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izvlecek/Abstract

Pomen (poslovodnih) racunovodskih
informacij za odlocanje se je z velikimi
spremembami v poslovnem okolju
podjetja, ki so se zgodile v zadnjem casu,
mocno povecal. Sodobni poslovodni
(stroskovni) ra¢unovodski sistemi morajo
zagotavljati poslovodsko odlocanje o
zmanjsevanju stroskov. V ¢lanku obrav-
navam deset metod stalnega zmanjse-
vanja stroskov. To so: 1) Ugotavljanje
stroskov po sestavinah dejavnosti, 2)
Ugotavljanje stroskov v celotnem Zziv-
lienjskem ciklu proizvoda, 3) Ugotavlja-
nje ciljnih stroskov, 4) Ugotavljanje
stroskov kakovosti, 5) Ugotavljanje stros-
kov konkurentov, 6) Merjenje uspesnosti
z nefinan¢nimi kazalci, 7) Vrednotenje
investicijskih odlocitev, 8) Ugotavljanje
stroskov po kupcih, 9) "Kaizen" kalkuli-
ranje, 10) Analiziranje odgovornosti za
stroske.

In the recentyears, with big changes in
the environment of business, the mean-
ing of (management) accounting infor-
mation for management decisions, has
increased. Contemporary management
(cost) accounting systems must be de-
signed to support decisions about costs
decreasing. In this article, ten important
permanent costs decreasing methods
has been described. These methods are:
1) Activity based costing. 2) Life cycle
costing. 3) Target costing. 4) Total costs
of quality. 5) Analysis of competitor's
costs. 6) Balanced scorecard. 7)

Evaluation of investment decision. 8)
Measuring Customer Profitability. 9)
Kaizen calculation. 10) Analysis of re-
sponsibility for costs.

1. UVOD

V sodobnem gospodarstvu ima kapital
Stevilne mozZne nacine vlaganja. Zato
lastnike in managerje podjetij zanima,
ali donos kapitala v neko podjetje pre-
sega njegovo ceno, to je donose, ki so
mozni pri razli¢nih drugih vlaganjih
kapitala. Ni¢ cudnega torej ni, da do
zacetka 20. stoletja lastniki - podjetniki
niso merili uspesnosti poslovanja na
nacin, da bi primerjali dobicek s sred-
stvi, saj so praviloma opravljali le eno
dejavnost. Njihova pozornost je bila
osredotocena na ¢im bolj u¢inkovito
poslovanje (Johnson, Kaplan, 1991, str.
19 - 46).' Leta 1903 je ameriSko
podjetje Dupont Powder Company
spremenilo nacin financiranja svojih
dejavnosti, in sicer tako, da so zaceli
vlagati sredstva v tiste organizacijske
enote (posle), od katerih so pri¢akovali
najvecji donos navloZena sredstva. Me-
rilo za vlaganje ni bil ve¢ absolutni do-
bicek, kot v 19. stoletju, temvec kazal-
nik donosnosti nalozb - ROI (angl.:
return on investment)*. Ko so se ame-
riSka podjetja organizirala v vecod-
del¢na podjetja, je ROI postal tudi
merilo za ocenjevanje uspeSnosti ma-
nagerjev teh enot.

Kazalnik ROI je opredeljen kot raz-

merje med dobickom in nalozbami®.
Zapotrebe merjenja uspesnosti poslo-
vanja managerjev, podjetja in organi-
zacijskih enot se dobicku pristejejo Se
obresti*, nalozbe pa se stejejo kot sred-
stva’. Ceprav je primerjanje dobicka z
vloZzenimi sredstvi korak naprej pri
ocenjevanju uspesnosti poslovanja po-
slovodij, oddelkov in podjetja, pa na-
stajajo Stevilni problemi pri uporabi
tega kazalnika. Najvecji problem je v
tem, da kazalnik motivira managerje h
kratkoro¢ni in ne k dolgoro¢ni uspes-
nosti. Tak§no obnaSanje je predvsem
mozno v naslednjih Stirih primerih:
® Managerji poskusajo doseci ¢im
vedji dobicek na nacin, da zmanj-
Sujejo stroske razvoja proizvodov,
stroske trzenja, stroske izobraze-
vanja in usposabljanja zaposlenih,
stroske vzdrZevanja in podobno.
Taksni ukrepi res vodijo na kratek
rok k ve¢jemu dobicku, na dolgi
rok pa zmanjSujejo vrednost
podjetja in moznost ustvarjanja
dobicka.
® Managerji lahko zavracajo
nalozbe, katerih donosnost je sicer
vecja od cene kapitala, vendar
manjS$a od obstojece donosnosti
podjetja. Poglejmo si primer.
Neko podjetje posluje z 90.000
denarnimi enotami (v nadalje-
vanju d.e.) sredstev in z dobickom
20.000 d.e. ROI je torej 22,2
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odstotka. Recimo, da znasa cena
kapitala 15 odstotkov in da ima
podjetje moZnost za vlaganje v
razSiritev proizvodnje, kar zahteva
15.000 d.e. nalozbenih sredstev.
Letni dobic¢ek nove nalozbe bi
zna$al 3.000 d.e., kar pomeni, da
je donosnost nove nalozbe 20
odstotkov (3.000/ 15.000),
oziroma je vecja od cene kapitala
(15 odstotkov). Vendar bo nova
donosnost sredstev podjetja po
naloZbi manjsa, saj bi ROI znaSal
0,219 ((20.000 + 3.000)/ (90.000
+ 15.000))°.

Prikrojevanje podatkov. Managerji
so motivirani za prikaz ¢im
vecjega dobicka (tako imenovano
kreativno racunovodstvo). To pa
jim lahko omogocajo tudi razli¢ne
metode knjigovodskega obracuna-
vanja.

Mnoga podjetja so v svojem
poslovanju pogosto preve¢
oziroma napacno osredotoc¢ena le
nazmanjsevanje strosSkov oziroma
ustvarjanje pogojev za ¢im vecjo
produktivnost in odstranjevanje
dejavnikov, ki preprecujejo vecjo
ucinkovitost’. V podjetjih so
mnenja, da se stalni stroski na
enoto obsega dejavnosti samo-
dejno zmanjsujejo, ¢e se povecuje
obseg dejavnosti. Vendar v tem
razmiSljanju obstaja paradoks, in
sicer ta, da se stalni oziroma
celotni stroski na enoto proizvoda
ne zmanjsajo s povecevanjem
produktivnosti oziroma s poveca-
njem obsega dejavnosti, ¢e se
povecani obseg dejavnosti ne
proda. Ce podijetje proizvaja na
zalogo, potem stalni stroski
"ostanejo" v zalogi in se na
prodano enoto obsega ne zmanj-
$ajo. Za pravilno razumevanje
zmanjSevanja stalnih stroSkov na
enoto je treba razlikovati med
dvema pojmoma: uc¢inkovitostjo

in uspes$nostjo. U¢inkovitost je
pojem, ki kaze na razmerje med
vlozki (inputi) in izlozki (out-
puti), uspesnost pa je pojem, ki
kaze razmerje med izlozki in cilji
podjetja (Hocevar, 1997, str. 11).

V prispevku bom prikazal metode zni-
Zevanja stroSkov oziroma poskusil od-
govoriti na vprasanje "Kako zmanjSati
stroske poslovanja?"

2. METODE
ZNIZEVANJA
STROSKOV

Kritike "klasicnega" nacina zmanjSeva-

nja stro$kov niso bile zaman. V teoriji

in praksi so se pojavile Stevilne metode

zmanjSevanja stroSkov, ki upostevajo

dolgorocno uspesnost podjetij. Po mo-

jem mnenju so najpomembnejse meto-

de zmanjSevanja stroSkov naslednje:

a) ugotavljanje stroSkov po
sestavinah dejavnosti,

b) ugotavljanje stroskov v celotnem
zivljenjskem ciklu proizvoda,

¢) ugotavljanje ciljnih stroskov,

d) ugotavljanje stroskov kakovosti,

e) ugotavljanje stroskov konkurentov,

f) merjenje uspesnostiz
nefinan¢nimi kazalci,

g) vrednotenje investicijskih odlo-
Citev,

h) ugotavljanje stroskov po kupcih,

i) "kaizen"kalkuliranje,

j) analiziranje odgovornosti za
stroske.

2.1. Ugotavljanje stroskov po
sestavinah dejavnosti

Poslovanje podjetja lahko opisemo kot
izvajanje razli¢nih dejavnosti. Priugo-
tavljanju in zajemanju stroSkov tradi-
cionalni stroskovni sistemi izhajajo iz
stroSkovnih mest. Stroskovno mesto za
rac¢unovodstvo sestavin dejavnosti pa
je lahko samo dejavnost. Ta se seveda
razlikuje od klasicnega stroskovnega
mesta, saj se lahko na primer dejavnost
nabavljanja pojavlja tako na prodajnem,
finan¢nem, upravnem in drugih oddel-
kih, prav tako se dejavnost vzdrZevanja
sredstev pojavlja na vseh proizvajalnih
oddelkih. S pogovori s poslovodjiin s
strokovnimi analizami je mogoce ugo-
toviti, kateri stro8ki so povezani z neko
dejavnostjo. Na tej stopnji je treba na-
tancno opredeliti skupine stroskov de-
javnosti (angl.: activity cost pools), to
je stroske, ki so povezani z ugotovlje-
nimi dejavnostmi. Za ugotavljanje
stro§kovne cene proizvoda je dobro, da
so skupine stroskov dejavnosti ¢im bolj
enotne oziroma da so skupine stroSkov
¢im bolj povezane s povzrocitelji stros-
kov dejavnosti oziroma z 0snovo za nji-
hovo razporejanje (angl.: cost driver).
Preglednica 1 prikazuje znacilne pri-
mere skupine stroSkov dejavnosti in
povzrocitelje stroskov. 1z povzrocite-
ljev stroskov dejavnosti se izracunajo
kljuci oziroma - podobno kot pri kla-
sicnem stroSkovnem ra¢unovodstvu -
koeficienti dodatka splo$nih stroskov.

O Preglednica 1. Primeri skupin stroskov dejavnosti in povzrociteljev

stroskov
Skupine stroskov dejavnosti Povzrocitelji stroskov dejavnosti
Preusmeritev proizvodnje Stevilo preusmeritev ali ¢as preusmerjanja
Nadziranje kakovosti Stevilo nadzorov ali ¢as nadziranja
Nabavljanje Stevilo dobaviteljev ali 3tevilo nabavnih nalogov
Povezovanje s kupci Stevilo kupcev ali stevilo narocil kupcev
Ravnanje z materialom Stevilo premikov materiala ali razdalja premikov

Vir: Hoc¢evar, 1995, str. 93
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Vir: Kaplan, Atkinson, str. 149

Ugotavljanje stroSkov po sestavinah
dejavnosti poslovodstvu podjetja omo-
goca ugotavljanje bolj pravilne stros-
kovne cene proizvodov. To pa je osnova
za dvig dobickonosnosti proizvodov.
Taksno odlocanje imenujemo poslovo-
denje na podlagi sestavin dejavnosti
(ABM - angl.: activity- based manage-
ment) in zajema odlocanje o:

@ ceni proizvodov,

® nadomestitvi proizvodov,

® preoblikovanju proizvodov,

@ izboljSanju procesov in poslovnih
strategij,

@ tehnoloskih nalozbah,

® opustitvi proizvodov.

Kalkuliranje stroskov na podlagi sesta-
vin dejavnosti ni imelo vpliva le na po-
slovodsko obvladovanje stroSkovnih
cen in dobi¢konosnosti proizvodov. Se
bolj dramatic¢en vpliv te metode je viden

na poslovodskem odloc¢anju o strukturi
prodaje oziroma na odlo¢anje o posa-
meznih razli¢icah proizvodov znotraj
ene skupine proizvodov®. Iz slike 1 lah-
ko vidimo povezanost med kumulativ-
nim odstotkom prodaje in kumulativ-
nim odstotkom proizvodov.

Iz slike 1 sta razvidni dve pravili. Prvo
pravilo "20 - 80" pomeni, da 20 odstot-
kov proizvodov ustvari 80 % prihod-
kov. Drugo pravilo "60 - 99" pa pravi,
da 60 odstotkov proizvodov ustvari 99
odstotkov prohodkov oziroma da 40
odstotkov proizvodov ustvari le 1 od-
stotek prihodkov. Tradicionalni stros-
kovni sistemi najverjetneje pokazejo,
da so tudi proizvodi z man;jSim obse-
gom prodaje dobickonosni, saj so pro-
dajne cene doloc¢ene na osnovi tradi-
cionalnega razporejanja stroskov. Do-
bickonosnost teh proizvodov pa bi bila
videti drugace, ¢e bi stroske razporejali
na osnovi dejavnosti, ki jih le-ti zahte-
vajo. Slika 2 prikazuje kumulativno
dobic¢konosnost za isto proizvodno
skupino, kot je prikazana na sliki 1.

1z slike 2 je razvidno, da 20 odstotkov
najbolj dobickonosnih proizvodov
ustvari okoli 300 odstotkov dobicka.
Preostalih 80 odstotkov proizvodov pa
ustvari 200 odstotkov izgube od dobic-
ka. Razloga za taks$no stanje sta lahko:

1) preveliki posredni stroski in
prevelike podporne dejavnosti,

2) prevelika diverzifikacija proiz-
vodov, kupcev in procesov.

Ce podijetje s popravljanjem prodajnih
cen, preoblikovanjem in zamenjavo
proizvodov ter izboljSanjem procesov
ne more izboljSati dobickonosnosti teh
proizvodov, se morajo poslovodniki
soociti z dilemo ukinitve proizvodov.
Odlocitev o prenehanju proizvodnje
nekega proizvoda ni lahka, saj lahko
podjetju povzroci Se vecjo izgubo. Za
reSitev dileme, ali prenehati s proizvo-
dom, mora poslovodstvo upostevati
kriterij, da se to izplaca le takrat, kadar
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je prispevek za kritje proizvoda ali od-
delka manjsi od njegovih neposrednih
(izogibnih) stalnih stroskov. Poslovod-
stvo podjetja se mora, ko ukinja nek
proizvod, storitev ali oddelek, vprasati,
kaj bo njegova ukinitev pomenila za
druge dejavnostiv podjetju’. Proti uki-
njanju proizvodov je pogosto predvsem
prodajno osebje zaradi njihove komple-
mentarnosti. Stro§kovno racunovod-
stvo se ne ukvarja s krivuljami povpra-
Sevanja, zato mora biti odgovornost za
ustrezne odlocitve predvsem pri pro-
dajnikih.

2.2. Ugotavljanje stroskov v
celotnem zivljenjskem ciklu
proizvoda

Proizvod ali storitev mora na dolgi rok
pokriti njegove celotne stroske, ¢e hoce
podjetje doseci donosno poslovanje.
Racunovodski sistem podjetja mora
poslovodstvu podjetja oblikovati infor-
macije o stro$kih razvoja, trzenja, raz-
pecave in poprodajnih stroSkov nekega
proizvoda. Tradicionalni racunovodski
sistem praviloma evidentira in poroca
le o proizvajalnih stroskih nekega pro-
izvoda. Vsi drugi stroski se porocajo
zbirno in se $tejejo kot odhodek ob-
dobja. V podjetjih naredijo premalo,
da bi tudi te stroske bolj neposredno
povezali z nekim proizvodom. Da bi
dosegli takSen cilj, mora analitska sluz-
ba upostevati Zivljenjski cikel proiz-
voda.

Zivljenjski cikel proizvoda lahko raz-
delimo na Stiri obdobja (Ryan, 1955,
str. 148 - 152):

1. Obdobje uvajanja proizvoda.
Dolzina tega obdobja je odvisna
od novosti v znanosti in tehno-
logiji. To obdobje se konca, ko se
proizvod na trgu obdrzi, ko so
koncane pilotske proizvodnje in je
vse pripravljeno za polno proiz-
vodnjo.

2. Obdobje trzne rasti. V tem

obdobju gre za pospeseno rast
prodaje proizvoda, kupci spozna-
vajo proizvod in se odlocajo o
njegovi nabavi.

3. Obdobje zrelosti. V tem obdobju
prodaja proizvoda doseze stalno
raven, potencialni kupci proizvod
poznajo in doseZen je visok trzni
delez.

4. Obdobje upadanja. To obdobje se
zacne, ko kupci spoznajo druge
oziroma nove nacine zadovolje-
vanja svojih potreb. Nekateri
proizvodi tega obdobja nikoli ne
dosezejo.

UpoStevanje oziroma razporejanje
stroSkov po posameznih proizvodih v
skladu s konceptom Zivljenjskega cikla
proizvoda pomeni, da ugotavljamo vse
stroske posameznega proizvoda od
njegovega zacetka pa do ukinitve. Taks-
na obravnava ima prednost pred tradi-
cionalnim ugotavljanjem stroS§kov po
proizvodih, saj zagotavlja veliko obsez-
nejsSe in realne informacije za ocenje-
vanje dobickonosnosti posameznih
proizvodov. Ugotavljanje stroskov pro-
izvoda v njegovi celotni Zivljenjski dobi
je Se posebej zanimivo in koristno za
proizvode visoke tehnologije. Znacil-
nost teh proizvodov je, da imajo krajsi
Zivljenjski cikel, kar omogoca lazje
ugotavljanje vseh stroskov nekega pro-
izvoda v njegovem celotnem obdobju.

2.3. Ugotavljanje ciljnih
stroskov

Druga metoda za racunanje stroskov
novih proizvodov in preoblikovanje
proizvodov pa so tako imenovani ciljni
stroski. Ciljne stroske lahko oprede-
limo kot tiste, pri katerih bo podjetje
doseglo zadovoljiv dobicek ob dani
trzni ceni, obsegu prodaje in ciljni upo-
rabnosti proizvoda. Metoda racunanja
ciljnih stroskov proizvoda je pomemb-
na, ko se proizvod nacrtuje oziroma se
izbirajo dejavnosti in oblika proizvoda.

Splosno pravilo namrec pravi, da je kar
80 odstotkov stroskov doloc¢enih v ob-
dobju oblikovanja proizvoda. Zato je
razumljivo, da skuSamo stroSke ob-
vladovati v obdobju, ko proizvod obli-
kujemo in doloamo procese za nje-
govo proizvodnjo. Namen racunanja
ciljnih stroskov je namrec pravv tem,
da se izberejo takSne metode in procesi,
kibodo v prihodnosti zmanjsali stros-
ke proizvodnje. Racunanje ciljnih
stroSkov je naravnano h kupcem, saj
kupec opredeljuje ceno, kakovost in
uporabnost proizvoda. V ra¢unanju
ciljnih stroskov mora zato sodelovati
skupina, ki jo sestavljajo predstavniki
vseh poslovnih funkcij v podjetju.

Pomembno pri obra¢unavanju ciljnih
stroskov je to, da ugotovimo stroSke
proizvodnje ne glede na obstojeco pro-
izvodnjo oziroma, da ugotovimo stros-
ke drugih vrst materiala, drugih metod
proizvajanja ali drugace oblikovanih
proizvodov'? in pri tem ohranimo ka-
kovost proizvodov na isti ravni. Obli-
kovalci proizvodov se bodo odlocili za
tiste dejavnosti, ki bodo rezultirale v
¢im nizjih stroskih. Tak$no dejavnost
lahko imenujemo "predvidevanje stros-
kov" (angl.: cost estimation), saj takSen
nadzor nad stro$ki temelji na predvi-
denih stroskih, torej stro8kih, ki se ugo-
tavljajo v fazi nacrtovanja in obliko-
vanja proizvoda, se pravi pred uresni-
¢enimi stroski.

2.4. Ugotavljanje stroskov
kakovosti

Vse stroske, ki jih podjetje ima zaradi

zagotovitve ustrezne kakovosti proiz-

vodov, imenujemo "stroske kakovosti"

(angl.: cost of quality). Stroske kako-

vosti lahko razvrstimo v $tiri skupine;

to so:

1. stroski preprecevanja: a) stroski
tehni¢nih $tudij za izboljSanje
proizvajalnega procesa, kar naj bi
zagotovilo vecjo kakovost proiz-
vodov, b) stroski opreme za
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proizvodnjo kakovostnejsih
proizvodov, ¢) stroski za izboljsa-
nje vhodnega materiala in izpo-
polnjevanje dobaviteljev, ¢) stroski
preventivnih vzdrzevalnih
programov;

2. stroski nadzora kakovosti (zago-
tavljanja ustrezne kakovosti
materiala in proizvodov): a)
stroski nadziranja (inspiciranja)
materiala in polizdelkov, b)
nadziranje poteka proizvodnje in
kon(Inih proizvodov, c¢) stroski
laboratorijskih testov, ¢) revidi-
ranje kakovosti in drugi testi;

3. stroski notranjih napak ($kod na
materialu in proizvodih, ki
nastajajo med proizvajanjem: a)
stroski odpadkov, b) stroski
popravil, ¢) stroski predelave in
izboljsave, €) stroski zastoja, d)
popust na prodajo neustreznega
materiala in delov;

4. stroski zunanjih napake (dobav
neustreznih proizvodom kup-
cem): a) stroski reSevanja zahtev
in pritozb kupcev, b) stroski
garancij in zamenjav, ¢) stroski
prevoza in popravila vrnjenih
proizvodov.

Bolj je podjetje naravnano le na ¢im
vecjo produktivnost, vecji so stroski
kakovosti. Slabost tradicionalnega ra-
¢unovodstva je, da teh stroskov ne evi-
dentira in jih zato tudi ne poroca poslo-
vodstvu podjetja. S tem je problem
stroskov kakovosti nezaznan. Prvi ko-
rak, ki ga morajo zato v podjetjih na-
rediti je prav gotovo ta, da se racuno-
vodska porocila dopolnijo tudi s temi
stroski. Stroske kakovosti je treba
spremljati in jih ugotavljati po posa-
meznih proizvodih in kupcih.

2.5. Ugotavljanje stroskov
konkurentov

Za stratesko odlocanje je izrednega po-
mena poznavanje poslovanja konku-

rentov. Dobro poznavanje konkurence
omogoca podjetju doseganje konku-
ren¢ne prednosti. Cilj proucevanja
konkurentov je ugotoviti prednosti in
slabosti med podjetjem in konkurenti.
Poslovodni ra¢unovodje se morajo
predvsem osredotociti na strukturo
stroSkov. Relativno visok delez spre-
menljivih stroskov v celotnih stroskih
lahko za podjetje pomeni manjse po-
slovno tveganje oziroma prenos tve-
ganja na dobavitelje. Podjetja lahko
povecajo delez spremenljivih stroskov
v celotnih stroskih tako, da prenaSajo
del poslovnih aktivnosti na druga
podjetja (angl.: outsourcing). Zanimiva
je lahko tudi primerjava med proiz-
vajalnimi in neproizvajalnimi stroski.
Ce so proizvajalni strogki na enoto
proizvoda manjsi od konkurentov, to
prav gotovo kaZze na stroSkovno ucin-
kovitost podjetja. Drugace je pri nepro-
izvajalnih stroskih. Ce so ti pri nekem
podjetju vedji, $e ne pomeni nujno, da
je to podjetje stroSkovno neucinkovito.
Taksno podjetje lahko vlaga v znanje
in sposobnosti zaposlenih, v blagovno
znamko, v razvoj proizvodov in proiz-
vajalnih tehnik in podobno.

2.6. Merjenje uspesnostis
nefinan nimi kazalci

Ker klasi¢na racunovodska merila ne
zmorejo vrednotiti prave konkurencne
prednosti podjetij (trajne$a razmerja do
kupcev in dobaviteljev, znanje in spo-
sobnosti zaposlenih in podobno) je na-
stala potreba po novem izkazovanju in
merjenju uspesnosti podjetij. Stevilni
avtorji! so predlagali svoje metode
merjenja uspesnosti, katerih osnovni
cilj je bil, da prikazejo uspesnost podjet-
ja na dolgi rok oziroma strateS§ko
uspesnost podjetja. Skupna znacilnost
vseh teh metod je ta, da se racunovod-
skim informacijam dodajo tudi neracu-
novodske informacije. Od vseh teh
predlaganih metod se je najbolj uve-
ljavila metoda Kaplana in Nortona

(2000); imenovala sta jo "uravnotezeni
kazalniki". Bistvo te metode je, da lah-
ko znjim podjetje prikaze strategijo in
poslanstvo s cilji in kazalniki (merili),
ki so razvrsceni v stiri skupine:

a) financ¢ni kazalniki (na primer
dobic¢konosnost kapitala, dobi¢-
konosnost sredstev, ekonomska
dodana vrednost in podobni),

b) kazalniki odnosa do kupce (na
primer trzni delez, zadovoljstvo
strank, deleZ starih strank in
podobni),

¢) kazalniki notranjih poslovnih
procesov (na primer izboljSanje
dejavnosti, ¢as proizvodnje, ¢as
razpecave in podobni),

d) kazalniki u¢enja in rasti (na
primer produktivnost zaposlenih,
vescine zaposlenih, inovativnost
in podobni).

2.7. Vrednotenje investicijskih
odlocitev

Tradicionalne tehnike pri ovredno-

tenju investicijskih odlocitev lahko

vsebinsko razvrstimo v dve skupini:

@ na tiste, ki priizraCunu upoStevajo
¢asovno vrednost denarja, oziro-
ma primerjajo ocenjene bodoce
denarne tokove od projekta z
zacetno investicijo (na primer:
diskontirana doba vrac¢anja, neto
sedanja vrednost, notranja stopnja
donosa),

@ na tiste, ki ne upostevajo Casovne
vrednosti denarja (na primer:
stopnja dobickonosnosti, navadna
dobavracanja).

Najvecja omejitev tradicionalnih me-
tod vrednotenja investicij (Se posebno
v sodobni tehnologiji) je v tem, da ne
zajemajo neposredno nemerljivih kva-
litativnih koristi od investicij, kot so
povecanje kakovosti in zanesljivosti,
ucenje, vecja prilagodljivost in odziv-
nost kupcevim Zeljam, izboljSanje pro-
duktivnosti, razvoj novih proizvodov
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in podobno. Poslovodni ra¢unovodja
mora znati investicijo oceniti tudi z
vidika strateske konkuren¢ne predno-
sti podjetja.

2.8. Ugotavljanje stroskov po
kupcih

V podjetjih pogosto menijo, da je dovolj
le ugotavljanje stroskov po proizvodih
in oddelkih. Zelo je pomembno, da se
stro8ki ugotavljajo tudi za posamezne
kupce, ¢e kupci "povzrocajo" razli¢ne
stroske. Najvecji kupec Se ne pomeni
tudi dobi¢konosnega kupca. Pogosto
je treba takim kupcem zagotavljati
dodatne storitve (garancije, posebni
prevozi, kritje stroSkov popravil, razvoj
posebnih proizvodov, daljsi roki pla-
¢evanja), ki pa za podjetje pomenijo
stroSek. Za jasnejSo sliko o kakovosti
kupcev je treba te stroske spremljati za
vsakega kupca posebe;j.

2.9. Kaizen kalkuliranje

Kaizen kalkuliranje stroskov je osredo-
toceno na odkrivanje priloznosti za
zmanjSevanje stroskov v obdobju pro-
izvodnje. Razli¢no od kalkuliranja cilj-
nih stroskov, ki se uporablja v obdobju
nacrtovanja proizvoda, kaizen pride v
postev, ko je proizvod Ze v proizvodnji.
Ciljni stroski izhajajo iz usmeritve h
kupcu, medtem ko so kaizen kalkulacije
rezultat ciljnih dobickonosnosti, ki jih
dolocijo visji poslovodniki znotraj pod-
jetja. Kaizen kalkuliranje omogoca
manjse izboljSave oziroma zmanjSevanje
stroSkov, npr.: prihranek pri nastavitvah
strojev, izboljSanje izkoriscenosti strojev
in zmanjSanje odpadkov, izobraZevanje
in motiviranje zaposlenih za zmanjse-
vanje stroskov in povecanje kakovosti
produktov. Kaizen kalkuliranje poteka
vnaslednjih korakih (Kaplan, Atkinson,
1998, str. 230, Watson, 1994, str. 90):

1) Nacrtovanje procesov za potrebe
opredelitve dejavnosti.

2) Dolocanje stroskov vsake
dejavnosti.

3) Ugotavljanje priloznosti za
izboljSanje (odstranjanje dejav-
nosti, ki ne dodajajo vrednosti in
stalno izboljSanje dejavnosti, ki
povecujejo vrednost proizvodov).

4) Dolocanje prednostnih izboljSav.

5) Izdelava predracunov za predla-
gane izboljSave in preoblikovanja.

6) Iskanje potrebnih ukrepov za
odstranitev ali zmanjSanje
stroskov dejavnosti.

7) Uresnicitev zahtevanih sprememb.

8) Analiziranje koristi s stroski teh
sprememb.

2.10. Analiziranje odgovornosti
za stroske

Znano je dejstvo, da za znesek stroSkov
ne morejo odgovarjati proizvodi, tem-
vec¢ lahko odgovarjajo le ljudje. Zato je
mogoce postaviti vprasanje odgovor-
nosti za stroske le, ¢e jih poznamo po
stroSkovnih mestih, kjer je zanje nekdo
odgovoren. StroSkovna mesta obstajajo
zZe v klasi¢nem stroSkovnem racuno-
vodstvu. Toda odgovornost zanje ni
skladna s hierarhi¢no organizacijsko
strukturo. Za stroSke, ki so zajeti po
stroskovnih mestih, se pojavlja odgo-
vornost samo enkrat. Dejansko pa se
odgovornost za iste stroSke razteza na
vec¢ ravni. Na vsakem mestu odgo-
vornosti je torej treba poznati ne samo
tiste stroske, za katere obstaja tu ne-
posredna odgovornost, kot je to v pri-
meru stroSkovnih mest, temvec tudi
tiste stroske, ki se izvirno pojavljajo na
podrejenih mestih in za katere obstaja
tam neposredna odgovornost. Razlika
je samo v tem, da so na vsakem mestu
odgovornosti stroski prve skupine raz-
¢lenjeni na podrobnosti, stroski druge
skupine pa so predstavljeni sinteticno.
Opisana resitev se pojavlja tako dolgo,
dokler ne pridemo do najvije ravni od-
£OVOornosti.

Zaradi dejstva, da je lahko nekdo odgo-
voren samo za nekaj, na kar lahko vpli-

va, se je v strokovni literaturi uveljavil
izraz "zmoznost nadziranja oziroma
obvladovanja" (angl.: controllability), ki
pomeni stopnjo vplivanja poslovodje
na stroske, prihodke in podobne ka-
tegorije. Na podlagi tega, ali lahko po-
slovodja nekega mesta odgovornosti
pomembno vpliva na stroske tega me-
sta, se locijo "obvladljivi stroski" (angl.:
controllable costs) od "neobvladljivih
stroskov" (angl.: noncontrollable
costs). Za poslovodsko nadzorovanje
je torej pomembno, da na stroske ne
gledamo na podlagi njihovih lastnosti,
temvec v skladu z dolocenim mestom
odgovornosti, saj so z vidika celotnega
podjetja vsi stroski obvladljivi. Po-
membno je tudi dodati, da so redki pri-
meri, ko ima poslovodja popoln nadzor
oziroma obvladljivost nad neposred-
nimi stroski, za katere je odgovoren,
zaradi tehnoloskih, zakonskih, sindi-
kalnih omejitev, in seveda tudi nad
posrednimi stroski, ki se dodeljujejo
mestu odgovornosti na podlagi izbra-
nih "kljucev". Stroskovna mesta odgo-
vornosti se lahko razcleni v dve osnovni
skupini:
® Standardna stroSkovna mesta
odgovornosti, kjer se znesek
stroskov, potreben za dosego
naloge mesta, lahko doloc¢a
tehnolosko oziroma se lahko
dolocijo standardni stroski za
dolocena opravila (angl.: engi-
neered expense center, standard
cost center). Za te vrste mest
odgovornosti velja, da ne sme
prevladovati samo stroskovni
kriterij, temve¢ mora poslovodja
skrbeti tudi za ustrezno kvaliteto
in obseg izlozka. Tipi¢en pred-
stavnik te vrste mest odgovornosti
je proizvajalni oddelek.

® Diskrecijska ali razsodnostna
stro§kovna mesta odgovornosti,
katerih znacilnost je, da se
ustreznost zneska stroskov,
nastalih na teh mestih, ugotavlja z
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mnenjem (razsodnostjo) in ne na
podlagi postavljenih tehnoloskih
standardov (discretionary expense
center). Nekatere enote v podjetju
imajo izlozke, ki se jih ne da
meriti zdenarnimi enotami. Sem
spadajo pravni, ra¢unovodski,
prodajni, razvojni in podobni
oddelki. Nadzor nad stro8ki v teh
oddelkih je omejen na obseg, ki ga
doloc¢a predracun stroskov za te
oddelke. Delovanje poslovodij teh
oddelkov je omejeno le toliko, da
so stroski teh dejavnosti v okviru
predracunskih stroSkov.

Bistvo opredelitve standardnega stros-
kovnega mesta odgovornosti je torej v
merilu, ali so za dejavnost, ki se oprav-
lja na tem mestu, moznosti za doloca-
nje standardnih stroSkov. Racunovod-
ska literatura opredeljuje standard kot
ciljni denarni ali fizi¢ni vloZek za eno-
toizlozka. Standardni stroSek je torej
vnaprej dolocen stro$ek za proizvodnjo
ene enote ali neke koli¢ine enot proiz-
vodov v dolo¢enem ¢asovnem obdobju.
Sestavljen je iz:
1) fizicnega standarda (standardna
koli¢ina vlozka na enoto izlozka)
in

2) cenovnega standarda (standardna
cena enote vlozka).

Sistem standardnih stroskov se najvec
uporablja v proizvajalni industriji, kjer
je tehnologija dokaj stabilna in proiz-
vodnja homogena. Sistem standardnih
stroSkov je lahko spejemljiv tudi za
podjetja, ki delajo Stevilne razli¢ne pro-
izvode, a je proizvodnja sestavljena iz
vrste skupnih operacij. Podjetja lahko
izbirajo med dvema moznima nacino-
ma dolocanje standardnih stroskov:
1. Podjetja, katerih proizvodnja
ostaja nespremenjena v daljSem
¢asovnem obdobju, lahko dolo-
¢ajo standarde na podlagi izku-
Sen;j. Dolociti morajo pretekla
razmerja med uporabljenimi

vlozki in proizvedenimi izlozki.
Taks$na razmerja se uporabljajo za
dolocitev standardov. TakSen
nacin dolo¢anja standardov
vsebuje pomanjkljivosti, ker bodo
standardi vsebovali tudi preteklo
neuspesno poslovanje podjetja.
Temu se podjetja lahko izognejo
tako, da v standardih ne uposte-
vajo znanih presezkov porabe
materiala in delovne sile oziroma
da standardne stroske zmanj$ajo
za dolocen odstotek.

2. Drugi nacin dolocanja standardov
je zupostevanjem znanstvenih
izsledkov oziroma da podjetje
najame svetovalce z ustreznim
tehnoloskim znanjem in pozna-
vanjem izrabe delovnega ¢asa. Ta
nacin dolo¢anja standardov je
ustrezen za podjetja, ki nimajo na
voljo ustreznih preteklih podatkov
ali imajo hitro se menjajoco
tehnologijo.

Pri dolocanju standardov je treba paziti
na motivacijske dejavnike, ki jih vsebu-
jejo. Stanadard pomeni cilj, ki ga mo-
rajo poslovodja in delavci doseci, in na
podlagi primerjave med doseZenim in
ciljem bosta ocenjeni tudi njihova ucin-
kovitost in uspesnost. Tezko dosegljivi
standardi lahko negativno vplivajo na
motivacijo delavcey, saj se le-ti hitro
zavedo, da jim tudi povec¢an napor ne
bo koristil pri izpolnjevanju standar-
dov. Na drugi strani pa tudi standardi,
ki jih dosezemo z lahkoto, negativno
vplivajo na delovno vnemo delavcev.
Glede na teZavnost pri doseganju stan-
dardov lahko razlikujemo tri vrste stan-
dardov:

1. Idealni standardi (angl.: ideal
standards) temeljijo na optimalnih
razmerah za poslovanje (najugod-
nejse cene, najucinkovitejse
proizvajalne metode, strokovna
usposobljenost delavcev in
podobno). V praksi se zelo malo

uporabljajo, saj negativno vplivajo
na motivacijo zaposlenih.

2. Osnovni stroskovni standardi
(angl.: basic cost standards) so
standardi, ki se ne spreminjajo
skozi daljSe casovno obdobje.
Prednost te vrste standardov je, da
omogocajo spremljanje ucinko-
vitosti v daljSem casovnem
obdobju. V spremenljivih oko-
lis¢inah poslovanja (spremenjene
cene materiala, spremenjene
proizvajalne metode in podobno)
postanejo te vrste standardi
neuporabni.

3. Tekoce dosegljivi standardi (angl.:
currently attainable standars) so
standardi, ki so sicer tezko, a
vseeno dosegljivi. Ob obstojecih
razmerah za poslovanje jih
oddelek lahko doseze z ucin-
kovitim poslovanjem.

Uspesna uporaba standardov za potre-
be nadziranja, analiziranja in predra-
¢unavanja zahteva, da jih dolo¢imo za
izbrano ¢asovno obdobje (Sest do dva-
najst mesecev). Standardne stroske je
treba spremeniti, ¢e so se spremenile
razmere poslovanja (nova tehnologija,
novi kupci, spremembe cen itd.). Pre-
hitro menjanje fizi¢nih standardov
(veckrat na leto) lahko pri zaposlenih
povzroci nezaupanje do poslovodij in
tudi zmanjs$a sposobnost poslovodij za
nadziranje poslovanja.

Standardni stroski se delijo na:

1. standardne neposredne stroske
materiala,

2. standardne neposredne stroske
placin

3. standardne posredne (splosne)
stroske.

K 1. tocki. Neposredni standardni
stroSki materiala temeljijo na proizvod-
ni specifikaciji, ki je plod poglobljene
Studije koli¢inskih vlozkov, potrebnih
zavsako operacijo (elementarno sesta-
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vino procesa). Ta studija (izdela jo lah-
ko tehnoloski oddelek) mora dolociti
najbolj primerne materiale glede na
obliko in kakovost proizvoda. Ne za-
dosca pa, ¢e upostevamoo zgolj tiste
koli¢ine, ki vstopajo v proizvod. Upo-
Stevati je treba tudi odpadke in druge
izgube pri proizvodnji, ki so neizogib-
ne v okolis¢inah, iz katerih izhajamo
priugotavljanju standarda. Medtem ko
se za taks$ne neizbezne izgube poveca
standardni potrosek, je mogoce kalo
in druge izgube pri uskladis¢enem ma-
terialu upostevati v povecanju stan-
dardne cene.

Kolic¢inski materialni standardi se naj-
veckrat zapiSejo na sestavnico ali ko-
sovnico. Dokumentacija o materialu
mora vsebovati vrsto, koli¢ino in kako-
vost materiala ter tehnoloske postopke.
Zavsak posamezen proizvod je treba
sestaviti kosovnico. Standardni stroski
materiala so zmnozek standardnih ko-
licin materiala z ustreznimi standard-
nimi cenami.

Doloc¢anje standardnih cen materiala
je skupna odgovornost nabavnega, pro-
izvajalnega in racunovodskega oddel-
ka. Standardna cena materiala temelji
na domnevi, da bo nabavni oddelek
poiskal dobavitelja, ki bo zagotavljal
ustrezno kvaliteto materiala po konku-
ren¢nih cenah. Standardna cena materi-
ala omogoca:

1. Ugotavljanje uspesnosti poslo-
vanja nabavnega oddelka in
odkrivanje vplivanja zunanjih in
notranjih dejavnikov na stroske
materiala.

2. Merjenje vplivanja gibanja cen na
dobicek podjetja. Dolocanje
standardne cene materiala je zelo
tezavno delo, saj je cena materiala
zelo odvisna od zunanjih dejav-
nikov. Izbrana cena mora izrazati
tekocCo trzno ceno. Standardna
cena mora upostevati prednosti
gospodarnega obsega nabave,

koli¢inske popuste, najboljso
metodo dostave in kreditne
pogoje.
K 2. tocki. Standardni neposredni
stro$ki pla¢ so zmnozek:

a) standardnega delovnega ¢asa in

b) standardnih postavk plac.

Dolocanje standardnega delovnega
Casa je specialisticno opravilo, ki ga
lahko najuspesnejse opravijo le tehno-
loski strokovnjaki s Studijem delovne-
ga casa in delovnih gibov. Ti standardi
se postavljajo z uporabo znanstvenih
metod in tudi z delovnimi izku$njami.
Standardi so postavljeni za delavce s
povprecnimi sposobnostmi in v nor-
malnih okolis¢inah. Upostevati je treba
Se izgube v delovnem casu, ki so neizo-
gibne v okoli$¢inah, iz katerih izhaja-
mo pri standardiziranju. Mednje spa-
dajo npr. dodatni ¢as za osebne potrebe
delavca, za odmor in za funkcionalne
prekinitve dela. Cas, ki je porabljen za
nastavitev strojev, Cakanje in odstra-
njevanje okvar, je vkljucen v standardne
splosne stroske.

Postavljanje ¢asovnih standardov za-
hteva natanc¢no preucevanje proizva-
jalnih postopkov. Le standardizirana
operacija omogoca nadziranje in pove-
Cevanje ucinkovitosti dela. Seveda je
standardizacija ¢asa manj u¢inkovita v
primerih, kjer je ¢as proizvodnje odvi-
sen od dejavnikov, ki se ne dajo standar-
dizirati in nadzorovati oziroma je iz-
loZek rezultat strojnih ¢asovnih ur in
strojne hitrosti in ne toliko od delav-
Cevega Casa.

Pri dolo¢anju standardnih stroskov
pla¢ naj se uposteva tudi to, da je uspeh
posameznega delavca odvisen med
drugim tudi od ustaljenosti in Stevila
istih operacij, ki jih opravlja. Vedno je
delavcu potrebno doloc¢eno obdobje za
izvedbo posamezne operacije v taks-
nem c¢asu, ki bi ga lahko oznacili kot
standardnega. Brz ko mine obdobje

njegovega privajanja, navadno ni ve¢
problemov pri standardiziranju delov-
nega Casa. Res se pa proizvodnja mno-
gokrat dopolnjuje z novimi proizvodi,
pri katerih delovne operacije morda
niso popoplnoma enake dotedanjim.
Prav tako prihaja do novih tehnoloskih
procesov in do izboljSav v obstojecih
tehnoloskih postopkih, torej tudi v
operacijah. V vseh takSnih primerih bi
bilo standardiziranje delovnih ¢asov na
temelju koli¢ine poslovnih u¢inkov v
normalnih razmerah prestrogo, saj jih
delavci ne bi mogli dosegati. Resitev
najdemo v postavljanju zacasnih stan-
dardov delovnega Casa.

V mnogih podjetjih so cene delovnih
ur, akordne postavke in razli¢ne pre-
mije za zaposlene dolocene s kolektiv-
no pogodbo med zaposlenimi (sindi-
katom) in delodajalci. Praviloma se
postavke plac¢ v zahodnih podjetjih v
krajSem obdobju spreminjajo le zaradi
kak$nih kratkotrajnih sprememb v
razmerah, v katerih podjetje posluje.

K 3. tocki. Postopek pri standardi-
ziranju splo$nih proizvajalnih stroSkov
se nekoliko razlikuje od postopka pri
standardiziranju neposrednih stroskov
materiala ali neposrednih stroS§kov
plac. Splosni proizvajalni stroski so
sestavljeni deloma iz stalnih, deloma
iz spremenljivih stroSkov. Na primer:
stroski pogonske energije se gibljejov
razmerju s proizvajalno dejavnostjo,
stroski pla¢ za nadzornike in stroski
amortizacije zgradb pa so v veliki meri
neodvisni od obsega dejavnosti. Zato
splo$ni stroski niso niti neodvisni od
obsega proizvodnje niti se z njim ne
gibljejo premosorazmerno.

Pri spremenljivih splo$nih stroskih je
skorajda nemogoce dolociti razmerja
med spremenljivimi sploSnimi stroski
(vlozkom) in enoto izlozka, saj se spre-
menljivi stroski gibljejo zelo neenako-
merno glede na obseg proizvodnje (ta-
ko imenovani polspremenljivi, polstal-
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3. SKLEP

Poslovodstva podjetij (e posebno tistih
v krizi) so pogosto spodbujena k zmanj-
Sevanju stroSkov za razvoj, izobraze-
vanje, trzenje, vzdrzevanje opreme in
podobno ter k izbiri tistih naloZzbenih
projektov, katerih donos je kratkoro¢no
najvecji. TakSno odlocanje lahko pod-
jetje vodi k kratkoroc¢ni uspesnosti, nika-
kor pane k dolgorocni. Sodobne okoli-
$¢ine poslovanja zahtevajo poleg vlaga-
nja v novo tehnologijo in opremo Se:

Odlocanje o obsegu in stroskih teh de-
javnosti mora zato temeljiti na dolgo-
ro¢nem nacrtu podjetja in tudi ocenje-
vanje uspesnosti poslovanja vrhnjega
poslovodstva mora temeljiti na dosega-
nju dolgoro¢ne uspesnosti poslovanja
podjetja in ne na doseganju kratkoroc-
nega dobicka.

ni stroski). Standardizacija mora zato
potekati lo¢eno po vrstah stroskov (na
primer: rezijski material, razsvetljava,
kurjava, place, amortizacija) za vnaprej
doloceni obseg dejavnosti (najveckrat
gre za obi¢ajno prizvodnjo ali prica-
kovano dejansko proizvodnjo).
Najuspesnejsi nacin za spremljanje V prispevku sem prikazal naslednje
metode oziroma informacije za zmanj-
Sevanje stroskov podjetja:

obnasanja splosnih stroskov glede na
razlicen obseg proizvodnje (dejavno-

sti) je gibljiv predracun stroskov (angl.: e ugotavljanje stroskov po sestavi-

flexible budget). V gibljivem predra-
¢unu stroskov (za razliko od togega

® razvoj trajnejSih odnosov s kupci,

nah dejavnosti,

< » . . @ razvoj taksnih proizvodov in ® ugotavljanje stroSkov v celotnem
predracuna stroskov) so prikazani tako . .. . y T, . .
dni kot sologni el storitev, kot jih zahtevajo dolo¢ene zZivljenjskem ciklu proizvoda,
neposredni kot splo$ni proizvajalni . s «
pv . P . P " ! . skupine kupcev, ® ugotavljanje ciljnih stroskov,
stroski po posameznih stro§kovnih ) . .

. - x ® proizvodnjo zelo kakovostnih @ ugotavljanje stroskov kakovosti
mestih odgovornosti pri razliénem proizvodov in storitev pri nizkih ’
obsegu proizvodnje. V njih je Ze upo- stroskih ® ugotavljanje stroskov konkurentov,
Stevana razlinost gibanja stalnih in - . olr;'e e A So0soh ® merjenje uspesnosti s nefinand-

. . . z vanje z - o .
spremenljivih sestavnih delov splo$nih popony ; J p nimi kazalci,

5 ] nosti zaposlenih za nenehno dnotenie investiciiskih odlodit
str0§k.ov. I\/IIedt.em. ko sei stalnl. del izboljganje procesov, odzivnosti in @ vrednotenje investicijskih odlocitev,
splosnih proizvajalnih stroskov pri raz- kakovosti, ® ugotavljanje stroskov po kupcih,
hf:ne.:rn obse%u prmzvodni? I?e sprleml- @ razvoj informacijske tehnologije, "kaizen" kalkuliranje,
nja, je drugace s spremenljivim delom. podatkovnih baz in sistemov. @ analiziranje odgovornosti za stroske.

1 Zata namen sta zado3cala kazalca gospodarnosti: delez dobicka v prihodku in delez poslovnih stroskov v 1. Eccles R.: The Performance Measurement Mani-

prihodkih. festo. Harvard Business Review Paperback, Boston
1991,s5tr.95 - 101,

2 Glejte ve¢ v: Loft (1991, str. 22 - 23) in Kaplan, Atkinson (1998, str. 499 - 502).

} _ ) o 2. Ezzamel M.: Business Unit & Divisional Performance

3 kG\e(lje.kna to, kako so nalozbe opredeljene, lahko iz osnovne opredelitve izhajajo tri razlicne vrste tega Measurement. Academic Press, London 1992.

azalnika:
a) donosnost sredstev, ki kaze dobicek glede na vsa sredstva, 3. Hocevar M.: Prednosti in slabosti odlocanja na
b) donosnost lastnega kapitala, ki kaze donosnost lastniskega (delni¢arskega) kapitala in temelju spremenljivih stroskov. RaCU”OVOdftVO z
) donosnost lastniskega in dolzniskega kapitala, ki kaze dobicek glede na lastniski kapital in dolgorocne notranje potrebe podietij, LM Veritas, Portoroz, 1997
dolgove oziroma glede na stalna in ¢ista obratna sredstva. str.5 - 24.
4 Stem se izni¢i vpliv financiranja na uspesnost poslovanja. 4. Hocevar M.: Oblikovanje racunovodskih informacij
) o o ) o za poslovodsko nadziranje po mestih odgovornosti.

5 Sredgpf? 50 lahko zajeta v cenlotl ahvpa samo v visini njihove zaposlenosti (brez opreme v pripravi, neizkoris¢enega Zveza racunovodij financnikov in revizorjev Slovenie,
zemljis¢a in podobno). Glejte ve¢ v Wilson, Chua, 1988, str. 311 - 312). Ljubljana 1995,

6 Podobne tgiave se pojavijo v primeru dezinvestirar?ja.. Re.cimo, daima is‘to podjetje QQ:OOO de. sredstev, kateri.h 5. Johnson H.T. Kaplan R. S.: Relevance Lost: The
d?nosnostje 3.600 d.g. (ROI=18 od‘stotkov). Pgdjetjg si \‘ahko .po.praw‘ROI z izlo¢itvijo teh sredstev, ceprav je Rise and Fall of Management Accounting. Harvard
ngg%\gioc)j)onosnostveqa od cene kapitala. Z dezinvestiranjem bi bil novi RO1 0,234 ((20.000 - 3.600)/(90.000 Business School Press, Boston 1987
S B ) - o R 6. Kaplan R., Atkinson A.: Advanced Management

7 Stevilni avtorji opozarjajo na to, da so ameriska podjetja pri¢ela poslovno zaostajati za japonskimi podjetji AccountingPrentice Hall, New Jersey 1998,
predvsem zaradi prevelikega osredotocenja na produktivnost oziroma ucinkovitost poslovanja (Lee, 1987 str. 64
-69, Johnson, Kaplan, 1987 Ross, 1990, str. 23 - 27). 7 Kaplan R., Norton D.: Uravnotezeni sistem kazal-

_ _ ) _ o o o nikov. Zalozba Gospodarski vestnik, Ljubljana 2000.

8 Kaplan in Atkinson (1998, str. 12) navajata primer podjetja Procter & Gamble, ki je kljub nasprotujocim si ) ) )
trendom leta 1996 razglasilo, da bo za 40 odstotkov zmanjgalo stevilo proizvodov v zalogi. Uprava je takino 8. Lee . Y.: Managerial Accounting Changes for the
odlocitev sprejela, ko se je seznanila s kompleksnostjo stroskov, ki jo je povzrocilo preveliko stevilo razlicic 1990s. McKay Business Systems, Artesia 1987
enega proizvoda. Posodobljeni stroskovni sistem podjetja je pokazal, da so dodatni stroski veliko vecji kot pa 9. Loft A.: The History of Management Accounting:
dodatni prihodek in vrednost za kupce. Relevance Found. Issues in Management Account-

9 Zavecje trgovsko podietje lahko pomeni na primer ukinitev oddelka "prehrane” zmanjsanje prodaje tudi na ing, Prentice Hall, New York 1991.
drugih prodajnih oddelkih. Ce se na primer proizvajalec pralnih strojev odloci, da ne bo ve¢ opravjal servisne 10. Ross H. B. G.: Revolution in Management Control.
dejavnosti, to pomeni, da se mu ne bodo samo zmanjsali prihodki in stroski iz te dejavnosti, temve¢ da mu bo Management Accounting, november 1990, str. 23 -
zaradi te odlo¢itve lahko padla prodaja kon¢nih proizvodov. 27

10 Koristen nacin problikovanja proizvodov in dejavnosti je analiziranje produktov konkurentov, in sicer tako, da 1. Ryan B.: Strategic Accounting for Management.
jih razstavimo do najmanjsih delov. Na osnovi taksne analize lahko podjetje ugotovi relativne prednosti in The Dryden Press, London 1995.
slabosti lastnih proizvodov. 12. Watson H.: Business Systems Engineering John Wiley

M Glejte na primer. Ezzamel, 1992 in Eccles, 1991 & Sons, New York 1994,

Les 57(2005) 7-8




