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Uvod

Obvladovanje stroSkov je trajna skrb poslovodstvastalih zaposlencev v podjetju. Krepitev
njegove dinkovitosti zahteva vnaprejsSnje obvladovanje stoesSIGre za stalno in vnaprejsSnje
obvladovanje obsega, sestave in dinamike strosSKixasna skrb za stroSke in d@sni
programi za zmanjSevanje stroskov ne prinaSajo adih uspehov. Zato je potrebo
vnhaprejSnje in trajno spoznavanje dovoljenih stoeski prispeva k preudarnemu poslovanju
podjetja (Koletnik, 2000, str. 2).

Silovita konkurenca med ponudniki, ki je posledicdrega znanstveno — tehnoloSkega
razvoja, povezanega z izjemno rastjo produktivndsta, povzréa, da so kupci v sredis
pozornosti proizvajalcev. Podjetja se spoprijemajazzivom, kako pritegniti pozornost
kupcev, ki se na trgu sta@jejo s poplavo sorodnih izdelkov in zatogaikujejo poceni, vendar
zelo kakovostne izdelke. V takSnih razmerah monagaljetja, ki se Zelijo uveljaviti na
svetovnih trgih, sproti upoStevati dosezek znamsive tehnoloSkega razvoja in uvajati
sodobno tehnologijo (Tekan, 1997, str. 63). Sodobna tehnologija je tako lEgtmi pogoj
za prezivetje podjetja v danasSnjemasu znanstveno tehnoloSkega razvoja, poglobljerega
razmerami globalne konkurence, medtem ko zadostgjojp preZivetja predstavlja Sele
sposobnost, da podjetje vsako od svojih aktivmmstavi brezhibno v prvem poskusu. To pa
pomeni, da podjetja potrebujejo zanesljive — natanin pravdéasne — informacije za
sprejemanje pravilnih poslovnih odltev (Tekawi¢, 2003, str. 1).

Dejstvo je, da so stroSki eden od Ehih problemov prezivetja in uspesnosti sodobnih
podjetij. Podjetja, ki ponujajo sodobne in konkuies produkte, postajajo zaradi prevelikih
stroskov nekonkurema. Danasniji trg zahteva kakovostne proizvodéimbmanjsih stroskih.
Podjetja se zato sistemato lotevajo obvladovanja stroSkov — s ciliem zmevghja 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.

Namen diplomskega dela je pokazati razliko meddranalnim in sodobnim obvladovanjem
sistema stroSkov in njihov pomeni pri poslovnemodahju. Saj izkrivljene informacije o
stroskih hitro vodijo do nagaih poslovnih odléitev. Metoda dela moje diplomske naloge je
Studija knjig,¢lankov in publikacij.

Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na StiriedePrvo je namenjeno predstavitvi
stroSkov. Prikazala sem razloge za tekspremljanje informacij o stroskih in njihov pomen
pri odiccitvah vodstva. Podani so tudi razli kriteriji za razvrganje stroskov.

V drugem delu predstavljam &ae spremljanja stroSkov v podjetju in opiSem rami
natine. Tretji del diplomskega dela prikazuje tradicionainenovejSe néine obvladovanja
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stroSskov. Novo metodo sem primerjala s Kasni metodami razporejanja stroskov.
Informacije o stroskih, njihovo pravilno pripisojarposameznim dejavnostim so Kipega
pomena in temelj vsake poslovne ailiee. V cetrtem deluopisujem pomen zmanjSevanja
stroSkov in razline metode.

1 Stroski

Bistvo vsakega poslovnega procesa je ustvarjanjeceloih poslovnih ginkov, to je
proizvodov ali storitev, in prodaja le teh ob primem poslovnem izidu (Revar, Iglcar,
Zaman, 2001, str. 72). StroSke opredelimo kot ceaaxrazeni potroski prvin poslovnega
procesa tj. delovnih sredstev, predmetov dela,vikelcsile in storitev. PotroSki so ké&he
porabljenih ali obrabljenih prvin poslovnega pratedelovna sredstva, predmeti, material (v
vseh oblikah), delo, storitve. O stroskih ne moregoworiti kadar (Turk, Kas¢, Kokotec —
Novak, 1998, str.74-75).:

e nimamo opravka s kako izmed prvin poslovnega pices

* se kaka izmed prvin poslovnega procesa ne téefirav je navzéa pri poslovnem
procesu;

» kake prvine poslovnega procesa ni migaraziti vrednostno ali ko v zvezi z njeno
priskrbo niso potrebna denarna sredstva,;

e cenovno izrazeni potroski niso smiselno povezarastajanjem poslovniktinkov;

e cenovno izrazeni potroski prvin prekdugejo utemeljeni znesek pri prizadevanju po
doseganju poslovnihcinkov

1.1.Pomen stroskov

Odlacitve vodstva vedno temeljijo na pakovanjih posledic, ki bodo v prihodnosti sledile
sprejetju odlgitve. Zato je tek®de spremljanje informacij o stroskih, povezanihentitnimi
aktivnostmi, za vodstvo zelo pomembno iz vazlogov (Arnold, Turley, 1996, str. 138):

1. Pri izdelavi periodinih porail o rezultatih poslovanja je v sploSnem treba diblo
kateri stroski bodo skupaj s prihodki vikdgni v izr&un poslovnega rezultata obdobja
in kateri se bodo prenesli v prihodnje obdobje delt vrednosti zalog. V osnovi je to
funkcija ra&unovodskega informacijskega sistema, ki spremljaultate tako, da
pripisuje stroSke proizvodom zaradi ugotavljanjadnosti zalog in meri uspesSnost
poslovanja v obdobju. Na vzporejanja stroskov vpliva na izkazano vrednost
dobicka ali izgube v r&unovodskih porailih.

2. Informacije o stroSkih na enoto imajo lahko pomemispliv na odl@itve o cenah in
obsegu poslovanja. Mnoge raziskave so pokazale pdaksi poslovodstvo obravnava
stroSke proizvoda kot odiden dejavnik pri odléanju cen. Celo na trgih z visoko
stopnjo konkurence, kjer je cenginkovito dolatena s trznimi silami, poznavanje
stroSkov omogeéa podjetju, da se osredéiona poslovanje z najboljSo mozno
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kombinacijo proizvodov ali pa je v pomgori pristopih, kot je ciljno doléanje
stroSkov.

3. Pri mnogih odlgitvah so najboljSa osnova za ocenjevanj&gkovanj podatkih o
preteklih stroSkih. Pomanjkljivost pri uporabi paklih podatkih za napovedih
prihodnjih dogajanj je vedno predpostavka, da bpdbodnji pogoji za poslovanje
enaki tistim, ki so veljali v preteklosti. Kljub ieu, da ta predpostavka ne more bti
vedno izpolnjena, je pravilna uporaba podatkov etgklem in tek®em poslovanju
vodstvu v pom®o pri nartovanju.

4. Informacije o stroSkih pomagajo tudi pri kontrobgdovanja in ukrepih za izboljSanje
ucinkovitosti. Vodstvu lahko pomagajo deélt podrccja poslovanja, ki se jim mora
posvetiti za doseganje boljSeinkovitosti. Informacije o dejanskih rezultatih so
klju¢ne za ugotovitve o tem, ali so bilagakovanja izpolnjena, kje je potrebno izvesti
popravke in zakaj se dejanski rezultati razlikujggbpricakovanih.

1.2. Vrste stroSkov

Z razvr&anjem stroSkov po razhih kriterijin se ukvarja véavtorjev in njihove razvrstitvene
sheme se razlikujejo po Stevilu in izboru uporabhe razvrstitvenih kriterijev, po
poimenovanju strokovnih skupin znotraj dédoega kriterija. Vendar vsi avtorji vkijujejo
vecino strokovnih kategorij, ki jih prikazujem v tabél

Iz Tabele 1 je razvidno, da stroSke obravnavamdeglea veé kriterijev razvrganja. Delitev
stroskov glede narvine poslovnega procesaki jih povzraiajo, vodi do tako imenovanih
naravnih vrst stroSkov, med katere warfio stroSke predmetov dela, stroSke dela, stroske
delovnih sredstev, stroSke storitev (Tekay1997, str. 19).

Delitev strosSkov glede na njihoywipisovanje posameznim stroSkovnim objektomje ena
najpomembnejSih delitev z vidika potreb stroSkowenég upravljalnega tanovodstva in
ekonomike podijetja (Tekaw, 1997, str. 20). Kadar Zelimo stroSke razdelitistaSkovne
objekte, govorimo o neposrednih in posrednih sitoSKleposredni stroSki so tisti, ki jih
lahko Ze v trenutku njihovega nastanka razporediraostroskovni objekt oziroma jih je
stroskovni objekt povzial. Posredni stroSki so tiste vrste stroSkov, ki i povzr@ila dva
stroSkovna objekta ali ¥én so povezani z dvema stroSkovnima objektomaegli Za njih je
zn&ilno, da jih ne moremo neposredno razporediti nsaptezen stroskovni objekt in jih
moramo na posamezne stroSkovne objekte porazdelpiomda@jo kljucev, izraZzenih v
odstotkih.



Tabela 1:Stroski po razlinih

razvrstitvenih kriterijin

Kriterij za razvrgéanje

Vrste stroSkov

1. Glede na prvine poslovnega procesa

- stroSkinpe¢ov dela
- stroski dela
- stroSki delovnih sredstev
- stroski storitev

2. Pripisovanje posameznim stroSkovnim
objektom

- neposredni (direktni)stroski
- posredni (indirektni, sploSni) stroski

3. lzvor z vidika obravnavane poslovne enote

+TE\8troski
- izvedeni (izpeljani)stroski

4. Obdobje nastanka stroskov

- uréeni (obr&unski)
stroski:
a)pretekli
b)tekai
- nartovani stroski

5. Obdobje vplivanja na poslovni izidi

- stroSkii,Ske lahko zadrzujejo v zalogal
- stroSki obdobja
- zapadli stroski
- ne zapadli stroski

=

6. Odzivanje na spremembe v obsegu poslovz
(obnaSanje stroskov)

anRjatalni (fiksni)stroski:
a)nujni
b)odpravljivi(programirani)
- spremenljivi(variabilni) stroski:
a) napredujd (progresivni)
b)sorazmerni(proporcionalni)
c)nazadujoi (degresivni)
- omejeno stalni stroSki
- omejeno spremenljivi stroski

7. Vrednotenje posameznih stroSkovnih
komponent

- dejanski stroski
- ocenjeni stroski
- standardni stroski

8. Koncepti pomembni za proces otHoja

- obvladljivi stroski

- raziskovalni(difereéni) stroski

- nepovratni stroski

- izogibni (izbezni) stroski

- okoli&inski (oportunitetni) stroSki

- odlagilni (relevantni) stroski

Vir: Tekavi¢, Obvladovanje stroskov, 1997, str. 18.

Na opredelitev posrednih in neposrednih stroSk@odjetju vplivata dva dejavnika in sicer:

ekonoménost in opredelitev stroSkovnega

objekta. Ekorowst pomeni, da Zze

poslovodstvo stroSke razporediti tako, dadimm vedji delez neposrednih stroSkov, saj se
zaradi takSne razporeditve stroskov lazje ¢aloOpredelitev stroSkovnega objekta je

pomembna za ugotavljanje ali je dédo stroSek

posreden ali neposreden.

StroSke glede navor z vidika obravnavane poslovne enotelelimo na izvirne, ti stroski

nastajajo v obravnavani poslovni enoti podjetjan@zvirne, ki so preneseni v posamezno

poslovno enoto iz druge poslovne enote.



Delitev stroskov glede nabdobje njihovega nastankanam strosSke razdeli na uresme ali
obraunske stroSke in @etovane ali prihodnje strosSke. Uredami se nanaSajo na dosezen
obseg poslovanja in so prikazani v knjigovodskstitiah, zato jih imenujemo tudi oldtanski
stroski. Pri teh stroskih je smiselno razlikovatdnstroski preteklih ob&anskih obdobij in
stroski tekdega obraunskega obdobja. Neovani stroSki se nanasajo na prihodnje obdobje
in imajo pomembno vlogo pri sprejemanju poslovriloditev.

Z vidika delitve stroskov glede rabdobja vplivanja na poslovni izid lo¢imo stroske, ki se
lahko zadrzujejo v zalogah in stroSke obdobja. Skiroki se zadrzujejo v zalogah, so tisti
stroski, ki postanejo odhodki in vplivajo na posiovzid Sele takrat, ko podjetjecinke,
zaradi katerih so nastali, proda in ustvari priredRtroski obdobja pa so tisti, ki vplivajo na
poslovni izid v obdobju v katerem so nastali. Bmtkriteriju razvrstitve stroSkov poznamo Se
razdelitev na zapadle in nezapadle stroSke. Pporafanju stroSkov na stalne in spremenljive
upoStevamo merilo, koliko so posamezni stroski sivod obsega dejavnosti (M. E&var,
2002, str. 10). Spremenljivi stroSki se spreminmjmbsegom dejavnosti, to pomeni, da rastejo
S poveéanjem obsega poslovanja in se zmanjSujejo, ko sen@me obseg poslovanja.
Primeri spremenljivih stroSkov so: stroski matexjaki je uporabljen v proizvodniji, stroSki
delag¢e so odvisni od obsega proizvodnje oziroma oprawijstoritev in stroSki energije. So
nespremenjeni na enoto obsega dejavnosti. Statdkstso tisti na katere sprememba obsega
dejavnosti ne vpliva, velikost njihovega deleZa emto obsega dejavnosti se z obsegom
spreminja. Véji je obseg dejavnosti, manjSi so stalni stroSki eaoto dejavnosti.
NajpogostejSi primeri stalnih stroSkov so: amodigazgradb in strojev (metodasovnega
amortiziranja), stroSki najemnine, strosSki reZiRove&anje stalnih stroSkov je naglaat
posledicacasa in ne posledica spremenjenega obsega dejavBbstem naj omenim tudi
polspremenljive oziroma polstalne stroSke, ki seespnjajo v isti smeri, kot se spreminja
obseg dejavnosti podjetja. Obseg njihove spremejabe manjSi od spremembe obsega
dejavnosti.

Delitev stroSkov glede narednotenje posameznih stroSkovnih komponenje pomembno
za ndrtovanje in za vrednotenje uredanih Winkov in na tem temelji analiza odmikov
uresnéen stroskov od ri@tovanih. Glede na vrednotenje posameznih stro§kdv@mponent
delimo stroSke na:

* Dejanski stroSki so stroSki, ki se v ptemanem obdobju pojavijo v danem znesku.
Vrednotenje tinkov, ki temelji na dejanskih stroskih, zajemaashsike neposredne in
dejanske splosSne stroske.

* Ocenjeni stroski so stroski, ki jin je magopricakovati glede na povptee dejanske
stroSke v preteklem olranskem obdobju in nove okatige, ki jih lahko predvidimo.
Pomembni so kot izhodié za nartovane stroSke in kot izhodi& za vrednotenje
poslovnih ginkov.



» Standardni stroSki so stroSki, ki so v prikazanenesku teoretno upravéeni.
Temeljijo na standardnih cenah in standardnihc¢kadih poslovnih prvin po enoti
poslovnih &inkov. Pomembni za gdgovanje stroSkov in za vrednotenje poslovnih
ucinkov.

Delitev stroSkov glede n&oncepte pomembne za proces otdmja je namenjen
zagotavljanju informacij potrebnih za sprejemarggeznih poslovnih odtgtev in je sestavni
del poslovodenjaa temelju analize aktivnost?oznamo naslednje stroSkovne koncepte:

* Relevantni ali odlaini (angl.relevant costs) so vsi stroski, ki sookravnavano
poslovno odléitvijo logi¢no povezani. Pri tem &mo obvladljive in neobvladljive
stroSke, ki so povezani z doékno ravnjo odldanja v podjetju. So tisti stroski na
katere management dékne ravni v doléenem razdobju lahko vpliva.

* lzogibni stroski (angl.avoidable costs) so stro$kise jim je mogo®e izogniti, ¢e
dolocene poslovne odéitve ne sprejmemo, pojavijo s& jo sprejmemo. Po vsebini
so skladni s konceptom razlikovalnih (dife¢aih) stroskov, ki pomenijo razliko v
stroskih med posameznimi poslovnimi raami.

» Razlikovalni stroski (angl.defferential costs)

» Oportunitetni stroski ali okol&nski stroski (angl. opportunity costs) pomenij@no«
sprejete raztice delovanja. Enaki so izgubi rezultata, ki bi dala zaradi nje
opu&ena druga razlica delovanja.

* Nepovratni stroski (angl.sunk costs) so stroSksdkise v danem znesku ze pojavili in
nanje ne moremo ¥evplivati. Pri sprejemanju odéitev ne uposStevamo teh stroskov.

» Obvladljivi stroski (angl.controllable costs)

Razumevanje stroskovnih konceptov, pomembnih zacadje nam pomaga pri odgovoru na
vpraSanje, kakSen pristop naj managerji uporahij@ampalizi stroskov, da si bodo zagotovili
potrebne informacije za sprejemanje ustreznih poghoodIcitev (Tekawi¢, 1997, str. 37):

* zberemo vse podatke o vseh stroskih, ki so povezdaiovanjem

* ugotovimo kateri stroski so z vidika dane agtiee nepovratni, kateri neizogibni in
oboje izl@&gimo iz analize

» stroski, ki ostanejo so relevantni stroski za ¢dige

2 Spremljanje stroSkov v podjetju
V podjetjih spremljamo stroSke z izbiro stroSkovaaistema, ki opredeljuje vrste stroskov in

nain zajemanja in spremljanja stroskov v podjetjusiBeodstvu zagotavlja informacije, ki
jih potrebuje za natovanje in nadzor, in ima dve temeljni funkciji:

* za potrebe sestavljanjac¢tamovodskih pordil, namenjenih zunanjim uporabnikom,
ugotavlja stroske in jih razmejuje med stroSke dip@der vrednotenje zaloge



» za poslovodstvo podietja, ki izvaja nadzor podjetiagotavlja zanesljive podatke o
stroskih posameznih poslovnih funkcij in poslovaticcitev.

Da bi funkciji uspesSno opravljal, mora biti primerizbran glede na stroSke, ki se pojavljajo
v podjetju glede na izbran &ia zajemanja stroSkov v podjetju. Za fikao spremljanje
potrebuje podjetje stroSkovnocétmovodstvo v okviru katerega oblikuje sistem stoSis
katerim uredimo opredeljevanje, zajemanje in ragjmije stroSkov po stroskovnih mestih in
stroskovnih nosilcih. StroSkovno &novodstvo je tisti del tmnovodskega sistema, ki
spremlja stroSke za potrebe poslovnega @&@oi@a in finaktnega r&aunovodstva, pricemer
potrebe notranjih odt@valcev pridobivajo pomen (Kevar, 2001, str. 6).

Kon¢ni cilj sistema stroSkov je v dalenem podjetju vrednotenje poslovniéinkov, ki nam
pove, koliko stroskov povz#ajo posamezni poslovnicinki. To je pomembno iz e
razlogov:

» Ker je izhodige za vrednotenje zalog nedokane proizvodnje in gotovih proizvodov,

* Kker je izhodige za postavljanje prodajnih cen,

» Ker je izhodige za presojanje donosnosti posameznih poslovéiikev pri danih
prodajnih cenah.

2.1. Po stroSkovnih mestih

Po opredelitvi ameriSkega poohiafega instituta za poslovodna:waovodstvo (Chartered
Institute of Management Accountants — CIMA) je Skavno mesto lokacija ali funkcija, za
katero se ugotavljajo stroski, preden se prenesegtroskovne nosilce. V dothditeraturi se
pogosto navaja stroskovno mesto kot funkcijskosyammsko ali stvarno zaokrozena enota v
okviru poslovnega sistema, v kateri ali v zvezaseko se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki
jih je moga@e razporejati na posamezne proizvode in je zarkdamedgovoren (Turk, 1985,
str. 161). Podobno opredelitev najdemo v slovensikiinovodskih standardih, ki v zvezi s
spremljanjem stroskov po stroSkovnih mestih dodajaslednja pravila (SRS 2005¢ka
16.2.):

« Stevilo stroSkovnih mest v podjetiju je treba priddgi njegovi velikosti,
organiziranosti, posebnosti proizvajanja oziromasl@eanja, uporabljeni metodi
razporejanja stroskov po poslovniéinkih in oblikam kontroliranja.

* Pri oblikovanju stroSkovnih mest je treba upoStepapolno razporeditev stroSkov, ki
odpadejo na posamezne poslovideke, ter zagotoviti pregled gibanja stroSkov na
oZzjih podr@jih odgovornosti za njihovo nastajanje in za pqieklovnega procesa.

Ugotavljanje stroskov po stroskovnih mestih ima jdvanamen (Turk, Kadi¢, Kokotec-
Novak, 2003, str. 115):

e omoggaiti pravilnejSo razporeditev splosnih stroSkov ir@&kovne nosilce in
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e omogdaiti pregled gibanja stroskov na tistih mestih, zéeke je kdo odgovoren.
2.2. Po stroskovnih nosilcih

Slovenski raunovodski standardi opredelijo stroSkovni nosilet goslovni @inek, zaradi
katerega se pojavijo stroski in s katerim jih jebtx povezovati. StroSkovni nosilec je lahko
celotna koltina istovrstnih ali sorodnih poslovnilkinkov obr&unskega obdobja oziroma niz
poslovnih @inkov obra&unskega obdobja, posamezen poslowinek ali del poslovhega
ucinka. Kortni poslovni &inki so poslovni dinki namenjeni prodaji, ali vklgevanju med
osnovna sredstva podjetja, vsi drugi stroSkovniilcioso za&asni stroskovni nosilci. Pri
odlocanju Stevila stroskovnih nosilcev mora podjetje stpweati, ali se ukvarja z mnozinsko
oziroma procesno dejavnostjo ali, nasprotno, gskerioziroma posarino dejavnostjo po
narcilin (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

neposrednih in posrednih stroskih. Sestavine lastne so odvisne od vrste proizvodnje ter
izbranih sistemov in metod oldtanavanja poslovanja (Koletnik, 2001, str. 1).

2.3. Po poslovnih nalogih

V sistemu spremljanja stroskov po poslovnih nalpgitioSke proizvoda razporejamo na
posamezne enote ali manjSe serije proizvodov intet ki gredo skozi posamezne stopnje
proizvodnje kot doldjive delovne serije. V angleski literaturi se pdjajo razlicni sinonimi

za ta stroSkovni sistem, kot so: job-cost systenwk-order systems ali production-order
systems. Ti sistemi so nastali z nastankom proiapodazltnih proizvodov, je pa zelo
razSirjen tudi v storitvenih organizacijah. Grespgemljanje posameznih del, poslov. Zaradi
tega ga ozmajjemo z izrazom sistem poslovnih nalogov, pri tem oslovni nalog
predstavlja ali proizvodni nalog ali kak drug detomalog (Garrison et al., 1991).

2.4. Po procesih

Sistem spremljanja stroSkov po poslovnih nalogibrapljajo podjetja, ki proizvajajo veliko
razlicnin proizvodov, né&loma po nar@lih kupcev. Na drugi strani poznamo sistem
spremljanja stroskov po procesih, ki ga uporabljpmdjetja, ki proizvajajo homogene
proizvode v velikih kokinah. V procesnem stroSkovnem sistemu se stroddeetirajo po
oddelkih in ne po posameznih nalogih, sledimo jion grocesnih oddelkih. Stroske lahko
zbiramo daljSe obdobje in jih na koncu obdobja kramo razporeditvijo obtanamo po
stroskovnih nosilcih. Procesni stroskovni sistermati@o obravnava dve kategoriji stroSkov
(Horngren, Foster, 1991, str. 93):

* neposredne stroSke materiala,
» stroSke predelave.



2.5. Po operacijah

Podjetja pogosto uporabljajo hibridni stroSkovrstem operacij (angl. Operation costing),
imenovan tudi sistem spremljanja stroSkov serijglamatch Costing). Mnoga podjetja
proizvajajo proizvode, ki imajo nekatere skupnecdnasti in nekatere druge speciiie. V
takSnih primerih se za daiibev stroSkov proizvoda za potrebe poslovodstvaoptuy
uporablja navedeni sistem, ki zdruzuje reSitve mfjenja stroSkov po procesih in po nalogih.
Proizvodi se proizvajajo v serijah, vsaka serija gbremenjena z razhimi stroski
neposrednega materiala. StroSki materiala se tamgjorejajo na proizvode enako kakor v
sistemu spremljanja stroskov po poslovnih nalo§itnoski dela in splosni stroSki se zbirajo
na ravni proizvodne operacije ali oddelka in sgoagjajo na serije na podlagi pov{me
stopnje, doléene za posamezno operacijo, kakor se izvaja v pnece stroSkovnem sistemu.
Povpré&na stopnja razporeja evidentirane stroSke operaaijgosamezne serije.

2.6. ABC metoda

Metoda ABC je kalkulacija z dodatki, in sicer zlraaimi dodatki splosnih stroSkov, Gradi na
dejstvu, da je potrebno stroSke na proizvode imitgto prenaSati glede na to, koliko so
posamezni proizvodi in storitve porabniki dejavidstte stroSke povzk@jo. Dejavnost je v
tem primeru stroSkovno mesto kot pri ktasi kalkulaciji. Vendar pa se dejavnost zelo
razlikuje od klasinega stroSkovnega mesta. Primer je dejavnost rjabfl ki se izvaja v
prodajnem, finatnem, upravnem in drugih oddelkih, tudi vzdrZevasjedstev se lahko
pojavlja v vseh proizvajalnih oddelkih.

Koncept metode ABC temelji na dejstvu, da so akisintiste, ki povzréajo 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 seoblikujejo strosko bazeni (ang. cost pool), ki se
razporejajo na stroSkovne nosilce. Lo zaporedja dotenih aktivnosti tvorijo posamezne
procese.

Osnova ABC metode je razdelitev celotnih stroSkaurndele: neposredne stroske, posredne
spremenljive stroSke in posredne stalne stroSkeuT€ledi pet korakov za izfan stroskov
posameznega proizvoda (Turk, Kay Kokotec-Novak, 2003, str. 128-130):

1. opredelitev sestavin dejavnosti,

ugotovitev stroskov, povezanih s posamezno sestalgjavnosti,

3. uskupinjevanje ustreznih skupin dejavnosti in mnjpovezanih stroSkov v homogena
stroSkovna mesta (to so stroskovni bazeni),

4. izracun stroSkov z&asnega stroSkovnega nosilca na vsakem stroSkovnestu ki
glede na kotni stroSkovni nosilec pomenijo kohik za razporejanje stroSkov iz teg
stroSkovnega mesta,

5. prenaSanje stroSkov sestavin dejavnosti nackiostroskovni nosilec (proizvod ali
storitev), odvisno od zahtev teh proizvodov po deioh sestavinah dejavnosti.

N
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Preden se podjetje odlaza izgradnjo modela mora po Cooper-ju odgovardtive vprasSan;]
(Cooper, 1990, str. 12). Z vidika odbnja je najpomembnejSe vprasSanje, kaksSna je zatdeva
stopnja natafnosti, saj strateSke oditve zahtevajo manj natéme informacije kot
operativne odléitve. S pom¢jo metode ABC lahko ugotovimo, koliko znaSajo ceiot
stroski, koliksni so stroski po stroSkovnih nogilder koliko znaSajo celotni in povre
stroski posameznih elementov aktivnosti ter kaseripovzraitelji stroSkov (Gering, 1999,
str. 12).

3 Obvladovanje stroskov / Upravljanje s stroski

Podjetja, ki zelijo konkurirati na danasnjih zahtévsvetovnih trgih, morajo pristati na logiko
doseganja poslovne o¢hosti. Ta od njih zahteva izjemno prozno poslovarge jim
omogaa hitro odzivanje na spremembe v okolju ter prijagg@ novim zahtevam kupcev
(Tekawi¢, 1997, str. 63). Obvladovanje stroSkov je bilo ageno predvsem na stroSkovna
mesta v osnovni dejavnosti. Po naftni krizi v sedesetih letih so v podjetjih posvetili &je
pozornost in racionalizacijske programe v pomozsitgnskih in upravnih dejavnostih. ¢ia
poslovanja se je bistveno spremenil, konkurencagnsta postala svetovna, pojavili so se
novi proizvodni pristopi — JIT (angl. just-in-timeJQM (angl. total quality management),
zivljenjski cikli proizvodov so se skrajsali, vsdtraje se je zéela razvijati informacijska
tehnologija.

Pojem "ravno ob pravetasu” se je sprva uveljavil za oZeganje koncepta proizvodnje brez
zalog. Gre za proizvodni sistem, v katerem d&anpovprasevanje We proizvodnjo iz ene
faze v drugo, v nasprotju s tradicionalnimi proidaoni sistemi, ki temeljijo na potiskanju
proizvodnje skozi proizvodni proces na podlagi eahdptimalne velikosti naed ter z njo
povezane natovane nabave materiala in porabe proizvodnih gyosh prvin (Tekavic,
1997, str. 65). Z vidika i@l sodobnega poslovanja je potrebno ta konceptatiLsirse, in
sicer kot poslovno miselnost, ki jo podjetja lahkdjucujejo v vse faze poslovanja, ne glede
na naravo poslovnihcinkov. Koncept daje odgovor na vpraSanje, kdajkapviti.

Podjetja se spoprijemajo z izzivom, kako pritegpdgzornost kupcev, ki se na trgu&nejo s
poplavo sorodnih izdelkov in zato Pakujejo poceni, a kakovostne izdelke. V taksnih
razmerah morajo podjetja, ki se zelijo uveljavii svetovnih trgih, sproti upoStevati dosezke
znanstveno-tehnoloskega razvoja in uvajati soddbhaoologijo, ki je povezana s Sirjenjem
avtomatizacije in ré&unalniSko vodenega poslovanja ter z novimi proinggoslovnimi
nateli. Osrednje mesto je zavzela metoda obvladovaieSkov o pomd& vrednostne
analiza, ki je tudi v danasnjetasu zelo razSirjena. V primerjavi s tradicionalnpnijemi, ki

so se lotevali stroskov na posameznih pgirov podjetju ali zavodu, se danes piejejo
stroski v celotni poslovni verigi od kupcev proiziay in storitev do dobaviteljev prvin.

Poslovodje so se zali zavedati, da lahko le s popolnim obvladovangkonomije v vseh
notranjin dejavnostih uspesno tekmujejo pri osvajdrgov, pridobivanju novih kupcev in
poveanju proizvodnje. Nezadostno poznavanje strosSkpodjetju lahko povzr@ napa&ne
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poslovne odlditve, saj stroSki pomembno vplivajo na viSino peskega izida oziroma
uspeha poslovanja. Nafyee informacije o stroskih lahko s spodbujanjem tapprioritet in
osredotdanjem na napme teZave poslabsajo polozaj podjetja.

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 znailna za klasino razvidovanje
stroskov po mestih in nosilcih.

Po mnenju Tekaliceve lahko sestavine novih proizvodno-poslovniliehgpovzamemo v
dveh t@kah (Tekavi¢, 1997, str. 65):

* Podjetja se morajo osredeitd na aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti z vidi zahtev
kupcev. Sk&iti pa morajo vse aktivnosti, ki k temu ne prispevaato je treba vsako
izmed potrebnih aktivnosti opraviti ravno ob pravéasu.

 Podjetja se morajo usmeriti k celovitemu obvladgwakakovosti, ki temelji na
programih nenehnih izboljSav posameznih aktivh@stikaterih morajo sodelovati vsi
zaposleni v podjetju, njihov cilj pa je popolna aadljitev zahtev porabnikov.

3.1. Reaktivno obvladovanje stroskov

V poslovnem Zivljenju pogosto reaktivno obvladujegtroSke; mnogokrat Sele tedaj, ko
zmanjSujejo uspesSnost in so podjetja prisilienaejepir ukrepe za zmanjSanje stroSkov.
Zn&ilen primer takega ravnanja so pavsalna zmanjSavyaedraunov stroSkov, izléitev ali
odlozitev projektov na kasnejgas in zaustavitev novih zaposlitev. Reaktivni pnijeso
zn&ilni za reaktivho poslovodstvo, ki ukrepa d@sno in nesistemétio. Po mnenju
Koletnika takSno poslovodstvo ni dovzetno za pastown&rtovanje, ker ne verjame v
koristnost in moznost predvidevan] poslovnih dogndin stanj. Temvése odziva na nastale
razmere in vidi odléitvene priloznosti v sprotnem sprejemanju poprawifa ukrepov. Pri
tem imajo ukrepi kratkokme inke, podijetja se jih lotevajo "od zgoraj navzdwol' pri
zaposlenih so tezje sprejeti. Gre za pavsSalno Zeaanje predranov stroskov in pri tem so
lahko krivicno obravnavani tisti, ki so Ze doslej imeli nizkeosSke (Koletnik, 2000, str. 5).

Pri reaktivnem obvladovanju stroskov se pravilomaugujejo in zmanjSujejo doleéne vrste
stroSkov. Le te lahko razdelimo v operativne irateSke. Operativni strosSki so tisti, ki so
povzrateni z ustvaritvijo doléenih proizvodov in storitev. Teh v kratketasu podjetje ne
more zmanjSati, ker bi s tem ogrozilo tudi poslouspeh. StrateSki stroSki so vezani na
potencial za ustvaritev poslovnega izida in v pdimesti omogdajo, da podjetje ustvari
poslovni izid. Gre za stroSke razvoja in raziskqaarstroSke nadaljnjega izobraZevanja,
stroske trzenja. Vsi ti stroski niso vezani na sggl@oslovne &inke in njihove prodaje. Pri
reaktivnem obvladovanju stroSkov obstaja teznjarpanjSevanju strateskih stroSkov.
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Posledice reaktivnega obvladovanja stroskov so penju Koletnika naslednje (2000, str. 6):

» oObstaja teznja po zmanjSevanju strateskih stroSkawpgroza poslovno uspesnost v
prihodnosti;

* obstaja nevarnost, da bodo ukrepi za zmanjSamgsksty neugodno vplivali na raven
kakovosti;

* ni sistematinega iskanja moznosti za znizanje stroskov; osoédnje na odléitve,
ki prinaSajo takojSnjedinke;

« sprejeti ukrepi velikokrat vodijo do negotovostidamotiviranja zaposlenih.

Reaktivno obvladovanje stroSkov je primerno v kiizmazmerah, ko je potrebno takoj
sprejeti nujne zavore. ¥ Winke se doseze z vnaprejsSnjim obvladovanjem stigskioje
dolgora:no usmerjeno.

3.2. Vnaprejsnje obvladovanje stroskov

VnaprejSnje obvladovanje stroskov se kaze v stalisestematinem in pravéasnem iskanju
moznosti za zmanjSanje stroskov in v doslednemnii@ganju. Gre za dolgoéoe izboljSave
stroSkovnih pozicij in dolgokme prednosti v primerjavi s konkurenco.

Zn&ilnosti vnaprejsnjega obvladovanja stroskov soethgk (Koletnik, 2000, str. 6):

» obvladovanje stroSskov mora biti stalno in ne santwiznih razmerah; vpliv stroSkov
se raztez&ez celotni Zivljenjski cikel proizvoda ali storitwe vkljucuje tudi zgodnjo
fazo razvijanja novega proizvoda oziroma storitve;

* izhodi&e vse aktivhosti so Zelje in zadovoljstvo kupcgwawviceni so le tisti stroski,
katere so kupci pripravljeni plati;

« spremljanje in obvladovanje stroSkov za celotnilpas proces v celotno vrednostni
verigi - od dobaviteljev do odjemalcev;

« prevladovati mora preventivno zagotavljanje kakdyopresojanje kakovosti in
prepré&evanje nastajanja napak;

« predlogi zaposlenih za izboljSave paela "od spodaj navzgor".

Pri vnaprejSnjem obvladovanju stroSkov gre za wsiaténo obvladovanje stroSkov.
Vzpodbude za to prihajajo iz kupcev in konkurenimesstrumenta za to sta obvladovanje
cilinih stroSkov in stroSkovne primerjave, ki izatg iz trga in konkurence. Trg pokriva vidik
dovoljenih stroskov in njihovo primerjavo z dotegam standardnimi stroski. Pri konkurenci
gre za sistematno primerjanje lastnih stroSkovnih pozicij s kondwico. Tak pristop je pri
zaposlenih bolj preptijiv glede dovoljenih stroSkov, kakor pa kl&sdo zmanjSevanje
predr&unov stroskov.

3.3. Tradicionalni naéin
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Tradicionalno obvladovanje stroSkov je usmerjenopaesamezna podé@m poslovanja.
Znxilen primer takega obvladovanja soc¢riavanja, presojanja odmikov od dovoljenih
stroSkov na stroSkovnih mestih osnovne dejavnastsprejemanje odtitev za njihovo
obvladovanje v okviru dovoljenih.dihki ukrepov so zoZeni na obravnavanje stroskowrano
stroSkovnih mest. Ta @ nam ne dopu& prenosa presoje stroskov v neomejenem obsegu
na ostala neproizvajalna podj@ v podjetju . Tudi na mestih uprave in na pombZim
stranskih dejavnostih moramo spremljati in spozpatizr@itelje stroSkov.

Na stroSkovnih mestih izven osnovne dejavnosti debipredelimo strukturo in obseg
dovoljenih strosSkov in si pomagamo s stroSkovninmprjavami. Razlika je tudi v nastajanju
stroskov, saj so v delovno intenzivnih neproizvajaldejavnostih v pretezni meri stroski
stalni za posamezne zmogljivosti. Raven obvladaasjroSkov na neproizvajalnih
dejavnostih je mog® dvigniti tudi ob souporabi standardnih stroSkdw.stroskovno
knjigovodstvo vgradimo spremljanje upréemih stroskov po vrstah, mestih, nosilcih in tako
spoznamo povzfitelje nedovoljenih stroskov.

Gospodarske razmere v sedemdesetih letih so palpdv uporabi posebnih metod za
spremljanje sploSnih (rezijskih) stroSkov, kamorej&iino sploSne stroske vodenja,
informacijskih dejavnosti, financiranja, trzenjazvojno-raziskovalne dejavnosti. Prislo je do
Siroke uporabe vrednostnih analiz v raznih izvedbeblikah. Splosni (rezijski) stroski so
lahko zelo veliki in jih moramo presojati in tehtajihovo koristnost s ponigo naslednjih
racionalizacijskih metod:

* zmanjSanje splosnih stroSkov ob paimarednostne analize (angl. Overhead Value
Analysis)
* zmanjSanje splosnih stroSkov na podlagi ZBB metadgl. Zero Base Budgeting)
* zmanjSevanje stroskov s splosSnimi in drugimi prij@daizen in drugi)
Nikoli ne smemo biti zadovoljni z danimi stroSkgrmembna je nenehna teznja k znizevaniju.

Osnovni namen sistema stroskov je pridobivanjerméxij o stroSkih za razihe namene in
razlicne odl@itvene ravni v podjetju. Tradicionalni pristopi &ajo iz razmer, 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

* 0zek proizvodni program.

Tradicionalen n&n obvladovanja stroskov predstavlja spreminjatjes&kov po stroskovnih
mestih in stroSkovnih nosilcih. Bistvena slaboaticionalnih stroSkovnih sistemov je, da se
ne morejo prilagajati spremembam v poslovnem okaato ni mog®e povsod uporabljati
racunovodskih reSitev, ki so veljale v pretekloggfudi se poslovodstva ne zelijo odpovedati
ustaljenim navadam pri razporejanju stroskov po timem nosilcih. Pri tem ne vidijo
posebnih problemov pri razporejanju stroSkov nasgiwvna mesta, ¢g problemi so opazeni
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pri razporejanju stroskov po nosilcih. &aovodska teorija in praksa sta zgodaj spoznali, da
je na stroskovne nosilce najlazje razporejati neggbge oziroma spremenljive stroSke. Tezji
so za réunovodsko razvidovanje stroskov po nosilcih predigth posredni stroski. Le-ti so
zaradi avtomatizacije predstavlj&kdalje veji delez celotnih stroSkov (Koletnik, 2004, str.
318).

3.4. NovejSi nd&in

Sodobno vodenje podjetja pomeni strogo ciljno dahge, ki ga je razvila teorija odianja.
Pri presojanju ureséeénih stroskov je treba gledati odmike z vidika dotEga obvladovanja
stroskov, kjer ne gre ¥eza iskanje razmika med Zelenim in urésnim temveé med ciljnim

in uresnéenim. Obvladovanje stroskov je usmerjeno Krttvanju, uresrdienju in nadziranju
prvin (materiala, osebnih dohodkov, osnovnih segdsstoritev drugih), ki so potrebne za
ustvaritev izbranih proizvodov in storitev. Kl&so stroSkovno ranovodstvo je zamenjal
prozen in ciljni koncept selektivnegattmovodstva (Weber,. 1996).

Posvéamo se poslovno potrebnim stroSkom, ki so podlagaizdelavo predganov in
obvladujemo ne le spremenljive stroSke, ampak vst\stroskov, predvsem sploSne, ki jih
dovoljuje sodobna dejavnost. To je nova kakovosttoganja stroskov, saj so v poslovnem
sistemu zgolj tiste prvine, ki lahko ustvarjajo loeso korist. Zato mora vodstvo stalno
izboljSevati stroSkovne razmere, da bodo primezljss poslovnim okoljem. Pri presojanju
uresnéenih stroSkov bomo s takim predumavanjem in nadziranjem dosegali boljSo
informacijsko kakovost. NaSa Zelja je s hitrimiarhacijami odpraviti odmike in se usmeriti
k novim ciljem. Managerje vedno manj zanimajo odmiked preteklimi (Zelenimi in
uresnéenimi) cenami ali stroski, zanimajo jih odmiki mattualnimi stroski in naslednjimi
cenami, ki jih moramo urestii. Pozornost managerjev je usmerjena v prihodnost

Pri novejSih prijemih gre za obvladovanje stroSkmv proizvodih in storitvah, procesih in
prvinah. V prvem primeru (po proizvodih in storibjagre za stroSkovno usmerjeno razvijanje
proizvodov in storitev. Ocenjuje se, da je celo 88®%6Skov v procesu ustvarjanja diadaih

Ze v fazi ndrtovanja in razvijanja proizvoda ali storitve. pha obseg in sestavo stroskov je
v zgodnjih fazah procesa ustvarjanja proizvodov ganeeji, kakor v kasnejSih, moznosti
zajemanja in presojanja stroskov v teh fazah sogwmnaolj omejene. Nov proizvod ali
storitev mora biti trzno in stroSkovno naravnanpm tem nam je v pomoobvladovanje
cilinin stroSkov (ang. Target Costing). Gre za vglssistem nartovanja in nadziranja
stroskov, z&etek je v zgodni fazi razmiSljanja o uvajanju naaggoizvoda ali storitve. Ideje
so japonskega izvora (petdeseta leta), v Evropi grndeli uresntevati te ideje v devetdesetih
letih.

MacArthur navaja naslednje dejavnike, zaradi khteo proizvodna podjetja &la razvijati
In uvajati nove stroskovne sisteme (MacArthur, 26820 397):

e naraganje deleza splosnih stroSkov zaradi vsgevavtomatizacije proizvodnje,
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* nizanje stroSkov procesiranja kompleksnih informaeradi razvoja informacijske
tehnologije,

e porast potrebe po zanesljivih informacijah o stoadkh cenah zaradi vse @rejSe
konkurence in

» porast raznolikosti proizvodnih in prodajnih promgav.

Turney poudarja, da tradicionalni sistemi stroSkaso primerni za vrednotenje poslovnih
ucinkov, ker (Turney, 1996, str. 1):

e ne zagotavljajo informacije o tem, kaj je pomembadkupce,

» spodbujajo napme odl@itve,

ez njimi ne moremo ugotoviti, kateri proizvodi intka kupci so dol@konosni,
e ne zagotavljajo informacij o geou izboljSanja informacij.

Na splosno podjetja stremijo k zmanjSevanju velikgerij in ¢im vedji prilagodljivosti
izdelkov kupcem. Nata@mo obvladovanje splosnih stroSkov je zato nujn&aarolo celotnih
stroskov in sprejemanje oditev povezanih z njimi.

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

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

4 Metode zmanjSevanja strosSkov

Kritike klasicnega pristopa zmanjSevanja stroskov imajo rezultatso se v teoriji in praksi
pojavile Stevilne metode zmanjSevanja stroSkowpkiStevajo dolgokmo uspesSnost podietja.
Po mnenju Heevarja so najpomembnejSe metode zmanjSevanja strosislednje:

e ugotavljanje stroskov po segmentih dejavnosti,

* ugotavljanje stroSkov celotnega Zivljenjskega ciiiaizvoda,
* ugotavljanje ciljnih stroskov,

* ugotavljanje stroskov kvalitete,

* ugotavljanje stroSkov konkurence,

e merjenje uspesnosti z nefirgmmi pokazatelji,

» vrednotenje investicijskih odidev,

e ugotavljanje stroskov po kupcih,

» kaizen kalkulacije,

* analiza odgovornosti za stroske.

4.1. Po segmentih dejavnosti:
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Pri spremljanju stroSkov po segmentu dejavnostingsto stroSka dejavnost sama. To se
razlikuje od klasinega mesta strosSka, ker se npr aktivnost nabavavipej prodajnem,
financnem, upravnem in drugih oddelkih. Po pogovoru sapwznimi vodji ugotovimo
stroske, ki so vezani na posamezno dejavnost.ddatoskupine stroskov, ki so povezani z
dolocenimi dejavnosti (angl. activity cost pools). Dédoje stroSkov po segmentih dejavnosti
omoga@&a managementu podjetja déémje stroSkovne cene proizvoda, ki je osnova zg dvi
rentabilnosti proizvoda (Hevar, 2005, str. 83).

4.2. Po zivljenjskem ciklu proizvoda:

Proizvod ali storitev mora na dolgi rok om@go pokrivanje skupnih stroskowe podjetje

Zeli rentabilno poslovanje. Ranovodstvo mora poslovodstvu podijetja oblikovafibrmacije

o stroskih razvoja, prodaje, distribucije in nakmiddstroskih prodanega proizvoda. Klasi

racunovodski sistem spremlja in informira samo prothve stroSke dol@nega proizvoda,
vsi ostali stroski se prikazujejo v skupnem sedtevklolaienem r&unovodskem obdobju in
niso neposredno povezani s posameznim proizvodom.

Ce Zelimo spremljati strodke v povezavi s posamezpioizvodom moramo Zivljenjski
ciklus proizvoda razdeliti na Stiri obdobja (Rya®55, str. 148 -152):

e obdobje uvajanja proizvoda,
» obdobje trzne rasti,

e obdobje zrelosti,

* obdobje upadanja.

Razporejanje stroSkov po posameznih proizvodihladsks konceptom zivljenjskega ciklusa
proizvoda pomeni, da spremljamo vse strosSke proiavarl z&etka do ukinitve. Prednost tega
naina spremljanja stroSkov nam omd@goobseznejSo in realno osnovo za ocenjevanje
rentabilnosti posameznih proizvodov (@dwar, 2005, str. 89).

4.3. Ciljni stroski:

Obvladovanije ciljnih stroskov (angl. target cosjifgcelovit sistem natovanja in nadziranja
stroskov in se pEnhe v zgodnji fazi razmiSljanja 0 uvajanju novegaiproda ali storitve.
Ideje so japonskega izvora in segajo Ze v petddséta v osrednji Evropi so se {ele
uresnéevati Sele v devetdesetih letih.

Obvladovanje ciljnih stroSkov je nenehna aktivhasgnja po stalnem zniZzevanju stroSkov
proizvoda v njegovem celothnem Zivljenjskem obdoldpozornost je usmerjena naprej k
trznim moznostim in posle¢hio k dol@anju ter ureswievanju dovoljenih stroSkov, ki jih
lahko vr&unamo v prodajno ceno proizvoda. Tu dajemo predtrdstm moznostim in ne
podjetniSkim zmogljivostim. Ciljne stroSke obvladojo povezano z vsemi dejavnostmi v
podjetju: od konstruiranja, oblikovanja, nabavlgnproizvajanja do prodajanja. Poseben

16



poudarek je na konstrukcijskih reSitvah in oblikopaproizvoda, saj je moge v teh fazah
dosei najvetje prihranke pri stroskih (Hevar, 2005, str. 90).

Pri obvladovanju stroSkov opredelimo dovoljene &teo(stroSkovne cilje), nato skrbimo za
njihovo uresnievanje in med procesom ustvarjanj&inkov postavljamo nove nizje
stroskovne cilje. Na ta g@ nenehno izboljSujemo ekonomijo v podjetju. 1zi%d za
uporabo ciljnih stroSkov sta jasna vizija podjetedvsem vizija Zelenega doka , ki
omogaa razvoj in trzenjsko gledanje na vrsto in obsegotjenih sredstev (Koletnik, 2000,
str. 12).

4 .4. Stroski kvalitete:

Vse strosSke, ki nastanejo v podjetju zaradi zadptaja kvalitete proizvoda ali storitve
imenujemo stroski kvalitete (angl. cost of quality)

StroSke kvalitete razdelimo v Stiri skupine:

» stroski prepréevanja,

» stroSki nadzora kvalitete,
» stroski notranjih napak,

e stroSki zunanjih napak.

Usmerjenost podjetja na pasanje proizvodnje povelje stroske kvalitete. Slabost ki&sega
racunovodstva je, da ne belezi teh stroSkov in o nghnformira management podjetja, tako
da se ne zavedamo problema stroskov kvalitete.d\jgrpotrebno v novodska pordla
dopolniti s stroski kvalitete, saj jih je potrebrspremljati in doldati po posameznih
proizvodih ali storitvah in po kupcih (Koletnik, @8, str. 91).

4.5. Stroski konkurence:

Za strateSko odt@nje je pomembno poznati konkurenco, saj dobro gaame konkurence
podjetju omog®a konkuretino prednost. Cilj pratevanja in spremljanja konkurentov je
spoznanje prednosti in slabosti v podjetju in pankurenci. Raunovodje se morajo
osredotditi na strukturo stroskov. Relativno visok delezespenljivih stroskov v skupnih
stroskih podjetja pomeni man;jSi poslovni rizik @zira prenos rizika na dobavitelje.

Podjetja lahko pov&jo delez spremenljivih stroskov v skupnih strostdko, da prenesejo
del poslovnih aktivnosti na druga podjetja (angitsourcing). Spremljanje in primerjava
proizvodnih in neproizvodnih stroSkov podijetja snkorenco nam v primeru, da so nasi
proizvodni stroski na enoto proizvoda nizji povey 8mo stroSkovno cinkovitejsi (bolj

ekonoméni). Nasprotno je pri spremljanju neproizvodnitoskov, saj njihova viSina ni nujno
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izkaz stroSkovne neinkovitosti. Visji neproizvodni stroski so tudi néltat vlaganja v znanje,
usposabljanje zaposlenih, v blagovno znamko, vajganoizvoda in proizvodnih tehnik.

4.6. Merjenje uspesnosti z nefinaénimi pokazatelji:

Glede na to, da s Kkl@&siimi ratunovodskimi merili ne moremo ne moremo pravilnoroite
konkurergno prednost podijetja je nastala potreba prikaz@vamjocenjevanja uspesnosti
poslovanja podjetja z drugimi kazalci. Ocenjevanglnosov s kupci, dobavitelji, merjenje
znanja in sposobnosti zaposlenih. Stevilni avtsgi predlagali nove metode merjenja
uspesnosti, osnovni cilj je bil prikazati uspesSnpssiovanja podjetja na dolgi rok oziroma
strateSka uspesSnost podjetja. Skupnaciimest teh metod je, dodati ne ¢ctmovodske
informacije r&unovodskim podatkom. Od vseh teh metod je najlsmjejeta metoda Kaplan
in Norton, ki jo imenujejo uravnotezeni kazalci aSposti.

Stiri skupine kazalcev (Hevar, 2005, str. 92):

« financni kazalci — rentabilnost kapitala, rentabilnosedstev, ekonomska dodana
vrednost,

» kazalci odnosa do kupcev — trzni del, zadovoljstwpcev, delez starih kupcev,

« kazalci internih poslovnih procesov — izboljSangadnosti, dolzina proizvodnjéas
potreben za distribucijo,

» kazalci &enja in rasti — produktivnost zaposlenih,&eé zaposlenih, inovativnost

4.7. Vrednotenje investicijskih odiditev:

Klasi¢ne tehnike investicijskih odéttev razvr&amo v dve skupini in sicer na:
» tiste, ki pri izr&unavanju upoStevaj@&asovno vrednost denarja, 0z. primerjajo
ocenjene bodie denarne tokove projekta zZe#no investicijo,
» tiste, ki ne upoStevajtasovne vrednosti denarja (stopnja rentabilnosti, ).

Klasicha metoda vrednotenja investicij ne uposteva dirkknvesticijskih koristi (povéanje
kvalitete, veja prilagodljivost, @enje, zadovoljevanje Zelja kupcev, razvoj novihiprodov.
Menagerji in rdunovodstvo morajo znati oceniti investicijo tudi stali¥a strateSke
konkurergne prednosti podjetja (KHevar, 2005, str. 93).

4.8. Stroski po kupcih:

V podjetjih je prisotna miselnost, da je dova@k, stroSke merimo po proizvodih in storitvah
ter po oddelkih. Ob tem pozabljajo, da je zelo pmimeo spremljanje stroSkov po
posameznem kupcu. Tudi kupci naSih proizvodov oritslv povzr@ajo razltne stroske.
Pogosto moramo posameznim velikim kupcem nuditi tiedlatne storitve (jamstva, posebni
prevoz, kritje stroSkov popravil, razvoj posebnibipvodov, daljSi roki plail) in vse to je za
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podjetje dodatni stroSek. Zasto sliko o kvaliteti kupca je smiselno spremljaidi zgoraj
nastete strosSke po posameznem kupcu.

4.9. Kaizen kalkulacija:

Kaizen kalkulacija stroSkov je usmerjeno na odkijgamoznosti znizevanja stroskov v
obdobju proizvodnje. Za razliko od kalkulacije wi) stroSkov, ki jo uporabljamo ze v
obdobju nértovanja proizvodnje, kaizen nastopi, ko je prozvie v proizvodnji. Ciljni
stroski izhajajo iz usmeritve na kupca, medtem kokaizen kalkulacije rezultat ciljne
profitabilnosti, ki jo dol@a viSji management znotraj podjetja. Kaizen kalkijgaomoga@ajo
manjSe izboljSave 0z. znizanje stroskov kot npaljSh izkori€enost strojev, zmanjSanje
odpada, &enje in motiviranje zaposlenih za znizevanje steSkn poviSanje kvalitete
proizvoda in storitev. Koraki za kaizen kalkulaci{&aplan, Atkinson, 1998, str. 230),
(Watson, 1994, str. 90):

e planiranje procesa za potrebe daloja dejavnosti,

» dolocanje stroskov vsake posamezne dejavnosti,

» dolocanje moznosti za izboljSave,

» dolocanje prioritetnih izboljSav,

e priprava predréuna za izboljSave in preoblikovanja,

* iskanje potrebnih mer za odklanjanje in zmanjSe¥atijosSkov dejavnosti,
* izvedba zahtevanih sprememb,

* analiziranje koristi in stroSkov izvedenih sprememb

4.10. Analiza odgovornosti za stroske:

Dejstvo je, da odgovornost za stroske ne moremuoegtena proizvod ali storitev, ampak da
za stroSke odgovarjajo ljudje in vprasanje odgowestiniahko postavimo samo v primeru, da
so dol@ena stroSkovna mesta in odgovorne osebe. StroSkogata poznamo ze v klasem
stroSkovnem r&novodstvu, toda odgovornost za te stroSke ni adiklz organizacijsko
strukturo podjetja. Za strosSke, ki jih spremljamm giroSkovnih mestih se odgovornost meri
samo enkratieprav se odgovornost za te stroSke rmanreojin. Pomembno je spremljanje in
poznavanje stroskov za katere smo neposredno odgovo tudi stroSkov, ki nastajajo na
podrejenih mestih in za katere nismo neposredno\agi.

Zaradi dejstva, da nekdo lahko odgovarja samosta tia kar ima neposreden vpliv, se je v
strokovni literaturi uveljavil izraz »moznost nada@ziroma kontrole« (angl. controllability),
ki pomeni stopnjo vpliva vodje poslovanja na stmSkrihodke in podobne kategorije.
Odvisno od neposrednega vpliva vodje poslovanja nastanek stroskov dalenega
stroSkovnega mesta razlikujemo, »stroske, ki jihkt¢a kontroliramo« (angl. controllable
costs) in na »nekontrolirane stroSke« (angl. notrobable costs) . Za menagerski nadzor je
pomembno spremljanje stroskov po mestih odgovorrasistroske. Vodja poslovanja ima
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redko popoln nadzor nad stroSki, zaradi tehnolqSkdkonskih, sindikalnih omejitev in
posredni stroSki se razdeljujejo na temelju »ddj.

StroSkovna mesta odgovornosti razdelimo v dve skupi

» standardna stroSkovna mesta odgovornosti: ¢telo standardnih stroskov za
dolocene postopke (proizvodni oddelek),

« diskrecijska stroSkovha mesta odgovornosti: visstiewSkov se ocenjuje in se ne
doloca na osnovi tehnoloskih standardov.

Za dola@anje standardnega mesta odgovornosti za stroSkeomeembno vedeti ali za
dejavnost, ki se na tem mestu izvaja lahko &ioto/izmerimo standardne stroske. Standardni
stroSek je vnaprej dateni stroSek proizvodnje ene enote oziroma ¢kite koléine enot
proizvoda in storitev v dot@neméasovnem obdobju. Sestavljen je od:

» fizicnega standarda,
e cenovnega standarda.

Sistem standardnih stroSkov uporabljamo v proizvaddustriji, kjer imamo stabilno i
homogeno proizvodnjo. Sistem standardnih stroSkevsprejemljiv tudi za podjetja, ki
izdelujejo razléne proizvode, vendar je proizvodnja sestavljen@aa skupnih operacij.
Podjetja lahko izbirajo med dvemac¢imoma dol@anja standardnih stroskov:

* naosnovi izkusen;j,
¢ na osnovi znanstvenih rezultatov.

Pri dolatanju standardov moramo biti pozorni tudi na motigke elemente. Standard
pomeni cilj, ki ga poslovodja in delavci morajo wegiti in na osnovi primerjave med
ustvarjenim rezultatom in ciljem se ocenjuje njihaxinkovitost in uspesnost.

Glede na stopnjo tezavnosti v doseganju standdadowo tri vrste standardov:

* jdealni standardi,
¢ 0osnhovni stroSkovni standardi,
* trenutno ostvarljivi standardi.

UspesSnost uporabe standardov za potrebe nadzaieeaim priprave prokana je pogojena s
tem, da doldimo ¢asovno obdobje (Sest do dvanajst mesecev). StaralattbSke moramo
spremeniti,ce se spremenijo pogoji poslovanja (nova tehnaQgipvi kupci, spremembe
cen). Prehitro spreminjanje fériih standardov pri zaposlenih izzove nezaupanjedswo in
zmanjSa vodjem sposobnost kontrole poslovanja.
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Sklep

V vsakem podjetju, ki Zeli obstati na trgu je pbtrie stalno pozorno bdeti nad stroski. Ni
pomembno ali je dejavnost bolj ali manj dédmnosna, stroski lahko podjetje tijw, njen
polozaj izboljSajo v primerjavi s konkurenco alilaisjo. Podjetje je toliko bolj uspesno
kolikor vegjo prednost ima pred konkurenco. V veliki meri pavplivajo stroski. Povsod po
svetu zato stroSkom pripisujejo velik poméaprav so strosSki kategorija preteklosti, vendar
nam njihovo dobro poznavanje lahko pripomore k fpazim odlocitvam za prihodnost.

Nekatera podjetja so si s svojimi stalnimi poslovnparterji zadala strateSke cilje, da bodo
dolgorano znizevale prodajne in stroSkovne cene svojihizpoalov. StroSkovna kultura je
sestavina organizacijske klime in kulturegasih tudi podjetniSke kulture. Vsebuje
predpostavke in pre@anja oziroma nove vrednote v zavesti zaposlenia.Z@movo delovno
etiko, predvsem pa za poistovetenje posameznikpodjetiem. Vse to se uresnje pri
skupinskem reSevanju nalog in prilagajanju novignraram v okolju.

Pred sprejemanjem poslovnih oditev v podjetju potrebujejo informacije, ki izbimajSajo

in zmanjSajo tveganje. Ranovodstvo je zagotovo osnovni vir informacij inprocesu
poslovodnega odt@nja pridobiva na svojem pomenu. Pri zbiranju mgrarabljati ustrezen
sistem stroskov glede na organizacijsko struktwdjgtja, strukturo stroskov in moznosti za
zbiranje informacij.

Spremenjene razmere v poslovanju podjetij, R@jada stopnja konkuramosti, vedno bolj
razvite tehnologije, kompleksni proizvodni procdsi veije zahteve kupcev zahtevajo
spremembe v sistemih spremljanja in obvladovanjaskov. V strukturi stroSkov se delez
neposrednih stroskov zmanjSuje, péyjejo pa se splosni proizvodni stroski, ki v mnogih
podjetjih predstavljajo najpomembnejSo vrsto stoeskRazviti so bili 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 aktivhostims®a v prihodnje usmeriti in katere mora
zmanjSati ali celo odprauviti.
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