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UvOD

Silovita konkurenca med ponudniki, ki je poslediitiega znanstveno-tehnoloskega razvoja,
povezanega z izjemno rastjo produktivnosti delazpma, da so kupci v sredi§ pozornosti
proizvajalcev. Podjetja se spoprijemajo z izzivdako pritegniti pozornost kupcev, ki se na
trgu sreujejo s poplavo sorodnih izdelkov in zatogakujejo poceni, vendar zelo kakovostne
izdelke. V takSnih razmerah morajo podjetja, kizejo uveljaviti na svetovnih trgih, sproti
upoStevati dosezek znanstveno-tehnoloSkega razwmjauvajati sodobno tehnologijo
(Tekawi¢, 1997, str. 63).

Ceprav sodobne tehnologije podjetiem om&go hitrejSe prodiranje na zahtevne svetovne
trge, pa same po sebi Se ne zagotavljajo vrhummistovnih rezultatov. Sodobna tehnologija
je le potreben pogoj za preZivetje posameznegaefadjzadostni pogoj prezZivetja pa je
sposobnost, da podjetje posamezno aktivnhost ofmazhibno; to je z minimalno porabo
prvin poslovnega procesa z zagotavljanjem danei rkakovosti, pri ¢emer morajo biti
aktivnosti predvsem tiste, katerih opravljanje sgpdi pripravljeni plaati. Uresnéitev tega
pogoja je odvisna od kakovosti poslovnih ailiev, v ta namen podjetja potrebujejo
zanesljive, natame in pravdasne informacije, ki jim omogajo sprejemanje pravilnih
poslovnih odlgitev. Med najpomembnejSimi so gotovo tako inforrfeaa strosSkih kot tudi
njihovo obvladovanje.

Dejstvo je, da so stroski eden od Ehih problemov prezivetja in uspesnosti sodobnih
podjetij. Podjetja, ki ponujajo sodobne in konkuimes produkte, postajajo zaradi prevelikih
stroskov nekonkurema. Trg danes zahteva kakovostne proizvodeimbmanjsih stroskih.
Podjetja se zato sistemato lotevajo obvladovanja stroSkov - s ciliem zmeanghja le-teh na
minimalno raven. Pri tem si pomagajo s tradiciomainn sodobnimi pristopi ter metodami.
Tradicionalno podjetja spremljajo strosSke po stos$kh mestih in stroSkovnih nosilcih. Med
sodobnejSe alternative spremljanja in obvladovastfaskov pa avtorji uvi®jo: metodo
ABC, metodo Zivljenjskega cikla proizvoda, metodmih stroSkov, metodo kaizen stroSkov,
itd.

Namen diplomskega dela je tako pokazati, kateten@odske metode se uporabljajo za
obvladovanje stroSkov in so opredeljene v sodobfunovodski literaturi, ter kakSna je
njihova vloga v procesu odianja.

Diplomsko delo ima poleg uvoda in sklepa Stiri @agh. Prvo je namenjeno seznanitvi s
pojmoma rdunovodstvo ter odkanje. Podane so tudi vloge opredelitebureovodstva pri
odlocanju, ki je predvsem ta, da zbira informacije, odlpgi katerih poslovodstvo odia in
odgovorim na vpraSanje, kakSna mora biti infornzazg potrebe odéanja.



BoljSa informacija pomeni boljSo odiitev ter posledino vejo uspesnost podijetja. Ker pa
vemo, da dobrih odtatev ni brez predhodnega ¢réovanija, je drugo poglavje namenjeno
predr&unavanju. V tem poglavju je opredeljeno tradiciowapredraunavanje, poleg tega so
podane nekatere nove smernice, h katerim se nagiodjetja na podtgu predr&unov.

V tretiem poglavju so predstavljene nekatere metpdeobvladovanje stroSkov, le-te so
razdeljene na tradicionalne ter na novejSe — scelgimstope k obvladovanju stroskov.
Podane so tudi ugotovitve, kakSen je vpliv delte metode na sprejemanje poslovnih
odiccitev. V tem poglavju je opredeljen tudi pomen pegdnavanja pri metodah za
obvladovanje stroskov, saj na tatimalahko ugotovimo, kaksSno vlogo ima preélraavanije
za posamezno sodobno metodo obvladovanja stroSkov.

Zadnje poglavje je namenjeno povzetku in predsaasKjep diplomskega dela.

1. RACUNOVODSTVO, INFORMACIJE IN ODLO CANJE

1.1. OPREDELITEV RA CVUNOVODSTVA IN UMESTITEV
POSLOVODNEGA RA CUNOVODSTVA

Raunovodstvo je wustroj tanovodenja. Le-to pa je vzpostavljeno kot fitiam
racunovodstvo, stroSkovno danovodstvo, poslovodno danovodstvo pa tudi drzavno
racunovodstvo. 1z tega sledi, dac¢umovodenje na eni strani zajema uporabo tehnik za
pripravo podatkov, na drugi strani pa preoblikogangvtralnih podatkov v informacije za
odlocanje. R&unovodenje v organizaciji zahteva, da tistim, kipgzadevajo za uspeSnost
organizacije, pomaga na eni strani sprejemati posl@dl@itve in na drugi ugotoviti, kaksSno

je gospodarsko in fingno stanje organizacije ter kakSne so moznosti degh razvoja
organizacije, saj je temeljno ¢&o na&elo neomejenosti delovanjRacunovodenje je zato
opredeljeno kot jezik, v katerem prenaSamo gospodake in druge informacije tistim, ki

se zanje zanimajaTurk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 20, 21).

Osnovni cilj finan¢nega ratunovodstva je vrednostno prikazovanje poslovanja celotnega
podjetja. StroSskovno rafunovodstvo podrobneje spremlja in préwje prvine in strosSke
podjetja ter poslovni izid posameznih organizadijsknot v podjetju¢e so organizirane kot
poslovnoizidne enote.Poslovodno ra&unovodstvo ne obravnavamo kot tretji sklop
racunovodstva, temveizhaja iz prvih dveh. Poslovodnoctmovodstvo je bolj usmerjeno k
potrebam po informacijah pri poslovhem agoju, medtem ko sta fin&no in stroSkovno
racunovodstvo v tem pogledu lahko Se nevtralni. Paxlow r&unovodstvo se je z razvojem
kapitalisttnega gospodarstva najprej pojavilo v praksi. Argleposlovnez Thomas
Sutherland je leta 1875 v memorandumu zapf&ddanji sistem dvostavnega knjigovodstva
je zadovoljiv v tolikSni meri, da se lahko enkra leto ali pogosteje ugotovi débk iz
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poslov podjetja. Gitno je, da je za vodenje podjetja potrebno velika podrobnejSih
informacij, ki naj bodo v taksni obliki, da bodogtovodstvu jasno prikazali vzroke za dobro
in slabo poslovanje podjetiglglicar, Haievar, 1997, str. 255, 256). Razumljivo je, da
poslovodstvo potrebuje veliko bolj podrobne in pstgoinformacije, kot jih dobi iz letnih
racunovodskih izkazov. NovejSo definicijo poslovodneagéunovodstva je leta 1998 objauvil
Odbor za finatino in poslovodno knovodstvo pri Mednarodnem zdruzenjéuaovodij
(International Federation of Accountants — IFACRoslovodno ré&unovodstvo se lahko
opredeli kot prepoznavanje, merjenje, nabiranjeu@vanje, pripravljanje, pojasnjevanje in
spor@anje informacij (tako izrazenih v denarni merskogtkot izvajalnih), ki jih uporablja
poslovodstvo pri natovanju in kontroliranju znotraj organizacije t@ri zagovarjanju
uporabe njenih dejavniké\International Federation of Accountants, 1998,64).

Doma&ia literatura poslovodno ¢anovodstvo opredeli kot del celotneg&uwaovodstva, ki
pripravlja informacije (ré&unovodske in netanovodske) za potrebe odémja v sklopu
posameznega podjetja (Turk, Kay Kokotec-Novak, 2003, str. 21-22).

Opredelitev poslovodnega ¢imovodstva se je tako v dotmakot tuji literaturi precej
spremenila tudi skozias. V zadnjentasu se je obravnavanje poslovodnegaimavodstva
spremenilo predvsem v tej smeri, da polegin@vodskih informacij zbirdedalje v& drugih,
nera&unovodskih informacij, saj postajajo le-te vse lpgmembne za poslovno odémje.

O poslovodnem ranovodstvu lahko govorimo tudi kot méunovodstvu za notranje
uporabnike informacij. Le-to mora biti izredno prozno in hitro pri podgmju notranjih
odlocevalnih ravni; torej je odkevalno naravnano, izdeluje obuae in predré&une, primerja
izvedbe z odobrenimi &#i, presoja urestievanje poslovnih ciljev na raznih ravneh, v
dejavnostih in drugih vidikih pomembnih za otoje. O vsem tem pata pristojnim
poslovodnikom (Koletnik, 2004, str. 80).

Koletnik poslovodenjevidi kot nenehno usmerjanje in usklajevanje vsest@sov in stan;.
To delo je razgibano in odgovorno, saj se je trebkéati o poslovnih dogodkih, ki so
povezani z doseganjem zastavljenih ciljevPoslovodenje tako razumemo kot smotrno
dejavnost, ki se opravlja na razlih odlaievalnih ravneh (Koletnik, 2004, str. 25). Podobno o
poslovodenju razmisljajo tudi drugi avtorji; npro¢gvar, Igléar poslovodenje razumeta kot
odlocanje med razéinimi moznostmi delovanja podijetja, da bi doseglodene cilje podjetja.

Ce gledamo na poslovodnoitmovodstvo kronolodkega vidika, ugotovimo, da se je le-to
precej spreminjaloPred letom 1950je bila osnovna skrb post@na izrgunavanju stroSkov
in kontroliranju vrednostno izrazenih kategorij,Sicer z uporabo metod predumavanja in
obraunavanja. Po letu 1965 se z uporabo metod, kot sta pfewvanje odlgitev in
spremljanje odgovornosti, pozornost preusmeri n&rbovanje z informacijami za
poslovodsko n&tovanje in kontroliranje. Z uporabo metod pfeuanja postopkov in
obvladovanja stroSkov spo letu 1985 veliko pozornosti namenili zmanjSevanju porabe
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dejavnikov pri poslovanjuPo letu 1995pa je pomembno, da je ustvarjanje koristi s snootrn
uporabo dejavnikov pri poslovanju, in sicer z uparanetod, ki preiskujejo, kaj ustvarja
koristi za odjemalce, koristi za detarje in koristi pri prenavljanju organizacije (Turk

Kawei¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 32, 33).

Iz raziskav izhaja, da je bila stopnja razvoja pestinega réunovodstva hitrejSa v letih od

1995 do 1999 kot pred letom 1995. Najbolj poudamisgavniki razvoja so globalizacija trga,

hitrost informacij, proizvodna tehnologija, e-posnje in velika konkurenca na globalnem
trgu (Kawi¢, Kozelj, Odar, 2003, str. 59).

1.2. ODLOCANJE

V vsakem podjetju, ne glede na njegovo velikostawd®st, lastniStvo in podobno, imamo
razli¢ne ravni odlofanja. Ena od delitev je delitev odlanja na izvedbeno, operativno in
strateSkolzvedbeneodlatitve so odlgitve, ki jih sprejema izvedbeno poslovodstvo (ngjni
nivo odlatanja), operativne odIxitve so odlditve srednjega poslovodstva (srednji nivo
nivo odlaianja). Iz tega izhaja, da so oditee na posameznih ravneh r&nke in da mora
imeti vsak odlgitvam primerne informacije. Zato je pomembno, dstitiki pripravlja
informacije, natatno ve, kakSne vrste odlitev sprejemajo posamezne ravni in katere
informacije so odléujoce za posamezno raven otHoja.

Za nekatere, zlasti viSje ravni odémja, ne zad@ajo le informacije o delovanju podjetja.
Pomembne so tudi informacije iz okolja, saj kazdpgajanja zunaj podjetja, ki vplivajo na
njegovo poslovanje. Odéanje v podjetju mora tako poleg dejavnikov znop@gljetjacedalje
bolj uposStevati tudi tiste iz okolja. To je razloda se pri opredeljevanju poslovodnega
rasunovodstva vedno bolj uposteva kontingea obravnava Rasunovodstvo, ki uposteva to
obravnavo, se pogosto imenuje strateSko poslovodahmovodstvo. Njegova zggnost je,

da je usmerjeno v zunanje okolje, osredetm na dolgorénost in za odl&anje pripravlja
racunovodske in netainovodske informacije (Kai, Kozelj, Odar, 2003, str. 60).

1.2.1. Vloga ra éunovodstva pri odlo €anju

Poslovodno réunovodstvo pripravlja informacije za razie ravni odléanja in za odldanje,
katerega posledice se kazejo v bliznji in daljnhpdnosti. Glede na raven odémja so
informacije, r&unovodske in netainovodske, bolj ali manj zgésne. Posebej zstratesSko
odlo¢anje so zelo pomembne nekanovodske informacije za nizje ravni odiéanja pa
pogosto zada®jo le r&unovodske informacije (Turk, K&i&, Kokotec-Novak, 2003, str.

! Pri tem je kontingemi dejavnik najvékrat omenjena strategija podjetja, sledita ji triianerjenost, velikost
ipd. kot notranji dejavniki, negotovost v okoljuagoga ipd. pa kot zunanji kontingem dejavniki (Kawic,
KoZelj, Odar, 2003, str. 60).
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35). R&unovodstvo za notranje potrebe je tako preZeto ltezami odldevalcev, zato

poudarek ni na dokumentarni vlogi, temivaa odl@evalni vlogi. To je razlog, da se
racunovodstvo vedno bolj odmika od dokumentarne vldgese tesno navezuje na
spoznavanje potrebe odkvalcev v podjetju. Ti delujejo strogo ciljno; vsesta skupna

obstoj in razvoj.

Odlocevalne ravni se ne zadovoljijo z obwaskimi por@ili o stroSkih po vrstah, mestih in
nosilcih, temve Zelijo, da je raunovodstvo oskrbnik z novimi vedeniji, ki je ob peavéasu
na pravem kraju, vse to pa je odvisno od orgampst procesov in sploh celotnega
poslovanja v podjetju. Zato je magd govoriti o u¢inkovitem raéunovodstvu le v tesni
povezavi s kakovostno organizacijsko sestavo in sgubnimi odlotevalci. Gre za tesno
sodelovanje med tistimi, ki morajo vedeti, kaj dajajo in za kaj naj odgovarjajo, ter med
tistimi, ki so jih dolZzni oskrbovati z novimi vedgnBrez tega ni poslovnecinkovitosti in
uspesnosti (Koletnik, 2004, str. 85).

1.2.2. Informacije za odlo €anje

V zvezi z informacijskim sestavom oziroma s giaigem uporabljamo dva pojma: podatek in
informacija. Kot informacijo razumemo namensko usmerjeno in na nekoga nasiovlje
sporailo, ki slednjemu lajSa sprejetje odltve in je posledek predelave nevtralnih podatkov.
Podatek je nevtralno spok®lo o dolatienem dejstvu, ki Se ni ovrednoteno in pripravlj@ao
sprejetje katerekoli poslovne oditve (Turk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 54).

Ameriski institut pooblagenih javnih réunovodskih strokovnjakov (anghmerican Institute
of Certified Public Accountantge leta 1999 razvil informacijsko verigo vredno&ngl.
Information Value Chaip iz katere je jasno vidna razlika med vrednogtmdatka in
informacije.

Slika 1: Informacijska veriga vrednosti

Spremljanje Prepoznavanje Pretvorba Prenos Spremljanje
poslovnih || dogodkov kot [| podatkovv [| informacijv || odlccitev z
transakcij podatkov informacijo znanje dodano vrednostjo

Vir: Barsky, Catanach, 2005, str. 41.

Bratsky in Catanach vidita tri glavne dejavnike spreminjajo danasnje poslovno okolje; in
sicer (Barsky, Catanach, 2005, str. 39-44):
- Inovacije in tehnologija: nova tehnologija je izboljSala kvaliteto proizwsdin storitev,
proizvodni in distribucijski proces je zaradi nadefnologije postal hitrejSi.
— Globalizacija trgov: svetovna gospodarska rast, prosto trgovinskiaguoni in napredek
v tehnologiji so skupno povzii Sirjenje globalnega poslovanja. Podjetja lahkato
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laZje dostopajo do kupcev po vsem svetu in obratatm ni presenetljivo, da je paana
gospodarska aktivnost pasada konkurenco.

— Nara&fajoce ustvarjanje vrednosti za kupca nove tehnologije in globalna konkurenca
sta povéala ponudbo proizvodov in storitev, kupec im&jwdzbiro, saj lahko izbira na
lokalnih in svetovnih trgih. Podjetja so tako dijesia ustvarjati vrednost za svoje kupce.

S spremembami v poslovnem okolju pa kiasir&unovodske informacije niso ¥eadogale
potrebam odldanja. Tradicionalno tainovodsko en#o, sredstva = obveznosti + kapital, je
potrebno nadgraditi  z novo danovodsko endo, aktualno za enaindvajseto stoletje;
informacija = podatek + poznavanje. Taksno logi&amisljanja je mogte razbrati tudi iz
informacijske verige vrednosti. V prvi fazi idemtifamo poslovne aktivnosti, ta proces je
avtomaténo spremljan s pond@ racunalniske tehnologije. V naslednji fazi so zajete
aktivnosti (transakcije) pretvorjene v osnovno @do ki zagotavlja, da so podatki uporabni
za analitiko. V tretiem koraku analitiki s svojintrakovnim znanjem in sposobnostmi
pretvorijo poréane podatke v informacije. Ko so informacije izlr&ah virov zbrane, to
doprinese k znanju, ki je potrebno za sprejemaogtopnih odl@itev.

Od poslovodstva se tako gakuje, da bo uporabilo anaditia in tehnina znanja, izkusnje ter
intuicijo, saj bo le tako lahko, ne samo predstelpora@ila, ampak tudi dodajalo vrednost.

Na osnhovi informacij se v podjetju sprejemajo pusk odl@itve. Poslovodstvo ne more
opravljati svojih nalog brez ustreznih informagij sprejemanje odéitev, saj so informacije
gonilo njegovega delovanja. Najprej se podjetj¢asepotrebami po éanovodskih in drugih
informacijah v odldevalnem sestavu. Izhajati je treba iz opredelitablema odldéanja in
dolocanja razmer, v katerih ga je treba reSevati, ielmega protevanja moznih razlic, po
katerih bi ga bilo mogee resiti, in iz sodil, na podlagi katerih bi biloogoie izbrati
najprimernejso raatico. Ra&unovodske informacije, ki jih potrebuje vsaka ol tazlic, je
potrebno ustrezno oblikovati in predstaviti tistikn,odlocajo ali pri tem sodelujejo. Naloga
poslovodnega ranovodstva je torej priprava informacij na podldgiterin poslovodstvo
sprejema odkitve, ki vodijo k doseganjailja podjetja. Cilji se $asom spreminjajo. &asih
so ocenjevali podjetje le kot gospodarski subjkkterega uspesnost se meri z doseganjem
dobicka, v zadnjemiasu pa ga obravnavamo iz treh zornih kotov, inrsjmspodarskega,
financnega in druzbenega.

Vidimo, da so informacije temelj za sprejemanjeooitiév, zato morajo biti informacije
pomembne(tiste ki vplivajo na odléitev), popolne kolikor je le mogde, pravoc¢asne(da so
na voljo takrat, ko se je Se magood|@ati) terlahko dostopne(na razpolago brez posebnih

2 Cilj opredelimo kot zaZelena prihodnja stanja,skijih posamezniki, skupine ali organizacije prieagjo
dosei. To pomeni, da ima organizacija najprej cilje Sale potem dold dejavnosti za njihovo doseganje.
NovejSe pojmovanje ciljev, povezano z razumevanmganizacije kot odprtega sestava, pa poudarja, da
organizacija i&e cilje tudi med opravljanjem ali uresaivanjem svoje dejavnosti. Tako otdmje v organizaciji
ni vet le k cilju usmerjena dejavnost organizacije, tetnjeetudi iskanje ciljev (Turk, Kasi¢; Kokotec-Novak,
2003, str. 82).

6



naporov). V zadnjih desetletjin so se poslovni psddn okolje, v katerem podijetje deluje,
mocno spremenili, zato nastopi Secjgepotreba po tem da se notranji informacijskiesistv
podjetju spremenijo tako, da bodo zagotavljali a90pisane informacije.

Vendar pa se morajo takoctmovodje kot vsi drugi pri uporabi in razumevanfiormacij
zavedati njihoviromejitev (Hocevar, 1998, str. 10):

za razléne namene odé@nja moramo uporabljati ragtie podatke, pri tem je
najpogostejSi problem uporaba pojma ‘stroski’,\sagtunovodstvu govorimo o razhih
vrstah stroskov: obtanskih, predréunskih, standardnih, sploSnih, spremenljivih,
dodatnih, mejnih, neposrednih, oportunitetnih, mgh; vedeti moramo; npr. o kateri
vrsti stroskov govorimo v konkretnem primeru,

ratunovodski podatki so pogosto le priblizek dejanskthnj in procesov ter pogosto
vsebujejo doldeno stopnjo nenatanosti,

njihov uporabnik se mora zavedati, da pravilomalikima na voljo prav vseh potrebnih
informacij, ki bi jih potreboval pri odi&anju,

ratunovodske informacije predstavljajo le del potrébinformacij za odldanije,
racunovodske informacije ne morejo nadomestiti postiimema odldanja, predstavljajo
pa podlago oz. izhodié zan|.

Sodobna literatura navaja celo vrsto vzrokov, govetujejo pomen rafunovodskih
informacij za poslovodenfena primer:

vse veji pomenproizvodnje »just in time« (angl.JIT — Just In Time proizvodnja brez
zalog): to je proizvodnja v obsegu, ki ga zahtevajo treautrzne potrebe. Zaloge se
zmanjSajo na minimum, poudarek pa je na visoki kakt izdelkov, poslovnih prvin,
poslovnih procesov itd. Proizvodnja JIT oméga@manjSevanje stroskov proizvodnje in
omogada nalozbe prostin sredstev v produktivhejSe namekw, so poveéanje
ucinkovitosti in kakovosti poslovanja.

celovito obvladovanje kakovosti(angl. TQM - Total Quality Managemehtpodjetja se
morajo usmeriti k celovitemu obvladovanju kakovpkititemelji na programih za nenehne
izboljSave vseh potrebnih aktivnosti. Pri tem morapdelovati vsi zaposleni, njihov cil]
pa je popolnoma usttezahtevam svojih kupcev.

vse véja diverzifikacija proizvodov in skrajSevanje Zivljenjskega cikla proizvodov
poslovodstvo se mora hitro prilagajati zahtevam trgse takoj prilagoditi kuj@vim
potrebam; za to potrebuje praasne in nataime r&unovodske informacije.

tehnoloSki napredek— napredek informacijske tehnologije, ki je omégoacunalnisko
bolje podprto vodenje proizvodnje (an@ilM — Computer Integrated Manufacturingo
omoga&a podjetiem izpolnjevati zgornje zahteve (proizvjaddIT, veja kakovost
izdelkov, hitro prilagajanje trgu). Hkrati pa ustna r&unalniSka podpora v podjetju

® Povzeto po veavtorjih, ki razléno pripisujejo pomen posameznim vzrokom. Vpliv poseanih je odvisen od
vrste proizvodnje, s katero se ukvarja podjetjentdogije, ki jo uporablja, in trga, na kateremujel Razléne
vzroke sem povzela po Turku, Kagevi, Kokotec-Novakovi, 2003, str. 25-27 in Tekievi, 1997, str. 63-65.
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omoga@a spremljanje strosSkov izdelkov na vseh proizvajalstopnjah z zbiranjem
informacij tako iz proizvodnje kot iz drugih oddelk (trZzenje, nabava, prodaja,
racunovodstvo).

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja so se jdbjdvomi o uporabnosti in koristnosti
racunovodskih informacij. Avtorji so bili enothega mma, da klasiéne ratunovodske
informacije ne zado%ajo vet potrebam odlafanja v sodobnem proizvajanju in v
spremenjenih zunanjih okati®iah poslovanja. Kritiki menijo, da ¢ganovodske informacije
spodbujajo poslovodstvo bolj h kratkéro uspesnosti podjetja in k prikrojevanju podatkov
(Hoc¢evar, 2003, str. 14, 15).

Vecina definicij poslovodnega &anovodstva pove, da je njegovo bistvo pripravijanje
informacij, na podlagi katerih poslovodstvo atfio Zato je za podjetje nedvomno velikega
pomena, da oblikuje dinkovit poslovodno-raunovodski sistem, ki bo poslovodstvo
oskrboval s pravimi in prawasnimi informacijami. Vidimo, da je prezZivetje petja v veliki
meri odvisno od odldtev, ki jih sprejema poslovodstvo. Da bodo leieegete optimalno, pa
je potrebnalobro naértovanje bodo€ih poslovnih dogodkov

Zelo malo namernih ciljev je uresenih brez né&tovanja. Pa naj gre za zasebno ali poslovno
Zivljenje. V poslovnem Zivljenju je getovanje usmerjeno vinkovito uporabo proizvajalnih
dejavnikov. Nértovanje omogda usklajevanje prizadevanj posameznikov za doseganj
ciliev. Nacrtovanje je torej proces dolatanja ciljev in nac¢inov, kako bi jih dosegli. V
SirSem pomenu zajema celotno organizacijo, njerzgjovrazvoja, strateSke, operativne in
takticne cilje ter predvidene rezultate, v ozjem pa leedpljevanje ciljev, nalog in poti
posameznimélanom sistema. Namen dréovanja je tudi uskladiti delovanje posameznih
poslovnih funkcij v dinkovito celoto ter zagotoviti vse potrebne vire imoznosti za
doseganje poslovnih ciljev. N@i se uporabljajo tudi za nadziranje in motivirazaposlenih
(Britovsek, 2001, str. 11).

Prav tako ima predtanavanje pri analizi stroSkov pomembno viogo, zatmn preden
preidem na same metode obvladovanja stroskov, neés¢d namenila tradicionalnemu
predr&unavanju ter podala smernice sodobnih postopkairgfenavanja.

2. POMEN IN VLOGA PREDRA CUNAVANJA

V vsakem podjetju imamaazli¢ne ravni odloanja. Odlctitve so lahko sprejete na ravni
organov upravljanja, na ravni uprave ali drugegsigaadstva ali na nizjih ravneh. Odltve

o teh ravneh se lahko sprejemajo, ali po poslofumitkcijah ali za podijetje kot celoto, kar je
odvisno od ravni odkanja. V vsakem primeru pa potrebujepredracunske informacije.



PreZivetje podjetja je mtoo odvisno od organiziranostia¢rtovanja bodoc¢ih poslovnih
dogodkovy, zato je razumljivo, da tudi slovenski ¢umovodski standardi dajejo
racunovodskemu predéanavanju ustrezen pomen in ga Stejejo za temeégstasni del
racunovodenja. V angleski in ameriski strokovni litera se za vrednostno &dovanje, za
katero so slovenski ¢ganovodski standardi vpeljali izraz pretuaavanje, uporablja izraz
budgeting. Pod izrazom predéanavanje razumemo proces izdelave in kontrole pfadov.
Celoten predraun je tako sestavljen iz raahih posameznih predranov, ki so Igeni,
vendar izdelani po enotnih smernicah.

Prvenstveni namen predrmavanja je ustvariti podroben ana ki poslovodstvo vodi, da
uporabi in obogati razpoloZljiva sredstva in s tdoseze zastavljeno poslovno strategijo
(Barsky, Catanach, 2005, str. 197). Prédrnavanje ima Se zlasti pomembno viogo za
delovanje dveh za uspesSnost organizacije izjemmoepabnih podrdij oz. nalog. To sta
nartovanje, ki pomeni usmerjanje prihodnjih postopkov ukrepov organizacije, ter
nadziranje teh postopkov in ukrepov.

Poleg neposredne koristi, ki jo ima pretlnaavanje za r@tovanje in nadziranje, se vedno
bolj poudarjajo tudi stranske, posredmesdnosti predra¢unavanja, ki na korni stopniji
prav tako povéujejo uspesnost in dinkovitost poslovanja. Tako najdemo v literaturi
naslednje prednosti predtmavanja:

— sprotno nafrtovanje: predr&unavanje zagotavlja, da poslovodstvamge prihodnja
dejanja in da uposteva, do katerih sprememb biolahgrihodnosti priSlo ter na podlagi
tega ustrezno in pravasno ukrepa.

— spodbuja usklajevanje: v celovitem nértu so zdruzeni rati posameznih dejavnosti
oziroma posameznih delov organizacije. PRrtevanju se izmenjavajo zamisli vodilne
delovne skupine in usklajujejo ¢&réi posameznih delov organizacije

— spodbuja komuniciranje: predr&un je uporabno orodje za informiranje poslovodsiva
ciljiih podjetja, idejah in dosezkih. Predum jasno pokaze, kaksSni socnaorganizacije,
tako da je lahko vsak zaposlen seznanjen z vliogiongago teh ciljev.

— spodbuja zaposlencetako, da usmerjajo svoje dejavnosti k doseganje\cipodijetja.
Organizacije se morajo zavedati spodbujevalnegaepanpredréunov in cilje postaviti
tako, da predstavljajo zaposlencem izziv, hkratinmaajo biti dosegljivi.

— uokvirja ocenjevanje in nadziranje dosezkov:predr&un je ocena prihodnjih dosezkov
organizacije, zato je tudi sodilo za ocenjevanjesntenega. Predtan tako pomaga
poslovodstvu, da vodi in kontrolira dejavnosti, ktere je odgovornoCe primerjajo
nart in dejanske rezultate, lahko ugotovijo razlikepoiZejo vzroke, zakaj je do razlik
prislo.

*V nalogi je pojem réunovodsko predtainavanje, kot je opredeljen v slovenskitiuaovodskih standardih,
vsebinsko enak pojmu budgeting, katerega uporaljfestrokovna literatura.

® Povzeto po veavtorjih: Drury, 2005, str. 267-269; Mowen, Hans206, str. 310-312; Barsky, Catanach,
2005, str. 198-199.
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Predr&unavanje je lahko tudi podlaga zanenje o potrebnosti stroSkovza delovanje
podjetja. Poslovodje se velikokrat ne zavedajo, ntlarajo pri poslovnih odkbtvah in
dejavnostih, ki jih izvajajo, upoStevati tudi stkeS Vodja prodaje se na primer osredote
na poveéanje obsega prodaje, vodja proizvodnje pa le na®ios kakovost proizvodov. Pri
predr&unavanju pa so poslovodje prisilijeni primerjatioSite in koristi, ki so povezani s
posamezno odtitvijo ali dejavnostjo. To jih navaja k temu, dacstke upoStevajo tudi pri
svojem vsakdanjem delovanju. Spoznanje o0 potrebiststSkov postane s predumi pri
nepogresljivem sodelovanju raglin delov podijetja splosno pravilo, tako da podjetpt
celota delujejo usklajeno tim bolj gospodarno (Turk et al., 2003, str. 87-89).

Predr&unavanje omogta ocenjevanje prihodnjih stroSkov, nadziranje utesmh stroSkov
in ugotavljanje doseZzkov organizacije. Ko vodstrgamizacije sprejme predi@n, pomeni
obveznost, ki je zajeta v &rdu. |1z tega sledi, da je eden izmed prédrmv vedno né&t, pod
pogojem, da je ta predfan sprejet.

2.1. TRADICIONALNO PREDRA CUNAVANJE

Pri predrgunavanju je mogte uposStevatve¢ vrst metodik, ki prikazejo predréunavanje iz
razlicnin - zornih  kotov, tako poznamo t.i. stato/gibljivo o0z. rastde/nielno
predr&unavanje.

Stati¢ni predracun je predréun za neki obseg dejavnosti. Tacimapredr&unavanja ni
najbolj primeren, saj se predvidevanja glede obskgavnosti pogosto ne uresjad, odmiki
glede na statni predr&un so tako lahko zelo veliki. TakSen pretlna tako ne daje primernih
informacij za presojanje dosezkov odgovorr@ibljivi predra ¢un omoga@a izra&unavanje
stroskov pri razlinem obsegu dejavnosti, kar pomeni, dértaaane stroske prilagodi novim
ravnem ciljnega obsega dejavnosti. Gibljivo prédravanje je potrebno obravnavati iz dveh
vidikov; in sicer izvidika stalnih stroSkov ter spremenljivin stroSkov. Stalni stroSki nam
pokazejo, koliko stalnih stroskov bo imelo podjeti@ enoto &inka pri razlénih obsegih
dejavnosti. Stalni stroski se ne spreminjajo, gelvdejavnostih v celothem obsegu so enaki,
vendar pa se spreminjajo na enotinkia, zato je potrebno, da jih pri spremenjenenmeghbs
dejavnosti na novo ugotavljamo na enotinka. Drugi vidik gibljivega predfainavanja je
vidik spremenljivih stroSkov. Ti so v gibljivem predréunu izr&unani na enoto in se
spreminjajo v celotnem znesku s spremembo obsggarbesti.

Rastate predra¢unavanje izhaja iz predréuna oz. obréuna preteklega leta, ki ga p&ago

0z. zmanjSajo za spremembecpkovane v obravnavanem poslovnem letu. Slabost tega
predr&unavanja je, da ne préwje dejavnosti in z njimi povezanih strosSkov, pbtrié za
dosego cillev. Pogosto se v pretlrae naslednjega obdobja vgradijo pomanijkljivosti
preteklega obdobjaNi¢elno predra¢unavanje temelji na predpostavki, da je potrebno vse
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sedanje dejavnosti préiti in jih v prihodnosti izvajati le,ée so potrebne in zagotavljajo
doseganje ciljev podjetja (Turk, K&, Kokotec-Novak, 2003, str. 226-230).

Zgoraj predstavljene tehnike pretinaavanja, z izjemo delnega predkanavanja, izhajajo iz
predr&una oz. obréuna preteklega leta in ga popravijo za predvidepeersembe v
prihodnosti. S tem se prenesejo vse neracionalimptieteklosti in se vgradijo v prihodnost.
Ker se ntelno predraunavanje v tem bistveno razlikuje od zgornjih t&hkar je tudi razlog,
da ga nekateri avtofji tejejo med sodobne metode prédrevanja, bom relno
predr&unavanje podrobneje predstavila med sodobnimi naewo@redréaunavanja.

Zgoraj predstavljene metodike pretliaavanja za podijetja, ki deluje v turbolenfnih
razmerah, ne morejo ¥ezadostovati. Kritiko tradicionalnemu preduamavanju, ki zahteva
veliko ¢asa za pripravo predianov, hkrati pa ne sluzi svojemu namenu, sta podalae in
Fraser ter predlagala novda predr&unavanjd, ki naj bi bil bolj uporaben v razmerah
poslovanja sodobnega podjetja.

Za podijetja, ki Zelijo uspesno in dobro poslov@ipomembno, da imajo jasnoce@ano pot,

ki je ovrednotena v predranih. Predréuni morajo biti sestavljeni z vso skrbnostjo in ob
upoStevanju novih dosezkov v stroki Ker pa je za poslovanje v danasSnjéasu edina
gotovost spremenljivost, so se tudi na péprgoredr&unavanja zéeli pojavljati sodobni
postopki predraéunavanja, katere bom podrobneje predstavila v nadaljevanju.

2.2. SPREMINJAJO CE SE OKOLJE TER NOVEJSI POGLEDI NA
PREDRACUNAVANJE

Negotovosttako v gospodarstvu kot v druzbi, je postala takdka, da je n&tovanje,
kakrSno uporablja wina podjetij postalo netinkovito. GroZznja mednarodnega terorizma in
nihanja na svetovnih borzah ne omégjo nartovanja niti za nekaj tednov kaj Sele mesecev
ali let vnaprej (Hope, Fraser, 2004, str. 26). Baj@r&unovodstvo se poleg tega sadudi

s posledicami pretresov na firauih trgih, nastalih zaradi »kreativhega«uaovodstva.
Potrebni so prilagodljivi procesi in kultura terfarmacijski sistem, ki bdoolj upoSteval
zunanje okolje podijetja, ki bo dajal poudarek prihodnostosredotatenje na dolgi rok

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja so se rezrmeslovanja mmmo spremenile, kar je
bila posledica spreminjajega se poslovnega okolja. Dvig cen nafte in inf&cipritiski so
vplivali na konkuretino okolje. Pojavi s&onkurenca na globalni osnoviZa lokalne trge so
sedaj tekmovala najboljSa podjetja iz celega svetalatno zaostritev svetovne konkurence

® Drury, 2005, str. 289; Coombs, Hobbs, Jenkins5286. 131.

" Razmere, ki so predvsem odraz naémige globalizacije in internacionalizacije, razvojafoirmacijske
tehnologije in tehnike ipd.

8 Predstavljam ga v nadaljevanju »preseZeno ptadexanje.
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so povzrgila podjetja z daljnega vzhoda, ki satek ponujati visoko kakovostne izdelke po
ob¢utno nizjih cenah kot amerisSka in evropska podjetja

Intelektualno premozenje kot so blagovna znamke in zvesti kupci ter presgoe
managerske skupine, so postale glavni generatarS#tél vrednostiProduktni in strateski
cikli so se skrajsali, vse &e poudarek je nanenehnih inovacijah Cene in marze so pod
neprestanim pritiskom, potrebno je aktivaiaZevanije stroSkov(Hope, Fraser, 2004, str. 31).

Tradicionalno predrainavanje je v poslovni praksi pogosto &rge letnega ratovanja
dosezkov in finatnega nartovanja. S sestavo predwma so usklajene enote ockmja v
podjetju. Tradicionalno predra¢unavanje se odlikuje po popolnosti in veliki
poglobljenosti. To pomeni, da so vsa podja obdelana zelo poglobljeno s posameznimi
velikostmi predraunov. Predréunavanje je v praksi ¥@moma omejeno na eno leto. &sni
priblizni izratuni in napovedi poslovnega izida ob koncu letasgopto prekrivajo.

Zaradi navedenih lastnosti tradicionalno prédrevanje v praksi pogosto Kritizirajo.
Pomanijkljivosti, ki jih navajajo kritiki tradicioaega predréunavanja, so naslednje (Weber,
Linder, 2003, Horvath, 2001, str. 250):

— obdutna poraba sredstey predvsem ob narégjoci kompleksnosti in dinamiki okolja,

— pomanjkljiva trzna usmerjenost; velikost predréuna ne izraza vedno viSine trzne
vrednosti; cilji so deloma prelahko in deloma pi&tedosegljivi,

— usmerjenost v prihodnost na podlagi preteklostsgbmo v dinandnih podra@jih vodi
nadaljevanje vrednosti iz preteklosti k nezaneslivnapovedim, kar pomeni, da se
napake iz preteklosti prenasajo v prihodnost

— enoletna sestava vodi h kratkorénemu razmisljanju; s predrduni, odvisnimi od
obdobij, se prepteijejo trzno usmerjeni procesi izboljSav. Posledea je osredot@nje
na kratkor@ne cilje uspesnosti namesto na dolgammnara&anije vrednosti,

— nevarnostpredra&unskega mrtvila (angl.budget slack®,

— premalo pozornostije namenjenaejavnikom uspeha

Vse zgoraj podane spremembe v okolju ter pomawgdji, ki jih predstavljajo tradicionalna
predr&unavanja, so povzéda, da se v strokovni literatutiiveljavljajo novi pogledi na
predr&unavanje. Za ohranjanje koordinacije, usmerjeneiljla, cse v literaturi in praksi
razpravlja o sledgh alternativah:

ni¢elno predréunavanje (angkzero-based budgetihg

tekate predrdunavanje (angkolling budgeting,

boljSe predraunavanje (angbetter budgeting

presezeno finaimo nartovanje (anglbeyond budgeting

° Predraunsko mrtvilo je razlika med postavljenimi cilji @ilji, ki jih je mogose dosei (Turk at al., 2002, str.
152).
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2.2.1. Ni€elno predra €unavanje

Ni&elno predratunavanje®® temelji na predpostavki, da je potrebvee sedanje dejavnosti
prou¢iti in jih v prihodnostiizvajati le, ¢e sopotrebne in zagotavljajo doseganje ciljev
organizacije. Vsak poslovodnik mora vsak izdateksak stroSek posebej upréi, sicer ga

ni mogae zajeti v predraun. To predréunavanje poteka v naslednjih korakih (Drury, 2005,

str. 289):

— najprej opredelimoenoto odladanja (to je lahko oddelek, dejavnost, program ipd,
odvisno od dejavnosti, Zelje poslovodstva ipd.vtsto odloditev (vsaka vrsta odltev
mora vsebovati vse stopnje, ki jih poznamo pri psacodléanja, od opredelitve ciljev,
poti za njihovo doseganje, pakovane koristi do Skodeée odlaitev ne bo sprejeta),

— nato sestavimoprednostni vrstni red posameznih odlditev (dva mozna nana
priprave odlgitev; prvi zajema vzajemno izkujoce se odlditve, kar pomeni, da lahko
isto dejavnost opravljamo na razle n&ine tako imamo werazlicnih poti za opravljanje
iste dejavnosti in izberemo najboljSo, preostalezganemo. Drugi nan je t.i. rastdi
nain priprave najboljSe raziice in temelji na dejstvu, da so pri vsaki rézii mozne
razlicne ravni delovanja. Za izbrano r&mtio se opredeli najnizja raven delovanja in nato
dodaja dodaten obseg dejavnosti.),

— nakoncu pripravim@redracun.

Prednosti nielnega predfanavanja avtorji vidijo predvsem v tem, da (CoomHspbs,

Jenkins, 2005, str. 131):

— nic¢elno predraunavanje razporeja zmogljivosti glede na prioriteke jih dolccijo
poslovodie,

— razporeditev sredstev se izboljSuje s tem, ko edrgiuni ujemajo s cilji organizacije,

— poslovodje morajo riatovati in upravievati aktivnosti, za katere Zelijo, da se opravijo,

— nicelno predraunavanje ustvari vprasujon kriti¢ni pristop do aktivnosti,

— sredstva so razdeljeni na podlagi potreb in kooistiny povezavi s cilji organizacije.

Kljub Stevilnim prednostim ima &&lno predraunavanje tudi nekgpomanijkljivosti, te se
kazejo predvsem v tem, dagetrebno veliko ¢asg da se vsaka aktivnost vsako leto na novo
argumentira. To pomeni, da je lahko poslovodstwy@irobremenjeno s sestanki in p&iio

in lahko se zgodi, da poslovodstvo ne vidt g&rateskih ciljev.

2.2.2. Teko¢e predra €éunavanje

Poslovno okolje je postalo zelo dinamo in zahteva hiter odziv poslovodstva na spremembe
Tekoci predracun (angl. rolling budgej je pripravljen mesec¢no ali kvartalno in odraza

nartovane spremembe v prihodnosti; &jno za naslednjih 12 do 16 mesecev. Za prve ftri
mesece je predtan pripravljen na mesai osnovi, za ostalih 9 mesecev pa kvartalno. Z
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vsakim pretéenim kvartalom mora poslovodstvo cn@vati za novo kvartalno obdobje.
Tekadi predraun tako zagotovi, da ggovanje ni nekaj, kar se izvede enkrat letno, dmjpa
tekati proces.Poslovodstvoje na ta n&n neprestangrisilieno, da gleda v prihodnostin
dela narte. Veliko organizacij uporabi tekiopredra&un zato, da vkljti tekoce informacije v
staténi oziroma gibljivi predraun. Tek@i predr&un tako odraZza najnovejSe rezultate in
vkljucuje spremembe v poslovni strategiji in gospodars®Raoslovodstvo se lahko tako s
tekatimi informacijami na dlani hitro odt® o pove&anju oziroma zmanjSanju stroskov, o
obsegu zalog ipd. Glavna pomanijkljivost, ki jo ajiteidijo v tekocem predréunavanju, je
ta, da se predéan neprestano spreminja in s tem se ustvarja negstt@za poslovodstvo
(Drury, 2005, str. 270; Eldenburg, Wolcott, 2008, 387).

2.2.3. BoljSe predra éunavanje

Z izboljSanim predrac¢unavanjem naj bi izboljSali trzno usmerjenost in opustili
tradicionalno predranavanje. Na podlagi tekidn napovedi je mogee graditi boljSe
predr&unavanje. Predtanavanje naj bi tako postalaroznejSe in oblikovano znizjimi
stroski. Vsebino naértovanja in predr@unavanja naj bi izboljsali:

— z decentralizacijo,

— s koncentracijo in opganjem nepotrebnih prednanov,

— z novim analittnim nartovanjem,

-z relativno usmerjenimi cilji,

— s strateSkimi usmeritvami,

— z nadgradnjo n@tovanja,

— Z zmanjSanim nadzorom in samonadzorom,

— Z zmanjSanjem neéinkovitosti.

Ceprav pomenijo tak3ni posegi v pretiraavanje napredek, Hope in Fraser menita, da sta
predradun in strategija Se vedno premalo povezanasodenje z “ukazom in nadziranjem”
(angl.Comand & Contrdl pa omejuje podjetnisko svobodo delavcev (Hopaséir, 2000, str.
32). Avtorja zato predlagata, da se prédreavanje kar opusti.

2.2.4. Presezeno finan éno predra éunavanje **

Leta 1997 so Hope, Fraser in Buncéetarazvijati presezeno finagno predrac¢unavanje.
Opredelijo ga kot alternativo predtamavanju in ga razsirijo v skladen model poslovakja
je narejen po meri danasnjih poslovnih razmer. dz@so finatno n&rtovanje se je najprej
razSirilo v Skandinaviji in Veliki Britaniji, v Newiji ga uporablja le malo podjetij. Presezeno
predr&unavanje naj bi podjetja pripeljalo darilagodljivega in eti¢cnega ravnanja ter
sposobnostohranjati konkuren éne prednosti Bistvo presezenega preduaavanja je, da

19 Se je z#elo pojavljati konec leta 1960 tudi pod imenpriority-based budgetingncremental budgeting
1 vegji del je povzet po Hope, Fraser, 2004.
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financno na&rtovanje, ki je komandno, nadomesti s prilagodtjiviprocesi ter renosom
ved pristojnosti in strateSkih odlo¢itev na najnizjo vodstveno raven torej s prilagodljivo
in decentalizirano organizacijo.

Finartno nartovanje ima nedvomno veliko pomanikljivosti, medigimi je predolgotrajno,
doda premalo vrednosti, hkrati pa ficannarti ali drugi okviri na&rtovanja in merjenja
dolocajo, kako naj zaposleni v posameznih okafigh ravnajo. Vodstveni delavci naj bi se
tako posvetili vodenju delearskih skladov in hkrati poskrbeli, dafmslovodje obvladovali
stroSke v podjetju; vendar pa generacija finamh inZenirjev finakine n&rte uporabljala za
daljinsko poslovodenije s porjo Stevilk. Finane n&rte so spremenili v pogodbe o vnaprej
dolocenih ciljih uspesnosti dela, ki poslovodje na vsatneh silijo v obveznost, da bodo
dosegli predvidene fingne rezultate. Ker pa so ti odvisni od Stevilnihadejkov, ki jih
poslovodje ne morejo nadzirati, je posledica takegganja zadev nezazeleno in pogosto
neettno vedenje.

Presezeno finatino nafrtovanje pomeni skladen vzorec alternativninh procesov, Kki
zagovarjajorelativne cilje in nagrajevanje, nenehno n#&rtovanje, dodeljevanje virov na
zahtevg dinami&no usklajevanje v podjetju innadzor na ve& ravneh. Odgovornost za
uspesnost se prenese z vodstva podjetja ha pesenate ter na najnizjo vodstveno raven.
Poudarjeni otutek lastniStva in pripadnosti, ki je posledica edlogtanja zaposlencev pri
dolocanju ciljev in ukrepov, je gibalo nenehnih izboljSa

Presezeno predranavanje za podjetja predstavlja dve priloZznostino@ai uvedbo bolj
prilagodljivih procesov poslovodenja in radikalnalecentralizacijo organizacije Prva
priloznost pomeni, da se od poslovodstvaigkilje, da bo dosegloisoko konkurenéne
standarde, ki bodo ocenjeni na podlagi dejanskih ok&hS— primerjava s sorodnimi
organizacijami. Druga priloZnost se nanaSa na spusd vodstva, da pooblastila prenese iz
centra na operativho poslovodstvo in jim dodelsfmjnosti za uporabo lastnega znanja in
spodbud zaoseganije ciljev, brez omejevanja s spedifiimi naérti ali dogovori .

Pri prenosu odgovornosti na nizje ravni je za djpara poslovodstvo pomembno, da imajo
informacije na podlagi katerih lahko sprejmejo pirey odlctitve. Tu nastopi potreba po
ustreznem informacijskem sistemu Prvotno so bili informacijski sistemi za posloyan
oblikovani za potrebe vodstva. Kasneje so uvedprtad por@anje in vpogled v poslovne
rezultate vsakomur v podjetju. Na podlagicela, da je strategija stvar vseh, pa so vse
informacije posredovane do najnizje ravni v podjeflostop do enakih informacijje, tako
za vodstvo kot za operativno poslovodstvo, izjenanggmena. Informacijski sistemi morajo
biti prilagodljivi potrebam podjetja, usmerjenpvihodnost, odprti in transparentni. Podjetja,
ki so sledila temu, so bila dolg@mo uspesSnejSa. Vsa so velikasa namenila razvoju hitrih
in odprtih informacijskih sistemov, ki so omagdi odlo¢anje na najnizji vodstveni ravni

ter prilagodljivim procesom, ki so temeljili na @mih n&elih vodenja in so oblikovala nov
skladen model. Za pridobitev takSnih sposobnoss@aosegla po ze uveljavljenih metodah;
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kot so npr. poslovanje na podlagi sestavin dejavnisko ta metoda potencialno podpira
potrebe nizjega vodstva v prilagodljivi in decehieani organizaciji, bom skuSala prikazati
v naslednjem poglavju, ko bom predstavila metoddCAB iz nje izhajajée poslovanje na
podlagi sestavin dejavnosti.

Novi skladni model poslovodenja z uspeSnim posl@anomogaéi ucinkovito izrabo
informacijskega sistema in orodij. Z opustitvijo aktoratno usmerjenega fingnega
nartovanja lahko vodstvo Zae uporabljati primerne sisteme in orodja ter odpretok
znanja do zaposlenih na najnizjih ravneh, s tensg@meni celoten potencial radikalno
decentralizirane organizacije.

Organizacije, ki zelijo delovatibrez finanénih na¢rtov, morajo upoStevati Sest

najpomembnejsih tal:

1. Cilji temeljijo na zunanjih primerjalnin merilih , in ne na notranjih, s pogajan;ji
dosezenih ciljih.

2. Ocenjevanje in nagrajevanjetemeljita napogodbi o relativnih ciljih, ki se ocenjujejo
za preteklost, in ne na pogodbi o vnaprej detoh ciljih uspesnosti dela.

3. Akcijsko nacrtovanje je nenehen proces, ¥klju ¢uje vse zaposlenein ne letna naloga
z omejeno udelezbo.

4. Sredstva se dodeljujejo na zahtevyan ne na podlagi letnih fingnih nartov.

5. Dejavnosti v podjetju se usklajujejo dinamiéno, v skladu s previadugim
povprasevanjem strank, in ne na podlagi vnaprejcgolega glavnega findnega néarta.

6. Nadzor naj temelji nauspeSnem vodenjun vrstirelativnih kazalnikov uspesnostiin ne
na primerjavah z letnimi fing&nimi n&crti.

Z opustitvijo finatnega né&rtovanja in pogodb o vnaprej déknih stalnih ciljin lahko
podjetja spreminjajo odnose in ravhanje zaposle@ihvseh ravneh organizacije. Tako bo
moga:e izkoreniniti nezazeleno vedenje, ki izviracasov stalnih ciljev, ki jih je bilo treba
dosei za vsako cendsetudi je bila pot do izida zelo negotova.

3. METODE ZA OBVLADOVANJE STROSKOV

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja se j@maoslovanja podijetij bistveno spremenil:
konkurenca in trg sta postala svetovna, pojavilseaovi proizvodni pristopi — JIT, TQM,
Zivljenjski cikli proizvodov so se skrajSali, vsdtraje se je zéela razvijati informacijska
tehnologija, drzava je opustila urejanje nekatestbritvenih dejavnosti.Tradicionalne
metode kalkuliranja stroSkov niso vé& primerne in dajejo napéne informacije o stroskih
proizvodov.
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Poslovodije so se Zeli zavedati, da lahko leopolnim obvladovanjem ekonomijev vseh
notranjih dejavnostih uspesno tekmujejo pri osvajdargov, pridobivanju novih kupcev in
poveanju proizvodnje. Ni v& modrost proizvesti proizvod, makveroizvesti in prodati
uporaben, kakovosten in cenovno zanimiv proizvodh. d@anih cenovnih omejitvah ter
visokem razvoju tehnologije in raznovrstnosti pvoidov je treba zagotoviti optimalne
poslovne procese ob najmanjsih stroskih.

Nezadostno poznavanje stroskov v podjetju lahkazp®v napane poslovne odlbtve, saj
stroski pomembno vplivajo na viSino poslovnegaazariroma uspeh poslovanja. Napa
informacije o stroskih lahko s spodbujanjem réayda prioritet in osredot@anjem na nagae
teZave poslabsajo polozaj podietja.

Na podlagi teh razmiSljanj in predpostavk se uw§jjgo novi pogledi na ré&unovodstvo.
Nedvomno imajo v@o vlogo tisti r&unovodski sistemi in metode, ki omaggo hitro in
ucinkovito odzivanje nosilcev odéevalnih ravni. Vendar pa to zahteva mnoge poenibgéav
in odmike od tradicionalne &¢anovodske natamosti, ki je zna&lna za klasiéno
razvidovanje stroSkov po mestih in nosilcih.

3.1. TRADICIONALNI PRISTOPI K OBVLADOVANJU STROSKOV

Osnovni namen sistema stroSkopjedobivanje informacij o stroSkih za razliéne namene
in razli¢éne odlctitvene ravni v podjetju. Tradicionalni pristopi izhajajo iz raer, za katere
je zn&ilno:

— da sta neposredno delo in material glavna proizaatijavnika,

— tehnologija je stabilna,

— delez splosnih stroskov v vseh stroskih je majleen t

— o0zek proizvodni program.

Tradicionalni nacdin obvladovanja stroskov predstavljgpremljanje stroSkov po
stroSkovnih mestih in stroSkovnih nosilcih.

Spremljanje stroSkov po stroskovnih mestih

StroSkovno mesto je funkcijsko, prostorsko ali steazaokrozen del podijetja, na katerem ali
v zvezi s katerim se pri poslovanju pojavljajo Skip ki jih je mog@e razporejati na
posamezne stroskovne nosilce in je zanje nekdowvadgo (Turk, 2002, str. 732). Podobno
opredelitev najdemo v Slovenskih¢ummovodskih standardih, ki v zvezi s spremljanjem
stroskov po stroskovnih mestih dodajajo nasledrgaifa (SRS 2005, tika 16.2.):
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— Stevilo strodkovnih mest v podjetju je treba prildiji njegovi velikosti, organiziranosti,
posebnosti proizvajanja oziroma poslovanja, upgeabmetodi razporejanja stroskov po
poslovnih ginkih in oblikam kontroliranja.

— Pri oblikovanju stroSkovnih mest je treba upoStepaipolno razporeditev stroskov, ki
odpadejo na posamezne poslovimke, ter zagotoviti pregled gibanja stroskov nghoz
podraijih odgovornosti za njihovo nastajanje in za pqteklovnega procesa.

Ugotavljanje stroSkov po stroskovnih mestih igheojni namen (Turk, Kawi¢, Kokotec-
Novak, 2003, str. 115):

— omogaiti pravilnejSo razporeditev splosnih strosSkov tra&ovne nosilce in

— omogaiti pregled gibanja stroSkov na tistih mestih, zéeke je kdo odgovoren.

Iz gornjega je razvidno, da je potrebnéitiostroskovno mesto kotmesni stroskovni nosilec
pri ugotavljanju lastne cene poslovniéinkov ter stroSkovno mesto kotesto odgovornosti
kjer se opredeli odgovornost za strd$ke

Na naslednji stopriji se vsi zbrani stroski (neposredni in posrednieineljnih strodkovnih
mest razporejajo na stroskovne nosilce, zato je epolomo, da v prvi fazi pravilno
razporedimo stroSke na temeljna stroSkovna mesta.

Spremljanje stroSkov po stroskovnih nosilcih

Slovenski raunovodski standardi opredeligiroSkovni nosilec kot poslovni dinek, zaradi
katerega se pojavijo stroski in s katerim jih jebt tudi povezovati. StroSkovni nosilec je
lahko celotna kotiina istovrstnih ali sorodnih poslovnih¢inkov obr&unskega obdobja
oziroma niz poslovnih d¢inkov obr&unskega obdobja, posamezen poslowinek ali del
poslovnega tinka™®. Koreni poslovni winki so poslovni tinki namenjeni prodaji, ali
vkljucevanju med osnovna sredstva podjetja, vsi drugroSkbvni nosilci so zZ&sni
stroskovni nosilci. Pri dol@nju Stevila stroSkovnih nosilcev mora podjetje &ipeati, ali se
ukvarja z mnozinsko oziroma procesno dejavnostjp rasprotno, s serijsko oziroma
posaméno dejavnostjo po nakdih (SRS, 2005, ttka 16.4.).

Stroski, ki jih usmerimo na posamezen stroskovrsilao, tvorijo lastno ceno poslovnega
ucinka. Stroske lahko usmerimo na nosilce neposrednposredno, zato govorimo tudi o

12 Mesto odgovornosti predstavlia mesto v hietarein organizacijskem ustroju. Zaseda ga nosilec
odgovornosti, ki odgovarja ne smo za stroSke nastaltem mestu odgovornosti tertitedi za stroSke nastale
na podrejenih mestih odgovornosti (SRS, 200&ad 6.21. g).

13 Vetina sistemov je dvostopenjskih. Na prvi stopnjst®3ski razporejajo na stroSkovna mesta. Drugangop
razporejanja pa je prenasanje stroskov iz stroSkawest na stroskovne nosilce.

4 Strogkovni nosilec je tanovodski pojem za posamezne vrste ali skupinezpodiv; odvisno od vrste
proizvodnje. V posanihi proizvodnji je nosilec vsak nafen proizvod ali storitev, v serijski proizvodnji so
nosilci vsi W&inki v eni seriji, v mnozini ali procesni proizvodnji pa vsi¢inki v obraunskem obdobju
(Koletnik, 2004, str. 187).
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neposrednih in posrednih stroskih. Sestavine lastne so odvisne od vrste proizvodnje ter
izbranih sistemov in metod olétanavanja poslovanja (Koletnik, 2001, str. 1).

Na stroSskovno ranovodstvo gledamo tudi kot na jedro adiwalno naravnanega
racunovodstva. Soodgovorno je zainkovito usmerjanje in uravnavanje poslovanja ter z
postavljanje in uresdévanje poslovnih ciljev. Zato lahkodeamo, da poslovodstvo potrebuje
stroskovno r&unovodstvo, da bi lahko obvladovalo stroSke in cg@aslovnih @inkov.
Vendar pa se pojavi vprasanje, ali stroSkovntumavodstvo daje zadostne informacije o
tem? StroSkovno tanovodstvo se mora vsekakor prilagajati sprememjemiogojem
poslovanja, stroSkovna miselnost se mora preselitiradicionalnih stroSkovnih mest na
mesta, kjer se snujejo tehnologije ter novi prodivia nove storitve.

3.2. SODOBNI PRISTOPI K OBVLADOVANJU STROSKOV

Organizacije, ki Zelijo preziveti na zahtevnih krgimorajo ustvarjati zelo kakovostne
proizvode oksim manjSih stroskih. Zato je boj za gospodarnozvailnjo in majhne stroske
njihova vsakdanja naloga. Bistvena sestavina zraeajja stroSkov je tudi uvajanje
nadziranja nad stroski in odgovornosti za nastatESke. Zato so se razvile Stevilne metode
za nadziranje strosSkov in ugotavljanje primernekesti stroSkov za zahtevano kakovost in
koli¢ino posameznih proizvodov oziroma storitev.

Bistvena slabost tradicionalnih stroSkovnih sisteme, da se ne morejo prilagajati
spremembam v poslovnem okolju, zato mogofe povsod uporabljati ratunovodskih
reSitev, ki so veljale v preteklosti cetudi se poslovodstva ne Zelijo odpovedati ustatjen
navadam pri razporejanju stroskov po mestih in labsi Pri tem ne vidijo posebnih
problemov pri razporejanju stroSkov na stroSkovnestan véji problemi so opazeni pri
razporejanju stroSkov po nosilcih. ®&aovodska teorija in praksa sta zgodaj spoznalieda
na stroskovne nosilce najlazje razporejati neposeakziroma spremenljive stroske. “TrSi
oreh” so za r&unovodsko razvidovanje stroskov po nosilcih predgth posredni stroski. Le-
ti so (Se posebejcdno na kratek rok) zaradi avtomatizacije predsédivEedalje veji delez
celotnih strosko¥? (Koletnik, 2004, str. 318).
MacArthur navaja naslednjeejavnike, zaradi katerih sqgoroizvodna podjetja zafela
razvijati in uvajati nove stroskovne sistemgMacArthur, 2000, str. 397):
— naraganje deleza sploSnih stroskov zaradi vsgevavtomatizacije proizvodnje;
— nizanje stroSkov procesiranja kompleksnih informazaradi razvoja informacijske
tehnologije;

% razvitih drzavah je nameeprislo v zadnjih desetletjih v sestavi strokov lilstvenega preobrata. V letu
1930 je bilo v evropskih podijetjih priblizno 50%pusrednih stroSkov materiala, 35% neposrednihlgtrodela

in 15% sploSnih stroskov. V letu 1980 je bilo razfmeskoraj obratno: neposrednih stroSkov mateijlbilo
20%, neposrednih stroskov dela 20% in sploSnilsktro 60%. Danes se to razmerje Se vedno krepi igtkor
splosnih stroSkov (Koletnik, 2004, str. 318).
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— porast potrebe po zanesljivih informacijah o stm&kh cenah zaradi vse rejSe
konkurence in
— porast raznolikosti proizvodnih in prodajnih progia.

Turney poudarja, daadicionalni sistemi stroSkov niso primerni za vrednotenje poslovnih
ucinkov, ker (Turney, 1996, str. 1):

— ne zagotavljajo informacije o tem, kaj je pomembadkupce;

— spodbujajo napme odla@itve;

— Z njimi ne moremo ugotoviti, kateri proizvodi intka kupci so dolikovni;

— ne zagotavljajo informacij o gau izboljSanja informacij.

Poleg tega podjetja na splosno stremijoziwanjSevanju velikosti serij in ¢im vegji
prilagodljivosti izdelkov kupcem. Nat&ano obvladovanje splosnih stroskov je zato nujno za
kontrolo celotnih stroSkov in sprejemanje agev povezanih z njimi.

Ce kratko povzamemo, mino se povéa deleZ stroskov, ki se preko sistema ddju
razporejajo na stroSkovne nosilce. Izbira pravilkincev tako postane zahtevna naloga, saj
nap&no izbrani klj&i za razporejanje sploSnih stroskov vodijo do ®apainformacij o
stroskih posameznih stroSkovnih mestih in stroSkovosilcev. Pogosto se dogaja, da so
izdelki z velikim obsegom proizvodnje in nizko koleksnostjo preveobremenjeni s stroski.
Dobicek pa se skriva v razliki do pravilne obremenitiasprotno se dogaja z visoko
kompleksnimi izdelki, ki se proizvajajo v manjSibli€inah. Le-ti so premalo obremenjeni s
stroski in tako ob upoStevanju prodajne cene kapegvelik dobtek, oziroma skrivajo
izgubo. Taksne informacije so nezanesljive in lakikdijo do popolnoma napaih sklepov

in poslovnih odlgitev. Na njihovi podlagi se lahko odiono za neprimeren obseg
proizvodnje, slabSo kakovost déemega proizvoda ali celo ukinitev proizvodnje deloega
proizvoda, ker nam tradicionalna kalkulacija pokada prinasa izgubo.

Tradicionalne metode so primerne le Se v primek, ima podjetje malo izdelkov v

proizvodnem programu, relativno malo splosnih #oeS homogene procese proizvodnije,
homogene kupce in trg, nizke administrativne pnoedn distribucijske stroSke ter visoko
marzo, kar pa je danes ze redkost (Cokins, 198&4L

Mnoge pomanjkljivosti pri tradicionalnih reSitvadhko odpravimo z novimi ganovodskimi

in drugimi reSitvami oziroma orodji, ki v ¥g meri ustrezajo temeljnim pogojem sodobnega
poslovanja podijetij, to je kakovosti, proznosthitrosti. V nadaljevanju obravnavam le nekaj
takSnih resitev.
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3.2.1. ABC metoda *°

ABC metodo sta razvila profesorja Cooper in Kaplker, se je izkazalo, da tradicionalni
sistemi stroSkov glede na stroSke, ki nastajajo odjgiju, ne dajejo e zadovoljivih
rezultatov. Z véanjem avtomatizacije proizvodnje in zmanjSevanjéewika ur neposrednega
dela so namke sploSni stroSki nar&ali. Z neustrezno izbranimi osnovami so potem
nepravilno bremenili stroSkovne nosilce.

KonceptABC metode temelji na dejstvu, da saktivnosti tiste, ki povzro¢ajo stroSke v
podjetju in so potrebne za nastajanje proizvodostamitev, ki jih podjetje trzi. Proizvodi in
storitve torej porabljajo aktivnosti, te pa troSgovine poslovnega procesa in povajm
stroSke. Na temelju aktivnosti se oblikujeptroSkovni bazeni (ang. cost poo), ki se
razporejajo na stroskovne nosilce. Limgi zaporedja dot@nih aktivnosti tvorijo posamezne
procese.

Osnova ABC metode je razdelitev celotnih stroSkavrndele: neposredne stroske, posredne
spremenljive stroske in posredne stalne strosSkewiT®edipet korakov za izratun stroSkov
posameznega proizvoda (Turk, Kay Kokotec-Novak, 2003, str. 128-130):

1. Opredelitev sestavin dejavnosti.

2. Ugotovitev stroskov, povezanih s posamezno sesialefavnosti.

3. Uskupinjevanje ustreznih skupin dejavnosti in a2mjpovezanih stroSkov v homogena
stroSkovna mesta (to so stroSkovni bazeni — str&gkinajo enega povziitelja).

4. lIzracun stroSkov z&asnega stroSkovnega nosilca na vsakem stroSkovrestunki glede
na koréni stroSkovni nosilec pomenijo kohik za razporejanje stroSkov iz tega
stroSkovnega mesta.

5. PrenaSanje stroSkov sestavin dejavnosti nacrkostroskovni nosilec (proizvod ali
storitev), odvisno od zahtev teh proizvodov po detoh sestavinah dejavnosti.

Preden se podjetje odiaza izgradnjo modela, mora po Cooper-ju odgovoitiveé vprasani
(Cooper, 1990, str. 12). Z vidika odbnja je najpomembnejSe vpraSanje, kaksSna je
zahtevana stopnja natakinosti, saj strateSke odidve zahtevajo manj naténe informacije

kot operativne odigtve.

Po mnenju v&ne strokovnjakov daje metoda najpravilnejSe stowsk cene proizvodov in
ima tudi Stevilne druge prednosti za podijetje, @gepejce je hkrati uvedeno poslovodenje na
podlagi sestavin dejavnosti (angBM - Activity Based ManagemgnKot pravi Gering
(1999, str. 20-21) je ABC metoda orodje za stratesilatanje, osredottanje na operativne
newinkovitosti in usmerjanje pozornosti vrhovnega pesidstva na tisto, kar je pomembno.

6 v slovenski literaturi najdemo mnogo prevodov ABCod kalkuliranja stroskov na podlagi sestavin
dejavnosti, koncepta stroSkov po aktivnosti poséman procesa, procesnega vrednotejakov do procesno
usmerjenega tanovodstva itd. Koncept SAPP je bil pod imenom ABvit v Ameriki, kjer so ga uvedla
velika podjetja, kot so General Motors in HewleticRard. Sistem je kmalu naSel pot v Evropo in ddugo
svetu.
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S pomdjo metode ABClahko ugotovimo, koliko znaSajelotni stroSki, kolikSni sostroski

po stroSkovnih nosilcih ter koliko znaSajocelotni in povpre¢ni stroski posameznih
elementov aktivnosti ter kateri so powv&telji stroSkov. Vse te informacije so premalo
uporabne za namene analiziranja &fjiln vzrokov neuspesnega poslovanja in za presojanje
uspesnosti poslovanja, zato je v nadaljevanju patraivesti S@i€¢inkovit sistem poslovanja

na temelju analize aktivnosti

Po Cokinsu se je poslovodenje na temelju analiz@radsti, kot tudi obvladovanje stroSkov
na temelju analize aktivnosti (anghBCM - Activity-Based Cost Managementzvilo iz
koncepta ABC, kar je razvidno tudi iz Slike 2, pparost in primerjava konceptov ABC,
ABCM in ABM, ki prikazuje povezanost in primerjawseh treh sistemov.

Slika 2: Povezanost in primerjava konceptov ABC, ABCM inMB

— O(\jllpol?\lllm ABM Activ_ity-Ba_sed M_anag_e_ment _ _
Sprejemanje  tinkovitih  strateSkih  ir
A operativnih odlgitev na osnovi informacij
aktivnosti in ugotavljanje deleZa aktivnost

poslovnem procesu, ki dodaja vrednost.

Zavedan;e n ABCM Activity-Based Cost Management

ukrepi Razumevanje  strukture in  obna$a
Yy stroSkov, razumevanje ekonomike podjet

ciliem izboljsati proces.

Identificiranje ABC Activity-Based Costing
In merjenje Pripisovanje strodkov poslovnih prvin pre
aktivnosti na posamezne stroSkovne nosilce.
A P

Ponovno merjenje

Vir: Cokins, 1996, str. 42.

Tako ABC kot ABM sta «inkoviti zaradi usmerjanja v prihodnost. Odlctitve, ki jih

omogaata, so naslednje (Cokins, 1996, str. 59-60):

— z natagnejSimi informacijami o dolskovnosti posameznih izdelkov in storitev omoégo
podjetju strateSke odidve, kot na primer selekcijo trgov ali kupcev.

— analize aktivnosti dajejo podjetju informacije otiakostih, povezavah med njimi in
stroski, ki se pri tem pojavljajo. Podjetje se tdibko bolj osredot® na identificiranje
problemov in optimiziranje procesa. To so tako imvame takiine odl@itve in jih
sprejemajo nizje ravni poslovodstva, vodje poslbwddelkov ipd.

- najpopularnejSa uporaba ABC in ABM pa jecrtavanje in modeliranje Ko imamo
zgrajen in uravnovesSen strosSkovni sistem, je uparaa simulacije posameznih delov ali
celotnega podjetja. S simulacijami lahko ugotavijarzraino-posledine povezave v
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podjetju in tako napovemo prihodnje strosSke. Olpezstem poznavanju ciljev podjetja se
tako lahko odldamo o nadaljnjem poslovanju.

Za odladanje o razvijanju novih proizvodov, preoblikovanju popravljanju obstojgh
proizvodov ter prenavljanju poslovne dejavnosti edjetju pa so pomembni predvsem
naslednji trije sodobnejSi koncepti stroSkov: kagrtcgtroskov Zivljenjskega cikla proizvoda,
koncept ciljnih strosSkov ter koncept “kaizen” skos .

3.2.2. Koncept stroskov zivljenjskega cikla proizvo da

Vsak proizvod gre v svojem zivljenjskem ciklu skaazlicne faze oz. obdobja, ki se
razlikujejo po stroskih ter prihodkih od prodaje @ dosezenih dotkih. Najpogosteje
avtorji navajajo Stiri obdobja, to so: (1) uvajapy@izvoda, (2) rast, (3) zrelost in (4) upadanje
(Pwko, 1999, str. 228-231; Hevar, 2001, str. 175, 176). Nekateri avtorji paostavljajo
tudi obdobje razvoja (ta nastopa pred ostalimi @pylosaj ima le-ta zelo ni@n vpliv na
stroske v celotnem Zivljenjskem ciklu proizvodaKaei¢, 1997, str 171; Sink, 2001, str. 25-
26).

V Tabeli 1 kratko povzemam osnovne &ireosti stroskov in prihodkov posamezne faze.

Tabela 1: Vpliv faze Zivljenjskega cikla proizvoda na streSkrihodke od prodaje in

dobtek
Faza
zivljenjskega Stroski Prihodki od prodaje Dobicek

cikla

Ni stroSkov proizvajanja, Dobicka ni; proizvod
Razvoj stroSki raziskav in razvoja paPrihodkov od prodaje ni. povzraia izgubo zaradi

S0 izjemno visoki. stroSkov razvoja in raziskav
Povpreni stroski Prodane kotiine so majhne;

Uvajanje proizvajanja so Vvisoki, prodajna cena je odvisna od Obicajno prihaja do izgube
proizvod pa bremenijo tudi | prodajne strategije. zaradi stroSkov oglaSevanja,
visoki stroSki oglaSevanja.

Povpreni stroski se znizujejo

Rast kot posledica pridobljenih | Prodane kotiine nara&ajo;
izkuSen;j in razporeditve prodajna cena se prilagaja | Dobicek je visok.
stalnih stroSkov na vge trznim razmeram.
Stevilo proizvodov.
Povpreni stroski Vrhunec prodaje; prodajna

Zrelost proizvajanja so stabilni. cena se navadno zniza. Dobicek se zmanjSuje.

Povpreni stroski Prodane kotiine upadajo;

Upadanje proizvajanja se zmejo prodajna cena lahko naraste Dobicek lahko preide v
zviSevati zaradi zmanjSevanj&ot poskus pov&anja izgubo.
obsega proizvodnje. dobitka ali pade, da bi se

tako poveal obseg prodaje.

Vir: Barfield, Raiborn, Dalton, 1991, str. 607

Pri tem je potrebno poudariti, da ni nujno, da gredi proizvodi skozi vse zgoraj naStete
faze; nekateri proizvodi denimo nikoli ne dosezagdnjega obdobja.
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Pri konceptu stroskov Zivljenjskega cikla proizvddag!.life cycle costinjjje pomembno, da
skuSsamo kar najbolj@ceniti stroSke ki bodo nastali v okviru celotne Zivljenjske dobe
dolotenega proizvoda. Razporejanje stroSkov po proizvodi skladu s konceptom
Zivljenjskega cikla proizvoda pomeni, digotovimo vse stroSke posameznega proizvoda
od njegovega z&etka do ukinitve.

Podjetja presojajo dokkovnost posameznega proizvoda v deltem obdobju tako, da
izhajajo iz podatkov o prihodkih od prodaje tegaiproda in o stroskih, povezanih s
proizvodom, za obdobje. TaksSno presojanje omiagwavilne informacije o tem, v kateri fazi
Zivljenjskega cikla je preigvani proizvod, in zagotavlja primerno izhagis&za odlgdanje o
tem, kako naj bo proizvod zastopan v proizvodnentireentu podjetja (Tekawe, 1997, str
170).

Tradicionalni poslovodno-tanovodski sistemi podjetij so bili osreddémi predvsem na
merjenje proizvajalnih stroskov proizvodov. Zadigse pa poslovodstvo podjetja vse bolj
potrebuje natamejSe informacije tudi o drugih stroSkih v zvezi®izvodi. Mednje sodijo:
stroski v zvezi z dokenim proizvodom pred njegovo proizvodnjo (npr. Skioraziskav in
razvoja, oblikovanja, tehnolosSke Studije proizvadipd.) ter stroSki po ka@ani proizvodniji
(npr. stroSki skladif®enja, prevoza, prodaje, garancij, dodatnih storikepcev ipd.). Vsi ti
stroski (pred, med in po proizvodnji) so pomembr@ a@acenjevanje dodkonosnosti
proizvodov in ugotavljanje uspesSnosti izvajanja gmeznih aktivnosti v celothem
Zivljenjskem ciklu proizvoda (Drury, 2005, str. 430

Vse aktivnosti, ki zagotavljajo vrednost v proizuoolz. storitvi podjetja, oblikujejo t.i. verigo
medsebojno povezanih aktivnosti, ki ji pravimo gervrednosti (anglzalue chaif. Za vsako
od teh aktivnosti je potrebno ugotoviti njene stwgHaievar, 2001, str. 175-176).

Vendar pa lahko ugotovimo, da se je veriga vredrokzaetka osemdesetih let pa do danes
bistveno spremenila. Najprej je bil poudarek naostlem obvladovanju kakovosti in
proizvodnji v praventasu, v devetdesetih so jo podjetja nadgradil&zkovitim odzivanjem
na kupca (anglECM - Efficient Consumer Respojiskasneje so se &da zavedati Se
zadovoljstva kupcev in odnosov s kupci (af§RM - Customer Relationship Management
V zadnjemcasu pa se pojavljajo potrebe, da se v model &ktudi ljudi in okolje. Glavni
razlog za to je, da se @O spreminjajo ptiakovanja in zahteve do podjetij. Po mnenju
Kleindorfer-ja se bodo povevale nalozbe v trajnostne tehnologije, operacije i
preskrbovalne verige, in sicer zato ker bodo rststiSki materialov in energije, neomajen pa
bo tudi pritisk javnosti glede okoljevarstvenih &panj (Kleindorfer, st. 220/2005, str. 27).
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3.2.3. Koncept ciljnih stroskov

Metoda ciljnih strosSkov je h kupcu usmerjena mejddase je najprej Zeela uporabljati v
Japonskih podjetjih, zadnjgase pa je vse bolj priljubljena tudi v Evropi in Anki. Po

Drury-ju metoda ciljnih stroskov poteka v Stirihrk&ih (Drury, 2005, str. 431):

dolocimo ciljno ceno proizvodu oziroma storitvi, katdyodo kupci pripravljeni plaati,

od ciline cene proizvoda oziroma storitve odStejeailp dobicek in dobimo ciljne
stroske,

predvidimo dejanske stroSke proizvoda oziroma tsteyi

¢e predvideni dejanski stroSki presegajo ciline &tep je potrebno najti tiem, da se
dejanski stroski znizajo na raven ciljnih stroskov.

Cilini stroSek je stroSek, kiomoga'a zeleno dohbikovnost proizvodov. Proces metode
cilinih stroskov je (Godler, 1999, str. 3-6):

Cenovno voden- osnova stroSkov je cena, kar pomeni, da je cenah proizvodov
takSna, da bo podijetje doseglo Zelen trzni delb%e@ prodaje in doték. Razlika med
postavljeno ceno in dotom so ciljni stroski-’ PC — dobiek = ciljni stroski.

Usmerjen na kupca- ciljni stroski izhajajo iz potreb in Zelja kupcen trznih razmer.
Kupéeve Zelje glede kakovosti, cene ¢dasa so upoStevane pri proizvodu in procesu
odlccitve in so vodilo stroskovni analizi. Proizvodu dedajo doldene lastnosti ali
funkcije le,¢e jih kupec odobrava e je kupec pripravljen tak proizvod kupiti, dopdéi
proizvoda poveéa trzni delez ali prodajo.

Usmerjen na nd&rt — na&rt proizvoda in procesov je osnova stroSkovnegdoposdstva,
posvetiti mu je potrebno vecasa, saj s tem znizamo stroSkecas, ki bi ga lahko
povzraiile kasnejSe spremembe. Metoda ciljnih stroSkojaustroske, Se preden so
nastali. Veina stroSkov je vrananih Ze v fazi natovanja, medtem ko dejansko
nastanejo v fazi proizvodnje. Zato se metoda osoeédona ndrt, ko so stroski natovani.

Pri tem pa upoSteva vse stroSke (od razvojno-razadkih do stroSkov odstranitve ob
koncu dobe koristnosti), saj lahko s tem zmanjStrigSke skozi celoten cikel proizvoda.
Temelji na sodelovanju timov razlénih funkcijskih podro ¢ij — metoda ciljnih stroSkov
zahteva sodelovanje predstavnikovén@vanja, proizvodnje, prodaje, trzenja, financ,
storitev in podobnih dejavnosti. Timi raaiih funkcijskin podrdij vkljucujejo tudi
sodelovanje zunanjiltlanov, kot so dobavitelji, kupci, posredniki in dru Timi so
odgovorni za proizvod od Zetnega koncepta do proizvodnje.

Orientiran je na zivljenjski cikel proizvoda — kar pomeni, da upoSteva stroSke skozi
celotni zivljenjski cikel proizvoda. Cilj je minimairati stroSke celotnega zivljenjskega
cikla proizvoda za kupca in proizvajaftfa.

7 poznamo v razlicic ugotavljanja ciljnih stroskov, vendar je prikazaod$tevalna metoda najbolj znana, ter
po mnenju mnogih avtorjev tudi edina prava metataile stroSkov (Turk, Kavi¢, Kokotec-Novak, 2003, str.
165).

18 7 vidika kupca pomeni orientiranje na Zivljenjskikel proizvoda minimiziranje strokov lastnine nad
proizvodom. To pomeni zniZevanje stroSkov uporapepravil in odstranitve proizvoda ob koncu dobe

25



— VKlju ¢uje celotno verigo vrednosti— kar pomeni, da metoda ciljnih stroSkov vEijie
sodelovanje vsehc¢lanov verige vrednosti: dobaviteljev, trgovcev, tdmiterjev,
ponudnikov storitev. S pond@ razvoja dolgorénih odnosov sodelovanja vsélanov
razSirjene organizacije, razprsi napore znizevsati@kowvtez celotno verigo vrednosti.

Ciljne stroSke je torej moge obvladovati le povezano z vsemi dejavnostmi vjgipd od
konstruiranja, oblikovanja, nabavljanja, proizvggado prodajanja. Obvladovanje stroskov
teCe tako, da najprej podjetje opredeli dovoljene cfne stroske, nato skrbi, da jih ne
preseZe, med ustvarjanjem poslovniinkov pa si postavlja nove — niZje stroskovne cifj&
obvladovanjem ciljnih stroSkov (anglarget costs manageménmislimo na stalno skrb
poslovodstva in preostalih zaposlencev za to, dgysistroski nastajati le znotraj dovoljenih
med celotho dobo uporabnosti proizvoda ali storiti#Zhodi€e za to so jasnha vizija,
poslanstvo in strategija podjetja; predvsem starifoodek in dohiek, ki posledino dolcita
raven dovoljenih stroskov (Koletnik, 2004, str. 368

Podjetje mora najprej postavi ciljno ceno, s katiettko dosega ciljni trzni delez in obseg
prodaje, nato doto ciljni dobicek ter na koncu ugotovi, kolikSni so lahko strogkii ciljni
ceni, da bo doseglo ciljni datek. Tako ugotovljeni ciljni stroSki se primerjajocdjnimi
stroski, in¢e so sledniji visji, se &jo moznosti za njihovo znizevanje, dokler ni deser
raven ciljnih strokov, piiemer pane sme biti prizadeta kakovost proizvodoySink, 2001,
str. 31).

Za koncept ciljnih stroskov lahko tudi trdimo, datjzno usmerjen, saj je glavni izziv
raziskovalcev, oblikovalcev proizvoda ter analitiksiroSkowuskladitev potrosnikovih zelja
glede proizvoda ob sprejemljivi ceni Zelje potrosnikov so zelo pomemben del procesa
ciljnih stroSkov. PotroSnikove informacije so pdine skozi celoten razvojni cikel proizvoda,
pri doloatanju cen in ciljnega dotka, saj vodijo odlditve o oblikovanju. Podjetja, ki nimajo
podatkov o potrosnikih, se lahko v svojih afiteah prenaglijo ali nagmo odlaijo.
Odloitve so lahko slabe in nepopolr&m ve: podatkov o trgu imamo, tem laZje in tem bolj
kakovostno se odéomo oz. so naSe oditve manj tvegane (Damjan, Mozina, 2002, str.
232).

Kot vidimo se koncept ciljnih stroSkov bistveno litazje od klasénih sistemov ocenjenih in
standardnih stroSkov in sploh od kiamga gledanja na stroSk&e smo se prej sprasevali,
koliko nas bo proizvod stal, se sedaj sprasujetnbtiko nas sme proizvod stati O stroskih
se torej razpravlja, preden je podjetje splokekarazvijati proizvod ali storitev. Ne govori se
o preteklih, torej urestenih stroskih, mardeo dovoljenih kasnejSih stroskih.

koristnosti. Z vidika proizvajalca pa pomeni minainanje stroSkov razvoja, proizvodnje, trzenjatriisicije,
podpore in storitev.
19 Slednjo znailnost bi Ze lahko povezali s konceptom kaizenstow.
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Metodo ciljnih stroSkov torej uporabljamo prignevanju in oblikovanju proizvoda. Ko pa se
proizvodnja z&ne, se pomen metode ciljnih stroskov zmanjSa inlpdeje metoda stalnih
izboljSav (anglkeizen costingpri obvladovanju stroskov.

3.2.4. Koncept kaizen stoSkov

Koncept kaizen stroSkov je osred&ga naodkrivanje priloznosti za zniZzevanje stroSkow
samem procesu proizvodnje. Za razliko od koncejifailc stroSkov, ki se uporablja v
obdobju nartovanja proizvodakaizen pride v postev, ko je proizvod Ze v proizvadji . Kot

Ze ime metode ciljnih stroSkov pove, je bistvo tetode ciljni stroSek, bistvo metode kaizen
stroskov pa je nenehno zmanjSevanje stroSkov. Kasreog@a manjSe izboljSave oziroma
zmanjSevanje stroskov, na primer: prihranek prianalvah strojev, izboljSanje izkoti€nosti
strojev in zmanjSanje odpadkov, izobrazevanje irtivitanje zaposlenih za zmanjSevanje
stroskov in povéanje kakovosti produktov (Hevar, 2001, str. 177; Koletnik, 2004, str. 323-
324). Gre zaproces nenehnega iskanja izbolj§&%. To ni samo reorganizacijska metoda,
temve tudi posebna poslovna miselnost, ki jo gojijo jagka podjetja, v novejSetfasu pa
tudi drugod po svetu. Jedro te miselnosti je, daej@o le spreminjanje in da ni podipbrez
problemov. TakSna miselnost pa nenehno vagk&nju boljSih reSitev. Le-te pa ni moge
iskati samo z velikimi koraki (inovacijami) in vklmi racionalizacijami, mar«e jih je
mogaie dosei tudi z nenehnimi majhnimi koraki (izboljSavami) $ slogom “péasi se lahko
tudi dale€ pride”.

Kaizen kalkuliranje poteka v naslednjih korakih fhan, Atkinson, 1998, str. 230; Watson,

1994, str. 90):

— n&rtovanje procesov za potrebe opredelitve dejavnosti

— dolo¢anje stroskov vsake dejavnosti,

— ugotavljanje priloZnosti za izboljSave (odstranjgeadejavnosti, ki ne dodajajo vrednosti
in stalno izboljSanje dejavnosti, ki pawgejo vrednost proizvodov),

— dolocanje prednostnih izboljSav,

- izdelava predraunov za predlagane izboljSave in preoblikovanja,

— iskanje potrebnih ukrepov za odstranitev ali zmamg stroSkov dejavnosti,

— uresnéitev zahtevanih sprememb,

— analiziranje koristi s stroski teh sprememb.

Glavne znailnosti kaizena (Koletnik, 2004, str. 323, 324):

- nenehno vzpodbujanje in iskanje novih reSitev, ZkioljSujejo proizvod ali storitev in
racionalizirajo poslovanje; gre za nenehno iskamjedpravljanje napak, da se ne btve
ponovile;

20 Kaizen v izvirniku (jap. kai ‘sprememba’, zen ‘klSemu’).
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— poslovodstvo goji ustrezno poslovno kulturo: pripast zaposlencev podietju; tako da vsi
sodelujejo pri iskanju boljSih reSitev; gre za kudt sodelovanja in skupinskega dela,
samostojne pobude, razvijanje zavesti za odgovokseh zaposlencev do podjetja;

— nenehno iskanje boljSih reSitev v vseh delovnilrcesth v podjetju, da se dosezej@jae
kakovost, nizji stroSki, vge zadovoljstvo kupcev ter konkurara prednost.

3.3. POMEN PREDRAC"UNA\{ANJA PRI METODAH ZA
OBVLADOVANJE STROSKOV

Poslovanje vsakega podijetja je usmerjeno k ustvarjproizvodov ali opravljanju storitev.
Pri tem se pojavljajo stroski. Dobrih poslovnih atilev si tako ni mogeée predstavljati brez
poznavanja stroSkovPodlaga za poslovne odloditve pa so vsekakorpredracunske
kalkulacije stroSkov.

Informacije o ureskenih stroskih ni mogee uporabljati pri vsakodnevnih oditvah, ker so
prepozno na voljo (Sele po obumskem obdobju). Zato dobivéedalje veéji pomen
nartovanje stroskov, saj olajSa cedne poslovne odtitve. V nadaljevanju bom skuSala
predstaviti, kakSen pomen ima c¢n@vanje oziroma predéanavanje za posamezno
stroSkovno metodo.

3.3.1. Metoda ABC
Kako se odldanje na podlagi sestavin dejavnosti ujema s pres@aepredra‘unavanjem?

Presezeno predfanavanje temelji na dveh priloznostih; kot sem iéve 2. poglavju, sta to
prilagodljivi procesi ter decentralizacija. Kako NB podpira prilagodljive procese in
decentralizacijo, pa sta Hope in Fraser opredtlkale:

Podpora prilagodljivim procesom: Modeli ABM se uporabljajo kot podpora prilagodijiv
procesom upravljanja, saj so usmerjeni k procesdejavnosti. Stroski po dejavnostih se
lahko uporabljajo kot podlaga za primerjalno araiiz klju¢ne kazalnike uspesnosti. Modeli
ABM podpirajo tek@ée napovedi in predstavljajo kfjudo obvladovanja stroskov. Z metodo
ABM poslovodstvo preverijo dodano vrednost vsehcpsmih stroskov. Poudari se tudi
presezna zmogljivost, kar je za podjetje, ki seadiino odziva na povprasevanje, velikega
pomena. Ce poslovodstva model ABM obrnejo na glavo inérego s predvidenim
povpraSevanjem in nato preidejo k potrebni porabvinp lahko dol@ijo potrebne
zmogljivosti. To lahko poteka tudi v povezavi sd&kni napovedmi povpraSevanja strank.
Podpora decentalizaciji: Najnizje vodstvene ravni ne moremo pooblastitizbustreznih
ravneh potrebujejo informacije za sprejemanje @the na podlagi vrednosti; ali se doémi
izdelki, trzne poti ali stranke s@ajo tudi potem, ko obtanamo vse stroSke za njihovo
podporo; ali dosegajo stroSkovna merila; ali raaplMi viri, ki jih imajo na razpolago,
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ustvarjajo dodano vrednost ipd. Informacije, kidgjo iz metode ABM, poveljejo znanje
zaposlenih na najnizji vodstveni ravni in pougjo dobékonosnost. Zagotavljajo tudi nujno
potrebne informacije o stroSkih prilagajanja sti@mkin o tem, kateri procesi ustvarjajo
dodano vrednost.

Predracunavanje na podlagi aktivnostiangl. ABB - Activity Based Budgeting)

Po Brimsu in Antosu je predianavanje na podlagi aktivnosti procesc¢mavanja in
nadziranja ptiakovanih aktivnosti v podjetju z namenom izdelatio&kovno ginkovit
predr&un, ki ustreza predvidenemu obsegu dela in dogern stratesSkim ciljem. Kami
rezultat predréunavanja na podlagi aktivnosti je pretlra aktivnosti, ki je kvantitativha
predstavitev ptiakovanih aktivnosti v podjetju in odraza napovedlpeodstva glede obsega
dela ter finatnih in nefinagnih pogojev, ki morajo biti izpolnjeni za doseganje
dogovorjenega obsega dela (Brimson, Antos, 2001460-462).

Predrgunavanje na podlagi aktivnosti je najlazje uvesti,smo predhodno uvedli sistem

ABC, ker gre pri predanavanju na podlagi aktivnosti v bistvu za konc&®BC v nasprotni

smeri. Kar pomeni, da iz ciljnega obsega poslowdinkov nartujemo potrebne aktivnosti,

iz teh aktivnosti pa v nadaljevanju izcmamo potrebno porabo poslovnih prvin. Cooper in

Kaplan podajata naslednje zaporedje korakov péedevanja na podlagi aktivhosti (Cooper,

Kaplan, 1999, str. 529):

— ocena obsega proizvodnje in prodaje po posamezo#hoynih «inkih in kupcih v
naslednjem obdobju;

— predvidevanje potrebnih aktivnosti za ocenjeni gh@®izvodnje in prodaje;

— izraéun potrebnih prvin po posameznih aktivnostih;

— dolacitev skupnega obsega posameznih prvin in

— dolacitev zmogljivosti posamezne aktivnosti (glede nazkeo grla« v prvinah, ki
omejujejo zmoznosti podjetja, da bi opravilo d@oo aktivnost).

Zaklju¢imo lahko z ugotovitvijo, da je predfianavanje na podlagi aktivnosti osredwoo na
aktivnosti, ki so potrebne za doseganje prihodlstngSkov in  posledno rezultata podietja.
Pomembno je predvsem Kkaj, koliko in na kakSesimanoramo delati, da bomo dosegli
na‘rtovan rezultat.

Predr&unavanje v okviru metode ABC je pomembno orodjerkog@a nosilcem odléanja

v podjetju sprejemanje boljSih poslovnih otitev. Je pristop, s pondm katerega lahko
poslovodje v podjetju hitreje in lazje vplivajo mboljSanje izvajanja posameznih aktivnosti
in poslovnih procesov. V primerjavi s tradicionamipredrgunavanjem, kjer gre le za
izpolnjevanje predkainskih obrazcev, je zanesljiv dia napredka v poslovanju podjetja
(Brimson, Antos, 2000, str. 477).
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3.3.2. Metoda stroskov zivljenjskega cikla proizvod a

Uspesni izdelki in storitve so tisti, s katerimiladko najbolj priblizamo kupcem, njihovim
Zeljam in potrebam. Zaradi naglega spreminjanj@neepotreb in Zelja pa morajo podijetja, ki
Zelijo biti v svojem poslovanju uspesSna, prihajajespremembe znati predvideti in se jim
prilagoditi.

Pri konceptu stroSkov Zivljenjskega cikla proizvgdgpotrebno posebno pozornost nameniti
predr&unom. V njih moramo kar najboljeceniti stroSke ki bodo nastali v okviru celotne
Zivljenjske dobe dokenega proizvoda. StroSke po proizvodih v skladu osckptom
Zivljenjskega cikla proizvoda razporejamo tako, udgptovimo vse stroSke posameznega
proizvoda od njegovega zé&etka do ukinitve.

Poznavanje in razumevanja koncepta Zivljenjskegk g@roizvoda omogta podjetjem tudi
to, da lahko natameje predvidijo, kdaj je prawias za uvajanje novega izdelka na trg, kdaj je
potrebno trzno nezanimive izdelke umakniti, kakgembstoj€i trzni delez v primerjavi s
konkurenco in da predvidijo stroSke, ki bodo nadtako bo proizvod prehajal iz ene faze v
drugo.

3.3.3. Metoda ciljnih stroskov

Uporaba koncepta ciljnih stroskov sili podjetje &nmovanje cene, dotka in stroSkov za
posamezen izdelek bolj zgodaj, kot je to &mm za veéino drugih podjetij. Zgodnje
naértovanje predstavlja tudi glavno prednost koncepta cilgtitoSkov.

Da je nd&rtovanje za metodo ciljih stroSkov bistvenega pomekazeta tudi naslednji

definiciji avtorjev, ki sta ciljne stroSke opredetakole (Turk, Kavi¢, Kokotec-Novak, 2003,

str. 165) :

— Horvath s pojmom ciljni stroski razume skupek ingtentov za natovanje in nadziranje
stroskov ter odléanje o njih, ki nastopijo ze na zgodnjih stopnjairtovanja proizvoda
in proizvodnje, da bi prawasno oblikovali sestavo stroskov glede na zahtgeze t

— Sakurai zamisel ciljnih stroskov imenuje tudicriavanje stroSkov (angtost planning
ali projekcija stroSkov (angtost projectioi

Metoda ciljnih stroskov se Zae s stroSki ukvarjati Ze na samendetku n&rtovanja izdelka
in ne Sele v fazi njegovega nastanka v proizvodmeatesu. Namen wvanavanja vseh
stroskov (od razvojno-raziskovalnih pa do stroSkdstranitve izdelka) Ze v fazi &rdovanja
je zmanjSevanje stroSkov izdelka skozi njegovo toelazivljenjsko dobo. Metoda ciljnih
stroskov torej temelji na Zelji po izdelavidme stroSkovnih kalkulacij Se pred vpeljavo in
predstavitvijo izdelka. Ko je sistem ciljnih strask Ze vzpostavljen, je potrebno stroske
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razporediti na dele posameznih izdelkov. Obstajatan&ina razporeditve zgodnjega
natrtovanja stroskov:

— razporejanje na posamezne dele izdelka,

— razporejanje glede na funkcionalnost izdelka.

V primeru, da je nov izdelek oz. njegova sestavdopoa izdelkom, katere podjetje Ze
proizvaja, se stroski razporedijo na posamezneidedka. V primeru, da je nov izdelek vsaj
deloma drugéen od predhodno proizvedenih izdelkov, se stro$iiporedijo v smislu
funkcionalne razdelitve. Na ta ¢ia se skuSa stroSke razdeliti na lastnosti izdekiaso
neposredno povezane z zahtevami strank.

3.3.4. Metoda kaizen stroskov

Metoda kaizen strodkov temelji na nenehnih izbehgaCeprav bi na prvi pogled, zaradi
same narave zt@nosti te metode, lahko rekli, da je pretliaavanje pri tej metodi
obvladovanja stroSkov nemag®g pa temu ni tako. Eldenburg in Wolcott pravita,vdkaizen

predr&unu (angl.kaizen budge@topredelimo ciljno znizanje stroSkov skofs. Pri tem

moramo uposStevati zniZzanje cene proizvoda oziron@itge na trgu skozi njegovo
Zivljenjsko dobo. Pri kaizen predtanavanju moramo torej upoStevati zniZzevanje stro$ko

poveanje kvalitete (Eldenburg, Wolcott, 2005, str. 388)
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SKLEP

Podjetje je ob vedno g konkurenci uspesno I€e dela prave stvari prav in ob praveéasu.
Potrebuje torej poslovodstvo, ki sprejema pravilngrihodnost usmerjene odlitve, zato je
za podjetje velikega pomena, da oblikujenkovit ractunovodski sistem, ki bo poslovodstvo
pravaiasno oskrboval s prvimi informacijami.

Pred sprejemanjem poslovnih odltev v podjetju potrebujemo informacije, ki nam izb
olajSajo in zmanjSajo tveganje. &aovodska sluzba je zagotovo osnovni vir informarcy
procesu poslovodnega odémja pridobiva na svojem pomenu. Pri svojem zbiramjora
uporabljati ustrezen sistem stroSkov glede na azgaipsko strukturo podijetja, strukturo
strosSkov in moznosti za zbiranje informacij.

Spremenjene razmere v poslovanju podjetij, R@jada stopnja konkuramosti, vedno bolj
razvite tehnologije, kompleksni proizvodni procedsi veije zahteve kupcev zahtevajo
spremembe v sistemih spremljanja in obvladovanjaskov. V strukturi stroSkov se delez
neposrednih stroskov dltno zmanjSuje, povejejo pa se splosni proizvodni stroski, ki v
mnogih podjetjin predstavljajo najpomembnejSo vr&woskov. Spremenjene razmere
zahtevajo nove metode za razporejanje stroSkov.o T&k bili razviti novi pristopi v
obvladovanju stroskov izmed katerih je postala olgjipopularna ABC metoda. Le-ta
omogaa, da podjetja s podrobno analizo aktivnosti odkrfibke tdke v poslovanju. Na
podlagi tega lahko ugotovi, na katere aktivnostims®a v prihodnje usmeriti in katere mora
zmanjSati ali celo odprauviti.

Za odl@anje o razvijanju novih proizvodov, preoblikovanju popravljanju obstojgh
proizvodov ter prenavljanju poslovne dejavnosti adjetju pa so pomembne predvsem
metoda strosSkov zivljenjskega kroga proizvoda, mh&toiljnin stroSkov ter metoda kaizen
stroskov.

Ko se podjetje odi® za koncept, ki mu najbolj ustreza, je pomembna, upoSteva
predr&unavanje. Predtanavanje je podlaga za mnenje o potrebnosti stiozkodelovanje
podjetja. Spoznanje 0 potrebnosti stroSkov postangredrduni pri nepogresljivem
sodelovanju raztnih delov podijetja splosno pravilo, tako da podjetpt celota delujejo
usklajeno incim bolj gospodarno. Vendar pa lahko ugotovimo,elaggotovost v poslovnem
okolju podjetja postala tako velika, da je tradn@tmo predré&unavanje postalo néukovito.
Alternative tradicionalnemu predmnavanju, ki so v literaturi naj¢krat omenjene so
nicelno predraunavanje, tek&e predrdunavanje, boljSe predfanavanje in presezeno
financno predraunavanje. Zaradi dejstva, da je edina gotovost anadnjem ¢asu
spremenljivost, je za podjetja Se toliko bolj ponbeim, da predfane sestavljajo z vso
skrbnostjo in upoStevajo nove dosezke v stroki.
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Razmere na podéu poslovanja podjetja, kot vidimo, se Se napreyse hitreje spreminjajo.
Klju¢nega pomena za uspesSno delo bo tako postalo Jsmkwavanje poslovanja, razviti bo
potrebno sposobnost za obvladovanje sprememb.e&tmtrazmisljanje in sprejemanje

odladitev.
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