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UvOoD

Za sodobno poslovno okolje je znacilen hiter tehnoloski razvoj, zato morajo podjetja nenehno
Ce Zelijo stopati v korak s konkuren¢nimi podjetji na zahtevnih domagih in svetovnih trgih, so
prisiljena izdelovati poceni in kakovostne izdelke. V danasnjem ¢asu ni problem proizvajati,
ampak proizvedeno tudi prodati, zato se podjetja trudijo pridobiti pozornost kupcev z
najrazli¢nejSimi strategijami. Avtomatizacija, naraScajoc¢a konkurenca, novi poslovni procesi
in ostali dejavniki povzroc¢ajo spremembe v obstojeci strukturi stroSkov. Druga¢na struktura
stroSkov zahteva ob sebi druga¢ne informacije. Zato mora podjetje spremenjenim trznim
razmeram primerno prilagoditi tudi notranji stroSkovni sistem, katerega glavna naloga je
zagotavljati ustrezne informacije, ki so potrebne za uspesno poslovno odlo¢anje.

Uspe$no in ucinkovito obvladovanje stroskov pomeni za podjetje dolo¢eno konkurencno
prednost pred ostalimi, ki jo lahko zagotovi le z ustrezno prilagojenimi ali povsem novimi
stroskovnimi sistemi.

V ta namen so se razvila sodobna managerska orodja, s pomocjo katerih podjetja lazje
obvladujejo stroske. Med ta orodja sodi tudi koncept stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa (v nadaljevanju koncept SAPP), ki predstavlja predmet proucevanja mojega
diplomskega dela. Gre za sorazmerno mlado kalkulacijsko metodo, ki je dosegla velike
uspehe predvsem v ZDA, na Japonskem in v drzavah EU. V Sloveniji uporaba teh pristopov
Se ni tako razSirjena, vendar menim, da bodo morala tudi slovenska podjetja v prihodnosti
zaceti uporabljati tovrstna orodja, ¢e bodo hotela slediti uspesnim tujim podjetjem, ki Ze
imajo izkusnje na tem podrocju.

Glavni namen mojega diplomskega dela je predstaviti koncept SAPP, ugotoviti raven uporabe
sodobnih managerskih orodij v slovenskih podjetjih in opredeliti povezavo med uporabo
modernih metod obvladovanja stroskov ter uspesnostjo poslovanja.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja. Na zafetku sem na kratko predstavila
stroSkovni sistem in opredelila glavne znacilnosti optimalnega sistema stroskov. Dejstvo je,
da podjetje v realnosti ne more doseci idealnega sistema, lahko se samo pribliza optimalnemu.
Nadaljevala sem z moznimi racunovodskimi reSitvami obvladovanja stroSkov. Obstajata dve
vrsti stroskovnih sistemov, in sicer tradicionalni in sodobni sistemi stroSkov. V drugem delu
so predstavljene tradicionalne resSitve in njihove glavne pomanjkljivosti. Tretji del je v celoti
namenjen sodobnim racunovodskim reSitvam, kjer sem poleg koncepta SAPP predstavila Se
dva pristopa, in sicer predracunavanje na podlagi aktivnosti in poslovodenje na temelju
analize aktivnosti ter na kratko opredelila, kako sta povezana s konceptom SAPP. V zadnjem
poglavju sem skusSala ugotoviti, kaj je znac¢ilno za uporabo sodobnih rac¢unovodskih orodij v
slovenskih podjetjih in kakSna je povezava med uporabo le-teh ter uspeSnostjo poslovanja
posameznega podjetja.



1. STROSKOVNI SISTEMI

Stroskovni sistemi predstavljajo za podjetje pomemben vir informacij, ki jih potrebujejo pri
sprejemanju poslovnih odlocitev, zato bom v tem poglavju na kratko opredelila stroskovni
sistem in predstavila glavne znacilnosti optimalnega sistema stroskov.

1.1. Opredelitev stroSkovnega sistema

StroSkovni sistem pomeni nacin zbiranja in obdelovanja podatkov o stroskih v podjetju ter

izvaja naslednji dve funkciji (Tekavcic, 1997, str. 154):

e ugotavlja stroske in jih razmejuje med stroSke obdobja in stroSke zalog za potrebe
sestavljanja racunovodskih poro¢il, ki so namenjena zunanjim uporabnikom;

e managementu zagotavlja zanesljive podatke o stroSkih dolocenih poslovnih funkcij in
poslovnih u¢inkov za potrebe nadzora poslovanja.

Ce podjetje Zeli, da bi stroskovni sistem sledil tema dvema ciljema, mora biti le-ta primerno
izbran glede na stroSke, ki nastajajo in glede na nacin zajemanja stroskov v podjetju. Poleg
tega se mora odlociti tudi o nacinu vrednotenja posameznih stroSkovnih komponent in nac¢inu
vrednotenja zalog nedokonCane proizvodnje ter dokoncanih izdelkov (Tekavcic, 1997, str.
53).

Za poslovno okolje v preteklosti je bilo znacilno, da so podjetja proizvajala malo razli¢nih
proizvodov. Zgoraj omenjeni funkciji je lahko izvajal en sam stroSkovni sistem. Danes to ni
ve¢ mogoce predvsem zaradi dveh razlogov.

Prvi razlog je povezan z vsebino tradicionalnih stroSkovnih sistemov. Informacije, ki jih
potrebujejo razlicni uporabniki, so po naravi razli¢ne, zato jih en sam stroskovni sistem ne
more zagotoviti.

Drugi razlog je povezan z metodo vrednotenja poslovnih uc¢inkov. Za prodajne odlocitve je
najbolj pomembna informacija o stroSku na enoto proizvoda. V primeru, da uporabimo klju¢
za razporejanje sploSnih stroskov na stroSkovne nosilce, se lahko zgodi, da bo tako izrac¢unan
stroSek nepravilen (Kaplan, 1988, str. 62).

StroSkovni sistemi zagotavljajo informacije, ki so namenjene zunanjim in notranjim
uporabnikom. Napacna informacija o stroSkih povzroca (Turney, 1996, str. 1):

e prodajo napacnih proizvodov oziroma storitev,

e prodajo napacnim kupcem,

e proizvodnjo predragih izdelkov,

e naraS¢anje proizvodnih stroSkov,

e nepravilne odlocitve o strukturi podjetja in

e uvajanje nepravilnih programov, ki so namenjeni znizevanju stroskov.



Stroskovni sistem je za poslovodstvo podjetja zelo pomemben, ker mu zagotavlja informacije,

ki jih potrebuje pri svojem odloanju. Zanima ga predvsem podatek o stroSkih proizvoda

zaradi (Jazbec, 2002, str. 71):

e vrednotenja zalog v racunovodskih izkazih in za ugotavljanje poslovnega uspeha obdobja;
¢e je kalkulacija stroSkov proizvoda napacna, sta posledi¢no napacno predvidena tudi
vrednost zalog in poslovni uspeh v ra¢unovodskih poro¢ilih.

e nacrtovanja in nadziranja poslovnih aktivnosti; predracune je potrebno pripraviti na
osnovi ocenjenih stroskov za razlicne obsege poslovanja, medtem ko obracuni ponavadi
vkljucujejo povratne informacije o moznih nacinih izbolj$anja poslovanja.

e odlocanja v razlicnih razmerah kot na primer dolo¢anje prodajnih cen proizvodov in
storitev, uvesti doloCen proizvod ali proizvodno linijo, opustiti proizvod ali proizvodno
linijo, kupiti ali proizvajati posamezne komponente proizvoda in podobno.

Pri taks$nih odlocitvah odlocujoci stroski proizvoda ne bodo enaki. Zato je potrebno poleg
natanénega in pravilnega razporejanja stroSkov tudi pravilno definirati odlocilne stroske
proizvoda in stroske, ki nimajo odlocilnega pomena pri sprejemanju te odlo€itve.

1.2. Optimalni stro§kovni sistem

Idealni stroSkovni sistem je tisti sistem, ki zagotavlja popolnoma natanc¢ne informacije o
stroSkih vseh poslovnih u¢inkov v dolo¢enem podjetju. To je zgolj teoreticna trditev, medtem
ko v realnosti takSnega sistema ne moremo pri¢akovati, ker bi bili stroski, povezani z
zagotavljanjem stoodstotno natanénih informacij, nerazumljivo visoki. Ce bi primerjali koristi
in stroSke pridobivanja teh informacij, bi slednji zagotovo mnogo presegli koristi. Pri
pridobivanju informacij o stroskih lahko nastanejo stroski merjenja in stroski napak.

Stroski, ki so povezani z dolo¢eno stopnjo natanc¢nosti informacij o stros$kih posameznih
poslovnih uc¢inkov, so stroski merjenja in izraCunavanja za doseganje te stopnje natancnosti.
Povezava med stroski merjenja in stopnjo natancnosti informacij je premosorazmerna, kar
pomeni, da se stroski merjenja z naras¢anjem stopnje natanc¢nosti povecujejo.

Koristi dolo¢ene stopnje natanc¢nosti informacij o stroskih posameznih poslovnih ucinkov
lahko opredelimo s stroski napak. Le-ti se pojavijo zaradi pomanjkljivih informacij o stroskih.
Vecja kot je stopnja natan¢nosti informacij, manjsa je moznost napak in vecja je korist, ki jo
zagotavljajo zanesljive informacije. Stroski napak se zaradi neustreznih informacij o stroskih
znizujejo z naras¢anjem stopnje natancnosti informacij.

Torej so celotni stroski dolo¢enega stroskovnega sistema definirani kot vsota stroskov
merjenja in stroSkov napak zaradi nenatan¢nih informacij. Kjer je vsota stroskov merjenja in



stroskov napak minimalna, je tista stopnja natanc¢nosti informacij, ki jo lahko dosezemo z
optimalnim sistemom stroskov. Optimalni sistem prikazuje slika 1.

Slika 1: Optimalni sistem stroskov
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Vir: Tekavcic, 1997, str. 161.

Naloga posameznega podjetja je torej, da se odloci o stopnji natan¢nosti informacij o stroskih
na osnovi stroskov in koristi, ki se nanasajo na posamezno stopnjo natan¢nosti.

V primeru, da obstojeci stroskovni sistem zagotavlja stopnjo natan¢nosti, ki se nahaja med
izhodi$¢no tocko in tocko A, potem je stopnja natancnosti informacij pod optimalno ravnjo.
Povecanje zanesljivosti informacij privede do dodatnih stroSkov, vendar je na drugi strani
ucinek dodatnih koristi, ki so izrazene v nizjih stroSkih napak, vecji. Posledi¢no se skupni
stroski s povecanjem stopnje natancnosti informacij znizujejo.

V primeru, da obstojeci stroskovni sistem zagotavlja stopnjo natancnosti informacij, ki se
nahaja desno od tocke A, je mozno skupne stroske sistema zniZati samo z znizanjem stopnje
natan¢nosti informacij, kar bo privedlo do povecanja stroSkov napak zaradi nenatanc¢nih
informacij. Vseeno bo ta u¢inek manjs$i od ucinka zmanjSanja stroSkov merjenja. Tako se
bodo skupni stroski sistema zmanjSali. Optimalni sistem stroSkov ponazarja tocka, v kateri so

evee

Zanimivo je, da se velikokrat v podjetjih sploh ne zavedajo, da njihov stroskovni sistem ne
prinaSa pozitivnih rezultatov. Zaradi tega se niti ne obremenjujejo s spremembami obstojecih
sistemov, ker preprosto ne vedo, da je v podjetju nekaj narobe. Ve¢ poudarka bi morali
nameniti spremljanju sistema stroskov, saj bi tako morda ugotovili znake neucinkovitosti in
nepravilnosti. Treba je upostevati dejstvo, da se tehnologija hitro razvija in temu mora slediti



tudi sistem stroskov. Stroskovni sistem se mora prilagajati novim razmeram na trgu, drugace
lahko izgubi svojo uporabnost.

Vodilni v podjetju lahko preverjajo pojave, ki opozarjajo na pomanjkljivosti obstojecega
stroSkovnega sistema. Napake, do katerih pride pri tradicionalnih sistemih razporejanja
stroskov, so najbolj$a iztocnica za iskanje znamenj, ki opozarjajo na morebitno neustreznost
informacij (Tekav¢ic, 1997, str. 151).

Podjetje bi moralo biti pripravljeno na spremembe, ¢e zacne opazati (Cooper, 1989, str. 77-
79):

e da je tezko pojasniti stopnjo dobic¢ka za posamezne poslovne ucinke.

Vodje oddelkov naj bi vedno znali razloziti viSino stopnje dobicka posameznega proizvoda.
Tisti izdelki, ki prinasajo vi§jo stopnjo donosa, so lahko posledica vecjega obsega proizvodnje
kot pri konkurentih, monopolnega poloZaja ali pa imajo preprosto boljSo tehnologijo. V
primeru, da ne moremo razloziti stopnje dobic¢ka za dolo€en proizvod, je zelo verjetno, da so
stroski ocenjeni nepravilno.

e da kupci na poviSanje prodajne cene proizvoda ne reagirajo z bistveno manjs$im
povprasevanjem.

Za navade potrosnikov je znalilno, da se dobro zavedajo vrednosti, ki jo ima izdelek v

njihovih oceh. Poleg tega dobijo tudi informacije o izdelkih, ki jih ponujajo konkuren¢ni

proizvajalci. V primeru, da podjetje premalo bremeni proizvod s stroski, je posledicno tudi

prodajna cena tega proizvoda postavljena prenizko, kot jo je trg pripravljen sprejeti.

e da racunovodstvo nameni veliko ¢asa za posebne projekte.

Obstajajo poslovne odlocitve, ki so z vidika podjetja odlocilnega pomena (na primer opustitev
dela proizvodnje). V teh primerih ima racunovodstvo pomembno vlogo, saj mora zbrati
dodatne informacije, ki morajo biti zelo natancne. Na osnovi tako pripravljenih informacij
dobi podjetje bolj podroben vpogled v razlicne vidike stroskov, ki so povezani s posamezno
odlo¢itvijo. Ce tudi manjsi projekti, ki jih mora podjetje izpeljati, zahtevajo veliko dodatnih
informacij, potem obstaja verjetnost, da je obstojeci sistem stroSkov neuc¢inkovit.

e da vodje proizvodnje hocejo ukiniti proizvode, ki izkazujejo visoko stopnjo dobicka.
V proizvodnji dobro vedo, kateri proizvodi so bolj kompleksni in kateri manj. V primeru, da
racunovodska sluzba ugotovi, da je doloCen proizvod dobi¢konosen, medtem ko v proizvodnji
za isti proizvod trdijo, da prinaSa le izgubo, potem obstaja velika verjetnost, da so podatki o
lastni ceni nepravilni.

e da izdelki, ki so mnogo kompleksnejSi od ostalih, izkazujejo velike dobicke.
Taki izdelki ponavadi zahtevajo bolj natan¢en nadzor in imajo tako visje povprecne stroske.



e da doloceni oddelki v podjetju razvijejo svoje sisteme spremljanja stroskov.

Ker se v danaSnjem casu informacijska tehnologija zelo hitro razvija, obstaja moZznost, da
posamezni oddelki razmeroma hitro razvijejo svoj stroskovni sistem spremljanja stroskov.
Vendar to dokazuje, da ti oddelki ne zaupajo podatkom, ki jih dobijo iz radunovodstva. Ce
obstaja dolocena stopnja nezaupanja v podjetju, je to razlog, da obstojeci sistem stroskov ni
ucinkovit oziroma ne prinasa zadovoljivih rezultatov.

e da se ponudbe tako na strani prodaje kot tudi nabave ne morejo primerjati s
konkurenc¢nimi.

Ko podjetje prodaja svoje izdelke, se trudi z ugodnimi ponudbami dobiti narocilo. V primeru,
da se veckrat zgodi, da konkurencni proizvajalec ponuja ponudbe s cenami, ki so bistveno
vi§je ali bistveno nizje, je potrebno nujno preveriti podatke, na osnovi katerih sestavljajo
ponudbe. Velikokrat se zgodi, da so ti podatki napacni in to je opozorilo, da je z obstojecim
sistemom nekaj narobe. Podjetje mora biti previdno tudi v primeru prejetih ponudb s strani
dobaviteljev.

e da so se podatki o stroskih poslovnih ucinkov utegnili spremeniti, ker je prislo do
sprememb v ra¢unovodski zakonodaji.

V tem primeru obstojeci sistem stroSkov ne zagotavlja zanesljivih informacij za presojo

stopnje donosa posameznih proizvodov. Zato mora podjetje oblikovati ra¢unovodstvo, ki bo

sposobno zagotavljati kvalitetne informacije tudi za razli¢ne ravni managementa v podjetju in

ne bo usmerjeno samo na zadovoljevanje potreb zunanjih uporabnikov.

e da so cene pri konkurencnih proizvajalcih nadpovprecno nizke.

V primeru, da konkuren¢ni proizvajalci proizvajajo izdelek v majhnem ali celo enakem
obsegu in jim kljub vsemu uspe prodajati po nizjih cenah, mora podjetje najti nepravilnosti v
obstojeCem stroskovnem sistemu. Nujno mora pretehtati moznosti, ali res ni sposobno
prodajati po nizjih cenah.

¢ da podjetje ne srecuje konkurence na trgu izdelkov, ki imajo visoko marzo.

V primeru, da so stroski vstopa na trg nizki, lahko podjetje pri¢akuje konkurenco na trgu. Ce
kljub temu ni konkurence, mora preveriti ustreznost ugotovljene lastne cene izdelka. Hkrati
mora tudi izkljuciti moznost, da s prodajo ne dosega izgube.

Od podjetja ne moremo pricakovati, da bo zamenjalo obstojeci sistem stroskov, ¢e bo naletelo
na katerega izmed nastetih pojavov. Mozno je tudi, da imajo konkuren¢ni proizvajalci prav
tako neustrezne stroSkovne sisteme. Pomembno je, da takrat, ko podjetje opazi ve¢ znakov, ki
dokazujejo neustreznost sistema stroskov, preveri ucinkovitost in dobro razmisli o nacinih
izboljSanja. Najhuje je to, da podjetja ugotovijo neucinkovitost prepozno, torej takrat, ko se
konkurencnost izdelkov in dobickonosnost ze zmanjsa (Cooper, Kaplan, 1988, str. 96).



Idealnega stroskovnega sistema podjetje v praksi ne more doseci, lahko se samo pribliza
optimalnemu. Pri tem si lahko pomaga z razli¢nimi ra¢unovodskimi resSitvami. Poznamo
predvsem dve vrsti pristopov na podrocju obvladovanja stroskov, in sicer tradicionalne in
sodobne metode. Vsaka kalkulacijska metoda ima svoje prednosti in slabosti, zato mora
podjetje izbrati tisto, ki bo najbolj ustrezala njegovemu poslovnemu procesu, stroSkovnemu
vidiku uvajanja in vrsti izdelkov v njegovem proizvodnem programu. V nadaljevanju najprej
predstavljam tradicionalne resitve, ki se kljub pojavu novih resitev obvladovanja stroskov v
praksi Se vedno pogosto uporabljajo.

2. TRADICIONALNE RACUNOVODSKE RESITVE OBVLADOVANJA
STROSKOV

Ce se zelijo podjetja uveljaviti na vse bolj zahtevnih trgih, morajo izdelovati zelo kakovostne
proizvode s ¢im nizjimi stroski. Njihova prioritetna naloga je boj za ekonomi¢no proizvodnjo
in doseganje minimalnih stroskov. Pri zmanjSevanju stroskov poslovanja predstavlja zelo
pomembno vlogo tudi uvajanje nadzora nad stroski in odgovornosti za nastale stroske. Zato so
se pojavile Stevilne metode za nadziranje in ugotavljanje primernega obsega stroskov za
zahtevano kakovost ter koli¢ino posameznih proizvodov oziroma storitev. Omenjene metode
se ¢edalje bolj razvijajo in izpopolnjujejo (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 171).

Tradicionalni stroSkovni sistemi so tisti sistemi, za katere je znacilno, da pri vrednotenju
poslovnih u¢inkov temeljijo predvsem na neposrednih stroskih dela in materiala. Posredne
stroske razporejajo na posamezne stroSkovne nosilce na osnovi kljucev, ki se izracunajo po
naslednji formuli:

klju¢=splosni stroski/osnova *100

Za osnovo se najveCkrat uporabljajo pokazatelji obsega kot so ure neposrednega dela, ure
strojnega dela, Stevilo zaposlenih, stroski neposrednega materiala in podobno. Te osnove
postajajo vse bolj problemati¢ne, ker se delez splosnih stroskov v celotni sestavi stroskov
povecuje, delez neposrednih stroskov pa pada. Vse bolj naras¢ajo tudi stalni stroski v
primerjavi s spremenljivimi, kar pomeni, da je potrebno vse ve¢ stroskov razporejati na
stroskovne nosilce na osnovi kljucev (Tekavcic, 1997, str. 67).

Splosni stroski se lahko na stroskovne nosilce razporejajo na naslednja dva nacina (Tekavcic,
1997, str. 72):

e enostopenjsko razporejanje splosnih stroskov

S kljuéi razporedimo stroske z ravni podjetja neposredno na raven stroskovnih nosilcev.



e dvostopenjsko razporejanje sploSnih stroskov
Splosne stroske najprej prenesemo na raven stroSkovnih mest, potem pa z ravni stroSkovnih
mest na raven stroSkovnih nosilcev. Ta nacin je bolj znacilen za sodobne stroskovne sisteme.

V nadaljevanju bom na kratko predstavila mozne resitve tradicionalnih stroskovnih sistemov.
2.1. Spremljanje stroskov po stroSkovnih mestih in nosilcih

Razporejanje stroSkov vedno predstavlja problem za posamezno podjetje, zlasti vprasanje
najuéinkovitej$e razporeditve stroskov po stroskovnih mestih in nosilcih. Ce je razporeditev
pravilna, so informacije bolj natan¢ne in tako ima podjetje pri tem nizje stroske. V primeru,
da je razporeditev stroskov nepravilna, dobimo napacne informacije za odlo¢anje, pojavijo se
dodatni problemi in seveda tudi vi$ji stroski. Razporejanje stroskov po mestih ponavadi ne
predstavlja vecjih problemov, kar pa za razporejanje splosnih stroSkov na nosilce ne moremo
trditi.

2.1.1. Razporejanje stroSkov po stro§kovnih mestih

Stroskovno mesto je prostorsko, funkcijsko ali stvarno zaokrozena enota v okviru poslovnega
sistema, na kateri ali v zvezi s katero se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih lahko
razporejamo na posamezne poslovne ucinke in je zanje nekdo odgovoren (Hocevar, 2001, str.
13).

Tako definiramo stroSkovno mesto v slovenski strokovni literaturi, medtem ko Ameriski
pooblasceni institut za poslovodno ra¢unovodstvo (Chatered Institute of Management
Accountants — CIMA) definira stroSkovno mesto kot lokacijo ali funkcijo, za katero se
ugotavljajo stroski preden se prenesejo na stroskovne nosilce.

Stroskovno mesto je lahko katerikoli oddelek v podjetju in lahko predstavlja tudi dolocen
stroj (Dodge, 1994, str. 66-67).

V proizvodnji poznamo dve vrsti stroSkovnih mest, in sicer proizvajalna stroSkovna mesta in
neproizvajalna (storitvena, pomozna ali splosna). Proizvajalna so tista, na katerih se odvija
proizvajalni proces, medtem ko so neproizvajalna tista mesta, na katerih se izvajajo razlicne
storitve, ki ponavadi sluzijo predvsem proizvajalnim stroSkovnim mestom (Jazbec, 2002, str.
69).

2.1.2. Razporejanje stroSkov po stroskovnih nosilcih

Pod pojmom stroskovni nosilec razumemo vse proizvedene stvari, opravljene storitve ali
kupce, zaradi katerih so stroski nastali in na katere se nanasajo. Za podjetje je pomembno, da



pozna stroske loceno po stroskovnih nosilcih. To mu pomaga pri sprejemanju prodajnih,
proizvajalnih, nakupnih in tehni¢nih odlocitvah.

Stroskovni nosilci so torej ucinki poslovnega procesa, ki so lahko konéni ali zacasni. Kon¢ni
stroskovni nosilci so tisti, ki so neposredno namenjeni trgu oziroma kupcem. Za zafasne
stroskovne nosilce (polproizvodi) je znacilno, da bodo v naslednjih fazah proizvodnje stroske,
ki so jih prevzeli nase, prenesli na kon¢ne ucinke poslovnega procesa (Lipi¢nik, Pucko,
Rozman, 1991, str. 151).

2.2. Spremljanje stro§kov po poslovnih nalogih (angl. Job Order Costing
Systems)

Pri spremljanju stroskov po poslovnih nalogih gre za to, da razporejamo stroske proizvoda na
posamezne enote ali manjSe serije proizvodov oziroma storitev, ki gredo skozi posamezne
faze proizvodnje kot dolocljive delovne serije. Sistem poslovnih nalogov je posledica
proizvodnje razli¢nih izdelkov, pri ¢emer poslovni nalog pomeni proizvodni nalog ali kak
drug delovni nalog. Omenjeni sistem uporabljajo predvsem v tiskarnah, gradbenistvu, letalski,
pohistveni in strojni industriji (Jazbec, 2002, str. 72).

2.2.1. Merjenje stroskov neposrednega materiala in neposrednega dela

V proizvajalnem procesu se pojavljajo neposredni stroski materiala, neposredni stroski dela in
splo$ni proizvajalni stroski. Tako neposredni stro$ki materiala kot tudi stroski neposrednega
dela se neposredno zbirajo na obracunskem listu stroSkov posameznega poslovnega naloga, za
katerega je znacilno, da je pripravljen za vsak nalog, ki ga podjetje uvede v proizvodnjo.
Glavna naloga obracunskega lista je, da zbira stroSke neposrednega materiala, stroSke
neposrednega dela in sploSne proizvajalne stroske, ki so razporejeni na posamezni nalog.
Poleg tega sluzi tudi za kalkulacijo stroSkovne cene proizvoda na enoto (Jazbec, 2002, str. 72-
73).

2.2.2. Razporejanje splo$nih stroskov proizvodnje po poslovnih nalogih

Proizvajalna stroSkovna cena proizvoda na enoto je sestavljena iz splosnih proizvajalnih

stroskov, stroskov neposrednega materiala in storitev ter stroskov neposrednega dela. Ko v

podjetju razporejajo omenjene stroske na posamezno enoto proizvoda, ponavadi naletijo na

nekatere probleme (Jazbec, 2002, str. 73):

e splosni proizvajalni stroski so sestavljeni iz razli¢nih vrst stroSkov kot so material, place
in podobno;

e lahko so stalni ali spremenljivi - obnasajo se razli¢no glede na obseg poslovanja;

e splosni proizvajalni stroski spadajo med posredne stroske, kar pomeni, da jih ne moremo
neposredno pripisati posameznemu proizvodu ali storitvi;



e kljub spreminjanju obsega poslovanja, splosni stroSki ostajajo relativno stalni, kar je
posledica visokega deleZa stalnih stroskov v celotnih splosnih proizvajalnih stroskih.

Pri razporejanju je najbolj pomembna izbira prave osnove. Ta naj bi uravnotezila in pravilno
obremenila posamezne naloge s sploSnimi proizvajalnimi stroski.

2.3. Spremljanje stroskov po procesih (angl. Process-Costing Systems)

Sistem spremljanja stroskov po procesih se uporablja predvsem v podjetjih, za katere je
znacilna proizvodnja homogenih proizvodov v vecjih koli¢inah. Ravno obratno kot pri
sistemu stroSkov po poslovnih nalogih, ki se uporablja v tistih podjetjih, kjer imajo veliko
razli¢nih proizvodov (Jazbec, 2002, str. 81).

2.3.1. Procesni oddelki

Procesni oddelek lahko definiramo kot vsako lokacijo v podjetju, za katero je znacilno:
e da se delo izvaja na samem ustvarjanju proizvoda in
e kjer stroski dela, materiala in splosni stroski sestavljajo stroskovno vrednost proizvoda.

O procesnem oddelku govorimo le v primeru, ko sta izpolnjena naslednja dva pogoja:

e ucinek procesa oddelka mora biti homogen in

o tiste aktivnosti, ki so izvedene preko oddelka, morajo biti enako izvrSene na vseh enotah
proizvoda.

Procesne oddelke lahko v podjetju organizirajo na zaporedni ali vzporedni nacin (Jazbec,

2002, str. 81-82).

2.3.2. Tok neposrednih stroskov materiala in dela ter splosnih stroskov

Podjetje, ki uporablja procesni stroSkovni sistem, ima opravka z neposrednimi stroski
materiala in s stroski predelave, pri ¢emer so stroSki predelave sestavljeni iz neposrednih
stroSkov dela ter splosnih proizvajalnih stroskov. Spremljanje in obravnavanje stroskov v
procesnem stroSkovnem sistemu je nekoliko manj zahtevno kot v sistemu evidentiranja
stroSkov po poslovnih nalogih, saj stroske sledimo le po nekaj procesnih oddelkih (Jazbec,
2002, str. 83).

2.3.3. Pet korakov pri kalkuliranju stro$kov po procesih
Sistem spremljanja stroskov po procesih je sestavljen iz naslednjih petih korakov (Horngren,
Foster, 1991, str. 146):

e zbiranje podatkov o toku fizi¢nih enot,

e izracun obsega proizvodnje v ekvivalentnih enotah,
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e zbiranje celotnih stroskov na kontu proizvodnje v teku,
e izracun stroskov ekvivalentne enote proizvoda in

e prenos stroskov na gotove enote proizvodov in na enote proizvodnje v teku.

Sistem spremljanja stroSkov po procesih se uporablja v podjetjih, kjer se nepretrgoma
proizvajajo homogeni proizvodi.

2.4. Primerjava sistema stroSkov po poslovnih nalogih in procesih

Osnovne razlike med obema sistemoma so naslednje (Garrison, 1991, str. 129):

e Proizvodnja

Pri sistemu spremljanja stroskov po poslovnih nalogih poteka istocasno na ve¢ razli¢nih
proizvodnih nalogih, medtem ko so pri sistemu spremljanja stroSkov po procesih vse
proizvedene enote enake — posamezni proizvod se proizvaja neprekinjeno.

e Zbiranje stroskov
Pri sistemu spremljanja stroskov po poslovnih nalogih se stroski zbirajo na posameznih
proizvodnih nalogih, medtem ko se pri sistemu spremljanja strosSkov po procesih zbirajo po
proizvajalnih oddelkih.

¢ Kljuéni dokument

Kljuéni dokument pri sistemu spremljanja po poslovnih nalogih je obracun stroskov po
nalogih, medtem ko je pri sistemu spremljanja stroSkov po procesih glavna listina proizvodno
porocilo oddelka.

e Stroski enote proizvoda

Pri sistemu spremljanja po poslovnih nalogih so obraunani za posamezni nalog — na
obracunu stroskov naloga, medtem ko se pri sistemu spremljanja stroSkov po procesih
kalkulirajo po posameznih oddelkih — na oddel¢nem proizvodnem porocilu.

Sistema spremljanja stroskov po poslovnih nalogih in procesih imata tudi naslednje skupne
znacilnosti (Garrison, 1991, str. 128):

e uporaba istih racunovodskih kontov,

e osnovni namen, ki je zagotoviti podatke za potrebe poslovodenja in

e enak tok stroskov preko posameznih proizvodnih kontov.

2.5. Spremljanje stroskov po operacijah (angl. Operation Costing)

Med sistemom stroSkov po poslovnih nalogih in sistemom stro§kov po procesih obstaja Se
stroskovni sistem operacij, za katerega je znacilno, da zdruzuje reSitve obeh sistemov, ki sem
jih Ze navedla. Zasledimo ga v elektronski in tekstilni industriji. Proizvodi so proizvedeni v
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serijah, vendar je mozno, da obstajajo velike razlike v modelih in stilu v smislu stroskov
neposrednega materiala (Jazbec, 2002, str. 89).

2.6. Slabosti tradicionalnih stroskovnih sistemov

Tradicionalni stroSkovni sistemi imajo kar nekaj slabosti, vendar najve¢jo pomanjkljivost
predstavlja nezmoznost prilagajanja spremenjenim trznim razmeram. Z uvajanjem novih
proizvodnih nacel, vzporedno nastajajo tudi velike spremembe v strukturi stroskov. Namre¢
zmanjSuje se delez neposrednih stroskov dela, vedno vecji postaja delez sploSnih stroskov.
Poleg tega naraSc¢ajo tudi stalni stroski v primerjavi s spremenljivimi. Posledica tega je, da je
treba vse vec stroskov razporediti na stroSkovne nosilce na podlagi kljucev. V primeru, da se
za osnovo pri razporejanju splosnih stroskov za izracun kljuca uporabijo pokazatelji obsega,
postanejo tako izracunani kljuci neustrezen pripomocek za vrednotenje izdelkov in storitev.
Neprimerni so zato, ker kazejo nepravilne informacije, na osnovi katerih lahko podjetje
sprejme napacne poslovne odlocitve, kar ima lahko hude posledice za poslovanje podjetja.

Uporaba tradicionalnih sistemov spremljanja stroSkov ponavadi prinaSa neto¢ne informacije o
stroskih poslovnih ucinkov, ker preve¢ poudarjajo pretekle informacije. Slabost je tudi v tem,
da smatrajo podjetje kot enoto analize in niso pozorni na celotno verigo vrednosti, kjer
posamezno podjetje predstavlja le enega od ¢lenov. Poleg tega njihova uporaba privede tudi
do nefunkcionalnega vedenja, kar se vidi v proizvodnji preseznih zalog z namenom razdelitve
splosnih stroskov na ¢im ve¢ proizvodov ter v nabavi surovin, ki niso v skladu z ustreznimi
standardi (Tekav¢ic, Sink, 2002, str. 199-200).

Tradicionalni stroskovni sistemi niso primerni za vrednotenje poslovnih u¢inkov, ker (Turney,
1996, str. 1):

e ne zagotavljajo informacij o tem, kaj je pomembno za kupce;

e spodbujajo napacne odlocitve;

e 7 njimi ne moremo ugotoviti, kateri proizvodi in kateri kupci so dobickonosni;

e ne zagotavljajo informacij o nacinu izboljSanja poslovnega procesa.

Kot odgovor na pomanjkljivosti tradicionalnih sistemov stroSkov so se pojavile sodobne
racunovodske resitve obvladovanja stroskov, ki jih predstavljam v naslednjem poglavju.

3. SODOBNE RACUNOVODSKE RESITVE OBVLADOVANJA
STROSKOV

UstreznejSe spremljanje stroSkov omogocajo le sodobne racunovodske resitve. V Sloveniji se
tradicionalni pristopi pogosto uporabljajo, poleg njih se v majhnem obsegu pojavljajo tudi
sodobnejse resitve. V tujini prav tako Se vedno uporabljajo tradicionalne metode, s tem da jih
dopolnjujejo z novimi sodobnimi pristopi.
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Ce zeli podjetje uspesno poslovati, mora ustrezno povezati posamezne resitve znotraj podjetja
v celovit stroskovno-rac¢unovodski sistem.

Pri sodobnih ra¢unovodskih reSitvah gre predvsem za poskusno iskanje novih reSitev na
podro¢ju obvladovanja stroSkov. Glavni razlog za to je Zelja po povecanju ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja v sodobnem poslovnem okolju, za katerega je znacilno, da podjetja
usmerja k doseganju poslovne odli¢nosti v razmerah, kjer vlada huda konkurenca in zahtevni
svetovni trgi (Tekavéié, Sink, 2002, str. 198).

Podjetja bodo dosegala poslovno odli¢nost v zahtevnem poslovnem okolju, ¢e bodo temeljito
obravnavala in u¢inkovito obvladovala stroske.

Tradicionalni sistemi stroSkov so bili razviti predvsem z namenom vrednotenja zalog in
vodenja poslovnih knjig, medtem ko moderne metode zasledujejo tudi druge cilje kot so
izracun stroSkov proizvedenih koli¢in, ocenjevanje in napovedovanje stroskov, moznost
ugotavljanja kazalcev uspesnosti opravljanja poslovnih operacij, izratun dobickonosnosti ter
poslovodenje s stroski (Grady, 1988, str. 11).

Tretje poglavje sem zato v celoti namenila sodobnim konceptom obvladovanja stroskov v
podjetju. Usmerila se bom predvsem na koncept SAPP, ki predstavlja predmet proucevanja
mojega diplomskega dela. Med sodobnimi managerskimi orodji sem izbrala Se dva pristopa,
in sicer predracunavanje na podlagi aktivnosti in poslovodenje na temelju analize aktivnosti,
ki ju bom na kratko predstavila v podpoglavjih 3.2. in 3.3.. Skusala bom tudi pojasniti, kako
je koncept SAPP povezan z omenjenima pristopoma.

3.1. Koncept stroskov po aktivnostih poslovnega procesa — koncept SAPP

Razlogi za spremljanje in obravnavanje stroSkov na podlagi koncepta SAPP so vse vecje
potrebe po to¢nih in zanesljivih informacijah o stroskih.

V tem podpoglavju bom opredelila glavne znacilnosti koncepta SAPP, njegove sestavne dele,
prednosti ter slabosti, bistveno razliko v primerjavi s tradicionalnimi sistemi in ukrepe pri
uvajanju le-tega v podjetje. Poskusila bom tudi definirati povezanost koncepta SAPP z
uspesnostjo poslovanja podjetja.

3.1.1. Osnovne znacdilnosti koncepta SAPP (angl. Activity-Based Costing — ABC)

Koncept SAPP spada med sodobne racunovodske resitve obvladovanja stroSkov. Pojavil se je
zaradi nezadovoljivih rezultatov pri tradicionalnih sistemih stroskov. Za sodobno poslovno
okolje je znacilna narasc¢ajoca stopnja konkurence, avtomatizacija, zapleteni procesi v
proizvodnji in trzne zahteve po Stevilnih razli¢icah proizvodov. Ti dejavniki povzrocajo
zmanjSevanje neposrednih stroSkov in povecevanje sploSnih stroskov. Posledica tega je
spremenjena struktura stroskov, ki zahteva nove stroskovne sisteme. Tradicionalne osnove za
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razporejanje stroskov na stroSkovne nosilce niso ve¢ primerne, ker lahko z njihovo uporabo
napac¢no bremenimo ucinke poslovnega procesa (Jazbec, 2002, str. 166).

Glavna sestavina koncepta SAPP so posamezne aktivnosti, ki jih podjetje izvaja pri
proizvodnji poslovnih uc¢inkov. Izdelki in storitve so torej le porabniki aktivnosti, te pa trosijo
prvine poslovnega procesa in s tem povzrocajo stroske.

Aktivnost pomeni vsako delovanje, ki v procesu ustvarjanja poslovnih uéinkov trosi prvine
poslovnega procesa (delovna sredstva, predmete dela, delo in tuje storitve). Logi¢na zaporedja
dolocenih aktivnosti pa sestavljajo posamezne procese (Tekavcic, 1997, str. 95).

Aktivnosti so torej osnovni povzrocitelji stroSkov v podjetju. Najbolj so pomembne
aktivnosti, ki so povezane s splosnimi stroski. Ker je vecji del splo$nih stroskov povezan s
posameznimi aktivnostmi poslovnega procesa, le-te so povezane s kon¢nimi poslovnimi
ucinki, je zelo malo stroskov, ki jih na podlagi aktivnosti ne bi mogli razporediti na poslovne
ucéinke (O'Guin, 1991, str. 31-43).

Tradicionalna delitev stroskov na neposredne in posredne stroske ni ve¢ najbolj primerna za
razporejanje stroskov po aktivnostih poslovnega procesa, saj so pomembne predvsem
aktivnosti. Pri tem se doloCena aktivnost lahko opravlja na razli¢nih stroSkovnih mestih in za
razli¢ne ucinke poslovnega procesa (Tekavcic, 1997, str. 97).

Aktivnosti ponavadi zdruzujemo v skupine aktivnosti. Pri zdruzevanju moramo upostevati

dva pogoja, in sicer (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 94-96):

e zdruzene aktivnosti morajo biti logi¢no povezane in

e posamezni kon¢ni poslovni uc¢inek mora vkljucevati vse ucinke aktivnosti, ki so zdruzene
v skupini.

StroSkovni objekt je lahko poslovni ucinek, serija, proizvodna linija, oddelek ali celotno
podjetje in tako predstavlja razlicno raven podjetja, za katero je zazeleno oziroma mozno
stroske prikazovati loceno. Da lahko ugotovimo lastne cene posameznih poslovnih ucinkov,
moramo najprej stroske razporediti na posamezne stroskovne objekte in jih potem prenesti na
posamezne poslovne ucinke.

Opredelitev stroskovnih objektov mora biti povezana z znacilnostmi posameznih aktivnosti.
Pri tem lo¢imo Stiri vrste aktivnosti, in sicer (Tekav¢ic, 1997, str. 97-98):

e aktivnosti, ki so povezane z enoto proizvoda

V to skupino so uvrs¢ene aktivnosti, ki so neposredno povezane s posameznim proizvodom.

e aktivnosti, ki so povezane s serijo
V to skupino spadajo aktivnosti, ki so povezane s sprozitvijo serije. Spreminjajo se glede na
Stevilo sprozenih serij.
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e aktivnosti, ki omogocajo proizvodnjo in prodajo dolo¢enega proizvoda
V to skupino so uvrScene aktivnosti, ki so povezane z dolo¢enim proizvodom, vendar niso
odvisne od $tevila proizvodov v proizvodni liniji.

e aktivnosti za vzdrZevanje poslovnega procesa v najSirSem smislu
V to skupino spadajo aktivnosti, ki niso povezane s posameznimi proizvodi ali serijami,
vendar so neizogibne z vidika nemotenega poslovanja.

Ce Zelimo, da bo sistem stroskov zasnovan v skladu z naéeli koncepta SAPP, moramo najprej
temeljito spoznati aktivnosti in jih natanéno definirati. Sele ko jih spoznamo, lahko izvedemo
analizo glede na to, ali jih v podjetju potrebujejo ter kako ucinkovito jih opravljajo. Na osnovi
tega lahko prepoznamo in odpravimo aktivnosti, ki za podjetje niso potrebne. Podrobno
analiziranje aktivnosti pomeni tudi dobro osnovo za povecevanje ucinkovitosti opravljanja
tistih aktivnosti, ki so za podjetje pomembne in zazelene. Osrednjo tocko celotnega
poslovodenja v podjetju predstavlja torej obvladovanje aktivnosti. Tako bodo managerji, ki
bodo uspesno obvladali aktivnosti, obvladali tudi stroske (Cokins, 2000, str. F8-2).

3.1.2. Elementi, ki sestavljajo koncept SAPP

Sestavni deli koncepta SAPP ponujajo stroSkovne in operativne informacije o teko¢em delu v
podjetju in tako nudijo odgovore na vprasanja o izvajanju dela.

Turney (1996, str. 95) navaja dva vidika koncepta SAPP, in sicer:

e stroSkovni vidik - omogoca bolj realno doloCanje stroskov posameznih stroskovnih
nosilcev in

e procesni vidik — njegova glavna naloga je predvsem analizirati nefinan¢ne informacije
skozi aktivnosti. Poleg tega se procesni vidik ukvarja tudi z vpraSanjem, zakaj so stroski
nastali in kako uspesna je bila poraba aktivnosti, izkoriS¢ena za svoje izvajanje.

Dvodimenzionalni vidik koncepta SAPP s sestavnimi deli prikazuje slika 2.

V nadaljevanju navajam glavne elemente koncepta SAPP, ki so povzeti po Turneyu (1996,
str. 95-111).

Ce pogledamo najprej stroskovni vidik razporejanja stroskov po posameznih stroskovnih
nosilcih, lahko nastejemo naslednje elemente koncepta SAPP:

e poslovna prvina

Poslovna prvina je ekonomski element, ki pomeni vir stroSkov in je v neposredni povezavi z
izvajanjem aktivnosti.
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e aktivnost

Aktivnosti predstavljajo procese in postopke dela v podjetju. Porabljajo prvine poslovnega
procesa in jih zato imenujemo tudi povzrocitelji stroskov. Aktivnosti je ve¢ vrst in se
razlikujejo med seboj glede na tehnologijo in poslovne procese v podjetjih.

e center aktivnosti
Center aktivnosti je del poslovne funkcije ali procesa v podjetju. Glavni namen centra
aktivnosti je olajSati nacrtovanje in nadzor po poslovnih funkcijah ali procesih.

e merilo uporabe virov

Merila uporabe virov so merila, na podlagi katerih razporedimo stroSke po posameznih
aktivnostih. Izberemo faktorje, z njimi ocenimo uporabo poslovnih prvin v okviru posamezne
aktivnosti in jih s temi tudi obremenimo.

e stroSkovni bazen

Stroski, ki so povezani s posamezno aktivnostjo, tvorijo stroskovni bazen. Stroskovni bazen je
center za razporejanje stroSkov na posamezne stroskovne objekte. Vsak stroSkovni bazen tako
pripada dolo¢enemu stroskovnemu nosilcu glede na mero aktivnosti.

e stroSkovni element
Stroskovni element je del stroSkovnega bazena. Pomeni strosek poslovne prvine, ki je dolo¢en
aktivnosti.

e mera aktivnosti

StroSke na stroskovne objekte razporejamo na osnovi meril aktivnosti. Le-ta niso opredeljena
v vrednostnih, ampak v koli¢inskih enotah. Z mero aktivnosti merimo stopnjo pogostosti
posamezne aktivnosti v povezavi s posameznim izdelkom ali posameznim kupcem.

e stroSkovni nosilec

Stroskovni nosilci so lahko izdelki, storitve in projekti, na katere razporejamo stroske. S tem
ko dolo¢imo stroske posameznim stroskovnim nosilcem, lahko na podlagi tega ugotovimo, ali
so posamezni stroskovni nosilci dobickonosni za podjetje in koliksna je ta dobi¢konosnost.

Procesni vidik koncepta SAPP za razliko od stroSkovnega vidika pripravlja informacije o
delu, narejenem znotraj posamezne aktivnosti. Tukaj je potrebno poznati dva izraza:

e povzroditelj stroSkov

Povzrocitelj stroskov je faktor, na podlagi katerega se doloc¢i obremenjenost dela posamezne
aktivnosti.
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e merilo izvajanja

Merilo izvajanja pove, kako uspeSna je posamezna aktivnost pri zadovoljevanju potreb
notranjih in zunanjih uporabnikov. Razlikuje se od podjetja do podjetja in od aktivnosti do
aktivnosti zaradi razli¢nih zelja razli¢nih uporabnikov.

Slika 2: Dvodimenzionalni vidik koncepta SAPP s sestavnimi deli

Stroskovni vidik

Poslovne prvine

v

Dodelitev posl.prvin | g—— Povzrocitelji stroSkov

Procesni vidik
| ¥
Povzrocitelji stroskov P| Aktivnosti ! p| Merilo izvajanja
h 4

Dodelitev aktivnosti ——— Mera aktivnosti

v

Stroskovni objekti

v

sprejemanje boljsih

poslovnih cﬁloéitev
Vir: Turney, 1996, str. 96; Cokins, 1996, str. 79.

Ce podjetje razume posamezne vidike in e je sposobno aktivnosti lo¢iti na potrebne in
nepotrebne za poslovni proces, potem bo zagotovo sprejemalo tudi boljSe poslovne odlocitve.

3.1.3. Prednosti in slabosti koncepta SAPP

Glavne prednosti koncepta SAPP pred ostalimi nacini obvladovanja stroskov so naslednje

(Turney, 1996, str. 226; Stankovic¢, 2000, str. 20):

e Ker se podjetje obravnava kot skupek povezanih aktivnosti, morajo v podjetju razmisljati
o poslovnem procesu. V primeru, da zelijo dobiti primerne informacije o stroskih, morajo
najprej narediti analizo svojih aktivnosti, izoblikovati nacin pridobivanja informacij,
dolociti ravni podjetja in ravni odgovornosti. Na ta nacin lahko za dosego vecje uspesnosti
sprejmejo ustrezne odlocCitve o prestrukturiranju in reorganiziranju podjetja.

o Koncept SAPP izboljSuje sledljivost splosnih stroSkov — posledica tega so bolj natanéne
kalkulacije proizvodov oziroma storitev ter boljSe obvladovanje stroskov. Podjetja ga
uporabljajo za kalkulacije stroSkov proizvoda, za analizo dobickonosnosti in za nadzor
stroskov.
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Ker zbirajo stroSke po razli¢nih ravneh podjetja, obstaja moznost, da pridobijo informacije
glede na uporabnika in glede na vrsto odlocitev, o kateri se dogovarjajo. Nastale stroske
lahko podrobno razstavimo na posamezne stroSkovne nosilce. Lahko jih tudi prikazemo
zbirno po tistih aktivnostih, ki se pojavijo v podjetju. Identificiranje in analiziranje
posameznih aktivnosti v poslovnem procesu omogoca, da so stroskovni nosilci tudi kupei
ali skupine kupcev, prodajni trgi, oddelki, projekti in ne samo izdelki ali storitve podjetja.
Na ta nacin se pridobijo boljSe informacije o stroSkih, ki so relevantne tudi za razli¢ne
uporabnike iste ravni.

Koncept SAPP je usmerjen v splosne stroske, katerih delez se glede na celotne stroSke vse
bolj povecuje. Ko podjetje ugotovi aktivnosti, lahko na podlagi tega sprejme ustrezne
odlocitve z namenom zniZevanja stroskov predvsem tistih aktivnosti in procesov, zaradi
katerih nastane najve¢ stroskov. Treba je upostevati, da ze identifikacija stroskov pripelje
do boljse racionalizacije poslovanja. V primeru, da so ti stroski potem bolj uéinkovito
razporejeni na konéne stroskovne nosilce, lahko lazje ugotavljajo stopnjo dobi¢konosnosti
posameznih izdelkov ali storitev. Pri tem imajo pomembno vlogo tudi zaposleni, saj bolj
ucinkovito ocenjujejo stroske in s tem povecujejo racionalizacijo poslovnih u¢inkov.

Koncept SAPP je dobra osnova pri razvijanju metod za podporo odlocanja in nacrtovanja,
saj omogoca oblikovanje razli¢nih simulacij in analiz. Na osnovi primerjave stroSkov na
eni strani in koristi na drugi strani je mozno sprejemati odlocitve, ki bodo v prihodnosti
prinesle vecji dobicek. To je mogoce, ker prikazuje podatke lo¢eno glede na poslovne
ucinke in procese.

Koncept SAPP po svoji vsebini ni povzro€il spremembe celotnega koncepta kalkuliranja
stroSkov. Velik poudarek daje uporabi preizkuSenih receptov tradicionalnih sistemov, za
katere je znacilno, da prav tako sploSne stroske razporejajo na kon¢ne stroSkovne nosilce
na podlagi kljucev. Prednost koncepta SAPP je v tem, da je pravoCasno prepoznal
nara$¢ajoci pomen splosnih stroskov v podjetju.

Koncept SAPP omogoca merjenje uspeSnosti in ucéinkovitosti izvedbe aktivnosti,
ugotavljanje stroskov proizvodov oziroma storitev, analizo poslovnih procesov, analizo
aktivnosti z vidika dodane vrednosti, analizo povzrociteljev stroskov, primerjalne analize
v podjetju in med podjetji ter strateske trzne analize.

Omenjeni koncept pomaga tudi pri reSevanju razli¢nih problemov v podjetju. Ce obstaja
negotovost pri sprejemanju pomembnih poslovnih odlocitev, ki so povezane z nakupom
ali lastno proizvodnjo sestavnih delov, obstojeci stroSkovni sistem ne pokaze dejanskih
stroSkov lastne proizvodnje ali nabave. ReSitev za navedeno situacijo predstavlja koncept
SAPP.
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Zaradi nastetih prednosti naras¢a uporaba koncepta SAPP v podjetjih. Kot vsaka metoda v

racunovodstvu, ima tudi koncept SAPP svoje pomanjkljivosti. Te so naslednje (Cokins, 2000,
str. F8-2; Turney, 1996):

Velik problem koncepta SAPP predstavlja razclenjevanje aktivnosti, natancneje, kako
dale¢ naj poteka razclenjevanje aktivnosti. Ta postopek je namre¢ povezan z dodatnimi
stroski, zato je potrebno posamezne aktivnosti zdruzevati in stroske, ki se nanasajo na te
aktivnosti, razporejati na temelju enakega merila. S teoretinega vidika je mogoce
raz€leniti aktivnosti tako, da bomo za vsako aktivnost natancno vedeli, v kaksni povezavi
je s posameznim poslovnim uéinkom. Na ta nacin bi lahko tudi natan¢no izracunali,
koliko je poslovni ucinek porabi. Ker tako ne bi bilo problema z razporejanjem stroskov,
bi bile lastne cene posameznih poslovnih u¢inkov povsem natancne. Seveda v praksi take
situacije ne moremo pri¢akovati, ker bi merjenje povzrocalo ve¢ stroskov kot koristi od
natancnejSe kalkulacije.

Koncept SAPP zahteva visoke stroSke uvajanja, sodelovanje vseh zaposlenih in ogromno
¢asa. Zaposlene ponavadi spodbudi k sodelovanju, vendar to pomeni spet dodatne stroske.
Koncept SAPP potrebuje vec¢ zbiranja podatkov kot zunanja porocila, ki jih pripravlja
podjetje. Omeniti je treba Se posodobljeno racunalnisko opremo in ustrezno programsko
orodje. Ce podjetje nima dobro razvite radunalnigke in programske opreme, je uvajanje
novega sistema zelo ovirano.

Podatki, ki jih pridobimo na podlagi koncepta SAPP, so za porocila, ki so namenjena
zunanjim uporabnikom, neprimerni. Neprimerni so zato, ker so preve¢ podrobni, poleg
tega tudi ne ustrezajo standardom poroCanja. Namre¢ po veljavnih Slovenskih
racunovodskih standardih je potrebno za zunanja porocila prikazovati stroske po naravnih
vrstah. Sistem torej lahko samo dopolni star sistem, ne more pa ga nadomestiti.

Problemi se pojavijo tudi pri zbiranju podatkov, saj se poslovni procesi proucujejo na
podlagi intervjujev z zaposlenimi. Velikokrat se zgodi, da so njihove ocene o dejanskem
stanju bolj subjektivne narave. Posledica tega je, da so osnove za razporejanje stroSkov
dolocene prevec ohlapno, kar pomeni prevec¢ svobode pri razporejanju le-teh.

Uvedba novega stroskovnega sistema pomeni tudi, da mora poslovodstvo spremeniti
nacin razmisljanja. Tezko je razumeti, da izdelek, za katerega so mislili, da prinasa

dobicek, v resnici prinasa izgubo.

Pogosto se dogaja, da v podjetju ne znajo zadovoljivo in uspeSno uporabljati novih,
izboljSanih informacij pri sprejemanju poslovnih odlocitev.
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3.1.4. Bistvena razlika med tradicionalnimi sistemi stroSkov in konceptom SAPP

Ce primerjamo tradicionalno stroskovno radunovodstvo s konceptom SAPP, pomeni slednji
preglednejSe in natancnejSe spremljanje stroSkov, medtem ko tradicionalno racunovodstvo
spremlja le neposredne stroske materiala in dela po enoti poslovnega ucinka. Koncept SAPP
ugotavlja, da je mozno tudi mnoge druge stroSke spremljati bolj podrobno — in sicer po
aktivnostih, ki so potrebne za proizvodnjo poslovnega ucinka in ne po enoti poslovnega
ucinka. Osnovna razlika med tradicionalnim sistemom obravnavanja stroskov in konceptom
SAPP je torej v nacinu razporejanja stroskov, kar prikazuje tudi slika 3.

Slika 3: Dvostopenjsko razporejanje stroSkov v okviru koncepta SAPP

naloga A naloga B naloga C naloga D
1. stopnja

stroSkovni bazen
SB 1 SB 2 @
2. stopnja

merilo merilo l merilo
aktivnosti aktivnosti aktivnosti
\ 4 \ 4
STROSKOVNI OBJEKTI

Vir: Tekavc¢ic, 1997, str. 98.

Tradicionalni sistemi stroSke najprej razdelijo na posamezna stroSkovna mesta in nato na
posamezne stroSkovne nosilce, medtem ko koncept SAPP na prvi stopnji stroske zbere na
ravni aktivnosti (stroSkovni bazeni). Na drugi stopnji jih potem z ravni stroSkovnih bazenov
razporedi na stroskovne objekte, ki niso nujno klasi¢no pojmovani ucinki poslovnega procesa.
Ko razporejamo stroske iz stroskovnih bazenov na raven stroskovnih objektov, je pomembno,
da so merila aktivnosti, ki pomenijo osnovo za razporejanje, ¢im bolj tesno povezana s
povzrocitelji stroskov (Tekavcic, 1997, str. 98-99).
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Pri tradicionalnih sistemih stroskov razporedimo stroske po stroskovnih mestih, ki so doloceni
glede na oddelke ali posamezne enote podjetja. V tem primeru stroski niso enotni, zato tezje
dolo¢imo odgovornost zanje. Koncept SAPP zbira stroske po stroskovnih bazenih, za katere
je znacilno, da se dolo¢ijo glede na aktivnosti v podjetju in so tako odvisni od povzrociteljev
stroskov. V tem primeru lazje dolo¢imo odgovornost zanje.

Tradicionalni sistemi stroSkov uporabljajo za merilo obseg proizvodnje doloCenega izdelka ali
storitev, medtem ko koncept SAPP ugotavlja, da doloceni stroski niso odvisni od obsega
proizvodnje.

Tradicionalni sistemi uporabljajo Se standardne kljuce kot so obseg proizvodnje, strojne ure in
ure neposrednega dela. Posledica tega je, da pripiSejo izdelkom tudi tiste stroske aktivnosti, ki
jih dejansko ne uporabljajo. Koncept SAPP pripisuje stroske na podlagi kljucev, ki so odvisni
od povzrociteljev stroskov.

Za koncept SAPP je znadilno, da se dolocijo stroskovni nosilci po izbiri, in sicer glede na
raven v podjetju, na kateri se Zelijo spremljati stroski. Pri tradicionalnih sistemih se za razliko
od koncepta SAPP ponavadi usmerimo samo na posamezne poslovne ucinke.

Cokins (1996) meni, da tradicionalni sistemi stroSkov v najboljSem primeru niso uporabni,
medtem ko v najslabSem primeru niso pravilni in posledi¢no zavajajoci. Mnogi se s to
trditvijo verjetno ne bi strinjali, saj so tudi tradicionalni sistemi stroSkov primerni v dolo¢enih
razmerah, Se posebej takrat, ko ima podjetje manjSe Stevilo izdelkov v svojem proizvodnem
programu, manjsi znesek splosnih stroskov, homogene procese proizvodnje, homogene kupce
in trg, visoko marzo ter nizke administrativne, distribucijske in prodajne stroSke. Vendar
moramo vedeti, da je vse manj podjetij, ki imajo te znacilnosti.

Tradicionalni sistemi razporejanja splosnih stroskov omogocajo zadovoljive rezultate samo
takrat, ko je struktura porabe posameznih aktivnosti pri vseh proizvodih priblizno enaka, saj
je sestava stroskov odvisna od strukture porabe posameznih aktivnosti. V primeru, da
struktura porabe ni enaka in v praksi pogosto tudi ni, pri razporejanju splosnih stroskov na
osnovi pokazateljev obsega pravilno razporedimo le stroSke tistih aktivnosti, ki so z obsegom
proizvodnje povezane premosorazmerno. Ce na temelju pokazateljev obsega razporedimo tudi
stroske aktivnosti, ki so samo deloma odvisne ali neodvisne od obsega proizvodnje, lahko
nastanejo vec¢je ali manjSe napake. Smer in velikost teh napak sta odvisni od medsebojnega
vpliva razli¢nih dejavnikov (Tekav¢ic, 1995, str. 94).

3.1.5. Uvajanje koncepta SAPP v podjetje
Uvajanje koncepta SAPP v podjetje ni poceni. Zato je potrebno najprej izdelati analizo

stroskov in koristi, na podlagi katere ugotovimo, ali bodo koristi nove metode vecje od
stroskov njenega uvajanja.
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Uvajanje naj bi bilo smiselno le v primeru (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 94-95):
e ko imajo splosni stroski dovolj velik delez v celotnih stroskih in
e ko deleza splo$nih in spremenljivih stroSkov nista enaka na enoto poslovnega ucinka.

Obstajajo razli¢ni nacini oblikovanja koncepta SAPP, med katerimi se eni bolj usmerjajo na
ugotavljanje obsega in vzrokov nastalih stroSkov ter na oblikovanje podlag za nadzor nad
stroski.

Drugi dajejo vecji poudarek dolocanju aktivnosti, ki se izvajajo v podjetju in iskanju stroskov,
povezanih z aktivnostmi. Slednji nacini izhajajo iz podrobne analize aktivnosti, saj le-te
predstavljajo osnovne povzrocitelje stroskov v podjetju.

3.1.5.1. Kdaj je potrebno spremeniti obstojeci sistem stroskov

Managerji morajo spremljati morebitna znamenja v poslovnem okolju, ki opozarjajo, da je
potrebno sistem stroSkov spremeniti. Hitreje ko v podjetju opazijo napake pri obstojecem
sistemu, vecja je verjetnost, da se izognejo napac¢nim odlocitvam, ki so posledica napacnih
informacij.

Neustrezen sistem stroskov v podjetju svojo uporabnost izgublja postopoma. Ponavadi se to
zgodi takrat, kadar se ne more prilagajati nastalim spremembam v okolju, katere lahko
zahtevajo razlicne novosti pri zbiranju in prikazovanju stroskov. Managerji poznajo dva
nacina, s katerima lahko ugotovijo ustreznost sistema stroskov. Prvi nacin je, da preverijo
stopnjo obstoja pojavov, ki opozarjajo, da sistem stroSkov v podjetju ne daje zanesljivih
informacij. Drugi nacin je, da presodijo, ali je v poslovnem okolju podjetja (tako v notranjem
kot tudi zunanjem) prislo do sprememb, ki ponavadi zahtevajo prilagajanje sistema stroskov.
Ce so se spremembe pojavile, poskusajo ugotoviti, koliko se je, e se sploh je, sistem stroskov
tem spremembam prilagodil (Tekav¢ic, 1997, str. 150).

3.1.5.2. Temeljna vpraSanja in pomisleki pri uvajanju koncepta SAPP v podjetje

Tudi v podjetjih, v katerih so jim poznane slabosti racunovodske sluzbe, se pojavljajo mnogi
pomisleki in vprasanja v povezavi z uvajanjem novega sistema spremljanja stroskov.

Sedanji sistemi stroSkov praviloma ne izpolnjujejo zahtev managerjev, ki za sprejemanje
optimalnih poslovnih odlocitev potrebujejo informacije, ki so pravocasne in zanesljive. Kljub
temu, da strokovna literatura v tujini zelo pogosto poroca o prednostih, ki jih pri uvajanju
alternativnih sistemov stroSkov na podlagi aktivnosti poslovnega procesa ugotavljajo
najuspesnej$a ameriska podjetja, se koncept SAPP zelo pocasi uveljavlja v evropski strokovni
javnosti, Se pocasneje prihaja v podjetja.

Uveljavljanje omenjenega koncepta v praksi je namre¢ povezano s Stevilnimi dilemami in
vprasanji, ki povzrocajo dvom o smiselnosti odlocitev, ki so povezane s spremembami
sistema stroskov v podjetju (Tekavcic, 1997, str. 149).
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Vodilni v podjetju, ki so zadolzeni za uvajanje novega sistema stroskov, se tako srecujejo z

naslednjimi vprasanji (Tekav¢ic, 1997, str. 154-155):

e ali naj za potrebe uporabnikov znotraj podjetja uvedejo popolnoma nov, samostojen
stroskovni sistem, ki bo vzporeden obstojeCemu sistemu, za katerega je znacilno, da je
usmerjen predvsem v informacije za zunanje uporabnike, ali naj samo dopolnijo obstojeci
stroskovni sistem tako, da bo nudil tudi informacije za management v podjetju.

e ali naj bo nov sistem v podjetju zasnovan na temeljih koncepta SAPP, ali naj izhaja iz
izkuSenj o slabostih obstojecega stroSkovnega sistema.

e kako upraviciti koncept SAPP glede na pomisleke in vpraSanja, v zvezi s katerimi se
pojavljajo.

Podjetje potrebuje samostojen sistem za potrebe pripravljanja informacij o stroSkih pri
poslovnih odlo¢itvah. Pri tem moramo upostevati tudi stopnjo zrelosti podjetja za uvajanje
takega sistema, ki se od podjetja do podjetja razlikuje.

Uvedba stroskovnega sistema za potrebe sprejemanja notranjih odlocitev zavisi predvsem od
stopnje razvitosti obstojeCega sistema. V primeru, da sistem stroskov Ze uvaja dolocene
izboljSave, ki imajo pozitiven vpliv na kakovost informacij, namenjenih uporabnikom znotraj
podjetja, potem obstaja velika verjetnost, da se bo oblikoval v smeri loenega obravnavanja
stroskov za razlicne namene.

V primeru odlocitve podjetja o spremembi stroSkovnega sistema z namenom izboljSati
kvaliteto informacij, ni smiselno vztrajati pri tradicionalnih nacelih obravnavanja stroskov.
Podjetje bo tako kmalu spoznalo, da tudi spremenjen sistem stroSkov ne daje primerne
informacijske podlage za sprejemanje kakovostnih poslovnih odlocitev. Poslovno okolje se je
namre¢ v veliki meri spremenilo, tako da zahteva drugacno obravnavanje stroskov. Povsem
normalno je, da imajo vodilni v podjetju pomisleke glede novosti, za katero ponavadi vedo,
da prinasa dolocene stroSke, vendar niso prepricani, kaj bo ta novost prinesla v podjetje.

Uvajanje novega sistema stroSkov zares zahteva precej denarja in tudi ¢asa, vendar so lahko
za podjetje stroski napacnih poslovnih odlocitev zaradi izkrivljenih informacij tudi usodni.
Zaradi tega zelijo podjetja ¢im bolj zanesljive in to¢ne informacije o stroskih. Tako za¢nejo
izpopolnjevati svoje strosSkovne sisteme, ker velja, da stopnja zanesljivosti informacij s
povecevanjem kompleksnosti stroskovnega sistema naraSca. Izpopolnjevanje obstojecih
sistemov zahteva velik znesek denarja, vendar se velikokrat pokaze, da je to izboljSevanje
nesmiselno, saj tradicionalno obravnavanje stroskov pri Se tako razlenjenem sistemu ne
zagotavlja zanesljivih informacij, ker temeljijo na napacnih predpostavkah. V primeru, da se
podjetje odloci za vlaganje sredstev v nov stroSkovni sistem, naj izbere takSen sistem, ki bo
zagotavljal znatno povecanje kakovosti informacij o posameznih stroskih (Tekavci¢, 1997,
str. 156-157).
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Obstajajo Se druga dejstva, ki pojasnjujejo, da so dolocene razmere v modernem poslovnem

okolju v korist uvajanja koncepta SAPP (Tekavcic, 1997, str. 159):

e Stroski, ki so povezani z ugotavljanjem stroskov posameznih poslovnih ucinkov, se zaradi
hitrega razvoja informacijske tehnologije zniZzujejo in posledicno se povecujejo moznosti
zagotavljanja kakovostnih informacij o stroskih.

e Zaradi vse vecje konkurence na trgu postajajo nepravilne odloCitve vse bolj nevarne za
trzno prezivetje podjetja. Zato mora razpolagati s ¢im bolj kakovostnimi informacijami o
stroSkih, ki so potrebne za sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev.

e Konkurenca na trgu je tista, ki priganja podjetja v proizvodnjo novih izdelkov. Ti
proizvodi so vse bolj prilagojeni zahtevam kupcev, vendar vecje Stevilo novih proizvodov
lahko v veliki meri spremeni strukturo stroskov. Zato mora biti sistem zasnovan tako, da
morebitna sprememba v strukturi stroSkov ne sme vplivati na stopnjo natan¢nosti
informacij o lastnih cenah poslovnih u¢inkov.

3.1.5.3. Ukrepi pri uvajanju koncepta SAPP

Ko se podjetje odloc¢i za uvajanje koncepta SAPP, mora najprej definirati aktivnosti, ki jih
izvaja in stroske, povezane s posameznimi aktivnostmi. Odlociti se mora tudi za ustrezen
nacin razporejanja stroskov, saj vemo, da jih posameznim aktivnostim ne moremo pripisati
neposredno. Naslednji korak je opredelitev stroSkovnih objektov in nacinov razporejanja
stroskov aktivnosti na posamezne stroSkovne objekte, kar vkljucuje odlocitev o povzrociteljih
stroskov in merilih aktivnosti. Na koncu je potrebno definirati tudi centre aktivnosti, za katere
podjetje potrebuje zbirne podatke.

Oblikovanje koncepta SAPP je sestavljeno iz naslednjih korakov (Tekavci¢, 1997, str. 164-

165):

1. korak: opredelitev posameznih aktivnosti in ugotavljanje stroskov, ki jim pripadajo
- dolocanje stroskovnih bazenov

e ugotavljanje neposrednih stroSkov aktivnosti

e dodelitev ustreznega zneska stroskov posameznim stroSkovnim bazenom (stroSki se
nanasajo na ve¢ aktivnosti)

- dolocitev ustrezne osnove za razporejanje »sploSnih« stroskov aktivnosti — dolocitev meril
aktivnosti na prvi stopnji razporejanja stroSkov.

2. korak: razporeditev stroskov iz stroSkovnih bazenov na stroSkovne objekte

e dolocitev stroskovnih objektov (na primer proizvod, serija in podobno)

e dolocitev meril aktivnosti na drugi stopnji razporejanja stroskov.

3. korak: dolocanje centrov aktivnosti, za katere Zeli prikazovati podatke lo¢eno.
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Ce uvajalci koncepta SAPP niso dovolj poudeni o osnovnih zna&ilnostih novega koncepta,
potem $e tako dober sistem stroSkov ne more prinasati pozitivnih rezultatov. Zato je potrebno
dobro prouciti osnove za dodeljevanje splos$nih stroskov na prvi stopnji in povzrocitelje.
Poleg tega podjetje ne sme spregledati pomembnosti meril aktivnosti za dodeljevanje stroskov
na drugi stopnji razporejanja le-teh.

Najvecjo odgovornost za ucinkovito delovanje novega sistema v praksi ima predvsem
management. Le-ta mora biti pripravljen na vse, Se posebej na morebitne spremembe, ki v
vsakem primeru spremljajo uvajanje novega stroSkovnega sistema. Te spremembe so na
primer nov sistem nagrajevanja, premescanje ali odpuscanje delavcev in podobno. Tako
morajo vodilni v podjetju zagotoviti, da je uvajanje predvsem projekt, pri katerem naj bi se
trudili vsi, ki so odgovorni za sprejemanje pomembnih odlocitev v podjetju. Le tako je mozno
doseci konsistentnost sistema in logi¢no opredelitev njegovih posameznih sestavin, ki morajo
biti v skladu z dejanskim stanjem v podjetju. Za tak postopek je potrebno vedno napraviti
podrobno analizo posameznih delov poslovnega procesa. Prav tako ta pristop predstavlja tudi
osnovno izhodis¢e za povecanje uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja v podjetju na temelju
analize posameznih aktivnosti.

Vsi ti argumenti nas vodijo do trditve, da je koncept SAPP zelo pomemben instrument, ki
pomaga odkrivati Sibke tocke v poslovanju. Prav tako predstavlja tudi dobro osnovo za
prepoznavanje ter odpravljanje le-teh (Tekavcic, 1997, str. 166).

V nadaljevanju bom predstavila Se drugo moznost oblikovanja koncepta SAPP in pojasnila
glavno razliko med njima.

Drury (1994, str. 276) pri oblikovanju koncepta SAPP navaja naslednje stopnje:

e opredelitev temeljnih aktivnosti, ki se izvajajo v podjetju

Pri tej stopnji mora podjetje doloc€iti glavne aktivnosti, ki jih izvaja (na primer s proizvajalno
opremo povezane aktivnosti, z neposrednim delom povezane aktivnosti in podobno).

e oblikovanje stroSkovnih bazenov — stro§kovnih mest za posamezno aktivnost

Druga stopnja zahteva od podjetja, da oblikuje stroSkovno mesto (stroskovni bazen) za
posamezno aktivnost (na primer celotni stroski priprave proizvodnje lahko tvorijo samostojno
stroSkovno mesto za vse s pripravo proizvodnje povezane stroske).

e dolocitev povzrocitelja stroSkov za posamezno aktivnost

Pri tej stopnji je potrebno ugotoviti dejavnike stroskov posamezne aktivnosti. Povzrocitelji
stroskov so na primer Stevilo sprejetih narocil v prodajnem oddelku, Stevilo nabavnih narocil
za nabavni oddelek in podobno.
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e prenos stroSkov aktivnosti na proizvode na osnovi porabe aktivnosti
Zadnja stopnja razporejanja stroskov predstavlja prenos aktivnosti na posamezne proizvode
glede na porabo posamezne aktivnosti v proizvajalnem procesu.

Na podlagi obeh predstavljenih postopkov oblikovanja koncepta SAPP lahko sklepamo, da je
nacin oblikovanja po Tekavcicevi teoriji podrobnejsi in zato tudi bolj razumljiv, ker bolj
natan¢no opredeljuje drugo stopnjo z razporeditvijo stroSkov aktivnosti najprej na stroSkovne
objekte in nato na kon¢ne stro§kovne nosilce.

Tako oblikovan sistem omogoca bolj natancen vpogled v stroSke po aktivnostih, po ucinkih
aktivnosti, po razli¢nih stroSkovnih objektih in po skupinah aktivnosti, ki so zdruzene v centre
aktivnosti glede na skupne znacilnosti (Jazbec, 2002, str. 96).

3.1.6. Koncept SAPP in uspes$nost poslovanja podjetja

Pogoj, ki je potreben za povecanje uspeSnosti poslovanja podjetja, je dobro poznavanje Sibkih
tock poslovnega procesa, zaznavanje nastajajocih stroSkov v podjetju in moznost povecanja
ucinkovitosti posameznih aktivnosti. Prav tako mora podjetje pridobljeno znanje uporabiti za
uvajanje morebitnih sprememb, ki ponavadi privedejo do boljsih poslovnih rezultatov. V
primeru, da podjetje ne ve, kako izrabiti ponujene moznosti sistema, potem tudi uvajanje
sistema SAPP samo po sebi ni sposobno zagotoviti vecje uspeSnosti poslovanja. MoZnosti, ki
jih ponuja sistem, izhajajo predvsem iz usmeritve na analizo aktivnosti, ki pomenijo srediS¢no
tocko obravnavanja stroskov na temelju aktivnosti poslovnega procesa. Podjetje izpolni pogoj
za povecanje uspesnosti poslovanja na temelju analize aktivnosti in vedenja povzrociteljev
stroskov, ko definira aktivnosti v zvezi z uvedbo novega stroskovnega sistema.

Mnogi so mnenja, da so ukrepi, zasnovani na analizi aktivnosti, odlo¢ilnega pomena za
prepoznavanje ter odpravljanje Sibkih tock v poslovanju in povecevanje uspesnosti poslovanja
(Tekavcic, 1997, str. 166).

3.1.6.1. Analiza aktivnosti-temeljno izhodiS¢e povecevanja uspesnosti

Za vsako podjetje je znacilno, da izvaja razlicne aktivnosti. Za doseganje visoke stopnje
uspesnosti in ucinkovitosti so ene med njimi bolj pomembne kot ostale. Podjetje analizira
posamezne aktivnosti z namenom, da bi ugotovilo, katere izmed njih predstavljajo Sibko
tocko v poslovanju in kako je z moZnostmi za odpravljanje ugotovljenih slabosti. Seveda
mora pred tem Se opredeliti posamezne aktivnosti za potrebe oblikovanja koncepta SAPP.
Najprej je potrebno ugotoviti, katere so tiste aktivnosti, ki dajo prispevek k vrednosti in katere
ne prispevajo k vrednosti z vidika kupca. Podjetje se mora usmeriti na u¢inkovito opravljanje
prvih in zmanjSanje drugih aktivnosti (Tekav¢ic, 1997, str. 167).
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Pri analizi aktivnosti naj bi podjetje opravilo naslednje stiri faze (Turney, 1992, str. 22-23):

e razdelitev aktivnosti na bistvene in nebistvene,

e temeljita analiza bistvenih aktivnosti,

e primerjava opravljanja aktivnosti z najboljSimi nacini v praksi in

e proucevanje povezav med aktivnostmi.

Na podlagi te podrobne analize lahko podjetje poiS¢e najbolj ustrezno reSitev za odpravo
ugotovljenih pomanjkljivosti v poslovanju.

Analiza aktivnosti spada med najpomembnejsSe dejavnike modernega poslovodenja. To lahko
trdimo zato, ker vsi sodobni koncepti, ki se razvijajo zaradi povecevanja ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja, zahtevajo poznavanje znacCilnosti posameznih aktivnosti poslovnega
procesa. Analiza aktivnosti je tesno povezana tudi s konceptom stroskov zivljenjskega cikla
proizvoda in konceptom ciljnih stroskov (Tekav¢ic, 1997, str. 170).

3.1.6.2. Merila za ugotavljanje uspeSnosti poslovanja

Razmere, zaradi katerih je potrebno spremeniti tradicionalne sisteme stroskov, ponavadi
zahtevajo tudi nova merila za ugotavljanje uspesnosti poslovanja. Posledica tega je, da
kratkoro¢ni finan¢ni kazalci uspesSnosti poslovanja postajajo vse manj pomembni, medtem ko
se povecCuje pomen nefinanc¢nih kazalcev uspesnosti poslovanja. Omenjeno situacijo lahko
povezemo s potrebo podjetij po odkrivanju in odpravljanju vseh nezazelenih aktivnosti.

Nefinancni kazalci, s katerimi presojamo uspeSnost poslovanja so kazalci, na podlagi katerih
ugotavljamo, kako udinkoviti so posamezni deli poslovnega procesa. Ce jih poveZemo z
dejstvom, da naj se v podjetju izvajajo predvsem zazelene in potrebne aktivnosti, lahko
nefinan¢ne kazalce opredelimo tudi kot kazalce, s katerimi ugotavljamo uspesnost poslovanja.
V primeru, da podjetje povecuje ucinkovitost, hkrati tudi znizuje stroske poslovanja. Ta
situacija vodi k povecanju uspesnosti, ¢e ostanejo druge okolis¢ine nespremenjene (Tekavcic,
1997, str. 173).

Za ugotavljanje uspesnosti poslovanja v podjetju se najpogosteje uporabljajo kazalci, ki se

nanasajo na (Garrison, 1991, str. 375-380):

e nadzor stroSkov materiala in izmeta (na primer delez stroskov materiala v skupnih
stroskih),

e presojanje kakovosti merjenja (na primer stroski popravil),

e zaloge glede na vrsto in koli¢ino (na primer $tevilo razli¢nih postavk v zalogah),

e (as od nabave do dobave proizvodov kupcem (na primer Stevilo pravocasnih dobav) in

e razpolozljivost in izkoriS¢enost opreme (na primer stopnja izkoris¢enosti opreme).

Za podjetja je dobro, da je velikost veéine teh kazalcev majhna, kar pa ne velja za stopnjo
izkori$¢enosti opreme.
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Za novejse metode obvladovanja stroskov je znacilno, da temeljijo na informacijah, ki jih
zagotavlja koncept SAPP. To velja tudi za pristopa, ki ju predstavljam v naslednjih dveh
podpoglavjih.

3.2. Predracunavanje na podlagi aktivnosti (angl. Activity-Based Budgeting
ABB)

Predracunavanje na podlagi aktivnosti spada med sodobne racunovodske resitve na podrocju
obvladovanja stroSkov v podjetju. Gre za proces nacrtovanja in nadziranja pri¢akovanih
aktivnosti v podjetju. Glavni namen je izdelava stroskovno u€inkovitega predracuna, ki mora
ustrezati predvidenemu obsegu dela in dogovorjenim strateskim ciljem. Konéni izdelek
omenjenega koncepta je predracun aktivnosti. Tako podjetje koli¢insko predstavi pricakovane
aktivnosti in isto¢asno izrazi napoved managementa glede obsega dela ter finan¢nih in
nefinan¢énih pogojev. Tako eni kot drugi morajo biti izpolnjeni, da podjetje lahko doseze
zastavljene strateske cilje ter dogovorjene spremembe, ki so nujno potrebne za izboljSanje
uspesnosti poslovanja.

Predracunavanje na podlagi aktivnosti je proces, pri katerem podjetje uporabi informacije, ki
jih dobi na temelju koncepta SAPP. Na osnovi pridobljenih informacij oblikuje predracun, za
katerega je znacilno, da temelji na ocenjenih potrebah po prvinah poslovnega procesa in ne na
preteklih finanénih podatkih. Predracun prikazuje predvidene poslovne prvine, za katere je
znacilno, da jih aktivnosti porabljajo v okviru poslovanja podjetja. V tovrstnem predracunu so
prikazane vrste, koliCine in stroski poslovnih prvin. Tako naj bi predstavljal del celovitega
nacrtovanja na podlagi aktivnosti v okviru podjetja kot celote.

Pri predracunavanju na podlagi aktivnosti gre v bistvu za koncept SAPP v obratni smeri. Pri
konceptu SAPP stroSki »tecejo« od zgoraj navzdol, medtem ko pri predracunavanju na
podlagi aktivnosti, strogki »tedejo« od spodaj navzgor (Sink, 2001, str. 16-17).

Predracunavanje na podlagi aktivnosti je sestavljeno iz zaporedja naslednjih korakov (Cooper,

Kaplan, 1999, str. 529):

e podjetje mora oceniti obseg proizvodnje in obseg prodaje za posamezni poslovni ucinek
ter za posameznega kupca v naslednjem obdobju;

e predvideti mora aktivnosti, ki so potrebne za ocenjeni obseg proizvodnje in obseg prodaje;

e izraCunati mora prvine poslovnega procesa, ki jih potrebuje za posamezne aktivnosti;

e dolociti mora skupni obseg posameznih prvin poslovnega procesa;

e dolociti mora stopnjo zmogljivosti za posamezno aktivnost.

Kot sem Ze omenila, tradicionalno predracunavanje ne prinasSa zadovoljivih rezultatov za
podjetje, saj se pri tem nacinu obvladovanja stroSkov ponavadi pogleda le stroSke preteklega
leta, na osnovi tega se povecajo postavke v predracunu, ki so skladne s predvideno inflacijo in
predvidenim povecanjem prihodkov. Posledica tega je, da se napake iz preteklih let prenasajo
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v predracun tekocega leta. Zato je predraCunavanje na podlagi aktivnosti v mnogih pogledih
boljsi nacin obvladovanja stroskov.

Druge prednosti predracunavanja na podlagi aktivnosti v primerjavi s tradicionalnim na¢inom

predracunavanja so naslednje (Sink, 2001, str. 18):

e omogoca, da so aktivnosti med poslovnimi procesi usklajene;

e zahteva upoStevanje potreb in zelja kupcev;

e usmerjeno je na obseg dela ter na nacin opravljanja aktivnosti,

e vsi zaposleni morajo obvladovati tiste aktivnosti, ki jih opravljajo;

e trudi se zagotavljati skladnost rezultatov in izvajanja aktivnosti,

e vecji poudarek daje doloCanju aktivnosti in poslovnih procesov kot doloanju poslovnih
prvin ter ciljev.

Ce zeli podjetje, da bo predradunavanje na podlagi aktivnosti uspesno, mora biti predano
odli¢nosti, hkrati mora izbrati tudi ustrezen pristop na podro¢ju obvladovanja aktivnosti ter
poslovnih procesov za doseganje te odli¢nosti.

Predradunavanje na podlagi aktivnosti predstavlja pristop, ki omogoca vodstvu podjetja
sprejemanje ustreznejSih poslovnih odlocitev, saj lahko z njegovo pomocjo lazje in predvsem
hitreje vplivajo na izboljSano izvajanje posameznih aktivnosti ter poslovnih procesov. Pri tem
pristopu ne gre za izpolnjevanje predracunskih obrazcev, temvec za usmeritev v izboljSanje
poslovanja podjetja (Sink, 2001, str. 19-20).

3.3. Poslovodenje na temelju analize aktivnosti (angl. Acitvity-Based
Management — ABM)

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti je proces, ki v osnovi predstavlja uporabo tistih
informacij, ki jih podjetje pridobi na podlagi koncepta SAPP z namenom izboljSati poslovanje
podjetja. Usmerja se na obvladovanje aktivnosti, ki predstavlja dober pripomocek za nenehno
izboljsevanje vrednosti za kupce. Ce je sposobno zagotoviti te vrednosti, ustvari tudi dobiéek
(Sink, 2001, str. 20).

Koncept SAPP in poslovodenje na temelju analize aktivnosti predstavljata podlago za
obvladovanje stroskov na temelju analize aktivnosti (angl. Activity-Based Cost Management,
skrajSano ABCM ali ABC/M). Pri uvajanju pristopov celovitega obvladovanja stroSkov na
temelju analize aktivnosti v podjetje bi morali v prvem koraku uvesti koncept SAPP na ravni
podjetja kot celote. Tako bi dobili vpogled na stopnjo ravni in gibanje stroskov posameznih
aktivnosti s strateSkega vidika odlo¢anja. V naslednjem koraku bi se morali usmeriti v bolj
operativno obvladovanje stroSkov in uvesti poslovodenje na temelju analize aktivnosti na
podlagi informacij, ugotovitev ter rezultatov, za katere je znacilno, da smo jih pridobili s
pomocjo koncepta SAPP. Pri tem je zelo pomembno, da so podatki o aktivnostih ter njihovih
stroskih zelo podrobno predstavljeni in to¢ni (Cokins, 2000, str. F8-1).
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Informacije, ki jih podjetje dobi na podlagi koncepta SAPP, lahko zelo koristijo v okvirih
strateSkega odlocanja o poslovnih uc¢inkih, trgih, kupcih in podobno (Reeve, 1996, str. 11).
Zelo so pomembne tudi v okviru poslovodenja na temelju analize aktivnosti, ker lahko
managerji in zaposleni v posameznih oddelkih natan¢no ugotovijo, na kaksen nacin povecana
raznolikost in spremenljivost poslovnih u¢inkov vpliva na gibanje stroskov (Thorne, Gurd,
1995, str. 53). Ce uporabimo koncept SAPP, dobimo podatke o vrednosti celotnih strogkov,
vrednosti stroSkov na enoto stroSkovnih objektov, vrednosti celotnih in povprecnih stroSkov
posameznih elementov aktivnosti in informacije o povzrociteljih stroskov. Vse to ne pomaga
veliko pri analiziranju glavnih vzrokov neuspesnega poslovanja in presojanju uspesnosti. Zato
je potrebno uvesti $e poslovodenje na temelju analize aktivnosti. Sele s kombiniranjem obeh
omenjenih konceptov lahko obvladujemo stroske v celoti.

Pri poslovodenju na temelju analize aktivnosti je zelo pomembna podrobna analiza strukture
stroskov. Tako poglobljena analiza daje moznost za bolj u¢inkovito obvladovanje aktivnosti
in poslovnih procesov.

Naloga podjetja je, da proizvaja obstojeCe izdelke s ¢im manjSim obsegom poslovnih prvin.
Zato mora spreminjati obliko izdelkov, nenehno izboljSevati poslovne procese, iskati nove
tehnologije, ki omogoc¢ajo bolj ekonomi¢no proizvodnjo in opustiti proizvodnjo nedonosnih
izdelkov. S tem ko se podjetje prizadeva za bolj ekonomi¢no izkoris¢anje poslovnih prvin in
odpravljanje nedonosnih aktivnosti, pridobi tudi dolo¢ene neizkoris¢ene zmogljivosti. Samo v
primeru, da bo podjetje odpravilo ali donosno uporabilo neizkoris¢ene zmogljivosti, bo s tem
nekaj pridobilo. To je razlog, da je potrebno pri poslovodenju na temelju analize aktivnosti
upostevati tudi obvladovanje zmogljivosti, ¢e hoCemo pridobiti koristi (Kaplan, Atkinson,
1998, str. 166).

Za poslovodenje na temelju analize aktivnosti je znacilno, da vkljucuje tako analizo aktivnosti
kot povzrociteljic stroskov kot tudi analizo celotnega poslovanja podjetja. Analiza aktivnosti,
ki predstavljajo center omenjenega koncepta, predstavlja osnovo za koncept SAPP pri
razporejanju stroSkov in temelj za nenehne izboljSave posameznih delov poslovnega procesa.
Zahteva po nenehnih izboljSavah potrebuje ob sebi tudi nove potrebe po informacijah, ki so
nujno potrebne pri sprejemanju ustreznih poslovnih odlo€itev (Tekav¢ic, 1997, str. 175).

V naslednjem podpoglavju bom na kratko pojasnila, kako sta predracunavanje na podlagi

analize aktivnosti (v nadaljevanju ABB) in poslovodenje na temelju analize aktivnosti (v
nadaljevanju ABM) povezana s konceptom SAPP.

3.4. Povezanost koncepta SAPP s konceptoma ABB in ABM

Vsi omenjeni koncepti spadajo med sodobne racunovodske resitve obvladovanja stroskov, za
katere je znacilno, da temeljijo na natan¢ni analizi aktivnosti. Podrobna analiza omogoca
razdelitev aktivnosti na bistvene in nebistvene. Ko so izlo¢ene nepotrebne aktivnosti, ki ne
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prispevajo k vrednosti z vidika podjetja, so izpolnjeni tudi pogoji za povecanje uspesnosti in
ucinkovitosti poslovanja.

3.4.1. Koncept SAPP in koncept ABB

Koncept SAPP in koncept ABB sta povezana tako, da slednji uporablja informacije,
pridobljene na podlagi koncepta SAPP. Potrebuje jih za oblikovanje predracuna, ki temelji na
ocenjenih potrebah po prvinah poslovnega procesa. Pomembno je, da predracun ni zasnovan
na preteklih finan¢nih podatkih, ker bi se lahko napake iz preteklih obdobij prenasale v
prihodnja obdobja.

Slika 4: Koncept ABB kot koncept SAPP v nasprotni smeri

KONCEPT SAPP KONCEPT ABB

Poslovne prvine Poslovne prvine

Povzrocitelji
stroskov prvin

Povzrocitelji
stroskov prvin

[ Aktivnosti ] [ Aktivnosti ]
Povzrocitelji stroskov Povzrocitelji stroskov
aktiynosti aktivnosti
Poslovni u¢inki Poslovni u¢inki

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

Lahko re¢emo, da gre pri konceptu ABB za koncept SAPP v obratni smeri, kar je prikazano
tudi na sliki 4. Pri konceptu SAPP poteka tok stroSkov od virov do aktivnosti in nato do
poslovnih ucinkov ter kupcev. Za koncept ABB pa je znacilno, da najprej predvidimo velikost
prodaje in proizvodnje za prihodnje obdobje. Na podlagi tega ocenimo potrebe po aktivnostih
za obseg proizvodnje in prodaje, temu sledi izraCun potrebnih prvin in opredelitev kapacitet
aktivnosti.
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3.4.2. Koncept SAPP in koncept ABM

Koncept ABM prav tako uporablja informacije, pridobljene na podlagi koncepta SAPP. Z
njimi poskusa vplivati na izboljSanje poslovanja podjetja.

Koncept SAPP in koncept ABM skupaj predstavljata podlago za obvladovanje stroskov na
temelju analize aktivnosti (ABCM). To pomeni, da mora podjetje uporabiti kombinacijo
koncepta SAPP in koncepta ABM, ¢e zeli u¢inkovito ter uspesno obvladovati stroske.

Za oba koncepta je znacilna tudi usmerjenost v prihodnost. Omogocata izvajanje naslednjih

odlocitev (Cokins, 1996, str. 59-60):

e 7 natan¢nimi informacijami o dobickonosnosti posameznih proizvodov oziroma storitev
podjetju omogocata sprejemanje strate§kih odlocitev (na primer selekcijo trgov). Te

ey

e Analize aktivnosti zagotavljajo podjetju informacije o aktivnostih, definirajo povezavo
med njimi in stroski, ki nastajajo pri tem. Podjetje se lahko bolj usmeri na iskanje
problemov in doseganje optimalnega poslovnega procesa. To so takti¢ne odlocitve, ki jih
sprejemajo nizje ravni poslovodstva.

e Najbolj popularna uporaba koncepta SAPP in koncepta ABM je naértovanje in
modeliranje. Ko podjetje oblikuje primeren stroskovni sistem, ga lahko uporabi za
simulacije posameznih delov ali celotnega podjetja. Na podlagi simulacij lahko ugotovi
vzoréno - posledi¢ne povezave v podjetju, kar mu omogoca predvidevanje prihodnjih
stroskov.

Navedene ugotovitve v tretjem poglavju so zgolj teoreti¢ne, zato bom v naslednjem poglavju
sku$ala pojasniti, koliko so sodobna managerska orodja poznana med slovenskimi podjetji in
kateri izmed treh proucevanih pristopov je najbolj poznan ter razsirjen v podjetjih. Kot sem
omenila Ze na zacetku podpoglavja 3.4., spadajo vsi trije obravnavani pristopi med sodobna
managerska orodja. Najprej bom predstavila poznavanje in uporabo vseh sodobnih pristopov,
potem se bom omejila samo na koncepte SAPP, ABB in ABM. Na koncu bom pojasnila tudi
povezanost uporabe modernih metod z uspesnostjo poslovanja v podjetju.

4. UPORABA MANAGERSKIH OROD1J V SLOVENSKIH PODJETJIH
IN NJIHOV VPLIV NA USPESNOST POSLOVANJA

Razmere, v katerih poslujejo danasnja podjetja, so se v zadnjih desetletjih mo¢no spremenile.
Vse bolj pomembna postaja sposobnost obvladovanja stroskov. Podjetja se spopadajo z
narascajoco konkurenco na trgu, kupci Zelijo kakovostne izdelke po nizki ceni, tehnologija se
hitro razvija in ¢e Zeli podjetje obstati na trgu, mora vlagati v razvoj tehnologije ter nenehno
izpopolnjevati proizvodnjo svojih izdelkov. Posledica tega je spremenjena struktura stroskov,
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ki zahteva tudi nove stroskovne sisteme za sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev. Tako
so se razvila sodobna managerska orodja, s katerimi podjetja lazje obvladujejo stroske.

4.1. Sodobna managerska orodja

Sodobna managerska orodja so orodja, ki so namenjena naprednim strateSko usmerjenim
podjetjem. V literaturi zasledimo naslednja tovrstna orodja: koncept stroskov po aktivnostih
poslovnega procesa — SAPP (angl. Activity-Based Costing — ABC), predracunavanje na
podlagi aktivnosti (angl. Activity-Based Budgeting — ABB), poslovodenje na temelju analize
aktivnosti (angl. Activity-Based Management — ABM), koncept stroskov Zivljenjskega cikla
poslovnega ucinka (angl. Life-Cycle Costing), koncept ciljnih stroskov (angl. Target Costing),
teorija omejitev (angl. Theory of Constraints — TOC), benchmarking, ravno ob pravem ¢asu
(angl. Just-In-Time — JIT), celovito obvladovanje kakovosti (angl. Total Quality Management
— TQM), koncept stalnih izboljSav poslovanja (angl. Continuous Improvement), prenova
poslovnih procesov (angl. Business Process Reengineering — BPR) in uravnotezeni izkaz
poslovanja (angl. Balanced Scorecard — BSC). Skupna znacilnost nastetih orodij je v iskanju
boljsih resitev z namenom povecanja uspesnosti poslovanja v zahtevnem poslovnem okolju.

V ZDA, na Japonskem in v drzavah EU so se zacela pojavljati Ze v sredini sedemdesetih in v
zacetku osemdesetih let dvajsetega stoletja. Znano je, da so prinesla Stevilne uspehe mnogim
podjetjem, ki so jih Ze uvedla v svoje poslovanje (Tekavéic, Sink, 2002, str. 198).

4.2. Uporaba sodobnih managerskih orodij v slovenskih podjetjih

V tem podpoglavju bom uporabila podatke, ki so bili pridobljeni na podlagi raziskave z
naslovom »Obvladovanje stroSkov v slovenskih podjetjih«, katere glavni namen je bil
ugotoviti, kak$no je stanje na podro¢ju poznavanja in uporabe sodobnih managerskih orodij v
slovenskih podjetjih. Izvedena je bila pozimi 2000/2001 v okviru raziskovalnega programa
Management, organizacija in poslovna informatika na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Pri
raziskavi je sodelovalo 264 slovenskih podjetij.

Uporaba sodobnih managerskih orodij je zelo pomembna za podjetje, saj je od tega odvisen
njegov obstoj zlasti v razmerah spreminjajocega se poslovnega okolja. Podjetje se mora znati
prilagajati novo nastalim okoli§¢inam in to mu omogoca uporaba tovrstnih orodij.

Vendar je potrebno upostevati tudi dejstvo, da so ta orodja za neko podjetje koristna Sele
takrat, ko je sposobno izkoristiti moznosti, ki jih ponujajo (Tekavéi¢, Sink, 2002, str. 211).
Rezultati analize uporabe sodobnih managerskih orodij v slovenskih podjetjih so prikazani v
tabeli 1.

33



Tabela 1: Poznavanje in uporaba sodobnih managerskih orodij v slovenskih podjetjih

Vrsta Ne Ne Bi bilo Nadrtujemo | Uvajamo | Uporabljamo
poznamo | uvajamo/uporabljamo smiselno uvajanje
0z.ni smiselno uvesti

SAPP 34,1% 33,0% 11,7% 7,6% 5,3% 8,3%
ABB 40,2% 35,6% 7,6% 6,4% 3,0% 7,2%
ABM 46,2% 37,5% 6,4% 4,5% 1,9% 3,4%
LCC 44,3% 41,3% 8,0% 2,7% 0,8% 3,0%
TC 32,2% 37,5% 12,1% 4,9% 3,0% 10,2%
TOC 55,3% 40,5% 2,7% 1,5% 0,0% 0,0%
B 34,1% 32,6% 13,3% 2,7% 4,5% 12,9%
JT 28,0% 40,9% 15,5% 2,7% 6,8% 6,1%
TQM 23,1% 32,6% 16,3% 8,0% 7,6% 12,5%
CI 26,9% 31,1% 14,0% 6,1% 8,0% 14,0%
BPR 39,0% 34,1% 8,0% 5,7% 6,1% 7,2%
BSC 38,5% 37,8% 11,5% 5,7% 3,1% 3,4%
Legenda:

- SAPP — koncept SAPP
- ABB - predracunavanje na podlagi analize aktivnosti
- ABM —poslovodenje na temelju analize aktivnosti

- LCC —koncept stroskov zivljenjskega cikla poslovnega ucinka

- TC —koncept ciljnih stroskov

- TOC - teorija omejitev

- B -—benchmarking

- JIT — ravno ob pravem casu

- TQM - celovito obvladovanje kakovosti
- CI—koncept stalnih izboljsav poslovanja
- BPR - prenova poslovnih procesov

- BSC - Uravnotezeni izkaz poslovanja

Vir: Tekav¢i¢, Sink, 2002, str. 205.

Na osnovi podatkov iz tabele 1 lahko ugotovimo naslednje:

e glede poznavanja sodobnih managerskih orodij med slovenskimi podjetji

Slovenska podjetja najbolj poznajo celovito obvladovanje kakovosti (77 odstotkov podjetij).

Sledijo mu koncept stalnih izboljSav poslovanja (73 odstotkov podjetij), ravno ob pravem
¢asu (72 odstotkov podjetij), koncept ciljnih stroskov (68 odstotkov podjetij), koncept SAPP
in benchmarking (66 odstotkov podjetij), uravnotezeni izkaz poslovanja (62 odstotkov

podjetij), prenova poslovnih procesov (61 odstotkov podjetij), predracunavanje na podlagi

analize aktivnosti (60 odstotkov podjetij), koncept stroskov Zzivljenjskega cikla poslovnega

ucinka (56 odstotkov podjetij), poslovodenje na temelju analize aktivnosti (54 odstotkov

podjetij); na zadnjem mestu je teorija omejitev, saj jo pozna le 45 odstotkov slovenskih

podjetij (Tekavéic, Sink, 2002, str. 203).
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Ce se omejimo samo na pristope SAPP, ABB in ABM, vidimo, da je izmed vseh treh
proucevanih pristopov najbolj poznan koncept SAPP (pozna ga 66 odstotkov podjetij), sledi
mu koncept ABB (60 odstotkov podjetij), koncept ABM pa je poznan le dobri polovici
slovenskih podjetij.

Taksno razporeditev bi lahko pricakovali, saj koncept SAPP predstavlja neko osnovo tudi za
ostala dva orodja obvladovanja stroskov, ker uporabljata informacije, ki jih pridobita na
osnovi koncepta SAPP. Na podlagi tega lahko sklepamo, da sta koncepta ABB in ABM v
bistvu nadgradnja koncepta SAPP.

e glede uvajanja in uporabe sodobnih managerskih orodij v slovenskih podjetjih

Najpogosteje slovenska podjetja uvajajo in uporabljajo koncept stalnih izboljSav poslovanja
(22 odstotkov podjetij). Sledijo mu celovito obvladovanje kakovosti (20 odstotkov podjetij),
benchmarking (17 odstotkov podjetij), koncept SAPP (14 odstotkov podjetij), prenova
poslovnih procesov, koncept ciljnih stroSkov in ravno ob pravem casu(13 odstotkov podjetij),
koncept ABB (10 odstotkov podjetij), uravnotezeni izkaz poslovanja (7 odstotkov podjetij),
koncept ABM (5 odstotkov podjetij), koncept stroSkov zivljenjskega cikla poslovnega ucinka
(4 odstotkov podjetij), medtem ko teorijo omejitev ne uvaja oziroma uporablja nobeno izmed
sodelujo¢ih slovenskih podjetij (Tekavéi¢, Sink, 2002, str. 203-204).

Ce se spet omejimo samo na proucevane pristope SAPP, ABB in ABM, pridemo do enakih
rezultatov, kot smo jih dobili ze pri ugotavljanju glede poznavanja sodobnih resitev. Namre¢
slovenska podjetja najve¢ uvajajo in uporabljajo koncept SAPP (14 odstotkov podjetij), sledi
mu koncept ABB (10 odstotkov podjetij), koncept ABM pa uvaja in uporablja le 5 odstotkov
podjetij.

e glede uvajanja sodobnih managerskih orodij v bliznji prihodnosti

Najve¢ sodelujocih slovenskih podjetij se je odlocilo za nacrtovanje uvajanja koncepta
celovito obvladovanje kakovosti in koncepta SAPP (8 odstotkov podjetij); najmanj pa
nacrtujejo uvajanje teorije omejitev (2 odstotkov podjetij).

Med proucevanimi koncepti SAPP, ABB in ABM, slovenska podjetja naértujejo uvajanje po
naslednjem vrstnem redu: koncept SAPP (8 odstotkov podjetij), koncept ABB (6 odstotkov
podjetij) in koncept ABM (5 odstotkov podjetij).

Na podlagi navedenega lahko sklepamo, da slovenska podjetja ne uporabljajo sodobnih
managerskih orodij v relativno velikem obsegu za razliko od tujih podjetij, kjer lahko re¢emo,
da je uporaba tovrstnih orodij kar pogosta. Kljub temu je v slovenskem poslovnem okolju
mozno zaslediti nekatera gibanja, ki bi lahko s¢asoma pripeljala do vecje zainteresiranosti
omenjenih orodij. Pri tem ima najpomembnejSo vlogo Ministrstvo za gospodarstvo, ki uvaja
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razli¢ne projekte, s katerimi Zeli vplivati na pogostejSo uporabo sodobnih managerskih orodij
(Tekavéic, Sink, 2002, str. 204).

4.3. Povezava med uporabo sodobnih managerskih orodij in uspeSnostjo
poslovanja

Ce podjetje sledi sodobnim managerskim orodjem, praviloma tudi posluje bolj uspesno in
ucinkovito.

Do te ugotovitve smo prisli Ze v tretjem poglavju (natanc¢neje 3.1.6.), kjer sem predstavila
povezavo med konceptom SAPP in uspesnostjo poslovanja posameznega podjetja. Ugotovili
smo, da koncept SAPP med drugim omogoca tudi natan¢no analizo aktivnosti z vidika dodane
vrednosti in analizo povzrociteljev stroskov. Na podlagi teh podrobnih analiz dobi podjetje
osnovo za povecanje uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja. Ukrepi, ki temeljijo na podrobni
analizi aktivnosti, so odlocilnega pomena za prepoznavanje in odpravljanje Sibkih tock v
poslovanju. Tako se podjetje usmeri v tiste aktivnosti, ki so potrebne in zazelene z vidika
podjetja ter ukine tiste, ki ne prinasajo pozitivnih rezultatov. Torej je analiza aktivnosti glavno
izhodis¢e povecevanja uspesnosti poslovanja. Podjetje je torej praviloma bolj uspesno in
ucinkovito, ¢e pri obvladovanju stroskov uporablja koncept SAPP.

Podjetje lahko uspesnost poslovanja preveri z uporabo kazalcev, kjer so pomembni finanéni
in nefinan¢ni kazalci. Ker vsako podjetje uporablja razli¢ne nefinan¢ne kazalce, primerjava na
tej osnovi ni mozna. Zaradi tega razloga podjetja primerjamo med seboj na podlagi finan¢nih
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kazalci uspesnosti poslovanja.

Iz tabele 2 je razvidno, da v povprecju dosezejo najvecji Cisti dobicek tista podjetja, ki Ze
uvajajo ali uporabljajo posamezna orodja.

Pri tistih podjetjih, ki poznajo posamezna orodja, je povpre¢na donosnost sredstev (ROA) v
povprecju najvecja pri tistih, ki menijo, da bi bilo posamezno orodje smiselno uvesti ali pa ze
nacrtujejo uvajanje le-tega. To ne velja za orodja kot so ravno ob pravem casu, celovito
obvladovanje kakovosti in koncept stalnih izboljSav poslovanja. Pri teh orodjih je povprecna
donosnost sredstev najvecja pri tistih podjetjih, ki Ze uvajajo ali uporabljajo ta orodja.

V okviru podjetij, ki so jim poznana posamezna orodja, je odstotek dobicka v prihodkih v
povprecju najvecji pri tistih, ki so mnenja, da bi bilo posamezno orodje smiselno uvesti ali pa
celo ze nacrtujejo njegovo uvajanje. To ne velja za orodja kot so ciljni stroski, ravno ob
pravem casu, celovito obvladovanje kakovosti, stalne izboljSave poslovanja in uravnotezeni
izkaz poslovanja. Pri teh pristopih je povpre¢ni odstotek dobicka v prihodkih najvecji pri
podjetjih, ki Ze uvajajo ali uporabljajo navedena managerska orodja (Tekav¢i¢, Sink, 2002,
str. 206).
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Podjetja, ki so mnenja, da bi bilo posamezno orodje smiselno uvesti ali pa celo ze nacrtujejo
njegovo uvajanje, ponavadi dosezejo najvisje kazalce uspesnosti poslovanja. To lahko vidimo
predvsem pri donosnosti sredstev in pri odstotku dobicka v prihodkih.

Omejimo se sedaj samo na pristope SAPP, ABB in ABM. Vidimo, da je pri vseh treh
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ze uporabljajo sodobno managersko orodje. Prav tako ta podjetja v povprecju dosegajo tudi
najvisjo povprecno donosnost kapitala (ROE).

Tabela 2: Vrste podjetij z najvisjimi kazalci uspesnosti poslovanja

Sodobno managersko orodje Cisti ROA |ROE |Odstotek

dobicek dobicka v
prihodkih

Koncept SAPP A B A B

Predracunavanje na podlagi A B A B

analize aktivnosti - ABB

Poslovodenje na temelju A B A B

analize aktivnosti - ABM

Koncept stroskov zivljenjskega | A B A B

cikla poslovnega ucinka

Koncept ciljnih stros§kov A B B A

Benchmarking A B B B

Ravno ob pravem Casu A A A A

Celovito obvladovanje kakovosti | A A B A

Stalne izboljSave poslovanja A A B A

Prenova poslovnih procesov A B A B

Uravnotezeni izkaz poslovanja A B B A

Legenda:

e A —podjetja, ki uvajajo oziroma uporabljajo sodobno managersko orodje

e B —podjetja, ki menijo, da bi bilo smiselno uvesti ali pa celo ze nacrtujejo uvajanje

e C —podjetja, ki poznajo sodobno managersko orodje, vendar ga ne uvajajo ali uporabljajo oziroma se jim to
ne zdi smiselno

Vir: Tekavéic, Sink, 2002, str. 206.

V okviru podjetij, ki so jim poznana proucevana orodja, je pri vseh treh konceptih povprecna
donosnost sredstev (ROA) v povpre¢ju najvisja pri tistih, ki menijo, da bi bilo smiselno uvesti
sodobno managersko orodje ali pa celo Ze nacrtujejo njegovo uvajanje. Prav tako ta podjetja
dosegajo v povprec¢ju najvecji odstotek dobicka v prihodkih.

Vidimo, da uspesna podjetja bolj pogosto uporabljajo oziroma uvajajo sodobna managerska
orodja. Se en razlog ve¢, da morajo slovenska podjetja zaGeti uporabljati sodobnejse pristope
pri spremljanju in obvladovanju stroskov. Res je, da pri uvajanju teh orodij podjetje potrebuje
veliko denarja in ogromno znanja, vendar mora upostevati tudi dejstvo, da gre za projekt, ki
zagotavlja zanesljive informacije.
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SKLEP

Kot sem omenila ze v uvodu, imajo tista podjetja, ki uspesno obvladujejo stroske z ustreznimi
stroSkovnimi sistemi doloceno konkuren¢no prednost pred ostalimi. Prvo poglavje sem zato
namenila stroskovnim sistemom, ki za podjetja predstavljajo pomemben vir ra¢unovodskih
informacij. Le-te so potrebne za sprejemanje ustreznih poslovnih odlo¢itev. Ugotovili smo, da
podjetje v praksi ne more doseci idealnega stroskovnega sistema, lahko se samo pribliza
optimalnemu sistemu.

Na podroc¢ju obvladovanja stroskov lahko podjetje izbira med tradicionalnimi in sodobnimi
reSitvami. V drugem poglavju sem predstavila tradicionalne pristope in njihove glavne
pomanjkljivosti, med katerimi bi izpostavila predvsem nesposobnost prilagajanja novo
nastalim trznim razmeram v stalno spreminjajo¢em se poslovnem okolju. Ugotovili smo, da
omenjeni koncepti ne dajejo zanesljivih informacij za poslovno odloc¢anje.

Tretje poglavje sem v celoti namenila modernim konceptom z glavnim poudarkom na
konceptu SAPP. Pojavil se je kot reSitev za pomanjkljivosti tradicionalnih sistemov. Za
sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev podjetje potrebuje to¢ne in zanesljive informacije,
ki jih zagotavljajo le sodobni koncepti, ker temeljijo na analizi aktivnosti. S podrobno analizo
aktivnosti podjetje odkriva Sibke toc¢ke v poslovanju. Na podlagi tega lahko ugotovi, na katere
aktivnosti se mora v prihodnje usmeriti in katere mora zmanjsati ali celo odpraviti. Ugotovili
smo, da so podjetja, ki uporabljajo koncept SAPP, bolj uspesna in uc¢inkovita. Koncept SAPP
je tudi tesno povezan s konceptoma ABB in ABM, saj oba uporabljata njegove informacije za
sprejemanje pomembnih poslovnih odlocitev.

V zadnjem poglavju sem predstavila, koliko so sodobna managerska orodja poznana med
slovenskimi podjetji. Uporaba tovrstnih orodij pri nas Se ni tako razSirjena, vendar se kazejo
nekatera gibanja, ki bodo morda v prihodnosti spodbudila zanimanje za nove pristope.
Menim, da je uvajanje teh pristopov nujno za slovenska podjetja. Ce ho&ejo biti konkurenéna
v primerjavi s tujimi podjetji, potem morajo narediti korak v smeri uporabe sodobnih
managerskih orodij, saj Se tako sposobno in izobrazeno vodstvo ne more sprejemati dobrih
poslovnih odlocitev, ¢e Ze v osnovi razpolagajo z napacnimi informacijami. Bistveno pri teh
pristopih je natan¢no poznavanje aktivnosti in njenih znacilnosti. Podrobna analiza aktivnosti
podjetju pomaga, da se usmeri v tiste aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti z vidika kupcev in
ukine tiste, ki so nepotrebne z vidika podjetja.

Prilagajanje obstojecih sistemov novim razmeram v okolju oziroma oblikovanje povsem
novih pristopov zares predstavlja dolgotrajen in drag proces, vendar je potrebno upostevati
tudi dejstvo, da je sprejemanje poslovnih odlo€itev, ki temeljijo na napacnih informacijah,
lahko usodno za podjetje.
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