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Uvod

Racunovodsko predracunavanje je obdelovanje v denarni in naravni (nedenarni) merski enoti
izrazenih podatkov o nacrtovanih gospodarskih kategorijah poslovnih procesov in stanj.
Usmerjeno je k sestavljanju racunovodskih predracunov, ki zajemajo denarno in v naravnih
merskih enotah izrazene podatke o nacrtovanih sredstvih, obveznostih do njihovih virov,
prihodkih, odhodkih, stroskih ter prejemkih in izdatkih (Kavcic et al., 2007, str. 111).

Racunovodsko predracunavanje je podlaga za odloCanje poslovodstva, obenem pa se
uporablja za lazje usklajevanje poslovanja poslovnih sistemov. Poleg tega je predraCunavanje
pomembno za uspe$no delovanje dveh pomembnih funkcij v podjetju, kot sta nacrtovanje,
kjer gre za usmerjanje prihodnjih nalog in ukrepov podjetja, ter nadziranje le-teh.

V svoji zakljuéni strokovni nalogi podrobneje obravnavam nove predloge na podroc¢ju
predracunavanja. Uvodnemu delu strokovne naloge sledi predstavitev klasi¢nega sistema
predracunavanja, ki se danes Se vedno mnozi¢no uporablja v praksi, vendar pa ima poleg
svojih prednosti tudi slabosti, ki jih podrobneje predstavljam.

Slabosti klasi¢nega predraCunavanja skuSajo tako v teoriji kot praksi odpraviti z novimi
teorijami oziroma novimi pristopi na podrocju predracunavanja, kar predstavljam v drugem
poglavju. Najprej opisujem metodo preseznega (poenostavljenega) predracunavanja (angl.
beyond budgeting), ki temelji na opustitvi klasi¢nega nacina predraCunavanja, saj naj bi se
podjetja raje usmerila k enostavnejSim oblikam nacrtovanja prihodnjega poslovanja. Sledi
predstavitev boljSega (izboljSanega) predracunavanja (angl. better budgeting), katerega
namen je predraCunavanje napraviti proznejse in cenejse, kar naj bi podjetja najlazje dosegla z
decentralizacijo predracunov ter opusCanjem nepotrebnih predracunov. Nato predstavljam
predradunavanje po sestavinah dejavnosti (angl. activity based budgeting). Ze samo ime te
metode nakazuje, da izhaja iz kalkulacijske metode izracunavanja stroSkov po sestavinah
dejavnosti.  Obnavljajo¢e  (sprotno,  tekoCe)  predracunavanje  (angl.  rolling
budgeting/continuous budgeting), ki temelji na stalnem spremljanju okolis¢in v poslovnem
okolju ter tako omogoca sprotno obnavljanje nacrta za dolo¢eno obdobje, je naslednja novost
na podrocju predracunavanja. Predstavljenim novostim sledi Se predstavitev predraCunavanja
z vkljucitvijo nenehnih izboljSav (angl. kaizen budgeting), ki temelji na kalkulaciji z
vkljucitvijo nenehnih izboljSav, katere glavni namen je stalno izboljSevanje in ucenje.

Teoreticni predstavitvi novosti na podrocju predracunavanja sledi prikaz uporabe razli¢nih
metod predracunavanja na konkretnem primeru, in sicer na primeru podjetja Merkur, d. d.. Ob
primeru omenjenega podjetja podrobneje predstavljam zlasti predracunavanje z vkljucitvijo
nenehnih izboljSav ter predraCunavanje po sestavinah dejavnosti.



Strokovno nalogo zakljucujem s sklepnimi mislimi, ki sem jih povzela po Studiju domace in
tuje literature ter na podlagi proucevanja predracunavanja v podjetju Merkur.

Cilj zakljucne strokovne naloge je torej kot posledica slabosti klasicnega sistema
predracunavanja predstaviti nove metode na podrocju predracunavanja, ki jih lahko podjetja
vpeljejo v svoje poslovne procese, da bi izboljSala svoje poslovanje. Namen naloge je bralca
seznaniti z uporabo novejSih konceptov predracunavanja ob primeru izbranega slovenskega
podjetja.

1 Klasicni sistem predracunavanja

1.1 Splosno o klasi¢nem sistemu predracunavanja

Predracun je vrednostno izrazen nacrt aktivnosti, ki ga postavi poslovodstvo za doloceno
casovno obdobje, obi¢ajno za koledarsko leto. Proces predracunavanja poteka v naslednjih
korakih (Horngren, Foster, Datar, 2000, str. 178):

1. v prvem koraku se nacrtujejo aktivnosti podjetja kot celote ter nato posameznih delov
podjetja. Nacrtovanje se zacne s pogajanji, ki jim sledi oblikovanje strategije;

2. v drugem koraku se glede gospodarskih kategorij postavijo okvirna pricakovanja, ki
morajo biti dosezena. Ta so izraZzena vrednostno, da jih lazje primerjamo z doseZenimi
kategorijami,

3. po dolo¢enem obdobju poslovanja sledi ugotavljanje odstopanj dosezenega rezultata od
naértovanega. Ce je potrebno, se e med poslovanjem naredijo popravki za doseg
nacrtovanega;

4. v zadnjem koraku sledi ponovno nacrtovanje, ki temelji na uporabi preteklih podatkov ter
upostevanju spremenjenih pogojev poslovanja.

S predracunavanjem torej predvidevamo prihodnje stanje gospodarskih kategorij, obenem pa
so predracuni hkrati sodilo, s pomocjo katerega ugotavljamo, ¢e smo dosegli nacrtovane cilje.

Klasi¢no predracunavanje temelji na ve¢ predracunih po posameznih delih podjetja, ki se nato
ob medsebojnem usklajevanju povezejo v celoto — v celostni predracun podjetja. Ta
predstavlja izredno obsezno listino, ki zahteva veliko dela in usklajevanja med oddelki znotraj
podjetja (Simoncic, 2008, str. 3).

1.2 Prednosti in slabosti klasi¢nega predraéunavanja



Klasi¢no predracunavanje se Se vedno pogosto uporablja pri poslovodenju podjetij tako v
Evropi kot tudi v Zdruzenih drzavah Amerike. NajpogostejSe prednosti njegove uporabe so
(Vinkler, 2007, str. 5-6):
= poslovodje sili k nacrtovanju in razmisljanju o njihovi vlogi v podjetju ter njihovem
prispevku k uspesnosti le-te;
= odkriva nove podatke o prihodnjem poslovanju, s ¢imer zmanjSa tveganje in omogoca
sistemati¢no zmanjSevanje vpliva negotovosti v procesih poslovodskega odlocanja;
= omogoca logi¢no in sistematicno vnaprejSnje resevanje problemov, s ¢imer tudi
omogoca, da se v podjetju izognejo kriznemu reSevanju le-teh;
= olajsa komuniciranje in medsebojno sporazumevanje v podjetju. Je pomemben
komunikacijski kanal med nad- in podrejenimi;
= je pomoc pri dolocitvi odgovornosti in obveznosti v podjetju;
= zmanjSuje konfliktnost ciljev v podjetju;
= vzpostavlja zavest o stroSkih poslovanja.

Ker se poslovno okolje stalno spreminja in se morajo podjetja nenehno prilagajati tem
spremembam, ima klasi¢no predracunavanje kljub navedenim prednostim tudi Stevilne
slabosti. Predracun ne odgovarja na vprasanje, kako naj podjetje dobro posluje, kajti danes je
zelo tezko predvideti, kaj se bo zgodilo v prihodnosti. V podjetjih lahko na razlicne nacine le
predvidevajo, kaj se bo dogajalo v bliznji prihodnosti.

Slabosti klasi¢nega predracunavanja so sledece (Vinkler, 2007, str. 6—7; Simonc¢ic, 2008, str.
7-8):
= obcutna poraba denarja in Casa, predvsem ob naras¢ajoci kompleksnosti in dinamiki
okolja;
= pomanjkljiva trzna usmerjenost, cilji so lahko prelahko ali pretezko dosegljivi;
= usmerjanje v prihodnost na podlagi preteklih dogodkov: posebno na dinamicnih
podrocjih vodi nadaljevanje vrednosti iz preteklosti k nezanesljivim napovedim,;
= pomanjkljiva povezava s strategijo podjetja, saj predracuni pogosto niso usklajeni s
strateSkimi cilji podjetja, saj se sestavljajo za obdobje enega leta — se pravi
kratkoro¢no, medtem ko so strateski cilji postavljeni dolgoro¢no;
= predracuni spodbujajo hierarhicen nacin vodenja in s tem vecanje nadzora le iz nekega
centra. Namen sestavljanja predracuna je doseganje ali celo preseganje postavljenih
ciljev. Za ugotavljanje le-tega je potrebna kontrola, tako da je za uresniCevanje
potreben stalen nadzor in poseganje v delo zaposlenih;
= poslovodstvo pri sestavljanju predracunov vso svojo pozornost usmerja na znizevanje
stroSkov, Ceprav je za obstoj bistvenega pomena ustvarjanje dodane vrednosti,
uvajanje novosti in drugo;
= predracuni ne spodbujajo Sirjenja znanja in ucenja v podjetju. Vse se usmerja le v
doseganje natancno zacrtanih predracunskih ciljev;



= predracuni povzrocajo tudi nezadovoljstvo zaposlenih. Nenehna kontrola ne spodbuja
motivacije in razvoja novih nacinov dela, ampak predvsem vzbuja strah, povzroca
nezadovoljstvo in zavira mozne spremembe.

Kot posledica Stevilnih kritik klasi¢nega sistema predracunavanja so se tako v teoriji kot v
praksi razvili novi pristopi na podro¢ju predracunavanja, kar podrobneje predstavljam v
nadaljevanju strokovne naloge.

2 Novosti na podrocju predracunavanja

Hitro spreminjajoCe se poslovno okolje je razlog, da so se v zadnjih letih pojavile nove
metode predracunavanja. Te so zacCele pocasi izpodrivati klasi¢en sistem predracunavanja, saj
so se poslovodje zaceli zavedati, da morajo svoje poslovne procese prilagoditi novim
pristopom.

Novejse teorije na podrocju predracunavanja lahko delimo na dve smeri razvoja. Prva smer
spodbuja opustitev ali poenostavitev klasi¢nega predraCunavanja. To predstavlja teorija
preseznega (poenostavljenega) predracunavanja, ki izpostavlja prilagodljiv proces
poslovodenja ter spodbuja k uvajanju decentralizacije v organizacijo (Kav¢ic et al., 2007, str.
136).

Druga smer razvoja temelji na popravkih klasi¢nega predratunavanja z vnosom novosti, ki bi
povecale odzivnost podjetij v prihodnosti. Tako so se razvile sledeCe teorije: boljse
(izboljsano) predraCunavanje, katerega glavni namen je narediti predraCun proznejsi;
predracunavanje po sestavinah dejavnosti, kjer v predracun vklju¢imo le tiste stroske, ki jih
povzrocajo sestavine dejavnosti; obnavljajoce (sprotno, tekoce) predracunavanje, pri katerem
gre za stalno spremljanje in upoStevanje sprememb v okolju, ter predraCunavanje z
vkljucitvijo nenehnih izboljSav, ki temelji na stalnem izboljSevanju in ucenju.

2.1 Preseino (poenostavljeno) predradunavanje

Zacetki preseznega predracunavanja (angl. beyond budgeting) segajo v leto 1997, ko je bila
organizirana okrogla miza, na kateri so obravnavali probleme dotedanjega nacina
predracunavanja. Kot alternativni model zapletenemu klasi¢nemu predracunavanju je nekaj
podjetij v Skandinaviji in Veliki Britaniji sprejelo model preseznega predraCunavanja. V
Nemciji je ta model predracunavanja sprejela tudi znana trgovska veriga Aldi, ki svojo
uspesnost poslovanja danes predpisuje tudi uporabi tega sistema predracunavanja. Ta model
predracunavanja naj bi bil namre¢ odgovor na dolgotrajno klasi¢no predracunavanje, ki togo

uposteva nespremenjene predracune in razporejanje zmogljivosti za ve¢ mesecev naprej, kar



pa ima zaviralni u¢inek na inovacije. Prav tako klasi¢no predracunavanje preve¢ uposteva
fiksne cilje in nagrade za uspesnost (Kavcic et al., 2007, str. 136).

Presezno (poenostavljeno) predra¢unavanje naj bi imelo za posledico prilagodljivejse
procese poslovodenja in decentralizirano organizacijo. Najbolj uspesna pri uporabi
preseznega predraCunavanja je Vv teoriji pogosto omenjena Svedska banka Svenska
Handelsbanken, kjer so z opustitvijo finan¢nega nacrtovanja in uvedbo novih prilagodljivih
procesov razvili zrel in stabilen sistem poslovodenja. Glavne znacilnosti njihovega trajnega
uspeha so: premagovanje konkurence, uporaba primerjalnih kazalnikov uspesnosti,
soudelezba pri nagrajevanju, prenos sprejemanja odlocitev na niZje ravni v organizaciji, t. i.
decentraliziran model upravljanja, ki predstavlja glavni vir konkuren¢nih prednosti (Hope,
Fraser, 2003, str. 52—89).

Bistvo tega pristopa je, da se naloge in odgovornosti delegirajo znotraj celotnega podjetja, viri
podjetja se razporejajo na mesta, kjer so potrebna, kontrola se izvaja na vseh nivojih,
vzpostavljen je ustrezen sistem nagrajevanja. To pa pripomore k vecji motiviranosti in
ucinkovitosti zaposlenih, saj se s tem poveca tudi pripadnost zaposlenih na vseh ravneh v
podjetju.

2.2 Boljse (izboljSano) predradunavanje

Namen boljSega (izboljSanega) predracunavanja (angl. better budgeting) je, da se napravi
predracunavanje proznejSe in cenejSe. To naj bi organizacije dosegle z decentralizacijo
priprave predracunov, opus€anjem nepotrebnih predraCunov, novimi prijemi pri
predracunavanju, opredelitvijo strateSkih in operativnih ciljev, zmanjSanjem nadzora. V
organizacijah je treba uvesti tudi boljSo koordinacijo. PredraCuni naj bi se med letom
posodabljali glede na predvidene spremembe in novosti. Poleg tega je nujna uporaba in
uvajanje sodobne informacijske tehnologije, ki omogoca skrajSanje dela oziroma pripravo
predradunov. Ce Zelijo v organizacijah dosedi pozitivne uéinke tega predra¢unavanja, je treba
ustvariti ustrezno organizacijsko kulturo, ki bo temeljila na zaupanju in pripadnosti (Kavcic et
al., 2007, str. 139).

Raziskave so pokazale, da se vec€ina podjetij ne odloca za opus€anje predraCunavanja, temvec
ga prilagajo spremembam in zahtevam poslovnega okolja. Kljub temu da se poslovodje
zavedajo, da je sam proces predracunavanja drag, menijo, da je sistem predraCunavanja nujen.
Tudi v manjsih podjetjih se zavedajo nujnosti predracunavanja, saj jim omogoca usmeritev k
lazjemu in hitrejSemu doseganju zastavljenih ciljev. Raziskave pa tudi kazejo, da imajo
napovedi in predvidevanja za nekatera podjetja vecji pomen kot predracunavanje. Ker se
predpostavke, na katerih temeljijo proracunske Stevilke, spreminjajo tako hitro, so odvisne od
napovedi, ki so posodobljene pogostejse (Jackson, Starovi¢, 2004, str. 2-3).



2.3 Predracunavanje po sestavinah dejavnosti

Znacilnost te metode je, da v predracun vklju¢imo le tiste stroske, ki jih povzrocajo sestavine
dejavnosti, ki so nujno potrebne, da dosezemo nacrtovano proizvodnjo in obseg prodaje.
Metodo je spodbudila kalkulacijska metoda po sestavinah dejavnosti, t. i. metoda ABC in
predracunavanje po sestavinah dejavnosti (angl. activity based budgeting) pomeni samo
izpopolnjevanje kalkulacijske metode ABC tudi za odlo¢evalne namene (Kav¢i¢ et al., 2007,
str. 139). Predracunavanje po sestavinah dejavnosti (angl. ABB) je tako najlazje uvesti, ce
smo predhodno uvedli kalkulacijsko metodo ABC, saj gre pri predracunavanju na podlagi
aktivnosti za koncept ABC v nasprotni smeri (slika 1). To pomeni, da iz ciljnega obsega
prodaje nacrtujemo potrebne aktivnosti, iz teh pa v nadaljevanju izracunamo potrebno porabo
poslovnih prvin. Predracunavanje po sestavinah dejavnosti je osredotoceno na aktivnosti, ki
so potrebne za doseganje prihodkov, stroskov in rezultatov v podjetju (Cooper, Kaplan, 1999,
str. 528).

Slika 1: Proces predratunavanja na podlagi aktivnosti poslovnega procesa — predracunavanje po
sestavinah dejavnosti v primerjavi s kalkulacijsko metodo po sestavinah dejavnosti
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Vir: Application of activity-based budgeting, 2003, str. 31.
Avtorji tega predra¢unavanja menijo, da je smiselno samo organizacijo (mesta odgovornosti)

prilagoditi glavnim aktivnostim, ki povzrocajo stroske in dodajajo vrednost. Uvajanje te
metode naj bi v praksi potekalo po naslednjih korakih (Kav¢i¢ et al., 2007, str. 140):

= najprej se oceni prodaja po proizvodih in kupcih;

= sledi dolocitev potrebnih sestavin dejavnosti in njihovega obsega za dosego prodaje;
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= doloc¢ijo se zmogljivosti (stroje, zaposlene ...), ki so potrebne za izvedbo sestavin
dejavnosti;

= doloci se obseg zmogljivosti (stroji z dolo¢enimi zmogljivostmi, Stevilo zaposlenih
...), ki so potrebne za izvedbo potrebnega obsega sestavin dejavnosti;

= sprejmejo se ukrepi, ki bodo zagotovili, da bodo z razpolozljivimi zmogljivostmi
doseZeni predvideni rezultati.

Sode¢ po eni od raziskav, so imela nekatera angleSka podjetja pri uvajanju kalkulacijske
metode ABC, kar se posledino kaze tudi v uspeSnosti uvajanja predracunavanja po
sestavinah dejavnosti, kar nekaj tezav (HocCevar, 2007, str. 113):
= uvajanje kalkulacijske metode zahteva visoke stroSke, saj morajo podjetja najveckrat
najeti svetovalce;
= treba je pridobiti ustrezne podatke (npr. o povzrociteljih stroSkov po sestavinah
dejavnosti);
= dejavnosti prehajajo preko meja oddelkov in podrocij odgovornosti podjetij;
= druge spremembe v podjetju imajo prednost;
= zahteva veliko delovnega ¢asa racunovodij.

2.4 Obnavljajoce (sprotno, tekoce) predracunavanje

V podjetjih najprej pripravijo predracun za eno poslovno leto, ki je po navadi enako
koledarskemu letu (to pomeni od 1. 1 do 31. 12). Tekoc¢i predracun lahko delimo po cetrtletjih
ali mesecih. Tako lahko pripravimo predrac¢un po mesecih za prvo trimesecje in tri trimesecne
predradune do konca leta. Cetrtletne predradune med letom razdelamo v meseéne predracune,
in sicer za vsako naslednje trimesecje. Ta pristop poslovodjem omogoca, da ob morebitnih
spremembah, ki se pojavijo v poslovnem okolju, spremenijo predracun in ga prilagodijo
nastali situaciji (Krne, 2006, str. 20; Budgeting: Planning for success, 2008, str. 16).

Obnavljajoce/tekoce/sprotno predracunavanje (angl. rolling/continuous budgeting) ne pomeni
posebne metode, ampak predstavlja specifien ¢asovni pristop k nacrtovanju. Temelji na
stalnem spremljanju in takoj$njem upoStevanju spremenjenih okolis¢in ter na podlagi tega
vodi k pogostejSemu oziroma sprotnemu obnavljanju nacrta za doloc¢eno obdobje, denimo leto
dni (Selan, 2006, str. 180).

Pogoj za tak nacin predracunavanja je dinami¢ni predracun (letni predracun), ki je razdeljen
po tromesecjih ali celo mesecih. Po preteku vsakega Cetrtletja ali meseca se letni predracun
obnovi tako, da se vklju¢i dodatni mesec ali Cetrtletje naslednjega leta, ki nadomesti Ze
zakljuno obdobje. Na ta nacin je vedno dostopen nacrt naslednjega letnega obdobja, ki je
osvezen z novimi okolis¢inami, v katerih se podjetje nahaja. Rezultat obnavljajocega
predracunavanja je sprotno posodobljen predracun za ¢asovno obdobje enega leta, vsebuje pa
vse spremembe, ki so se pojavile od prvega predracuna. Pozitivna lastnost obnavljajocega
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predracunavanja je, da omogoca spremembo prvotno postavljenih predraCunov, saj v
podjetjih lahko spremenijo prvotni trimesecni ali Cetrtletni predracun (Kavci€ et al., 2007, str.
141-142).

TekoCi oziroma sprotni predracuni podjetju omogocajo, da ima na razpolago aktualne
podatke, poleg tega se lahko hitreje odzove na hitre spremembe, ki so v danaSnjem poslovnem

okolju nekaj vsakdanjega.

Slika 2: Razlika med klasi¢nim in obnavljajo¢im predra¢unavanjem

NACIN
PREDRACUNAVANJA |J |[F[IM|A|M|J|J|A|S|O|N|D|J|F|IM|A|M|J|J|A|S

predracun 1

Klasiéno
predraéunavanje predracun 2
predracun 3
predr.
4
predracun 1
Obnavljajoce
predrac¢unavanje predracun 2

predracun 3

predracun 4

Vir: Kav¢ié et al., 2007, str. 142.

2.5 Predracunavanje z vkljuditvijo nenehnih izboljSav

2.5.1 Metoda kalkuliranja kaizen in kaizen filozofija

Kot je bilo Zze omenjeno v uvodu metoda predracunavanja z vkljuditvijo nenehnih
izboljSav (angl. kaizen budgeting) izhaja iz metode kalkuliranja kaizen, ki je osredotocena na
odkrivanje priloZnosti za zmanjSevanje stroskov v obdobju proizvodnje.

Beseda kaizen je sestavljena iz dveh japonskih znakov, kjer »kai« pomeni spremembo, »zen«
pa izboljSave. Iz tega izhaja, da metoda kaizen pomeni »spremembo na boljSe« oziroma

»stalne izboljSave«. Zacetnik metode kaizen je bil ameriski fizik in statistik William Edwards
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Deming, ki je po drugi svetovni vojni pogosto obiskal Japonsko. AmeriSka podjetja se za
njegovo metodo niso zanimala, dokler niso japonska podjetja v sedemdesetih letih mocno
povecala izvoz v Ameriko in Evropo (Lawless, 2006, str. 2).

Metoda kalkuliranja kaizen je rezultat ciljnih dobickonosnosti, ki jih doloCijo vi§ji
poslovodje znotraj podjetij, omogoca izboljSave, zmanjSevanje stroSkov, kot so na primer:
prihranek pri nastavitvah strojev, izboljSanje izkori§¢enosti strojev in zmanjSanje odpadkov,
izobraZevanje in motiviranje zaposlenih za zmanjSevanje stroSkov in povecanje kakovosti
proizvodov in storitev (Hocevar, 2007, str. 109).

Kalkuliranje kaizen poteka v naslednjih korakih (Hocevar, 2007, str. 109):

1. nacrtovanje procesov za potrebe opredelitve dejavnosti,

2. dolocanje stroskov vsake dejavnosti,

3. ugotavljanje priloznosti za izboljSanje (odstranjevanje dejavnosti, ki ne dodajajo
vrednosti, in nenehno izboljSevanje dejavnosti, ki povecujejo vrednost proizvodov),
doloc¢anje prednostnih izboljsav,
izdelava predra¢unov za predlagane izboljSave in preoblikovanja,
iskanje potrebnih ukrepov za odstranitev ali zmanjSanje stroskov dejavnosti,
uresnicitev zahtevanih sprememb,

® N0k

analiziranje koristi s stroski teh sprememb.

Danes se v poslovnem svetu govori predvsem o kaizen filozofiji, ki ji sledijo podjetja, pri
njeni vpeljavi pa morajo biti vklju€eni zaposleni na vseh nivojih. Glavne znacilnosti kaizen
filozofije so (Koletnik, 2004, str. 323-324):

»= nenchno vzpodbujanje in iskanje novih resitev, ki izboljSujejo proizvod ali storitev in
racionalizirajo poslovanja. Gre za nenehno iskanje in odpravljanje napak, da se ne bi
ve¢ ponovile;

= poslovodstvo goji ustrezno poslovno kulturo: pripadnost zaposlenih k organizaciji,
tako da vsi sodelujejo pri iskanju boljsih reSitev. Gre za kulturo sodelovanja in
skupinskega dela, samostojne pobude, razvijanje zavesti za odgovornost vseh
zaposlenih do podjetja;

= nenehno iskanje boljsih resSitev v vseh delovnih procesih v organizaciji, da se dosezejo
vecja kakovost, nizji stroski, ve¢je zadovoljstvo kupcev ter konkuren¢na prednost.

2.5.2 Primerjava klasi¢nega predratunavanja in predracunavanja z vkljucitvijo nenehnih
izboljSav (kaizen predracunavanja)

V vecini podjetij uporabljajo klasi¢ni nadin predracunavanja, saj gre za enostavno sestavo
predracuna, ki je po navadi sestavljen za obdobje enega leta. Ta pristop jim omogoca
primerjavo dejanskih stroskov s standardnimi, ki temeljijo na stati¢nih razmerah (Simoncic,
2008, str. 25). Vendar pa so lahko odmiki pri staticnem predracunavanju zelo veliki, Ceprav je
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bilo poslovodstvo pri svojih odlocitvah uspesno, zato stati¢ni predracun ni zelo uporaben za
presojanje dosezkov poslovodij.

Kaizen predracunavanje primerja dejanske stroske s ciljnimi v dinami¢nih razmerah,
kjer je delovna sila primarni vir za reSevanje problemov (Simonci¢, 2008, str. 25). Dinami¢ni
predracun v podjetjih uporabljajo za izraCunavanje stroSkov za razliéne obsege dejavnosti,
poleg tega pa lahko poslovodstvo sproti preverja, ali se zastavljeni nacrti uresnicujejo, prav
tako pa le-temu omogoca, da pravocasno sprejme popravljalne ukrepe (Kavcic et al., 2007,
str. 131-132).

Cilj klasi¢nega predracunavanja je doseganje vnaprej postavljenih stroskovnih standardov s
¢im manj$imi odstopanji, medtem ko je cilj kaizen predracunavanja doseganje ciljnih
stroskov, ki naj bi bili nizji od dosedanjih stroSkovnih standardov.

Klasi¢ni nacin predracunavanja pravi, da v podjetju nosijo odgovornost za uvajanje izboljsav
inZenirji in poslovodstvo, saj so strokovnjaki na svojem podrocju. Kaizen predradunavanje pa
zagovarja mnenje, da so zaposleni tisti, ki imajo klju¢na znanja, saj so ves Cas prisotni pri
proizvodnih procesih (Simoncic, 2008, str. 24-25).

Vedno ve¢ menedzerjev razmislja o tem, kako bi metodo kaizen' integrirali v poslovni proces.
Pri njenem integriranju se je potrebno zavedati, da se procesa uvajanja lotimo sistemati¢no in
zavestno. Potrebno se je vpraSati, kako izkoristiti neuporabljen vir znanja v podjetju
(http://www.bv-consulto.si/Kaizen.htm).

Pri uvajanju metode kaizen je nujno, da razumemo proces, ki je vpeljan v vse ravni podjetja
in teCe stalno. Osnovna ideja nenehnega izboljSevanja je »vzeti znanje (izkusnje, ves¢ine)«
podjetja. Tega »skritega znanja« ni potrebno na novo ustvarjati, temveC je potrebno le
odstraniti ovire, da bo lahko prosto krozilo.

Izkusnje so pokazale, da pride do bistvenega preboja Sele takrat, ko dosezemo doloCen obseg
»kaizen izboljSav«, ko v podjetju vsrkajo kulturo inovativnosti (slika 3). Kultura stalnega
izboljSevanja nam prinese veliko, ne da bi bilo potrebno kaj meriti in ovrednotiti (na primer:
izboljSa organizacijsko klimo, motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih se poveca, omogoca
prihranke in visjo kakovost). Poleg tega je potrebno vloziti veliko energije v izobrazevanje in
predstavitev sprememb sodelavcem in zaposlenim, potem pa se postopoma gradi na sistemu
(http://www.bv-consulto.si/Kaizen.htm).

Slika 3: Preboj sStevila izboljsav
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Vir: Kaizen, 2008.

Pri uvajanju filozofije kaizen so najpomembnejSi zaposleni, ki morajo biti vkljuceni v
vpeljavo in izvajanje tega pristopa. Visje kot je zaposleni glede na organizacijsko raven, bolj
mora usmerjati svojo pozornost na uvajanje novosti. Nizje kot je zaposleni, bolj se mora
posvecati stalnemu iskanju novih mozZnosti za izboljSevanje obstojeCega stanja (Horzen, 2005,
str. 31).

'Avtorji uporabljajo razli¢ne izraze, in sicer nekateri govorijo o pristopu kaizen, metodi kaizen, filozofiji kaizen, metodi stalnih izboljsav,
metodi nenehnih izboljSav. Besedo kaizen razumemo kot stalno izboljSevanje procesov, kajti ni¢ ni dovolj dobro, vse se da $e izboljsati.
Znacilnost kaizna je, da se proces stalnih izbolj$av ne sme nikoli prenehati.

V spodnji tabeli so na kratko povzete razlike med klasiénim predracunavanjem in
predracunavanjem z vkljucitvijo nenehnih izboljsav (kaizen predracunavanja).

Tabela 1: Primerjava klasi¢nega nacina predracunavanja s kaizen predracunavanjem

Klasi¢no predracunavanje Kaizen predracunavanje
Primerjava dejanskih stroskov s standardnimi Primerjava ciljnih stro§kov z dejanskimi
Upostevanje stati¢nih razmer Upostevanje dinami¢nih razmer
Inzeniriji in poslovodstvo dolodijo standarde Predvidevanje stalnih izboljSav v procesu proizvodnje
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Kontrola stroskov Ciljno znizevanje stroSkov

Ugotavljanje, zakaj prihaja do odstopanj, ¢e standardi Ugotavljanje, zakaj prihaja do odstopanj, ko ciljno
niso dosezeni. zniZanje stro§kov ni dosezeno.

Vir: Kaizen costing, 2001; Budgeting: traditional versus alternative, 2007.

2.5.3 Uporaba koncepta predracunavanja z vkljuéitvijo nenehnih izboljSav v praksi: primer
Toyota

V strokovni literaturi je kot primer uspeSnega podjetja, ki je v svoj poslovni proces u¢inkovito
vpeljalo koncept predracunavanja z vkljucitvijo nenehnih izboljSav oz. pristop kaizen,
najveckrat omenjeno japonsko podjetje Toyota. Toyotin pristop k proizvodnji avtomobilov je
s strogim nadzorom kakovosti povzroCil pravo revolucijo v avtomobilski industriji. S
prilagajanjem obsega proizvodnje povprasevanju ne glede na proizvodne zmogljivosti pri
Toyotin proizvodni proces (angl. toyota-production-system - TPS) omogoca hitro prilagajanje
novim smernicam na trgu in je idealen sistem za danasnje hitro spreminjajoce se globalno
poslovno okolje s poudarkom nenehnega izpopolnjevanja (kaizen) tehnologije. TPS ni le
okolju prijazen, temvec je proces, ki mu je uspelo zmanjsati koli¢ino odpadkov, nastalih med
proizvodnjo. Kupcem pa zagotavlja zelo kakovosten, zanesljiv in vzdrzljiv izdelek (Toyotin
proizvodni sistem, 2008).

Kar je najbolj pomembno, je to, da pri TPS ne gre za zapletene koncepte, enacbe ali miselne
koncepte, saj je sistem v grobem zasnovan zelo preprosto. Temelji na dveh osnovnih stebrih,
pri prvem gre za samodejni nadzor kakovosti oziroma brezhibnosti proizvodnje, drugi steber
pa predstavlja t. i. proizvodnja ob pravem cCasu (angl. just in time), s ¢imer se zmanjSa
kopicenje zalog (Moja Toyota, 2007, str. 32-35).

Sistem predracunavanja v Toyoti se pri¢ne tako, da vrhovno poslovodstvo eno leto vnaprej
dolo¢i kratkorocne cilje, t. 1. kratkoroc¢ni ciljni dobicek, ter oblikuje dolgoro¢ne cilje za tri do
pet let vnaprej, t. i. dolgoro¢no dobiCkovnost prodaje. Predracun je osnovan na ciljnem
dobicku in obsegu proizvodnje.

Ciljni dobicek je doloc¢en na podlagi ciljne prodaje in dobi¢kovnosti prodaje.
Ciljni dobicek: ciljna prodaja x dobickovnost prodaje

Ciljna prodaja pa je odvisna od ocenjene prodaje in cene na enoto proizvodov.
Ciljna prodaja: cena posamezne enote proizvoda x ocenjena prodaja proizvodov

Poleg tega je predracun razdeljen na dva dela, in sicer na predracun spremenljivih stroSkov
(angl. variable cost budgets) in predracun stalnih stroskov (angl. fixed cost budgets). Stalni
stroski se Se naprej delijo na dva dela, in sicer na obvladljive in neobvladljive stroSke.
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Neobvladljivi stroski so tisti, ki se jih ne da ve¢ dodatno znizati. Namen predracunavanja z
vkljucitvijo nenehnih izboljSav je znizati obvladljive stroske. V predracunu spremenljivih
stroSkov so vecinoma zajeti tisti proizvajalni stroski, ki se ne nanasajo na pridobitev sestavnih
delov. Kot stroske sestavnih delov razumemo stroske materiala in surovin. Teh ni mogoce
enostavno zmanjsati, saj je potrebno dobro premisliti o njihovem nakupu, poleg tega pa le-ta
zahteva razna pogajanja z dobavitelji. Preostali proizvajalni stroski (npr. neposredni stroski
dela, posredni proizvajalni stroski) so zajeti v predracun z vkljucitvijo nenehnih izboljsav, saj
so obvladljivi. Ko ocenijo spremenljive in stalne stroSke, dolocijo pri¢akovani dobicek.

Pricakovani dobicek: J1 =S — (FC + W + V()
S — ciljna prodaja
FC — stalni stroski
W — spremenljivi stroski sestavnih delov
VC — drugi spremenljivi stroski

Tako se sestavi predracun ciljnega dobic¢ka in predradun pricakovanega dobicka. Ciljni
dobicek predstavlja zeleni dobicek, pricakovani dobicek pa je dobicek, ki ga lahko podjetje
pricakuje ob nespremenjenih stroskih (na osnovi preteklega leta) in pogojih poslovanja. Cilj
predstavlja doseganje ciljnega dobicka, vrednost z vkljucitvijo nenehnih izboljSav pa
predstavlja nizanje razlike med obema vrstama dobickov.

Za dosego ciljnega dobicka ni dovolj, da se v podjetju osredotocijo le na zmanjSevanje
stroskov, potrebno je tudi povecati prihodke od prodaje na enoto proizvoda. Ker se
spremenljivi stroSki z obsegom proizvodnje povecujejo, je njihovo zmanjSevanje otezeno.
Zato je bolj ucinkovito povecati prihodke od prodaje, in sicer s pove¢evanjem prodajne cene
proizvoda in ne s povecevanjem obsega prodaje.

Za znizanje stroskov se v Toyoti osredotoCijo na obvladljive spremenljive stroske
proizvajanja, zato zahtevajo splo$no znizanje le-teh, da bi izboljsali standarde stroSkov za
vsak glavni proizvodni proces, imenovan kaizen enota. Kaizen enote so segmenti
proizvodnega procesa, ki obstajajo zgolj zaradi razporejanja vrednosti z vkljucitvijo nenehnih
izboljSav (kaizen vrednost) in kopic¢enja spremenljivih stroSkov proizvajanja. Ko so enkrat
cilji z vkljucitvijo nenehnih izboljSav (kaizen cilji) vzpostavljeni, poslovodja dvakrat letno
predlozi nacrt za dosego kaizen ciljev. TakSen nacrt vsebuje tako izboljSave v vsakodnevnih
proizvodnih postopkih kot tudi tehni¢ne in tehnoloske izboljsave (Lawless, 2006, str. 1-9).

Slika 4: Toyotin sistem predracunavanja

Dolgoroc¢ni ciljni dobicek
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Kratkoroc¢ni ciljni dobicek

v v
Predracun stalnih stroskov Predracun spremenljivih
| | stroSkov

v v v

Vrednost z vkljucitvijo
nenehnih izboljSav

Predracun z vkljucitvijo
nenehnih izboljSav

v v
Primerjava dosezenih rezultatov s sprejetim
predracunom

Vir: Kaizen budgeting: Toyota's cost-control system under TQC, 1994.

V nadaljevanju zakljuéne strokovne naloge predstavljam uporabo razlicnih metod
predracunavanja ob prakti¢nem primeru v slovenskem podjetju.

3 Predstavitev in uporaba metod predracunavanja ob primeru
podjetja Merkur, d. d.

3.1 Predstavitev podjetia Merkur, d. d.

Podjetje Merkur je nastalo leta 1896 in se razrastlo v mednarodno uspesno druzbo Merkur
Group z ve¢ kot 4.500 zaposlenimi. Danes ima Merkur Group poleg mati¢nega podjetja
Merkur, d. d., Se Stirinajst podjetij doma in v tujini ter tri predstavniStva v tujini.

Merkur je ponudnik kakovostnih tehni¢nih izdelkov, zbranih na enem mestu. Svojo blagovno
znamko pa vse bolj razvijajo in krepijo tudi na bliznjih tujih trgih. V Sloveniji po posameznih
blagovnih skupinah dosegajo od 20 do 50 % trznega deleza, vodilni deleZ pa nacrtujejo doseci
tudi na trgih drzav jugovzhodne Evrope.

Glede na Sirok prodajni program Merkur Group uspesno zadovoljuje potrebe kon¢nih kupcev
in podjetij. Z namenom kakovostnega obvladovanja hitro rastocega poslovanja je Merkur
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Group v letu 2008 uvedel divizijsko organiziranost. Zaokrozitev procesov nabave in prodaje
izdelkov v tri divizije bo zagotavljala Se vecjo specializacijo ponudbe in uspesno prilagajanje
svetovnim trendom.

Merkur Group tako sestavljajo tri divizije:
» divizija Big Bang,
» divizija Merkur,
= divizija Mersteel.

Za prihodnost v Merkurju nacrtujejo izgradnjo Stevilnih novih nakupovalnih centrov. Skupini
zelijo dodati Se kako novo podjetje. Za doseganje teh ciljev so zelo motivirani, saj jim
prihodnost predstavlja izziv, na podlagi katere zelijo graditi nadaljnjo rast in razvoj druzbe
(http://www.merkur.eu/slo/skupina_merkur0/index.html).

3.2 Proces nacrtovanja v podjetiu Merkur, d. d.

Pucko (2008, str. 168) pravi, da v majhnih podjetjih strategija najveckrat ostane v glavi
podjetnika, saj ima tako podjetje strategijo redko zapisano tudi v strateSkem nacrtu. Ravno
obratno pa je v srednje velikih in velikih podjetjih, kjer strategija dobi svojo dodelano obliko
v strateSkem nacrtu podjetja, saj vecja podjetja po navadi izdelujejo podrobno sestavljene
strateSke nacrte. Samo stratesko nacrtovanje ne bo doseglo svojega namena, ¢e podjetje ne bo
sposobno z izdelanim strateSkim na¢rtom dati grobe celovite ocene svoje poslovne uspesnosti
za daljSe obdobje. Zato so pri tem v veliko pomo¢ predracuni, ki kazejo, kam je podjetje
usmerjeno v prihodnosti.

Tako je tudi v podjetju Merkur, d. d., kjer se proces nacrtovanja zacne s petletnim strateskim
nacrtom, ki se letno aktualizira glede na posami¢no leto. Za vsako leto se pripravi tudi letni
nacrt po mesecih, ki ga med letom aktualizirajo zaradi bistveno spremenjenih okolis¢in.
Konkretno to pomeni, da je v novembru sprejet letni nacrt za prihodnje leto, v aprilu pa
strateSki nacrt za tekoce petletno obdobje.

Strateski nacrt zajema vizijo razvoja in strateSke usmeritve, program rasti in investiranja ter
strategije posami¢nih programov in poslovnih funkcij. Je tudi podlaga letnemu nacrtovanju,
kjer letni nacrt v podjetju Merkur, d. d., predstavlja orodje obvladovanja stroskov, tveganj,
vodenja in nagrajevanja.

Izdelava letnega nacrta je naloga oddelka za kontroling, katerega glavne naloge so:
» izdelava vseh predracunov,
= usklajevanje predracunov,
= priprava predpostavk,
» koordinacija med sodelujocimi v procesu,
* mo¢ presojanja objektivnosti predlogov, danih upravi,
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* intenzivno vkljuCevanje in povezovanje vseh programov prodaje in nabave ter
poslovnih funkcij,

= kljuéno vlogo predstavlja marketing zaradi posredovanja zunanjih objektivnih trznih
informacij.

Letno in strateSko nacrtovanje sta glede kakovosti predracunavanja na visoki ravni. Kljub
temu se sam proces nacrtovanja Se vedno mocno razvija predvsem v smeri boljSe
informacijsko-tehnoloSke podpore, s katero zelijo v Merkurju doseci vec¢jo fleksibilnost ter
vklju€evanje oziroma presojanje razli¢nih zunanjih dejavnikov (npr. trznih dejavnikov
razvoja) in notranjih dejavnikov (npr. ¢loveskih dejavnikov razvoja).

V podjetju Merkur, d. d., se na podlagi letnega in stratesSkega nacrta sestavi poslovni nacrt,
zgrajen iz ve¢ elementov, ki predstavljajo klju¢ do operativno u¢inkovitega nacrtovanja, ki bo
dejansko orodje vodenja in upravljanja. Pri tem je klju¢nega pomena, da sta dolo¢ena rok in
oseba odgovorna za rezultate, aktivnosti in razpolaganje z zmogljivostmi v okviru predracuna,
hkrati pa je doloCena oseba pooblascena za razpolaganje z zmogljivostmi v okviru predracuna
ter za vodenje oseb, ki bodo izvajalci aktivnosti. Samo nacrtovanje rezultatov in potrebnih
zmogljivosti je stvar odgovornih oseb in njihovih nadrejenih, vse do ravni uprave.

Proces poslovnega nacrtovanja sestavljajo sledeci elementi (interno gradivo podjetja Merkur,
d.d.):

= predracun, v katerem je opredeljena koli¢inska razpolozljivost zmogljivosti,
namenjenih za izvedbo nacrtovanih aktivnosti in rezultatov,

= sistem ukrepov za doseganje rezultatov in aktivnosti v okviru omejenega predracuna,

* odmiki in analize predvidenih tveganj skupaj s posledicami glede na rezultate in
predracun (uporaba metod analize obcutljivosti ali kake druge sofisticirane metode,
npr. Monte Carlo),

= sistem ukrepov ob primerih nastopa posamicnih tveganj oziroma odmikov doseganja
rezultatov in aktivnosti,

= opredelitev odgovorne osebe in izvajalcev ter rokov za izvedbo,

= opredelitev sistema kontroliranja izvedenih aktivnosti, rezultatov ter uresnicenih
predracunov v smislu spremljanja odmikov od nacrtovanega ter vzrokov za nastale
odmike.

3.3 Predracunavanje 7 vkljulitvijo nenehnih izboljSav (kaizen predradunavanja) v
podjetiu Merkur, d. d.

Kot Ze receno, beseda kaizen pomeni stalno izboljSevanje in zviSevanje produktivnosti.
Kaizen predracunavanje vkljucuje upoStevanje krivulje ucenja in rasti produktivnosti pri
sestavljanju predracunov, s tem pa sili odgovorne osebe v stalno izboljSevanje in ucenje.
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Po mnenju Eldenburga in Wolcotta (2005, str. 388) v kaizen predracunu opredelimo ciljno
znizanje stroSkov skozi ¢as. Pri tem moramo upoStevati zniZzanje cene proizvoda ali storitve
na trgu skozi celotno zivljenjsko dobo. Pomembno je tako zniZevanje stroSkov kot povecanje
kvalitete.

V Merkurju se ta metoda uporablja Ze vec¢ kot pet let. Pri njenem uvajanju se niso posluzevali
znanega japonskega primera Toyote, ki jo v zadnjem casu v svoje poslovne procese
implementira vedno ve¢ podjetij, ampak se je metoda razvila povsem spontano iz potreb po
izboljSanju poslovnih procesov.

V Merkurju predracunavanje z vkljucitvijo nenehnih izboljSav (kaizen predraCunavanja)
imenujejo kaizen nacrtovanje stroskov in se izvaja tako, da mora odgovorna oseba ali enota
ob enakih pogojih vsako leto izboljSati dosezke. Pri tem pa enak nacrt ob enakih pogojih ni
mogo¢, temvec le povecan nacrt ob enakih pogojih. Konkretno bi to pomenilo, da glede na
rast segmenta ocenijo rast trga in morajo pri tem z obstoje¢imi kapacitetami doseci visje
rezultate, kot so jih v preteklosti. Pri tem upostevajo povprasevanje, konkurenco, trzne trende
ter lokacijo prodajalne za dolo¢eno skupino izdelkov. Ce Zelijo poveéati prodajo izdelkov za
siroko potrosnjo, npr. racunalnisko in biroopremo, najprej ugotovijo, koliko lahko ta segment
zraste, z obstoje¢imi zmogljivostmi pa morajo preseci rast trga.

Kaizen predracunavanje uporabljajo tako na strani prihodkov kot na strani stroskov, predvsem
pri stroskih dela, rezije in nabave. Pri nabavni vrednosti blaga upostevajo letne pogodbe,
pogajanja z dobavitelji, rabatne lestvice, naknadne koli¢inske popuste itd. Nizje nabavne cene
dosegajo z vi§jimi koli¢inami. Pri tem vrsta in kakovost blaga ne igrata vloge, ker sta doloceni
glede na oceno trendov in na povprasevanje (interno gradivo Merkur, d. d.).

Filozofija kaizen za vecino podjetij pomeni predstavitev novega nacina dela in razmisljanja.
NajpomembnejSa je njena usmerjenost k ljudem oziroma zaposlenim. V Merkurju Zelijo
preseci pricakovanja svojih kupcev in poslovnih partnerjev. Prizadevajo si za izboljSevanje
kakovosti svojih proizvodov in storitev. Uresnicitev takih ciljev pa je mogoca le z ustreznim
kadrom, zato zagotavljajo ustrezno organizacijsko klimo, dodatne ugodnosti in varne delovne
pogoje. Z izobraZzevanjem in usposabljanjem zaposlenih nadgrajujejo njihova znanja in tako
utrjujejo prednosti podjetja. Vsak zaposleni se tako v povprecju izobrazuje skoraj 4 dni na
leto, Stevilka pa zadnja leta Se raste. Poleg funkcionalnega usposabljanja zaposlenim
omogocajo tudi Studij ob delu, ki se ga letno udelezi 200 zaposlenih. V sodelovanju z
izobraZevalnim zavodom organizirajo interna izobrazevanja za pridobitev VI. in VII. stopnje
izobrazbe, najperspektivnejsi kadri pa se udelezujejo Poslovne akademije Skupine Merkur
(interno gradivo Merkur, d. d.; letno poro¢ilo Merkur, d. d., 2007, str. 5-41;
http://www.merkur.eu/slo/kadriO/razvoj_kariere/index.html).
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Koncept kaizen poudarja stalno ucenje in tudi v Merkurju je proces ucenja zelo pomemben.
Izvaja se pod taktirko kadrovske sluzbe in je v delovnih procesih stalno prisoten. Pri vsem
tem je motiviranost zaposlenih za dodatno izobrazevanje klju¢nega pomena. Seveda je nujna
podpora vodstva, ki se zaveda, da le dober in usposobljen kader pripomore k doseganju
zastavljenih ciljev podjetja.

Vse to je povezano tudi z nagrajevanjem zaposlenih, kjer se nagrade izplacujejo glede na
zastavljeni nacrt. Zaposleni poleg osnovne dobijo stimulativni del place, ki je odvisen od
uspesnosti poslovanja druzbe Merkur in osebnega prispevka vsakega posameznika ter
dodatka za stalnost v Merkurju (http://www.mojedelo.com/top-company-1323/merkur-d-
d.aspx).

V Merkurju redno izvajajo letne razgovore z vsemi zaposlenimi, pri katerih se pogovorijo o
preteklem delu, kaj je potrebno izboljsati in kaj se od posameznega zaposlenega pri¢akuje v
prihodnjem obdobju. Ce zaposleni predlaga nadin, kako zniZati stroske, in Geprav to ni bilo
navedeno pod »ciljno kategorijo«, je nagrada odvisna od presoje njegovega nadrejenega in
izboljsave. Ce gre za vedji dosezek, ki je $irsi od njegove enote, je nagrajen. Ce gre za manj$o
stvar, je to presoja njegovega Sefa, ko se odlota o vsakomesecnem individualnem
nagrajevanju, v katerega so vkljuceni vsi zaposleni.

Naj v nadaljevanju opiSem, kako v Merkurju poteka sistem nagrajevanja ob primeru
komercialista (interno gradivo Merkur, d. d.):
= za vsakega zaposlenega, v tem primeru za komercialista, se doloc¢ijo standardi prodaje;
* v enotni racunalniski sistem komercialist vnese podatek o prodaji in sistem sam
= komercialist je konec leta ocenjen na podlagi doseganja ciljne prodaje, ki jo je
izraCunal sistem;
= (e komercialist preseze plan prodaje, se mu izplaca nagrada, ki sestoji iz variabilnega
dela, ki mu pripada zaradi preseganja plana;
= (e plana ne doseze, mu variabilni del ne pripada.

V Merkurju je za komercialista ciljna prodaja doloCena koli¢insko in vrednostno. Na prodajno
ceno ne more vplivati, vpliva pa lahko na koli¢ino in dane popuste.

Ce komercialist ne doseZe ciljne prodaje ali pa v nabavi stroski presezejo ciljne stroske, se ta
odstopanja spremljajo v oddelku za kontroling. Posebno pozornost namenjajo nadziranju
odstopanj med ciljnimi in dejanskimi kategorijami pomembnejsih kategorij, kot so prihodki,
nabavna vrednost blaga, nekatere izbrane vrste stroskov, pri tem pa spremljajo tako pozitivna
kot negativna odstopanja (interno gradivo Merkur, d. d.).
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Iz opisanega je razvidno, da Merkur, d. d., pri uporabi kaizen predraCunavanja ne odstopa
bistveno od teorije. Pomembni so vizija in cilji ter strategija podjetja, poveCanje dosezkov,
iskanje priloZznosti za izboljSave, zmanjSevanje stroskov, podpora poslovodstva, stalna
komunikacija, motivacija in dodatna izobrazevanja zaposlenih, povecanje kakovosti izvajanja
storitev. Vse to pa zagovarjajo tudi razli¢ni avtorji, ki zelijo z lastnimi izkuSnjami ter znanjem
teorijo prenesti v prakso.

3.4 Predracunavanje po sestavinah dejavnosti v podjetiu Merkur, d. d.

Po tej metodi v predracun vklju¢imo samo tiste stroske, ki jih povzro€ajo sestavine
dejavnosti, ki so nujno potrebne, da se dosezeta naCrtovana proizvodnja in obseg prodaje.

V Merkurju so to metodo poimenovali naértovanje stroskov po aktivnostih, ki jo je seveda
spodbudila kalkulacijska metoda po sestavinah dejavnosti (metoda ABC). Sama teorija
zagovarja dejstvo, da je smiselno organizacijo prilagoditi glavnim aktivnostim, ki povzro¢ajo
stroske in dodajajo vrednost (interno gradivo Merkur, d. d.).

Pri vpeljavi predracunavanja po sestavinah dejavnosti je potrebno upostevati razmere na trgu,
poslovne procese in dejavnosti, informacijsko in komunikacijsko tehnologijo, kadrovske vire
in potrebe uprave, ki sprejema odlocitve na ravni podjetja kot celote.

V Merkurju je kljub hitremu razvoju in sami rasti uporaba te metode predra¢unavanja
omejena. Zaenkrat se metoda predracunavanja po sestavinah dejavnosti uporablja le pri
nacrtovanju trzenjskih in izobrazevalnih aktivnosti, v prihodnosti pa nacrtujejo tudi nadaljnji
razvoj in Siritev predracunavanja po sestavinah dejavnosti na vseh ostalih klju¢nih poslovnih
funkcijah.

Praksa je pokazala, da je samo uvajanje kalkulacijske metode po sestavinah dejavnosti
(metoda ABC), iz katere izhaja metoda predraCunavanja, precej tezje izvedljivo, zato v
Merkurju na nekaterih podrocjih Se vedno uporabljajo klasi¢ne pristope, ki poenostavijo
nacrtovanje tako, da za izhodisce predpostavijo koli¢ine iz prejSnjega obdobja, ki jih
zmanjsajo ali povecajo z upostevanjem dodatnih sprememb v obdobju. Tako se smatra, da so
stroski preteklega obdobja optimalni glede na obseg prodaje oziroma proizvodnje (interno
gradivo Merkur, d. d.).

Kot zanimivost lahko povemo, da se je v Merkurju kalkulacijska metoda ABC izkazala za

primerno pri nacrtovanju stroskov oblikovanja, marketinga, logistike, poprodajnih storitev in
nabave.
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Namen metode kalkuliranja po sestavinah dejavnosti, ki temelji na porabi aktivnosti, je
ustvariti dodano vrednost za Merkur. To zelijo doseci (interno gradivo Merkur, d. d.):
= s sprejemanjem bolj informiranih in boljsih odlocitev na nizjih ravneh odlo¢anja, na
ravni kupoprodajnih poslov,
= 7z zagotavljanjem boljSe podlage za komercialna pogajanja in strateSke komercialne
odlocitve glede razvoja posami¢nih prodajnih programov, partnerskih odnosov itd.,
= 7z zagotavljanjem natancnejSih informacij za nadzor, ocenjevanje in nagrajevanje dela
posamic¢nih odgovornih oseb na nizjih ravneh odloc¢anja,
= 7z zagotavljanjem dodatnih informacij o poslovanju, ki bodo sluzile kot podpora
operativni ravni odlocanja,
= 7z izgradnjo sistema zelijo spremljati in obracunavati stroSke kljucnih logisti¢nih
aktivnosti. Sistem naj bi omogocCil pripravo verodostojnih kalkulacij posamicnih
prodajnih poslov,
= 7 identifikacijo najbolj donosnih artiklov, programov, kupcev in organizacijskih enot
ter oblikovanjem meril za odlocanje,
= 7z zagotovitvijo podlag za dolgoro¢ne odlocCitve na ravni celotnega podjetja,
= s spremljanjem donosov in dodane vrednosti po delih skupine, kjer zelijo predvsem
upostevati dolgorocno doseganje pricakovanih donosov za vlozeni kapital lastnikov.

3.5 Uporaba ostalih metod predracunavanja v podjetjiu Merkur, d. d.

Poleg omenjenih metod predracunavanja v Merkurju uporabljajo tudi druge sodobne pristope
pri samem nacrtovanju poslovanja.

3.5.1 Obnavljajoce (sprotno, teko¢e) predracunavanje

Obnavljajoc¢e predracunavanje temelji na stalnem spremljanju okolis¢in in s tem vodi k
pogostejSemu obnavljanju nacrta za doloceno obdobje, na primer za leto dni.

V Merkurju so pristop poimenovali stalno ali obnavljajoce na¢rtovanje. Uporablja se pri
pripravi petletnih strateSkih predracunov in oblikovanju ocen poslovanja mesecno za preteklo
leto, pri pripravi letnih predracunov pa ne (interno gradivo Merkur, d. d.).

3.5.2 Presezno (poenostavljeno) predracunavanje

Presezno predracunavanje omogoca prilagodljivejSe procese poslovanja in decentralizirano
organizacijo.

V Merkurju je ta metoda poimenovana poenostavitev nacrtovanja, kar pomeni, da se pod
dolo¢enimi pogoji v Merkurju nacrtovanje preprosto opusti, ker so dolocene aktivnosti
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premalo pomembne, da bi upravicile stroske nacrtovanja, ali pa je potrebno na nekaterih trgih
na hitro sprejemati odloCitve, sicer lahko v nasprotnem primeru izgubijo donosen posel
(interno gradivo Merkur, d. d.).

3.6 Sklepne ugotovitve

V teoriji opisane metode predracunavanja so uporabne tudi v praksi, vendar pod dolocenimi
pogoji, med sabo se lahko dopolnjujejo, seveda pa puscajo tudi prostor za uvajanje novih
metod.

Implementacija novih konceptov predracunavanja je v vsakem podjetju tezaven in dolgotrajen
postopek, zato mora poslovodstvo strokovno pristopiti k uvajanju le-teh v svoje delovne
procese. Pri uvajanju novih metod predra¢unavanja je zelo pomembno poslovodstvo, ki mora
jasno opredeliti cilje, vizijo in strategijo podjetja. Poleg tega je kljuc¢na podpora poslovodstva,
kajti le-to je tisto, ki potrebuje informacije glede stroskov, procesov, ki jih potrebuje za
pravilno sprejemanje odlocitev. Zaposleni pa morajo na drugi strani cutiti, da pripadajo
podjetju, zato jih je potrebno stalno motivirati, usposabljati in voditi k doseganju zastavljenih
ciljev.

Merkur, d. d., je pri uvajanju novih metod, ne le metod predracunavanja, zelo uspesen, Cesar
ne kazejo le dobri poslovni rezultati za leto 2007, zadovoljstvo zaposlenih, temve¢ tudi razne
prestizne nagrade in priznanja. To le Se dodatno potrjuje, da je Merkur, d. d., predan svojim
zaposlenim in na pravi poti k uresnicevanju zastavljenih ciljev.

Pri proucevanju internega gradiva podjetja Merkur, d. d., sem ugotovila, da se uporaba
razli¢nih metod predracunavanja v Merkurju ne razlikuje bistveno od opisov, ki jih najdemo v
strokovni literaturi. Seveda je v praksi po navadi vedno vse drugace, kajti podjetja ne morejo
strogo slediti le teoriji, saj morajo upostevati veliko dejavnikov (kot Ze prej omenjeno, klju¢ni
pomen predstavljajo zaposleni, razmere na trgu ...), ko se lotijo uvajanja novih metod.

Zagotovo pa lahko reCemo, da je teorija dobra izto¢nica, na podlagi katere mora vsako
podjetje izgraditi svoj lasten sistem, za katerega meni, da bo pripomogel k povecanju
ucinkovitosti in izboljSanju kakovosti.

Sklep

Poslovno okolje se iz dneva v dan hitreje spreminja. Ce Zelijo podjetja preZiveti mocan
konkurenc¢ni boj, se morajo na te spremembe odzivati hitro in ucinkovito, v svoje poslovne
procese morajo ves ¢as uvajati nove poslovne modele, neprestano izobrazevati in usposabljati
zaposlene ter stalno izboljSevati svoje proizvode. Lastno znanje in inoviranje sta pogoj za
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obstanek na trzisS¢u. Klju¢no vlogo igra poslovodstvo podjetja, ki mora sprejemati pravilne
odlocitve za doseganje zastavljenih ciljev.

V zakljuéni strokovni nalogi najprej predstavljam klasi¢ni sistem predracunavanja ter njegove
prednosti in slabosti, sledi opis novih metod na podro¢ju predracunavanja, ki jih lahko
podjetja vpeljejo v svoje poslovne procese, nadaljujem pa z opisom uporabe metod
predracunavanja ob konkretnem primeru v podjetju Merkur, d. d..

V strokovni literaturi so najpogosteje omenjeni naslednji koncepti predracunavanja: presezno
predracunavanje, boljSe predracunavanje, predraCunavanje po sestavinah dejavnosti,
obnavljajoce predracunavanje in predracunavanje z vkljucitvijo nenehnih izboljSav.

V vsakem podjetju pa se morajo glede na lastne potrebe in zmogljivosti odlociti, kateri pristop
je za njihovo delovanje najbolj smiseln in ucinkovit. Pri tem se mora poslovodstvo zavedati,
da vsako uvajanje novih metod ni enostavno, zahteva veliko cCasa, potrpezljivosti in
vztrajnosti.

Za podjetja je pomembno tudi, da spremljajo in upostevajo nove dosezke in novosti v stroki,
prav tako pa morajo biti sposobni sprejemati prave odlocitve ob pravem casu in na pravem
mestu.

Tako je tudi v podjetju Merkur, d. d., kjer sledijo trendom, saj je danasnja konkurenca zelo
mocna, uvajanje razli¢nih metod v proces poslovanja pa je kljucno za doseganje konkurencne
prednosti na trgu.

V podjetju Merkur, d. d., se zavedajo, da je potrebno vloziti veliko Casa in energije za
izboljSanje in hitrejsi razvoj raCunovodstva, kajti le na podlagi kakovostnih racunovodskih
informacij bo poslovodstvo lazje sprejelo ustrezne odlocitve.

Kako pomembna sta predracunavanje in nacrtovanje, nam pove dejstvo, da je le malo podjetij
nacrtovalo svoj propad, medtem ko vecina propadlih podjetij sploh ni nac¢rtovala.
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Priloge

Priloga 1: Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov

Priloga 1: Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov
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Activity based budgeting — predracunavanje po sestavinah dejavnosti

Better budgeting — boljSe (izbolj$ano) predracunavanje

Beyond budgeting — presezno (poenostavljeno) predracunavanje

Fixed cost budgets — predracun stalnih stroskov

Just in time — proizvodnja ob pravem ¢asu

Kaizen budgeting — predracunavanje z vkljucitvijo nenehnih izboljSav

Rolling  budgeting/continuous  budgeting —  obnavljajoe  (sprotno,
predracunavanje

Toyota-production-system — Toyotin proizvodni proces

Variable cost budgets — predrac¢un spremenljivih stroSkov

tekoce)
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