Poslovodno racunovodstvo — zapiski predavanj 2003/2004

1. ZNACILNOSTI POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA

Opredelitev poslovodnega ra¢unovodstva je odvisna od opredelitve ra¢unovodstva. Pojem
racunovodstva se pa skozi zgodovino spreminja. Vcasih smo mislili, da je raCunovodstvo le
knjigovodstvo. Danes pa ima racunovodstvo vse funkcije: knjigovodstvo, racunovodsko
predracunavanje in racunovodsko obracunavanje.

Racunovodstvo ni le servisna dejavnost (to pomeni, da priskrbi informacije za poslovno
odlo¢anje), ampak je vedno bolj tudi kreator gospodarskih gibanj s tem, da vpliva na
poslovno odlocanje.

Poslovodno rac¢unovodstvo v osnovi pomeni oblikovanje racunovodskih informacij in drugig
informacij za poslovno odlocanje. Poslovodno racunovodstvo vedno bolj posega tudi na druga
podrocja in ne ¢rpa le informacij iz raunovodskega informacijskega sistema. Racunovodske
informacije so vedno denarno izraZene, ker je raCunovodstvo edina dejavnost v podjetju, ki
spremlja vse poslovne dogodke. Za vse te poslovne dogodke mora imeti namre¢ skupni
imenovalec - in to je denar.

Ko je podjetje v delovanju, nastajajo poslovni dogodki zunaj in znotraj podjetja. S tega vidika
racunovodstvo v podjetju delimo na dva dela:
1) finanéno raCunovodstvo (spremlja poslovne dogodke organizacije z drugimi
partnerji);
2) stroskovno ra¢unovodstvo (spremlja poslovne dogodke znotraj organizacije).

Glavna znacilnost za ti dve vrsti raunovodstva je ta, da ne vesta kdo bo uporabil te podatke in
za kaksen namen. Morata pa imeti vse sestavne dele, kot jih ima vsako ra¢unovodstvo:

vnaprej = ra¢unovodsko predracunavanje
1 ~ ra¢unovodsko spremljanje <

za nazaj - racunovodsko obracunavanje
2 ~ racunovodsko nadziranje
3 ~ ra¢unovodsko analiziranje

Poslovodno racunovodstvo za poslovne odloCitve zbira podatke iz stroskovnega in finan¢nega
raGunovodstva ter jih preoblikuje v informacije. Poslovodno ra¢unovodstvo ni nevtralno, ker
to¢no ve katere podatke rabi za pretvorbo v informacije. To je razlog, da ne govorimo o tretji
vrsti racunovodstva v podjetju (poslovodno racunovodstvo nima vseh sestavnih delov), ampak
0 poslovnem vidiku finan¢nega in stroskovnega racunovodstva.

Praviloma podjetja v praksi nimajo oddelka za poslovodno racunovodstvo, a obstajajo tudi
izjeme, kot je npr.: Ljubljanska banka. Glavni razlog, da imajo nekatera podjetja oddelek
poslovodnega raCunovodstva, je da se informacije ne izkljucujejo oziroma da so zagotovljene
pravilne informacije za poslovno odlocanje. Zato pa je zelo pomembna enotna sluzba, ki
prekontrolira podatke.

TEORIJI POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA

Poznamo dve teoriji poslovodnega racunovodstva:
1. DOMACA teorija = ratunovodstvo delimo po vidiku poslovnih dogodkov (o tem smo
govorili do sedaj: (a) finan¢no racunovodstvo — zunanji poslovni dogodki
(b) stroskovno ra¢unovodstvo — notranji poslovni dogodki
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2. TUJA teorija = racunovodstvo delimo po vidiku uporabnikov informacij. Tako se
racunovodstvo deli na:
(a) finan¢no ra¢unovodstvo — pripravlja informacije za zunanje uporabnike
(b) poslovodno ra¢unovodstvo - pripravlja informacije za notranje uporabnike
To pa Se ne pomeni, da notranji uporabniki ne morejo uporabljati informacij
finan¢nega racunovodstva, medtem ko obratna zveza ni mogoca, saj so informacije
poslovnega racunovodstva najveckrat poslovna skrivnost.

Razlika med domaco in tujo teorijo torej izhaja iz vidika delitve racunovodstva.

PODOBNOSTI IN RAZLIKE MED POSLOVODNIM IN FINANCNIM
RACUNOVODSTVOM

Vse razlike, ki jih v tujini pripisujejo poslovodnemu in finanénemu racunovodstvu, so
prisotne tudi pri nas.

Podobnosti:

e oba uporabljata podatke splosnega informacijskega sistema > obstaja pa malenkostna
razlika: financno raCunovodstvo se naslanja predvsem na racunovodske informacije
oziroma ra¢unovodski informacijski sistem; medtem ko se poslovodno ra¢unovodstvo
naslanja tudi na druge informacijske sisteme v podjetju.

e namen informacij — za odlo¢anje uporabnikov = namen informacij je pri obeh vrstah
racunovodstva enak, ¢eprav so informacije razlicne.

Razlike: ZELO POMEMBNO !!!

o temeljni uporabniki = FINANCNO racunovodstvo: vedno zunanji uporabniki; kot so
kupci, dobavitelji, ali celo drzava. POSLOVODNO racunovodstvo: notranji uporabniki, in
sicer poslovodstvo razli¢nih ravni.

e gasovna naravnanost - FINANCNO raéunovodstvo je naravnano za nazaj; zbira podatke
o tem, kar se je Ze dogodilo in tisti, ki se Zeli odlocat, mora sklepati o dogajanjih za
vnaprej. Npr.: bilanca stanja se vedno dela za nazaj. POSLOVODNO rac¢unovodstvo je
usmerjeno naprej in ze tisti, ki pripravlja informacije na podlagi preteklih podatkov in
predvidevanj za naprej, pripravi podatke za naprej. Bistvena razlika: riziko odlo¢itev pri
finanénem racunovodstvu nosi tisti, ki se odloca, pri poslovodnem racunovodstvu pa
veliko rizika sprejme nase tudi racunovodja.

e proznost porotanja > FINANCNO raéunovodstvo ni ni¢ prozno, ker pripravlja
informacije za zunanje uporabnike, katere pa predpisi zelijo za$cititi — porocila so
predpisana tako po vsebini, obliki kot tudi po ¢asu. POSLOVODNO racunovodstvo pa je
prozno, ker pripravlja informacije za enkratne odlocitve — vsaki¢ so podatki pripravljeni
kot je za odlocitev potrebno.

e natan¢nost (v osnovi morata biti oba enako natan¢na) = FINANCNO racunovodstvo
poroca o Ze zgodenih poslovnih dogodkih; poslovni dogodki so Ze izmerjeni in podatki so
zato toni — pri urejenem racunovodstvu je finan¢no racunovodstvo tocno.
POSLOVODNO ra¢unovodstvo pa pripravlja informacije za vnaprej in nikdar ne more
biti to¢no — vedno je odmik od predvidenega in dejanskega stanja.

e porolevalska enota & FINANCNO racunovodstvo: vedno je to podjetje, ker izkljuéno
podjetje kot celota sodeluje z zunanjim svetom. POSLOVODNO rac¢unovodstvo: je lahko
karkoli o ¢emer zelimo odlocati npr.: proizvod — naredimo kalkulacijo in zanima nas
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porazdelitev stroskov za posamicen proizvod; lahko pa tudi asortiman, oddelek ali pa
podjetje kot celota.

o vrste podatkov > FINANCNO ratunovodstvo: samo denarno izrazeni podatki.
POSLOVODNO racunovodstvo: poleg denarno izrazenih podatkov imamo tudi druge, ki
dopolnjujejo denarno izrazene — v zadnjem casu vedno bolj govorimo o nedenarno
izrazenih podatkih, ki jih rabimo za odlocanje.

e porolevalske zahteve = FINANCNO ratunovodstvo mora pripravljati informacije v
predpisanem roku in po predpisani vsebini ne glede na to ali bo kdo uporabljal te
informacije ali ne. POSLOVODNO racunovodstvo pa pripravlja informacije samo na
zahtevo, zato porocila ne morejo biti rutinska, ampak vedno prilagojena porocevalskim
zahtevam.

DIMENZIJE (RAZSEZNOSTI) POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA
Dimenzije zavisijo od velikosti in pa prostorske razdrobljenosti podjetja. Tako lo¢imo:

1. DIMENZIJA racunovodskega  predracunavanja in  racunovodskega
obracunavanja — na ravni podjetja: v vsakem podjetju, ne glede na velikost, moramo
imeti to dimenzijo.

2. DIMENZIJA po posameznih izvajalnih funkcijah: da je podjetje lahko v gibanju,
morajo biti prisotne izvajalne funkcije, ki imajo razli¢en pomen v podjetjih.Odvisno
od njihovega pomena imajo podjetja predracune in obracune po posameznih izvajalnih
funkcijah.

3. DIMENZIJA po posameznih funkcijah in mestih odgovornosti: v velikih podjetjih
ne morejo odlocitve sprejemati samo na ravni podjetja, ampak tudi na ravni manjSih
enot, ki imajo odgovorne osebe, za katere je potrebno napraviti racunovodske
predracune in ra¢unovodske obracune.

USPESNOST V POVEZAVI S POSLOVODNIM RACUNOVODSTVOM

Gospodarska uspesnost Financna uspesnost
POSLOVODNO RACUNOVODSTVO FINANCNO RACUNOVODSTVO
DOBICEK PLACILNA SPOSOBNOST

Da bo podjetje uspesno, mora biti prisotno sledece:
1. zaposlenci in njihova pripadnost podjetju,
2. kupci: imamo lahko Se tako dober izdelek, a ko ga kupi slab kupec (kupec, ki ne
placa), moramo sami kriti stroSke DDV-ja,
3. inovativnost: novi procesi,
4. proizvajalni procesi.

Vsi zgoraj nasteti so nedenarno izrazeni kazalniki, kar pomeni, da ¢e jih bomo ustrezno
kombinirali, bo dobi¢ek nastal avtomaticno. Poslovodno ra¢unovodstvo poudarja zlasti
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kazalnike, ki kazejo razmere za bodoco uspesnost oziroma kazalnike, ki kazejo razmere pri
sedanjem poslovanju.

DEFINICIJE POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA

Definicije poslovodnega ra¢unovodstva se med seboj razlikujejo. Razlike izhajajo iz tega, da
nekateri avtorji menijo, da je poslovodno racunovodstvo del ratunovodstva, kar pomeni da
mora uporabljati za odlo¢anje samo racunovodske informacije. Drugi avtorji pa sledijo
napredku na podroc¢ju racunovodstva in poslovodenja. Zato menijo, da bolj ko podatki dajejo
vpogled o bodocem delovanju, bolj je poslovodno raCunovodstvo samostojno, saj rabi
informacije tudi iz drugih informacijskih sistemov in ne le iz raunovodskega informacijskega
sistema. Navedimo nekaj definicij:

»Poslovodno raCunovodstvo je predstavljanje racunovodskih informacij na nacin, da

pomagajo poslovodstvu pri usmerjanju in pri vsakdanjem delovanju organizacije.« (porogilo
ameriskih izvedencev za proizvodnost, 1970)

»Poslovodno racunovodstvo se odlikuje po tem, da jasno poudarja, cemu je namenjeno,
kaksno je njegovo prevladujoce staliS¢e in kakSna je njegova potencialna uporaba pri
poslovodstvu.« (Dickey, 1960)

»Poslovodno racunovodstvo se lahko opredeli kot prepoznavanje, merjenje, nabiranje,
proucevanje, pripravljanje, pojasnjevanje in sporocanje informacij (tako denarno kot tudi
nedenarno izrazenih), ki jih uporablja poslovodstvo pri nacrtovanju in kontroliranju znotraj
organizacije.« (Mednarodno zdruZzenje ra¢unovodij — IFAC, 1998)

Skupno vsem tem definicijam je to, da je uporabnik informacij poslovodnega raéunovodstva
poslovodstvo. Z drugimi besedami to pomeni, da poslovodno racunovodstvo pomaga
poslovodstvu pri odlo¢anju, da:

e dosega svoje cilje,

e oblikuje poslovno politiko,

e spremlja in ugotavlja dosezke,

e ocenjuje notranje in zunanje vplive na okolje v katerem podjetje deluje,

e nacrtuje za prihodnost,

e primerja alternativne moZznosti,

e bolj u¢inkovito obvladuje proizvajalne dejavnike,

e nadzira vsakodnevne operacije,

e se posveca posebnim dejavnikom, ki so iz razli¢nih razlogov potrebni posebne pozornosti,
e reSuje probleme povezane z nalozbami,

e uposteva vedenjske dejavnike (uposteva zaposlence).

Koliko to poslovodno racunovodstvo uresnicuje pa je odvisno od:

*» kakovosti in razpoloZljivosti informacij
Kakovost informacij pomeni, da lahko na njihovi podlagi odloCamo brez velikih tvegan;.
Da pa ni velikih tveganj pa moramo za odlocitev izbrati :

1) le pomembne informacije — da se lahko odlo¢imo pravilno in ne gledamo $e na ostale
informacije, ki nas pri tem lahko le zmedejo,



Poslovodno racunovodstvo — zapiski predavanj 2003/2004

2) popolne informacije: ¢e bi bile informacije ¢isto popolne, bi morala biti informacijska
stopnja enaka 1. Informacijska stopnja pa nikdar ne more biti enaka 1 zaradi:
O casa — mi sprejemamo informacije danes, odlo¢itve pa v prihodnosti, hkrati pa ne
vemo, ¢e se bo to res ravno tako zgodilo;
® neznanih informacij — NN = neznane informacije: to so informacije, ki bi bile za
odlo¢itev nujno potrebne, vendar mi tega ne vemo in to je razlog, zaradi katerega
jih tudi ne izbiramo; ZN = znane neznane informacije: to so informacije, za katere
vemo, da bi bile nujne za odlocanje, vendar jih ne zbiramo, ker 1. nam niso
dostopne ali 2. so predrage za zbiranje: teh ne zbiramo, ker mora tudi v
raCunovodstvu veljati nacelo racionalnosti — napraviti moramo cost-benefit
analizo, kar pomeni, da zbiramo le tiste informacije, pri katerih so koristi vecje od
stroskov zbiranja.
3) informacije ustrezne po obsegu, ki jih tisti, ki se odloca, lahko sprejme in razume,
4) pravocasne informacije: informacije morajo biti na razpolago takrat, ko je §¢ mozno
odlocanje — informacije niso najbolj natancne, a Se dovolj tocne za odlocitve,
5) lahko dostopne informacije: to pomeni, da ni postavljenih preve¢ ovir, da pridemo do
informacij tako s casovnega vidika kot tudi z ostalih vidikov.

poznavanja ekonomskih kategorij, ki jih upostevamo pri odlo¢anju

Ponavadi velja, da tisti ki daje informacije drugace razume ekonomske kategorije, kot tisti
ki se odlo¢a. Primer: direktor Zeli izvedeti od ratunovodja koliko dobicka ima podjetje v
tistem trenutku. Racunovodja izracuna dobi¢ek po slede¢em obrazcu: prihodki —
proizvajalni stroSki = kosmati dobicek. Direktor pa je v resnici Zelel vedeti podatke 0
Cistem dobicku, katere vrednost je v resnici precej manjSa (odStejemo Se davek na
dobicek). Tako lahko pride zaradi nepoznavanja ekonomskih kategorij do napacnih
odlocitev. Zato je pametno, da ko Zelimo izvedeti neko informacijo, povemo tudi za
kakSen namen jo rabimo.

PROBLEM RAZPOLOZLJIVOSTI INFORMACIJ

Da ne bi imeli problemov pri pripravi informacij za odlocanje, se je uveljavilo nekaj pravil za
postavljanje ratunovodskega informacijskega sistema:

1.
2.

ROO~NO O

Pomoc¢ za strateSke odloc¢itve — odlocitve za daljSe casovno obdobje;

Brez komunikacijskih vrzeli — podatek, ki ga nekdo rabi, ne more iti preko ve¢ stopenj,
kar pomeni, da mora biti racunovodstvo organizirano tako, da dobimo podatek tam, kjer
ga izvirno spremljamo;

Identifikacija vrste odlolitve — ra¢unovodstvo mora vedeti, da bodo informacije
potrebovali za dve vrsti odlocitev: o nalozbah (povecati proizvodnjo, nove dejavnosti) in
o0 vrednotenju sedanjega stanja;

Izbira primernih denarno in nedenarno izraZenih meril za merjenje dosezkov —
najveckrat racunovodstva nimajo primernih sodil, saj je treba podatke nenehno obnavljati
in jih primerjati s prakso ra¢unovodskih standardov;

Locevanje ekonomskih in poslovodskih dosezkov;

Dajanje le pomembnih informacij;

Locevanje nujnih in diskrecijskih stalnih stroskov;

Locevanje diskrecijskih stro§kov od proizvajalnih stroskov;

Uporaba standardnih stroskov;

. Upostevanje sprememb v c¢asu: racunovodja mora slediti novostim na podro¢ju

opredelovanja in vrednotenja ekonomskih kategorij ter terminologiji.
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VLOGA RACUNOVODJE PRI POSLOVODNEM RACUNOVODSTVU

Racunovodja pomaga pri odlo¢anju, v bistvu pa tudi soodloc¢a, ker je selektor informacij.
Ker izbira le relevantne informacije, lahko kak$no pomembno informacijo zamol¢i, vendar je
to zanj velik riziko. Ra¢unovodje imajo namre¢ kodeks poklicne etike, kjer je tako ravnanje
prepovedano. Ce ne delujejo v skladu s tem kodeksom, potem lahko izgubijo licenco
racunovodje.

Zgled potrebnih informacij, ki jih pripravlja poslovodno racunovodstvo — glej knjigo
str.: 33-35 ZELO POMEMBNO!!I

ZAKAJ SE POMEN POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA POVECUJE?

Pomen poslovodnega racunovodstva se povecuje, ker se vedno bolj odlo¢amo na podlagi

informacij. V¢asih so se odlocali na podlagi instinkta, danes pa ne ve¢. Razlog za to je zlasti

tekmovalnost, ki pa se kaze v:

e JIT {just in time} — filozofija: ne smemo necesa delat, kar ni potrebno;

Kakovost proizvodov in proizvodnje;

Rast raznovrstnih organizacij;

Racunalnisko podprto vodenje proizvodnje;

Razvoj v informacijski tehnologiji;

e Opustitev drZzavnega urejanja v nekaterih storitvenih dejavnostih: klasi¢ne
dejavnosti, ki so bile pod drzavno regulativo, danes delujejo na komercialni ravni, ker
potrebujejo informacije za odlocanje.

POSLOVODNO RACUNOVODSTVO IN KONTROLING

Problem pri kontrolingu je, da prevzema naloge, ki sicer sodijo v poslovodno ra¢unovodstvo
oziroma v racunovodstvo nasploh, ra¢unovodstvo pa je zoZeno le na knjigovodstvo.

V Sloveniji so se dolgo ¢asa odvijale razprave o tem kaj kontroling sploh je. V akademskih
krogih so prisli do zakljucka, da je kontroling del raCunovodstva, medtem ko se v praksi Se
pojavljajo razlike v dojemanju tega pojma.

V svetu obstajata dve Soli:

1. AMERISKA 3ola: controler je radunovodja in controling pomeni radunovodsko
dejavnost; torej kontroling po tej Soli predstavljajo naloge, ki sodijo v delokrog
racunovodenja.

2. EVROPSKA $ola: ima vsebinsko kontroling enak, razlika pa se pojavlja predvsem v
mestu v organizacijski sestavi podjetja — kontroling je samostojna sluzba, ki je
direktno podrejena poslovodstvu podjetja.

Stanje v Sloveniji

Ponekod imajo kontroling v okviru ratunovodstva, ponekod pa je organiziran kot samostojna
sluzba. Generalna ugotovitev je ta, da imajo v podjetjih, kjer je kontroling prisoten, na
razpolago veC informacij za odloCanje. Vzrok za to ti¢i v tem, da se racunovodstvo ne
prilagaja spremembam in ne upoSteva vseh potrebnih informacij, medtem ko je kontroling
pravo nasprotje.
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2. RACUNOVODSKE KATEGORIJE IN METODE

EKONOMSKE KATEGORIJE IN ODLOCANJE

Kaj se dogodi vedno kadar sprejmemo neko odloditev (pri vsakem poslovnem dogodku)?
Vedno se spremenijo ekonomske kategorije — lahko samo sredstva, lahko sredstva in
obveznosti do virov sredstev, lahko pa tudi prihodki ali odhodki. 1z tega sledi, da bi z vsako
odlo¢itvijo morali narediti novo bilanco stanja. Vendar tega ne delamo, ker bi to zahtevalo
prevec papirne vojske. To je tudi razlog zaradi katerega imamo kontni nacrt.

Za bilanco stanja je znacilno, da ob koncu leta vanjo vnesemo razliko med prihodki in
odhodki (to je dobicek) in s tem spreminjamo premozenje in obveznosti do virov sredstev.
Izkaz poslovnega izida pa je napravljen ravno zaradi tega, da nam ni treba za stroske
oziroma prihodke in odhodke delati bilance stanja. Izkaz poslovnega izida je torej vmesni
izkaz, ki pokaze, kako je poslovanje podjetja vplivalo na premoZenje podjetja.

Ce spremenimo posamezno ekonomsko kategorijo, imamo za posledico nastajanje stroskov.
PRIMER: a) sprememba posojil — posledica so obresti, ki pa so stroski;
b) prihodki — vedno imamo najprej stroske, brez katerih ni proizvodov, ¢e pa ni
proizvodov, pa tudi prihodkov ni.
To je razlog, da kadar ugotavljamo uspesnost podjetja, najve¢ pozornosti posvetimo stroSkom.

STROSKI

Stroski so kot Ze receno povezani s poslovnim izidom, ki ga opredelimo kot:
Pl = PRIHODKI — ODHODKI

Poslovni izid mi lahko povecamo, ¢e povetamo prihodke ali zmanj$Samo stroske. Tako
podjetja kot tudi drzava se usmerjajo na postavko stro§kov in ne prihodkov, saj povecanje
prihodkov pomeni zgolj prerazporejanje sredstev od enega ekonomskega subjekta k drugemu.
To je razlog, zaradi katerega ne povecujemo prihodkov, razen v primeru boljSe kakovosti
nasih proizvodov. Ce pa zmanj$amo stroske, pa ima korist tisti, ki proizvaja (z istimi sredstvi
naredi ve€) in tisti, ki kupujejo ter tudi drzava (z istimi sredstvi ustvari vec€). StroSkom
pripisuyjemo tako velik pomen zato, ker stroSke lahko prevalimo na drugega zaradi
kalkulacijskih namenov (le stroske lahko vklju¢imo v kalkulacijo in jih prevalimo na kupce).
To je pomembno zlasti za podjetja, ki ustvarjajo prihodke na podlagi stroskov — taka podjetja
S0 vsa javna podjetja in zavodi.

Pojem stroskov
Strosek je denarno izrazen potrosek prvin poslovnega procesa. To lahko zapiSemo tudi kot:

StroSek = potrosSek prvine poslovnega procesa * cena te prvine

Ker so stroSki tako pomembni, v praksi obstajajo pogoji, ki jih mora izpolnjevati nek znesek,
da ga lahko opredelimo kot strosek. Strosek je lahko samo tisti znesek, Ki:

1. se nanaSa na prvine poslovnega procesa;

2. je nastal s troSenjem prvine poslovnega procesa (zaloga teh prvin ni strosek);

3. se nana$a na prvino, ¢e ima ta prvina ceno;
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4. velikost tega zneska mora biti utemeljena in hkrati tudi najmanjSa, da se lahko nek
poslovni proces odvija;

5. ta znesek mora biti nujno potreben, da se lahko poslovni (proizvajalni) proces sploh
odvija.

To pa ne pomeni, da zneski, ki niso stroski, ne zmanjSujejo poslovnega izida.

Stroske v poslovnem smislu moramo strogo lociti od stroskov v davénem smislu. Stroski v
davénem smislu so kvec¢jemu enaki, praviloma pa manjsi od stroSkov v poslovnem smislu.
Npr.: amortizacija nad zakonsko dolo¢eno stopnjo = ni dav¢ni strosek, je pa poslovni

Vidiki spremljanja stroSkov:

a. V CELOTNEM OBSEGU: primerjamo dosezene stroske s stroski preteklega leta ali s
planiranimi stroski. To se izvaja v vsakem podjetju, ¢eprav nima velike informacijske
vrednosti, ker je upravicenost stroskov odvisna tudi od obsega poslovanja. To pomeni, da
bi morali najprej pregledati kaksna je razlika v poslovanju.

b. NA KOLICINSKO ENOTO: to je tista enota, s prodajo katere moramo pokriti vse
stroske ter so zaradi teh enot stroski tudi nastali. To proucevanje nam daje podlago za
ukinjanje oziroma razSirjanje proizvodov in storitev, ¢e imamo moznost proizvodnje ali
prodaje. Ta vidik proucevanja stroskov je hkrati tudi najbolj pogost.

c. PO ORGANIZACIJSKIH ENOTAH {MO, EE, RE}: ta vidik smiselnosti prou¢evanja
stroskov je prisoten v velikih podjetjih, ko se obvladovanje stroSkov ne da izvajat iz
centra. V ta namen so oblikovane organizacijske enote, ki so lahko mesta odgovornosti
(MO), ekonomske enote (EE) ali racunovodske enote (RE). Ekonomske enote:za njih se
ugotavlja poslovni izid. Oblikovane so po posameznih enotah, dizlociranih enotah ali po
odgovornosti. S proucevanjem stroSkov po teh enotah dobimo podlago za ukinjanje
posameznih enot ali razsirjanje le teh. Na ¢elu ekonomskih enot je ponavadi vodja, ki ima
pristojnost odlocati o stroskih. Ko presojamo uspesnost ekonomske enote, presojamo
uspeSnost vodja, torej gledamo ekonomske kategorije, ki so v pristojnosti vodja.
Racunovodske enote: so v pristojnosti racunovodskih uporabnikov, ki poleg
racunovodske opravljajo tudi poslovodske dejavnosti. Zakon predpisuje, da morajo biti
stroSki in prihodki spremljani lo¢eno od drugih ekonomskih kategorij (to pomeni, da
moramo imeti eviden¢ne enote). Te enote nimajo vodja, ampak mora racunovodja sam
voditi evidence. Razlika med MO, EE in RE: racunovodske enote so vedno opredeljene
v pravilniku o ra¢unovodstvu, medtem ko so mesta odgovornosti in ekonomske enote
opredeljene v aktu o organizaciji.

d. PO KUPCIH: ta vidik spremljanja stroskov postaja v zadnjem ¢asu vse bolj pomemben.
Spremljanje stroskov po kupcih uveljavlja mnenje, da nimamo dobickonosnih
proizvodov, ampak dobic¢konosne kupce — ¢e proizvod kupi slab kupec, ki ne placa,
1izgubimo Se ve¢ kot smo vlozili zaradi DDV, ki smo ga morali kljub temu placati. Vsi
kupci ne povzrocajo podjetju enakih stroskov, zato so dolzni v podjetju spremljati, katere
kupce obdrzati in jih nagrajevati ter katerih se izogibati.

e. EVIDENTIRANJE STROSKOV V KNJIGOVODSTVU: ponavadi so stroski, ki jih
uporabljamo pri poslovnem odlocanju, evidentirani v knjigovodstvu. Imamo pa stroske, ki
niso evidentirani v knjigovodstvu, a so pomembni za poslovne odloc¢itve. To so
oportunitetni stroski. Oportunitetni stroSek je izgubljeni prispevek za kritje, ki ga nismo
realizirali zato, ker nismo realizirali prihodkov in spremenljivih stroskov (ti nastanejo le
takrat, ko se spremeni obseg proizvodnje).

Prispevek za kritje = prihodki — spremenljivi stroski
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f.  PROUCEVANJE STROSKOV PRILAGODITI NAMENU PROUCEVANJA: kadar
proucujemo stroske, ne gledamo vseh namenov proucevanja, ampak le tiste, ki so smotrni
za dano proucevanje. Torej ne proucujemo vseh stroskov, ampak le nekatere, vCasih pa
tudi dobicek. Vse stroske upostevamo, ko dolo¢amo prodajno ceno — gre za odlocitev na
ravni celega podjetja. Nekatere stroske upoStevamo, ko se odlo¢amo: a) o dodatni
proizvodnji (upostevamo le spremenljive stroske, ki pri tem nastajajo); b) pri vrednotenju
zalog (tu v odvisnosti od cene: ZLC, proizvajalna cena, itd. upostevamo le doloCene
stroske). Enako kot stroske upostevamo tudi dobicek v sledeCem primeru: odlo¢amo se o
neki proizvodnji — kolik mora biti obseg proizvodnje, da bomo pokrili vse stroske

PC-VC L . .. y y .
q :W. Ce pa Zelimo prilagoditi stroske namenu proucevanja, moramo dobro
poznati obnasanje stroskov.

DELITEV STROSKOV

Naravne vrste strosSkov

Kriterij, ki ga upoStevamo, je prvina poslovnega procesa. S tega vidika poznamo:

e StroSke predmetov dela: to so stroSki materiala. PotroSek predmetov dela je normativ
porabe posameznega materiala, ki je odvisen od potro$nje materiala merjen v koli¢inskih
enotah (kg, |, itd.)

o Stroske storitev: merijo se z normativom porabe (m?, km, h)

e StroSke sredstev za delo: to so amortizacija, redno vzdrZevanje, investicijsko vzdrZevanje,
zavarovanje. Potrosek je tu amortizacijska stopnja, cena pa je amortizirljiv znesek.

e Stroske dela: sem uvrs¢amo place + ostalo. Normativ = norma ure * urna postavka.

Ta delitev stroskov je pomembna, ko zamenjamo eno prvino z drugo npr.: delo se zamenja s
storitvami — outsourcing (rac¢unovodski servis). Tej delitvi posvecajo posebno pozornost tudi
slovenski racunovodski standardi, saj morajo vsa podjetja imeti stroske razdeljene po
naravnih vrstah (kontni okvir je namre¢ narejen po naravnih vrstah).

Predracunski, obracunski stroski

Do teh stroSkov pridemo, ¢e upoStevamo €asovni vidik. Ta delitev stroskov je najbolj

pomembna z vidika sprejemanja poslovnih odlocitev.

Predracunski stroski:

e 50 vedno za vnaprej;

e pri teh stroskih se pojavlja problem, ker vsakdo uporabi tiste stroske za predracunske, kot
on zeli. S tega vidika lo¢imo 3 vrste predracunskih stroSkov:

a. Dejanski pretekli stroski: se najveckrat uporabljajo, kar ni dobro iz dveh razlogov:
1. ker so preteceni in 2. ker se vse neracionalnosti prenasajo napre;.

. Ocenjeni prihodnji stroski: imajo enake pomanjkljivosti kot predracunski stroski.

c. Standardni stroski: se delijo na temeljne in tekoce. Temeljni standardni stroski so
postavljeni za daljSe Casovno obdobje kot tekoc€i. Pravijo, da so standardni stroski
cokla razvoju. Tista podjetja, ki jim je dovolj, da dosezejo temeljne stroSke, ostanejo
zadaj. Zato morajo imeti tudi tekoCe standardne stroSke, kar pomeni da sledijo
razvoju na podrocju tehnologije in tehnike. Teh stroSkov podjetje nikoli ne doseZze.
Tekoci standardni stroski se pa nadalje delijo na:

- Idealni stroski: zanje veljajo idealne razmere, ki niso nikoli prisotne v realnosti
npr.: stroj deluje 366 dni na leto = ne more zaradi ljudi in servisiranja stroja.

- Realni stroski: tu se upostevajo nujni negativni odkloni.

- Normalni stroski: tu se pa upostevajo tudi razmere, ki za neko okolje veljajo.
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Obracunski stroski:

e 50 vedno za nazaj;

e obifajno nimamo problema z njimi, ¢e imamo urejeno racunovodstvo, v nasprotnem
primeru pa se pojavljajo problemi.

Izvirni, izvedeni stroski

Kriterij, ki ga upostevamo pri tej delitvi stroskov, je vidik sodelovanja. lzvirni stroski so
stroSki, ki nastajajo zaradi nastopanja podjetja navzven ter temeljijo na izvirnih listinah
(doloceno s slovenskimi ra¢unovodskimi standardi). Izvedeni stroski pa nastajajo zaradi
sodelovanja enot v podjetju med seboj, kar pomeni, da so prisotni le v podjetjih, ki so
razdeljena na enote in te enote med seboj trgujejo s storitvami. Ta delitev je pomembna, ko se
odlo¢amo o transfernih cenah. Evidenca ni izvedena listina, ampak je stvar finan¢nega
racunovodstva.

Posredni, neposredni stroski

Do te delitve stroSkov pridemo, ¢e upoStevamo vidik moZnosti prenasanja stroSkov na
stroSkovne nosilce. Neposredni stroski so vedno vezani na kon¢ne proizvode ali storitve. Ta
delitev je pomembna, ko delamo kalkulacije z dodatki. Posredni stroski pa So stalni stroski in
splodni spremenljivi stroski. Ce imamo vprasanje, katere stroske moramo pokriti in imamo
med moZznimi odgovori a) FC b) splosne VC c) neposredne stroske; je pravilni odgovor tisti,
ki pravi, da pokrijemo vse tri vrste stroSkov.

Stalni, spremenljivi stroski

Koliko imamo fiksnih in koliko variabilnih stroskov je odvisno od tega kako dolgo obdobje
proutujemo — gre za vidik spreminjanja stro§kov z obsegom proizvodnje. Cim krajse
obdobje proucujemo, tem ve¢ je stalnih ali fiksnih stroskov. Delitev na stalne in spremenljive
stroske je vezana na eno poslovno leto.

Stalni stroski se naprej delijo na:

1. Omejeni in neomejeni stroski: to je pomembno pri ugotavljanju obsega proizvodnje in
prodaje, ko nimamo ne dobicka in ne izgube. Izracun velja za obdobje, ko se stroSki ne
spremenijo.

2. Diskrecijski ali preudarno nastali stro$ki: zanje velja, da niso nujno potrebni za
izvajanje poslovnega procesa, zato jih podjetja prilagajajo svoji gospodarski in finan¢ni
uspesnosti. Negativno vplivajo na poslovni izid takrat, ko so nastali; pozitivno pa takrat,
ko so nastali, v prihodnosti ali pa nikoli. Npr.: reprezentanca, znanstvene raziskave, itd.
Nujni stalni stroSki pa so stroSki, ki so nujno potrebni za izvajanje proizvajalnega
procesa. Ko sprejmemo odlocitev, predpostavljamo, da bomo imeli na podlagi teh
stroskov tudi prihodke, ki bodo omogocili te stroske pokrit. Ko to odlocitev sprejmemo,
stroSki nastanejo in mi jih moramo pokrit ne glede na to ali se je predpostavka o koristi
uresniCila ali ne. Npr.: stroski s proizvajalnimi zmogljivostmi - zavarovanje.

Spremenljivi stroski pa se naprej delijo na:

1. Sorazmerni stroski: to so ponavadi neposredni stroski, kar pomeni, da se proporcionalno
povecujejo z obsegom proizvodnje. Npr.: neposredno delo, neposredni material, itd.

2. Narascajoc¢i ali padajoci spremenljivi stroski: to so stroSki, ki se sicer spreminjajo z
obsegom proizvodnje, vendar ne proporcionalno. To so ponavadi splosni stroski. Npr.:
nekdo je plaéan po Stevilu obdelanih faktur. V nenormalnih okolis¢inah so pa lahko
neposredni stro$ki naras¢ajoci ali padajoc¢i. Pri tem omenimo razliko med akordom in
normo: norma pomeni koliko naredi§ v dolo¢enem ¢asu, akord pa da delas kadar hoces,
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enako si pa koli¢insko izmerjen na enoto ¢asa. Spremenljivi stroski so lahko degresivni
ali progresivni z dolocanjem norm ali akordov (npr.: ¢e ve¢ naredis, si ve¢ placan).

NEPOSBEDNI STALNI STROSKI
STROSKI
SORAZMERNI
POSREDNI 4 SPREMENLJIVI
STROSKI h STROSKI
5 NARASCAJOCI
SPLOSNI <PADAJOCI

Stroski proizvajanja, drugih funkcij

Kriterij, ki ga upoStevamo, je poslovna funkcija. Stroski drugih funkcij pomenijo stroske
nabave, prodaje, finan¢ne, tehni¢ne in kadrovske funkcije - gre za tako imenovano
funkcionalno delitev stroskov. Ta delitev stroSkov je zahtevana tudi po slovenskih
racunovodskih standardih, saj mora vsako podjetje v temeljnem racunovodskem porocilu
prikazati tudi to delitev stroskov. Ce uporabi izkaz poslovnega izida po drugi varianti (anglo-
ameriska varianta), je ¢ v njem izvedena razdelitev po funkcionalnem principu. Ce pa
uporabi izkaz po prvi varianti (nemska varianta), mora v prilogi prikazati razdelitev stroskov
po funkcionalnem principu. Drugi razlog pa je ta, da so po slovenskih racunovodskih
standardih mozne sicer razlicne metode vrednotenja zalog dokoncane in nedokoncane
proizvodnje, vendar je priporo¢ena metoda proizvajalnih stroskov. To pomeni, da mora vsako
proizvajalno podjetje vedeti, kaksni so njihovi proizvajalni stroski.

Stroski obdobja, stroski ucinkov

To delitev stroskov smo opravili po vidiku razmejevanja stro§kov. Stroski obdobja so tisti
stroski, ki v tistem obdobju, ko nastanejo, postanejo tudi odhodki. Ti stroski pomenijo izgubo
v primeru, ¢e podjetje nima prodanih proizvodov ali storitev (ker nima prihodkov, ampak le
odhodke). Stroski ucinkov so tisti stroski, ki jih najprej razmejujemo preko zalog, odhodki pa
nastanejo takrat, ko te zaloge prodamo.

STROSKI ZALOGA ODHODKI

STROSKI f—p
X UCINKOV

STROSKI
OBDOBJA

v

Od metode vrednotenja zalog je odvisno koliko je stroskov obdobja in koliko stroskov
ucinkov. Stroski obdobja so lahko najve¢ Vvsi, razen spremenljivih proizvajalnih stroskov.
Stroski obdobja so lahko najmanj stroski obresti, ¢e gre za proizvedene proizvode; ¢e pa gre
za prodane proizvode, so pa to poleg stroski obresti Se neposredni stroski prodaje.

RAZLIKA med polno lastno ceno proizvedenih proizvodov in polno lastno ceno prodanih
proizvodov so le neposredni stroski prodaje.

11
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Odloc¢ujoci, neodlocujoci stroski

Ta delitev se je oblikovala z vidika vplivanja na poslovno odlocitev, saj ravno ta delitev
najveckrat povzroCi napacne poslovne odlocitve. Za odlocujoce stroske je znacilno, da se
spremenijo, ¢e odlocitev sprejmemo, medtem ko za neodlocujoce velja, da ostanejo enaki ne
glede na to ali odloCitev sprejmemo ali ne. Ponavadi so odlocujoci stroski spremenljivi
stroski. Takrat ko pa odlocitev zahteva tudi spremembo zmogljivosti, sodijo med odlo¢ujoce
stroSke tudi omejeno stalni stroski, ki jim pravimo tudi relativni stroSki. Za poslovno
odlocanje je polna lastna cena zelo slaba, ker vsebuje preve¢ subjektivnosti. Pri poslovnih
odloc¢itvah vedno upostevamo odlocujoce stroske.

Dodatni, mejni, povprecni stroski

Locijo se glede na velikost spreminjanja. Dodatne stroske povzro¢a dodatna proizvodnja.
Mejne stroske izraCunamo tako, da dodatne stroske delimo z dodatno proizvodnjo. Pri mejnih
stroskih upostevamo samo dodatno proizvodnjo. Pri povprecnih stroskih upoStevamo celotne
stroSke (redni stroski) in dodatne stroSke, da dobimo polno lastno ceno. Ponavadi so
povprecni stroski vecji od mejnih stroskov ravno zaradi tega.

Obvladljivi, neobvladljivi stroski

Vidik, ki ga tu upoStevamo, je moZnost vplivanja na velikost stroskov. Ta delitev mora biti
prisotna po mestih odgovornosti. Dejstvo, da ta delitev ni prisotna v slovenskih podjetjih, je
razlog, da v Sloveniji ni mest odgovornosti, ampak so mesta odgovornosti izenacena z
ekonomskimi enotami.

12
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3. RACUNOVODSKO PREDRACUNAVANJE IN
OBRACUNAVANJE

uvoD

Poslovodno racunovodstvo temelji na celovitosti racunovodstva. Racunovodsko
predracunavanje in obracunavanje pomenita prvo razseznost poslovodnega racunovodstva. V
tem primeru smatramo, da ima racunovodstvo v podjetju vse sestavine dejavnosti, kar
pomeni, da ni posebne enote kontrolinga, ¢e pa ze obstaja kontroling v podjetju, je pa
organiziran v okviru racunovodstva.

Sestavine rac¢unovodstva so:

1. RACUNOVODSKO PREDRACUNAVANJE: véasih se je imenovalo ratunovodsko
nacrtovanje, scasoma pa se je ime spremenilo v predraCunavanje, ker je pojem
nacrtovanje rezerviran za odloCevalne funkcije.

2. RACUNOVODSKO OBRACUNAVANJE: je prisotno v vseh podjetjih.

3. RACUNOVODSKO NADZIRANJE: moramo ga loditi od pojma nadziranja
racunovodstva. Nadziranje racunovodstva se odvija izven podjetja npr.: revizija. V
racunovodsko nadziranje pa sodi tisto, kar je vgrajeno v racunovodstvo npr.: tisti, ki je
neposredno odgovoren material, ne more imeti evidenc.

4. RACUNOVODSKO ANALIZIRANJE: za analizo uporablja radunovodske podatke,
predvsem tiste, ki so zajeti v temeljnih racunovodskih izkazih.

Brez ratunovodskega predraGunavanja ni naértovanja, niti nadziranja, Ki pa sta v podjetju
odloc¢evalni funkciji. Ima pa to veliko koristnih stranskih uc¢inkov, ki brez rac¢unovodskega
predracunavanja niso dosegljivi.

Ko govorimo o predra¢unavanju imamo lahko v mislih raCunovodsko predracunavanje ali
predracunavanje na sploh. To je razlog, da govorimo o predracunavanju in obra¢unavanju V
ozjem in $irSfem smislu. V vsakem primeru pa pomeni predracunavanje vrednotenje
prihodnjih poslovnih dogodkov, s to razliko, da pri racunovodskem predra¢unavanju
upoStevamo le vrednostno oziroma denarno izrazene podatke, medtem ko pri
neracunovodskem predratunavanju oziroma obrafunavanju upoStevamo kolicinske
merske enote, izrazene razlicno odvisno od preucevane dejavnosti, ekonomske kategorije in
posebnosti, ki se v posamezni dejavnosti pojavljajo. V zadnjem cCasu se pomen
neracunovodskega predraCunavanja in obracunavanja povecuje, kar je zlasti opazno pri
poslovodnem racunovodstvu. Vsa moderna teorija govori o tem, da morajo biti racunovodski
podatki dopolnjeni z nera¢unovodskimi, ko pripravljamo informacije za poslovno odlocanje.

RACUNOVODSKO PREDRACUNAVANJE IN OBRACUNAVANJE PO SRS

To, da je predraCunavanje in obracunavanje tako pomembno, se vidi iz naSih ra¢unovodskih
standardov, ki za razliko od mednarodnih standardov, dva standarda namenjano izklju¢no
racunovodskemu predraCunavanju in obraCunavanju.

O racunovodskem predracunavanju govori SRS 20, 0 racunovodskem obracunavanju pa SRS
23. Standarda sta po vsebini enaka s to razliko, da eden govori o prihodnosti, drugi pa o
preteklosti. Obadva gospodarske kategorije obravnavata @ po vrstah (sredstva, obveznosti do
virov sredstev, prihodki, odhodki, itd.) in ® po uporabnikih. Najprej definirata notranje
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uporabnike in kaksni so predracuni in obracuni za njih. Za notranje uporabnike je mozno
napraviti take predracune in obracune, kot jih rabijo pri poslovanju. Vendar so najveckrat
omenjeni predracuni in obracuni za notranje uporabnike narejeni kot predracuni in obracuni
za manjse enote ali podjetje kot celoto. Znacilnost za pripravljanje predracunov in obracunov
za zunanje uporabnike pa je, da so obvezni le obracuni, predracuni pa le takrat, ko je to
zakonsko posebej opredeljeno (to je v javnih sluzbah, kjer je predracun podlaga za pridobitev
prihodkov iz proracuna). Za zunanje uporabnike je znacilno, da se obracuni predstavljajo kot
celota, ker navzven nastopa izkljucno podjetje kot celota.

Oba standarda dolocata, da je predracune in obratune potrebno napraviti za poslovno leto,
podjetje pa se samo odloci ali bo pripravljalo predracune in obracune tudi za krajsa obdobja.
Vendar je za predraune in obraCune za notranje uporabnike znacilno, da so praviloma
napravljeni za krajsa casovna obdobja. TO pa zato, ker v nasprotnem primeru ne moremo
nadzirati poslovanja med letom. Za zunanje uporabnike pa se porocila delajo na letni ravni, v
izjemnih primerih pa tudi polletno. Za interne potrebe pa delajo v podjetju tudi mesecne
temeljne racunovodske izkaze (to je z raziskavo potrjeno znacilno za srednja in velika
podjetja).

Pri tem moramo upostevati, da ni razlike med gospodarsko in ekonomsko kategorijo.

Standarda predpisujeta, kako je potrebno voditi racunovodske predradune in obraune za
povezana podjetja. Generalna znacilnost povezanih podjetij je odlo¢ilen vpliv pri upravljanju
odvisnega podjetja.

RP IN RO V POVEZAVI Z USPESNOSTJO PODJETJA

Ce zelimo, da je podjetje uspesno, mora biti organizirano delovanje posameznih funkcij v

podjetju tako, da se dosegajo cilji podjetja. V podjetju, Ki je razdeljeno na posamezne sestavne

dele, mora biti uspesno tudi njihovo delovanje, ker sicer ni uspesnega podjetja kot celote. To
je razlog, da poznamo:

1. RP in RO za posamezne poslovne pojave: tu lahko predrac¢une in obra¢une organiziramo
po posameznih funkcijah (nabavna, kadrovska, finan¢na itd.), za posamezne dejavnosti
(proizvodnja, prodaja) ter za proizvode oziroma storitve, kjer so pomembne predvsem
razlicne vrste kalkulacij. Tovrstno predracunavanje oziroma obracunavanje je lahko
organizirano v okviru finan¢nega ali stro§kovnega rac¢unovodstva, odvisno predvsem
od ekonomske kategorije oziroma pojava, ki ga proucuje (npr.: obveznosti do virov
sredstev — finan¢no racunovodstvo, kalkulacije v ozjem smislu — stroSkovno
racunovodstvo).

2. RP_in RO za dele organizacij: pri tem so lahko predracuni in obracuni po stroskovnih
mestih, mestih odgovornosti, po posameznih obmoc¢nih in podro¢nih enotah (podrocna
enota je opredeljena stvarno, to je po dejavnosti; obmocna enota pa krajevno, torej za
neke teritorialne enote). Poleg tega pa imamo tudi predraune in obracune za poslovno
izidne enote (PIE), za katere ugotavljamo poslovni izid. To ugotavlja stroskovno
ratunovodstvo, ker gre tu za ugotavljanje poslovnega izida znotraj podjetja (za dele
organizacij).

3. RP_in RO za celotno organizacijo: morajo biti vedno narejeni, ker so to temeljni
ra¢unovodski izkazi. Ce ima podjetje dejavnosti, ki zadevajo podjetje kot celoto, morajo
narediti predraune in obracune tudi za te dejavnosti (npr.: predracun pokojninskih
programov, itd.). Ti predrauni in obratuni so vedno narejeni v finan¢nem
racunovodstvu.

Izpit: RP in RO delamo le v finan¢nem in stro§kovnem racunovodstvu!
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Za dobro poslovanje so pomembni tako racunovodski predracuni kot tudi racunovodski
obracuni. V literaturi pa se bolj poudarja pomen predracunavanja, ker so obracuni zakonsko
predpisani, predracuni pa niso predpisani, a so tudi zelo pomembni za poslovne odlocitve.
Predracuni kazejo @ razmere pri poslovanju, zato jih lahko vgradimo v plan in so potem
podlaga za postavljanje ciljev. Isto¢asno, pa smo s tem, ko smo jih vgradili v plan, predracune
postavili tudi kot podlago za nadziranje (ali smo dosegli plan ali ne). Predracuni pa imajo tudi
@® druge (pozitivne) stranske ucinke.

Stranski koristni ucinki predraCunavanja pa so sledeci:

1.

izpolnjuje zahteve tekoCega na¢rtovanja: najprej mora biti predracun (predlog plana, ki
je izrazen v predracunu), saj ¢e ni predra¢una, ne more biti plana.

spodbuja usklajevanje, sodelovanje in komuniciranje: konéen predrac¢un poslovanja je
predracun poslovnega izida — da pa le-tega sploh lahko naredimo, pa moramo narediti
veliko delnih predracunov. Ti delni predracuni se lahko delajo po poslovnih funkcijah, pri
tem pa vsako poslovno funkcijo vodi odgovorna oseba. Najprej moramo uskladit delne
predracune, torej moramo usklajevat med posamezniki (odgovornimi osebami). Da pa je
to usklajevanje mogoce, mora obstajati sodelovanje med posamezniki, katerega pogoje je
medsebojna komunikacija. Brez predrauna pa usklajevanja sploh ne bi bilo treba (npr.:
med prodajno in finan¢no funkcijo). Zato smatramo to kot najboljsi u€inek predracunov,
ker s tem preprecimo neusklajeno delovanje posameznih funkcij.

sili vodstvo podjetja, da s Stevilkami (vrednostno) izrazi nacrte podjetja: e zelimo
naredit celostni predracun, ki se pokaze v poslovnem izidu podjetja, moramo vrednostno
ovrednotiti nacrte in pa tudi celostni predracun, ker je ta podlaga za nadziranje
(primerjava med obra¢unom in predracunom).

uokvirja ocenjevanje in nadziranje doseZkov porocevalske enote: ko delamo
predracun, isto¢asno dolo¢imo za katere porocevalske enote ga bomo delali, kar pomeni,
da imamo osnovo za evidentiranje stroskov po enotah in lahko po teh enotah primerjamo
predracune in obracune za te enote.

je podlaga za mnenje o potrebnosti stroSkov za delovanje podjetja: Ze komercialist je
dale¢ od stroskov, kaj Sele vodja enot ali vodstvo podjetja. Velja, da nekateri vodje v
podjetju, ki se ukvarjajo z nevrednostno izraZenimi kategorijami, ne poznajo koliko
njihove odlocitve povzrocajo stroskov. Tako sprejemajo odlocitve, ne da bi pri tem
upostevali, da s tem povzro€ajo stroSke in da rabimo tudi prihodke, da bi te stroSke
pokrili.

zadovoljuje zakonske in pogodbene zahteve: to velja za javna podjetja in zavode, kjer
je predracun osnova za pridobivanje prihodkov iz proracuna. V podjetju imajo tak status
skupne storitve.

spodbuja zaposlence, da svoje dejavnosti usmerijo k doseganju podjetniskih ciljev:
to lahko povezujemo z drugo tocko, torej z wusklajevanjem, sodelovanjem in
komuniciranjem. Delni cilji so med seboj usklajeni, zato posamezniki, ki dosegajo lastne
cilje, izpolnjujejo tudi cilj podjetja.
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POMEN PREDRACUNOV IN OBRACUNOV ZA NACRTOVANJE IN NADZIRANJE
V PODJETJU

V podjetju mora biti prisotno oboje, tako predracuni kot tudi obracuni. Predracun nam
pokaze, kaj bi podjetje glede na razmere v katerih posluje moralo dosec¢i. Obracuni pa nam
povedo, kaj je podjetje doseglo.

Ce pa zelimo, da bo predradun cilj, pa mora biti ta sprejet v plan.

Razlika med predracunom in planom:
a) predracun je vrednostno izrazen plan,
b) predracun je za krajSe obdobje, plan pa za daljSe obdobje,
v predracunu so vse funkcije, v planu le finan¢na funkecija,
@ noben odgovor ni pravilen.

Plan je sprejeti predrac¢un. Eden izmed predracunov je vedno plan. To je tudi razlog, da
je predracun definiran kot celovit formalni naért, ki vrednostno opredeljuje prihodnje
poslovanje podjetja in se nanaSa na vnaprej opredeljeno porocevalsko enoto. Najmanj je
poroCevalska enota podjetje kot celota, potem se pa podjetje samo odloci, kaksne bodo
notranje porocevalske enote. Vedno se nanasa na prihodnje obdobje — poudarek je na
obdobju, ki je ponavadi eno leto (pri predracunu so razlicno dolga obdobja). Obdobje zavisi
od ekonomskih kategorij in pojava, ki ga Zelimo opredeliti najprej s predracunom nato pa Se z
obracunom. Nekaterih ekonomskih kategorij ni smiselno spremljati za celo leto npr.:
predracun prejemkov in izdatkov delajo celo dnevno, da ugotovijo ali so placilno sposobni.
Predracun amortizacije je vedno za dalj$e obdobje kot eno leto oziroma za obdobje kakrsna je
doba koristnosti delovnega sredstva. Zaradi primerjave je nujno potrebno, da je celotno
poslovno leto razdeljeno na manjSa obdobja, najpogosteje trimesecja, ker sicer nimamo
podlage za ugotavljanje odmikov prej kot konec leta. Cisto povsod je nek sezonski vpliv, ki
ga pri lethnem planu ne upoStevamo, zato mora biti plan postavljen za vsaka trimesecja.
Predracun pa je tudi oSteviléen (merljiv) zaradi moZnosti nadziranja.

Predracunu sledi obracun. Da sta med seboj primerljiva morajo biti izpolnjeni naslednji

pogoji:

1. ista metodika: v nasprotnem primeru se pojavljajo razlike, a ne zaradi razlicnega dela,
pac pa zaradi razliéne metodike = to se pozna pri kalkulacijah.

2. enako moramo imeti opredeljene ekonomske kategorije, le da eno za naprej, drugo

pa za nazaj: pogoji za pripoznavanje ekonomskih kategorij (na splo$no najprej v

racunovodskih izidih, nato pa Se pri bilanci stanja) morajo biti enaki za obracun kot tudi

za predracun. Tipi¢en primer razlicnega pripoznavanja je prihodek, ki ga lahko
obravnavamo po placani realizaciji, placljivi realizaciji, fakturirani realizaciji, itd.

enako ¢asovno obdobje: pogoj za to je nacrtovanje znotraj enega leta.

4. vsebinsko enake kategorije: izhajamo iz primera izra¢una dobic¢ka = prihodki — odhodki.
Ko nacrtujemo dobicek, praviloma upoStevamo prihodke in odhodke iz poslovanja in
financiranja, ne moremo pa upoStevati izrednih prihodkov in odhodkov, kakor tudi
prevrednotevalnih prihodkov in odhodkov (spreminjanje valute sredstev iz SIT v EUR in
obratno). Ko smo pa dosegli dobicek, smo pa upostevali druge kategorije. Primerjava tako
ugotovljenih dobickov niso mogoce. Za primerjavo je treba najprej prilagodit kategorije
po vsebini, kar pomeni, da izlo¢imo vse tiste postavke pri doseZenem, ki jih ni bilo
mogoce upoStevati pri predracunu.

w
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5. predracun prej prilagoditi novi ravni cen: to je novost novih standardov. Preden
izvedemo primerjavo med predracunom in obra¢unom moramo izvesti prilagoditev zaradi
spremembe sploSne ravni cen (zaradi inflacije torej). Primerjavo izvedemo na dva nacina:
- pri prvi upostevamo prvotni predracun,

- pri drugi pa novi ravni cen prilagojeni predracun.

CELOSTEN PREDRACUN PODJETJA

V vsakem podjetju morajo, ¢e zelijo predvideti kako bo podjetje uspesno, narediti celosten
predracun. Ta mora pokazati uspeSnost podjetja z gospodarskega in financnega zornega
kota. Podjetje je finan¢no uspesno, ¢e je placilno sposobno na dolgi in kratki rok. Izraz
likvidno v tem primeru ni pravilen, ker likvidnost pomeni sposobnost pretvorbe sredstev v
denar. Podjetje je likvidno, ¢e ga lahko hitro prodamo. Gospodarsko uspesno pa je podjetje
tedaj, ko dosega dobicek. Poslovni izid kaze gospodarsko uspesnost, medtem ko pa nam
finanéno uspesnost kaze finanéni izid. Ce Zelimo prikazat gospodarsko in finanéno uspesnost,
tega ne moremo naredit z enim predra¢unom. Zato le-te lo¢imo na dve skupini:

1. FINANCNI PREDRACUNI

Sem sodijo vsi tisti predracuni, ki kazejo gibanje denarja, sredstev ali obveznosti do virov

sredstev v podjetju. To je razlog, da lo¢imo:

a. Predracun izkaza gibanja kapitala: kaze del obveznosti do virov sredstev, in sicer
tisti del, ki pomeni lastnisko financiranje podjetja.

b. Predracun nalozb: kaze povecanje ali zmanjSanje sredstev oziroma preoblikovanje
sredstev v denar.

c. Predracun sredstev in obveznosti do virov sredstev: temu pravimo tudi
predracunska bilanca stanja.

d. Predracun financnega izida: pokaze placilno sposobnost podjetja na dolgi in kratki
rok. Lo¢imo dva nacina pripravljanja izkaza finan¢nega izida:
- po posredni metodi
- po neposredni metodi
Bistvena razlika je v tem, da pri posredni metodi upoStevamo vse spremembe
sredstev in obveznosti do virov sredstev, pri neposredni metodi pa le prejemke in
izdatke (le spremembo denarja).
Ali lahko smatramo, da je posredna metoda dober pokazatelj sprememb na kratek
rok? Ne, ker ne kaze vseh sprememb, ki so pomemben pokazatelj placilne
sposobnosti podjetja. Za prikaz kratkorocne placilne sposobnosti je uporabna le
neposredna metoda, za dolgi rok pa tudi posredna metoda.

Financ¢no predracunavanje delamo samo v okviru finan¢nih funkcij.

2. PREDRACUN POSLOVANJA
Zanj je znalilno, da nanj vplivajo vse funkcije v podjetju, kar pomeni, da mora biti ta
predracun celovit predraun za delovanje podjetja na poslovnem podrocju. Zadnji
predradun je predratun poslovnega izida, ki pokaze gospodarsko uspesnost. Ce pa Zelimo
priti do tega predra¢una, moramo napraviti veliko delnih predracunov. Ti pa so sledeéi:

a. Predracun prodaje: je na videz sicer enostaven, ker ugotovimo prihodke na nacin,

da prodane koli¢ine mnozimo s predvidenimi prodajnimi cenami (Qprod™PC =
PRIHODKI). Pri tem pa se pojavljajo sledeci problemi:
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- raznovrstnost proizvodnje in prodaje, kar pomeni, da ni mogoce enostavno narediti

predracuna;
- raznovrstni kupci po razlicnih obmocjih, do katerih imamo razli¢no politiko prodajnih
cen,;

- po obdobjih v poslovnem letu imamo razli¢no prodajo = Vv letnih prihodkih moramo
upostevati tudi kako se bo prodaja odvijala znotraj poslovnega leta (prihodke
razdelimo na obdobja znotraj leta).

Predracun prodaje je prvi, ker mora podjetje proizvajati tisto, kar je mogoce prodat. Edina

omejitev na kratek rok so proizvajalne zmogljivosti. Ko naredimo predracun prodaje,

moramo naredit predracun proizvodnje, in sicer koli¢insko.

b. Predracun proizvodnje (koli¢insko): izhodis¢e je predracun prodaje, pri Cemer je vir za

prodajo lahko tekoca proizvodnja ali zaloge 1.1.
PRODAJA — ZALOGE11. + ZALOGE31.12. = PROIZVODNJA

Zaloge 31.12. oziroma zaloge dokoncanih proizvodov so ciljne zaloge, ker se v teh
zalogah kaZe na§ odnos do kupcev. Ce Zelimo vedno imeti tisto kar kupci Zelijo, moramo
imeti ve¢jo zalogo, saj imamo v nasprotnem primeru prodajo s ¢akalno dobo (to je ena
izmed karakteristik podjetja — velja, da daljsa kot je ¢akalna doba, slabSe je podjetje in
obratno).
Ko imamo predracun proizvodnje, moramo le-to stroskovno ovrednotit. Temu so
namenjeni stroSkovni predracuni, ki so opisani od tocke ¢ do f.

c. Predracun neposrednega materiala: je prvi stroSkovni predracun, ki ga izraunamo po
sledeCem postopku: proizvodnja*normativ porabe materiala* nabavna cena materiala. Za
nabavno ceno vzamemo stalne povpre¢ne cene.

d. Predracun neposrednega dela: je drugi stroskovni predracun, ki pa ga izraunamo po
sledeCem postopku: proizvodnja*normativ porabe dela*cena dela. Normativ porabe dela
je lahko izrazen v razlicnih merskih enotah: norma ure, tocke, pogojni delavci, itd.
Odvisno od tega je cena dela tudi razli¢na: urna postavka, vrednost toCke, plaa za
enostavno delo, itd.

e. Predracun neposrednih storitev: je tretji stroSkovni predracun, ki ga izraCunamo po
sledeCem obrazcu: proizvodnja*normativ_porabe storitve*nabavna cena storitve. Zopet
imamo razli¢ne vrste storitev in posledi¢no razli¢éne normative.

Na ta nadin smo z zgornjimi tremi predraduni dobili podatke o neposrednih stro$kih. Se
vedno pa ne moremo ovrednotiti proizvodnje, ker nimamo vseh stroskov.

f. Predracun splo$nih proizvajalnih stroskov: namesto tega bi bil lahko predracun
splosnih spremenljivih proizvajalnih stroskov, ker na ta nacin (s tem predracunom)
dobimo spremenljive stroske. Ta predradun je odvisen od metode vrednotenja zalog. Ce
podjetje vrednoti zaloge po spremenljivih proizvajalnih stroskih, bi bil to predracun
splosnih spremenljivih stroskov. Ker pa je po standardih priporo¢ena metoda za
vrednotenje zalog vsi proizvajalni stroski, je ponavadi to predracun splo$nih proizvajalnih
stroskov.

Ko delamo predracun splosnih proizvajalnih stroskov, moramo imeti reSen koli¢nik
splosnih stroskov. Do zgornjega predracuna pridemo tako, da vzamemo osnovo za
razporejanje*koli¢nik po enoti te osnove.
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Npr.: osnova so neposredne place - predracun je sedaj: neposredne place*amortizacija
na tolar neposrednih pla¢, kjer se amortizacija izracuna kot (vsa amortizacija/neposredne
place).

g. Predratun nabave materiala (koli¢insko in vrednostno): do njega pridemo, da
vzamemo predrac¢un neposrednega materiala (razstavimo ga na dva dela — koli¢insko in
vrednostno). Temu predracunu odstejemo zaloge 1.1. in priStejemo zaloge 31.12. ter tako
dobimo nabavo materiala. Zaloge 31.12. so tudi ciljne zaloge, saj se tukaj kaze kakovost
nasih dobaviteljev — ¢e so le-ti kakovostni, imamo malo zalog. UpoStevati pa moramo
tudi, da bo sestevek stroskov skladiS¢enja in stroskov naroCanja najmanjsi — upostevamo
optimalno narocilo v danih pogojih.

h. Predracun proizvajalnih stroskov za proizvedene proizvode: dobimo ga, Ce sesStejemo
predracun neposrednega materiala, predracun neposrednega dela, predracun neposrednih
storitev in predracun splosnih proizvajalnih stroskov. Tega ne moremo primerjati s
predracunom prihodkov (predracun prodaje), ker nimamo enakih koli¢in. Zato moramo
ugotoviti koliko stroskov proizvodnje se nanaSa na prodane proizvode. V ta namen pa
rabimo predracun kon¢nih zalog dokonc¢anih proizvodov.

i. Predracun kon¢nih zalog dokoncéanih proizvodov: ko delamo ta predra¢un, moramo
najprej resiti sledece:
- metodo vrednotenja zalog — to smo resili, ko smo naredili predracun splos$nih
proizvajalnih stroskov; ter
- kaksna bo poraba zalog (FIFO, LIFO, tehtane ali drsece povprecne cene).

Ker je po SRS priporo¢eno, da se porabljajo najprej tiste zaloge, ki smo jih najprej imeli,
ostaja na zalogi tekoca proizvodnja. 1z tega izhaja, da naredimo predracun zalog konénih
proizvodov na ta nacin, da vzamemo predracun proizvajalnih stroskov za proizvedene
proizvode, ki ga delimo s predra¢unom proizvodnje in pomnozimo s ciljnimi zalogami
dokoncanih proizvodov.

Tako imamo vse podatke, da lahko naredimo predraun proizvajalnih stroSkov, ki
zadevajo prodane proizvode.

j.  Predracun proizvajalnih stro$kov, ki zadevajo prodane proizvode: temu predracunu
pravimo tudi predracun proizvajalnih odhodkov. IzraCunamo ga po sledecem obrazcu:
proizvodnja + zalogei.1. — zalogesii2. = predracun proizvajalnih odhodkov

Podatke za proizvodnjo smo dobili iz predrauna proizvajalnih stro§kov za proizvedene
proizvode, zaloge 1.1. dobimo v knjigovodstvu (prenos iz poslovnega leta), zaloge 31.12.
pa v predra¢unu kon¢nih zalog dokoncanih proizvodov.

Zdaj imamo vse podatke, da izraunamo kosmati dobicek.

k. Predra¢un kosmatega dobicka: ta predratun je izraCunan po sledeCem postopku:
predracun prodaje (prihodki) — predradun proizvajalnih stroskov, ki zadevajo prodane
proizvode = kosmati dobicek.

Slede¢i predracuni so tisti predracuni, ki jih moramo naredit, da pridemo do
predracunskega dobicka.
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|.  Predracun stro$kov prodajanja: razdeliti ga moramo na dva dela:
- nadel, ki zadeva stalne stroske in
- nadel, ki zadeva spremenljive stroSke; oziroma
- naneposredne in posredne stroske.
Ta delitev je napravljena zato, da lahko upoStevamo gibljivo predracunavanje. Sicer se pa
vsi predracuni napravijo v celotnem obsegu. Tako imamo Se:

m. Predracun stroS§kov nabavljanja
n. Predracun stro$kov splosnih dejavnosti

0. Predracun stroskov financiranja: med predracuni iz poslovanja je lahko tudi predracun
financiranja, in sicer v primeru, ¢¢ imamo stroske financiranja zaradi pridobivanja
prihodkov iz poslovanja (ker mi dobimo posojilo v banki, da lahko kreditiramo kupce,
nalozbe, ...).

p. Predracunski izkaz poslovnega izida: dobimo ga ¢e od predracuna kosmatega dobicka
odstejemo predracun stroskov prodajanja, predracun stroskov nabavljanja, predraun
stroSkov sploSnih dejavnosti in predracun stroSkov financiranja. Na ta nacin dobimo
poslovni izid oziroma dobicek.

Po enakem principu kot smo naredili predracun poslovanja, naredimo posebej Se predracun
dobic¢ka iz funkcije financiranja in predracun izrednega dobicka, ki je posledica izrednih
dogodkov, Ceprav je slednji s spremembo SRS redko prisoten, ker izrednih dogodkov ne
moremo predvideti vnaprej.

Ko imamo vse te predracune, je naslednji predracun ¢istega dobi¢ka, ki ga vedno napravimo
na ravni podjetja kot celote. Razlog za to je, da je zavezanec za davek iz dobi¢ka podjetje kot
celota in ne posamezni del podjetja. Ostale predratune delamo kot Zelimo (po delih podjetja
ali po dejavnostih), kar je dobro za podjetje, ker pokompenzira negativne in pozitivne izide po
posameznih enotah.

Predracuni poslovanja in financiranja so med seboj povezani, saj ne moremo sestaviti enega
brez drugega, kar pomeni, da jih moramo delati isto¢asno. Posamezni predracuni so sestavni
del obeh, tako predracunov financiranja kot tudi predracunov poslovanja. Loc¢eno jih delamo
le, ker kazeta uspes$nost podjetja z razlicnih zornih kotov.

METODIKA RACUNOVODSKEGA PREDRACUNAVANJA

Predracunavanje pa je tudi sodilo dosezenega. Racunovodsko predracunavanje delamo zato,
da postavljamo cilj. Ce pa je to cilj, moramo tudi nadzirat, ali je bil cilj dosezen ali ne — to
ugotavljamo z odmikom.
Le-ta se izraCuna po sledeCem obrazcu:

URESNICENO — NACRTOVANO = ODMIK

Kar zadeva uresni¢enega, ni noben problem ugotovit, ker je pri urejenem racunovodstvu
uresniceno mogoce dobit iz knjigovodskih podatkov in pri njih je ena sama izbira. Velik
problem pa je pri naértovanem. Nacrtovano je namre¢ odvisno od metodike, ki jo
uporabljamo pri nacrtu. S tega zornega kota lo¢imo ve¢ metodik:
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1. PO VIDIKU kako prilagajamo ekonomske kategorije (tiste, ki se wupraviceno
spreminjajo z obsegom proizvodnje) novemu, doseZenemu obsegu proizvodnje lo¢imo:
B stati¢no predracunavanje
= gibljivo predracunavanje

Primer: Ugotovi ali je podjetje v danem primeru delovalo uspesno?

- predracunsko 100 proizvodov ~ 2.000.000 SIT stroSkov
- uresni¢eno 90 proizvodov  1.900.000 SIT stroskov
odmik 10 proizvodov 100.000 SIT stroskov

V danem primeru ne vemo, ali je podjetje dobro delovalo, ali ne, ker ne vemo koliko je:

- stalnih stroskov — S0 ves Cas enaki, ne glede na obseg proizvodnje;

- spremenljivih stroSkov — se spreminjajo z obsegom proizvodnje.

Ko ugotavljamo uspesnost podjetja, moramo spremenljive stroske prilagoditi novi ravni
aktivnosti. Prvo je stati¢no predracunavanje, kjer ni tovrstnih prilagoditev. Pri gibljivem
predracunavanju pa imamo prilagoditev spremenljivih stroskov obsegu proizvodnje.

Stati¢no predracunavanje

Pomanijkljivost: na podlagi odmikov ne moremo ugotoviti ali je podjetje uspesno glede na
cilje, ker nimamo ustrezne podlage za primerjavo.

Prednost: je enostavno (samo vstavimo $tevilke v izraun in ne delamo prilagoditev).

Gibljivo predraCunavanje

Prednost: na tej podlagi ugotovimo koliko je bilo podjetje uspesno, ker smo preden smo
izvedli primerjavo med uresni¢enim in predracunskim, prvotni predracun popravili zaradi
sprememb obsega poslovanja. Da pa to lahko naredimo, mora biti prvotni predracun
napravljen po enacbi: stroski = stalni stroski + spremenljivi stroki/e * §tevilo enot. Ce
se spremeni obseg proizvodnje, samo spremenimo $tevilo enot, medtem ko stalni stroski
in variabilni stroski na enoto ostanejo enaki.

Pomanjkljivost: je dosti komplicirano, ker morajo v vsakem podjetju imeti stroske
razdeljene Ze v planu, kar pa je dosti problemati¢no in redko prisotno.

2. PO VIDIKU kaj je podlaga za predracun (kako ga napravimo) lo¢imo:
®  rastoCe predraunavanje
® nicelno predraCunavanje

Podlaga za rastoce predratunavanje je dosezeno v preteklem letu ali predracunavano v
preteklem letu. Slabost tovrstnega predracuna je ta, da se napake iz preteklih obdobij
vlecejo v naslednja obdobja. To povzrofa neracionalno troSenje sredstev, zlasti v
podjetjih, kjer je predracun podlaga za proracun. Spodbuja torej k neracionalnemu
troSenju. Razlicna podjetja oziroma posamezniki so v neenakopravnem poloZaju: da
dobijo sredstva ni odvisno toliko od tega ali denar rabijo, ampak ¢e so pravocasno
postavili zahteve. To pa je razlog, da se ¢edalje bolj uveljavlja ni¢elno predrac¢unavanje.
To pomeni, da nam dosezeno v preteklem letu pomeni samo podlago za analizo, ne pa
tudi za pravico. Koliko bomo resni¢no dobili pa je odvisno od ciljev, ki jih Zelimo doseci
in dejavnosti, ki jth moramo v ta namen opraviti. To je razlog, da je nicelno
predracunavanje vzpodbuda za racionalno troSenje (prednost), saj je potrebno vsak
znesek, ki ga zelimo dobit, tudi upraviciti. Pomanjkljivost pa je ta, da je tovrstno
predracunavanje zapleteno in zahteva dolgotrajno pogajanje. To je razlog, da se v
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podjetjih uporablja v tistih dejavnostih, kjer so stroski sorazmerno veliki npr. ratunsko
sodisce.

Ce resniéno Zelimo, da bo predratun sodilo uresnifenega in bo odmik pokazal uspesnost
podjetja, mora biti prisotno nic¢elno in gibljivo predracunavanje. Sicer pa je odmik posledica
slabega predracunavanja.

SPODBUDE ZA DOSEGANJE CILJEV PODJETJA

Velja naslednja enakost: predra¢un = plan = cilj, ki ga Zelimo doseci. Cilje postavljamo
zato, da bi jih dosegli. To pa je razlog, da morajo biti v samo predracunavanje vgrajene
vzpodbude za doseganje ciljev. Te vzpodbude so:

=

w

Pogostost porecanja o doseZkih: v tistih podjetjih, ki ne vedo ali so pri doseganju ciljev

na pravi poti ali ne, ne bodo imeli spodbude za nadaljnje delo.

Gibljivo predraéunavanje: brez njega ni primerjave.

Denarne vzpodbude: delujejo selektivno (pri nekaterih da, pri drugih ne).

UdeleZba pri nacrtovanju = participativno nacrtovanje: tisti, ki je zadolzen za doseganje

ciljev, sodeluje tudi pri njihovem oblikovanju. Iz tega izhajata dva pozitivna razloga:

- tistega, ki bo uresniceval cilje, bomo motivirali za doseganje le-teh - tako cilj podjetja
postane tudi njegov cilj,

- tisti, ki neposredno uresnicuje cilje bolje pozna problematiko, ker je blizje problemu,
ki ga je treba reSevat.

Tisti, ki je zadolzen za uresnievanje ciljev, ne postavlja sam ciljev iz naslednjih

razlogov:

- cilj bi bil postavljen preohlapno,

- pozna le delovanje na ozjem podro¢ju in obmocju, ne pa tudi razmer izven podjetja,
ki bistveno vplivajo na postavljanje in doseganje ciljev.

Realni standardi: lahko so postavljeni napeto, ohlapno ali realno. Vsako drugo

predradunavanje razen realnega povzroéa dodatne stroske. Ce je preohlapno, moramo

delati dodatne predracune, €e je pa prenapeto, pa imamo prevelike zaloge, pa Se slab

stimulator so. Poleg tega pa nerealno predra¢unavanje povzroci plansko mrtvilo. To je

razlika med tistim, kar smo dosegli in tistim, kar bi glede na razmere pri poslovanju

lahko. Ce je realen plan, tega mrtvila ni.

Razlika med odmikom in planskim mrtvilom: pri mrtvilu ne upostevamo kako je bil nacrt

postavljen — torej odmik = uresni¢eno — naértovano, medtem ko je plansko mrtvilo =

uresni¢eno — tisto kar bi lahko bilo.

Primer:

V nekem podjetju je bilo nacrtovanih 50 enot, uresnicenih 40 enot, glede na razmere pri
poslovanju pa bi bilo lahko dosezenih 45 enot. Koliksen je odmik in koliksno je plansko
mrtvilo?

Odmik = 50 — 40 = 10 enot

Plansko mrtvilo = 50 — 45 = 5 enot

Obvladljivost ekonomskih kategorij: vsak odgovarja samo za tisto o ¢emer lahko odloca.
To je povezano z mesti odgovornosti.
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RAZLIKE MED PREDRACUNAVANJEM IN OBRACUNAVANJEM

1. Racunovodski predracuni so lahko sestavljeni v razli¢icah. Racunovodski obracuni pa
imajo eno mozno razli¢ico, rezultat je lahko le eden in ta rezultat potem primerjamo s
sprejetim predracunom.

2. Ko delamo obracun se ne moremo odlocati o metodiki (o tem smo se namre¢ odlocili ze
pri predradunu). Ce jo hoGemo spremeniti, moramo nanovo naredit predradune.

3. Racunovodski predracun vedno prilagodimo novi ravni aktivnosti. Za isti obseg
dejavnosti upostevamo pri predracunih standardne stroske, pri obracunih pa uresni¢ene
stroske. V obeh primerih gre za stroske na enoto. Predracun popravimo v tem smislu,
¢etudi nismo napravili popravka nacrta.

4. RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA NADZIRANJE PO
MESTIH ODGOVORNOSTI

Temeljne znadilnosti sodobnega podjetja so, da se mora razvijat. Ce pa se razvija, pa postaja
vedje. Ceprav je to mogode doseéi z zdruzevanjem drugih podjetij, pomeni razvoj podjetij le
¢e podjetje ustvarja dobicek. Ko podjetja postanejo velika, nastanejo problemi odlo¢anja in
vpraSanje ali so cilji doseZeni ali ne. To pa je razlog, da mora biti podjetje razdeljeno na
manjse enote, ki imajo svoj cilj, ki pa je povezan s ciljem podjetja. Povezavo cilja posamezne
enote s ciljem podjetja doseZzemo s predra¢unom.

Cilj podjetja je odvisen od namena ustanovitve, saj imajo nekatera podjetja za cilj le dobicek,
druga pa poleg dobicka tudi doseganje splosnih blaginjskih uc¢inkov (tak cilj imajo predvsem
javna podjetja). Po drugi strani pa imamo podjetja, katerih cilj je le doseganje sploSnih
blaginjskih uc¢inkov, kamor uvr§¢amo javne zavode, kot je na primer Klini¢ni center.

ManjSe enote so lahko razli¢ne, odvisno o tega, kaj Zelimo z njihovim oblikovanjem

zasledovat. S tega zornega kota (namen proucevanja) poznamo:

1. Ekonomske enote: njihov glavni cilj je, da zasledujemo kako uspe$ni smo pri opravljanju
neke dejavnosti oziroma na nekem teritoriju. Tako so ekonomske enote lahko oblikovane
po obmoc¢nem ali podroénem principu. Ker pa je delovanje podjetja in s tem poslovni izid
odvisen od ljudi, v podjetju poleg oziroma istocasno kot ekonomske enote oblikujejo tudi
mesta odgovornosti.

2. Mesta odgovornosti: za njih je znacilno, da vedno nadziramo koliko so rezultati
posledica odlocitev tistega, ki enoto vodi.

3. Racunovodske oziroma eviden¢ne enote: poleg ekonomskih enot in mest odgovornosti
pa imajo v nekaterih podjetjih ali organizacijah tako imenovane evidenc¢ne enote, katerih
znacilnost je, da nimajo neke odgovorne osebe, ampak zaradi zakonodaje spremljajo
prihodke, stroske ali prihodke in stroske skupaj. Razlog za to je v tem, da lahko
ugotavljamo predvsem v tistih dejavnostih, ki so pod druzbenim nadzorom, kako uspesno
delujejo. To je v javnih podjetjih, kjer morajo lociti komercialno dejavnost in dejavnost
gospodarskih javnih sluzb.

4. Poslovno izidne enote: so prakti¢no enake gospodarskim enotam, kar pomeni, da za njih
ugotavljamo poslovni izid. Ta poslovni izid je mogoce ugotavljat zaradi prodaje znotraj
ali zunaj podjetja.

Bistvena razlika med enotami je v tem, da imamo ekonomske enote, mesta odgovornosti in
poslovno izidne enote opredeljene v organizacijskem aktu, ra¢unovodske oziroma evidenc¢ne
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enote pa so opredeljene v pravilniku o racunovodstvu (to ni akt, ki doloca organizacijsko
strukturo, ampak akt, ki dolo¢a obveznosti racunovodstva in racunovodenja).

Kaksne vrste poslovnih izidov lahko doloc¢amo za poslovne enote znotraj podjetja?

Poznamo tako imenovane temeljne vrste poslovnih izidov in druge vrste poslovnih izidov.

e Temeljne vrste poslovnega izida so vedno vsi prihodki — vsi stroski oz. odhodki =
poslovni izid, ki se imenuje dobi¢ek ali izguba. Ce od dobicka ali izgube (&e je izguba
zaradi tistih postavk, ki niso odbitna postavka za davek) odstejemo davek iz dobicka,
dobimo Cisti dobicek.

e Druge vrste poslovnega izida pa so: kosmati dobicek, prispevek za kritje stalnih stroskov
in dobicka, dohodek in razlika v ceni pri trgovskih organizacijah.

& kosmati dobi¢ek = prihodki — proizvajalni stroski za prodane proizvode

& prispevek za kritje stalnih stroskov in dobi¢ka = prihodki — spremenljivi proizvajalni
stroski za te prihodke (proizvajalni stroski zato, ker so lahko tudi neposredni stroski
prodaje tisti, Ki jih pokrijemo s tem prispevkom)

& Dohodek je dodana vrednost. Od drugih dobimo material, storitve in opremo, ki se
kazejo v stroskih materiala, stroSkih storitev in amortizaciji. V tem podjetju pa potem
dodamo stroske dela (plade) + obresti + prispevki + davki + dobi¢ek — izguba. Ce
vklju¢imo Se davek iz dobicka, je v formuli ¢isti dobicek.

& Razlika v ceni je razlika med nabavno in prodajno ceno. Pri tem pa ne moremo reéi
nakupna cena namesto nabavne, ker je nakupna cena manj$a ali kve¢jemu enaka
nabavni ceni (torej je nabavna cena §ir$i pojem).

Uspesnost vseh teh enot v podjetju je spremljana v okviru stro§kovnega racunovodstva in
nikoli v okviru finan¢nega racunovodstva.

MESTA ODGOVORNOSTI {MO}

Vzrok oblikovanja mest odgovornosti

Mesta odgovornosti oblikujemo v podjetjih zato, ker iz centra ni mogoce vsega vodit, saj so
podjetja prevelika. Drugi razlog za oblikovanje mest odgovornosti pa je zmanjSevanje
stroSkov in poveCevanje prihodkov. Mesta odgovornosti so oblikovana zato, da vplivamo na
odgovorne osebe tako, da le-ti usmerijo aktivnosti v smeri pozitivnega povecevanja
poslovnega izida in zmanjSevanja negativnih uc¢inkov poslovnega izida.

Opredelitev mest odgovornosti po SRS in v tuji literaturi

Mesta odgovornosti opredeljujejo Slovenski racunovodski standardi (SRS), Se bolj pa se jim
posveca tuja literatura, ki smatra, da so ravno mesta odgovornosti eden izmed ukrepov za
povecanje uspesnosti poslovanja. Slovenski racunovodski standardi pa pravijo, da so mesta
odgovornosti zaokroZen del podjetja, na katerem vodja tega mesta odgovornosti skupaj s
tistim, ki je prenesel nanj odgovornost, soodgovarja ali za stroske, ali za prihodke, ali za
dobi¢ek, ali pa za dobitkonosnost sredstev. Ce Zelijo v podjetju oblikovati mesta
odgovornosti, morajo oblikovati najmanj dva.

V vsakem primeru pa je mesto odgovornosti del podjetja, ki:
*» ima enega odgovornega vodja: eden zato, ker ¢e bi jih bilo ve¢, bi v primeru dobrega
poslovanja vsi hoteli biti zraven, ko bi $lo podjetju slabo, pa nobeden
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¢ opravija eno ali ve¢ nalog s Steviléno opredeljenimi cilji: cilji so opredeljeni Stevilcno

zato, da lahko ra¢unamo odmik, za kar moramo imeti vedno ovrednoten predracun.

*» ima potrebna sredstva, odlocanje o njih pa je relativno samostojno: to pomeni, da mora
pri tej samostojnosti upostevati pravila znotraj podjetja, saj ¢e bi bilo mesto odgovornosti
povsem samostojno, bi delovalo izven podjetja.

Prednosti in pomanjkljivosti mest odgovornosti

Glavna prednost je izboljsati poslovanje, so pa $e druge prednosti, ki jih s seboj nosijo mesta
odgovornosti. Pomanjkljivost pa je ta, da se lahko zgodi, da bo vodja delal v lastnem interesu,
ne pa interesu podjetja kot celote. To je razlog, da mora biti pri mestih odgovornosti
vzpostavljen ustrezen kontrolni mehanizem, na podlagi katerega bomo preprecili negativne
posledice. Izkusnje mest odgovornosti pa kazejo, da je pozitivnih posledic toliko, da je
njihovo oblikovanje priporoceno, ne glede na to, da se v¢asih dogodijo negativne posledice.

Pogoji za oblikovanje mest odgovornosti

Ker so mesta odgovornosti tako pomembna, morajo biti za njihovo oblikovanje izpolnjeni

nekateri pogoji:

1. neodvisnost operacij: mesto odgovornosti mora imeti dejavnost, katere operacije niso
odvisne od drugih organizacij (mesto odgovornosti je samostojno).

2. specializirano znanje: vodja mora imeti specializirano znanje v dejavnosti, ki jo vodi.
Zato zelo razli¢ne dejavnosti ne morejo biti zdruZene v enem mestu odgovornosti, ker ce
so zdruZzene, moramo znotraj tega mesta odgovornosti oblikovati Se druga mesta
odgovornosti.

3. obseg posla: mora biti takSen, da ga lahko koordinira odgovorna oseba.

Pogoj, ki najveckrat ni prisoten v podjetjih, je ravno obseg posla.

Vrste mest odgovornosti

Na ravni podjetja je odgovoren direktor oziroma uprava, saj je v njegovi pristojnosti kaj bo

delegiral in komu bo delegiral. S tem se nikdar ne more znebiti odgovornosti, saj je on tisti, Ki

je izbral komu bo delegiral. Od tega pa je odvisen tudi kontrolni mehanizem. Tako lo¢imo:

1. stroSkovno uravnavano ali diskrecijsko ali proracunsko ali plansko mesto
odgovornosti: zanj je znacilno, da je vrhovno vodstvo delegiralo navzdol odgovornost za
doseganje ciljev, ki ponavadi niso vrednostni, temve¢ splosno blaginjski, ki se nanasajo
na podjetje (ne na raven drzave), v katerem je mesto odgovornosti oblikovano. V tem
mestu odgovornosti  bi bila lahko opravljena razvojno-raziskovalna dejavnost,
racunovodstvo, itd, skratka dejavnost, ki mora biti prisotna in je pomembna za podjetje
kot celoto. Vodja dobi znesek denarja, ki ga mora racionalno uporabiti, to pomeni, da s
tem denarjem doseze najve¢ (za nekaj dobimo maksimum). Izpit: Tu ne nadziramo
stroskov, ampak cilj! Iz tega izhaja, da nikdar ne raGunamo odmikov.

2. standardno stro§kovno mesto odgovornosti: direktor je v tem primeru navzdol prenesel
odgovornost za stroske. Iz tega izhaja, da mora vodja tega mesta gledati, da bodo ti
stroSki ¢im manjSi. Kot stroSkovna mesta so to lahko enote v proizvodnji, zlasti v
podjetjih, Kjer je prodaja centralizirana.

3. prihodkovno mesto odgovornosti: direktor prenese navzdol odgovornost za prihodke in
tiste stroske, ki so neposredno povezani s prihodki (npr.: reklama, reprezentanca, itd.). To
so lahko komercialne enote, ki imajo v pristojnosti prodajo, ali pa skupne sluzbe.

4. dobi¢kovno mesto odgovornosti: vrhovno poslovodstvo je preneslo navzdol
odgovornost za prihodke in stroske, to je dobicek. Kot take enote so ponavadi oblikovani
dislocirani obrati, ker so te enote samostojne, same proizvajajo in prodajajo.
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5. nalozbeno mesto odgovornosti: pomeni najvisjo stopnjo samostojnosti, kjer vodja poleg
dobicka odgovarja tudi za nalozbe. V njegovi pristojnosti je torej tudi finan¢na funkcija.

Podjetje kot celota je nalozbeno mesto odgovornosti, saj direktor o vsem odlo¢a na ravni
podjetja kot celota. Vodstvo pa potem navzdol oblikuje ostala mesta odgovornosti.
Posamezna mesta pa lahko oblikujejo navzdol samo tista mesta, ki izhajajo iz pristojnosti, ki
jih imajo. Tako stroSkovna mesta odgovornosti lahko oblikujejo samo stroSkovna mesta;
prihodkovna mesta odgovornosti samo prihodkovna; dobic¢kovna mesta odgovornosti
stroSkovna, prihodkovna in dobi¢kovna; medtem ko nalozbena mesta odgovornosti lahko
oblikujejo vsa zgoraj nasteta mesta odgovornosti.

Preden pa oblikujemo mesta odgovornosti, pa se moramo v podjetju dogovoriti za:

+» stopnjo samostojnosti: tu je treba dolociti, kaksno vrsto mesta odgovornosti bomo
oblikovali.

«» katere storitve opravljati centralno: ponavadi v enotah menijo, da morajo biti vsa
tehni¢na opravila dislocirana (tako je npr. racunovodstvo), kar bistveno podrazi
poslovanje. Iz tega izhaja, da to¢no dolo¢imo katere dejavnosti bomo opravljali
centralno, vendar lo¢eno od ostalih.

+» kako bomo oblikovali transferne cene: slednje smo ze omenili pri delitvi stroSkov na
izvedene in izvirne. Kot vemo so transferne cene izvedeni stroski, ki so predmet
stroSkovnega ra¢unovodstva, ker se nanaSajo na mesta odgovornosti.

% preprediti neugodne odlocitve za podjetje kot celoto: v ta namen moramo vzpostaviti
dober kontrolni mehanizem.

RACUNOVODSTVO ODGOVORNOSTI

Ker so mesta odgovornosti tako pomembna, se je razvilo tudi posebno racunovodstvo, ki
spremlja delovanje mest odgovornosti, in to je racunovodstvo odgovornosti. Raéunovodstvo
odgovornosti je del poslovodnega ra¢unovodstva. To je razlog, da to racunovodstvo ni
nevtralno, ampak zbira, sumira in prenasa racunovodske informacije po mestih odgovornosti.
To pomeni, da preoblikuje nevtralne podatke v informacije, ki so pomembne za mesta
odgovornosti.

Naloge racunovodstva odgovornosti so, da:

+ ugotavlja odmike, kar pomeni, da primerja uresni¢eno z na¢rtovanim in potem dobljeni
odmik ozna¢i za ugoden ali neugoden (enkrat +, enkrat -, odvisno od ekonomske
kategorije);

+ sestavlja porocilo o dosezkih, ki mora biti takSno, da je mogoce iz njega ugotoviti
nacrtovano, dejansko ter odmik. To porocilo mora imeti najmanj dva podatka, saj tretjega
lahko potem izraCunamo.

¢ izbira primerno vsebino porocila — Ali je mogoce, da pripravi eno samo porocilo? Ne, ker
ga mora pripraviti za najmanj dve ravni, pri ¢emer vemo, da se pripravlja za razli¢ne ravni
odloc¢anja razli¢no poroc€ilo. Najbolj podrobno se pripravi za tistega, ki je neposredno
odgovoren; za tistega, ki pa je prenesel odgovornost, pa je lahko bolj zbirno, ker ga
podrobnosti ne zanimajo, hkrati pa ima moznost dobiti dodatne podatke (ima vse
pravice). Velja torej, da ¢im blizje problemu gremo, tem bolj je porocilo podrobno.
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Koraki pri ra¢unovodstvu odgovornosti:
+ porocilo, ki ga pripravi racunovodja: porocilo pripravi za nizjega in visjega vodjo.
+ vi§ji vodja porocilo prouci in zahteva (ali pa tudi ne) dodatne informacije: ¢e ne zahteva
dodatnih informacij, ni dodatnih ukrepov, v nasprotnem primeru pa:
+ nizji vodja da pojasnilo o odmikih: poroc¢ilo o odmikih da vedno tisti, ki je neposredno
odgovoren na mestu odgovornosti. Posledica so:
+ ukrepi za doseganje ciljev, ki pa potekajo v dveh smereh:
~ sprememba poti: poti za doseganje ciljev so bile napacne, zato jih spremenimo;
~ odmiki pokazejo, da smo napacno postavili plan, ¢esar posledica so nanovo postavljeni
cilji, ki so osnova za nadaljnjo primerjavo. Sprememba je lahko tudi navzgor, ¢e je
predracun postavljen preohlapno, zaradi ¢esar nastaja plansko mrtvilo. Plansko mrtvilo
nastane pri vsakem nacrtovanju, ki ni realno.

Za merjenje dosezkov mest odgovornosti je vedno treba upostevat gibljivo predracunavanje,
kar pomeni, da preden preverimo uspeSnost vodje, pogledamo spremembe Vv obsegu
poslovanja in kadar so le-te prisotne napravimo nov predracun. Da pa je plan bolj realen,
mora biti prisotno participativno nacrtovanje: kdor je odgovoren tudi sodeluje pri nacrtovanju.

NADZIRANJE DELOVANJA MEST ODGOVORNOSTI — STROSKOVNO MESTO
OGDOVORNOSTI

KaksSen je kontrolni mehanizem je odvisno od mesta odgovornosti (za vsako mesto
odgovornosti drugacen kontrolni mehanizem. Preudarno nastalo mesto odgovornosti ima le
cilje, zato tudi zanje ne raunamo odmikov. Za stroSkovno mesto odgovornosti pa izracunamo
odmik kot razliko med uresni¢enimi in predra¢unskimi stroski. Sodilo za merjenje so pri tem
predracunski stroski, pri emer primerjamo uresnicene stroske s standardnimi stroski, ki so v
nasem primeru standard primerjave (predra¢un pa sodilo dosezenega).

Odmik nam v celoti ni¢ ne pomeni, ker z njim ne dobimo osnove za ukrepanje. To je razlog,
da odmike naprej raz¢lenimo po mestu nastanka (po vzrokih odmikov) oziroma po vrstah
stroSkov. Odmike najprej razstavimo na neposredne in posredne stroSke, neposredne pa
naprej glede na prvino, ki jo je povzrocila = podlaga za cenovni in koli¢inski odmik. V tem
okviru neposrednih stroSkov imamo stroSke materiala, dela in storitev; posredne stroske pa
razdelimo na posredne spremenljive in posredne stalne stroske. V podjetju mora biti gibljivo
in niCelno predracunavanje, ker sicer odmikov ne moremo razdeliti. Ker je stroSek potrosek *
cena, glede na to potem ugotavljamo tudi vzroke odmikov (visja cena ali slabsa izkori§¢enost
prvine poslovnega procesa).

Vedno je treba prej narediti gibljivi predraun, ker nam sicer odmik ni¢ ne pomeni. Odmikov
nikdar ne raunamo na enoto, ampak je vedno raunan v celotnem znesku. Problem je, da se
lahko pozitivni ali negativni odmiki pri stro§kih v drugac¢ni smeri pojavijo pri prihodkih.
Ukrepanje zaradi odmikov pri neposrednih stro$kih je umestno Sele tedaj, ko opravimo
dodatne analize vzrokov in posledic odmikov. Z drugimi besedami to pomeni, da ne smemo
ukrepati prej, dokler ne vemo ali imajo odmiki pozitivne ali negativne vplive na prihodke.

Posebnosti ugotavljanja odmikov pri posrednih stroskih (stalni, spremenljivi):
spremenljivi stroSki = KD * osnova (povzrocitelj)

Ce imamo uresnigene splogne stroske, so ti lahko posledica vi§jega KD, kar pomeni, da so bili
predvideni spremenljivi stroSki vecji kot smo nacrtovali. Splo$ni stroSki pa se lahko povecajo
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zaradi vecjega obsega dejavnosti. Vecji KD pomeni poveCano ceno, medtem ko povecan
obseg poslovanja pomeni povecano koli¢ino.

Stalni stroski Se pa ne spreminjajo z obsegom dejavnosti, zato delamo le celotni odmik. Za
analizo je pomembno, da ra¢unamo tudi stalne stroSke na enoto, zlasti zaradi vpliva stalnih
stroSkov na dobicek.

Pri stalnih stroskih je treba biti posebej pazljiv, ker na dobicek podjetja kot celote vpliva tudi
obseg prodaje, kar pomeni, da je treba stalne stroSke pri manjSem obsegu zmanjsati bolj kot
se je zmanjSal obseg prodaje, da dosezemo enak dobicek.

NADZIRANJE DELOVANJA MEST ODGOVORNOSTI — PRIHODKOVNO MESTO
OGDOVORNOSTI

Za prihodkovno mesto odgovornosti velja, da je vodja odgovoren za prihodke. Tu nadziramo
uresnicevanje posebej opredeljenega prispevka za kritje (PZK).

PZK = koli¢ina * PC — VC/e * koli¢ina

Zgoraj omenjena »koli¢ina« ne povecuje le prihodkov, ampak tudi spremenljive stroske, zato
mora biti sodilo za merjenje tak$no, ki bo zajelo koli¢ino pri prihodkih in variabilnih stroskih.
Ali z drugimi besedami: ker se spremenljivi stroski v celotnem znesku povecujejo zaradi
vecjega obsega proizvodnje in prodaje, na katerega pa lahko vpliva vodja mesta odgovornosti,
moramo izbrat tak kriterij, ki upoSteva tako prihodke kot tudi spremenljive stroSke. Tako
dobimo posebni prispevek za kritje (PPZK), ki se imenuje tako zato, ker upoStevamo
standardne spremenljive stroske — s tem izlo¢imo tisto kategorijo, na katero vodja ni imel
vpliva.

Pri predracunu in obracunu upoStevamo enake spremenljive stroske na enoto, in to sO
predracunski stroSki. Ce so obracunski stro$ki drugacni, ne ugotavljamo prihodkov mesta
odgovornosti, ampak uspesnost tiste enote.

Odmik = uresni¢en PPZK — naértovan (predracunski) PPZK

Odmik je lahko zaradi cen ali koli¢in. Na splosno velja, da pri uresni¢enem prispevku za kritje
upostevamo tudi predracunske spremenljive stroske. V primeru cenovnega odmika (le v tem
primeru!) velja, da stroski nimajo vpliva na prispevek za kritje, zato bi lahko v enacbi pisali
namesto uresnicenega prispevka za kritje kar uresni¢ena prodajna cena.

Razstavljanje odmikov:

1. odmik zaradi cene = (uresnicen prispevek — naértovan prispevek) * uresnicena prodaja

2. odmik zaradi obsega prodaje = (doseZena prodaja — nartovana prodaja) * nacrtovan
prispevek za kritje

3. celoten odmik =1 + 2

Prihodkovna mesta odgovornosti poleg odmikov analizirajo tudi druge dejavnike, predvsem
ugotavljajo kakSna je prodaja s Cakalno dobo ali brez nje, kakSen je odziv kupcev, itd.
Prihodkovna mesta odgovornosti so zlasti v tistih podjetjih, kjer so druga merila bolj
pomembna od odmikov.
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NADZIRANJE DELOVANJA MEST ODGOVORNOSTI — DOBICKOVNO MESTO
OGDOVORNOSTI

Dobi¢kovno mesto odgovornosti je seStevek stroskovnega in prihodkovnega mesta
odgovornosti. Posebnost tovrstnega mesta odgovornosti je v tem smislu, da nanj niso nikdar
preneseni navzdol vsi prihodki, niti vsi odhodki. Med prihodki so to prihodki od financiranja,
podobno pa je tudi s stroski, kjer so to stroski skupnih sluzb. To je razlog, da pri tem mestu
odgovornosti ne govorimo o dobi¢ku, ampak o obvladljivem dobicku.

Odmik = uresni¢en obvladljivi dobi¢ek — predracunski obvladljivi dobi¢ek

Problem je, kako dolocit obvladljive ekonomske kategorije, saj nikdar ne moremo predvidet
vseh dogodkov, ki se bodo dogodili. Za obvladljivost ekonomskih kategorij je najboljsa
metoda izloCanja — iz vseh ekonomskih kategorij izlo¢imo tiste, ki jih tisti, ki je prenesel
odgovornost, zeli zadrzati v svoji pristojnosti. Drug problem so transferne cene (prisojene,
senCne, planske cene). Le-te so v podjetju lahko svobodno oblikovane po mestih
odgovornosti, kar pomeni, da se o cenah svobodno odlo¢ajo vodje (obvladljive kategorije) ali
pa so dolocene z vrha navzdol (neobvladljive kategorije).

Kadar se v podjetju odlo¢ajo o transfernih cenah, te lahko temeljijo na:

+ trznih cenah: to je velikokrat nemogoce, zaradi neskladja na trgu oziroma zaradi tega, ker
polproizvodi, s katerimi »trgujejo« v podjetju, nimajo cen

+ prilagojenih trznih cenah: podobno kot zgoraj. TrZzne cene ponavadi pomenijo nepraviéno
razdelitev dobicka znotraj posameznih enot. Zato je veliko bolj primerno oblikovanje cen
na podlagi stroskov:

+ stroskih: dejanski stroski, standardni stroski, prilagojeni stroski, mejni stroski. Dobri od
vseh navedenih so standardni stroski (na kratek rok spremenljivi), malce slab$i so
prilagojeni in mejni stroski, medtem ko dejanski stroSki ne pridejo v postev.

+ ciljnem dobicku: izhaja iz tega kakSen bi bil ciljni dobicek v podjetju, ki ga potem po
razli¢nih kriterijih razporedimo po enotah, s tem, da je delez dobicka po enotah razlicen.
ciljnih stroSkih: enako kot dobicek tudi ciljne stroSke razporedimo po enotah.
druge resitve: stopenjska cena, itd.

Transferne cene lahko presojamo z vidika nakupnega mesta odgovornosti (NMO) ali
prodajnega mesta odgovornosti (PMO). Prodajno mesto odgovornosti je tisto mesto
odgovornosti, ki nekomu v podjetju prodaja polizdelke. Nakupno mesto odgovornosti pa od
tega kupuje in prodaja navzven.

Transferne cene morajo biti oblikovane na osnovi prispevka za kritje.

PMO: PZK = transferna cena * koli¢ina — spremenljivi proizvajalni stroski za to isto koli¢ino
== prodajna cena z vidika prodajnega mesta odgovornosti

NMO: PZK = PC navzven * koli¢ina — (transferna cena + dodatni stroski / €) * koli¢ina
== nabavna cena z vidika NMO

Pri tem velja, da morata biti prispevka za kritje enaka med seboj.
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5. RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA ODLOCANJE O
KADROVSKI FUNKCIJI

S tem poglavjem prehajamo na obracunavanje in predra¢unavanje po poslovnih funkcijah.
Prva taka funkcija je kadrovska funkcija. Kadrovska funkcija je najpomembnejsa in jo
obravnavamo na prvem mestu zato, ker poslovne odlocitve lahko sprejemajo le zaposlenci,
medtem ko brez poslovnih odlo¢itev ni nobenega podjetja. V okvir kadrovske funkcije sodijo
razlicne odlocitve, pri katerih uposStevamo tako racunovodske kot tudi neracunovodske
informacije. Za kadrovsko funkcijo je znacilno, da so neracunovodske informacije velikokrat
pomembnejse od racunovodskih (denarno izrazenih), kar pomeni, da so te odlocitve z vidika
gospodarske uspesSnosti neustrezne. V okviru neracunovodskih informacij so pomembni
predvsem socialni_dejavniki, ki prevladajo takrat, kadar so sicer ekonomske posledice pri
razli¢icah enake, samo da je socialni vpliv razli¢en.

VRSTE KADROVSKIH ODLOCITEV

V okviru kadrovske funkcije se sprejemajo odloc¢itve o pridobitvi zaposlencev, o njihovi
pripravi za delo in o njihovem varstvu, kar pomeni, da so to odloCitve o zaposlovanju,
izobrazevanju, oblikovanju plac, socialnem varstvu, varstvu pri delu in zdravstvenem varstvu
zaposlencev.

Pri tem pa moramo vedeti, da niso racunovodske informacije enako pomembne kot
neracunovodske. Mi se bomo ukvarjali le z racunovodskimi informacijami, torej bomo
analizirali odloc¢itve @ o velikosti stroskov dela in ® 0 zaposlovanju (takrat ko v ta namen
niso potrebne dodatne nalozbe, saj se v primeru dodatnih nalozb zaposlovanje ureja v okviru
nalozbenih odlocitev). Med vrste kadrovskih odlocitev pa pristevamo Se © odlocanje o
uspesnosti kadrovske funkecije.

STROSKI DELA

Ce Zelimo sprejemati odlogitve, moramo natanéno poznati pojme, ki so povezani s strogki
dela, kateri so pomembni pri posameznih odlocitvah. Prenovljeni slovenski racunovodski
standardi (SRS) so na tem podroc¢ju prinesli veliko novosti. Gre za uvedbo novega pojma
zasluZka, katerega predstavljajo vsi prejemki, ki jih dobijo zaposlenci. Natan¢nejSa definicija
pa pravi, da zasluzek predstavljajo vse oblike poplacil, ki jih daje podjetje zaposlencem v
zameno za njihovo sluZzbovanje in jih obravnava kot svoje stroske dela ali deleze v
razSirjenem dobicku pred predstavitvijo dobicka v izkazu poslovnega izida. Sem pa Stejemo
tudi dajatve, ki jih podjetje lahko obraduna v casu sluzbovanja ali po sluzbovanju
(odpravnine, ko delavec preneha biti v podjetju; razli¢ni pokojninski skladi, itd.).

Iz tega sledi, da imamo v podjetju tri ravni prejemkov:

1. Stroski, kamor sodi placa in vse tisto, kar je z njo povezano (vse tisto kar je razredu 4 v
kontnem planu). Tovrstni stroski pomenijo kalkulativni element.

2. Delez v razSirjenem dobi¢ku: to pomeni, da ko podjetje ugotovi dobicek, lahko ta
dobicek zmanjsa za deleze zaposlencev v dobicku in to so prevrednotevalni odhodki pla¢
(odhodki, ki zmanjSujejo poslovni izid, niso pa stroSki — odhodke ugotovijo pred
poslovnim izidom). O tem koliko bodo delezi v dobi¢ku odloca poslovodstvo in nadzorni
svet.
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3. Delez v cistem dobicku: to je v tistem cCistem dobicku, ki je sestavni del bilan¢nega
dobicka. Bilan¢ni dobicek je obracunska kategorija, ki sestoji iz prenesenega dobicka in
dobicka tekocega leta, po tem ko smo iz njega izlocili place in obvezne rezerve. O delezu
v Cistem dobicku odloc¢a skupsc¢ina, ki lahko celoten bilan¢ni dobicek da za dividende,
place ali pa ostane nezazporejen.

.....

zasluzek, ki je sestavljen iz stroSkov dela, odhodkov in delezev v istem dobicku.

Stroski dela zajemajo pla¢o za opravljeno delo, darila in nagrade zaposlencem, nadomestila
pla¢ za cas ko zaposlenec ne dela, vendar izpolnjuje pogoje za pridobitev nadomestil.
Nadomestila gredo lahko v breme podjetja (stroski dela) ali pa ne (npr.: porodniska, vojska,
itd.). Sem Stejemo Se¢ dajatve v naravi, ki imajo enak znacaj kot place. V splosnem lo¢imo
dvoje vrst dajatev: dajatve iz plac in dajatve na place.

Kadar govorimo o placah, ta pojem zajema neto place in dajatve iz plac. Ponavadi pa
govorimo o kosmatih placah, ki pa zajemajo prispevke na place.

Razlika med placami in stroski dela:
place + prispevki na place = stroski dela
oziroma
place + drugi prejemki, ki so stroSki + prispevki na vsa ta izplacila = stroski dela

Place so sestavni del stroskov dela. Med place Stejemo kosmate place za opravljeno delo,
nadomestilo pla¢, dajatve v naravi, nagrade zaposlencem in povracila zaposlencem, ki niso v
neposredni povezavi z opravljanjem dela (prevoz na delo in z dela, nadomestilo za topli
obrok, itd.). Dnevnice so storitve in ne spadajo med place.

Kadar prouc¢ujemo plac¢e imamo lahko v mislih:
e place v celotnem obsegu ali
e place na zaposlenega

Z vidika podjetja kot celote je pomembno proucevanje pla¢ z obeh zornih kotov, medtem ko
je z vidika zaposlenega smiselno le proucevanje pla¢ na zaposlenega.

1. Ko govorimo o placah v celotnem obsegu, imamo lahko v mislih @ vraunane ali
kalkulirane place, ki so lahko predracunske oziroma obracunske. Lahko imamo @ place, ki
zmanjSujejo poslovni izid ali ® izpladane place. Slednje se naprej delijo na vra¢unane place,
place za obdobje in place v obdobju.

Vracunane plaée so tiste, ki so nujno potrebne za opravljanje poslovnega procesa v
obracunskem letu. Te place so stroski podjetja in jih podjetje upoSteva takrat, ko dela
predracunsko oziroma obracunsko kalkulacijo. Pozornost na te place usmerimo s
kalkulativnega vidika, saj te place lahko povecujejo oziroma zmanjSujejo polno lastno ceno.

Place, ki zmanjSujejo poslovni izid oziroma realizirane place so tiste place, ki jih moramo

pokrit iz poslovnega izida, kar pomeni, da so to place, ki se nanasajo na prodane proizvode ali
storitve in so ze odhodki. Realizirane place so lahko:
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1) place v zalogah 1.1.

2) place v obdobju oziroma vra¢unane place
3) — place v zalogah 31.12.

4) = realizirane place (1+2-3)

Realizirane place so enake vkalkuliranim placam kadar ni zalog ali ¢e zalog ne bi vrednotili
po stroskih, ki bi vsebovali place (samo po stroskih materiala in storitev). Slednje pri nas ni
mogoce, ker je najozje vrednotenje zalog po spremenljivih proizvajalnih stroskih — te pa
sestavljajo tudi neposredne plaCe, razen v primeru, ¢e bi bile vse place stalen strosek, kar
pomeni, da bi imeli v podjetju samo nacin nagrajevanja po ¢asu in v tem ne bi bilo stalne in
spremenljive sestavine place.

Na proucevanje teh pla¢ se usmerimo takrat, kadar nacrtujemo poslovni izid, kar pomeni, da
so te place odvisne od politike podjetja glede vrednotenja zalog in pa glede nagrajevanja.

Poznamo pa Se izplacane place — to so tiste place, ki so jih zaposlenci resni¢no prejeli in jih
lahko uporabijo za zadovoljevanje svojih zivljenjskih potreb.

Izpit: Zajemajo vse place, ki so jih zaposlenci dobili, ne glede na to ali se nanaSajo na
preteklo, sedanje ali prihodnje obdobje.

Kdaj smo usmerjeni v izplacane place (najprej predracun, potem pa obracun)? Proucujemo
jih z vidika placilne sposobnosti podjetja. Izplacane place proucujemo zato, da lahko
nacrtujemo placilno sposobnost, saj pomenijo odliv iz podjetja (vse ostale place so le na

papirju).

Katere od teh pla¢ upoStevamo takrat, ko ugotavljamo dvig Zivljenjskega standarda?
To so izplacane place.

Katere place bi lahko imenovali kot place
e v obdobju: izplac¢ane place, ker imamo od 1.1. izdatke za te place

e za obdobje: vra¢unane place, ker lahko naredimo dodaten obracun pla¢, dokler nam ga ni
treba oddat

2. Na zaposlenega pa je smiselno ugotavljat:
% vraCunane place na zaposlenega = zasluzene place;
“» izplacane place na zaposlenega — koliko je delavec povprec¢no resni¢no dobil

Katere place so ve¢je ne moremo reci. Izplacane place so vecje, ¢e smo izplacali Se nekaj za
nazaj, manjSe pa takrat, ko Se za letos nismo izplacali plac.

Izpit: Med kadrovske odlo¢itve sodijo (na ¢rto dopisi manjkajoco odlocitev):
a.) odlocitve o velikosti stroskov dela
b.) odlocitve o zaposlovanju
c.) odloditve o uspesnosti kadrovske funkcije

1.vrsta odlo&itev: DOLOCANJE PLAC ZAPOSLENCEM

Pri tem je podjetje lahko samostojno, vendar v okviru zakonodaje in socialnega sporazuma,
ker bi sicer preve¢ zmanjSali pravice zaposlencev. Zakonodaja in socialni sporazum imata
torej vlogo zascite zaposlencev.
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Pri dolo¢anju pla¢ moramo:
- vedeti kako je ovrednoteno delovno mesto, na katerem zaposlenec dela ter
- dolociti v kak$nih enotah je to delovno mesto ovrednoteno.

Ponavadi so delovna mesta ovrednotena v toc¢kah, kar pomeni, da je razlika med delovnimi
mesti pokazana z razliko v tockah. 1z tega izhaja, da je vrednost tocke za vsa delovna mesta
enaka.

V podjetjih dolo¢anje plac zaposlencem poteka v naslednjem vrstnem redu:
= ovrednotenje delovnih mest — izracun Stevila tock (postopek ovrednotenja DM)
®  jzraCun vrednosti tocke — doloCanje obsega prihodka

Postopek ovrednotenja delovnega mesta poteka tako, da doloCimo:

1. Prva stvar, ki jo podjetje postavi, so cilji in posledica teh ciljev obseg in kakovost
izlozkov. Ce vzamemo za primer avtomobilsko industrijo, bi v tem koraku dolo¢ili
sledece: v letu 2004 zelimo narediti 50 avtomobilov prvovrstne kakovosti.

2. Nato je treba definirat naloge, kar pomeni potrebna dela in opravila, da se lahko izvede
celoten poslovni proces: nabavijo prvine poslovnega procesa, izvede se proizvodnja,
proizvode oziroma storitve prodajo in dobijo za njih denar — tak je celotni poslovni ciklus.

3.V naslednjem koraku dolo¢imo kak$na je zahtevnost teh opravil, kar pomeni, kak$ne
strokovne izkusnje in kaksno izobrazbo mora imeti tisti, ki bo ta opravila opravljal. Pri
opravljanju posameznih opravil se pojavlja razlicna odgovornost, delo pa se lahko
opravlja z razlicnim naporom in v razlicnih pogojih. To je razlog, da se za oceno
ponavadi uporablja analiticna ocena, ki upoSteva izobrazbo, strokovne izkusSnje,
odgovornost pri delu, napor pri delu in pogoje dela. 1zobrazba pomeni ali ima zaposlenec
srednjo ali visoko izobrazbo ali celo doktorat. Izkusnje se ponavadi merijo z delovno dobo
na podobnih delovnih mestih. Odgovornost pri delu pomeni lahko odgovornost za lastno
delo (to ima vsak), odgovornost za delo drugih, odgovornost za sredstva, itd. Napor pri
delu pomeni, da je pri nekaterih delih potreben veéji napor Cutil ali umskega dela. Pogoji
dela so pa na primer delo v jami, delo v gozdu, delo s strupenimi snovmi, itd. Na podlagi
teh kriterijev pridemo do ovrednotenega delovnega mesta v tockah. Potem se posamezna
delovna mesta razporedijo v skupino in doloimo Se razmerja med temi skupinami.
Najvec tock damo tistemu delovnemu mestu, ki je najpomembnejse. Prav analiti€na ocena
poleg strokovne in Solske izobrazbe uposteva tudi druge kriterije, kar je razlog, da imamo
v podjetju tudi delovna mesta, za katere se zahteva enake izkusnje in izobrazbo, pa je na
njih mogoce pridobiti razli¢no placo.

Tako dobimo delovno mesto A = 100 tock, B = 200 tock in C = 300 tock. S tem smo
dolocili sestavljenost posameznih opravil.

4. Dolociti pa moramo $e obseg posameznega opravila. Opravilo na letni ravni mora biti v
takem obsegu, da je polno zaposlen vsaj eden zaposlenec. Ker pa to vedno ne velja, je
naslednji korak:

5. Zdruzevanje opravil, tako da dobimo obseg, ki je zadosten za oblikovanje delovnega
mesta. Pri zdruzevanju opravil je treba upoStevati izobrazbo in strokovne izkusnje, ker je
edino to vezano na zaposlenca, na delovnem mestu pa je zaposlenec. Ko smo zdruzili
opravila smo zdruzili npr. 100 tock, 200 tock in 300 tock in vsa opravila skupaj tvorijo
delovno mesto. UteZ tu je obseg dela v letnem merilu: 30%*100+40%%*200+50%*300=
vrednost delovnega mesta.
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1 2 3 4=2*%3 5=4*12
Delovno mesto Vrednost del. St. zap. na del. | Toc¢ke del. mesta | Letno §t. tock
mesta - tock mestu

D1

D2

Dn

Skupaj

Za dolocitev vrednosti delovnega mesta upoStevamo ponder obseg posameznega opravila v
letnem merilu. Nato pa dolo¢imo $tevilo delavcev na delovnem mestu. Obseg stroSkov, ki jih
namenimo za place, moramo izraziti v letnem merilu. Iz Stevila delovnih mest in Stevila
delavcev na tem delovnem mestu moramo izracunati letno Stevilo to¢k po zgornjem obrazcu.
Tako izraCunano Stevilo to¢k povecamo s koli¢nikom dodatka za delovno dobo in leta
sluzbe, ker sta le-ti dve stvari vedno vezani na delavca in se ta koli¢nik vsako leto spreminja.
Tista delovna doba, uposStevana pri delovnem mestu, je minimalni pogoj, medtem ko ima
delavec lahko vec¢ let delovne dobe in let sluzbe (stalnost) pri dolocenem podjetju.

Ko imamo ovrednotena vsa delovna mesta v podjetju in Stevilo zaposlencev na delovnem
mestu, imamo podatke za izraCun koli€nika zahtevnosti, ki pokaze kaksne so razlike v
kvalifikacijski sestavi ter pogoji dela v posameznem podjetju primerjalno z drugimi podjetji.

Delovno mesto Tocke Razmerja St. zaposlencev Pogojni zap.
A 100 1 2 2*1=2
B 200 2 4 2*4=8
C 300 3 5 5*3=15
D 400 4 1 4*1=4
Y12 Y29

Najprej moramo prevesti Stevilo zaposlencev
Vv pogojne zaposlence, ki jih izrazimo v najmanj zahtevnem delu.

povprecen kvalifikacijski koli¢nik = % =2,4 - vsebinsko pokaze zahtevnost, ki jo imajo v
podjetju

Sedaj gremo na izracun vrednosti tofke, kar pomeni kakSen obseg prihodka moramo

nameniti za place. Pri izraCunu upoStevamo:

1. podjetje, ki je odgovorno za uspeSnost (sem spadajo zagotovitev procesa, nacrtovan
poslovni izid ter temu primeren uresni¢en poslovni izid), ter

2. zaposlence, ki so se vkljucili vanj zaradi zadovoljevanja potreb (v okviru tega
obravnavamo najmanjSo placo in najnizja razmerja).

Ko podjetje doloci ta obseg prihodka, mora zagotoviti tistim zaposlencem tak$no placo, da
ne bo ogroZen proizvajalni proces zaradi prevelike fluktuacije zaposlenih. Kateri so ti
zaposleni, je odvisno od vrste proizvodnje in predvsem dejavnosti npr. v rudarstvu so
usmerjeni na rudarje (vedno so oni izhodis¢e za place). Zagotovljena pa mora biti neka
dobickonosnost sredstev, ker sicer podjetje ne more izpolnjevati pogoja neomejenosti
poslovanja. Iz tega izhaja, da je sestavni del politike plac tudi nacrtovan poslovni izid. Ker pa
je nacrtovan poslovni izid lahko posledica slabega predraCunavanja, za kar razlog je
preoptimisti¢na napoved, je treba vedno med letom spremljati ali je predviden poslovni izid
uresnicen ali ne. ! Pla¢e namre¢ ni mogoCe zmanjsati za nazaj, pove¢amo pa jih lahko za
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naprej in za nazaj. ! Na koncu bi lahko zaradi prevelikih pla¢ imeli izgubo, ki je ne bi mogli
pokrit z zmanjSanjem plac. Pri zaposlencih pa moramo upostevati, da zagotovimo najmanjso
placo za najbolj enostavno delo, ki je dolo¢eno v kolektivni pogodbi. Poleg tega pa je treba
upostevati najnizja razmerja med posameznimi skupinami opravil dolocenimi v pogodbi.
Podjetje te zahteve lahko poveca, praviloma pa jih ne more zmanjsati. Pri doloCanju plac¢ naj
bi tako bila doloena dobickonosnost sredstev in zakonske zahteve o najmanjs$i placi
zaposlenca.

Ko dolo¢imo obseg prihodka, imamo vse moznosti za izracun vrednosti tocke, ki jo potem
upoStevamo pri obracunu pla¢. To vrednost toCke upostevamo pri nacrtovanju pla¢ za
posameznega zaposlenega in pri nacrtovanju celotnega obsega sredstev namenjenega za place.

obseg prihodka
letno stevilo tock

vrednost tocke =

Kdaj bi bila resnicna placa enaka nacrtovani?
To bi bilo samo takrat, kadar bi bil obracun pla¢ po casu, kar pomeni, da bi dobili mesecno
placo ne glede na opravljeno delo.

To je v proizvajalnih podjetjih malokrat prisotno, ampak je resni¢en zasluzek odvisen od:

1. DoseZenega ucinka: v ¢em se kaze dosezen ucinek je odvisno od nacina nagrajevanja, saj
so lahko osnova doseZzene koli¢ine ali pa doseZena vrednost. Vendar se najpogosteje
dosezen ucinek izraza v norma urah, iz ¢esar sledi, da je treba vrednost norma ure izraziti
v tockah. To napravimo tako, da vrednost delovnega mesta delimo s povpre¢nim
mesecnim Stevilom ur, ki pa so odvisne od dolzine tedenskega delovnega Casa (najveckrat
176 delovnih ur / mesec). Ker pa je lahko vecji ali manj$i dosezen ucinek posledica
drugih dejavnosti, med katerimi sta kakovost dela in gospodarnost pri delu, se z njima
tako izraCunan uc¢inek popravi. Podjetje pa mora dolociti na¢in merjenja kakovosti dela
(Stevilo reklamacij, Stevilo kala, spoStovanje roka, itd.) in pa vpliv oziroma teZo teh
drugih vplivov na placo zaposlenca.

Ko planiramo, pravimo da bo ucinek normalen (100%), kakovost normalna (100%) in
gospodarnost normalna (100%).

VPLIVI
100% placo sestavljajo ucinek 80% gospodarnost kakovost 5%
15 %
delavec pa doseze normo 70% gospodarnost kakovost 2%
7%
Izracun delavceve place, 0,7*0,8 0,07*0,15 0,02*0,05
Ki ni 100%

2. Placo povecamo za dodatke zaradi posebnih pogojev dela: nadurno delo, delo v
deljenem delovnem ¢asu, no¢no delo, itd.; kar je vse predpisano s kolektivno pogodbo.
Pogoji pri delovnem mestu so stalno prisotni, tile pogoji pa so prisotni samo obcasno in
delavec dobi dodatek le, kadar v takih pogojih dela.

3. Tako izra¢unano placo povecamo Se za osebne znacilnosti zaposlencev (Stalnost in leta
sluzbe), ki smo jih ze dolocili pri dolo¢anju mase plac.
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Sprememba razmerij med placami

Ce se v podjetju ugotovi, da obstojeta razmerja ne ustrezajo ve¢ za obradun plag, se ponavadi
podjetje zateCe k spremembi razmerja na podlagi dodatnih to¢k. S tem prepre¢i ponovno
vrednotenje vseh delovnih mest po analiticni metodi, vendar spremeni razmerje med vsemi
placami in tako odvisno od razloga, ki se pojavi v podjetju, razmerje povecamo ali
zmanjSamo. V ta namen ugotovimo dodatno Stevilo tock, ki ga moramo pristeti k vsakemu
delovnemu mestu, da dobimo Zeleno razmerje med najvisje in najnizje vrednotenim delovnim
mestom.

Izracun: (max delovno mesto + X) : (min. delovno mesto + X) =6:1

400 100
400 + X =600 + 6X
X =-40

Delovno Izracun tock
mesto

A 100 + (-40) = 60

B 200 - 40 =160

C 300 - 40 =260

D 400 - 40 = 360

Vedeti moramo ali imamo na razpolago enak obseq sredstev ali ne. V primeru enakega obsega

evee

vi§ja, saj se je Stevilo tock bolj zmanjsalo kot se je povecala vrednost tocke.

Razmerje med placami je mogoce spremenit le, ¢e imamo na razpolago dodaten obseg
sredstev za place, ki zagotavlja, da se kljub temu, da enim povisamo place, drugim place ne
spremenijo.

Kolik$no mora biti razmerje med placami?

Ce Zelimo razmerje med platami povisat, se praviloma napravi prenos sredstev od manj
ovrednotenih k bolj ovrednotenim delovnim mestom. Ce pa Zelimo razmerje med pla¢ami
zmanjsat, naredimo prerazporeditev od visjih k manjSim.

Za izracun vrednosti to¢ke mora biti zato dosedanja najvisja ali najniZja placa, odvisno od
tega za kakSno spremembo v razmerju gre. Sprememba razmerij med dejanskimi placami pa
je tudi posledica razli¢ne proizvodnosti. S tem ko spreminjamo razmerja med placami pa se
spreminja tudi koli¢nik zahtevnosti.

Izpit: Ce spremenimo razmerje med najvisje in najnizje ovrednotenim delovnim mestom, se:
spremeni razmerje med max in min placo
spremeni razmerje med vsemi plaCami

ZAPOSLOVANJE

2. vrsta odloditev: to so odlocitve povezane z dodatno proizvodnjo in dodatno prodajo pri
obstojecih proizvajalnih zmogljivostih, kar pomeni, da lahko podjetje poveca obseg
proizvodnje in prodaje brez novih nalozb, potreben pa je dodaten angazma zaposlencev. Ta
dodaten angazma lahko podjetje izvede na ve¢ nacinov:

+ dodatno zaposlovanje — uvedba dodatne izmene;
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L

dodatni delovni cas obstojeCih zaposlencev (nadurno delo, podaljSano delo, delo ob
nedeljah, praznikih, itd.) — Stevilo zaposlencev ostane enako kljub dodatnemu obsegu
proizvodnje in prodaje.

S to odlocitvijo pridobimo dodatne prihodke in imamo dodatne stroske. Odlocujoca
kategorija so tu stroski, pri ¢emer pa velja, da imamo za enak prihodek lahko razli¢ne
stroske.

Ce se podjetje odlo¢i za dodatno zaposlovanje, ima:

- neposredne stroske plac, kar pomeni placilo po ucinku,
- stroske nadomestil (dopusti, prazniki)

- prevoz nadelo in z dela

- enkratno tudi stroske uvajanja v proizvajalni proces

Ce podjetje uposteva obstojeée zaposlene, pa ima :
- neposredne stroske plac, kar pomeni placilo po ucinku,
- dodatki za posebne pogoje

Neposredni stroski niso odlocujoci, ker so v obeh primerih enaki. Odlocujoci stroski pri
dodatni zaposlitvi so vsi tisti stroski, ki so vezani na delavca, pri dodatnem delovhem
¢asu pa dodatki za posebne pogoje odvisno od tega kakSen je ¢asovni vidik proizvodnje in
prodaje.

Med pomembnimi dejavniki, ki vplivajo na odlo¢itev ali dodatno zaposlovanje ali dodatni
delovni ¢&as, je tudi ¢as za katerega imamo zagotovljeno dodatno prodajo. Ce je
zagotovljena dodatna prodaja dolgorocno, pride v postev samo dodatno zaposlovanje, saj
delavec ne more delat v nedogled (nadurno delo je lahko po zakonu le omejen delovni
cas).

Med moznostmi, da dosezemo vecji obseg proizvodnje, pa je tudi spodbuda za vecji
ucinek obstojecih delavcev v obstojecem delovnem ¢asu (v okviru 8 ur dnevno). Problem
je, da je ta moZnost prisotna samo takrat, kadar so norme ohlapne.

V naSih razmerah pa se najpogosteje dogodi, da se v podjetju ne pokaze moznosti vecje
proizvodnje, temvec Zelijo zmanjSati stroSke dela za obstojeo proizvodnjo. V tem
primeru zmanjsujejo Stevilo zaposlencev in prevaljujejo stroske dela na tiste zaposlence,
ki ostajajo v podjetju. Vprasanje, ki se pri tem zastavlja je, ¢e ne bo mogoce v bliznji
prihodnosti nastala potreba po novih zaposlencih, katerih uvajanje bi povzro€ilo dodatne
stroske. To je razlog, da je Ze prvotno treba upoStevati tudi to moZznost.

Ponavadi je sodilo razlika v stroskih, vendar je tudi v tem primeru mogoce upostevati
sploSno sodilo, to je prispevek za stalne stroske in dobicek tako pri eni kot pri drugi
varianti.

USPESNOST KADROVSKE FUKCIJE

Je tako imenovana 3. vrsta odloditev. Kadar govorimo o uspesnosti kadrovske funkcije,
moramo upostevati, da uspeSnost kadrovske funkcije razlicno ocenjuje vodstvo podjetja in
razli¢no zaposlenci. Z vidika @ vodstva je najpomembnejsa kategorija, ki pokaze kako so bili
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zaposlenci uspesni, novoustvarjena vrednost, to je dohodek. Ker pa je velikost dohodka v
veliki meri odvisna od stevila zaposlencev, je ustrezen kazalnik dohodek na vlozeno delo
oziroma na zaposlenca. Ker pa je dohodek dinami¢na kategorija, zaposlenci pa vsaj pri
nekaterih izracunih stati¢na kategorija, je treba dati prizvok dinamic¢nosti tudi zaposlencem.
To napravimo na dva nacina:

1. Stevilo zaposlenih izraCunamo iz stanj koncem meseca pri ¢emer upoStevamo 13 stanj ali
2. 1izraCunamo Stevilo zaposlencev iz opravljenih oziroma evidentiranih ur dela. To

naredimo po sledecem postopku:

Ponavadi so v podjetju sledeci podatki:

ure za opravljeno delo 20.000

ure za nadomestila 5.000

skupaj ure 25.000

176 (ur na mesec)*12 (mesecev) 12112
Stevilo zaposlenih X zaposlenih

Tako dobljeno Stevilo zaposlenih je dinami¢na kategorija, ker smo upostevali obdobje od 1.1.
pa do 31.12. Se boljsi podatek kot dohodek ali novoustvarjena vrednost na zaposlenca je
dohodek ali novoustvarjena vrednost na pogojnega zaposlenca.

Z vidika ® zaposlencev pa je vec kategorij, ki pokazejo kako so bili zaposlenci uspesni:
zasluzek

e stopnja udelezbe zaposlencev v dohodku: ——
dohodek

, pri Cemer je zasluzek vse kar je

nekdo dobil od podijetja;
e povprecna mesecna kosmata placa povecana za kosmate udelezbe zaposlencev;
e povprecna mesecna Cista placa povecana za Ciste udelezbe zaposlencev.

Mesecna placa (ne kosmata) se izracuna kot neto placa + prispevki iz plac.

38



Poslovodno racunovodstvo — zapiski predavanj 2003/2004

6. RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA ODLOCANJE O
TEHNICNI FUNKCLJI

Vsebina tehni¢ne funkcije: skrb, da so sredstva, ki imajo daljSo dobo koristnosti stalno na
razpolago v zahtevanem obsegu, kakovosti in pripravljenosti.

Zato v okvir tehni¢ne funkcije sodi:

®  odlo¢anje o nalozbah

= vyzdrzevanje

= varstvo

Ali se o vseh zgornjih dejavnostih v podjetju enakovredno odloca?

Odloca se le o nalozbah, saj sredstvo v proizvodnem procesu rabimo. Da pa je lahko
uporabljeno mora biti redno vzdrzevano in varovano. Prihranek pri stroSkih vzdrzevanja ni
tiste vrste prihranek, ki je stimuliran = vzdrZevanje mora biti tako kot je vnaprej predvideno,
saj sicer tvegamo oportunitetne stroske.

Odlocitve pri tehni¢ni funkciji so tako pomembne zato, ker se le-ta ukvarja samo z dolo¢enimi
vrstami sredstev — to je tistimi, ki so prisotna v proizvajalnem procesu dalj ¢asa. Poleg tega pa
imamo tudi taka sredstva, ki so samo enkrat uporabna v proizvodnem procesu, zaradi ¢esar
jim posvecamo tudi manjSo pozornost. ZnacCilnost teh sredstev so neusklajene koristi in
izdatki za ta sredstva. Zato moramo v obracunskem smislu uskladit stroSke in pa koristi — to
napravimo z amortiziranjem. Ta sredstva imajo §irSi vpliv na delovanje podijetja. Vedno
potegnejo spremembo pri drugih prvinah poslovnega procesa - to je predmetih dela in delovni
sili. Za ta sredstva rabimo veliko denarja, ki mora biti nalozen tako, da prinaSa koristi, kar
pomeni, da sredstva s katerimi proizvajamo, prinasajo dobic¢ek in ne izgube. To velja zlasti
ker imajo v podjetju vedno omejen obseg denarja — ¢e so ga uporabili za nek namen, ga niso
mogli nalozit drugam, cetudi bi bil nalozen bolj koristno. Vse to so razlogi, da sta pri

vwe

obvladovat in predvsem tveganje zmanjSevat na minimum. To je razlog, da se je izoblikoval

model investicijskih odloc¢itev:

1. je definicija ciljev, kjer podjetje opredeli katere izboljSave naj bi nalozba prinesla,

2. iskanje naloZbenih moZnosti, kjer podjetje preuci kakSne so moZzZnosti za pridobitev
sredstev v zahtevani viSini,

3. preucevanje okolja, kjer so pomembne davcne olajSave in omejitve, ki jih predpisuje
drzava za dolo¢ene nalozbe. Tu so pomembni okoljevarstveni dejavniki.

4. analiza razlicnih izidov pri razlicnih zunanjih vplivih, kjer preu¢imo kakSen bi bil
poslovni izid te naloZzbe z upostevanjem vplivov okolja,

5. merjenje koncnih ucinkov vsake razlic¢ice (to je z vidika ra¢unovodstva najpomembneje)
— za izpeljavo tega koraka rabimo ra¢unovodska sodila in podatke za njihov izracun,

6. izbira naloZbenega projekta — tu se iz ve¢ moznih razliic izbere tisto, pri kateri je
tveganje najmanjSe in daje najboljse izide,

7. potrditev in realizacija: ko ustrezni organi potrdijo ta projekt, gre v realizacijo in ta
pokaze ali se predvidevanja uresni¢ijo ali ne. Da pa to ugotovimo je vedno zlasti pri
temeljnih odlocitvah prisotna tudi revizija.

8. revizija temeljnih naloZbenih odlocitev: ta nam omogo¢i, da spremenimo poti za
doseganje ciljev ali pa pokaze nerealno postavljene cilje povezane s to nalozbo. Revizija
nam torej omogoci popravek poti ali spremembo ciljev.
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VRSTE TEHNICNIH ODLOCITEV

Odlocitve v okviru tehni¢ne funkcije pa ne zajemajo samo @ nakupa delovnih sredstev
(nakup, zakup ali najem), kjer je pod nakupom misljeno vkljuCevanje sredstev v proces,
ampak zajema tudi ® spreminjanje vrednosti sredstev, kar pomeni, da se odlo¢amo o politiki
amortizacije in prevrednotenja (spremembe izvirne vrednosti — obvezno navzdol, navzgor le
fakultativno). Sem sodijo tudi ® odlocitve o odtujitvi delovnih sredstev, ki so lahko posledica
neucinkovitosti v proizvajalnem procesu ali neuporabe v proizvajalnem procesu.

NALOZBE {za dodatne informacije glej knjigo}

V podjetju imamo razli¢ne nalozbe. Tako lo¢imo naloZbe:

a.) glede na podrocje delovanja: to so nalozbe po posameznih poslovnih funkcijah, kot je
kadrovska funkcija, nabavna funkcija, najbolj pogoste pa so pri proizvajalni funkciji.

b.) glede na to kako nalozbe vplivajo na proizvajalni proces: zacetne nalozbe, nalozbe za
splosne izboljSave, nalozbe za nadomestitev, nalozbe za izpopolnitev, nalozbe za
razSiritev in nalozbe za preusmeritev. Razlaga vsake izmed teh nalozb sledi kot odgovor
na sledece vprasanje:

Kje so pomembna ekonomska sodila v podijetju?

Zacetne naloZzbe so nalozbe, ki jih imamo prej preden podjetje zacne delovat. Te odloCitve je
sprejel nekdo izven podjetja.

NaloZbe za splosSne izboljSave ponavadi niso napravljene po ekonomskih kriterijih, ampak
podjetje ugotovi, da so nujne zaradi sploino-blaginjskih uc¢inkov. Ce pa delamo po
ekonomskih kriterijih pa napravimo cost-benefit analizo.

Nalozbe za nadomestitev - to pomeni, da neko sredstvo, ki je dotrajano, zamenjamo z
drugim enakovrednim sredstvom. Tu niso potrebne dodatne utemeljitve, saj smo to utemeljili
takrat, ko smo prvi¢ nalozbo sprejeli.

Vedno pa so ekonomska sodila pomembna pri razsiritvi, preusmeritvi in izpopolnitvi, ker
so to naloZbe, ki spreminjajo ali prihodke ali stroSke. Pomembno pa je, da je vpliv na stroske
takSen, da je razlika med prihodki in stroski pozitivna.

PREDRACUNI NALOZB

Kadar se odloamo o nalozbah so pomembne predracunske informacije, in sicer
predracunska kalkulacija. Le-to moramo najprej napraviti za nabavno ceno sredstva, 0
katerem se odlo¢amo. Nabavna cena vkljucuje nakupno ceno + vse odvisne stroSke, ki so
potrebni za to, da je sredstvo mogoce vkljuciti v proizvajalni proces. Praviloma davki ne
sodijo v nabavno ceno, razen v primeru kadar jih ni mogoce prevaliti na dobavitelja, kar
pomeni, da dobimo povrnjenega od drzave.

Ali je DDV sestavni del nabavne cene ali ne?
Praviloma NE, le v izjemnih primerih.

Nabavno ceno definiramo kot ceno sodelovanja sredstva v proizvajalnem procesu.

Opredelitev nabavne cene je zelo pomembna zaradi amortizacije — je podlaga za njen
obracun. Preden pa zaCnemo amortizacijo obracunavat, moramo dolocit tudi preostalo
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vrednost, zaradi tega, ker se ta del sredstva ne pokriva z amortizacijo, ampak s prihodki od
prodaje tega sredstva po koncani dobi koristnosti.

Izpit: Kdaj podjetje pri denarnem toku uposteva preostalo vrednost?
a.) na zacetku
@pna koncu
c.) v povprecju
d.) noben odgovor ni pravilen

Drugi korak je predracunska kalkulacija prodajne cene, ki mora biti raz¢lenjena tako, da se
vidi kolikSen delez zavzemajo stroski posameznih prvin poslovnega procesa (stroski
materiala, stroski surovin, itd.) in da vidimo kolikSen bo dobicek (da lahko tudi nadziramo in
ugotavljamo odmike). Ce vzamemo za primer delo, je razélenitev pri kadrovski funkciji urna
postavka, pri proizvajalni funkciji produktivnost dela, itd. Ta raz¢lenitev je pomembna, ker
lahko ugotavljamo odgovorne osebe za posamezne prvine. Problem: gre za odlo¢itev danes,
katere posledice se kazejo Sele v prihodnosti.

Zato je vprasanje kako upoStevati inflacijo in tveganje. Za upostevanje tveganja imamo

drevo odlo¢anja — Bayesov teorem in pri vsaki moznosti dolo¢imo stopnjo tveganja. S to

stopnjo pomnozimo tudi dobicek in dobimo realno oceno — ta nadin izraCunavanja se v

podjetjih redko uposteva. Inflacije pri nalozbah ponavadi ne upoStevamo, ker:

1. resni¢na inflacija je vedno druga¢na od predvidene = zato nalozbe obracunavamo vedno
po stalnih cenah,

2. inflacija vpliva tako na stroSke kot tudi prihodke, torej ostanejo razmerja enaka.

SODILA

Ce zelimo presojat nalozbe, moramo imeti na razpolago ustrezna sodila. Lastnosti sodil
morajo biti tak$ne, da omogocajo izmed ve¢ mozZnih razliic izbrati najboljSo, to je taksno
razli¢ico, ki bo dajala najvecje moZne ucinke v celotni dobi koristnosti sredstva. Druga
zahteva pa je ta, da mora sodilo zagotavljati izlo¢anje vseh tistih nalozb, ki ne zadoSc¢ajo
minimalnim zahtevam po dobi¢konosnosti.

Vsa sodila delimo po dveh kriterijih:
1. ali pri delitvi upostevamo dobicek ali denarni tok:
a. gospodarska sodila: so vedno tista, ki upoStevajo dobicek. V Stevcu je vedno
dobicek, ki je lahko razSirjen za obresti ali ne. Je pa tudi vpraSanje uporabe Cistega
dobicka ali le dobicka.

dobicek
sredstva(nalozba)

Sredstva so lahko upostevana (evidentirana) po:

- izvirni (nabavni) vrednosti: (zaCetna vrednost + koncna {preostala} vrednost)/2

- povprecni vrednosti: je vecja od nabavne vrednosti

- vsakokratni neodpisani vrednosti: kazalnik je cedalje vecji — Cimbolj stara
sredstva imamo, tembolj so produktivna = to je v nasprotju z logiko, zato se ta
kazalnik v podjetjih ne uporablja.
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b. financ¢na sodila: vedno upostevajo denarni tok. Negativni denarni tok je vedno
zacetna nalozba. Pozitivni denarni tok pa je vedno donos, to je amortizacija +
dobicek. Donos je vedno enak, ne glede na to ali imamo vecjo amortizacijo in man;jsi
dobicek ali ve¢ji dobicek in manjSo amortizacijo. To pa ni vseeno zaradi davka.

Tu se upostevajo naslednje mere:

- navadna doba vracanja

- diskontirana doba vracanja

- Cista sedanja vrednost

- koeficient prejemkovnosti

- interna stopnja donosnosti (pravilne rezultate daje le takrat, ko so donosi vsako
leto enaki)

2. ali upostevamo racunovodske podatke (nepredelani) ali sedanjo vrednost:

a. racunovodska sodila: sem sodita naslednji sodili — dobi¢konosnost in navadna doba
vracanja.

b. sodila, ki temeljijo na sedanji vrednosti: sem pa spada vse ostalo — diskontirana
doba vracanja, Cista sedanja vrednost, koeficient prejemkovnosti in interna stopnja
donosnosti. Tu pozitivni denarni tok prevedemo na sedanjo vrednost. Najboljsa je
Cista sedanja vrednost in sodila, ki temeljijo na njej: koeficient prejemkovnosti in
interna stopnja donosnosti (ni dobra, ko imamo razli¢ne donose).

Prvo lastnost o dobrem sodilu izpolnjujeta le Cista sedanja vrednost in koeficient
prejemkovnosti. Drugo lastnost, to je, da mora sodilo onemogocati tisto nalozbo, ki ne
zadosc¢a dobickonosnosti, pa ne izpolnjuje nobeno sodilo, kar je razlog, da se tako v teoriji kot
v praksi ¢edalje bolj uporablja kot sodilo preostali dobic¢ek, ki je bil do nedavnega poznan le
kot sodilo nalozbenega mesta odgovornosti.

SPREMINJANJE VREDNOSTI

Odlocitve o spreminjanju vrednosti delovnih sredstev sestavljajo:

+ prevrednotenje: vpliva na spreminjanje trznih cen. Ce podjetje Zeli prikazat spremembo
realnega premozenja, mora naredit prevrednotenje, ki pa je lahko @ posebno — sredstva
ali ® splosno — kapital. Pri naloZzbah gre za posebno prevrednotenje.

+ amortizacija: vsako podjetje mora takrat ko sprejema nalozbe sprejeti tudi politiko
amortizacije, ker s tem vpliva tudi na dobo koristnosti in s tem tudi na dobi¢ek in donos.
Za poslovne namene je to v celoti v rokah podjetja, ki pa zaradi davka iz dobicka
uposteva amortizacijske stopnje predpisane za davéne namene. Ker ¢e izgubi odbitno
postavko zato ker je obraCunalo amortizacijo z vi§jimi stopnjami kot so davéno
predpisane, ne more te amortizacije upostevati kot odbitno postavko (ker nima vec
sredstva).

LASTNISTVO ALI NAJEM, PRODAJA DELOVNIH SREDSTEV

Med odlocitvami, ki jih je treba sprejeti pri nalozbah, je tudi finan¢na odlocitev ali nam daje
ved lastni$tvo ali najem sredstva. Ce gre za lastni§tvo, se podjetje takrat kadar nima lastnih
virov odloca o tem ali bo kupilo sredstva na kredit ali posojilo, ali ga bo vzelo v finan¢ni
najem. Kredit pomeni odlog placila, ki ga da prodajalec, medtem ko posojilo lahko daje le
finan¢na institucija.
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Ali imamo posojilo ali finan¢ni najem pretehta davcna politika. Za Slovenijo je znacilno, da
je finan¢ni lizing med najdrazjimi oblikami financiranja ravno zaradi visokih davkov. Druga
stvar pa je pretehtati lastniStvo ali nelastniStvo, ko se v odloc¢anje vkljuc¢i Se poslovni najem
(poslovni lizing). Tudi tu davéna politika pretehta kon¢no odlocitev.

Zadnja vrsta odlocitev so odloCitve o odtujitvi delovnih sredstev. Pri tem imamo dve
moznosti:

1. sredstvo lahko vkljuc¢imo v proizvajalni proces ali

2. sredstva ne moremo vec¢ vkljuditi v proizvajalni proces in ga moramo zato prodati.

V prvem primeru je mozna odlocitev o tem ali se nam bolj splaca proizvajat in s tega naslova
pridobivat donos, ali se nam bolj splaca sredstvo odtujiti: prodaja, dajanje v financni najem,
dajanje v poslovni najem.

Pri drugi varianti pa se odlo¢imo ali prodat, dati v finanéni ali poslovni najem. Ce prodamo,
dobimo prejemek od prodaje, ki ga dobimo sedaj v celotnem znesku in ga primerjamo s
sedanjo vrednostjo najemnin pri finanénem najemu. Ce so prejemki vedji od najemnin, se
odlo¢imo za prodajo, drugae pa ne. Pri poslovnem najemu pa je bolj komplicirano. Tu
imamo prejemek od prodaje in poslovni najem za neko obdobje (seStejemo prvo obdobje
najema in ostala obdobja, da dobimo celotno obdobje najema - lahko tudi pri razli¢nih
najemojemalcih).

Izpit: Ali se odlo¢a z enakimi kriteriji pri finanénem in poslovnem najemu?
Ne, ker moramo upoStevati moznost naknadne vkljucitve sredstva v proizvajalni proces in
razli¢no Stevilo najemojemalcev.

USPESNOST TEHNICNE FUNKCIJE

Preverjanje uspesnosti delovnih sredstev je pomembnejSe od preverjanja katerihkoli drugih
vrst sredstev. 1z tega izhaja, da morajo biti napravljeni obracuni, ker je med sprejemom
odlocitve in posledicami te odlocitve dolgo casovno obdobje. To je razlog, da tisti, ki
sprejemajo odlocitve radunajo na to, da bo nadziranje oteZkoeno. Ce pa vedo, da bodo
izvedeni tudi obracuni, so pri pripravljanju predra¢unov bolj natan¢ni — so torej bolj realni.
Tako imamo realnejSo podlago za nacrtovanje naprej, kar pomeni, da lahko preprecimo
napake, ki smo jih napravili pri prvem predrac¢unu.

Obracuni morajo biti tako usmerjeni na:

«» preveriti nalozbene zneske — prekoracitev le-teh pomeni dodatno angaziranje sredstev, ki
ga mora podjetje pridobiti v banki (stroSki) ali se odpovedati drugi naloZbi (oportunitetni
stroSki). Poleg tega pa so nalozbeni zneski podlaga za amortizacijo, kar pomeni, da se je v
celoti spremenila struktura lastne cene oziroma dobicek.

“ analizirati razloge za povecanje / zmanjsanje dobi¢ka mimo amortizacije: prodajna cena
je bila lahko postavljena previsoko, obseg prodaje je bil previsok, na strani stroskov pa
analiza materiala, dela, itd. = analizo je treba izvesti po predpostavkah lastne cene.

*» zacletek obratovanja dvakrat negativno vpliva na uspe$nost nalozbe:

a. obresti na vezana sredstva,
b. izgubljeni prispevek za kritje zaradi tega, ker smo za doloceno obdobje izgubili

proizvodnjo in prodajo, kar pomeni oportunitetne stroske.
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2

¢ izraba zmogljivosti: ko nacrtujemo nalozbo, vedno predvidevamo, da bodo izrabljene
vse zmogljivosti — tako na enoto ucinka pride najmanj$i mozni znesek stalnih stroskov.
Ce pa zmogljivosti niso izkori§¢ene, imamo stroskov enako, proizvodov pa manj, torej so
stroski na enoto uc¢inka vecji. Tu upoStevamo optimalno zmogljivost (poleg optimalne
imamo Se ekonomsko zmogljivost).

Z racunovodskega vidika je treba optimalno zmogljivost prikazati na podlagi stroskov:
primerjamo standardne stroske za dejansko proizvedene proizvode v izrabljenem delovnem
Casu s standardnimi stroski mogocCe proizvodnje. Slednja pa je tista koli¢ina poslovnih
ucinkov, ki bi jo lahko naredili v razpolozljivem delovnem c¢asu, ¢e bi bile kapacitete 100%
izrabljene. Ta kazalnik je lahko najvec 1.
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7. RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA ODLOCANJE O
NABAVNI FUNKCIJI

Odlocitve pri nabavni funkciji so poleg odlo¢itve o nabavi tudi odlocitve o zalogah predmetov
dela. Razlog za to je, da predmeti dela, ko nastopajo v svoji funkciji, prenehajo obstajati v
prvotni obliki, kar pomeni, da je njihova uporaba enkratna. Da pa bi zagotovili nemoten
nabavni proces, se pri nabavni funkciji odlotamo tudi o zalogah. Teoreti¢no to ne bi bilo
mozno pri »just in time« proizvodnji. To pa zato, ker je nemogoce, da bi celotno gospodarstvo
delovalo brez zalog. Danes JIT uporabljamo le kot filozofijo, da bi proizvajali s ¢im manjSimi
zalogami, pa kljub temu zagotavljali nemoten proces.

Vrste nakupnih odlocitev

Pri teh odlocitvah (odlo€itve o nakupu materiala in storitev) se vedno odlo¢amo na podlagi
trznih odnosov. To pomeni, da se ne odlo¢amo o nabavi znotraj podjetja, razen ¢e so prenosne
cene dolocene na podlagi trznih cen in so to obvladljive gospodarske kategorije (vodja sam
odloca o cenah). V okviru nakupnih odlocitev se poleg nabave odloCamo $e o naro¢anju in
prevzemanju materiala oziroma storitev ter o skladiS¢enju materiala. Tu nimamo storitev na
zalogi, ker so te le obracunske, ne pa stvarne, o ¢emer tu govorimo. Zato tu ne govorimo o
skladis¢enju storitev.

NAKUP ALI LASTNA PROIZVODNJA

V podjetju, kjer uporabljajo material, je teoreticno mozno, da ga proizvedejo sami. To je
razlog, da je prva odloc¢itev pri nabavni funkciji ali nabaviti material ali pa ga sam
proizvesti.

Sodilo, ki ga tu upostevamo, so odlo¢ujoci stroski, to so tisti stroski, ki nastajajo samo pri eni
ali drugi varianti. Odlo¢ujoci stroSek pri nabavi je nabavna cena, pri lastni proizvodnji pa
dodatni stroski, ki jih imamo s to proizvodnjo.

Preden sprejmemo odlocitev analiziramo katere stroske upostevati pri lastni proizvodnji: ali
so to spremenljivi stroSki ali tudi stalni stroSki. Praviloma uposStevamo le spremenljive
stroSke, stalne pa le takrat kadar odlocitev povzro¢i potrebo po novih zmogljivostih. Pri
sprejemu ene ali druge odlocCitve so pomembni tudi oportunitetni stroski (pomenijo izgubo
prispevka za kritje), ki so najveckrat prisotni pri nakupu materiala. Oportunitetni stroSki
nastanejo v primeru, ¢e dobavitelji ne dajo pravoCasno materiala in mi zaradi tega izgubimo
del proizvodnje. Oportunitetni stroski torej nastanejo pri nabavi materiala, pri tem pa je
vpraSanje ali bomo imeli oportunitetne stroSke ali ne odvisno od kakovosti dobaviteljev.

Odlocitev nabava ali lastna proizvodnja pa lahko vpliva na proizvodne zmogljivosti. Moznosti
so, da podjetje ima razpoloZljive proizvodne zmogljivosti ali pa tudi ne.

© Odlocitev, da ima podjetje zmogljivosti in se odlo¢i za proizvodnjo, do sedaj pa je
nabavljal, povzro€i vecjo izrabo zmogljivosti. Posledica je vecja uspeSnost, ker s proizvodnjo
pokrije tudi stalne stroske.

® Ce pa je podjetje proizvajalo (torej ima proizvodne zmogljivosti) in se sedaj odlo¢i za
nakup, se zmanjSa izraba zmogljivosti.
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® Ce podjetje nima zmogljivosti, pa se kljub temu odlodi za proizvodnjo, ta odlo¢itev
povzroci potrebo po novih zmogljivostih. Tu stroske zmogljivosti upostevamo kot odlocujoce
stroske.

@ Ce se podjetje odloci za nabavo materiala, pa ga do sedaj ni niti nabavljalo niti proizvajalo,
potem ta odlocitev nima vpliva na proizvajalne zmogljivosti.

OPTIMALNO NAROCILO

Ce se podjetje odlodi za proizvodnjo, potem ta material proizvaja po enakih kriterijih kot
katerikoli drug proizvod v podjetju. Ce pa se podjetje odlo¢i za nakup, mora poskrbeti, da so
stroski nakupa ¢im manjsi. To je razlog, da mora podjetje poleg nabavne cene, ki je ugodnejsa
od stroskov lastne proizvodnje, upostevati tudi, da so stroski skladiScenja in stroski narocanja
¢im manjsi. Zato v podjetjih racunajo optimalno narocilo. Tega racunamo lahko takrat, ko
imamo znano porabo posameznega materiala oziroma to porabo lahko ocenimo. Kar zadeva
stroSke, moramo poznati koliko so stroski koli¢inske enote v zalogi in koliko stroski narocila.
V praksi je ta izraun kompliciran, ker imamo veliko raznovrstnih stroSkov glede na prvine
poslovnega procesa in razli¢ne vrste stroskov glede na to kako se odzivajo na obseg narocila
ali zalog. Optimalno narocilo temelji na predpostavki, da @ ¢imve¢ naro¢imo, temve¢ imamo
stroSkov narocanja in @ ¢im vedji je obseg zalog, tem visji so stroski skladis¢enja.

Izpit: Kateri stroski so odlo¢ujoci pri raCunanju optimalnega narocila?
To so spremenljivi stroski. To pa ne pomeni, da pri ugotavljanju celotnih stroSkov ne
upostevamo stalnih stroskov, saj jih moramo ravno tako pokrit kot spremenljive stroske.

Sprasujemo se pa tudi, za katere materiale se nam splaca racunat optimalno narocilo, sgj
moramo 1imeti za to racunanje zelo razvejano stroskovno racunovodstvo (najprej
predracunsko, nato pa Se obracunsko stroSkovno racunovodstvo). Ponavadi imajo v podjetjih
veliko vrst materiala in racunanje optimalnega narocila bi povzroc€ilo ve¢je stroske kot bi bile
koristi od tega racunanja.

To je razlog, da v podjetju, preden se odlo¢ajo za racunanje optimalnega narocila, razdelijo
material po ABC metodi. Ta metoda pomeni, da material razvrstimo v razred A, razred B in
razred C. V razred A damo material, ki ga je po obsegu malo, po vrednosti pa veliko. V razred
B gre material, ki ga je priblizno enako po obsegu kot po vrednosti. V razred C pa gre
material, ki ga je po obsegu veliko in po vrednosti malo. Vsak prihranek pri tem materialu
ogromno vpliva na dobickonosnost sredstev in dobicek podjetja. V Sloveniji je udelezenost
materiala v prihodku 40% in izracuni so dokazali, da ¢e zmanjSamo material za 2%, se
dobicek poveca za 25%. Vcasih se zgodi, da za material v razredu B tudi raunamo optimalno
narocilo, nikdar pa ne za razred C, ker ni predpisano koliko materiala damo v razreda A in B.

Optimalno narocilo racunamo le pri enakomerni porabi, saj ¢e poraba ni enakomerna,
moramo za 2x potrebno koli¢ino v formuli vzeti maksimalno porabo — to pa ni ve¢ optimalno
narocilo, ker so stroSki vi§ji. Da to reSimo, vzamemo enakomerno obdobje v obratunskem
letu. Drugace se pa optimalno narocilo ne da racunat.

Tocka ponovnega narocila

Ko ra¢unamo optimalno naroc¢ilo, mora biti zagotovljeno, da nam materiala ne bo zmanjkalo,
kar pomeni, da mora biti zagotovljen nepretrgan proizvodni proces. Zato mora podjetje
natan¢no vedeti koliko Casa traja od trenutka, ko material naro¢imo in do trenutka, da je ta
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pripravljen za proizvodni proces. Zato v podjetju ugotavljajo signalno zalogo — to je tista
zaloga, ki zado$¢a za ¢as od narocila do pripravljenosti materiala za proizvodnjo.

signalna zaloga = dnevi narocila*poraba na dan

Vendar je tako izracunana signalna zaloga velik riziko, ker lahko nastane zamuda pri dobavi.
Zaradi tega mora vsako podjetje imeti tudi varnostno zalogo, ki je tem vecja, ¢im manjsa je
kakovost dobavitelja. Zato se signalna zaloga izra¢una tako, da se Casu od narocila do
pripravljenosti materiala za proizvodnjo doda Se varnostna zaloga.

Signalna zaloga je torej tisto, ko moramo na novo narocit, medtem ko je varnostna zaloga del
signalne zaloge. Varnostna zaloga je ponavadi na zalogi ves ¢as. Problem pri tem je, da se
stara, kar pomeni, da jo je treba porabit, ker sicer ni zagotovljenega kontinuiranega procesa.

Podjetje mora skrbeti, da so stroski skladiscenja in stroski naroc¢anja ¢im manj$i. Zato ti dve
vrsti stroskov v podjetju posebej racunajo.

stroski narocanja = §tevilo narocil*stroski posameznega narocila
tu upostevamo vse stroske

letna poraba
optimalno naraocilo

Do stevila narocil pridemo tako, da vzamemo . Kako pridemo do Stevila

naro¢il si dodatno poglej v knjigi!

Stroski skladiS¢enja: na zacetku obdobja imamo varnostne zaloge + optimalno narocilo, na
koncu obdobja pa pristejemo le Se varnostne zaloge. Ce raGunamo povpredje, imamo
(optimalno narocilo)/2 + varnostne zaloge. Na ta nacin dobimo koli¢ine. To pa pomnoZzimo s
stroski enote na zalogi (vsi stroski, spremenljivi in stalni stroski).

USPESNOST NABAVNE FUNKCIJE

Zadnja vrsta odlo¢itev pri nabavni funkciji je ugotavljanje uspes$nosti nabavne funkcije.
Najprej naredimo hitri test, ki pokaze ali je s tehni¢nega vidika posamezna funkcija opravila
svoje delo ali ne. V naSem primeru pokaze, ali bi bil material, ki bi ga rabili v proizvodnem
procesu na razpolago v ustreznem c&asu, obsegu in kakovosti. Vendar lahko to povzroci
prevelike stroske, kar negativno vpliva na uspesSnost podjetja. To je razlog, da mora biti vedno
prisoten tudi stroskovni vidik, kjer ugotavljamo kaks$ni so odmiki pri nabavni ceni in te
odmike raz¢lenjujemo po posameznih postavkah nabavne cene ter ugotavljamo odgovornost
za te odmike. To delajo v slovenskih podjetjih povsod. Manj pogosta pa je analiza stroskov
skladiS€enja in naroCanja, Ceprav je prisotnost ugotavljanja optimalnega narocila v podjetjih
kar velika.

47



Poslovodno racunovodstvo — zapiski predavanj 2003/2004

8. RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA ODLOCANJE O
PROIZVAJALNI FUNKCIJI

Ko govorimo o proizvajalni funkciji, le-to lahko obravnavamo:

® v SirSem smislu zajema vse vrste organizacij, ki imajo nek izlozek iz proizvajalnega
procesa ne glede na to kaksen je ta izlozek. Ta je lahko proizvod, lahko je storitev, pri tem
pa so storitve proizvajalne, neproizvajalne ali pa SirSega druzbenega pomena. V tem
kontekstu poleg proizvajalnih in storitvenih podjetij zajemamo tudi drustva, verske
skupnosti oziroma vse organizacije ne glede na status. Vendar je veckrat kot v SirSem
smislu proizvajalna funkcija obravnavana

®= v ozjem smislu, kjer zajemamo samo organizacije, ki imajo proizvajalni proces, katerega
izlozek je proizvod ali proizvajalna storitev. Sem ne $tejemo trgovinskih organizacij
(trgovsko blago knjizimo na razred 6).

Pri proizvajalni funkciji imamo dvoje vrst odlocitev:

1. tiste odlocitve, pri katerih je proizvajalna funkcija v celoti sSamostojna. Samostojna je pri
odlocitvah kako proizvajati, kje proizvajati, kako izrabljati zmogljivosti, kako
preprecevati izgube med delovnim ¢asom, kako izboljsati kakovost proizvodov, itd.).

2. Vv tesni povezavi s prodajno funkcijo (kaj in kdaj proizvajati) — proizvajat mora podjetje
tisto, kar je mogoce prodat v dolocenem casu.

Na kaj vpliva proizvajalna funkcija sama?

Na ucinkovitost, to je notranjo uspesnost (delati re¢i na pravi nacin).
Za kaj skrbi proizvajalna funkcija skupaj s prodajno funkcijo?

Za uspesnost — delati prave stvari tako, da jih lahko prodam.

POTREBEN OBSEG DEJAVNOSTI

Poznamo pa Se eno odlocitev, to je odloc¢itev o potrebnem obsegu dejavnosti (tu mislimo na
koli¢inski ali vrednostni obseg), kjer nimamo ne dobicka ne izgube. StroSki so v tem primeru
enaki prodajni ceni. Da ni ne dobi¢ka ne izgube, mora biti obra¢un usmerjen na izrabo
proizvajalnih zmogljivosti.

Ta odlocitev je pri proizvajalni funkciji zato, ker edino proizvajalna funkcija natan¢no pozna
kapacitete in ona ve kakSen mora biti obseg proizvodnje, da bodo stalni stroSki pokriti s ceno.
V proizvajalnih podjetjih pa imamo ve¢ moznosti:

1. podjetje ima eno samo vrsto proizvodov: PC*Q = Q*AVC + FC

2. podjetje ima vec vrst proizvodov: prihodki = VC + FC

V prvem primeru ra¢unamo koli¢ino, ki jo moramo proizvesti, da se prodajna cena izenaci s
povprecnimi spremenljivimi in povpre¢nimi stalnimi stroski.

B FC
PC - AVC

H_/

prispevek za kritje stalnih stroskov in dobicka

Q
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Izpit: Ce pa imamo veé vrst proizvodov, bi lahko izraunali le obseg potrebnega prihodka,
kjer nimamo ne izgube in ne dobicka, s tem da namesto prispevka za kritje upostevamo
stopnjo prispevka za kritje.

Ko racunamo stalne stroske, gledamo omejene stroske — to velja za cono, kjer so omejeno
stalni stroski enaki.

Prihodki = spremenljivi stroski + ﬁugo (stalni stroski: vsi, nekateri, dobicek)
to spreminjamo glede na cilj, ki smo si ga zastavili

Mi lahko obseg proizvodnje raCunamo za razlicne namene, odvisno od tega kaj zelimo, da
nam proizvodnja in prodaja pokrijeta. Tako lahko v enacbi namesto stalnih stroSkov damo le
amortizacijo. V primeru ko zelimo ustvariti tak obseg proizvodnje, da bomo ustvarili tudi
dobicek, enacbi pristejemo tudi dobi¢ek. V tem primeru enako kot stroske obravnavamo tudi
dobicek.

ODLOCITVE PRI PROIZVAJALNI FUNKCILJI

1. NajoptimalnejSa kombinacija pri omejitvenih dejavnikih {sodilo: PZK na omejitveni
dejavnik}

V podjetju se velikokrat dogodi, da niso na razpolago vsi proizvajalni dejavniki v zadostnem
obsegu. Podjetje si mora prizadevati, da bo proizvajalne dejavnike izrabilo tako, da bo
doseglo najve¢ji mozni dobicek. V ta namen se je razvila teorija omejitev, ki dolo¢a na
kaksen nacin se mora podjetje v tem primeru odlocat.

Primer: Neko podjetje proizvaja tri proizvode A, B in C. Za vsak proizvod je dana prodajna
cena, variabilni stro$ki in delovne ure (delo je omejitveni dejavnik) — skupno je na razpolago
200 delovnih ur. Sprasujemo se kateri proizvod proizvajati?

Proizvod PC VC PZK Delovne ure
A 100 80 20 1
B 200 120 80 6
C 300 150 150 10

Odgovor: Ce ne bi imeli omejitvenega dejavnika, ne bi vedli kateri proizvod delati. V
primeru, da ima podjetje na razpolago dovolj zmogljivosti, proizvajamo proizvod C (ker je tu
PZK najvisji).

Ce pa imamo omejitveni dejavnik (v nasem primeru je to delo), ima A 20 e/h, B 13,3 e/hin C
15 e/h (vse racunano kot PZK/delovne ure). Glede na te najnovejSe podatke bomo zaceli
delati proizvod A, nato bomo presli na proizvod C in zatem ¢e nam Se kaj ostane zmogljivosti
Se proizvod B. Tu predvidevamo omejeno prodajo; ¢e pa nimamo omejene prodaje, pa delamo
le proizvod A.
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2. Proizvajalne serije {enako kot pri optimalnem narocilu}

V podjetjih, kjer je razvejan proizvajalni proces, se morajo odlocati tudi o serijah. Zagonov
proizvodnje mora biti toliko, da stroski zagonov in stroski skladiS¢enja ne presezejo
najmanjSih mogocih stroSkov. Za racCunanje optimalnega Stevila proizvajalnih serij
upostevamo enak obrazec kot pri optimalnem narocilu, le da namesto stroskov naroc¢anja tu
upostevamo stroSke zagona proizvodnih serij.

3. Opuscanje starih proizvodov, uvajanje novih proizvodov {sodilo: PZK}

V podjetjih se dostikrat odlo¢ajo za opuséanje starih proizvodov vV primeru, da polna lastna
cena presega prodajno ceno. Po sprejeti odloCitvi se namesto povecanega dobicka ali
zmanjS$ane izgube, dobi¢ek zmanjSa ali poveca izguba. Razlog je v tem, da niso uporabili
pravega sodila. Upostevali so vse stroske, namesto da bi ugotovili le stroske, ki so povezani s
proizvodnjo, ki jo Zelimo opustit. Za pravilno odlocitev bi morali upostevati kot sodilo
prispevek za kritje stalnih stroskov, ki ostanejo ne glede na to, ¢e proizvodnjo opustijo ali ne.

Se bolj nerazumljivi problemi so pri uvajanju novih proizvodov. Podjetja ponavadi smatrajo,
da morajo biti prodajne cene novih proizvodov enake prodajnim cenam starih proizvodov z
utemeljitvijo, da so proizvajalni stroski povsod enaki. Vendar je uvajanje novih proizvodov
smiselno vedno kadar prodajna cena presega spremenljive stroske. Vsaka razlika med
spremenljivimi stroski, ki so povezani s to proizvodnjo in prodajno ceno, pomeni povecanje
dobicka.

USPESNOST PROIZVAJALNE FUNKCIJE

Ko sprejemamo odlo¢itve o uspe$nosti proizvajalne dejavnosti, najprej s hitrim testom
preverimo uspesnost. Hitri test pokaze, Ce so bile koli¢ine na razpolago takrat v taki kakovosti
in takSnem obsegu, kot je bilo nacrtovano skupaj s prodajno in proizvajalno funkcijo.

Tako kot pri vsaki poslovni funkciji je treba tudi pri proizvajalni funkciji upoStevati
stroSkovni vidik, in to bolj kot pri katerikoli drugi funkciji, ker je tu prisotno najvec stro§kov.
Pretezen del vseh stroskov namre¢ predstavljajo proizvajalni stroski. @ Analiza je usmerjena
na neposredne stroSke materiala in neposredne stroSke dela, kjer ugotavljamo odmike po
vrstah stroskov in vzrokih za odmike — torej gre za analizo odmikov pri neposrednih stroskih
proizvajanja. To delamo po enakem principu kot velja za standardno mesto odgovornosti, s to
razliko, da upostevamo vse stroske, ne pa le obvladljive stroske mesta odgovornosti. @ Druga
analiza mora biti usmerjena na odmike splos$nih stroSkov proizvajanja, torej je usmerjena na
dejavnosti, ki so povzrocile te stroSke. To je ABC metoda kalkuliranja. Ko analiziramo
sploSne stroske in dejavnosti, pridemo do analize koli¢nika dodatka splo$nih stroskov, kjer
moramo posebej analizirati koli¢nike stalnih stroSkov in koli¢nike splo$nih spremenljivih
stroSkov. Razlog je preprost, ker morajo biti koli¢niki splo$nih spremenljivih stroskov skladni
z dejavnostmi, ki so te stroSke povzrocile, medtem ko koli¢nik stalnih stroSkov odraza
politiko podjetja.

I Bolj kot pri kateri drugi funkciji je pri proizvajalni funkciji pomembno gibljivo
predracunavanje, zaradi tega, ker je pretezni del pri drugih funkcijah stalnih stroSkov,
medtem ko je pri proizvajalni funkciji pretezni del spremenljivih stroSkov. To pomeni, da je
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brez delitve stroskov na stalne in spremenljive nemogoc¢e napraviti ustrezne analize. 1z tega

izhaja, da je pogoj ugotavljanja uspeSnosti proizvajalne funkcije s stroskovnega vidika
urejeno stroskovno ra¢unovodstvo.
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