Poslovodno racunovodstvo

2. RACUNOVODSKE KATEGORIJE IN METODE

1. Ekonomske kategorije in odlo¢anje
-dinami¢ne
-statiCne
Te kategorije vplivajo na financ¢ni in poslovni izid. Nekatere kategorije so bolj

pomembne, nekatere manj. Najbolj pomembne so: stroski

2. Stroski

Pri poslovnih odlocitvah so najpomembne;jsi stroski, zato moramo natan¢no poznati,

kdaj znesek obravnavamo kot strosek in kako se str. v razli¢nih okolis§¢inah obnasajo.

Poznavanje zneskov, ki izpolnjujejo pogoje, da so str., je izjemno pomembno, ker so
str. tisti, Ki jih lahko upostevamo v kalkulacijah in jih prevalimo na nase kupce. To je
zlasti pomembno pri podjetjih in organizacijah, kjer se prodajne cene dolocajo na
podlagi kalkulacij in ne na trgu — to so tista podjetja, pri katerih je dobi¢ek drugotnega
pomena, bolj pomembno pa je ustvarjanje dobrin, ki so sploSnega pomena (zavodi,

javna podjetja)

Pogoii, da je znesek lahko strosek:

1) prvina poslovnega procesa

2) prvina se trosi

3) prvina se da izraziti vrednostno

4) znesek je nujno povezan s poslovnim procesom
5) znesek je v neki normalno opravicljivi visini

6) znesek se pokriva iz prihodka, kar pomeni, da lahko povzroci tudi izgubo

RENTA: podjetje jo odplacuje ¢loveku, ki se je poSkodoval pri delu = ni strosek, ker

ni povezan z proizvodnim procesom !!
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e pojem stroskov:

Stroske je pomembno proucevati po tistih kategorijah na podlagi katerih lahko potem

vplivamo na zmanj$evanje stroSkov.

- str. na koli¢insko enoto: proizvode pri katerih so stroSki > prodajnih cen

ukinemo, oziroma povecujemo obseg tistih pri katerih je razlika vecja.

Pogoj, da nam da taka odlocCitev pravilen rezultat je, da so str. pravilno
ugotovljeni — kadar uporabimo pravilno kalkulacijo, saj sicer dobimo namesto
informacij o polni lastni ceni dezinformacijo. Posledice odlocitve so drugacne
od predvidenih.

- po organizacijskih enotah: da vidimo koliko posamezna enota prispeva

k dobicku oz. izgubi podjetja. Glede na to, kak$no odloCitev bomo sprejeli pa
lahko str. po org. enotah proucujemo ali po mestih odgovornosti ali po

ekonomskih enotah.

Ce proudujemo str. po mestih odgovornosti, dobimo informacijo, kdo je s
svojimi odlo¢itvami vplival na velikost str..

Ce prouc¢ujemo str. po ekonomskih enotah, dobimo informacijo o tem, katera
dejavnost je ve¢ ali manj prispevala k izidu podjetja in na tej podlagi

dobimo informacijo, katere dejavnosti moramo ukiniti oz. Siriti.

ZniZevanje stroSkov je navadno usmerjeno v delovno silo.

- evidentiranje stroSkov v knjigsovodstvu

Vsi stroski, ki jih ponavadi v podjetju proucujemo, so praviloma evidentirani
tudi v knjigovodstvu. Lahko so to dejansko nastali ali pa tudi predracunski
stroski (AM, PCR).

Pri poslovnih odloc¢itvah pa poleg stroskov, ki so evidentirani v knjigovodstvu

upostevamo tudi stroske, ki niso nikoli predmet evidentiranja v knjigovodstvu:
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= oportunitetni stroski: so izgubljeni prispevek za kritje, ki ga podjetje ni

pridobilo zaradi nerealiziranih prihodkov in nerealiziranih spremenljivih

stroskov.

PRIHODKI — SPREMENLIIVI STROSKI = PRISPEVEK ZA KRITJE

- prouc¢evanje stroskov prilagoditi namenu prouc¢evanja

Ni nujno, da pri poslovnih odlo¢itvah vedno upostevamo vse stroske, celo
obratno — skoraj pravilo je, da upostevamo le nekatere od njih. In tem stroskom

pravimo odloc¢ujoci stroski (pri vrednotenju zalog).

V¢asih pa enako kot stroske obravnavamo tudi dobic¢ek - kadar prodajno ceno
doloamo na podlagi metode stroski plus.

Da lahko stroske prilagodimo namenu proucevanja moramo zelo natan¢no
poznati njihovo obnasanje. To je razlog, da lahko stroske delimo po razli¢nih

vidikih — upostevamo en ali drug vidik.

e Delitev stroskov

1. naravna vrsta stroSkov

So prvine poslovnega procesa in je naravno ali samoumevno, da so stroSki prisotni pri

poslovnem procesu.

STROSEK = POTROSEK * CENA

¢ delovna sredstva: NV * AM stopnja

% predmeti dela: normativ * NV predmeta dela
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potrosek je izrazen v razli¢nih merskih enotah, odvisno od predmetov dela in je tisti
obseg porabe, ki je potrebna za proizvodnjo proizvoda ali opravljene storitve =
normativ

% delo — delovna sila:

potroSek odvisen od naCina nagrajevanja, vendar ne glede na to, se ponavadi v zadnji
fazi potrosek izrazi v urah, ponavadi v norma-urah.

cena = urna postavka

% angairane storitve:

storitve vkljuéene v proizvodnji proces, ne njegov rezultat

potroSek se kaze v razli¢nih merskih enotah, odvisno od vrste storitve.

cena je nakupna cena
Delitev na naravne vrste stroskov je pomembno zlasti takrat, kadar eno prvino
poslovnega procesa zamenjamo z drugo in takrat moramo tocno poznati stroske ene in

druge prvine, ker so uresniceni rezultati razli¢ni od predvidenih.

Pomen teh stroskov narasca, ker se zaradi racionalnosti povecuje outsourcing. Kontni

nacrt je narejen po naravnih vrstah stroSkov.

2. predracunski, obracunski stroski — c¢asovni vidik

Ta delitev stroSkov je izjemno pomembna pri poslovodnem racunovodstvu.
=obracunski stroski pri udejanjanju poslovne odlocitve resni¢no nastajajo. Pri teh
stroSkih nimamo nobene moznosti za njihovo razli¢no prikazovanje.
= so stroski na katerih temelji poslovna odlocitev, kar pomeni, da jih ugotovimo prej
preden se za¢ne proizvodni proces — preden poslovno odlo¢itev udejanjimo — veliko
moznosti za razli¢no prikazovanje:
~ na podlagi dejanskih preteklih stroskov, vendar tako doloceni stroski niso
dobri:

1) razmere se spreminjajo — cetudi so bili dejanski pretekli stroski upravic¢eni niso

ve¢ dobri za napovedovanje prihodnjega poslovanja
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2) v naslednja obdobja vleCemo vse neracionalnosti iz preteklega leta

~ ocenjeni prihodnji stroski temeljijo na preteklih dogajanjih, vendar ze

upostevajo spremembe v prihodnosti. Negativna lastnost : vkljucujejo
neracionalnosti iz preteklosti.

~ To je razlog, da se za predrac¢un vedno bolj priporocajo standardni
Standardni stroski so teoreti€no upraviceni stroSki za zahtevano kakovost
proizvoda. Odvisno od tega, kako to upravicenost dolo¢imo, pa lo¢imo:
= temeljne standardne stroske
Temeljni standardni stroski so postavljeni za daljSe ¢asovno obdobje in ne
upoStevajo sprememb, ki se pojavljajo zaradi tehni¢nega in tehnoloskega
napredka nasploh. To je razlog, da se v teoriji in praksi pogosto pojavlja ocitek,
da standardni stroski zavirajo razvoj. To je razlog, da se ¢edalje bolj propagirajo

tekoci ali sprotni standardni stroski.

= sprotne ali tekoce standardne stroske.

Znacilno zanje je, da se stalno spreminjajo, odvisno od spremenjenih razmer. Pri
sprotnih standardnih stroskih poznamo tudi ti. normalne standardne stroske, Ki
poleg negativnih okoliS¢in upoStevajo tudi razmere, ki so za neko okolje

normalne.

= idealni standardni stroski : pri njih upostevamo idealne razmere, ki pa v praksi
nikoli niso prisotne. Vedno je nekaj negativnih okoliscin, ki so razlog, da je treba
upostevati

= realne standardne stroske — pomenijo korekcijo idealnih standardnih stroskov

za te negativne vplive.

Natanc¢no je potrebno poznati razlike med obracunskimi in predracunskimi stroski, ker
je razlika med predraunom in obracunom odmik.Odmik pokaze, koliko so bile
razmere dobro ali slabo izrabljene. Ce pa predradunski stroski niso postavljeni realno,

je odmik posledica tudi predracunskih stroskov.
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OBRACUN - PREDRACUN = | ODMIK

3. Izvirni, izvedeni stroski — vidik sodelovanja znotraj ali zunaj podijetja

Izvedeni stroski so stroski, ki nastajajo zaradi tega, ker je podjetje razdeljeno na
manjse enote, ki med seboj sodelujejo in druga drugi zaraGunavajo svoje storitve ali
proizvode.

Izvirni stroski so v bistvu osnovna poraba prvin poslovnega procesa.

Ta delitev je pomembna, ko se odloCamo o transfernih ali prenosnih cenah.

4. Posredni, neposredni stroski — vidik moZnosti prenasSanja na stroSkovne nosilce

Neposredni stroski na proizvode ali storitve prenasamo neposredno iz knjigovodske
listine. Praviloma so to spremenljivi stroSki, po navadi proporcionalno sorazmerno
spremenljivi stroski.

Posredne stroske prenasamo na proizvode ali storitve s pomoc¢jo osnov in prav

posredni stroski so razlog, da je kalkulacija velikokrat nerealna, ker ne izberemo prave

podlage — osnove za razporejanje teh stroSkov — ra¢unovodstvo ima zato tako slabo

podobo.

Z nelposrednimi stroski je zelo povezana delitev na:
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5. Stalni, spremenljivi stroski — vidik spreminjanja z obsegom proizvodnije

Stalni stroski: ~ omejeni
~neomejeni. Zelo pomembno za poslovne odlocitve, ker na tej delitvi
temelji obseg proizvodnje, Kjer nimamo ne izgube ne
dobicka.

Nujno stalni stroski — takrat kadar sprejemamo odlocitev. Menimo, da so ti stroski

nujno pomembni za proizvajalni proces. Takrat, ko smo odloc¢itev udejanjili moramo
te stroske pokriti ne glede na to ali so se predvidevanja uresnicila ali ne — da smo imeli
prihodek. (amortizacija; redno vzdrzevanje ne pa tudi investicijsko; zavarovanje, takse
= vse kar je povezano z osnovnimi sredstvi) Ta stroSek nam lahko v celoti pomeni

izgubo.

Diskrecijski stalni stroski — stroski, ki niso nujni za proizvajalni proces, kar pomeni, da

se podjetje samo odlo¢i, ali bo tekocem obdobju te stroske imelo ali ne, odvisno od
tega, kakSen ima poslovni izid in kak§en ima finan¢ni izid. To pomeni, koliko ima
dobicka in kako je placilno sposobno.

Ti stroSki negativno vedno vplivajo na poslovni izid, v obdobju, ko je bila storitev
sprejeta; pozitivno pa lahko v sedanjosti ali v prihodnosti ali nikoli. (str. reklame,

1zobrazevalni str., R&R)

Spremenljivi stroski so lahko pri tem proporcionalni, degresivni, progresivni
(sprememba glede na obseg proizvodnje).
Za poslovodno racunovodstvo je bolj pomembno:

~ splo8no spremenljivi stroski: pripiSemo jih proizvodom s pomocjo osnov.

Praviloma degresivni, redko progresivni, ker dejavnost, ki te stroske povzroca,
ni premo sorazmerna z obsegom proizvodnje, katere rezultat je storitev ali
proizvod. KnjiZzenje povecuje manj kot obseg proizvodnje — degresivno.

~ neposredni spremenljivi stroski: praviloma proporcionalni, vendar to ni nujno
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POSREDNI str. = STALNI str. + SPLOSNO SPREMENLIJIVI str.
NEPOSREDNI str. = NEPOSREDNI SPREMENLJIVI str.

Cim dalj$e obdobje upostevamo, veé je variabilnih stroskov; krajse kot je obdobje, veé
je fiksnih stroSkov.

Na velikost stalnih stroskov vpliva €as — Casovni stroski: ve¢ ¢asa vi§ji so.

Najvecji problem so splosni spremenljivi stroski:
1) pomen teh stroskov narasca

2) sorazmerno tezko jih je pravilno — tako kot so nastajali — razporediti na posamezne

proizvode — vse kalkulacije se zreducirajo na tole.

6. stroski proizvajanja, stroski drugih funkcij — vidik poslovna funkcija

Priporogena metoda zalog je po proizvajalnih strogkih. Ce Zeli podjetje vplivati na
stroSke posamezne funkcije mora imeti stroSke razdeljene tudi po drugih funkcijah, kar

pa je predrago.
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7. Stroski uéinkov, stroski obdobja — vidik razmejevanja stroskov

= razmejevanje preko zalog

Str. obdobja: Nekateri stroski lahko takoj v obdobju, v katerem nastanejo, postanejo
odhodki, ne glede na to ali je bil kak proizvod prodan ali ne. Vedno pa pomenijo
izgubo.

Str. stroSkovnih nosilcev = str. u¢inkov: Tisti stroski, ki jih najprej razmejujemo
preko zalog in postanejo odhodki $ele takrat, ko so proizvodi ali storitve, na katere se

nanasajo prodani. Ti str. se nikoli ne nanaSajo na preteklo obdobje, ker na R-4 ni nikoli

salda.
4. STROSKI
- | - Str. Str. glede na
Str nhdnhia Str nhdnhia stroskovnega prodane
nosilca proizvode
Str. Str. glede na
stro§kovnega prodane
nosilca proizvode

Od cesa je odvisno koliko so stroski obdobja oz. stroski nosilcev?

Od metode vrednotenja zalog in od celotnih stroskov.

Koliko so lahko MIN, MAX stroski stroSkovnih nosilcev?
MIN = najbolj zozena metoda zalog — spremenljivi proizvajalni stroski
MAX = kolikor je najbolj razSirjena metoda vrednosti zalog : vsi stroski, razen str.

financiranja.

Kateri stroski ne morejo biti nikdar stroski stroSkovnih nosilcev, ¢etudi se
nana$ajo na prodane proizvode?

= stroSki financiranja
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1. LC proizvedenih proizvodov 2. LC prodanih proizvodov
= polnaLC = polnaLC
vsi neposredni str. stro$ki. ...

vsi splosni str.
stroSki financiranja
vendar,
str. stroskovnih nosilcev ne more
biti polna LC, so manjsi od

polne LC za stroSke

LC= neposredni stroski +

splo$ni str. financiranja +

splosni str. nabave, prodaje, uprave +
PLC +

neposredni str. prodaje

PLC prodanih proizvodov
Kateri str. so razlog, da so str. proizvedenih proizvodov manjsi od stroskov
prodanih proizvodov ?

Neposredni stroSki prodaje, ker se ne nanaSajo na proizvode v zalogi.

8. Odlocujoci, neodlo¢ujoci stroski — vplivanje na poslovne odlocitve

Odlocujodi stroski pravimo tistim stroSkom, ki se spremenijo, ¢e odlocitev
sprejmemo,
neodloc¢ujoci pa so tisti, ki ostanejo nespremenjeni, ne glede na sprejem ali zavrnitev

odlocitve.

10
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Odlocujoci: praviloma so to spremenljivi stroski, stalni pa le takrat, kadar odlocitev
vpliva tudi na spremenjene zmogljivosti (consko stalni stroski ali relativno stalni
stroski, ki so stalni le do nekega obsega ).

Najtezje pri poslovnih odlocitvah je ravno dolociti ne / odlocujoce stroske.

To razmejevanje je razlog, da PLC nikoli ni dobra za sprejemanje poslovnih odloditev,

ker stalnih stroskov ne moremo pravilno razporediti na proizvode ali storitve.

Posledica tega je, da tudi dobi¢ek po posameznem proizvodu ni dobro merilo za

poslovne odlocitve, ker ¢e Zelimo izracunati dobi¢ek moramo odsSteti tudi stalne

stroSke.
Ta delitev je razlog, da kot sodilo za poslovno odlo¢anje upoStevamo prispevek za

kritje stalnih stroskov in dobicka.

9. Dodatni, mejni, povprecni stroski — velikost spreminjanja

Za poslovno odloc¢itev ni pomembno le, kateri stroSki so odlo¢ujoci, temvec je
pomembno tudi, kolik§ni so odlocujoci stroski in s tega zornega kota so odlocujoci

stroSki vedno dodatni stroski — tisti stroski, ki jih povzroca dodatna proizvodnja.

Neposredno z dodatnimi stroSki so povezani tudi tako imenovani mejni stroski, ki so

ponavadi definirani kot dodatni stroSki na enoto dodatnega proizvoda.

Pri poslovnih odlo¢itvah o dodatni proizvodnji ponavadi izraCunamo tudi povprecne
stroske, kar pomeni PLC pred uvedbo in po uvedbi dodatne proizvodnje. Velikokrat
so ti stroski boljSe sodilo kot pa MC ali dodatni stroski, ker so v tem primeru zajeti

tudi tisti stroski, ki bi jih morebiti ne zajeli med dodatnimi, ¢eprav med njih sodijo.

10. Obvladljivi, neobvladljivi stroski — vidik odgovornosti

Obvladljivi stroski so stroski, ki jih obvladuje - so v pristojnosti posamezne

odgovorne osebe.

11
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Neobvladljivi stroski so stroski, ki se sicer lahko nanasajo na enoto, ki jo posamezna

odgovorna oseba vodi, vendar o stroSkih odloc¢a nekdo drug.

Obvladljivost oz. neobvladljivost ekonomskih kategorij je povezana z oblikovanjem
mest odgovornosti v podjetju. In v podjetju morajo za vsako ekonomsko enoto
vzpostaviti posebne evidence o tem, katere kategorije so obvladljive in katere
neobvladljive. In ko nadziramo uspesnost posameznika, vedno upoStevamo samo

obvladljive ekonomske kategorije.

NajpogostejSe posamezne vrste stroSkov:

~ obvladljivi: neposreden material za proizvodnjo

str. materiala = potroSek * cena

/ W

odgovarja — obvladljivo le kadar je nabava v proizvodnji in ne centralna

enota

neposredni stroski dela

str. dela = potroSek * placa

——» problem vsiljenih delavcev
Praviloma so obvladljive ekonomske kategorije, ki zadevajo neposredno proizvodnjo,

nikdar pa niso to stroski skupnih sluzb v podjetju, ¢eprav jih morajo pokriti iz svojih

prihodkov ekonomske enote, kar pomeni, da jim zniZujejo uspesnost.

12
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RACUNOVODSKE METODE — KALKULACIJE

Kalkulacijo lahko razumemo v ozjem in SirSem smislu.

S kalkulacijo vedno ugotovimo nek rezultat oz. neko ceno, ki je lahko na razli¢nih
ravneh. V najSir§em smislu besede pomeni kalkulacija ugotavljanje stroskov za
podjetje kot celoto, za dejavnost kot celoto, za posamezen proizvod, skupino
proizvodov ali celo na ravni drzave. S tega zornega kota je kalkulacija tudi izkaz

uspeha.

= Racunski postopek ugotavljanja stroSkov za strosSkovni nosilec

Str. nosilec (v najSirSem pomenu besede ) je lahko katera koli kategorija, za katero
zelimo ugotoviti. Str. nosilec v najoZjem smislu pa je proizvod ali storitev, ki je
namenjen prodaji in za katerega je dolocena PC. Znacilno za stroSke namrec je, da

morajo biti v kon¢ni fazi vsi pokriti s prihodki od prodaje proizvodov ali storitev.

To, da lahko kot stroskovni nosilec obravnavamo tudi celotno dejavnost, je razlog, da

nekateri za SirSe opredeljevanje kalkulacij namesto stroskovnega nosilca uporabljajo

stroSkovni objekt.

Medtem, ko je proizvod ali storitev kot str. nosilec uporabljen pri kalkulacijah v

ozjem smislu.

STROSKOVNI NOSILEC
ZALOGE

v prodajo

Pri proizvodu oz.storitvah moramo loc€iti za¢asne in kon¢ne stroSkovne nosilce.
Kon¢ni stroskovni nosilci so tisti, pri katerih so nastali ze vsi stroski, so na fazi, kjer
jim je dolo¢ena PC.

Zacasni stroskovni nosilci so tisti, za katere Se niso nastali vsi stroSki, kar pomeni, da

Se niso v fazi, v kateri je dolo¢ena PC.

13
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Razlika med stroski in PC Se ni poslovni izid, medtem ko pri kon¢nih stroskovnih

nosilcih je.

S kalkulacijo je povezan tudi pojem stro$kovno mesto in pojem povzrocitelj stroskov.
Stroskovno mesto je funkcionalno — teritorialno ali stvarno zaokrozen del podjetja, na

katerem nastajajo ali v zvezi s katerim nastajajo stroski.

Stroskovni nosilec = proizvod ali storitev, zaradi katerega nastajajo stroski.

Stroskovno mesto: to so stroski, ki imajo 1 povzrocitelja stroskov.

2. definicija stroskovnega mesta : izhaja po do zdaj uporabljenih metodah vrednotenja

Po metodi kalkulacije po sestavinah dejavnosti (aktivnostih )
metoda ABC

Povzrocitelji stroskov ali aktivnosti, ki jih mora podjetje opraviti zato, da kupi prvine
poslovnega procesa. Te prvine vkljuci v proizvajalni proces, ga izvede, proda
dokoncane proizvode in dobi za njih denar.

Str. pripisujemo proizvodom ali storitvam zato, ker so proizvodi ali storitve porabniki

teh dejavnosti.
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= Kalkulacije lahko ¢lenimo po razli¢nih merilih:

1. CAS:

A) predracunske

Naredimo prej, preden odlocitev sprejmemo

B) tekoce ali sprotne

Poleg predracunske in obracunske kalkulacije, poznamo tudi sprotno ali tekoco
kalkulacijo, ki jo opravimo med proizvajalnim procesom oz. med letom, zato da lahko
sprejmemo korektivne akcije.

C) obracunske

Z njimi ugotovimo ali smo dosegli tisto, kar smo predvidevali.

2. NAMEN:

A) kalkulacije str. cene

Je lahko PLC ali pa zozena stroskovna cena. Vedno je zozena kadar delamo
kalkulacijo za vrednotenje zalog.

B) kalkulacija prodajne cena

C) kalkulacija nabavne cene

* Glede metodike kalkuliranja pa lo¢imo samo 2 vrsti kalkulacij:
a) delitvene kalkulacije
b) kalkulacije z dodatki

a) Delitvene kalkulacije — v najoZjem smislu

stroski
$t. enot proizvodov

> str./enoto =

Ni potrebno deliti stroskov po posameznih vrstah.
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Pogoj za uporabo delitvene kalkulacije:
~ ena vrsta proizvodov ali ve¢ vrst proizvodov, ki jih je mogoce izraziti z enim

proizvodom.

Med delitvene kalkulacije sodijo:

—enostavna

—srazclenjene po stroSkovnih mestih, kar pride v postev zlasti takrat, ko se
proizvodnja odvija na vec¢ str. mestih, kar pomeni, da je izvedena vertikalna ali
horizontalna delitev dela, posledica Cesar je fazna proizvodnja ali proizvodnja
proizvodov, ki se vgrajujejo v enoten proizvod.

—z ekvivalentnimi Stevili: imamo ve¢ vrst proizvodov, vendar jih je mo¢€ izraziti z
enim proizvodom, zaradi tega, ker je med stroSki neko stalno razmerje.

—yvezanih proizvodov: imamo en glavni proizvod kot obvezen nastopa pri
proizvodnji glavnih proizvodov tudi stranski proizvod. Stroski glavnega proizvoda
1zraCunamo tako, da od celotnih stroSkov odStejemo izkupicek stranskih proizvodov

(Zagovina)
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b) Kalkulacije z dodatkom
Pogoji:

- imamo vec vrst proizvodov, za vsakega pa poznamo neposredne stroske. Iz tega

izhaja, da je pri kalkulaciji z dodatkom, potrebno stroske razdeliti najmanj na 2

dela:
» neposredni stroski glede na njihov znacaj. Ti stroski pri kalkulacijah
niso problem — se z njimi posebno ne ukvarjamo
> posredni stroski so skupni stroski, ki zadevajo ve¢ proizvodov, zato
moramo poiskati ustrezne osnove za razporejanje.
Vrste:

1) Kalkulacije z enostavnim dodatkom

2) Kalkulacije z ve¢ dodatki

V Slovenskih ra¢unovodskih standardih (SRS) pa so opredeljene 4 vrste kalkulacij z
dodatki:

1. Kalkulacije z enostavnim dodatkom splo$nih stroskov

Z Posredni _stroski

osnova

izraCunamo KDSS =

Imamo proizvod A, B in C.
Osnova je ista za vse posredne stroske.
Nato razporejamo posredne str. na posamezne proizvode tako, da mnozimo:

KDSS * osnova a KDSS * osnova s KDSS * osnova C

Osnova je neposredna velikost in jo dobimo tako, da seStejemo neposredne velikosti
za proizvod A, proizvod B in proizvod C. Znacilno za osnovo je, da je neposredna
velikost, ki jo lahko spremljamo za vsak posamezen proizvod. To velja za vse osnove,

ne glede na vrsto kalkulacije.
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Ta kalkulacija da prej dezinformacije kot informacije, ker znacilno za osnovo mora

biti, da je povezana s posrednimi stroski, kar pomeni, ¢e se povecuje osnova se morajo

povecevati tudi posredni stroski in obratno.

Ta kalkulacija je prakti¢no neuporabna:

- kot osnova v podjetju so najveckrat uporabljene neposredne place. To pomeni, da
so Cistila, AM, direktorjeva placa, odvisni od neposrednih pla¢, kar pa zagotovo ne

drzi. To je razlog, da so se razvile druge kalkulacije.

2. Kalkulacije z razélenjenim dodatkom sploSnih stroskov po vrstah sploSnih

stroSkov
Posredne stroSke moramo razdeliti na ve¢ delov. Kriterij za razdelitev je osnova za
razporejanje. Osnovo izbiramo tako, da naj bi bila povzrocitelj stroskov.
Posredni stroski:
splo$ni spremenljivi stroski

V proizvodnji in izven proizvodnje
splosni stalni stroski

Prim.:

Posredni stroski
Spl. prizv. stroski Spl. stroski uprave, nabave, fin. Spl. str. prodaje
(K1) strojne ure (K2) delovne ure za proizv. a,b,c (K3) prih. od prod.

- pogoj je, da imamo za izbrane osnove podatke za posamezne proizvode a, b, c.

- neposredni str. prodaje so Ze pripisani proizvodu.

- ponavadi ne evidentiramo prihodkov po proizvodih, razen ¢e jih ne potrebujemo za
posebne namene.

K1 = koliko splo$nih stroskov je potrebno pokriti z 1 strojno uro oz. delovno uro oz.

prih. od prodaje. Ta koeficient pove, koliko moramo z vsako osnovo, poleg osnove,

pokriti Se sploSnih stroskov.

Naslednji korak je analiza najprimernejSe osnove za razdelitev stroskov.
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Stroski \ Proizvod A B C

1. Neposredni stroski

2. Posredni stroski K1 * osnova Al |K1 * osnhova B1 K1 * osnova C1
K2 * osnova A2 | K2 * osnova B2 K2 * osnova C2
K3 * osnova A3 |K3 * osnova B3 K3 * osnova C3

3. Z Stroskov

4. St. proizvodov

LC=3/4

3. Kalkulacija z razélenjenim dodatkom sploSnih stroSkov po stro§kovnih mestih

Imamo lahko neposredna ali posredna oz. splosna stroSkovna mesta.
Prim.:

Posredni stroski, ki nastajajo na 4 str. mestih:

/  »

Racunovodstvo Skladisce
§t. delavcev v St. gotovih
nep. proizvodnji ) proizvodov
razdeljenih  po P“F_)raV% _ na zalogi
proizvodih a, b, ¢ . proizvodnje

quer(_:lala neposredne

prihodki ure dela

Za vsa stroskovna mesta je znacilno, da na njih nastajajo splosni stroski. Ne zanima
nas, koliko vrst stroSkov nastaja na teh str. mestih. Za vsako str. mesto upostevamo

drugo osnovo. Nadaljnji postopek je enak kot pri 2. vrsti kalkulacije.

> vseh stroskovnih mest = splo3ni stroski
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4. Kalkulacija z razélenjenimi dodatnimi sploSnimi stroski po vrstah in str.

mestih
Glede, na toc¢ki 2 in 3 bi v tem primeru imeli 12 (4*3) klju¢ev — morali bi napraviti 12

dodatkov splosnih stroskov, kar se najveckrat ne dela.

Na podlagi polne .C sploh ne odlo¢amo, ampak da bi odpravili te razlike, ki se
pojavljajo zaradi nepravilno izbrane osnove za razporejanje sploSnih stroSkov na str.
nosilce se v zadnjem ¢asu pojavlja metoda ABC — kalkulacije na podlagi sestavin

dejavnosti.
Ta metoda je usmerjena v splosne spremenljive stroske. Njen glavni namen je pravilno

ugotavljanje spremenljivih stroskov na enoto u¢inka. Kot nadaljevanje te metode se je
pojavil tudi tako imenovani ABC management, katerega glavni cilj je preoblikovanje

procesov oz. zmanjsanje potrebnih aktivnosti.

Glavni pojmi, ki jih uvaja ta metoda so:
> sestavine dejavnosti (aktivnosti), ki jih dobimo tako, da celoten
proizvajalni proces razdelimo na posamezne dele. Ker pa se te sestavine
dejavnosti potem upostevajo pri kalkulacijah, bi preveliko stevilo sestavin
pomenilo preveé zapleten kalkulacijski postopek, kar je razlog, da te
sestavine dejavnosti zdruzujemo v ti. skupine.Ker pa morajo biti dejavnosti
razdeljene na posamezne proizvode moramo pri zdruZevanju upostevati
nekatera pravila:
1. ZdruzZene sestavine morajo biti med seboj logi¢no povezane.
2. Posamezni kon¢ni proizvodi ali posamezna storitev mora biti porabnik vseh
sestavin dejavnosti, ki so zdruzene v skupine in to v enakem razmerju.
3. Za vse sestavine dejavnosti je mogoce dolociti isto enoto mere.
> Povzroditelji stroskov, dejavnost

> Merila dejavnosti (zacasni str. nosilec — na novo opredeljeno str. mesto =

str., ki imajo 1 povzrocitelja).
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Koraki pri ABC metodi:

1) Pregled stroskov

2) Opredelitev sestavin dejavnosti, potrebnih za izvajanje PP

3) Povezanost sestavin in stroskov
4) Izracun stro$kov na enoto mere — enoto zacasnega str. nosilca. To moramo narediti

zato, ker so posamezni proizvodi porabniki storitev v razlicnem obsegu — posledica

je, da jim moramo pripisati razlicen obseg stroskov.

Prim.:

Vse stroske v podjetju razdelimo na 3 dele:

e splosni spremenljivi stroski /

e splosni stalni stroski

e neposredni stroSki

ABC metoda se ne ukvarja
s temi stroski

A B
Neposr. str. X y
Spl. str. K1*D1A K1*D1B
K2 *D2A K2 *D2B
K3 * D3A K3 *D3B

Vsi sprem. str.

Splos$ni spremenljivi stroski

1. po vrstah

stroski 1
stroski 2
stroski 3
stroski 4

stroski 1, stroski 2 — D1
stroski 3 — D2
stroski 4 — D3

D1=S1+S3+S5
D2 =S52 + S4 + S6 + S7

D3 =S8

ugotovimo, da je sestavin preve¢ in
jih poskuSamo zdruziti v homogene
skupine
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2. po dejavnosti

S1
S2
S3
S4
S5
S6
S7
S8

!



Poslovodno racunovodstvo

3 stro§kovna mesta:

str.1+ str.2
Kl=————

D1
str.3
K2 =
D2
str.4
K3 =
D3

Stroskovno mesto je opredeljeno, ko so izracunani stroski na enoto stroskovnega

nosilca. Na konéne str. nosilce prenasamo stroSke glede na porabo zacasnih
stroS§kovnih nosilcev.
D1=S1+S3+S5 ~jesestevek za proizvod ainb

Pogledamo koliko je posamezen proizvod porabnik te dejavnosti — glej tabelo zadaj!

Problem pri tej metodi je, da je izjemno teZko te dejavnosti dolociti in spremljati do
posameznega proizvoda (kot pri klasi¢ni metodi). Glede na to, na kateri ravni poslovnega

procesa se pojavljajo stroski, ki so povezani s posamezno dejavnostjo locimo:

e sest. dejavnosti na ravni kon¢nega proizvoda. Te sestavine se
pojavljajo vedno, kadar proizvajamo koncen proizvod, kar pomeni,
da so z njimi povezani neposredni stroski.

e sestavine dejavnosti na ravni serije. To so tiste dejavnosti, ki se
pojavljajo vedno takrat, kadar zanemo z novo serijo. Znacilno za te
stroske je, da jih ne moremo pripisati direktno posameznemu
proizvodu, ker te sestavine dejavnosti ne nastajajo takrat, ko se
posamezen proizvod proizvaja. Med take stroske, ki so povezani s
temi sestavinami dejavnosti bi lahko uvrstili: planiranje proizvodnje,
zagon proizvodnje... - so posledica dejavnosti, ki se nanaSajo na vso
serijo.

e sest. dejavnosti na ravni proizvodnje so tiste dejavnosti,ki so nujne
zato, da se proizvajalni proces razvija, vendar niso odvisne od §t.
kon¢nih proizvodov ali $t. serij- Med take stroSke bi lahko uvrstili

vzdrzevanje opreme, spreminjanje proizvodnega procesa ...
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e sest. dejavnosti na ravni podjetja. To so tiste dejavnosti, Ki so sicer
nujno potrebne za delovanje podjetja, ne pa za sam proizvajalni
proces. To je razlog, da teh sestavin dejavnosti ne moremo
povezovati s posameznimi proizvodi. Kar pomeni, da stroskov
povezanih s temi sestavinami dejavnosti ne moremo prerazporediti na

posamezne proizvode = stalni stroski.

Na podlagi sestavin dejavnosti po razli¢nih ravneh se je razvila tudi ti. metoda

ugotavljanje dobi¢kovnosti posameznih ravni v podjetju. Pri tej metodi poiS¢emo

razliko med prihodki in stro$ki na posamezni ravni. Ta razlika je vsebinsko enaka

razli¢nim prispevkom za kritje pri do sedaj uporabljeni kalkulaciji z dodatki.

Razlike med zdajSnjimi kalkulacijami in ABC

a) Med katere kalkulacije sodi ABC?

- kalkulacija z dodatki po stroskovnih mestih.

b) drugace opredeljena stroSkovna mesta

- ABC : pomembni stroski

- zdajs$nja kalkulacija: pomembno nastajanje stroSkov — proizvodni proces

C) govori o stroSkovnem objektu

¢) s to metodo ne moremo ugotoviti polne LC, ker nimamo osnove za razporejanje
stalnih stroskov

d) pri tej metodi je kot podlaga za razporejanje sploSnih spremenljivih stro§kov
vedno uporabljena sestavina dejavnosti izrazena v koli¢inskih merskih enotah

— nikoli v denarju
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Kalkulacije (zdajSnje)

Prihodki
- neposredni stroski

= prispevek za kritje
posrednih stroSkov in
dobicka

(prisp. za kritje 1)

Prihodki
- sprem. proizv. str.

= prispevek za kritje
stalnih stroSkov in
dobicka

(prisp. za kritje 2)

Prihodki
- proizv. stroski

= kosmati dobicek ali
prisp. za Kritje str.
NUP, finanénih str. in
dobicka

Prihodki
- vsi stroski

= dobicek

ABC metoda

Prihodki

- neposredni stroski
(dejavnost na ravni proizv.)

=  dobi¢kovnost na ravni
proizvodnje

Prihodki

- stroSki na ravni
proizvoda in na ravni serije

= dobickovnost na ravni
serije - je priblizno enaka
prispevku za kritje  stalnih
stroSkov in dobicka

Prihodki
- vsi str., ki so povezani z
dejavnostjo na ravni
proizvoda, serije, celotne
proizvodnje

= dobi¢kovnost na ravni
proizvodnje — je priblizno
enaka kosmatemu dobicku
(pri kalk. z dodatkom smo
odsteli tudi nekatere stalne
stroske)

Prihodki
- str. vseh ravni

= dobi¢kovnost na ravni

podj.

Pri metodi ABC odstejemo str. vseh ravni ne glede na to, da so nekateri med njimi tudi
stalni. Tako dobljena dobickovnost na ravni podjetja velja le za podjetje kot celoto,

ostale dobickovnosti pa po proizvodih.
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RACUNOVODSKO PREDRACUNAVANJE IN
RACUNOVODSKO OBRACUNAVANJE

Racunovodsko predracunavanje in ra¢unovodsko obracunavanje sta 1. dimenzija
poslovodnega raCunovodstva, ker brez predracunavanja ni odlo¢anja, osnove za
odlocanje pa so rac¢unovodski predracuni in ra¢unovodski obracuni, ki jih pripravlja
poslovodno ra¢unovodstvo.

Poslovodno ra¢unovodstvo temelji na dejstvu, da v podjetjih izvajajo vse funkcije
racunovodenja, kar pomeni, da temelji na celovitosti raunovodstva.

Zato uposteva vse sestavine racunovodstva:

e raCunovodsko predracunavanje 3 .
Racunovodsko spremljanje

e raCunovodsko obracunavanje

e racunovodsko nadziranje 5 5 .
Racunovodsko preucevanje

e racunovodsko analiziranje

Racunovodsko predracunavanje (1. faza racunovodstva) je pomembno za
nacrtovanje in nadziranje, kot odlocevalni funkciji. Ima pa tudi druge koristne uc¢inke
na poslovni izid podjetja, zato je priporocljivo tudi takrat, kadar sicer iz razli¢nih
razlogov ne bi bilo nujno potrebno za nadziranje in planiranje.

Da je ra¢unovodsko predrac¢unavanje in obra¢unavanje za delovanje podjetja
pomembno je vidno tudi iz SRS, ki imajo poseben standard posvecen predracunavanju

(SRS 20) in poseben standard za racunovodsko obra¢unavanje (SRS 23).

Ta dva obdelujeta ekonomske kategorije po vrstah in uporabnikih (sredstva,
obveznosti do virov sredstev, prihodke, odhodke, stroSke in pa poslovni izid):
» za notranje uporabnike RP in RO (lahko narejen za manjse enote v podjetju,

podjetje kot celoto ali za posamezne ekonomske kategorije)
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> za zunanje uporabnike (le RO in ponavadi se nanasa na podjetje kot celoto — z
zunanjimi uporabniki deluje podjetje kot celota)

> ¢&as ali za naprej ali za nazaj je pri tem lahko poslovno leto ali krajse obdobje (za
zunanje uporabnike je navadno poslovno leto)

> Poleg za podjetje kot celoto je v teh standardih navedeno tudi kako je potrebno

napraviti predraCunavanje in obra¢unavanje za povezana podjetja.
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Za Kkatere uporabnike ne uporabljamo racunovodskega predra¢unavanja?

- za zunanje uporabnike

Obracun pove, kaj je podjetje doseglo.

Predracuni praviloma povedo, kaj bi podjetje moralo doseci, glede na razmere pri
poslovanju. To resni¢no povedo le, e so sestavljeni realno, kar pomeni, da so
standardi, na katerih temeljijo realni (realni standardni stroski ali normalni standardni

stroski). Prakti¢no so predracuni pomembni za nadziranje in planiranje.

PLAN : PREDRACUN
Odnos med planom in predrac¢unom sledi dejstvu, da je predra¢unavanje
inforamcijska funkcija, plan pa odlo¢itvena funkcija.

Iz tega izhaja, da je predracun lahko le podlaga planu.

Nadrt ali plan je cilj, ki ga sprejme vodstvo podjetja, kar je razlog, da je lahko plan ali
nacrt samo eden.

Predracun pa je lahko v ve€ variantah in eden izmed predracunov vedno postane plan.
Predracun tudi, ¢e je le eden, postane plan, ko ga kot svoj cilj sprejme vodstvo
podjetja.

To je razlog, da je predracun opredeljen, kot celovit formalni nacrt, ki vrednostno

opredeljuje prihodnje poslovanje podjetja. Ker opredeljuje prihodnost podjetja se
vedno nanasa na:

1. vnaprej opredeljeno porocevalsko enoto

2. prihodnje obdobje

3. je oStevilcen
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1. Vnaprej opredeljena porocevalska enota

Porocevalsko obdobje je navadno eno poslovno leto- V posameznih primerih pa je to
obdobje lahko krajSe oz. daljSe od 1 poslovnega leta, odvisno od tega, za kakSno
obdobje zelimo dobiti osnovo, podlago za obracune.

- vedno daljSe od 1 poslovnega leta:

- investicije — predracun nalozb
- stroSki vedno takrat, kadar stroSke dolgoro€no razmejujemo —
predracun stroskov. Ti stroski so AM, dolgoro¢ne ¢asovne
razmejitve.
- predracun za obdobje krajSe od 1 leta:

- predracun denarnih tokov

2. Prihodnje obdobje
Pri predratunu moramo vnaprej opredeliti porocevalsko enoto, da vemo kako napre;j
organizirati spremljanje ekonomskih kategorij, da bomo lahko ugotovili ali je bilo
tisto, kar smo nacrtovali tudi dosezeno.
Porocevalska enota je lahko : - podjetje kot celota

- posamezen proizvod

- posamezna storitev,

odvisno od namena proucevanja.

3. Predracun je ostevilcen
Ostevil¢en mora biti zato, da lahko ugotavljamo odmik med predrac¢unom in
obracunom.

Ce ni oStevil¢en, ne moremo izra¢unati odmika, ker nimamo osnove.

Kaj je osnovni pogoj, da lahko med seboj primerjamo predracun in obracun?

- daje ostevilcen

Obracun — predracun = odmik
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= Poleg tega, da sluzijo predracuni kot podlaga za planiranje in nadziranje

imajo tudi stranske ucinke:

1) Izpolnjuje zahteve tekocega nacrtovanja
Za to je razlog v tem, da prakticno ni mogoce sprejeti plana brez predracuna, ki ga

naredijo ustrezne sluzbe.

2) Spodbuja usklajevanje, sodelovanje in komuniciranje
Kon¢ni rezultat racunovodskega predraCunavanja in s tem planiranja, je dobicek ali
Cisti dobicek podjetja. Da pa lahko pridemo do Cistega dobicka, moramo pre;j

nacrtovati prihodke, stroSke in odhodke. Te kategorije pa so posledica delovanja

razli¢nih sluzb.
Iz tega izhaja, da morajo vse sluzbe v ¢asu predracunavanja uskladiti med seboj delne

predracune oz. plane, da lahko podjetje doseze dobicek s ¢im manj$imi stroski. Na ta

nacin se ze v ¢asu predracunavanja odpravi ozka grla in neusklajenost med
posameznimi sluzbami, ki bi se brez predracunavanja lahko pokazala Sele v Casu

Izvajanja.

3) Sili vodstvo podjetja, da s Stevilkami (vrednostno) izrazi nacrte podjetja
Razlog za to, je v tem, ker ratunovodstvo spremlja le vrednostno izrazene ekonomske
kategorije. Kar ni vrednostno opredeljeno ni mogoce vkljuciti v predracun. oz. plan

podjetja.
4) Uokvirja ocenjevanje in nadziranje dosezkov porocevalske enote

Ce opredelimo poroéevalske enote, dobimo sodilo za nadziranje ali po mestu

odgovornosti ali po kak$nih drugih enotah.
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5) Je podlaga za mnenje o potrebnosti stro§kov za delovanje podjetja

Je zlasti pomembno za tiste vodstvene delavce v podjetju, ki so zaradi svojega
delovnega mesta oz. delovnih opravil vsakodnevno od stroSkov odmaknjeni in se
ukvarjajo predvsem s koli¢inskimi enotami.

Ko pa pripravljajo predracun, morajo to svoje delovanje tudi ovrednotiti. Iz tega naj b1
izhajala zavest, da vsak njihov ukrep in njihova odlocitev lahko pomeni za podjetje

stroSek 1n to naj bi potem upoStevali tudi pri svojih vsakodnevnih odlo¢itvah.

6) Zadovoljuje zakonske in pogodbene zahteve

Zakonske zahteve zadevajo predvsem tiste organizacije, pri katerih se PC ne
oblikujejo na podlagi povprasevanja in ponudbe, ampak na podlagi predra¢unskih
kalkulacij (javna podjetja, zavodi, kjer prakti¢no naredijo predracun in na podlagi tega
dobivajo prihodke)

Pogodbene zahteve pa zadevajo predvsem transferne cene — to je cene, ki jih druga
drugi zaraCunavajo enote znotraj podjetja ali povezana podjetja. Najveckrat se te
pogodbene zahteve upostevajo pri dolocanju cen storitev skupnih sluzb ( npr. centralna

racunovodska sluzba v Autocommercu?
7) Spodbuja zaposlence, da svoje dejavnosti usmerijo k doseganju podjetniskih
ciljev

Ta stranska korist je posledica drugega stranskega koristnega ucinka.

Pri pripravi celovitega predracuna se med seboj usklajujejo delni cilji in potem, ko se

dosegajo usklajeni delni cilji, se avtomati¢no dosegajo tudi podjetniski cilji.

30



Poslovodno racunovodstvo

= CELOSTEN PREDRACUN PODJETJA - je potreben, &e Zelijo v
podjetju planirati

Vsako podjetje lahko obravnavamo iz finan¢nega zornega kota in pa iz gospodarskega
zornega kota. To je razlog, da moramo s celostnim predracunom podjetja pokazati
uspesnost iz obeh zornih kotov.

To je razlog, da v bistvu celosten predracun sestavljata 2 delna predracuna:

A) Finan¢ni predracun:
Kaze uspesnost finan¢ne funkcije.

Kon¢ni zadnji predracun pri finan¢ni funkciji je predracun izkaza finanénega izida.

Le ta pokaze sposobnost podjetja plaevati obveznosti ob zapadlosti. To je konéni
predracun, da pa pridemo do tega predracuna moramo napraviti ve¢ delnih
predracunov:
- predracun kapitala, s katerim pokazemo premike
- znotraj kapitala (rezdelitev nerazdeljenega dobicka, prodaja novih
delnic),
- premike v kapital (pove€anje kapitala z dokapitalizacijo) in
- premike iz kapitala ( zmanjSanje kapitala z razdelitvijo
nerazporejenega dobicka — dividende).
- predracun sredstev in obveznosti do virov sredstev = predrac¢unska bilanca stanja
- predracun nalozb
Posledica teh 3 predracunov je predracun financnega izkaza, ki pokaZze ali imamo na
koncu presezek prejemkov ali primanjkljaj. Ali smo porabili ve¢ ali manj od

prejemkov.
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B) Predracun poslovanja:

Kaze uspesnost podjetja z gospodarskega vidika.

1) Prvi je predracun prodaje in je prvi zato, ker mora podjetje proizvajati tisto, kar je
mogoce prodati in ta predracun prakticno narekuje predracun proizvodnje.

Edina omejitev je zmogljivost pase ta je le za¢asna omejitev.

prodaja * prihodki = predracunska prodaja

V podjetjih je predrac¢un prodaje na videz sicer enostaven, vendar ga je zelo tezko

pripraviti, zlasti takrat, kadar je veliko proizvodov in veliko kupcev. To je razlog,
da v podjetju ponavadi ne pridejo do predrac¢una prodaje tako, da bi ugotavljali
moznost prodaje posameznim kupcem oz. prodaje posameznih proizvodov ali
storitev, temvec tako, da enostavno prodajo prejSnjih let popravijo za nek %,

upostevajo€ pri tem razmere pri prodaji.

2) Predracunu prodaje sledi predracun proizvodnje, ki ga najprej naredimo
kolicinsko.
Podlaga zanj je predracun prodaje in pa zaloge gotovih proizvodov. Prodaja je
lahko: - iz proizvodnje

- iz zalog na zacetku obdobja.

Iz tega sledi, da je proizvodnja lahko manjSa od prodaje, ¢e imamo zaloge na
zaCetku obracunskega obdobja. Vendar je tudi proizvodnja lahko namenjena
prodaji ali zalogam, kar pomeni, da je treba pri nacrtovanju proizvodnje poleg
prodaje in zalog 1.1. upostevati tudi zaloge na koncu obratunskega obdobja.
Zalogam na koncu obrac¢unskega obdobja pravimo tudi ciljne zaloge - tako jim
pravimo, ker se v teh zalogah zrcali na$ odnos do kupcev. Ce mi Zelimo zagotoviti
takojsnje blago kupcem, morajo biti zaloge velike. Ce pa imamo prodajo s ¢akalno

dobo so lahko te zaloge minimalne ali pa jih sploh ni.

Prodaja
- Zaloge 1.1.
+ Zaloge 31.12.

= Proizvodnja
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3) Ce imamo koli¢insko proizvodnjo, moramo narediti predracéun prvin poslovnega
procesa. Prvi predracun, ki temu sledi je predracun neposrednega materiala.

Nanj vpliva poraba materiala in obseg proizvodnje.

4) Predracun neposrednega dela
Zavisi od normativa porabe dela in od urne postavke. Tu pa je problem, ker so

lahko urne postavke v podjetju razli¢ne, ker se porablja delo, ki je razli¢éno
zahtevno.

Ta problem bi lahko resili na 2 nacina:

¢ da upoStevamo povprecno zahtevnost in povprecno urno postavko

¢ da celotno delo prevedemo na najbolj enostavno delo ali s pomoc¢jo koli¢nika
zahtevnosti dela ali pa da delo izrazimo s Stevilom toc¢k. Odvisno od resitve, ki
jo izberemo za izracun stroSkov dela, upoStevamo v prvem primeru placo za

najbolj enostavno delo, v drugem primeru pa vrednost tocke.

Stevilo delavcev * povpr. zahtevnost = pogojni delavci * place za enostavno delo

Stevilo toCk * vrednost tocke = stroski dela

5) Predracun stroskov neposrednih storitev

Opravimo podobno kot predracun stroskov dela, ker nimamo zalog.

normativ storitev * cena posamezne storitve

Proizvodnja: —  neposredni proizvajalni stroski

T gplodni proizvajalni strogki

splosni stroski NUP in financiranja

Neposredni stroski prodaje.
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6)

7)

Predracun sploSnih proizvajalnih stroSkov

Splosni proizvajalni stroski so lahko spremenljivi ali stalni.

Predracun za stalne in spremenljive stroske je potrebno narediti loceno, ker
na spremenljive stroSke vpliva obseg proizvodnje, na stalne pa ne.

Predracun splo$nih proizvodnih stroskov, ki jith moramo deliti na 2 dela in sicer na
sploSne spremenljive stroske in stalne splosne stroske. Razlog je v tem, da se lahko
predracun spremenljivih stroskov v primeru, da bi bil doseZen drugacen obseg
proizvodnje od nacrtovane, spremeni. Medtem, ko predracun stalnih stroskov

ostane enak, ne glede na spremenjen obseg proizvodnje.

K (stroski na enoto povzrocitelja stroskov) * Stevilo povzrociteljev

Stalne stroske pa nacrtujemo Vv obsegu.

PriSli smo do vseh stroSkov proizvajanja. Ali lahko zdaj izracunamo kosmati
dobicek?

KD = Prihodki — Proizvajalni stroski za prodane proizvode

Mi smo izracunali stroske za proizvedene proizvode. Stroske za prodane proizvode

pa gledamo v zalogah 31.12.in 1.1..

Predracun zalog dokoncanih proizvodov
Po predracunu splosnih proizvodnih stroskov sledi predracun zalog dokon¢anih

proizvodov zato, da lahko naredimo predracun kosmatega dobicka.

Zaloge 31.12. * Proizvajalna cena
L

Proizv. stroski
Navadno

metoda FIFO

St. proizvodov
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8) Predracun kosmatega dobicka

+

Prihodki
Predracuni (3+4+5+6)
Zaloge 1.1.

Zaloge 31.12

Kosmati dobi¢ek

9) Predracun stroskov prodajanja in drugih splosnih strosSkov

V celotnem obsegu s tem, da vedno pri stroskih prodajanja razdelimo del, Ki se

spreminja in del, ki je stalen.

Zajema vse stroSke NUP in financiranja. V tem predra¢unu moramo posebej
izkazati spremenljive stroske prodajanja zato, ker se za te stroske lahko spremeni

predracun, ¢e se je spremenil obseg dejavnosti, ki povzroca te stroske.

10) Predracun dobicka

Postavke v predracunu morajo biti vedno lo¢ene na spremenljivi in stalni del.

Kosmati dobic¢ek
- Predracun (9)

= Predracun dobicka

11) Predracun Cistega dobicka

Predracun (10)
- Davek na dobicek

= Predrac¢un
dobicka

Cistega

Za cisti dobicek je znacilno, da ga placuje podjetje kot celota, kar pomeni, da
moramo, preden naredimo predracun Cistega dobicka, narediti predracun dobicka

za vse dele podjetja in za vse dejavnosti v podjetju.
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Predracun dobic¢ka lahko naredimo po razli¢nih ravneh podjetja in razli¢nih
dejavnostih, predracun Cistega dobicka pa le na ravni celega podjetja.

- razlog je davek na dobicek

12)predracun nabave materiala
Ta predracun naredimo tudi v okviru poslovanja in zelo vpliva na predracun
financiranja.
Razlog, da ta predracun delamo v okviru poslovanja je v tem, da moramo s

predrac¢unom poslovanja zagotoviti nemoten poslovni proces.

UpoStevamo:

Uporaba v proizvodnji
- Zaloge 1.1.

+ Zaloge 31.12. \

Ciljne zaloge:
kazejo  kakovost
na$ih dobaviteljev

Predvsem so ciljne zaloge materiala posledica kakovosti dobaviteljev (zunanji
vpliv), optimalne zaloge materiala — optimalno narocilo (notranji vpliv).
Optimalno narocilo in optimalne zaloge materiala so tiste, pri katerih so stroski

narocanja in skladiS¢enja minimalni.
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Izkaz finan¢nega uspeha nam pokaze, kako je podjetje finan¢no uspesno.
Izkaz uspeha (poslovnega izida ) pa pokaze, kako je podjetje gospodarsko

uspesno.

= Vsi predracuni so lahko sestavljeni po delih podjetja, po dejavnostih, razen
predracuna Cistega dobicka.

» Razlog: davek iz dobicka

Ce podjetje Zeli narediti predradun &istega dobic¢ka, mora narediti vse predradune

(predracune vseh dejavnosti), po istem postopku, samo s prirejenimi ekonomskimi

kategorijami. Kot predracun poslovanja je potrebno narediti tudi predracun

financiranja in predracun izrednih dogodkov, tako da se za vsako dejavnost ugotovi

dobicek.

* Predracuni financiranja se delajo v okviru financ¢ne funkcije.

Predracuni poslovanja in predrcuni financiranja so med seboj povezani, saj ne
moremo sestaviti enega brez drugega, kar pomeni, da jih moramo delati istoCasno.
To je razlog, da nekateri avtorji sploh ne delijo predracunov na ta 2 dela, ampak le

predracune po posameznih ravneh odlo¢anja.

V racunovodstvu jih delamo lo€eno zato, ker ni nujno, da je v tistem trenutku, ko je

podjetje gospodarsko uspesno nujno tudi placilno uspesno:

- mi imamo velike terjatve do kupce, ki niso stare in smo gospodarsko
uspesni, nimamo pa finan¢ne uspesnosti, ker nimamo denarja za placilo
obveznosti, saj je le ta vezan v terjatvah.

- podjetje ima izgubo in dobi posojilo — je plac¢ilno sposobno, ni pa
gospodarsko uspesno.

Na dolgi rok pa sta ti dve uspesnosti povezani.

Med gospodarsko in finan¢no uspesnostjo so terjatve do kupcev. V primeru, ¢e so
prihodki pripoznani po nacelu fakturiranja realizacije, je podjetje lahko placilno
nesposobno, ker kupci obveznosti ne placajo, gospodarsko uspesno pa toliko Casa,

dokler ne izvede popravka terjatev, kar je posledica neplacila terjatev. 1z tega izhaja,
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da po dolo¢enem c¢asu finanéno neuspesno podjetje postane tudi gospodarsko

neuspesno.
obracun — predra¢un = odmik

Razlika med predrac¢unom in obra¢unom je odmik in ta pokaze, ali so bile razmere pri
poslovanju, ki so izraZene v predra¢unu, dobro ali slabo izrabljene le, ¢e je bil
predracun ustrezno sestavljen.

To, kako je bil postavljen predracun pa je odvisno od metodike, ki je bila pri tem
uporabljena. To je razlog, da moramo takrat, ko analiziramo odmike, dobro poznati

metodiko predracunavanja.

1) Po vidiku, kako ali sploh prilagajamo ekonomske kategorije doseZenemu
obsegu lo¢imo:

- stati¢no predracunavanje

Znacilno zanj je, da uposteva pri racunanju odmikov prvotno sprejeti predracun, ne

glede na to, da se je obseg poslovanja spremenil in da so se s tem spremenile

upraviceno tudi nekatere ekonomske kategorije.

100 kosov proizvodov  500.000 SIT

80 proizvodov 490.000 SIT
10.000 SIT = odmik je ugoden, ker so bili stroski manjsi od

uresni¢enth, vendar nam ne pove ni€. Razlog za to so spremenljivi stroski, ki nikdar ne
smejo biti v predracunu taksni, kot so bili nacrtovani, ¢e se je spremenil obseg
proizvodnje. To je razlog, da se za racunanje odmikov in za analizo vzrokov odmikov
NIKOLI ne uposteva stati¢no predracunavanje, ampak se vedno uposteva:
- gibljivo predracunavanje
Zanj je znacilno, da preden racunamo odmike, najprej na novo opredelimo predracun,
ne glede na to ali smo formalno napravili popravek plana ali ne.

Pri gibljivem predradunavanju moramo celotne stroske razdeliti na 2 dela:

> spremenljive stroske

» stalne stroske
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Spremenljive stroske vedno spremljamo po enoti u¢inka tako, da so :

TC = VC/enoto uinka * $t. enot + FC v celotnem obsegu

Prim:
VC =400.000
FC =100.000
Predracun :
4.000 * 100

+ 100.000

TC = 1500.000
Stroski proizvodnje: 4.000 * 80 + 100.000 = 420.000

Sele ko naredimo novi predraéun, lahko ra¢unamo odmik:

420.000 — 490.000 = 70.000 — > odmik je neugoden. Glede na obseg proizvodnje

in razmere, smo porabili ve¢, kot bi smeli.

- Predvidena PC = 6.000

- Realizacija 80 proizvodov ob predpostavki, da FC niso bili realizirani kot
nacrtovano (100.000), ampak 90.000 SIT.

Pri stalnih str. smo bili dobri, ker so bili kontrolirani v celotnem obsegu.

Z vidika stalnih str. ali je bilo podjetje dobro ali slabo?
- prej je bila RVC po enoti proizvoda 1000 ( tudi stalni stroski na enoto so bili
1000), zdaj pa imamo:

90.000
80.000

=1100 To pomeni, da je RVC toliko manjsa in na to RVC so vplivali stalni

stroski, ki pa na to razliko ne bi vplivali, ¢e bi se zmanjsali za toliko, kot se je

zmanjSal obseg proizvodnje.
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Pri gibljivem predracunavanju lahko obravnavamo stalne stroske ali pa gibljive

stroske. Gibljive stro§ke moramo obravnavati zato, da lahko dobimo realno osnovo za

racunanje odmikov, stalne stroske pa zato, da ugotovimo, kako stalni stroski pri

spremenjenem obsegu poslovanja vplivajo na uspesnost podjetja. Da stalni stroSki na
uspesnost podjetja pri manjSem obsegu poslovanja ne bi vplivali negativno na dobicek,
bi se morali ti zmanjsSati bolj kot pa obseg poslovanja. Razlog je v tem, da na celotni
dobicek vpliva RVC/enoti 1n pa Stevilo enot.
Z vidika stalnih stroSkov je pomembno, da ugotovimo, koliko so prispevali k uspehu
podjetja:

St. proizvodov
PC = 6000 * 100 =600.000 -
str./enoto =5000 * 100 =500.000

100.000

Ugotovili smo, da smo nacrtovali 100.000 stalnih stroS§kov, kar pomeni, da smo po

enoti nacrtovali 1000 SIT. Denimo, da so bili stalni stroski dosezeni 90.000.

90.000 —
100.000

10.000 Odmik je ugoden, ker so se stalni stroski zmanjsali. Vendar pa so
imeli ti stroki negativen vpliv na poslovanje, ker so bili vecji na enoto 1100 na enoto

—
ucinka, kljub temu da so se znizali.

Nacrt. VC = 4000
LC =4000 + 1100 = 5100

RVC : 6000 —
5100
- —
900* 80 = 72.000 Dobicek namesto 100.000 planiranega. Zmanjsati bi morali
stalne stroske za toliko, da bi kljub zmanjSanju proizvodnje dosegli dobicek.
Racunovodski standardi obravnavajo gibljivo predra¢unavanje z vidika stalnih

stroskov.

40



Poslovodno racunovodstvo

2) Po vidiku, kaj je podlaga za predracun, pa lo¢imo:

- Rastoce predrac¢unavanje

Je podlaga za predracun doseZeno v preteklem obdobju in to je najveckrat uporabljeno
v nasih podjetjih.

Slabost tega predra¢unavanja je , da prakti¢no v naslednja obdobja vnasamo vse
neracionalnosti, ki smo jih imeli v preteklem letu. To je razlog, da se v organizacijah
bolj prizadevajo za ustvarjanje ustrezne podlage, kot pa za zmanjSanje stroSkov.

Tipi¢en pokazatelj tega je: drzavna uprava — proracun, kjer si vsak prizadeva, da bi

tisto, kar mu je bilo dodeljeno tudi porabil.

- Nicelno predracunavanje
Izhaja iz dejstva, da noben znesek ne more biti upostevan v predracunu, e ni
izkazano, da je potreben za realizacijo programa. Izhaja iz predpostavke, da je treba
vse dosedanje dejavnosti analizirati in jih vkljuciti v predracun le, ¢e je nujno
potreben. Zato mora biti vsak izdatek in vsak strosek posebej upravicen.
Ta nacin predracunavanja naj bi po zakonu o javnih financah bil s¢asoma uveden pri
nas predvsem pri proracunski porabi.
Prednosti: zmanjSevanje stroSkov oz. zagotavljanje racionalne porabe
Slabosti: ta postopek je zelo zapleten. Porabimo veliko ¢asa za usklajevanje, zato je ta
nacin z vidika racionalnosti samega predracunavanja pogosto neupravicen.

> Zato je najbolj priporo¢ljivo kombiniranje obeh sistemov, tako da ni¢elno

predracunavanje upostevamo pri tistih zneskih, ki so sorazmerno veliki, pri drugih

pa rastoce predracunavanje.

» Spodbude za doseganje ciljev podjetja
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Racunovodske predracune delamo zato, da bi jih dosegli. To je razlog, da morajo biti v

racunovodsko predracunavanje vgrajene tudi spodbude, ki pospesujejo oz. v vecji meri

zagotavljajo, da bodo cilji podjetja tudi doseZeni.

A. Pogostost poro¢anja o dosezkih

Zlasti v podjetjih, kjer odgovorni ne vedo, kako uspesni so pri doseganju ciljev, tudi ne

vedo ali morajo svoje aktivnosti okrepiti, jih preusmeriti oz. ali so na pravi poti.

- to je nujno potrebno, da lahko, ¢e za doseganje ciljev nismo izbrali prave poti to
pot spremenimo

- lahko celo popravimo prvotni plan, ¢e ugotovimo, da ta ni bil postavljen realno

Ce pa podatkov o doseganju nimamo, tega ne moremo narediti.

B. Gibljivo predracunavanje

Ce nimamo gibljivega predracunavanja, nimamo prave osnove za primerjavo.

C. Denarne spodbude

So razli¢no stimulativne za razli¢ne ljudi.

C. Udelezba pri naértovanju

Tisti, ki so potem zadolzeni za doseganje ciljev, tudi te cilje sooblikujejo in v svetu je

to znano kot participativno predracunavanje oz. nacrtovanje.

Razlogi, da participativno na¢rtovanje pozitivno vpliva na doseganje ciljev so

naslednji:

- tisti, ki morajo neposredno uresnicevati cilje, bolj poznajo probleme, kise
pojavljajo pri uresni¢evanju ciljev, zato lahko Ze takrat opozorijo na moznost
uresni¢evanja oz. pogoje, ki morajo biti pri tem izpolnjeni.

- omogoca uporabo SirSega znanja na ve¢ odlo€evalnih ravneh v podjetju, medtem
ko bi pri nacrtovanju od zgoraj navzdol lahko upostevali samo znanje vrhovnega
vodstva

- Ce posamezniki sodelujejo pri ciljih, jih poskusajo tudi dose&i — to je stranski
ucenk predracunavanja.

MozZnosti pri na¢rtovanju:
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e 0d spodaj navzgor
e 0d zgoraj navzdol

e srecujoce

Ce bi pri naértovanju sodelovali samo tisti, ki so zadolZeni za uresni¢evanje ciljev, bi
bili lahko cilji postavljeni nerealno — preohlapno, prenapeto. Poleg tega pa poznajo
neposredno odgovorni samo tiste informacije, ki zajemajo njihovo ozko podrocje dela.
To je razlog, da nj. cilji lahko ne bi bili identi¢ni s cilji podjetja.

Pri nac¢rtovanju v podjetju, je treba vedno upostevati tudi okolje podjetja. Tega pa
pozna najbolje vrhovno vodstvo, zaradi tega, ker to sodeluje navzven.

Zato mora vedno potekati srecujoce planiranje, kjer upostevamo informacije visjih in

nizjih ravni.

D. Realni standardi
Odmiki bodo realni oz. pokazali, koliko so bile izrabljene moznosti le, ¢e bo plan
postavljen realno, ne pa prenapeto niti ohlapno.
Poleg tega, da imamo prenapet oz. preohlapen plan, lahko to povzroca tudi ti.
plansko mrtvilo = razlika med tistim, kar bi lahko bilo dosezeno in med tistim, kar je
bilo dosezeno

- napet plan
Plan 100.000 proizvodov — > uresni¢eno 90.000

Odmik = uresni¢eno — nac¢rtovano = 90.000 — 100.000 = 10.000

Odmik je neugoden — ni realen odmik.

> ohlapen plan
Plan 100.000 proizvodov — uresnic¢eno 105.000

Odmik = uresnic¢eno — naértovano = 105.000 — 100.000 = 5.000

Odmik je ugoden, vendar iz tega ne moremo ugotavljati ali je bil na¢rtovalec dober,
ker plan ni postavljen realno.

Realen plan: 95.000 Realen plan: 105.000
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Odmik: 10.000 Odmik:  5.000

Plansko mrtvilo: 5.000 Plansko mrtvilo: 0

(95.000 — 90.000), ker je hil slu¢ajnost, da je plansko mrtvilo

plan nerealen, pa je odmik 10.000. enako 0, ker nimamo cilja ni dober

- ne vemo, kaj moramo doseci.

Slabe strani nerealnega planiranja:

Plan je lahko prenapet, preohlapen, realen. Ce je plan prenapet, se pojavlja plansko
mrtvilo iz razloga, ker ni realno postavljen cilj, ki ga podjetja morajo doseci.

x izguba motivacije

x prevelike zaloge in s tem nepotrebni stroski ( plan prodaje = 100.000 = realizirano
80.000)

% Poleg poslovnega mrtvila, se pri nerealnem planiranju pokazejo tudi ve¢ji stroski in
sicer v primeru prenapetega predracunavanja, stroski prevelikih zalog od prvin
poslovnega procesa do gotovih proizvodov.

x 'V primeru ohlapnega planiranja pa se pojavljajo dodatni stroski, zaradi dodatnih
narocil prvin poslovnega procesa, ¢e Zelimo realizirati proizvodnjo. To je razlog, da za

doseganje ¢im manjsih stroskov, so nujno potrebni realni predracuni.

E. Obvladljivost ekonomskih kategorij

Kadar nacrtujemo, moramo vedno dolo¢iti tudi odgovorne osebe za doseganje, ki
lahko odlocajo o posameznih ekonomskih kategorijah.

V racunovodstvu pa je potrebno te ekonomske kategorije tudi spremljati o odgovornih
osebah, zato da lahko vplivamo na posamezne osebe, da svoje aktivnosti usmerijo k
povedanju uspesnosti podjetja. Ce ne vemo, kdo je odgovoren, ne vemo koga

kaznovati 0z. nagraditi.
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Predracun : Obracun
Da ju lahko med seboj primerjamo moramo imeti za predracun in obracun izpolnjene
naslednje pogoje:

v" isto metodiko, kar pomeni, da mora biti pripoznavanje ekonomskih kategorij in
izraCunavanje posameznih ekonomskih kategorij izvedeno enako v predra¢unu in
obracunu

v’ enako opredeljene ekonomske kategorije, le da gledamo eno za naprej, drugo pa za

nazaj

enako ¢asovno obdobje — OD DO v predracunu in obracunu

vsebinsko enake kategorije

AN

Razlike med RO in RP:

» RP so lahko sestavljeni v razli¢icah. Ena razli¢ica je potem plan. RO ima eno samo
razli¢ico. Rezultat je lahko le eden, ki ga potem primerjamo s sprejetim
predracunom.

» Ko delamo obra¢un se ne moremo odlocati o metodiki. Metodiko smo izbrali, ko
smo delali predradun. Ce Zelimo narediti obra¢un po drugi metodiki, moramo
najprej po isti metodiki narediti predracun.

» RP prilagodimo (preden rac¢unamo odmike) na novi ravni aktivnosti in vedno
ugotovimo, kaksen bi bil predracun, ¢e bi takrat ko smo ga delali poznali sedanji
obseg dejavnosti.

Razliko med obra¢unom in predracunom vedno ugotavljamo za isti obseg
dejavnosti, le da v predracunu uposStevamo standardne stroske ali kako drugace
dolocene predracunske stroske (dosezeni pretekli, ocenjeni prihodnji stroski), pri
obracunu pa uresnicene stroske.

Predracun popravimo v tem smislu, ¢etudi nismo napravili popravka plana.
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RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA NADZIRANJE PO
MESTIH ODGOVORNOSTI

B Temeljne znacilnosti sodobnega podjetja

- sodobna podjetja se razvijajo, kar pomeni, da se povecujejo

- dosegajo cilje podjetja.
To je razlog, da je vedno treba preverjati ali so cilji doseZeni ali ne.
Racunovodske informacije, ¢ceprav tudi druge, imajo pri tem najpomembnejso vlogo,
zlasti takrat, kadar je cilj dobi¢ek. Nekatera podjetja oz. organizacije imajo namre¢ za
cilj ali samo splo$no blagajniski u¢inek ali pa tudi dobicek, Vendar je ta drugotnega

pomena = javna podjetja imajo oboje, zavodi pa le splosno blagajniSki ucinek.

Pomembno je, da vemo, kaj je cilj podjetja, kateremu nato prilagodimo merila oz.
sodila za ugotavljanje ali so cilji doseZeni ali ne.

Med bistvenimi merami za ugotavljanje doseZenosti ciljev je tudi razdelitev podjetja
na manjse enote, zato da lazje, zlasti v velikih podjetjih, ugotavljamo vzroke za

doseganje ciljev in ugotovimo tudi odgovorne osebe.

m  Glede na namen lahko podjetje razdelimo na ( vrste enot v podjetju ):

a) ekonomske enote
b) mesta odgovornosti

€) evidenéne oz. raCunovodske enote

Racunovodske enote:

Zanje je znacilno, da jih »oblikuje« ra¢unovodstvo, s tem ko za doloceno dejavnosti
ali del dejavnosti ali za dolocCen teritorialni del podjetja spremlja dolocene ekonomske
kategorije. Taksno spremljanje je ponavadi posledica predpisov, ki zahtevajo, da se v

nekaterih organizacijah za posamezne dejavnosti lo¢eno ugotavlja poslovni izid. Take

zahteve se pojavljajo v javnih podjetjih, ki opravljajo ve¢ razli¢nih dejavnosti in
zavodih javnega prava, kjer morajo posebej evidentirati stroske in prihodke tistih

dejavnosti, ki se financirajo iz javnih financ in posebno stroske in prihodke drugih
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dejavnosti. Znacilno za te enote je, da niso definirane v organizacijskem aktu

organizacije, ampak v pravilniku o racunovodstvu.

Ekonomske enote:

So manjsi deli podjetja, za katere ugotavljamo poslovni izid. Za njih je pomembno, da
poznamo stroske in pa prihodke in zaradi tega jih imenujemo tudi poslovno-izidne
enote.

Pogoj, da lahko oblikujemo poslovno-izidne enote je, da te enote ustvarjajo prihodek

na trgu ali znotraj podjetja. Za spremljanje uspesnosti poslovno-izidne enote bi bilo

zadolZeno stroSkovno ra¢unovodstvo.

Za te enote pa ni nujno, da spremljamo temeljne vrste poslovnega izida, ampak tudi
druge vrste poslovnega izida.

Temeljne vrste poslovnega izida:

1) dobicek,

2) cisti dobicek,

3) izguba

Ali je smiselno ugotavljati vse temeljne vrste poslovnega izida za poslovno-izidne

enote?

- Cistega dobicka ne moremo in ne smemo ugotavljati. Razlog je, ker ne moremo
ugotoviti prave davcne stopnje, ker je vzet tudi interni prihodek — promet med

enotami.

Druge vrste poslovnega izida:

1) Razsirjeni dobicek za obresti in neposredne stroske prodaje
2) Kosmati dobicek ( prodaja — proizvodni stroski )

3) Prispevek za kritje stalnih stroskov in dobicka

4) Prispevek za kritje splo$nih (posrednih) stroskov in dobicka
5) RVC - za trgovska podjetja

6) Dohodek = Novo ustvarjena vrednost
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place za delo +
obresti za posojila  +
davki in prispevki  +
Cisti dobicek -

izguba =

novo ustvarjena vrednost
DDV : Dohodek
DDV = dodana vrednost je dohodek, kar pomeni, da je z davkom na dodano vrednost

obdavcen dohodek podjetja.

Za spremljanje uspesnosti poslovanja ekonomskih enot je najprimernejsi kosmati

dobicek, ker na podlagi tega ugotovimo, kaksen je prispevek ekonomske enote k
uspesnosti podjetja.

V nobenem primeru pa ni primerno sodilo dohodek, ker vsebuje $e prevec stroskov. S
tem pa ni re¢eno, da dohodek na zaposlenega ni eno izmed meril, tako kot prihodek na
zaposlenega, za merjenje uspeSnosti te ekonomske enote.

Znacilno za spremljanje uspesnosti delovanja ekonomskih enot je, da ugotovimo
uspesnost dejavnosti. Na to uspesnost pa so vplivali ljudje, kar je razlog, da je enako
pomembno ali pa Se bolj, zlasti za ustvarjanje moznosti za izboljSanje poslovanja,
spremljati uspesnost po mestih odgovornosti.

Ekonomske enote in mesta odgovornosti so vedno opredeljeni v organizacijskem

aktu podjetja.

Mesto odgovornosti:

a) glavni vzrok za oblikovanje mest odgovornosti je ustvarjanje moznosti za vecjo
uspesnost v podjetju. !!!
Z oblikovanjem mest odgovornosti ustvarjamo moZznost za vplivanje na ljudi tako,
da bodo povecevali tiste aktivnosti, ki pozitivno vplivajo na uspesnost podjetja in
zmanjSevali tiste aktivnosti, ki negativno vplivajo na uspesnost podjetja.
Poleg tega pa je Se precej stranskih u¢inkov — posrednih, vendar se tudi ti odrazajo

v boljsih rezultatih. Zato, da lahko to dosezemo, morajo biti izpolnjeni pogoji za
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oblikovanje mest odgovornosti in morajo biti izpeljane druge aktivnosti, ki so
potrebne za dobro delovanje.

b) Mesta odgovornosti so opredeljena tudi v SRS in sicer je re¢eno, da so to v
hierarhi¢nem ustroju podjetja mesta, na katerem obstaja nosilec odgovornosti
za stros$ke in odhodke, prihodke ali dobi¢ek. Nosilec, ki ima v svojem delokrogu
odgovornosti tudi podrejena mesta, so odgovarja tudi za njih.

Iz tega izhaja, da vi$je vodstvo prenasa pristojnosti in odgovornosti navzdol,
vendar se s tem ne znebi odgovornosti, ampak ostaja so odgovoren. To je razlog,
da o tem, ali bodo mesta odgovornosti imeli ali ne, odloca tisti, ki ima moZnost
prenasat odgovornost oz. ima pooblastila (vrhovno vodstvo).

Da pa lahko mesta odgovornosti delujejo, so lahko kot taka oblikovani le deli
podjetja, ki imajo:

- enega odgovornega vodja. Razlog za to lezi v dejstvu, da lahko ugotovimo, kdo

je zasluzen oz. kriv za doseganje oz. ne doseganje ciljev.

- opravlja eno ali ve¢ nalog, za katere lahko Stevil¢no opredelimo cilje.

Pri predra¢unavanju : cilj mora biti vedno Stevil¢no opredeljen da lahko
racunamo odmik.

Eno ali ve€ nalog: ker imamo 1 odgovornega vodjo, ki pa je strokovnjak le na 1
podrocju. Druga resitev: navzdol opredeljena mesta odgovornosti.

- ima potrebna sredstva, o kateri lahko odlo¢a samostojno, zaradi tega, ker ¢e to

ni uresnic¢eno, ne moremo reci, da je on odgovoren za uspesnost tega mesta.

c) Prednosti pomanjkljivosti mesta odgovornosti:
v Ugotavljanje uspesnosti po delih in s tem moZnost za izbolj$anje poslovanja,
lazji nadzor...
x  Zelo tezko je usklajevanje ciljev med posameznimi mesti in se lahko dogodi, da
bodo posamezna mesta delovala predvsem v lastnem interesu, ne pa v interesu
podjetja kot celote. To je tudi razlog, da je potrebno vzpostaviti tak kontrolni

mehanizem, da bi to v ¢im ve¢ji meri preprecili.
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d)

< &> w D

Na splosno velja prepric¢anje, da SO mesta odgovornosti med bistvenimi ukrepi
za izboljSanje poslovanja podjetja, zato ker je prednosti veliko ve¢ kot
pomanijkljivosti, z dobrim nadzornim mehanizmom pa lahko pomanjkljivosti
zmanjSamo nha minimum.

Zato si v velikih podjetij ne moremo zamisliti brez mest odgovornosti.

Pogoji za oblikovanje mest odgovornosti, da dobro delujejo

1) Na tem mestu se morajo izvajati operacije, ki so neodvisne od drugih mest.
Ce so odvisne od drugih mest, ne moremo vedeti, koliko je na uspesnost vplival
ta vodja in koliko drugi vodje.

2) Zadela, ki so predvidena v okviru enega mesta, mora biti zahtevano
specializirano znanje.

3) Obseg posla na enem mestu takSen, da ga lahko obvladuje ena odgovorna

oseba, ker sicer je treba mesto odgovornosti razdeliti navzdol.

Znacilno za vsako mesto odgovornosti je, da vrhovno vodstvo prenasa navzdol
neka pooblastila in odgovornost za dejanja. Odvisno od tega, katera pooblastila
vrhovno vodstvo prenasa navzdol, pa lo¢imo ve¢ vrst mest odgovornosti. V
SRS so naSteta 4 mesta odgovornosti:

Stroskovno mesto odgovornosti

Prihodkovno mesto odgovornosti

Dobickovno mesto odgovornosti

NaloZbeno mesto odgovornosti

tuji literaturi pa najdemo 5 vrst mest odgovornosti in tudi v praksi jih je ponavadi 5.

Stro§kovno uravnavano mesto odgovornosti

Navzdol je preneSena odgovornost za izvajanje nekaterih nalog s tem, da je za te

naloge naprej dolo¢en obseg stroskov. \Vodja mesta odgovornosti si mora prizadevati

doseci ¢im boljsi kakovost storitev, ne pa zmanjsanje stroskov. Pri tem je upoStevano

nacelo MINMAX. UspesSnost vodje tega mesta ne nadzorujemo na podlagi odmikov

med dodeljenimi stroski in pa porabljenimi, temve¢ ga nadziramo, kako je dosegel
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vnaprej dodeljene cilje. To je razlog, da pri tem mestu odgovornosti ne raCunamo
odmikov, upostevamo druga kakovostna NE ra¢unovodska merila.
Ta mesta so imenovana tudi proracunska mesta in v podjetju so ponavadi kot taka

mesta oblikovane skupne sluzbe, ki jim dodelimo nek obseg sredstev.

Kadar govorimo o nadziranju mest odgovornosti z odmiki, nimamo v mislih teh

mest odgovornosti.

Standardno stroSkovno mesto odgovornosti
Pri tem mestu odgovornosti visje vodstvo prenasa navzdol odgovornost za
stroske in vodja si mora prizadevati opravljati dejavnosti z ¢im niZjimi stroski. Ta

mesta odgovornosti so ponavadi oblikovana v podjetju za proizvajalne obrate.

Prihodkovno mesto odgovornosti
Zanj je znacilno, da vodja tega mesta odgovarja za prihodke in ima pooblastila o
odlocanju za tiste stroSke, ki neposredno lahko povecajo prihodke.

Ponavadi je kot prinodkovno mesto odgovornosti oblikovan komercialni sektor v

podjetju.

Dobickovno mesto odgovornosti

Znacilno zanj je, da je vodja tega mesta odgovoren na eni strani za prihodke, na
drugi strani pa za stroske, kar pomeni za dobicek.

Ponavadi ta dobicek ni opredeljen tako, da bi od vseh prihodkov odsteli vse
odhodke, ki zadevajo mesto, temve¢ upoStevamo le tiste kategorije, ki so v pristojnosti
vodje. Razlog je v tem, da vodstvo podjetja ne prenasa navzdol pooblastila za vse

prihodke, niti ne za vse stroske.

Med prihodki zagotovo ni nikoli: prihodek od financiranja, ker vodja nima
pristojnosti za odlo¢anje o nalozbah.

Pri stroskih pa zagotovo niso nikoli upostevani stroski skupnih sluzb, ker se

odloc¢itve o njihovi velikosti sprejemajo na ravni podjetja in ne na ravni enot.
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NaloZzbeno mesto odgovornosti

Na nizje enote so prenesena pooblastila tako za dobicek kot za sredstva, vendar
tako kot velja za dobiC¢kovno mesto odgovornosti, velja tudi za naloZbeno mesto
odgovornosti, da uposStevamo pri ugotavljanju uspesnosti le tiste kategorije, o katerih

odloca oz. ki so v pristojnosti vodje mesta odgovornosti.

f) Mesto odgovornosti
A. Oblikovanje mesta odgovornosti je povezano z sistemom odlo¢anja v podjetju
B. To je oddelé¢na ali revizijska organizacija

C. Med posameznimi mesti odgovornosti je dolo¢ena hierarhija

NMO e -~ DMO

DMO
— \ T PMO T

NMO PMO
_ SMO\ AW
NMO MO SMO
SMO
PMO DMO
SMO

Vsak lahko prenasa navzdol tiste pristojnosti, ki jih ima on sam. 1z tega izhaja, da
lahko nalozbeno mesto odgovornosti na nizjih ravneh oblikuje vsa mesta
odgovornosti, dobickovno mesto odgovornosti lahko oblikuje navzdol stroskovno,

dobickovno in prihodkovno mesto odgovornosti.

Za ekonomske enote ugotavljamo poslovni izid. Pri mestih odgovornosti pa SMO in
PMO nista poslovno izidni enoti. Medtem ko DMO in NMO sta poslovno izidni enoti.
Bistvena razlika med poslovno-izidnimi enotami kot ekonomskimi enotami in
poslovno izidnimi enotami kot mesti odgovornosti je, da je poslovni izid razli¢no

ugotovljen.
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Poslovno-izidne enote so lahko oblikovane kot:

- ekonomske enote in

- mesta odgovornosti.
Kadar ugotavljamo poslovni izid za ekonomske enote, upostevamo vse ekonomske
kategorije, ki zadevajo to ekonomsko enoto, ne glede na to, kdo je odlocal o njihovi
velikosti.
Kadar pa ugotavljamo poslovni izid mest odgovornosti, upoStevamo samo tiste
kategorije, ki so v pristojnosti vodje. Kategorije, ki jih upostevamo pri spremljanju
uspesnosti mest odgovornosti pravimo obvladljive ekonomske kategorije. To so tiste,

Ki so v pristojnosti vodje mesta odgovornosti.

UspesSnost ekonomske enote in uspeSnost mest odgovornosti se lahko gibljeta v
nasprotni smeri, odvisno od tega, koliko in kako posamezni odgovorni prispevajo k

uspesnosti ekonomske enote.

Preden se odlo¢imo v podjetju o oblikovanju mest odgovornosti, se je treba
odloditi:
1. KaksSno stopnjo samostojnosti bodo imela posamezna mesta odgovornosti.

Najprej se moramo odlociti, kak§na mesta odgovornosti bomo oblikovali.

2. Katere storitve bomo opravljali centralno
Pri decentralizaciji je ponavadi najvecji problem to, da se z decentraliziranim
odloc¢anjem tudi tehni¢no decentralizirajo sluzbe. To pa pomeni, da se tako
poslovanje po navadi podrazi in namesto, da bi imeli pozitivne u¢inke, imamo
negativne.
Zato mora biti pri oblikovanju mest odgovornosti narejena Cost Benefit analiza, s
katero ugotovimo, katere sluzbe je s stroskovnega vidika bolje opravljati centralno

in katere na mestih odgovornosti.
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3. Kako dolo¢iti transferne cene
Podjetje, ki ima mesta odgovornosti, ima ponavadi takSen proizvodni proces, da
morajo mesta odgovornosti med seboj poslovati. Cene, po katerih zaracunavajo ta
interni promet storitev ali proizvodov so transferne cene (prenosne cene, sen¢ne

cene, planske cene, obracunske cene...)

4. Kako preprecditi neugodne odlocitve za podjetje kot celoto
To je povezano z kontrolnim mehanizmom. V podjetju morajo vzpostaviti
kontrolni mehanizem, ki je odvisen od vrste mesta odgovornosti tako, da bo vsak
vodja prisiljen upoStevati cilje podjetja kot celote.
Med izjemnimi problemi je lahko tudi razmejitev med obvladljivimi in
neobvladljivimi ekonomskimi kategorijami. Tisti, ki odloc¢a, mora vnaprej vedeti,
katere kategorije so v njegovi pristojnosti, racunovodstvo pa mora organizirati
spremljanje obvladljivih in neobvladljivih kategorij. Ponavadi se razmeji med
ne/obvladljive ekonomske kategorije tako, da se upoSteva nacelo izlocanja.

Navzdol je preneseno vse, razen tistega, kar vodja Zeli zadrZati v svoji pristojnosti.

54



Poslovodno racunovodstvo

®m  Racunovodstvo odgovornosti

Racunovodstvo odgovornosti je racunovodstvo, ki pripravlja informacije za nadziranje
po mestih odgovornosti.

Racunovodstvo odgovornosti je del poslovodnega racunovodstva (zbira, sumira,
prenasa racunovodske informacije po mestih odgovornosti ), ne pomeni pa, da zbira
nevtralne podatke — kot sta to stroSkovno in finan¢no ra¢unovodstvo.

Poslovodno ra¢unovodstvo zbira odloc¢ujoce informacije. Te informacije zbira,

sumira in prenasa odgovornim po posameznih mestih odgovornosti.

Naloge racunovodstva odgovornosti:

1. Ugotavlja odmike med uresni¢enim in naértovanim, in te odmike vedno oznaci
za ugodne ali neugodne. To je pomembno, ker + in -, ki je lahko rezultat
odstevanja, ne pomenita vedno ugodno (+) oz. neugodno (-). To je odvisno od

ekonomske kategorije.

U—-N=o0dmik (-) pristroskih bi bil odmik ugoden, pri prihodkih pa neugoden

Pri stroskih moramo vedno narediti gibljivo predracunavanje.

2. Porocilo o dosezkih. V njem mora biti vedno navedeno toliko informacij, da je iz
porocila razvidno, kaks§no je uresni¢eno, kakSno nacrtovano in kaksen je odmik. V

porocilu morata biti minimalno dva podatka, tako da tretjega lahko izracunamo.

3. Izbira primerno vsebino porocila. Racunovodstvo odgovornosti mora zaradi
tega, ker tisti, ki je prenesel odgovornost soodgovarja za naloge, porodilo

posredovati neposredno odgovornemu in pa tistemu, ki je prenesel pooblastila,

vendar vsebina porocila ne more biti za oba enaka. Za tistega, ki je neposredno
odgovoren, mora biti porocilo veliko bolj podrobno. Za tistega, ki je prenesel
odgovornost pa bolj sumarna.

Na splosno velja, da je porocilo tem bolj podrobno, ¢im blizje je tisti, ki mu je

poroc¢ilo namenjeno, problemu, o katerem je bilo odloceno.
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Koraki pri racdunovodstvu odgovornosti:

1) Porocilo, ki ga pripravi racunovodja (za neposredno odgovornega in za visjega
vodjo). Porocilo, ki ga pripravi visSjemu vodji, ta preuci. Vodja ima nato moznost
zahtevati dodatne informacije, ¢e meni, da te niso zadostne za ukrepanje oz. ¢e
meni, da so rezultati taksni, da ukrepanje ni potrebno — porocilo se s tem konca.
Ce pa meni, da je ukrepanje potrebno in da so odmiki preveliki, potem niZji vodja
da pojasnilo o odmikih in temu sledijo ukrepi za doseganje ciljev.

Vzroki, da cilji niso doseZeni kot nacrtovani, so lahko:

~ nerealno predradunavanje J naredimo popravek nadrta — popravimo moznost

planskega mrtvila J realni predracun
~ napacne poti za doseganje ciljev / ukrep je sprememba poti, skrajni ukrep pa je

lahko odvzem pooblastil.

®m  Nadziranje delovanja mest odgovornosti

Kontrolni mehanizem mora biti prilagojen vrsti mesta odgovornosti. To je razlog, da
moramo imeti druga¢na sodila za nadziranje stroSkovnega, prihodkovnega,
dobickovnega in naloZbenega mesta odgovornosti.

Za vsa mesta odgovornosti je osnova nadzora odmik, ne glede na vrsto mesta

odgovornosti.

StroSkovno mesto odgovornosti
Nadziramo stroSke — gibljivo predracunavanje
Vsa usmeritev na stroSke — potrebno jih je minimizirati. To je razlog, da odmik

racunamo med uresni¢enimi in nacrtovanimi stroski (0snova so standardni stroski —

samo ti so dobri za racunanje odmikov, ker je tako izraCunan odmik res pokazatelj

izrabljenih mozZnosti). Temeljni
idealni,
Standardni stroski normalni,
\ realni

Tekoci

Razlika med normalnimi in realnimi stroski je razlika v razmerah v nekem okolju.
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ODMIK = URESNICENI STR. - PREDRACUNSKI (standardni) STR.

C =500.000
R4 =700.000

odmik = 700.000 — 500.000 = 200.000 neugoden

Kdo je kriv, da so stroski tako prekoraceni?

Najprej razdelimo stroSke po posameznih vrstah stroskov : neposredni stroski,
posredni stroski. Neposredne stroSke razdelimo na str. materiala, str. dela in str.
storitev, ki jih lahko Se naprej razdelimo (npr. str. materiala na vrste materiala in
dobavitelje.. ). Razc¢lenitev lahko izpeljemo tako dale¢, da Se poznamo predracunske in
obracunske stroske. Za dobicek lahko dobimo obracunske podatke, ne pa tudi
predracunskih.

- najprej razdelimo stroske na 2 glavni skupini: neposredne stroske in posredne
stroske. Neposredne stroske razdelimo na str. materiala, dela in storitev. Te skupine
stroskov pa razé¢lenjujemo naprej na podskupine zato, da tem bolj natan¢no
ugotovimo odgovornost za posamezne vrste stroSkov. Omejitev pri razclenjevanju je
dejstvo, da moramo za vsako podvrsto stroSkov poznati predracun in obracun, kar
pomeni, da morajo bit ustrezno vzpostavljene racunovodske evidence, tako pri
predracunavanju kot pri obracunavanju.

Posredne stroske pa delimo najmanj na 2 dela:

- stalne in

- spremenljive posredne stroske.

Razlog za to je v tem, da se ti dve vrsti stroskov razlicno obnaSata pri spreminjanju

obsega proizvodnje in da razlicno uposStevamo gibljivo predra¢unavanje.

STROSEK = potrosek * cena

Strosek je posledica vecjega potroska ali vi§je cene. To je razlog, da moramo
posamezen odmik pri posamezni vrsti stroSkov razdeliti na odmik zaradi potroska in
odmik zaradi cen, tako da lahko ugotovimo odgovornost posameznikov, zlasti takrat,

kadar je odlocanje o potroskih v pristojnosti drugega, kot odlocanje o cenah.
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MATERIAL = potrosek * cena

Problem pri racunanju odmikov materiala so zaloge. Celotni odmik lahko raCunamo
samo za material, ki je bil porabljen, cene pa so doloCene za celoten material, tudi tisti
v zalogah.

Ugoden ali neugoden odmik pri stroskih materiala pa Se ne pomeni, da moramo
odgovornega nagraditi oz. »kaznovati«. Stro§ki materiala so se lahko zmanjsali tudi z
uporabo manj kvalitetnega materiala. Lahko pa je odgovorni kupil veliko koli¢ino
materiala z rabatom — narastejo stroski zalog.

Odmike ni mogoce gledati izolirano, kar pomeni, da ugoden odmik pri eni
ekonomski kategoriji, ne pomeni resnicno ugodnega odmika za podjetje kot celoto.
Ugoden odmik — denimo pri stroskih materiala, se lahko pokaze kot neugoden pri
prihodkih, zaradi slabih kon¢nih proizvodov ali pri stroskih financiranja, zaradi

prevelikih zalog.

Spremenljive posredne stroske, povzro¢ajo nekatere dejavnosti. Naprej jih

razdelimo:

SPLOSNI SPREMENLIJIVI STR. = K * osnova

K = splosni _spremenljivi_str.

osnova

Odmik ugotavljamo tako:
1. kako so se spremenili splosni spremenljivi stroski

2. kako se je spremenila osnova

ODMIK = uresniceni stalni spremenljivi stroSki — naértovani stalni spremenljivi stroski

Posebnosti se pojavljajo pri odmikih splos$nih spremenljivih stroskov in pa pri odmikih

stalnih stroskov.
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Odmike sploSnih spremenljivih stro§kov raz¢lenimo na delne odmike tako, da
1$¢emo:
- koliko so se ti stroski spremenili zaradi tega, ker se je spremenila sestavina
dejavnosti oz. osnova, na podlagi katere ugotavljamo te stroske.
- koliko so se ti stroSki povecali nasploh, rezultat cesar je vecji koeficient

dodatka teh stroskov.

Pri stalnih splos$nih stroskih odmik ugotavljamo ponavadi le glede na vse splosne
stroSke, te pa potem raz¢lenimo na posamezne vrste stroSkov. Posebno mesto v teh

stalnih stroSkih imajo_nujni stalni stroski , ker na te stroSke ne moremo vplivati v

sedanjosti, zato je analiza bolj kot v odmike usmerjena v prvotno odlocitev, ki je
povzrocila nastajanje teh stroSkov.
Stalne stroske ponavadi kontroliramo v masi, s tem da jih raz¢lenimo na posamezne

vrste. Posebej je treba stalne stroSke preracunati na enote, najprej pri planu, potem pa

uresni¢ene, zato da lahko analiziramo, kakSen vpliv so imeli stalni stroSki na resnicen
dobicek. S tem ugotovimo, ali smo stalne stroSke, glede na obseg proizvodnje,

ustrezno zmanjsali, ali ne.

Prihodkovno mesto odgovornosti

Prihodki — Odhodki = DOBICEK

PRIHODKI =PC* Q J v merilu je potrebno upostevati tudi spremenljive str.
Q * & C = Prispevek za kritje stalnih str. in dobicka

Problem pri realizaciji je, da je prispevek za kritje odvisen od spremenljivih stro§kov
in prihodkov, na kar vodja mesta odgovornosti ne more vplivati. Lahko pa vpliva na
kolic¢ino.

Vodja prihodkovnega mesta odgovornosti vpliva s svojimi aktivnostmi na PC in na
prodane koli¢ine. Prodane koli¢ine pa vplivajo tudi na velikost spremenljivih stroSkov.

To je razlog, da za merjenje uspesnosti prihodkovnega mesta odgovornosti ne
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uporabljamo prihodke, ampak posebej opredeljeni prispevek za kritje. Sodilo
doseZenega je odmik od posebej opredeljenega prispevka za kritje.

Posebej opredeljeni prispevek za kritje ga imenujemo zato, ker so tudi pri
uresni¢enem prispevku za kritje upoStevani predracunski spremenljivi stroski na enoto.

Na ta nacin 1zlo¢imo vpliv spremenljivih stroSkov, upostevamo pa koli¢ino.

ODMIK = Uresni¢en prispevek — Predracunski prispevek

Prispevek: PCu*Qu - Qu™* & STR.pLAN.

Prispevek za kritje:  PCu* Qu - Qu * SPL. STR.u— merimo uspesnost ekon. enote

Dobi¢kovno mesto odgovornosti

DMO = SMO + PMO

Zato moramo pri nadziranju dobi¢kovnega mesta odgovornosti upoStevati pravila, ki
veljajo za prihodkovno in stroSkovno MO.
Sodilo za primerjavo je dobicek. Racunamo odmik pri dobicku. Problem tu je, da

skoraj nikoli niso vsi stroski in prihodki obvladljivi.

Kaj je potem osnova?
Osnova je obvladljivi dobicek. Vedno ugotavljamo odmik med uresni¢enim in
predracunskim obvladljivim dobickom. Vendar preden lahko postavimo sodilo,
moramo dolociti:

- obvladljive ekonomske kategorije in

roblem
- transferne cene. P

Ker so enote znotraj podjetja relativno samostojne, in ker se ponavadi te oblikujejo
skladno s proizvajalnim procesom, te enote druga za drugo opravljajo neke faze
proizvajalnega procesa, kar pomeni, da druga drugi zara¢unavajo svoje proizvode in

storitve in cene, po katerih zaracunavajo te proizvode ali storitve imenujemo
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transferne cene. Te cene lahko vodje svobodno oblikujejo, lahko pa so notranje

dolo¢ene. Odvisno od tega so transferne cene lahko obvladljive ali neobvladljive.

Vecji problem, kot pri mestu odgovornosti znotraj podjetja, je problem transfernih
cen v mednarodnem merilu, kjer mati¢na ali obvladujoca druzba svojim odvisnim
druzbam oz. tistim, ki jih obvladuje, doloca transferne cene.

Transferne cene vplivajo na dobicek in s tem na davke na dobic¢ek. Ker transferne
cene zelo vplivajo tudi na davke, v posameznih drzavah, je v okviru drzav OECD-ja
sprejeta posebna smernica, ki doloca, kako so lahko dolo¢ene transferne cene.
Osnovno nacelo pa je, da transferne cene ne smejo nikdar povzrocat dvojnega

obdavc€enja, niti ne smejo omogociti prelivanja dobicka v eno drzavo iz druge drzave.

Transferne cene lahko temeljijo na:
1) TRZNIH CENAH, kar pomeni, da se znotraj podjetja upostevajo enake cene, kot
da bi se izvajala prodaja 0z. nakup zunaj podjetja.
Problemi:
- predmet poslovanja znotraj podjetja so navadno polizdelki pri izvedeni vertikalni
proizvodnji, za katere nimamo trznih cen
- neskladja v cenah med posameznimi gospodarskimi panogami se lahko prenasajo
tudi v podjetje
2) PRILAGOJENE TRZNE CENE
TrZne cene ponavadi dajejo razli¢no moZnost pridobivanja dobicka tistim, ki
kupujejo, zaradi tega, ker imajo pri nakupu manj stroSkov kot tisti, ki prodajajo.
Dodatni stroski so povezani s pospeSevanjem prodaje. To je razlog, da tudi takrat,
kadar upoStevamo za transferne cene trzne cene, te zmanjSamo za tiste stroski in pri
tistih, ki zaradi prodaje znotraj podjetja ne nastopajo. In na ta nacin izena¢imo
razmere za pridobivanje dobicka.
3) STROSKIH
Transferne cene se v tem primeru oblikujejo na podlagi stroskov in k tem se
pristeje nek dobicek. To je tako imenovano oblikovanje transfernih cen na podlagi

stroskov plus.
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Problem pri takSnem oblikovanju cen je, da kon¢na PC ni tolikSna, da bi pokrila
vse stroske posameznih mest odgovornosti in pokrila tudi ustrezen dobicek. To je
razlog, da ta cena ni priporoc€ljiva, zaradi tega, ker pomeni preveliko
prerazporeditev prihodkov med prve proizvajalne faze. Ce pa se ta nadin dolodanja
transfernih cen uporablja, morajo biti uporabljeni standardni stroski in pa
standardni dobicek.

4) CILJNI DOBICEK
Najbolj priporocljivo je, da se notranje prodajne cene dolocajo na ciljnem dobicku.
Ciljni dobicek je: Podjetje dolo¢i na ravni podjetja ciljni dobicek, in na tej podlagi
tudi ciljne stroske. Izhodisce pri tem pa je na trgu dosezena prodajna cena

kon¢nega proizvoda.

Pri oblikovanju notranjih prodajnih cen, ¢etudi so svobodno oblikovane, naj bi
upostevali prispevek za kritje, fiksne stroSke in dobicek v obeh mestih odgovornosti, ki
se sporazumevata o prenosnih cenah. Znacilno za tisto mesto, ki kupuje je, da je to
material ali storitev, ki jo vgradi ali uporabi pri proizvodnji proizvoda, ki ga proda

bodisi na trg ali drugim mestom odgovornosti.

Za to nakupno mesto je znacilno, da ima za ta proizvod doloceno PC.

Str. _mat.

PC = + dodatni stroski + pri¢akovani PZK

e
—

Dodatni stroski in PPZK so doloceni, spremeni pa se lahko nabavna cena.

storitev

Pogajamo se toliko ¢asa, dan nabavna cena ni ve¢ja od tiste, ki zagotavlja vnaprej

opredeljen prispevek za kritje (PZK).

Pri prodajnem oddelku pa velja PC = NC.

PC (NC) = stroski + PZK
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Ali je PZK, realiziran na ta nacin, ve¢ji ali manjsi kot, ¢e bi ga oblikovali
navzven?

- ponavadi je prispevek za kritje pri notranjih transfernih cenah vec¢ji kot pri nabavi oz.
prodaji zunaj podjetja (Se str. oglasevanja). To je razlog, da se o tem ne odlo¢amo na
podlagi dobicka ali polne lastne cene. Vedno se odlo¢amo le po spremenljivih stroSkih,
kar pomeni, da vedno ugotaviljamo prispevek za kritje stalnih stroskov in dobicka.

Morajo biti transferne cene tako oblikovane, da stimulirajo notranji transfer.

Problem so obvladljive in neobvladljive ekonomske kategorije.

Poenostavljen stopenjski izkaz poslovnega izida dobickovnega mesta
kot mesta odgovornosti in dobi¢kovnega mesta kot ekonomske
enote:

1. Obvladljiva prodana koli¢ina zunaj podjetja

2. Proste prenosne (transferne) cene

3. Obvladljivi prihodek od prodaje 1+2

4. Neobvladljivi prihodki

5. Skupaj prihodki 3+4

6. Obvladljivi spremenljivi stroski

7. Obvladljivi PZK 3-6

8. Neobvladljivi spremenljivi stroski

9. PZK stalni str. in dobicek 7-8

10. Obvladljivi stalni str.

11. Obvladljivi dobicek 9-10

12. Prisojeni stalni stroski podjetja (ravnateljski splo$ni str.)

13. Dobicek enote 11-12

Ali je mogoce, da so obvladljivi prihodki vecji od celotnih prihodkov?

- NE, ali so enaki ali manjsi.
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NaloZbeno mesto odgovornosti

Znacilno zanj je, da je odgovornost prenesena navzdol za dobicek in naloZbe.

Zahteve glede sodila:

1. DOBICKONOSNOST SREDSTEV = dobitkovnost prih. * obra¢anje sredstev

Kazalnik, ki pokaZe ali je bilo podjetje uspesno ali ne je ROA — dobickonosnost

sredstev.

dobicek
sredstva

ROA =

sredstva kapital

Osnovno merilo za ugotavljanje uspesnosti poslovanja nalozb mesta odgovornosti
je dobickonosnost sredstev. Na tej podlagi ugotovimo, koliko dobicka prinasajo

sredstva 0z. uspeSnost poslovodstva pri gospodarjenju s sredstvi.

Ker pa so sredstva lahko financirana z lastnimi ali pa tujimi viri, se ¢esto uporablja
tudi kazalnik dobi¢konosnosti kapitala, ki pokaze dobickonosnost sredstev z vidika
delnicarjev — to je lastnikov podjetja. Znacilno za ta kazalnik je, da v Stevcu
upostevamo celoten dobicek, v imenovalcu pa kapital, kar z drugimi besedami pomeni

tista sredstva, ki so financirana s kapitalom.

Trditev, da je bolje, ¢e se podjetje financira iz dolgov ( obresti na kredit
zmanjSujejo dobicek ) drzi, ¢e je obrestna mera manjSa od dobickonosnosti v podjetju.

Ker pa je sredstvo tehni¢no enako produktivno in z njim povzroc¢amo enake stroske
proizvajanja in prodajanja proizvodov, ne glede na vir financiranja, je treba za
odlocitev o nalozbi takrat, kadar je ta financirana s posojilom, dobicku dodati obresti
za to posojilo. Na ta nacin izlo¢imo vpliv financiranja na nalozbeno odloc¢itev. Vpliv
financiranja pa se pokaze v kazalniku dobickonosnost kapitala, kjer pri izracunu

upostevamo resni¢no dosezeni dobicek brez obresti.
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dobicek  dobicek  prihodki
sredstva  prihodki  sredstva PC = LC + dobicek

DU _PONT _ formula :

dobicek
sredstva

Dobickonosnost sredstev, ki je opredeljena kot , je tem vecja, ¢im vecja je

dobickovnost prihodkov in ¢im hitrejSe je obracanje sredstev.

To je razlog, da je kazalnik dobi¢konosnost sredstev ponavadi razstavljen na 2 delna
kazalnika, ki kaZeta ali je dobickonosnost sredstev posledica vecjega deleza dobicka v
prihodkih ali hitrejSega obracanja sredstev. Z nadaljnjo raz€lenitvijo pa lahko
ugotovimo naprej, ali je dobi¢kovnost prihodkov posledica -
1. manjsih stroskov in katerih stroskov, ali pa posledica
2. prihodkov in katerih prihodkov oz.

ali je vecja dobickovnost posledica:

3. hitrejSega obracanja sredstev in katerih sredstev.

In to razstavljanje je znano kot DU PONT formula.

Dobicek = prihodki - stroski

Prihodke in stroske raz¢lenjujemo kot smo obravnavali pri prihodkih in stroskih.

Sredstva pa raz¢lenimo na:
- finan¢ne nalozbe = edine na zalogi prinasajo dobicek
- obratna sredstva = manj jih je, bolje je

- oshovna sredstva.

Odmike pri sredstvih je potrebno raz¢leniti na najmanj te tri dele zaradi tega, ker so

osnovna in obratna sredstva sicer nujna za izvajanje proizvajalnega procesa, vendar so

z njimi vedno povezani tudi stroski zalog. To je razlog, da jih moramo imeti v
proizvajalnem procesu le toliko, da je zagotovljen nemoten proizvajalni proces. To je
tudi razlog, da pri analizi odmikov ta sredstva raz¢lenimo na posamezne vrste sredstev

(obratna sredstva — zaloge, denar, terjatve )
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Financne nalozbe pa so med sredstvi podjetja edina sredstva, ki takrat, ko jih imamo

na zalogi prinaSajo prihodek in praviloma tudi dobicek.

SLABOSTI:

Med bistvenimi zahtevami za merilo pa je, da mora zagotavljati, da bodo sprejete
odloc¢itve optimalne tudi z vidika podjetja kot celote. To merilo — o katerem smo
govorili, kljub temu, da se v praksi veliko uporablja, tej zahtevi ne ustreza.

Zaradi tega, ker vodje sprejemajo odlocitve, ki izbolj$ajo njihov rezultat, ni pa nujno,

da tudi rezultat podjetja kot celote.

2. To jerazlog, da se v zadnjem ¢asu za merjenje uspesnosti nalozbenega mesta
odgovornosti uporablja sodilo REZIDUALNI DOBICEK ali PREOSTALI
DOBICEK, ki pa ima to lastnost, da zagotavlja optimalno odlogitev tudi z vidika
podjetja kot celote.

To sodilo se v zadnjem Casu uporablja tudi kot sodilo investiranja nasploh.

Znacilno za rezidualni dobicek je, da je to dobicek, ki ga dobimo, ¢e od resni¢nega

dobicka, ki je razlika med prihodki in stroski, odStejemo nek ciljni dobicek, ki ga

izraCunamo na podlagi vnaprej opredeljene minimalne dobickonosnosti sredstev.

REZIDUALNI DOBICEK = Dobi¢ek — Ciljni koef. dobi¢konosnosti * W nalozbe

Minimalna dobi¢konosnost sredstev je ponavadi:

- povpre¢na dobi¢konosnost v podjetju,

- obrestna mera (stroSek kapitala) ali

- dobickonosnost za najmanj tvegano nalozbo.
Sprejeta je nalozba na tistem mestu odgovornosti, kjer je preostali ali rezidualni
dobicek najvec;i.
Preostali dobicek je tudi izlo¢ilni kriterij pri tistih nalozbah, pri katerih je vnaprej
dolocena, zaradi porabe druzbenega ali drzavnega denarja, opredeljena oz. zahtevana

minimalna dobi¢konosnost.
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Ekonomsko dodana W (EVA) — preostali dobicek
EVA se v zadnjem ¢asu pojavlja pod pojmom ekonomski dobicek, ki se pojavlja kot

mera uspesnosti za ocenjevanje poslovanja podjetij.

Tudi pri nalozbenem mestu odgovornosti odmik pri dobickonosnosti in odmik pri
preostalem dobicku razstavljamo na delne odmike. Edina omejitev pri delnih odmikih
so predracunski podatki, kar je ponavadi ve¢ji problem pri staticnih kot dinami¢nih

ekonomskih kategorijah. «— nadziranje po mestih odgovornosti.

RACUNOVODSKE INFORMACIJE ZA ODLOCANJE O
KADROVSKI FUNKCIJI

Znacilno za kadrovsko funkcijo je, da se v njenem okviru bolj kot pri drugih funkcijah
sprejemajo odlocitve, ki temeljijo poleg na ra¢unovodskih tudi na ne ratunovodskih
informacija. Ker ima kadrovska funkcija veli vpliv na socialni polozaj zaposlenih se
ponavadi tudi takrat, kadar bi bile pomembne za odlocitev ra¢unovodske informacije,
odloca le na podlagi ne raCunovodskih informacij.

Tiste kadrovske odlocitve. pri katerih so pomembne racunovodske informacije, pa so
predvsem:

- informacije o stroSkih dela,

- informacije o zaposlovanju,

- informacije, na katerih temelji merjenje uspesnosti kadrovske funkcije.
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m  Stroski dela in place

Pri stroskih dela moramo strogo lociti pojem place, ki so del stroskov dela. Stroski
dela so $irsi pojem in poleg plac¢ obsegajo tudi povracila zaposlencem, ki SO povezana
z opravljanjem dela in pa prispevki in davki, ki so vezani med place.

(str. dela = avtorski honorar, prevoz na delo, topli obrok ; storitve = dnevnica)

(kontiranje = razvrS€anje poslovnih dogodkov na posamezne konte)

Kadar govorimo o placah, takrat pa place obsegajo vse prejemke za opravljeno delo in
nadomestilo plac¢ za ¢as, ko je delavec oz. zaposlenec opravi¢en do nadomestila.
Nadomestila, ki gredo v breme drugih, niso stroski podjetja, temve¢ podjetje samo
zacasno kreditira iz placevalca nadomestila, namesto stroSkov pa znesek prikaze kot
terjatev do 3. osebe.

Pri placah moramo lociti ¢isto placo, to so place, ki jih dobijo zaposlenci in z njimi
lahko zadovoljujejo svoje potrebe, od plac, ki poleg ¢istih pla¢ vsebujejo tudi
prispevke iz plac.

Poleg tega pa poznamo tudi pojem kosmate place, ki poleg place vsebuje tudi
prispevke in davke na place.

strosek dela = kosmata placa

stroSek plac = placa

Pri proucevanju plac¢ moramo lociti place na zaposlenega in pa place v celotnem
obsegu.
A. Place v celotnem obsegu so pomembne predvsem z vidika ugotavljanja uspesnosti

podjetja. Pri placah v celotnem obsegu moramo strogo lo€iti vracunane place, 10 SO

place, ki so potrebne za izvajanje obsega poslovanja. Ponavadi so to vkalkulirane

place, kar pomeni, da jih podjetje vkalkulira v LC in obravnava kot strosek.

B. Place na zaposlenega pa so pomembne z vidika zaposlenca.
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Plade, ki zmanjSujejo poslovni izid, so place, ki jih ne razmejujemo preko zalog.

Place, ki | poslovni izid = vrac¢unane pla¢e = storitvena podjetja
Vracunane place so enake placam, ki zmanjSujejo poslovni izid, v tistih organizacijah,

Ki nimajo zalog (storitve), proizvajalnih organizacijah pa bi bilo to mogoce le, ¢e bi

podjetje vrednotilo zaloge po stroSkih materiala in stroskih storitev. TakSna resitev v
Sloveniji ni mogoca, zaradi tega, ker se zaloge vrednotijo najmanj po spremenljivih

proizvodnih stroskih, med temi so pa vedno tudi place.

Izplac¢ane place so place, ki jih zaposlenci resni¢no dobijo za zadovoljevanje svojih
potreb in se lahko nanas$ajo na:

- sedanje poslovno leto,

- na preteklo poslovno leto (tako se vedno obracunavajo place) in pa na

- prihodnje poslovno leto (akontacije).

Izplacane place vedno vplivajo na denarni tok v podjetju, kar pomeni, da so izplacane

place za uspesnost poslovanja pomembne tam, kjer ugotavljajo uspeSnost na podlagi

prodajnega toka = vse prora¢unske ustanove.

Place, ki zmanjSujejo poslovni izid, pa vplivajo na poslovno izidni tok, Place, ki
zmanjSujejo poslovni izid, v praksi jim pogosto re€emo realizirane place, ker so Ze
pokrite iz prihodkov, pa zmanjSujejo poslovni izid v tistih organizacijah, ki ugotavljajo
le tega po nacelu poslovno izidnega toka.

1z tega zornega kota lo¢imo:

place za obdobje = obraCunane place

place v obdobju = izplacane place.

Kadar ra¢unamo Zivljenjski standard zaposlenih vedno upostevamo izplacane
place.

Zlasti takrat, kadar analiziramo ali primerjamo place na zaposlenega, moramo vedno
obrazloZiti, katere od teh pla¢ smo racunali na zaposlenega = zlasti se v praksi ne lo¢i

med vra¢unanimi in vplacanimi placami.
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1.

Doloc¢anje pla¢ zaposlencem

Ce Zelimo obracunati place v podjetju, moramo poznati:

a)
b)

c)

obseg prihodka, ki ga lahko namenjamo zaposlencem,

zakonodajo s tega podrocja

sistem nagrajevanja v podjetju. Ponavadi je le ta z uporabo tock, kar pomeni, da
moramo poleg mase pla¢ poznati tudi $t. tock, da lahko izraCcunamo vrednost tocke,

ki jo potem uporabimo za konkretno nagrajevanje oz. placevanje dela.

Ce zelimo dologiti sistem plaé zaposlenih, moramo po sistemu tock najprej ovrednotiti

delovno mest, kar pomeni, da moramo za vsako delovno mesto izraCunati Stevilo tock.

Postopek ovrednotenja delovnega mesta:

1.
2.

Ugotovimo cilj podjetja, ki je dolocen z obsegom dejavnosti
Kaksna vrsta opravil je potrebna za to, da doseZemo obseg poslovanja. Za to
naredimo seznam potrebnih opravil.
Ugotovimo zahtevnost oz. sestavljenost teh opravil Pri ugotavljanju sestavljenosti
dela se ponavadi uposStevajo: = zahtevnost, kjer se uposteva Solska izobrazba in
pa delovne izku$nje
=odgovornost pri delu ( za lastno delo, za stroje ali
za delo drugih)
= pogoji dela
= napor pri delu.
Potrebno je dolociti obseg posameznega opravila, na podlagi katerega ugotovimo,
koliko bi bil delavec zaposlen, ¢e bi opravljal samo to opravilo. Pri tem izhajamo iz
letno razpoloZljivih ur dela.
Zdruzevanje posameznih opravil. Kriterij za uskupinjevanje so lastnosti, ki so
vezane na zaposlenca. Te lastnosti pa so : Solska izobrazba in delovne izkusnje. To
moramo upostevati, ko zdruzujemo opravila. Ostali dejavniki so lahko razli¢ni,
vplivajo pa na vrednost delovnega mesta. Prav razlike v odgovornosti, pogojih in
naporu pri delu, je razlog, da so delovna mesta, kjer se zahteva enaka izobrazba in

delovne izkusnje, razli¢no ovrednotena.
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Odvisno od tega, koliko je dela na posameznem delovnem mestu, pa imamo na tem
delovnem mestu enega ali ve¢ zaposlenih.
Na podlagi zdruzevanja opravil izra¢unamo vrednost delovnega mesta. Vrednost

delovnega mesta je odvisna od deleZza posameznih opravil.

Stevilo to¢k | St. delavcev na | Mese¢no §t. to¢k | Letno $tevilo
na mesec delovno mesto | za vse delavce toc¢k (*12)
A 100 2 200 2400
B 200 5 1000 12000
C 400 1 400 4800
> 8 1600 19200

Minimalno mesecno Stevilo to¢k ni nujno 100.

Pri dolocanju pla¢ upostevamo 2 vidika:

1. VIDIK PODJETJA:

Z vidika podjetja upostevamo nek planiran ciljni dobicek, Ki je za podjetje nujen,
zato da lahko obstaja. Ker pa se lahko dogodi, da je prav zaradi plac dobicek nerealno
postavljen, je treba poleg nacrtovanega dobicka upostevati tudi dejansko dosezeni
dobicek.

Upostevati moramo tudi uresni¢eni dobicek, kar je razlog, da mora biti plan postavljen
za krajSa asovna obdobja, zato da lahko ugotavljamo odmik med uresni¢enim in
nacrtovanim.

Razlog, da je vedno treba upostevati tudi dosezen dobicek je v tem, da plac ni mogoce
zmanjSevati za nazaj, ne glede na to, ¢e so prevelike place povzrocile izgube. Med tem

ko je povecanje pla¢ mogoce upostevati za naprej in za nazaj.

2. VIDIK ZAPOSLENCA

Z vidika zaposlenca pa je pri dolo¢anju mase prihodka treba upostevati, da nobenemu
zaposlencu v podjetju ne bo doloéena manj$a placa kot je izhodiS¢na placa po
kolektivni pogodbi. Izhodis¢no placo je treba lociti od minimalne, do katere so delavci

upraviceni takrat, kadar je podjetje v tezavah.
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Med najmanj in najbolj zahtevnim delom moramo imeti najmanj razmerje, ki je
doloceno v kolektivni pogodbi. Podjetje ima ponavadi visje razmerje; razlogov je vec,
med njimi tudi, da Zeli zagotoviti primerno placo tistim zaposlencem, ki so za
proizvajalni proces najpomembne;jsi.

In da ne bi bile plade prevec izravnane, se ponavadi zatece k ve¢jemu razmerju in na
podlagi tega razmerja med delovnimi mesti, se v podjetju izracuna tudi povprecni
kvalifikacijski koli¢nik.

Pogojni delavci (razmerje: 1: 4) ( §=2
A2
B |10
Cl|4
> 116

obseg  prihodkov
letno _S§t. tock

IzraGunana W tocke =

Kako dolo¢imo obseg prihodka?
2000 SIT/tocko * 100 tock = 200.000 SIT

Ali je tako izra¢unana placa tudi resni¢na pla¢a? Kdaj?
- takrat, kadar je plada dolo¢ena mese¢no brez kakrsnih koli pogojev. Ce pa so
doloceni pogoji, potem je to placa takrat, kadar je doseZen normalni ucinek,

normalna kakovost dela in pa normalna gospodarnost pri delu.

Resnicen zasluZek zaposlenca je ponavadi namrec odvisen od:

» dosezenega ucinka. Ta ucinek je lahko doloc¢en koli¢insko ali vrednostno.

» kakovosti dela. Kot kakovost dela je lahko definirano spostovanje rokov, tevilo
neuporabnih ali manj uporabnih proizvodov oz. tako kot odgovarja politiki
podjetja. Vsako podjetje si namre¢ dolo¢i nek odnos do kupce in na podlagi tega

odnosa vgradi v sistem nagrajevanja tudi kakovost dela.
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» gospodarnost pri delu. Pomeni stimuliranje za gospodarno rabo prvin poslovnega
procesa. Dejstvo, da je gospodarnost pri posameznih prvinah poslovnega procesa
odvisna od gospodarnosti pri drugih prvinah je razlog, da mora podjetje pri sistemu
gospodarnosti upoStevati vse prvine istocasno, ker se sicer lahko dogodi, da
gospodarnost ene prvine povzroci negospodarnost pri drugi. Podjetje v svojih aktih

doloci vpliv posameznega dejavnika na velikost place.

evee

gospodarnost pri delu:
- dosezen ucinek 80%
- kakovost 10-15%
- gospodarnost 5-15%

Stimulacija ve¢je kakovosti je zaZelena le, ¢e ima ta dodatna kakovost tudi neposreden
ali posreden gospodarski ucinek. Sicer pa vecja kakovost povzroca le stroSke, kar

pomeni, da je podjetje ne sme posebej stimulirati.

Nagrajevanje po teh treh dejavnikih pa mora biti uveljavljeno tako, da si vecje
gospodarske ucinke i1z tega naslova delita podjetje in zaposlenec.
Zasluzek zaposlenca iz opravljenega dela pa se poveca Se zaradi posebnih pogojev in

pa zaradi osebnih znacilnosti delavcev.

» posebni pogoji dela. So pogoji, zaradi katerih ima zaposlenec pravico do
povecanja place, so tisti pogoji, ki nastopajo le obCasno in niso vezani na delovno
mesto.

Med te posebne pogoje sodijo:
— delo v nadurah

— delo ob prostih dnevih

— delo ponoci

— deljen delovni ¢as

V kolektivni pogodbi je doloceno, kaksni so dodatki zaradi posebnih pogojev dela.
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> osebne znacilnosti delavca oz zaposlenca. Pomenijo povecanje place, zadevajo pa
leta sluzbe nasploh in leta sluzbe v dolo¢enem podjetju. Dodatki za leta sluzbe so
obvezni po kolektivni pogodbi, dodatki za stalnost v podjetju pa so odvisni od
politike podjetja. Ponavadi imajo takSen dodatek predviden za taka delovna mesta,

kjer je stalnost posebej zazelena.

2. Spreminjanje razmerij med placami

V podjetju lahko place oz. razmerje med placami, ki so jih dolocili na podlagi

analiticne ocene ali na kakSen drug nacin, iz razli¢nih razlogov spremenijo. Ponavadi

razlogi niso v napa¢nem ovrednotenju delovnih mest, ampak v pomanjkanju denarja,
kar pomeni, da je treba zato, da se uposteva kolektivna pogodba napraviti
prerazporeditev plac.

a) V takem primeru sprememba razmerij med posameznimi delovnimi mesti in s tem
razmerij med platami dosezejo s sistemom dodatnih tock.

Problem, ki se pri tem pojavlja je, da to pri istem obsegu prihodka namenjenega za
place, vedno pomeni zmanjSanje pla¢ nekaterim kategorijam.

b) To je razlog, da moramo imeti takrat, ko spremenimo razmerje, na razpolago ve¢
prihodka za place in sicer se ponavadi postavlja zahteva, da se pri
spremenjenem razmerju nikomur ne sme zmanjsati placa.

Ali se v tem primeru vedno spremeni W tocke?
- W tocke se VEDNO spremeni! Place se nikomur ne zmanjsajo, razmerje med

placami pa se vedno spremeni tudi znotraj delovnih mest.
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Stevilo to¢k se lahko v podjetju spremeni:

- poleg zaradi spremenjenega razmerja, tudi iz drugih razlogov

- lahko se poveca Stevilo zaposlenih, kar pomeni, da se $t. tock avtomati¢no

poveca,

- dase poveca zahtevnost dela in zaradi tega se povecajo dela z vi§jim Stevilom

toCk, posledi¢no pa se zvisa St. tock.

m  Zaposlovanje (obstojece zmogljivosti)

Odlocitve o zaposlovanju, ki sodijo v kadrovsko funkcijo so vedno odlocitve pri
obstojecih zmogljivostih, ker odlocitve o zaposlovanju, ki so posledica spremenjenih
zmogljivosti sodijo v tehni¢ne funkcije.

Zaradi omejitve pri tehni¢nih obstojecih zmogljivostih lahko uvedemo (za vecjo
proizvodnjo):

1) Nadure

2) Uvedba novih izmen

3) Stimulacija za vecjo produktivnost

Ce se v podjetju pojavijo dodatne moZnosti za prodajo proizvodov, lahko podjetje
dodatno proizvodno in s tem moZnost prodaje, doseZe na razli¢ne nacine:
- Prva moZnost pomeni dodatno zaposlovanje in sicer z uvedbo nove izmene.
- Druga moZnost je dodatni delovni ¢as, kar pomeni nadurno delo ali podaljsano delo,
delo ob praznikih, no¢no delo, ob nedeljah...
- Tretja moznost je spodbuda za vecji u€inek, kar pomeni, da zaposlenci v rednem

delovnem c¢asu napravijo vec.

Za katero varianto se podjetje odloci, je predvsem odvisno od tega ali gre za
dolgoroc¢no ali kratkoro¢no moznost. Seveda, ¢e pri tem upostevamo Se socialni
vidik, kar pomeni, da moramo delavce, ki smo jih zaposlili v tretji izmeni po

prenchanju moznosti prodaje, odpustiti.
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Kriterij za odlo¢anje o novem zaposlovanju, kar pomeni za uvedbo nove izmene,

je:

» Dodatni prihodek > Dodatni stroski
Kadar pa imamo dodatno proizvodnjo ne more biti dodatni prihodek avtomati¢no
zmnozek med dodatnimi proizvodi in ceno za te proizvode. Razlog je lahko v
dejstvu, da moramo zaradi teh proizvodov spremeniti ceno drugim proizvodom oz.
dati dodatne popuste pri drugih proizvodih. Prav tako dodatni stroSki ne morejo biti
zmnoZzek dodatnih koli¢in in dosedanjih str./enoto, ker so dodatni stroski po enoti
lahko in praviloma je tako, vecji od stroskov za obstojece proizvode:
- stroSki uvajanja, iz tega pa izhaja, da je kriterij pa dodatni dobicek
Ce zelimo zajeti vse spremembe na strani prihodkov in na strani odhodkov,
moramo za uvedbo nove izmene upoStevati prispevek za kritje stalnih stroSkov in
dobicka. Za novo izmeno se odlocimo, cCe je prispevek za kritje po uvedbi izmene

vedji od prispevka za kritje pred uvedbo nove izmene.

» Priblizno enako sodilo uporabljamo tudi, ¢e se podjetje namesto nove izmene
odlo¢a za uvedbo dodatnega delovnega ¢asa. Ker pa je ponavadi uvedba nove
izmene primerljiva z dodatnim delovnim ¢asom, ponavadi tudi takrat, kadar gre za
kratkoroéne moznosti, med seboj primerjamo ucinke pri dodatnem zaposlovanju in
pa pri dodatnem delovnem Casu. Primerjamo dodatni dobicek ali dodatni prispevek
za kritje pri eni in drugi varianti — ne upostevamo pa socialnega vidika.

Ker so prihodki pri novi izmeni in pri podaljSanem delu enaki, vplivajo na vecji

dobicek pri eni in drugi varianti le odhodki, je mogoce za odlocitev za eno ali

drugo varianto med seboj primerjati le dohodke in stroske.

» Spodbuda za vedji u¢inek:
Ce je moznost zelo kratkoro¢na se podjetja odlo¢ajo za vzpodbudo, za stimuliranje
intenzivnej$ega dela. Ce podjetje Zeli spodbujati vedji u¢inek, takrat so stroki
nara$c¢ajoci, ceprav so to neposredni stroski. To je razlog, da morajo biti
prihodki > kot pri normalni proizvodnji, ki pa se lahko pokazejo — ne nujno — v

prihodkih za te proizvode, ampak so lahko prihodki pri drugih proizvodih ali pa
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kake druge koristi v podjetju.

Problem pri spodbudi za ve¢ji u€inek je ponavadi, da nastanejo izgube v
proizvodnji in da mora podjetje zaradi tega prilagajati proizvajalni proces novim
razmeram, s ¢imer ima dodatne stroske. To je razlog, da je treba v tem primeru

upostevati tudi stroSke izgub, ki jih povzroca vecja intenzivnost.

» V podjetju se lahko pojavi tudi potreba po zmanjSevanju $tevila zaposlenih. Ta
potreba je lahko posledica racionalizacije proizvodnje in v tem primeru gre za
normalen proces zmanjSevanja porabe prvin poslovnega procesa.

Prva mozZnost pa je, da se v podjetju zaCasno zmanjsa prodaja in s tem proizvodnja
in podjetje tehta ali se v tem primeru splaca delavce zaCasno odpustiti in s tem
podjetje tvega, da takrat, kadar naj bi se proizvodnja odvijala ne bo imela ustreznih
delavcev.

Druga moznost pa je, da delavce obdrZi in s tem povzroca dodatne stroSke. V tem
primeru ko t kriterij za odlo¢anje upoSteva stroske, ki bi jih podjetje imelo, ¢e ne

odpusti delavce in stroske, ki bi jih imelo, ¢e delavce odpusti.

m  UspesSnost kadrovske funkcije

A. VIDIK PODJETJA:

Najpomembnejsi kriterij za merjenje uspesnosti kadrovske funkcije je dodatna
vrednost na zaposlenega = dohodek.

Problemi:

— dohodek = dinami¢na ekonomska kategorija in jo ustvarjamo skozi Case

— zaposlenci pa so staticna ekonomska kategorija, kar pomeni, da njihovo velikost
lahko ugotovimo le na doloc¢en trenutek. To je razlog, da moramo stati¢no ekon.
kategorijo prilagoditi dinamicni. To lahko napravimo na dva nacina:

~ povprecje zaposlenih tako, da upostevamo 13 stanj. Ker pa je v izkazu

uspeha prikazano le stanje 31.12. prejSnjega in pa tekoCega leta, se za zunanje analize

upoStevata le dve stanji.
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~ §t. zaposlenih izracunano iz ur

Yopravljene ure + nadomestila

Stevilo _ur

Pri tem upostevamo ure za opravljeno delo in ure za nadomestila in vse ure skupaj
delimo z razpolozljivimi urami za vsakega zaposlenca.
Letno razpoloZljive ure = 40 ur/teden * 52 tednov v letu = 2080 ur

In to je Cista dinami¢na kategorija.

Poleg tega, da izracunamo doh/zap, lahko uporabimo kot merilo uspesnosti tudi
doh/uro dela pri tem pa je vprasanje, katere ure upostevati: vse razpolozljive ali samo
tiste ure, ko je delavec delal, brez nadomestil ali pa ure dela in nadomestila, ki gredo v

preme podjetja. To zadnje se uporablja predvsem za analize znotraj podjetja, medtem

ko se za primerjavo med podjetji upoSteva doh/zap ali izraCunan iz ur ali pa iz
povprecnega Stevila konec meseca. Notranje analize so pomembne predvsem z vidika,
kako dobiti podatke za zmanjSevanje absentizma in s tem zmanjSevanja tistega dela

razpoloZljivega delovnega Casa, ko delavec ne dela.

~PND. Doh/zap. ima slabo informacijsko vrednost, ker ne upoSteva
dejstva, da bi moralo imeti tisto podjetje, ki ima vecjo — ustreznejso kvalifikacijsko
sestavo, ve¢ji dohodek na zap.. Sicer pomeni visja kvalifikacijska sestava le dodatne
stroske za podjetje. To je razlog, da se poleg kazalnika doh/zap za merjenje uspesnosti

kadrovske funkcije z vidika podjetja, uposteva tudi dohodek na pogojno

nekvalificiranega delavca (PND). Stevilo teh delavcev dobimo tako, da §t. zaposlenih

izraCunamo po enem ali drugem postopku in pomnozimo s povprecnim

kvalifikacijskim koli¢nikom.
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B. VIDIK ZAPOSLENCA

Z vidika zaposlencev pa merimo uspesnost kadrovske funkcije na podlagi zneskov, Ki
so jih oni prejeli. S tega zornega kota so v SRS opredeljeni naslednji kazalniki:

1. Povprecne vracunane place

vracunane.place.vletu.dni

povprecno.stevilo.zaposlencev

™ to so tiste place, ki so potrebne za obseg proizvodnje (v kontnem planu R-4)

3. Povprecne vracunane Ciste place

Vracunane. place — Prispevek.iz.plac

4. St. udelezbe zaposlencev v Cistem dobic¢ku

Cisti .dobicek.namenjen.zaposlencem

Dobicek.zmanjsan.za.davkeiz .dobicka

™ ¢isti dobicek namenjen zaposlencem — poslovodstvo lahko nameni tudi drugi del, ¢e je tako

opredeljeno v aktih

5. Koeficient povecanja kosmatih plac za delez v ¢istem dobicku

Cisti .dobicek.namenjen.zaposlencem

Vracunane.place
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RACUNOVODSKE INFORMACIJE O TEHNICNI FUNKCIJI

®  Vsebina tehni¢ne funkcije
Preskrba sredstev za delo, ki lahko pomeni:

- nabavo sredstev ali

- zakup sredstev ali

- najem sredstev.
Ker pa so odlocitve o nabavi ali zakupu ali najemu stvar finan¢ne funkcije, resnicno z
ekonomskimi sodili pri tehni¢ni funkciji odlo¢amo o nhakupu sredstev in nakup
sredstev vedno pomeni investicijsko ali nalozbeno odlocitev (nakup = nalozba)
V tehni¢no funkcijo sodi tudi vzdrZevanje in pa varstvo delovnih sredstev. Pri tem
so bolj pomembni drugi kot pa racunovodski kriteriji. Zaradi tega, ker sta posledica

tehni¢nih lastnosti.

m  Tehni¢na funkcija
Tehni¢na funkcija je najpomembnejSa funkcija v podjetju, zaradi tega ker imajo
odlocitve dolgorocen znacaj. Znacilnost delovnih sredstev in pa njihov pomen za
delovanje poslovnega procesa, vse to je takSno, da morajo biti odlocitve pri tehni¢ni
funkciji najbolj pretehtane. Razlog je:
x ¢asovna neusklajenost koristi in stroSkov.
Mi imamo od zacetka velike stroSke, koristi pa se raztezajo ¢ez daljSe ¢asovno
obdobje in prvotne odlo¢itve ne moremo spremeniti, ¢etudi se predpostavke o
koristih niso uresnicile.
Teh stroSkov ne moremo odpraviti, ¢etudi se koristi niso uresnicile, zato ti
stroski postanejo nujni stalni stroski.
x imajo SirSi vpliv na delovanje poslovnega procesa.
To pomeni, da vplivajo na proizvodno, kadrovsko funkcijo.
% rabimo veliko denarja, ki ga ne moremo porabiti za drug namen, ¢etudi bi

bila druga odlocitev z vidika dobicka boljsa
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x podjetje ima omejen obseg denarja in se mora vedno , zaradi neke nalozbe
odpovedati drugi nalozbi.

Ce to ni pretehtano, je lahko odobrila napaéno nalozbo.

B Vrste tehni¢nih odlocitev

Med tehni¢ne odlocitve sodijo:

- odlocitve o nakupu delovnih sredstev,

- odlocitve o spremembi vrednosti delovnih sredstev in pa

- odlocitve o odtujitvi delovnih sredstev.

Sprememba vrednosti delovnih sredstev je posledica amortizacije.

Odtujitev = prodaja, dajanje v zakup ali najem.

m  Sprejemanje odlocitev v zvezi z tehni¢no funkcijo

Ker pa so te nalozbene odlocitve za podjetje izjemno pomembne se je v praksi razvil
Model investicijskih odlo¢itev ali naloZzbenih odlo¢itev:

a) definiranje ciljev, ki so lahko razli¢ni, vendar je v komercialnih podjetjih

prvenstveni cilj dobic¢ek oz. povecevanje vrednosti podjetja.

V nekomercialnih podjetjih oz. podjetij javnih gospodarskih sluzb pa je poleg

dobicka pomemben tudi splosno blaginjski u¢inek. To je razlog, da je treba tudi

sodila pripraviti tako, da lahko ugotovimo ali so bili postavljeni cilji tudi dosezeni.

b) iskanje naloZbenih moznosti. V tem koraku podjetje oz. poslovodstvo odkrije, s
katerimi nalozbami bi bilo mogoce uresniciti cilje podjetja in kaksni problemi se
pojavljajo pri posamezni razlicici.

C) proucevanje okolja, to je razmer iz okolja, ki bodo vplivale na moznost
realizacije posamezne naloZbe tako, da bodo cilji tudi doseZeni. Problem pri analizi
okolja je, da se okolje, ki vpliva na realizacijo nalozb, zelo hitro spreminja, kar je
razlog, da je treba, ucinke nalozb sproti preverjati, da tako lahko spremenimo tudi
poti za doseganije cilja.

d) analiza razli¢nih izidov pri razli¢nih zunanjih vplivih, kar pomeni, da v tem
koraku analiziramo, kak$ne so moznosti, da bodo cilji podjetja dosezeni ( seveda

pri vseh zunanjih vplivih)
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e)

f)

9)

h)

1)

2)

merjenje koncnih uéinkov vsake razli¢ice (racunovodsko najpomembnejSo vlog).
Tu prakti¢no ugotovimo, kaksen bo dobicek oz. €isti denarni tok, pri vsaki od
naloZbenih moZnosti.

izbira naloZbenega projekta, za kar moramo imeti na razpolago ustrezna sodila.
V tem koraku v bistvu izmed ve¢ moZnih izberemo tistega, ki je glede na izbrano
sodilo najboljsi projekt.

potrditev in realizacija. Rezultat te faze je doseganje ciljev, ki so bili definirani v
1. fazi modela.

revizija temeljnih naloZbenih odlo¢itev, kar pomeni ponovno preverjanje vseh

faz, posledica €esar so lahko tudi korektive akcije.

Vrste nalozb
Glede na podrocje delovanja
Nalozbe so lahko pri vsaki funkciji, kar pomeni, da imamo lahko naloZbe pri
kadrovski funkciji, nakupni, proizvajalni, prodajni ali finan¢ni funkciji. Najveckrat
pa so naloZbe pri proizvajalni funkciji in prakti¢no takrat, kadar uporabljamo za

oceno nalozb gospodarska sodila, se te naloZzbe nanasajo na proizvajalno funkcijo.

Glede na vpliv na proizvajalni proces

S tega zornega kota imamo tako imenovane:

~ zaCetne nalozbe. Te so enkratne v podjetju in jih imamo preden za¢ne podjetje
delovati. Odlocitve o teh nalozbah se sprejemajo izven podjetja, s strani bodocega
lastnika.

~ odlocitve za sploSne izboljSave — nalozbe, ki pomenijo boljSe razmere pri delu
in ne dajejo neposrednega gospodarskega ucinka (vse nalozbe za izboljSanje
varstva okolja).

~ naloZbe v nadomestitev — tiste nalozbe, na podlagi katerih zamenjamo stara
osnovna sredstva z novimi. Zaradi njih v podjetju praviloma ne raz$irjamo

proizvodnje, niti ne izboljSamo kakovosti.
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~ naloZbe za izpopolnitev — sodijo tiste nalozbe, pri katerih stara osnovna sredstva
zamenjamo z novimi, vendar jih uporabljamo za isti proizvajalni proces. Pri teh
odlocitvah so moZne tudi odlocitve o naloZzbah, s katerimi izpopolnimo proizvajalni
proces tako, da znizamo stroske.

~ naloZbe za razsiritev — obstojeca osnovna sredstva izpopolnimo tako, da nam
omogocajo vecji obseg proizvodnje ali pa vecjo kakovost proizvodov.

~ naloZbe za preusmeritev — kjer se podjetja odloc€ijo, da obstoje€o proizvodnjo
zamenjajo z drugo in v ta namen ali predelajo — dopolnijo obstojeca sredstva oz. ta

zamenjajo z novimi.

Kje so pomembna ekonomska sodila?

™ Qdlocitve za sploSne izboljSave:

Ne uporabljamo cistih gospodarskih sodil in se ponavadi za nalozbo odlo¢imo, ¢e
se pojavi potreba po teh nalozbah, potrebo pa narekujejo razlicni vzroki, ¢e pa je
treba to nalozbo utemeljiti, zaradi razli¢nih razlogov, se pri tem uporablja

Cost benefit analiza oz. metoda stroskov & koristi, pri kateri upoStevamo vse

splos$ne stroske oz. negativne vplive in vse pozitivne vplive oz. koristi in ne le

tistih, ki se neposredno pokazejo v dobicku. Problem pri tej analizi je oceniti vse te

splosne koristi in splo$no Skodo, da lahko to upoStevamo v modelu odloc¢anja.

™ Pri nadomestitvah ne naredimo ponovnega izratuna, ampak samo ugotovimo, da

so sredstva obrabljena (ker smo gospodarsko utemeljitev Ze napravili pri prvi
odlocitvi) in da sredstvo nima vec koristnosti in da ga je zato treba zamenjati.

V vsakem primeru pa moramo uporabiti merila nalozbenja, ¢e gre za izpopolnitev,
razSiritev oz. preusmeritev proizvodnega procesa.

Takrat moramo narediti predra¢un nalozb, ki se sestoji iz 2 delov:

- 1. del pomeni kalkulacijo NV, to je kalkulacija nalozbenega zneska

- 2. del pa pomeni kalkulacijo LC proizvodov ali storitev, ki so predmet prodaje
tako, da lahko ugotovimo dobicek, kot razliko med PC in LC teh proizvodov. Obe
kalkulaciji morata biti napravljeni tako, da lahko ugotavljamo in nadziramo odmike

pri posameznih postavkah.

83



Poslovodno racunovodstvo

Problem pri teh kalkulacijah je, da jih delamo danes, realizacija pa se bo pokazala
v prihodnosti. Zato je problem, na kakSen nacin upoStevati tveganje in inflacijo.
Ponavadi se inflacija ne uposteva, ampak se vsi predracuni opravijo po stalnih
cenah. Predpostavka je, da bo inflacija enako vplivala na prihodke in stroske.

Kar pa zadeva tveganja, ponavadi uporabljajo taks$na sodila, v katerih na tak ali

drugacen nacin upostevajo tudi tveganje.

Zato, da lahko presojamo posamezne naloZbe moramo poznati primerna sodila.
Sodila, Ki jih uporabljamo pri naloZbenju, morajo imeti dolo¢ene lastnosti, da
jih lahko oznac¢imo kot dobra sodila. Pri tem sta najveckrat omenjeni 2 lastnosti:

1. Danam sodilo omogoci izbrati med ve¢ moznimi tisto varianto, ki je za
podjetje tako z gospodarskega kot financnega vidika najuspesnejsa.

2. Z njim lahko zavrnemo vsako nalozbo, ki ne ustreza zahtevi po

min. dobickonosnosti, ki je ponavadi opredeljena kot oportunitetni stroski.
Minimalna dobi¢konosnost je lahko doloCena razli¢no, lahko je to povprecni
dobicek v podjetju ali pa dobiCkonosnost za najmanj tvegane nalozbe.

Ta lastnost sodila je zlasti pomembna takrat, kadar ima podjetje dovolj denarja, kar
je razlog, da bi ga porabilo neracionalno. To je ti. izlo¢ilni kriterij pri nalozbah in

ga uporabljajo zlasti banke.

Vrste sodil:

Delitev sodil po 2 kriterijih:

a) Gospodarska / Finan¢na sodila

Ta delitev je izvedena iz vidika, kaj je odlocilno za nalozbo (dobicek ali denarni
tok). Pri gospodarskih sodilih je odlo¢ilen dobicek, pri finan¢nih pa denarni tok.
Gospodarsko sodilo je dobi¢konosnost sredstev: Dobicek

Sredstva

Razlog, da moramo v stevcu vedno upostevati dobicek, ne pa Cisti dobicek, je v

politiki davka iz dobicka, ko obdav¢ljivi dobicek ni enak ra¢unovodskemu dobicku

in na razliko vplivajo tudi nekatere nalozbe.
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V imenovalec ulomka pa so lahko sredstva razlicne vrednosti:

~ NV sredstev — ta moznost izhaja iz predpostavke, da sredstvo nastopa v celotni
dobi koristnosti kot tehni¢na celota in zaradi tega je treba za redno izkazovanje
dobickonosnosti upostevati enako vrednost sredstva.

~ povpr. vrednost sredstev — jo izratunamo tako, da stanje na zac¢etku obdobja in

na koncu obdobja delimo z 2. Konec obdobja je preostala vrednost, ¢e je pa ni, je
to 0.

~ upostevamo vsakokratno neodpisano vrednost

Druga in tretja moznost upostevata dejstvo, da je vodstvo preneslo del svoje
vrednosti na proizvode ali storitve, posledica Cesar je, da se je lahko del vrednosti
7e angaziralo za nova sredstva, s katerimi smo lahko dosegli enako, vecjo ali
manjSo dobi¢konosnost kot pri sredstvih, ki smo jih Ze amortizirali. Problem pri
tem kazalniku pa je, da se zlasti pri tretjem kazalniku pokaze — vec kot je sredstvo
stalo — tem bolj je dobi¢konosno, kar pa je nerealno. To je razlog, da je treba takrat,
kadar uporabljamo ta sodila (neodpisano W upostevajo), vedno poleg sredstev, ki
so ze prenesla vrednost, uposStevati tudi sredstva, ki so bila nabavljena iz AM. To
pa prakti¢no zelo zamegli oceno nalozbe in to je tudi razlog, da se tretja varianta v

praksi skoraj ne uporablja. Prva pa se uporablja najpogosteje.

Med finané¢na sodila pa sodijo:

Doba vracanja pokaze, v kolikem Casu se naloZba vrne v obliki donosov, to je AM
in dobicka. Ce donosi niso enaki, se jih odsteva od NV dokler se ne izenacijo.
Diskontirana doba vracanja je v bistvu enaka metoda, s to razliko, da namesto
nepredelanih podatkov o donosih uporabimo diskontirane donose, kar vsebinsko
pomeni prevedene na sedanjo vrednost. Je daljSa od navadne dobe vracanja.

Cista sedanja vrednost: > donosi po sedanji vrednosti — NV

Interna st. donosnosti je tista stopnja, ki jo upostevamo poleg tiste stopnje, ki jo
uporabljamo za izracun diskontnega faktorja, zato da izenac¢imo SV = NV.

Indeks prejemkovnosti postavimo v odnos SV donosov in NV. Mora biti ve¢ji od

1, da sprejmemao.
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Kriterijem, ki smo jih navedli kot pogoj za dobro sodilo nalozbenja ustrezajo samo
tista sodila, ki upostevajo donos v celotni dobi koristnosti ( CSV, Notranja st.
dobickovnosti, Indeks prejemkovnosti), vsa ostala pa tega ne upoStevajo, zato z
njimi ne moremo izbrati ustrezne nalozbe. V praksi se najveckrat uporablja CSV
in dobickonosnost naloZbe, medtem ko se doba vracanja uporablja kot hitri test,
denar katere nalozbe bo vrnjen prej, kar pomeni, da bo na razpolago prej za nove

naloZzbe.

b) Nepredelani / Predelani (SV) ra¢unovodski podatki
™ Racunovodska sodila: navadna doba vracanja

™ Sodila, ki temeljijo na SV: diskontirana doba vra¢anja, CSV, Indeks prejemk.

Problemi, ki se pojavljajo pri sodilih so v tem, da podjetje po lastni presoji dolo¢ajo
dobo koristnosti in tudi obrestno mero in s tem vplivajo na diskonti faktor in tudi

na SV, kar pomeni, da lahko vplivajo tudi na prikaz uspesnosti nalozbe.

KNJIGA

Odlocitve o lastniStvu / nakupu; prodaji / lastni proizvodnji / najemu

m  UspeSnost tehni¢ne funkcije

Uspesnost uporabe delovnih sredstev pomeni preverjanje ali so bili u¢inki taksni kot
smo nacrtovali.

Zakaj so nujni tudi obracuni!!! :

Pri sredstvih so obracuni veliko bolj pomembni kot pri drugih vrstah sredstev.
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1. Razlog je ta, da se ucinki raztezajo v prihodnost in ¢e delamo obracune lahko
negativne trende zavremo 0z. spremenimo.

2. Drugi razlog je, da tisti, ki dela predracun ve, da bodo njegova predvidevanja
predmet analize in je zato bolj natancen in realen pri predvidevanju. Prav zaradi
tega se prepreci veliko neuspesnih nalozb.

3. Tretji razlog je to, da je osnova za planiranje oz. predracunavanje vedno analiza
doseZenega.

Zaradi tega, nam obracuni pomagajo pri planiranju za naprej.

Hitri test pri tehni¢ni funkciji je preverba ali so bili u¢inki dosezeni takrat in v
takSnem obsegu, kot je podjetje predvidevalo s predracuni. Da pa je to zadosceno,

mora biti opravljena dejavnost, ki sodi v tehni¢no funkcijo, v celoti.

Z racunovodskega vidika pa je treba analizirati nalozbene zneske, kar pomeni, da
preverimo ali je bil predra¢un nalozbe uresni¢en. Primerjamo pri katerih postavkah so
bili odmiki. Ocena nalozbenih zneskov je pomembna. Ta analiza je pomembna zato,
ker prekoraCevanje naloZbenih zneskov povzroca dodatne stroSke, bodisi zaradi
obresti, bodisi zaradi oportunitentih stroskov v podjetju.

Poleg tega pa vedji nalozbeni znesek povzroca ve¢jo AM, kar pomeni manj$i dobic¢ek

oz. potrebo po vecjih prihodkih, ¢e zelimo obdrzati enak dobicek.
-Naslednja analiza mora biti usmerjena v kalkulacijo LC in pa v razliko med LC in
PC, to je dobicka. Pri vsaki postavki LC je treba ugotoviti odmik in napraviti analizo
odmikov. Med pomembnimi razlogi za nedoseganje predvidenih uc¢inkov je tudi
zaCetek obratovanja. V investicijskem nacrtu je predviden zaCetek obratovanja, ki ni
realiziran lahko iz 2 razlogov:
- nalozba ni bila dokoncana v predvidenem casu
- naloZzba je bila sicer izvedena v predvidenem c¢asu, a ni bila vkljucena v
proizvodni proces. V vsakem primeru imamo stroSke financiranja, v drugem
primeru pa Se stroSke amortizacije, zaradi tega, ker je treba zaceti obracunavati
amortizacijo, ko je sredstvo usposobljeno za proizvodni proces, ne glede na to

ali je vanj vkljuceno ali ne.
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Analiza izrabe zmogljivosti. Pri tem pa je zelo pomembno, da vemo, kaksna je
razpolozljiva zmogljivost. Poznamo namre¢ max, min, optimalno in ekonomsko
zmogljivost:

MAX: ki je lastna sredstvu in je tehni¢ni pojem — ¢e bi sredstvo neprenehoma delovalo
MIN : tehni¢ni pojem — zmogljivost, ki mora biti prisotna, da sredstvo sploh obratuje
OPT : zmogljivost, pri kateri je sredstvo najbolj ucinkovito, tako s tehnoloSkega
vidika, ponavadi pa tudi z ekonomskega vidika, kar pomeni, da imamo takrat tudi max
ekonomski ucinek.

EKONOMSKA : imamo max ekonomski uéinek.
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RACUNOVODSKE INFORMACIJE O NABAVNI FUNKCIJI

m  Predmeti dela
Znacilno za predmete dela je, da nastopajo v proizvodni funkciji tako, da v taksni
obliki kot so vstopili v proizvodno funkcijo prenehajo obstajati. In zato, da lahko
nemoteno nadaljujemo s proizvajalnim procesom, moramo imeti zaloge, ker je
proizvodni proces kontinuiran. To je razlog, da sodijo med nakupne odlocitve:

- odlocitve o nakupu materiala in storitev na podlagi trznih odnosov,

- ne sodi pa med nabavno funkcijo nakup in prodaja proizvodov znotraj podjetja,

to se pravi med ekonomskimi enotami ali mesti odgovornosti.

m  Nakupne odloditve
Med nakupne odlocitve sodijo:
- odlocitve o naroCanju, prevzemanju in pa skladi§¢enju materiala
- odlocitve o naro¢anju in pa prevzemanju storitev.
V nabavno funkcijo sodi tudi nabava sredstev za delo, potem ko smo pri tehni¢ni

funkciji ugotovili, da je nakup sredstev za delo gospodarsko upravicen.

Nakup ali lastna proizvodnja

Teoreti¢no je alternativa nakupu materiala vedno lahko tudi lastna proizvodnja. To je
razlog, da je med prvimi odlo¢itvami pri nabavni funkciji odlo¢itev nakup ali lastna
proizvodnja.

Sodilo ™ NV : dodatni stroski surovin

Sodilo, ki ga pri taki odlo€itvi upostevamo je Razlika med nabavno vrednostjo in

stroski za ta material, e bi ga proizvajali v lastni reziji.

Problemi:

Nastajajo pri teh odlocCitvah tako na strani NV kot na strani stroSkov:

| NV: vprasanje ali bodo sedanje cene veljale tudi v prihodnosti, kar pomeni, ali
bodo tudi v prihodnosti obstajali razlogi za nakup namesto lastno proizvodnjo in

obratno.
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| C: vprasanje, katere stroske upostevati, ali spremenljive ali stalne oz. vse strogke

1. Dodatni stroski so navadno spremenljivi stroski, lahko pa so tudi stalni stroski,
odvisno od tega, kako odlocitev vpliva na povecanje proizvajalnih zmogljivosti.

2. Pri obeh odlocitvah je potrebno upostevati tudi oportunitetne stroske in sicer pri
nabavi .

3. Moznost, da bodo dobavitelji zamudili pri nabavi, posledica ¢esar bo izpad
proizvodnje in prodaje (oport. C = PZK izgub). V primeru lastne proizvodnje pa
moramo kot oport. C upoStevati izgubljeni PZK pri drugi vrsti proizvodnje, ki smo se

ji morali odpovedati zato, da lahko realiziramo proizvodnjo materiala.

Preverjanje ali se nam bolj splac¢a nabava materiala ali bolj lastna proizvodnja, mora
podjetje izvajati ne le ob uvajanju novih materialov, temvec tudi za stare materiale, ker

se pogoji proizvodnje in pa nabave lahko stalno spreminjajo. !!

Ce se podjetje odlo¢a za nakup, je ta nakup mozen ali kot
-zamenjava obstojeCe proizvodnje ali kot
-nakup novega materiala, ki ga do sedaj ni proizvajalo.
Kako vpliva zdaj odlocitev o nakupu na proizvajalne zmogljivosti?
- Nakup lahko nima vpliva na proizvajalne zmogljivosti, ¢e podjetje do zdaj ni
proizvajalo. Ce pa je podjetje do zdaj proizvajalo in ima v ta namen na razpolago
zmogljivosti, odlo¢itev pomeni zmanjSanje obstojecih zmogljivosti. To je razlog, da
mora podjetje pri odlocanju upostevati tudi stroske zmogljivosti, razen e je te
zmogljivosti uporabilo za drugo proizvodnjo ali dalo v najem oz. zakup.
Ce pa se odlo¢i za lastno proizvodnjo so moznosti, da se odlo¢i za:
- lastno proizvodnjo za material, ki ga je do zdaj kupovalo
- lastno proizvodnjo za material, ki ga ni kupovalo niti proizvajalo. Pri tem pa so
moznosti, da ima podjetje razpoloZljive zmogljivosti ali pa jih nima. V prvem
primeru odlocitev pomeni izboljSanje izrabe obstojecih zmogljivosti, ¢e pa

podjetje nima razpoloZljivih zmogljivosti, pomeni odlocitev tudi potrebo po
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novih zmogljivostih, kar je razlog, da moramo te stroske upostevati kot
odlocujoce stroske.
m  QOdloditve pri nabavni funkciji
Ce se podjetje odlo¢i za proizvodnjo, potem proizvaja; &e pa se odloéi za nabavo, je
potem prvo vprasanje, ki ga mora resiti:
1. V kaksnih koli¢inah in kolikokrat mora narocati
To je razlog, da mora raéunati OPTIMALNO NAROCILO
Model optimalnega narocila se v praksi sorazmerno malo uporablja, razlogov je vec:
| mora biti poraba materiala v obdobju, za katerega ra¢unamo optimalno naro&ilo,
sorazmerno enakomerna, sicer se nam lahko dogodi, da bomo imeli zastoje v
proizvodnji ali pa, da imamo v tistem obdobju, kjer je poraba manjsa, prevelike
zaloge.
| izraGunavanje optimalnega naro¢ila je sorazmerno zahtevno, zaradi evidenc o
stroskih narocanja in pa stroskih zalog. Velikokrat se dogodi, da so stroski

ugotavljanja vecji, kot pa je prihranek zaradi optimalnega narocila.

Sicer pa je optimalno narocilo definirano kot tisto narocilo, pri katerem so stroSki
skladi$cenja in pa stroSki naro¢anja najmanjsi
(pogoj, da lahko ra¢unamo opt. narocilo: znana poraba posameznih narocil, poznamo

stroske koli¢inske enote v zalogi in enakomerna poraba)

Model izhaja iz predpostavke, da imamo vec stroSkov narocanja pri veckratnem
narocCilu in kot posledica tega manj stroSkov skladiS¢enja in obratno, da imamo ve¢
stroSkov skladi$¢enja, ¢e imamo vecji obseg na zalogi in zato manjSe stroSke

narocanja.

2 * letna.potrebna kolicina * stroski.narocanja

OPTIMALNO.NAROCILO =
letni.stroski skladiscenja.enot

Izracun oz. ugotovitev podatkov za izraCun optimalnega narocila je izjemno zapletena,

zlasti je zapleteno ugotavljanje stroskov, medtem ko porabo posamezne vrste materiala
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lahko izraunamo iz predracuna proizvodnje in pa normativa porabe posamezne vrste

materiala. Zapletenost izraCuna je razlog, da morajo v podjetju, preden se odlocijo za

racunanje optimalnega narocila, odgovoriti na 2 vprasanji:

1. Za katere vrste materiala racunati optimalno narocilo, e vemo, da je
materialov veliko vrst, da imajo ti materiali razli¢en obseg, so razlicno pomembni
in imajo razli¢no ceno. Prakticno nemogoce pa tudi s stroSkovnega vidika
nesmiselno bi bilo racunati optimalno narocilo za ves material.

Zato se v podjetju za izbiro, za kateri material ugotavljati optimalno narocilo,

uporabljajo metodo ABC — to ni kalkulacijska metoda!!!

To je metoda, po kateri razdelimo celotni material v 3 skupine:

a) (1) gaje po obsegu kolic¢ine malo, po vrednosti pa veliko. Posamezna enota
materiala ima veliko vrednost

b) (II.) material, ki ga je priblizno enako po vrednosti in priblizno enako po koli¢ini

c) (III. ) material, ki ga je po koli¢ini ogromno, vrednostno pa malo

Ce ugotavljamo optimalno naroéilo za I. skupino, imamo veliko prihranka, zato v
podjetjih ugotavljajo optimalno narocilo za skupino I., v€asih za II., nikdar pa ne za

skupino Il1., ker bi bilo predrago (nacelo vecjih koristi od stro§kov).

2. Vprasanje podatkov (spremenljivi ali stalni stroski) < Knjiga: primer

Kako zbrati podatke o stroskih, ¢e vemo, da imamo 3 vrste stroSkov:

- neposredni stroski, ki so vezani na posamezen proizvod 0z. na posamezno narocilo
ali zalogo za posamezen proizvod

- splosne spremenljive stroske, ki zadevajo veC vrst proizvodov: ti. skupne stroske,
ki se sicer spreminjajo z obsegom zalog in §t. narocil, vendar moramo njihovo
velikost za narocilo ali za zalogo posameznih proizvodov ugotavljati s pomocjo
osnov ( moramo narediti kalkulacijo, ker se stroSki spreminjajo z obsegom narocil
in zalog ).

- stalni stro§ki, ki se sicer nanasajo na zaloge oz. narocilo, vendar so neodvisni od
obsega zalog in Stevila narocil, kar pomeni, da pri raCunanju optimalnega narocila

ti stroski niso odlocujoci.
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Iz tega moramo razresiti, kateri so stroski zalog in kateri so stroski, Ki jih
moramo upoStevati pri ra¢unanju optimalnega narocila?
- stroski zalog: neposredni, splo$ni spremenljivi in stalni stroski

- optimalne zaloge: spremenljivi stroski

2. Kdaj moramo zaloge naro¢iti?
TOCKA PONOVNEGA NAROCILA

To je tista tocka, v kateri moramo zaloge narocit.

Potrebni podatki:

- dnevna poraba materiala

- dnevi od izvedbe narocila do trenutka, ko je material pripravljen za proizvajalni
proces.

Ponovno moramo narocit, ko zaloga pade na ti. SIGNALNO ZALOGO, to je zaloga, ki

Se zadoS€a za Cas naroCanja. Problem pri signalni zalogi pa je, da moramo imeti

popolnoma kakovostne dobavitelje, kar pomeni, da ne sme biti nobenih nepredvidenih

okolis¢in, ki bi lahko povzro¢ili, da bi se dnevi dobave podaljsali.

To je razlog, da mora podjetje vedno racunati tudi z nepredvidenimi okoli§€¢inami in

upostevati VARNOSTNO ZALOGO. Velikost varnostne zaloge lahko popolnoma iznici

optimalno zalogo (lahko vecja od optimalne).

3. Stroski zalog in stroski naro¢anja

Optimalna.zalog a

STR.ZALOG = (Varnostna.zalog a + >

) * Stroski.za log e.po.enoti )

Stroske zalog po enoti lahko lo¢imo na spremenljive in stalne stroSke, kar moramo
opraviti zlasti takrat, kadar se nam zaloge spreminjajo. Razlog je v tem, da stalni
stroSki v obsegu ostanejo enaki ne glede na velikost zalog in ¢e bi upostevali vse
stroske zalog po enoti, ne glede na velikost zalog, bi dobili napa¢no informacijo o
velikosti zalog.

( enaka informacija = ¢e bi vedno znova preracunavali str./enoto)
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e v

Stroski naro¢anja so ravno tako preraunani na enoto narodila in ti so tem ve¢ji, ¢im
veckrat naro¢imo. Kolikokrat pa je treba izvesti narocilo je odvisno od porabe

materiala in pa od optimalne velikosti narocila.

m  UspeSnost nabavne funkcije
Hitri test uspesnosti nabavne funkcije nam pokaze ali so bili material oz. storitve na
razpolago takrat, v takSnem obsegu in v taks$ni kakovosti, kot je to zahtevala

proizvajalna funkcija.

Uspesnost nabavne funkcije pa je mogoc¢e meriti le na podlagi stroskov, saj je lahko
material na razpolago zato, ker so bile dosezene vecje NC ali pa povzroceni vecji
stroski naro€anja ali pa skladiS¢enja. To je razlog, da je treba vedno racunati tudi
odmike pri stroskih in sicer odmike pri NC po vrstah materiala, odmike pri stro$kih

naroc¢anja in pa skladis¢enja.

V podjetju sorazmerno dobro analizirajo NC, ne posvecajo pa pozornosti stroSkom
skladiS€enja in stroSkom naroCanja, sorazmerno malo pozornosti pa posvecajo tudi
stroSkom celotne nabavne funkcije — Ceprav je zahteva SRS po loCenem ugotavljanju

stroskov za vsako poslovno funkcijo, torej tudi nabavno.
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RACUNOVODSKE INFORMACIJE O PROIZVODNI FUNKCIJI

m Vsebina proizvodne funkcije
Proizvodna funkcija v SIRSEM smislu: imamo v mislih vsak izloZek, ne glede na to,
kaks$ne vrste dejavnosti ta izloZek proizvaja. ( ne/proizvodna dejavnost)

Od tega, kako obravnavamo proizvodno funkcijo, je odvisno tudi ugotavljanja BDP-ja.

Kadar govorimo o proizvajalni funkciji v OZJEM smislu, imamo v mislih le
proizvajalno funkcijo proizvajalnih podjetij in storitvenih podjetij, ki opravljajo

proizvajalne storitve.

m  Odlocitve pri proizvodni funkciji

Odlocitve, ki jih sprejemamo pri proizvodni funkeiji so lahko samostojne ali pa v tesni

povezanosti s prodajno funkcijo.

- v tesni povezanosti s prodajno funkcijo so odlocitve, kaj proizvajati in kdaj
proizvajati

- samostojne odloc€itve pa so odlocitve, ki izboljSujejo u€inkovitost proizvajalne
funkcije, kamor sodijo odlocitve o tem, kako proizvajati, kje proizvajati, kako
izrabljati zmogljivosti, kako preprecevati izgubo med delovnim ¢asom in druge

odlocitve, ki omogocajo, da je obseg proizvodnje realiziran s ¢im manj$imi stroski.

Med prvimi odlo¢itvami, pri katerih ima proizvajalna funkcija odlocujoco vlogo so:

| ODLOCITVE O OBSEGU DEJAVNOSTI, da podjetje zaradi stroskov zmogljivosti ne bo
imelo ne izgube ne dobicka.

MoZnosti:

- Kadar raCunamo potreben obseg dejavnosti, imamo lahko v mislih eno vrsto proizvodov ali
vec vrst proizvodov:

Ena vrsta proizvodov: racunamo koli¢inski obseg proizvodnje in prodaje

Vec vrst proizvodov: ra¢unamo vrednostni obseg prodanih proizvodov.

— Osnovno izhodisc¢e za raCunanje obsega proizvodnje je, da morajo biti prihodki tolik$ni, da

pokrijejo vse spremenljive stroske in stalne stroske.

PRIHODKI = Spremenljivi stroski + drugo ( stalni str.: vsi, nekateri, dobicek)
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PC*Q=AVC*Q+FC

FC tudi pri  gibljivem

T —— predraCunavanju: pri

pC-Ayc spremenljivih stroskih

se spreminja samo

koli¢ina = predracun

prilagodimo novemu
razli¢ne odlocitve in za razli¢en obseg stalnih obsegu proizvodnje

Q

Enacbo za obseg dejavnosti lahko uporabimo za

stroskov. Ce se denimo odlo¢imo o proizvodnji nekih
proizvodov ali storitev, pri katerih so potrebne dodatne zmogljivosti, namesto vseh
stalnih stroskov upostevamo le stalne stroske povezane s temi zmogljivostmi, to je AM

in vzdrzevanje zmogljivosti.

Pogostokrat pa se dogodi, da Zelimo s proizvodnjo in prodajo poleg stalnih stroskov
prispevati tudi k dobicku podjetja, takrat FC povecamo za dobicek in izraCunamo
obseg proizvodnje in prodaje, s katerim bomo pokrili stalne stroSke in dosegli zazelen
dobicek. To pomeni, da lahko splosen obrazec prilagajamo obsegu stalnih stroSkov.

(namen proucevanja stalnih stroSkov je, da lahko upostevamo vse, neka;j stroskov,

lahko pa tudi dobicek)
0= FC+ DOBICEK
PC—AVC

Odlocitve, ki jih lahko sprejemamo v povezavi z obsegom proizvodnje in prodaje, kjer
nimamo ne izgube ne dobicka, lahko poleg koli¢ine obsegajo tudi kaksno drugo
kategorijo iz enacbe, pod pogojem, da se vse druge kategorije ne spremenijo. Tako
lahko ugotavljamo, kako moremo spremeniti prodajno ceno, da bomo dosegli zazeleni
rezultat, kako moremo spremeniti stalne stroSke, da ne bomo imeli ne izgube ne
dobicka.

V povezavi z obsegom dejavnosti je znan tudi ti. VARNOSTNI KOLICNIK, ki nam
pove, koliko lahko zmanjSamo zdajSen obseg prihodkov oz. koli€inski obseg

proizvodnje in prodaje, da ne bomo imeli ne izgube ne dobicka.

Varnostna zaloga # Varnostni koli¢nik
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|V okviru proizvodnje funkcije se sprejemajo razli¢ne odlo¢itve (KJE, KAKO):
- na katerih strojih proizvajati
- kako proizvajati, sodilo za tovrstne odloCitve je vedno PZK dejavnika, ki je
merodajen za odlocitve.
S tega zornega kota je pogosta odlocCitev v podjetju odloCitev o najoptimalnejsi
kombinaciji dejavnikov, ki so v podjetju omejeni. Podjetje ima ponavadi omejen
obseg delavcev, lahko tudi materiala, lahko tudi strojev. RazpoloZljive dejavnike
lahko uporablja pri proizvodnji razli¢nih dejavnikov.Podjetje mora izbrati pri tem

tiste proizvode, pri katerih ima najvecji zasluzek.

A B C

PZK |30 50 70

mat. |1Kkg 2 kg 5 kg

Kaj proizvajati? Ne moremo podati odgovora le na podlagi podanega PZK-ja, ker
manjka poraba omejitvenega dejavnika pri posameznem proizvodu (mat.: omejen na

500 kg)

Proizvajamo A, ker je PZK na omejitveni dejavnik 30.

Sodilo za izbiro najoptimalnej$e kombinacije je PZK na omejitveni dejavnik. Seveda
proizvajamo proizvod z najvecjim PZK na omejitveni dejavnik pod pogojem, da je ta

proizvod mogoce prodati.

| Med pomembnimi odlo¢itvami so tudi odlogitve o PROIZVAJALNIH SERIJAH.
Vecina podjetij namre€ proizvaja serije in izraCunati mora velikost posamezne
serije, da bodo stroski serije in stroski zalog najman;jsi.
Za odlocanje o proizvajalnih serijah se uporablja enak obrazec kot za raCunanje
optimalnega narocila, s to razliko, da se namesto stroSkov naro¢anja upostevajo
stroski serije. Sicer pa veljajo za raCunanje serije enake omejitve in se pojavljajo
enaki problemi, kot pri raCunanju optimalnega narocila, ¢eprav je ponavadi serij oz.

proizvodov, za katere raCunamo serije, manj kot pa je materiala.
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| Med pomembnimi proizvajalnimi odlo&itvami so tudi odlogitve o OPUSCANJU IN
OBNAVLJANJU NOVIH PROIZVODOV. Tako kot za vse odlocitve pri proizvajalni
funkciji, tudi tu velja, da je treba upoStevati kot sodilo PZK stalnih stroskov in

dobicka.

Problem pri opus¢anju oz. uvajanju novih proizvodov v tem, da so v podjetju zelo
slabo o0z. neustrezno razporejeni splosni spremenljivi stroski na proizvode in
namesto, da bi se z opustitvijo oz. z uvajanjem novih proizvodov dobicek
poveceval, se dobi¢ek zmanjSa. Zato je treba pred to odlocitvijo zelo natancno
poznati gibanje stroSkov in njihovo povezanost s posameznimi proizvodi ali
storitvami.

Pri opu$¢anju in uvajanju novih proizvodov je treba upostevati samo stroske, ki

nastajajo zaradi njih.
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