporabila je
preizkusene recepte tradicionalnih sistemov, ki prav tako splosne stroske razporejajo na
kon¢ne stroskovne nosilce z uporabo kljucev. Svoje prednosti je dosegla tako, da je
prepoznala, da splosni stroski vedno bolj pridobivajo pomen in zato uporaba osnov, ki so
temeljile na urah neposrednega dela, dajejo popacene informacije.

ABC metoda je bolj primerna za predracunavanje stroskov po proizvodih, medtem ko so

standardne metode izracunavanja bolj primerne za potrebe nacrtovanja in nadziranja stroskov

po mestih odgovornosti ter za ocenjevanje delovanja poslovodij.

3.1.6 PRIMERJAVA MED ABC TER TRADICIONALNIMI METODAMI*

1.

Metoda ABC je uporabna v podjetjih pod enakimi pogoji kot metoda kalkuliranja z
razliénimi dodatki sploSnih stroskov po posameznih stroskovnih vrstah in z razli¢nimi
dodatki splosnih stroSkov na posameznih stroskovnih mestih.

Tako kot pri klasi¢ni metodi kalkuliranja stroskov, ko i§¢emo lastno ceno proizvoda v
podjetju, kjer sta izlozek iz proizvajalnega procesa vsaj dva proizvoda, tudi pri metodi
ABC najprej celotne stroSke razdelimo na neposredne in splos$ne stroske.

Kot neposredne opredelimo tiste stroske, ki jih lahko brez kakrS$nih koli podlag za
razporejanje razporedimo na posamezni kon¢ni proizvod ali posamezno kon¢no storitev
oziroma posamezno vrsto kon¢nih proizvodov ali storitev.

Znacilnosti stroskov po klasicni metodi kalkuliranja je, da nastanejo na neposrednih
stroskovnih mestih in jih s tem prenasamo na kon¢ne proizvode ali storitve. Pri metodi
ABC pa so ti stroSki povezani s sestavinami dejavnosti, s tamkaj$njimi zaCasnimi

¥ Denman&Davis — podjetje, ki se ukvarja s finanénim svetovanjem, je imelo stranko, ki je imela z
dobavljanjem enemu kupcu velike stroSke zaradi rocnega vnosa naro€il v racunalnik. Namesto da bi
kupcu prenchali dobavljati, so se z jim dogovorili, da mu povisajo cene ali uvedejo avtomatski prenos
nacrtov iz programa kupca v svoj sistem. S tem so se znebili aktivnosti, ki so povzrocale visje stroske
in tako ohranili enake cene.

*Povzeto po Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1998.
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stroskovnimi nosilci, ki se nanasajo na posamezni kon¢ni proizvod ali posamezno kon¢no
storitev oziroma posamezno vrsto konénih proizvodov ali storitev, zaradi ¢esar jih lahko
neposredno prenasamo nanje.

3. Ko oblikujemo neposredne stroske, nam pri eni in drugi metodi ostanejo splosni stroski.
Njihova znacilnost je, da se pri spremenjenem obsegu spreminjajo drugace kot neposredni
stroski. Vendar je precej splosnih stroskov dolgoro¢no odvisnih od obsega proizvodnje.
Ce opazujemo njihovo gibanje v daljsem Gasovnem obdobju, ugotovimo, po katerih
kriterijah bomo razporejali splosne stroske na kon¢ne stroskovne nosilce. Pri klasicnem
nacinu kalkuliranja izhajamo iz dejstva, da imajo v podjetjih oblikovana stro§kovna mesta,
ki so lahko proizvajalna (neposredna in druga) ali neproizvajalna.

Tradicionalni sistem aktivnosti ne opredeljuje. Management v preteklosti ni vedel, koliko
posamezne aktivnosti v podjetju stanejo, zato jih tudi ni mogel primerjati s cenami na trziscu.
Sedaj pa lahko ugotovi, katere sluzbe v podjetju so predrage in na katerih ustvarja dobicek,
torej ga stanejo manj, kot ¢e bi jih najel.

3.2 POSLOVODENJE NA PODLAGI AKTIVNOSTI POSLOVNEGA PROCESA -
METODA ABM (ACTIVITY BASED MANAGEMENT)

Poslovodenje na osnovi aktivnosti poslovnega procesa (ABM) zdruzuje metodo ABC in
ABCM (Activity Based Cost Management). Poslovodenje na podlagi aktivnosti pomeni
uporabo informacij, pridobljenih z metodo ABC za namene izboljSanja poslovanja podjetja.
Pri metodi ABM se osredoto¢imo na obvladovanje aktivnosti s ciljem zadovoljiti potrebe
kupca s ¢im manjSo porabo poslovnih prvin podjetja oz. povecevati vrednost za kupce. Mnogi
zdruzujejo metodo ABM z metodo ABCM tako, da pri poslovodenju upostevajo tudi stroske.
Metoda ABCM in pridobljeni podatki o stroskih na podlagi metode ABC omogocajo odkriti
moznosti, kako povecati produktivnost aktivnosti in poslovnih procesov (Kapitanovi¢, 2005,
str. 15).

Ustrezne odloc¢itve za izboljSanje poslovnega procesa lahko sprejmemo na podlagi
pridobljenih informacij. Obstajajo trije koraki za izboljSanje izvajanj aktivnosti (Turney,
1996, str. 145-150):

- ANALIZA AKTIVNOSTI
Da bi vodstvo ugotovilo moznosti za izboljSanje poslovanja podjetja, mora najprej
analizirati aktivnosti, ki se pojavijo v poslovnem procesu podjetja. Najpomembnejse
aktivnosti povzrocajo najvec stroskov (ponavadi 20% aktivnosti povzroci 80% stroskov).
Ko so le-te identificirane, jih je potrebno primerjati s podobnimi v podjetju ali panogi ter
se osredotoCiti na njihovo izboljSanje. Poleg teh aktivnosti so v podjetju tudi ne nujne
aktivnosti, ki jih ne potrebujejo niti kupci niti podjetje.
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IDENTIFIKACIJA NEPOTREBNIH AKTIVNOSTI

Z identifikacijo nepotrebnih aktivnosti in identifikacijo povzrociteljev nepotrebnih
aktivnosti naredimo prvi korak k izboljSanju. Preden se tem aktivnostim odre¢emo,
moramo najprej ugotoviti, ali je to sploh mogoce. Primer take aktivnosti je notranji
transport v podjetju, ki ne koristi niti kupcu niti podjetju kot celoti, vendar je aktivnost
nujna, dokler med dvema procesoma obstaja razdalja, ki predstavlja povzroCitelja tega
procesa. S prestrukturiranjem lahko podjetje to aktivnost izloc€i iz procesa.

MERIJENIJE IZVAJANJA

Da bi si podjetje zagotovilo informacije, ali izvaja aktivnosti, ki so pomembne za podjetje,

mora razviti meritveni sistem, s katerim nacrtuje in nadzira, koliko posamezna aktivnost

pripomore k celotnemu poslanstvu podjetja. Sistem razvijemo v treh korakih:

= opredelitev poslanstva podjetja kot celote;

= prenos poslanstva na zaposlene;

* razvoj meritvenega sistema, s katerim vidimo koliko posamezna aktivnost prispeva k
celotnemu poslanstvu.

Instrumenti poslovodenja na podlagi aktivnosti poslovnega procesa so nain uporabe

informacij za izboljSanje upravljanja in vkljucujejo sledece elemente (Turney, 1996, str. 161-
183):

STRATESKE ANALIZE

Na podlagi strateskih analiz in informacij pridobljenih z metodo ABC, ugotavljamo oz.
vrednotimo kupce, konkurenc¢nost, strategijo proizvodov itd. S pomoc¢jo metode ABC
lahko ugotovimo, da so majhni kupci morda nedonosni zaradi visokih stroskov reklame in
distribucije, kar povzro¢i spremembe v marketinski strukturi, iskanje novih trgov ipd.
Omogoca nam primerjavo stroSkov virov zunanjih dobaviteljev in lastne proizvodnje
znotraj podjetja.

Z analizo pridobimo podatke o proizvodih, ki jih lahko delimo na skupine glede na
donosnost in obseg, pri cemer vsaka skupina zahteva razli¢no strategijo proizvoda.

VREDNOSTNE ANALIZE

Namen vrednostnih analiz je zagotoviti pravilno izvajanje izbranih aktivnosti ter s tem
znizevanje stroSkov (nepotrebnih aktivnosti). Temeljijo na informacijah o aktivnostih
(katere so, katere vire porabljajo), analizah aktivnosti (zakaj in kako dobro je delo
opravljeno) in stroskovnih nosilcih.

STROSKOVNE ANALIZE

S stroskovno analizo ne zmanjSujemo stroskov, temvec jih le definiramo. To naredimo
tako, da najprej pripravimo listo aktivnosti in smer aktivnosti, povezanih s proizvodom ali
storitvijo, nato na podlagi teh podatkov poisS¢emo moznosti za izboljsanje konkuren¢nosti
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proizvoda ali storitve. Lista aktivnosti namre¢ razkrije vire, ki povzroc¢ajo najve¢ stroskov,
hkrati pa lahko pois¢emo aktivnosti, na katere razporejamo najvec stroskov. Stroske lahko
zmanjSamo s spremembami izvajanja aktivnosti ter v primeru, ko odve¢ne vire
prezaposlimo.

- PREDRACUNAVANIJE NA PODLAGI AKTIVNOSTI POSLOVNEGA PROCESA
PredraCunavanje aktivnosti poslovnega procesa je metoda ABB, na osnovi katere
nacrtujemo in nadziramo prihodnje aktivnosti v podjetju z namenom izdelati stroSkovno
ucinkovit predracun.

- RAZPOREJANIJE STROSKOV V ZIVLJENJSKEM CIKLU PROIZVODA

Zivljenjski cikel proizvoda obsega zaGetne raziskave in razvoj proizvoda, nadaljuje se z
uvajanjem in rastjo, ter zaklju¢i z dosegom zrelosti na trziS¢u in njegovim opuscanjem.
Smiselno je ugotavljati stroSke proizvoda v njegovem zivljenjskem ciklu in ne le v
dolo¢enem obdobju. Prav tako ni smiselno primerjati stroskov proizvoda, ki je v fazi
uvajanja, s stroski proizvoda, ki je v fazi zrelosti. Razporejanje stroskov v Zivljenjskem
ciklu proizvoda vkljucuje marketing, nacrtovanje proizvoda in njegovo proizvodnjo.
Uspesno razporejanje stroSkov v zivljenjskem ciklu proizvoda je v to¢nosti ocene
zivljenjskega obdobja proizvoda in pripadajocih stroSkov.

- CILINO RAZPOREJANIJE STROSKOV
S ciljnim razporejanjem stroSkov Zelimo stroSke omejiti v okviru predvidenih. S tem
mehanizmom Zelimo usmeriti predvsem delo oblikovalcev novih proizvodov s trznim
povprasevanjem. Tudi tu je v veliko pomo¢ metoda ABC, ki zagotavlja okvirne
informacije o stroskih posameznih aktivnosti.

V Sliki 5 je predstavljen razsirjen model metode ABC z metodo ABM. Prikazuje povezavo
med posameznimi stroSkovnimi objekti in odlo¢itvami poslovodstva.

Leva stran prikazuje pripisovanje stroSkov posameznim stroSkovnim nosilcem. StroSke
pripisujemo posameznim stroSkovnim objektom neposredno ali posredno. Neposredne stroske
pripisujemo neposredno posameznemu izdelku, posredne stroske pa pripisujemo stroskovnim
objektom prek aktivnosti.

Desna stran prikazuje matriko moznosti odlocanja na podlagi informacij, ki jih nudi metoda
ABC, v odvisnosti od ravni stroskovnih objektov.

Pomen metode ABC ni le v ugotavljanju stroskov na podlagi preteklih aktivnosti, temve¢ v
poslovodenju in usmerjanju v prihodnost. Metodi ABC in ABM omogocata sprejemanje
strateSkih odlocitev vrhovnega vodstva (selekcija trgov in kupcev), takticne odlocitve nizjih
ravni (optimizacije procesov) ter nacrtovanje in modeliranje. (Kapitanovi¢, 2005, str. 18).
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Slika 5: Povezava ABC/ABM

Poslovne prvine Neposredno delo
in materija
Informacije o: Neposredno

Posredno delo Procesi

e Dejanskih str. delo
e Ocenjenih str.
¢ Nacrtovanih str.

4

«—

Izdelki in storitve

4

Dobavitelji

Kupci/narogila

Projekti, podpora

Cemu ali od koga

Zakaj?

Legenda:

— - Tok stroskov k stro§kovnim objektom
> Moznosti za odlo¢anje

ZMOZNOST ODLOCANJA NA PODLAGI DEJSTEV

1 2 3
Stroski po Analiza Nacrtovanje in
aktivnostih aktivnosti modeliranje
Analiza trenda: )
. Analiza procesa, e
¢ Kazalci ) L ReinZeniring
- benchmarking, stroski .
uspesnosti . : poslovnih procesov
aktivnosti
e proces

Razvoj novega

) Koordiniran razvoj Ciljni stroki
izdelka
Rac!onahzacua Potrjevanje Odlogitve o
proizvodnega - : P
. dobaviteljev proizvodnii ali nakupu
portfelja
>
Analiza Analiza povzrogiteljev Cenovna politika
dobigkonosnosti stroSkov podjetja
>
Upravigenost in prioritete investicij, predratunavanje na podlagi
—» aktivnosti poslovnega procesa, ugotavljanje str. v Zivljenjskem ciklu.

Vir: Cookins, 1996, str.62.

3.3 RAZLIKA MED ABC IN ABM METODO

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

upravljanje aktivnosti (Miller, 1996, str. 12).
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Slika 6: ABM vrednostni cikel

-
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Informacije v zvezi s procesi:
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—
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Sprejemanje odlocitev:

o produkcijskih stroskih
o kapitalski ustreznosti
o velikosti stroskov

o ciljnih stroskih

o prodajnih cenah

e  zaprimerjalno analizo

\ _J \ _J

(" )

Merila uspesnosti:

. planiranje (predrac¢unavanje)
analize dobic¢kovnosti

merila uspesnosti aktivnosti
ocenjevanje vrednosti zalog
izkori§€anje zmogljivosti

\_ J

Vir: Miller, 1996, str.28.

3.4 PREDRACUNAVANJE NA PODLAGI AKTIVNOSTI POSLOVNEGA PROCESA
(ABB METODA)

Predracunavanje na podlagi aktivnosti poslovnega procesa je proces nacrtovanja (planiranja)
in nadziranja (kontroliranja) pricakovanih aktivnosti v podjetju z namenom izdelati
stroSkovno ucinkovit predraun, ki ustreza predvidenemu obsegu dela in dogovorjenim
strateSkim ciljem. Konc¢ni rezultat predracunavanja na podlagi aktivnosti je predracun
aktivnosti, ki je kvantitativna predstavitev priCakovanih aktivnosti v podjetju in odraza
napoved managementa glede obsega dela ter financnih in nefinan¢nih pogojev, ki morajo biti
izpolnjeni za doseganje dogovorjenih strateskih ciljev ter nacrtovanih sprememb za
izboljSanje uspesnosti poslovanja. Pri predracunavanju na podlagi aktivnosti podjetje
uporablja informacije, pridobljene s pomoc¢jo metode ABC, za oblikovanje predracuna, ki
temelji na ocenjenih potrebah po delu in ostalih prvinah poslovnega procesa in ne na
finan¢nih podatkih iz preteklega poslovanja.

Predracun, ki temelji na aktivnostih, nam prikazuje predvidene vrste, koli¢ine in stroske prvin,
ki naj bi jih troSile aktivnosti v okviru poslovanja podjetja. Tovrstni predra¢un bi moral biti
del celovitega naértovanja na podlagi aktivnosti v okviru podjetja kot celote (Sink, 2001, str.
16).

Proces s katerim se zacne metoda ABB lahko zapiSemo kot zaporedje naslednjih korakov
(Cooper, Kaplan, 1999, str. 529):
* ocena obsega proizvodnje in prodaje po posameznih poslovnih uéinkih in kupcih v
naslednjem obdobju;
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= predvidevanje potrebnih aktivnosti za ocenjeni obseg proizvodnje in prodaje;

» izracun potrebnih prvin po posameznih aktivnostih;

» dolocitev skupnega obsega posameznih prvin;

= dolocitev zmogljivosti posamezne aktivnosti (upoStevati je potrebno tudi »ozka
grla«).

Sledeca dejstva potrjujejo, da je metoda ABB v mnogo pogledih boljsi nacin predrac¢unavanja
od tradicionalnega predrac¢unavanja (Sink, 2001, str. 18-20):

* mnogokrat se predracun tekocega leta izratuna kot zmnozek preteklih stroskov,
inflacije ter priCakovanih povecanj prihodkov, kar Ze v osnovi pomeni, da se
neucinkovitost preteklega obdobja vgradi v predracun tekocega leta;

» s predracunavanjem prihodnjega predvidenega obsega dela lahko dolo¢imo
strategijo podjetja, ki omogoca dosego ciljev;

* omogofa nam pravocasno spremembo poslovnih procesov, izboljSanje
ucinkovitosti ter s tem uspesnosti poslovanja;

* omogoca usklajevanje aktivnosti med poslovnimi procesi;

» tradicionalno predraCunavanje pogosto ne =zagotavlja jasne povezave med
strategijo podjetja in aktivnostmi posameznih zaposlenih.

Vodstvo lahko s pomocjo te metode hitreje in laZje vpliva na izboljSanje izvajanja posameznih
aktivnosti in poslovnih procesov.

4 ABC METODA KOT PRIPOMOCEK PRI UGOTAVLJANJU STROSKOV
AKTIVNOSTI V PODJETJU STUDIO MODERNA

4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Studio Moderna d.o.o. je podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 1992. V istem obdobju je
podjetje zacelo s prodajo Kosmodiska, proizvoda za lajSanje bolecin v hrbtenici. S tem
proizvodom se je tudi pozicioniralo na slovenski trg.

Danes lahko vsakdo ponuja izdelke in tehnologijo, ne pa tudi popolnih reSitev za uspesno
poslovanje. V Studio Moderni se posvecajo in razumejo svoje kupce in trge ter se
osredotocajo na ponudbo storitev direktnega marketinga, kjer je prisotno malo konkurence.

Z vec kot 100 zakupljenimi urami dnevnega programa na vecjih televizijskih postajah dosega
Studio Moderna ve¢ kot 320 milijonov gledalcev na 21 srednje in vzhodnoevropskih trgih.
Podjetje pozna miselnost kupcev Srednje in Vzhodne Evrope, njihove nakupovalne navade,
pri¢akovanja, zelje in potrebe.

Podjetje Studio Moderna si je ustvarilo tudi edinstveni notranji sistem, ki svojim partnerjem
omogoca pridobivanje dejanskih in popolnih informacij preko varne internetne povezave.
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Podjetje v okviru svoje dejavnosti ze vrsto let razvija paleto razli¢nih storitev, zanimivih
izdelkov in priznanih blagovnih znamk, kot so Kosmodisk, Dormeo, Top Shop, Cedik,
In.Direct, katerih kvaliteta ustreza evropskim in svetovnim merilom.

Studio Moderna ima svoja podjetja na 21 vzhodnoevropskih trgih. V konkurenci velikih
multinacionalnih korporacij, ki imajo v svojih portfeljih isto dejavnost, so si izborili vodilno
pozicijo na trgih srednje in vzhodne Evrope.

Kronoloski razvoj podjetja Studio Moderna:

1992 - ustanovitev podjetja Studio Moderna v Sloveniji

1992 - zacetek prodaje Kosmodiska v Sloveniji

1992 - ustanovitev prvega "Centra za dialog s kupci"

1993 - Studio Moderna za¢ne poslovati na Hrvaskem

1993 - izid prve Stevilke revije 'Viva'

1994 - slovenska smucarska reprezentanca zacne uporabljati Kosmodisk kot fizioterapevtski
pripomocek

1995 - Kosmodisk prodre na makedonski trg — ustanovitev podjetja v Skopju

1996 - Studio Moderna odpre podjetji v Bolgariji in Jugoslaviji

1996 - zacetek televizijskega oglasevanja z direktnim odzivom (DRTV) - 18 minut dnevno na
eni TV postaji

1997 - Studio Moderna se razsiri na Poljsko in Slovasko

1997 - bralci Vive izberejo najbolj priljubljenega sploSnega zdravnika v Sloveniji (akcija
"Moj zdravnik")

1998 - ustanovitev podjetja na Madzarskem

1999 - Siritev na Zahod — v Italijo

1999 - ustanovitev poslovalnic v Sarajevu

2001 - vstop Studia Moderna na ruski trg

2002 - zacetek prodaje Dormea v Sloveniji

2002 - ustanovitev podjetja v Romuniji

2003 - ustanovitev podjetij v Estoniji, Latviji, Litvi, na Kosovu in v Albaniji

2004 — ustanovitev podjetja v Ukrajini

2005 — ustanovitev podjetja v Azerbajdzanu

2006 — ustanovitev podjetja v Turciji

V Stirinajstih letih razvoja se je podjetje Studio Moderna razvilo do te mere, da lahko poleg
DRTV prodaje’ nudi tudi naslednje storitve:

’ DRTV prodaja je prodaja preko televizije z direktnim odzivom. Odzivi so merljivi skoraj takoj, ko
ponudba doseze obcinstvo. Neposredno odzivno trzenje poleg direktne prodaje izdelkov vkljucuje Se
podporo preostalim orodjem trZenja (npr. nagovarjanje potencialnih kupcev naj pogledajo v svojo
posto, v Casopisu poiscejo kupon ipd.), generiranje vodilne generacije (Lead generation), integrirano
trzenje-vkljuuje kombiniranje neposrednega odzivnega trZenja s klasi¢nim (image) oglasevanjem,
sledilno trzenje, testiranje splo$nih oglasevalskih strategij.
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e razvoj celovitih in stroSkovno ucinkovitih marketinskih reSitev s prilagajanjem
marketinSkih kampanj specificnim lokalnim kulturam in trgom srednje in vzhodne
Evrope;

e ponudbo storitev direktnega marketinga v srednji in vzhodni Evropi, ki se osredotoca
na potrebe in cilje nasih partnerjev;

e razvoj marketinskih reSitev z direktnim odzivom, ki omogoca prepoznavnost
blagovnih znamk, spodbuja prodajo in prinasa dolgorocne rezultate;

e nenehno izpopolnjevanje notranjih sistemov dostave za doseganje vecje ucinkovitosti
in kakovosti ob vzdrzevanju nizkih stroskov;

e zagotavljanje obSirne podatkovne baze agentom, ki omogoca integracijo v tujini,
doslednost in jasnost sporocilnega sistema in doslednost celotnega procesa;

¢ ucinkovito uporabo interneta za povezovanje s partnerji, centri za dialog s kupci in za
zagotavljanje globalne doslednosti;

e izvajanje temeljitth analiz delovnih vzorcev, geografskih znacilnosti in drugih
komunikacijskih dejavnikov (tudi podatkov o nekdanjih kampanjah, ki omogocajo
dolocitev prednostnih nalog in s tem pospesitev izvrSevanja bodocih kampanj).

Podjetje Studio Moderna stremi k temu, da lahko dela na podro¢ju "podjetje — kupec", kot tudi
na podroc¢ju "podjetje — podjetje". Posledi¢no je potrebno na mesecni ravni dodajati vecje
novosti v delovne procese, da lahko zadovoljimo oba segmenta.

Studio Moderna se v grobem deli na prodajne kanale (drtv, internet, malo in veleprodaja),
projekte (Studio Moderna storitve) in na klicni center (CEDIK — Center za dialog s kupci).

Podjetje svojo strukturo prenasa v posamezne drzave in poskusa modelsko ustvariti kopijo na

novem trgu. Glede na razli¢ne navade in nacine razmisljanja, nemalokrat naletijo na korenite
spremembe v modelu organizacije.
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Slika 7: Organizacijska struktura podjetja Studio Moderna
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Diagram prikazuje grobo organizacijsko strukturo Studia Moderna. V prvi meri diagram velja
za podrocje Slovenije, ki pa ga potem bolj ali manj uspe$no implementirajo na nove trge.

4.2 CILJ PODJETJA

Cilj podjetja je ostati eno izmed vodilnih in najuspesnejSih ponudnikov na podroc¢ju
direktnega marketinga. Poleg tega pa s svojim raznolikim prodajnim programom stremi tako k
utrditvi ze poznanih blagovnih znamk kot tudi k razvoju novih.

Konkuren¢nost je eden izmed bistvenih dejavnikov obstoja. Tega se v Studio Moderni
zavedajo, zato se trudijo, da za ¢im nizjo ceno ponudijo ¢im bolj kakovostne izdelke.
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Poleg kakovosti in cene izdelkov, pa delajo tudi na zmanjSevanju stroskov. ZmanjSevanje
stroskov predstavlja podjetju izziv, saj se podjetje na eni strani razvija in zaposluje nove ljudi,
na drugi strani se bojuje z dobavitelji, ki Zelijo izdelke prodajati po ¢im visjih cenah. Glede na
to, da je Studio Moderna podjetje, ki prodaja izdelke neposredno prek tv, se mora bojevati Se
z visokimi cenami tv his, saj je medijski Cas iz leta v leto drazji. Zaradi povecanja Stevila
zaposlenih, se je zacelo v podjetju izvajati sistematizacija delovnih mest, saj so stroski
zaposlenih najvecji potencial, kjer lahko podjetje prihrani.

4.3 PRODAJNI PROGRAM PODJETJA

Studio Moderna ponuja izdelke prek stirih prodajnih kanalov. Najpomembne;jsi je drtv kanal,
to je direktna prodaja preko televizije in prodaja preko telefona, sledita veleprodaja ter
internet. Tv kanal je najpomembnej$i zato, ker hkrati poleg neposrednega odziva na prodajo z
oglasevanjem podpira prodajo tudi v ostalih treh kanalih.

Prodajni program Studia Moderne je zelo raznolik, saj poleg blagovne znamke Top shop,
prodaja tudi lastne blagovne znamke Dormeo in Kosmodisk. Ceprav je podjetje v Sloveniji
pricelo delovati s prodajo prav Kosmodiska, danes le ta predstavlja najmanjsi % v strukturi
celotne prodaje. Najvecji delez predstavljata Dormeo ter Top shop. Pod blagovno znamko
Dormeo prodajajo predvsem lezis¢a, dodatke k lezis¢em (razli¢ne vrste letvic in nadvlozkov,
odeje, vzglavnike..), pod blagovno znamko Kosmodiska pa izdelke za zdravje in zdravo
zivljenje, medtem ko pod Top shop razli¢ne skupine izdelkov (fitness, lepota, gospodinjstvo,
kuhinja.. ).

Slika 8: Struktura prodaje Studio Moderne po blagovnih znamkah

10%

O Dormeo
| Top shop
0O Kosmodisk

Vir: Interni vir Studio Moderna

4.4 PROBLEMATIKA SEDANJEGA STANJA SPREMLJANJA STROSKOV
V sodobnem okolju tradicionalni nacin razporejanja in spremljanja stroSkov ne zagotavlja
natancne delitve stroskov na enoto stroskovnega nosilca.
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Zaradi tega je tudi v podjetju Studio Moderna zacelo prihajati do pomanjkljivosti:
= proizvodi, ki imajo ve¢ neposrednih stroskov, so stroskovno bolj obremenjeni od
proizvodov z manjSimi neposrednimi stroski;
= napacno izracunanih stroskovnih cen;
= vse to je posledica naraScanja splos$nih stroskov ter njihovega razporejanja na
stroskovne nosilce.

Metoda ABC naj bi te pomanjkljivosti odpravila, saj bi zagotovila informacije:
= za boljso uresnicitev ciljev;
= za pomembne strateske odlocitve.

Sodobna metoda naj bi pokazala oziroma z informacijami usmerjala podjetje:

= v katere proizvode se splaca vlagati;

= katere proizvode opustiti,

= kateri trgi so dobickonosni;

= kdo so tisti kupci, ki so najboljsi oziroma doprinesejo najve¢ k dodani vrednosti => v
katere kupce se splaca investirati;

= kateri oddelki v podjetju povzrocajo najvecje stroske (tako lahko ocenimo, ali se bolj
splaca dolocene storitve najeti, namesto da se z njimi ukvarjajo znotraj podjetja).

Uvajanje ABC metode v Studio Moderna je Se v zacetni fazi, zato v moji diplomski nalogi ne
obravnavam njene uvedbe, ampak sem metodo uporabila kot pripomocek za ugotavljanje
stroskov posameznih aktivnosti. S pomoc¢jo analiz in pridobljenih informacij poskuSam najti
resitve, ki bi lahko vplivale na zmanjSanje stroskov in k izboljSanju poslovnih procesov.

V diplomski nalogi sem se osredotocila na dva prodajna kanala (drtv prodajni kanal ter kanal
dodatne prodaje) ter na stroSke procesov in aktivnosti Top shop znamke, saj so poslovni in
delovni procesi precej razli¢ni od lastnih blagovnih znamk, kot sta Dormeo in Kosmodisk.

Poslovanje podjetja sem razdelila na procese in vsakega od njih tudi predstavila. Poleg tega
sem podrobneje analizirala ter ocenila stroske aktivnosti povezane z izvajanjem posameznega
poslovnega procesa. Pri analizi aktivnosti sem uporabila izmisljene podatke in ne dejanskih.
Osnova za razporeditev stroskov posamezne aktivnosti so opravljene ure dela.

44.1 NABAVA

Studio Moderna vecino svojih Top shop izdelkov dobavlja iz tujine. Dobavitelji so iz zahoda
kot tudi iz vzhoda, kar pa je glavni razlog za daljSe dobavne roke izdelkov. Dobavni rok je
lahko tudi do 4 mesece. Zaradi tega je planiranje in obvladovanje zalog pomembni del
procesa, saj mora podjetje na podlagi ocenjene prodaje optimalno planirati blago za 4 mesece
naprej.
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Ker je Studio Moderna sistem 21 drzav, se blago ne naroca za posamezno drzavo, temvec za
celoten sistem. To pomeni, da ¢e Slovenija potrebuje 1000 kosov dolocenega izdelka,
minimalna koli¢ina za naroc¢ilo pa je 3000 kosov, se naroCilo ne bo posredovalo naprej
dobavitelju toliko Casa, dokler se ta minimalna koli¢ina ne doseze. Razlog za narocanje
minimalnih koli¢in so prav stroski, saj jih na takSen nacin znizujejo.

Proces nabave predstavlja 29,13% v celotnih stroskih.

4.4.1.1 OPIS AKTIVNOSTI PROCESA NABAVE

1. Izbor novih izdelkov
Mednarodni oddelek za iskanje novih izdelkov i$¢e in izbira izdelke po vecjih svetovnih

sejmih. Vsak izbran izdelek z vsemi potrebnimi informacijami (opis izdelka, predlagana
maloprodajna cena, poreklo, formati spotov...) objavijo na intranetu. DrZave se na podlagi teh
informacij odlo¢ijo ali bi bil izdelek primeren za njihov trg ali ne. Odgovor posljejo
mednarodnemu oddelku, ta pa se v primeru zadostnega interesa odloci za test. Ce iz drzav ni
dovolj interesa, se izdelka ne testira oziroma se ne odloci za prodajo in nabavo.

Sloveniji se o izboru novih izdelkov odloda izvréni direktor, media analitik'® in vodja
klicnega centra''. Strosek aktivnosti izbora novih izdelkov predstavlja 0,14% celotnih
stroskov oziroma 0,48% stroSkov procesa nabave.

2. Dogovarjanje z dobavitelji
Studio Moderna ob nakupu ekskluzivnih pravic za prodajo doloCenega izdelka od dobavitelja

kupi tudi spot oziroma reklamo za tv predvajanje. Pogodbe z dobavitelji podjetje zavezujejo,
da v dolo¢enem ¢asovnem obdobju z narocili dolocenega izdelka dosega taksne koli¢ine, kot
jih zahteva dobavitelj oziroma so dolo¢ene v pogodbi. V primeru, da tega pogoja ne
izpolnjuje, lahko za ta izdelek izgubi pravice za prodajo. To pa pomeni, da dobavitelj ponudi
izdelek drugim konkurentom, kar pa ni v interesu Studia Moderne.

Nabavni referent je oseba, ki komunicira z dobavitelji, zato se stroski razporedijo
enakovredno med drzave. StroSek telefona ni visok, saj se zaradi mnoZzi¢ne uporabe sodobnih
tehnologij z dobavitelji komunicira predvsem preko elektronske poste. Dogovarjanje z
dobavitelji predstavlja za Slovenijo 0,72% celotnih stroskov oziroma 2,46% stroSkov procesa
nabave.

' Osnovne naloge media analitika v Sloveniji so: sodelovanje s tv hiSami, optimalno planiranje
oglasov, odlocanje se o prodaji novih izdelkov, posredovanje naro¢il in nalogov za uvoze nabavnemu
oddelku, priprava razli¢nih analiz ter projekcij.

" Osnovne naloge vodje klicnega centra so: skrb za izobraZevanje agentov, sodelovanje pri izboru
novih izdelkov, skrb za uspesnost dodatne prodaje, skrb za prodajo storitev klicnega centra.
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3. Oddaja narocila in narocanje blaga
V primeru testiranja dolo¢enega izdelka, za katerega se je odlocila tudi Slovenija, se naroci

najprej testna koli¢ina. Ker se ne ve ali bo izdelek uspesen ali ne, drzave ne tvegajo z velikimi
koli¢inami, zato so testne koli¢ine manjSe. Nov izdelek se obicajno testira od enega do dveh
tednov. Testira se na televiziji s ¢im vecjo frekvenco oglasevanja, ker se tako rezultati ¢im
prej pokazejo. Ce je test uspesen, se izdelek naroéi. Izvréni direktor ter media analitik na
podlagi tega pripravita oceno prodaje za obdobje dobavnega roka izdelka in na podlagi testa
oddata narocilo. Nabavni referent narocilo posreduje naprej dobavitelju.

StroSki aktivnosti narocanja blaga predstavljajo 1,36% celotnih stroskov ter 4,65% strosSkov
procesa nabave. Tudi tukaj so stroski telefona minimalni, saj komunikacija poteka predvsem
preko elektronske poste.

4. Prevzem blaga v Luko Koper
Od narocila blaga do dobave blaga traja obi¢ajno tri mesece. Dva meseca sta potrebna za

proizvodnjo, en mesec pa za transport z ladjo. Ko blago prispe v Luko Koper, Spediter poskrbi
za raztovarjanje v carinsko skladisce, kjer blago ¢aka na uvoz v posamezno drzavo.

StroSek aktivnosti prevzema blaga predstavlja ve¢ kot polovico vseh stroskov nabave, saj
najvecji delez te aktivnosti predstavlja prav Spedicija. Torej, stroSek aktivnosti prevzema
blaga predstavlja 16,71% celotnih stroSkov oziroma 57,36% stroskov procesa nabave.

5. Uvoz blaga v skladisce
Uvozi blaga za Slovenijo se vrsijo enkrat tedensko. Media analitik je oseba, ki na podlagi

prodaje in blaga, ki je ze v skladis¢u (v drzavi), oceni, kaj in koliko doloCenega izdelka gre na
transport. Nalog se posreduje logistiki, ta pa ga posSlje naprej Spediterju. Tako kot pri
aktivnosti prevzema blaga, je tudi pri uvozu blaga Spediter tisti, ki povzro¢a najvisje stroske
procesa nabave. Spediter je posrednik med carino in podjetjem.

Stroski uvoza blaga predstavljajo 10,21% celotnih stroSkov ter 35,04% stroSkov nabave.

4.4.2 PRODAJA

Kot sem ze omenila, Studio Moderna svoje izdelke prodaja preko 4 prodajnih kanalov. To so
televizija, dodatna prodaja oziroma tako imenovane backend akcije'?, veleprodaja ter internet.
V mojem primeru sem upostevala samo dva kanala, to je tv prodaja ter dodatna prodaja.

Tv prodaja ali drtv prodaja pomeni direktna prodaja preko televizije. Drtv oglaSevanje je
hkrati Ze prodaja, ker kupci takoj, ko vidijo reklamo in na njej brezplacno telefonsko stevilko,
poklicejo in narocijo izdelek.

Proces prodaje predstavlja 43,42% celotnih stroSkov.

'2 Backend prodaja pomeni v Studio Moderni drugo ime za dodatno prodajo prek telefona, prodajo
prek prodajnih pisem, prodajo prek katalogov.
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4.4.2.1 OPIS AKTIVNOSTI PROCESA PRODAIJE

1. Sprejem klica in narocila
Spoti, ki se oglaSujejo na tv, so opremljeni tako s ceno kot tudi z brezplacno telefonsko

Stevilko, na kateri lahko kupec samo povprasa za informacije o izdelku ali pa izdelek takoj
naro¢i. V povprecju pride na dan za Top shop izdelke 1000 klicev. Okrog 45% je narocil,
ostalo je povpraSevanje po izdelkih, dobavnih rokih izdelkov, ki jih je stranka Ze naro€ila...
Ker je to brezplacna Stevilka, ima podjetje s tem kar precejSen stroSek. Aktivnost sprejema
klica in narocila predstavlja kar 24,32% celotnih stroskov oziroma 56,01% stroSkov v procesu
prodaje. Podjetje se zaveda, da je potrebno te vrste strosSkov zmanjsati, zato Ze uporablja tudi
drugo moznost. Ker je navadna linija precej cenejSa od brezplacne, agentje od kupca vzamejo
samo podatke (ime, priimek, tel.8t.) in ga sami pokli¢ejo. Poleg stroSka telefona so visoki tudi
stroski sprejema narocila. V interesu podjetja je, da agent sprejme ¢im vec¢ klicev/minuto
oziroma naredi ¢im ve¢ naro€il/minuto. Za uresniCitev tega cilja, mora podjetje stimulirati
tudi agente. Zaradi tega predstavlja agent pri tej aktivnosti visok % stroskov. Poleg agentov
sodeluje Se vodja klicnega centra, ki skrbi za izobrazevanje in nadzor agentov.

2. Pospesevanje dodatne prodaje
Pomemben delez v strukturi prihodkov predstavlja tudi dodatna prodaja. Ko stranka poklice

za narocilo, ji agent poleg naroCenega izdelka ponudi vsaj Se 2-3 izdelke s popustom. Ti
popusti obicajno niso vecji od 15% razen v primeru, ko gre za razprodajo dolocenega izdelka.
Drugi nacin pospeSevanja prodaje dodatnih izdelkov je tudi pri zavrnjenih paketih. V primeru,
ko stranka naro¢enega paketa ni sprejela, jo Se enkrat poklicejo in ji hkrati ponudijo Se kaksen
dodaten izdelek.

Strosek pospesevanja dodatne prodaje predstavlja 21,67% stroskov procesa prodaje ter 9,41%
celotnih stroSkov. Poleg agentov sodeluje tudi vodja klicnega centra. StroSek telefona je
precej nizji, saj podjetje klice stranko iz navadne linije.

3. Obvescanje kupcev o daljsih dobavnih rokih
Kot sem ze omenila, so dobavni roki izdelkov eden izmed vecjih izzivov, s katerim se sooca

Studio Moderna. Zaradi omenjenega problema vodi podjetje tako imenovano politiko
backorderjev'’. Kupcem ob naroéilu pojasnijo, da je dostavni rok npr. 3 tedne, Geprav je
znano, da bo izdelek dostavljen Sele ¢ez 3 mesece. Po treh tednih kupcem posljejo opravicilni
dopis ali pa jih po telefonu obvestijo o daljSem roku dostave (hkrati je na tem dopisu tudi
ugodna ponudba). S tak$nim nafinom Zelijo zmanjSati Stevilo zavrnjenih narocil oziroma
stornacij. Ali je to iz stroSkovnega vidika opravicljio, je odvisno od trenutnega stanja. To
pomeni, da se pripravi ocena, ali je smiselno oglasevati izdelek, ki ga ni na zalogi in je zelo
uspesen, ali je bolje oglasevati izdelek, ki je na zalogi in je manj uspesen.

1 Backorder je angleski izraz, ki nima direktnega prevoda v sloveni¢ino. To so vsa sprejeta narodila,
ki jih podjetje ne more odpremiti ,ker nima zalog blaga.
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Obvescanje kupcev predstavlja 4,90% celotnih stroskov ter 11,29% stroskov procesa prodaje.
Pri tej aktivnosti sodelujejo agenti ter vodja klicnega centra. Najvecji stroSek predstavljajo
agenti ter materialni stroSki posiljanja dopisov. Stroski telefonskih pogovorov so manjsi, saj
se uporabijo v primerih, ko je baza kupcev manjsa.

4. Priprava blaga za dostavo
Priprava blaga za dostavo je aktivnost, ki se izvaja vsakodnevno. Racuni, na podlagi katerih

se pripravi blago, se pripravijo en dan prej. Skladis¢nik z svojimi zaposlenimi pripravi vse
potrebno za odpremo blaga. Ko je blago pripravljeno za odpremo, ga PoSta Slovenije
prevzame in dostavi do strank.

StroSek priprave blaga predstavlja 4,78% celotnih stroskov ter 11,02% stroskov procesa
prodaje.

443 REKLAMACIJE

Med reklamacije uvrScajo tako vrnjene pakete kot tudi zavrnjene. Vrnjeni so tisti, ki jih
stranka poslje nazaj, ker z izdelkom ni zadovoljna. Zavrnjeni pa so tisti paketi, ki jih stranka
1z razli¢nih razlogov ne sprejme.

4.4.3.1 OPIS AKTIVNOSTI PROCESA REKLAMACIJ

1. Sprejem in resevanje reklamacij
Tako kot vsako podjetje, si tudi Studio Moderna prizadeva za ¢im manj reklamacij; to pomeni

¢im manj zavrnjenih in vrnjenih izdelkov. Na zmanjSanje zavrnjenih izdelkov glede na razlog
zavrnitve lahko podjetje vpliva z razlicnimi aktivnostmi. Eno izmed njih sem omenila pri
procesu prodaje; to je obves¢anje o dobavnih rokih. Na vrnitve, ki so povezane s kakovostjo
izdelkov, pa podjetje nima vec¢jega vpliva. Ta vrsta reklamacij lahko predstavlja problem, kar
se zaradi (morebitne) slabe kvalitete proizvodov hitro izgubi tako obstojeCe kot tudi
potencialne stranke, saj se zaradi majhnosti trga slaba informacija hitro Siri. Delez vrnitev, ki
je $e sprejemljiv za podjetje, je 3%. Ce se omenjeni % dvigne nad to mejo, podjetje is¢e
alternative, kaj storiti s takSnim izdelkom. V skrajnem primeru se odlo¢i, da ga izkljuci iz
prodajnega programa.

Sprejem in reSevanje reklamacij predstavljata 17,62% celotnih stroskov. Najvecji strosek
predstavlja Posta Slovenije, saj mora podjetje za vse zavrnjene poSiljke placati dvojni strosek
postnine. To pomeni postnino od podjetja do kupca ter nazaj, od kupca do podjetja.

4.4.4 PREDLOGI IN RESITVE
Prodaja predstavlja v celotnih stroSkih najvecji % in sicer 43,42%, sledi mu nabava z 29,13%,
reklamacije z 17,62% ter ostale aktivnosti z 9,83%.
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Slika 9: Delez stroskov glede na proces

9,83%

29,13%

17,62% O Nabava

B Prodaja
O Reklamacije

O Ostale aktivnosti

43,42%

Vir: Lasten izracun.

a) NABAVA

Prevzem blaga in uvoz blaga v drZzavo najbolj bremeni proces nabave. Najve¢ stroskov
predstavlja Spediter, brez katerega podjetje ne more opravljati procesa nabave. Na znizanje
teh stroSkov lahko vpliva prek pogajanj oziroma z iskanjem cenejSega Spediterja, kar pa ni v
interesu podjetja. Studio Moderna z istim Spediterjem uspesno sodeluje ze vrsto let in si ne
zeli prekinitve oziroma iskanja novega.

Slika 10: Delez stroskov aktivnosti procesa nabave

0,48%

O Izbor novih izdelkov

m Dogovarjanje z dobavitelji
35,04%

0O Oddaja narogila oz. naro€anje
blaga

57,37% 0O Prevzemblaga v Luko Kp

W Uvoz blaga v skladiSce

Vir: Lasten izracun.

b) PRODAJA

Vedji del stroskov procesa prodaje je neizbezen. Aktivnost sprejema klica in narocila na
brezplacno telefonsko Stevilko je tista, ki predstavlja 24,32% celotnih stroskov oziroma 56%
stroskov prodaje. Ker gre predvsem za visoke stroske brezplacne telefonske linije, podjetje ta
stroSek Ze zmanjSuje. Druga moznost zmanjSanja stroSkov telefona je, da podjetje uvede
namesto brezplacne telefonske Stevilke navadno telefonsko linijo. Tveganje, da tako izgubi
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delez klicev je sicer vecje, vendar mislim, da bi se kupci dokaj hitro privadili na novo
telefonsko Stevilko in da na zacetku to ne bi bistveno vplivalo na zmanjSanje prodaje. Menim,
da je tukaj edina priloznost za zmanjsanje stroskov. Ce bi podjetje delovalo v smeri
zmanj$anja stroSkov agentov, bi to lahko imelo negativen odziv. Agenti ne bi bili dovolj
motivirani, kar bi lahko privedlo do vecjega padca prodaje.

Pri ostalih aktivnostih prodaje ne vidim moznosti vpliva podjetja na zmanjSanje stroskov.

Slika 11: Delez stroskov aktivnosti procesa prodaje

O Sprejem klica in narocila na

11,02% brezplac¢no tel.st
11,29%

m PospesSevanje dodatne
prodaje

0O Obvescanije strank zaradi

56,02% daljsih dobavnih rokov

21,67%
O Priprava blaga za dostavo

Vir: Lasten izracun.

¢) SPREJEM IN RESEVANJE REKLAMACIJ

Stroski sprejema in reSevanja reklamacij so odvisni predvsem od Stevila zavrnjenih in
vrnjenih paketov. Kot sem Ze omenila, ima podjetje vpliv le na zmanjSanje reklamacij pri
zavrnjenih paketih, medtem ko na kvaliteto izdelkov nima vecjega vpliva. Informacije o
kvaliteti izdelkov prejme Sele od kupcev. Obicajno so te informacije negativne, saj najveckrat
kupci klicejo le, Ce je izdelek slabe kvalitete. Da bi bil % teh vrst reklamacij ¢im nizji, bi
lahko vsak izdelek, ki gre iz skladi$¢a, pregledali. Ceprav je ta predlog izvedljiv, se to iz
vidika stroskov ne splaga. Ce bi vsak izdelek posebej pregledali, bi se strogki pregleda precej
povisali in bi bili precej visji kot znasajo trenutni stroski reklamacij.

Ker ima podjetje ze veliko izkuSenj z razli¢nimi izdelki, lahko predvideva, kateri so slabse
kvalitete. Za taksne izdelke bi lahko izvajali kontrolo kakovosti ze v sami Luki Koper ali pri
proizvajalcu. Dogovor bi moral biti sklenjen z dobaviteljem, saj bi v primeru, da je ve¢ kot
3% izdelkov slabe kvalitete, celotne stroSke pregledovanja placal dobavitelj. V nasprotnem
primeru celotni stroski pregledovanja bremenijo Studio Moderna.
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Slika 12: Delez stroskov aktivnosti procesa reklamacij

11,99%

O Sprejem reklamacij

m ReSevanje reklamacij

88,01%

Vir: Lasten izracun.

4.4.5 SKLEPNE MISLI

Rezultate analize in informacije, ki sem jih pridobila skozi prakti¢en del, bi podjetje lahko
uposStevalo pri iskanju ustreznih reSitev za znizevanje stroSkov posameznih aktivnosti.
Pridobljene informacije bi lahko uporabilo kot pomoc¢ in ne kot osnovo pri doloanju cen
izdelkov ter pri odlo¢anju investicij.

5 ZAKLJUCEK

Posledica pomanjkljivosti tradicionalnih sistemov je nenatancno dolocanje stroskov na enoto
poslovnega ucinka in nenatancno doloCena lastna cena, kar lahko privede do napacnih
poslovnih odlocitev. Napacne odlocitve pa vodijo v napacno usmeritev podjetja na neustrezne
trge ter posledi¢no v prodajo napac¢nih proizvodov, v prodajo proizvodov napac¢nih kupcem
ter posledicno v neprimerno poprodajno podporo, povecanje stroskov oblikovanja
proizvodov, nakup neustrezne opreme in napacno oblikovanje poslovnih procesov ter
nenazadnje neustrezno organizacijsko strukturo podjetja.

Tradicionalni sistem spremljanja stroskov je bil razvit z namenom vrednotenja zalog in
vodenja poslovnih knjig, kar ni ve¢ glavni cilj sodobnih sistemov za spremljanje stroskov.
Sistem je prakticno neuporaben za poslovno odlocanje, saj se ne more prilagajati
spremembam okolja glede na to, da se struktura stroskov spreminja.

Z ABC metodo so pomanjkljivosti tradicionalnega spremljanja stroskov odpravljene. Metoda
izpolnjuje zahteve sodobne tehnologije in pokaze, katere proizvode ali storitve promovirati,
kaksne morajo biti prodajne cene, kateri kupci obetajo dobicek in zakaj, kako je treba meriti
dosezke podjetja, katere distribucijske kanale uporabljati.

Pri metodi ABC so aktivnosti tiste, ki izrabljajo prvine poslovnega procesa in hkrati
povzrocajo stroske, medtem ko so proizvodi in storitve le porabniki teh aktivnosti.
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PRILOGE

Priloga 1. Prikaz stroskov povezanih s procesom nabave (opomba: simulacija narejena na
izmisljenih podatkih)
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SKUPAJ STROSKI V € 125400
Povpre¢na mesecna prodaja -
700.000€
% stroskov v povprecni
mesecni prodaji 17,91% 0,03% 0,13% 0,24% 2,99% 1,83% 5,22%
Total stroski aktivnosti
nabave 175 900 1700 20950 12800 36525
% stroskov glede na celotne
stroske 0,14%  0,72% 1,36% 16,71% 10,21% 29,13%
% stroskov aktivnosti glede na
stroSke procesa nabave 0,48%  2,46% 4,65% 57,36% 35,04% | 100,00%
Izvr$ni direktor 1| 5000 5000 100 0 150 0 0 250
100% 2% 0% 3% 0% 0% 5%
Media analitik 1| 2000 2000 50 0 600 0 100 750
100% 2,5% 0,0% 30,0% 0,0% 5,0% 37,5%
Asistent postprodukcije 2| 1500 3000 0 0 0 0 0 0
100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Agent 30| 1000 30000 0 0 0 0 0 0
100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Vodja klicnega centra 1| 2500 2500 25 0 0 0 0 25
100% 1% 0% 0% 0% 0% 1%
Skladisénik 10 [ 1000 10000 0 0 0 0 2000 2000
100% 0% 0% 0% 0% 20% 20%
Nabavni referent 1| 1500 1500 0 600 750 0 0 1350
100% 0% 40% 50% 0% 0% 90%
Referent za logistiko 1| 1400 1400 0 0 0 700 500 1200
100% 0% 0% 0% 50% 36% 86%
Strogki Spediterja 50000 30000 0 0 0 20000 10000 30000
100% 0% 0% 0% 67% 33% 100%
Telfon&gsm 23000 0 300 200 250 200 950
100% 0% 1% 1% 1% 1% 4%
Posta Slovenije 15000 0 0 0 0 0 0
100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Materialni stroski zamudnih
dopisov 2000 0 0 0 0 0 0
100% 0% 0% 0% 0% 0% 0%




Priloga 2. Prikaz stroSkov povezanih s procesom prodaje in reklamacij (opomba: simulacija
narejena na izmisljenih podatkih)
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Povpre¢na mesecna
prodaja - 700.000€
% stros§kov v povpreéni
mese¢ni prodaji 4,4% 1,7% 0,9% 0,9% 7,8% 0,4% 2,8% 3,2% 1,8%
Total stroski aktivnosti
prodaje in reklamacij 30500 11800 6150 6000 54450 2650 19450 22100 12325
% stroskov glede na
celotne stroske 24,32% 9,41% 4,90% 4,78% 43,42% 2,11% | 15,51% 17,62% 9,83%
% stroskov aktivnosti
glede na stroske procesa
prodaje in reklamacij 56,01%  21,67%  11,29%  11,02% | 100,00% | 11,99%  88,01% | 100,00% | 100,00%
Izvrsni direktor 0 0 0 0 0 0 150 150 4600
0% 0% 0% 0% 0% 0% 3% 3% 92%
Media analitik 0 0 0 0 0 0 0 0 1250
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 63%
Asistent postprodukcije 0 0 0 0 0 0 0 0 3000
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100%
Agent 15000 6000 3000 0 24000 1500 2500 4000 2000
50,0% 20,0% 10,0% 0,0% 80,0% 5,0% 8,3% 13,3% 6,7%
Vodja klicnega centra 500 800 350 0 1650 150 200 350 475
20% 32% 14% 0% 66% 6% 8% 14% 19%
Skladisénik 0 0 0 6000 6000 500 1000 1500 500
0% 0% 0% 60% 60% 5% 10% 15% 5%
Nabavni referent 0 0 0 0 0 0 0 0 150
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 10%
Referent za logistiko 0 0 0 0 0 0 0 0 200
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14%
Stroski Spediterja 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Telfon&gsm 15000 5000 800 0 20800 500 600 1100 150
65,2% 21,7% 3,5% 0,0% 90,4% 2,2% 2,6% 4,8% 0,7%
Posta Slovenije 0 0 0 0 0 0 15000 15000 0
0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 100% 0%
Materialni stroski
zamudnih dopisov 0 0 2000 0 2000 0 0 0 0
0% 100% 0% 100% 0% 0% 0% 0%
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