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UuvoD

Svetovna kriza, ki se je zacela v drugem cetrtletju leta 2008, je izrazito poslabsala poslovne
in splos$ne gospodarske moznosti. Finan¢na kriza je zlasti katastrofalno vplivala na
financiranje zunanje trgovine — izvoza in uvoza. Upocasnitev gospodarske aktivnosti je
vplivala na vse komponente povprasevanja. Ob obcutnem padcu svetovne trgovine se je
moc¢no skréil tudi izvoz. Zaostajanje Slovenije za primerljivimi evropskimi drzavami se od
krize dalje le Se povecuje. Po skromni krepitvi gospodarske rasti v prvi polovici leta 2011
se je zadnji dve Cetrtletji gospodarska aktivnost znizevala in potisnila Slovenijo nazaj v
recesijo. V letu 2012 pa slovensko gospodarstvo ¢akajo tezki Casi, saj lahko pricakujemo
znizanje gospodarske aktivnosti za 1,2 % (UMAR, 20123, 2012b).

Zaradi nenehnih druzbenih, gospodarskih in politiénih sprememb so se slovenska podjetja
zna$la v novih razmerah prilagajanja okolju. Podjetja morajo spremljati in ocenjevati vse
notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo nanj, saj le tako lahko uspes$no obvladujejo svoje
poslovanje in nacrtujejo nadaljnji razvoj in obstoj podjetij. Zagotoviti si morajo
informacije znotraj in zunaj podjetja. Pri tem si pomagajo z uporabo finanénih in
nefinanénih kazalnikov. Finan¢ni kazalniki temeljijo na ra¢unovodskih izkazih, primer
nefinan¢nih kazalnikov pa je benchmarking, ki je eden od nacinov, kako s pomogjo
informacij drugih podjetij izboljsati svoje poslovanje.

Benchmarking je proces ustvarjanja poslovnega znanja s primerjavo in z analizo poslovnih

informacij o drugih podjetjih z namenom, da se izbolj$a kakovost odloc¢anja (Debeljak,
Prasnikar, & Ah¢an, 2005, str. 183).

Prednost uporabe benchmarkinga je v zgodnjem odkrivanju zaostajanja za konkurenco,
prav tako pa zahteva tudi timsko sodelovanje, ki temelji na primerjanju z drugimi podjetji
(Tavcar, 2002, str. 407).

Za uspesno delovanje je pomembno, da podjetja opredelijo svojo vizijo, poslanstvo,
smotre, cilje in strategije. Ker pa je pomembno, da so tudi rezultati skladni s cilji delovanja
podjetij, jih je potrebno kontrolirati. Brez kontroliranja pa ne bi bilo ustreznega
uresniCevanja strategij.

Bani¢ (1999, str. 11-15) meni, da je opredelitev ciljev predpogoj za uspesno poslovanje
podjetij. Cilji podjetij so lahko kvantitativni ali kvalitativni. Kvantitativne opredeljujemo z
numeri¢nimi kvantifikatorji medtem, ko so kvalitativni praviloma opisni. Ker podjetja ne
morejo slediti vsem ciljem, jih je potrebno opredeliti in razvrstiti po prednostnih.
Razvrscanje prednostnih ciljev pa je najpomembnejsa naloga managementa.

Vsaka organizacijska enota v podjetju potrebuje konkretne, merljive cilje uspesnosti, Ki
prispevajo k doseganju ciljev podjetja. Med cilji najbolj izstopajo tisti, ki se nanasajo na
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finanno uspesnost, in tisti, ki se nanasajo na strateSko uspesnost. Med finan¢ne cilje
podjetja Stejemo rast prihodkov, vi§je dividende, veéji denarni tok in vi§jo profitno marzo.
Med strateske cilje podjetja sodijo vecji trzni delez, nizji stroski v primerjavi s klju¢nimi
konkurenti, boljsa kakovost izdelka v primerjavi s konkurenti, zadovoljstvo kupcev
(Thompson & Strickland, 1999, str. 37).

Tavcar (2002, str. 83) navaja pogoste cilje podjetij, kot so cilji konkuren¢nosti, trzenjski
cilji, cilji dobickonosnosti, finan¢ni cilji, cilji ugleda in moci, socialni cilji in druzbeni cilji.

Management predstavlja doseganje ciljev podjetij na uspeSen in ucinkovit nacin skozi
proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Podjetja opravljajo te funkcije na
ravni takticnega managementa, na ravni strateSkega managementa in na ravni operativnega
managementa (Cater, 2011, str. 6).

Kontrola je managerska funkcija, katere temeljna naloga je zagotavljati poslovanje v
skladu z zamisljenim. Kontrolo opredeljujemo kot proces zagotavljanja ¢im vecje
skladnosti med dejansko in zamisljeno izvedbo, ki poteka v fazah ugotavljanja dejanske
izvedbe, njene primerjave z zamisljeno izvedbo, ugotavljanja odstopanj med njima, iskanja
vzrokov za ta odstopanja ter predlaganja popravljalnih ukrepov za odpravo ugotovljenih
odstopanj (Cater, 2011, str. 75).

Management kontrola je definirana kot proces, ki zagotavlja, da so vsi viri — fizi¢ni,
¢loveski in tehnoloski razdeljeni tako, da omogocajo uresnicitev strategij. To je proces, V
katerem oseba ali skupina ljudi namerno vpliva na to, kaj drugi pocnejo. Kontrola
zagotavlja ustrezno obnasanje v podjetjih. Potreba po kontroli znotraj podjetij pa nastane
zaradi posameznikov, ki niso vedno pripravljeni delovati v korist podjetij (Stacey, 1993,
str. 66).

Strateski management je dejavnost managerjev, ki jo ti opravljajo po smernicah ter pod
nadzorom upravljavcev, ki zastopajo lastnike podjetij. Gre za snovanje in dolocanje ciljev
podijetij ter strategij za dolocanje teh ciljev in nalrtovanje, izvajanje, spodbujanje,
usmerjanje in nadzorovanje dejavnosti sodelavcev v podjetjih. Strateski management je
nenehno odlocanje, bodisi pri snovanju bodisi pri izvajanju naértov (Tavcar, 1996, str.
428).

Odgovornost vodstva v podjetju je, da doloci strateSko usmeritev podjetja in zagotovi, da
se njegova sredstva uporabljajo za uresniCevanje ciljev. Ucinkovit strateSki management
kontrole je v pomoc¢ pri uéinkovitem razvrs¢anju najpomembnejsih virov v podjetju (Teall,
1992, str. 33).

Model strateskega managementa obsega tri faze, in sicer planiranje, uresni¢evanje in
kontrolo. Proces strateSkega managementa pa zajema Stiri osnovne elemente: strateska
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analiza, razvijanje strategij, uresni¢evanje strategij in kontrola strategij (Pucko, 2003, str.
115).

Razvijanje strategij se ukvarja z doloanjem prihodnje smeri podjetja. Uresni¢evanje
strategij zajema spreminjanje organizacijske strukture in procesov, ki zagotavljajo, da so
nacrtovani rezultati dosezeni. Kontrola strategij vkljucuje pregled in povratne informacije
o uspeSnosti z namenom, da ugotovi, ali so bili dosezeni plani, strategije in cilji. Te
informacije se uporabljajo za reSevanje problemov ali za sprejemanje korektivnih ukrepov
(Preble, 1992, str. 391-392).

Strateska kontrola se nanasa na uresni¢evanje vizij, politike podjetja in strategij. Naloga
strateSke kontrole je ugotoviti, ali lahko glede na spremembe v okolju in glede na ucinke
sprejetih ukrepov podjetja Se obdrzijo planirano razvojno usmeritev ali naj spremenijo z
vizijo, s politiko in strategijami zastavljene cilje.

Problemi kontrole, s katerimi se srecujejo v podjetjih, SO pomanjkanje kvantitativnih ciljev,
neustrezen informacijski sistem in kratkoro¢na usmerjenost. V vec€ini podjetij najvecji
problem predstavlja osredotocanje na uresni¢evanje kratkorocnih ciljev, ki so posledica
pritiskov lastnikov. Kratkoro¢na usmerjenost obi¢ajno kratkoro¢no povecuje uspesnost,
dolgoro¢no pa nanjo Skodljivo vpliva.

Namen magistrskega dela je pomagati managementu izboljsati kontrolo v podjetjih, saj je
kontrola ena od pomembnih funkcij v procesu managementa. Pri tem izhajam iz izbranih
modelov managementa. Namen dela je tudi poglobiti spoznanja o strateski kontroli.

Cilj magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in tuje literature prouciti vlogo strateske
kontrole v podjetjih. Na podlagi tega bom potrdila ali ovrgla postavljeno tezo, da strateska
kontrola nima ustreznega mesta v izbranem podjetju. Zelim prouditi pomen strateske
kontrole v podjetjih in na primeru podjetja Avto analizirati trenutno stanje ter oblikovati
predlog sprememb obstojeCega stanja stratesSke kontrole.

Magistrsko delo bo v prvem delu vsebovalo poglobljen teoreti¢no—analiticni pregled
strokovne literature domacih in tujih avtorjev s podroc¢ja strateSkega managementa. Prvi
teoreti¢ni del magistrskega dela bo temeljil na metodi kompilacije, s katero bom zdruzila
spoznanja mnogih avtorjev, in metodi deskripcije, ki zajema opis dejstev s podrocja
strateske kontrole.

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabila tudi teoreticna znanja, pridobljena v okviru
dodiplomskega in podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti. Poleg tega bom
uporabila pridobljena znanja in izkuSnje na delovnem mestu.



V drugem, empiricnem delu magistrskega dela bom uporabila komparativno metodo, s
katero bom primerjala teoretina spoznanja z dejanskim stanjem v podjetju in metodo
opazovanja.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz petih poglavij, tematiko pa bom dodatno razdelila v
podpoglavja. V uvodnem delu bom predstavila proucevano problematiko in opredelila
nacrt analize. PO uvodu bom teoreticno predstavila modele strateSkega managementa,
zatem sledi opredelitev benchmarkinga. V naslednjem poglavju teoreticno predstavim
kontrolo kot funkcijo managementa in pomen strateske kontrole.

V cCetrtem poglavju bom teoreticno znanje uporabila na primeru izbranega podjetja.
Predstavila bom podjetje ter kljuéne spremembe v njegovem razvoju in rasti. V petem
poglavju bom analizirala obstojece stanje v izbranem podjetju in predlagala spremembe na
podrodju strateSke kontrole. Magistrsko delo bom zakljucila s sklepnimi ugotovitvami.

1 MODELI STRATESKEGA MANAGEMENTA

1.1 Razvoj in znacilnosti modelov strateSkega managementa

V strokovni literaturi se sreCujemo z razlicnimi prikazi razvoja managementa. V
zgodnejsih razvojnih fazah je razvoj managementa pogosto enacen z razvojem planiranja.
Pri tem posebno pozornost zasluzi raziskava Haxa in Majlufa, ki prikazuje naslednje
razvojne faze managementa, in sicer: budzetiranje in kontroling, dolgoro¢no planiranje,
strategijsko planiranje, strateSki management in integralni management.

Razvoj budZetiranja in kontrolinga sega v prvo polovico 20. stoletja. Temelji na planskem
obvladovanju dopustnega troSenja ter na kontroli uresnicevanja le—tega. Planiranje je bilo
letno in za vsa podrocja poslovanja. V 50. letih je sledil razvoj dolgoro¢nega planiranja, Ki
je pomemben inStrument za podjetja, ki delujejo na rasto¢em trgu. Izhodisc¢e dolgorocnemu
planiranju predstavljajo vecletne prognoze podjetniS$ke uspesnosti. Z rasto¢o zasicenostjo
trgov pa je dolgorocno planiranje izgubilo svoj pomen.

Zaradi omejitev dolgoro¢nega planiranja v 60. in 70. letih sledi razvoj strategijskega
planiranja, ki usmerja pozornost na celotno poslovno in trzno okolje, kjer delujejo podjetja.
Strategijsko planiranje temelji na predvidevanju prihodnjih trendov in dogodkov. Slabost
tega planiranja je bila nezadostna povezanost strategijskega planiranja z drugimi
razseznostmi mangementa v podjetjih. Tako se v 80. letih strategijsko planiranje razvije v
celovitej$i kompleks, in sicer v strateski management.

Med najpomembnejse cilje strateSkega managementa sodijo razvoj podjetij, sposobnost

managementa, organizacijska odgovornost ter administrativni sistem. Snovanje strateskega

managementa se pri¢ne s preoblikovanjem notranje kulture podjetij. VV zadnjem desetletju
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pa so se pojavile teznje po integraciji vseh razseznosti managementa in tako se je razvil
integralni management. Med modeli integralnega managementa ima velik pomen
Sanktgallenski model managementa (Belak, 1999, str. 53-54).

V obdobju zgodovinskega razvoja managementa so bili razviti in prakticno preizkuSeni
Stevilni modeli managementa. Razvoj sodobnih modelov managementa je potekal v vec
fazah. Vsaka naslednja faza v razvoju je pomenila nadgradnjo predhodno razvitih
modelov.

Med najbolj razvite modele Stejemo (Duh & Kajzer, 2002, str. 159-213):

e evropski modeli managementa: Sanktgallenski model integralnega managementa,
Ziiriski model integralnega managementa in model strateSkega managementa po
Hinterhuberju;

e ameriSki modeli managementa: model strateSkega managementa po Haxu in Majlufu,
model strateSkega managementa po Hungerju in Wheelenu in model strateskega
managementa po Pearceu in Robinsonu;

¢ slovenski modeli managementa: Kraljev model interesnega vodenja politike podjetja,
Mariborski model integralnega managementa in model strateSkega managementa po
Pucku.

StrateSki management vkljucuje odlocitve o tem, kaj lahko podjetja storijo glede na
priloznosti v svojem okolju, kaj lahko storijo z razpolozljivimi sredstvi, kaj Zelijo storiti ob
upostevanju osebnih vrednot in prizadevanj klju¢nih odlo¢evalcev in kaj bi bilo treba
storiti glede na eti¢ni in pravni okvir, v katerem delujejo. Podjetja potrebujejo dobro
opredeljene usmeritve, kam iti v prihodnje, in mocan obcutek za delo, v katerem se
nahajajo (Dobson, Starkey, & Richards, 2004, str. 7).

TavCar (1996, str. 429) meni, da StrateSki management temelji na celovitem in
kompleksnem pristopu k poslovnemu okolju. Usvaja dobro opredeljene cilje ter skrbno
razvite usmeritve k njim ter izrablja vse uporabne priloznosti, ki jih odkriva, ne glede na
znacaj sedanje dejavnosti. Ta pristop je pogojen z nenehnim prilivom informacij o okolju
in se izogiba na¢rtovanim ciklom, ki jih zamenjuje z nenehnim procesom.

Strateski voditelji so ljudje, ki se nahajajo v razli¢nih delih podjetja in uporabljajo strateski
management z namenom, da bi pomagali podjetju doseci dolo¢eno vizijo in poslanstvo
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2011, str. 27).

Poglavitna naloga strateSkega managementa je v iskanju, ustvarjanju in obvladovanju
strateskih potencialov podjetij. Iskanje strateSkih moznosti podjetij je iskanje moznosti za
uresnicitev njihovih smotrov, poslanstva in temeljnih ciljev. Vecinoma se obravnava v



velikih podjetjih, medtem ko so razlogi za odsotnost strateSkega managementa v malih
podjetjih pomanjkanje ¢asa, znanja, zaupanja in odkritosti.

Kako uspesna bodo podjetja pri doseganju svojih ciljev, je odvisno od mnogih dejavnikov.
Odlocitve v zvezi z izdelki, lokacijo, s strukturo in z imenovanjem vodilnih so klju¢ne, ker
imajo vpliv na u¢inek podjetij. Sprejemanje teh strateskih odlocitev in njihovo izvajanje
definiramo kot proces strateskega managementa (Bowman, 1994, str. 11).

Proces strateSkega managementa sestoji iz temeljnih funkcij managementa, in sicer
planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Strategija mora biti planirana,
organizirana, postavljena v akcijo — uresni¢ena ter na koncu ovrednotena. Proces
strateSkega managementa je proces oblikovanja, uresni¢evanja ter ovrednotenja strategije
(Dimovski, Penger, & Znidarsi¢, 2003, str. 101).

Proces strateskega managementa ima naslednje elemente (Debeljak et al., 2005, str. 184):

o definirati poslanstvo podjetja kot osnovo za dolocanje, kaj podjetje pocne in Cesa ne;
e dolociti strateske cilje in njihovo delovanje;

e oblikovati strategije za doseganje strateskih ciljev in ciljnih rezultatov;

e izvajanje in izvrSevanje strategij;

e ocenjevanje strateSkega delovanja in izdelavo korektivnih prilagoditev.

Dobro poslanstvo mora vsebovati naslednje sestavine (Dobson et al., 2004, str. 10):

e namen podjetja — izjava o glavnih dejavnostih podjetja;
e glavni poslovni cilj;

e kljuc¢na prepricanja in vrednote podjetja;

e opredelitev, kdo so glavni udeleZenci v podjetju;

e temeljna nacela, ki dolo¢ajo pravila obnasanja zaposlenih.

Za izvajanje strategije morajo managerji zagotoviti, da so njihovi podatki in kontrolni
sistemi dovolj primerni za pretok informacij, ki jih izvajanje strategije zahteva. Poleg tega
morajo zagotoviti tudi ustrezne kontrolne mehanizme, ki omogocajo managerjem
spremljanje rezultatov izvajanja strategije in hkrati omogocajo narediti nekaj, Ce ti rezultati
niso v skladu s strategijo (Stacey, 1993, str. 66).

Pri oblikovanju podjetij morajo managerji dodeliti naloge, porazdeliti oblast in pretok
informacij. Za zagotavljanje povratnih informacij med managerji in zaposlenimi o tem,
kako dobro se izvajajo razline naloge v podjetju, morajo managerji vzpostaviti tudi
kontrolo. Prav tako morajo managerji opredeliti tudi organizacijske spodbude v obliki
nagrad za doseganje dobrih rezultatov in sankcije za slabe rezultate. Ce kontrola in sistem

spodbud nista dobro zasnovana, da sodelujeta, postane proces managementa neucinkovit.
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Zaradi tega upadejo motivacija, uspe$nost posameznikov in skupin in navsezadnje upade
tudi uspesnost podjetja na nizko raven (Sanchez & Heene, 2004, str. 61-100).

Strategija podjetja mora biti uresni¢ena na vseh ravneh v podjetju. Da bi podjetja dosegla
svoje cilje, morajo zaposleni spremeniti svoje obnaSanje, sprejeti nove vrednote in biti
usklajeni s strategijo, kajti zaposleni so tisti, ki jo bodo izvajali. Stratesko usmerjena
podjetja vzpostavljajo uravnotezeni sistem kazalnikov v treh procesih, da uskladijo
zaposlene s strategijo: posredovanje in izobrazevanje, opredeljevanje ciljev posameznikov
in ciljev skupin ter sistem finan¢nih spodbud in sistem nagrajevanja (Kaplan & Norton,
2001, str. 232-234).

Uravnotezen sistem kazalnikov spodbuja ravnovesje med razli¢nimi strateskimi ukrepi v
prizadevanju, da doseze ciljno ujemanje. To je orodje, ki pomaga izboljsati komunikacijo,
spodbuja zaposlene, da delujejo v najboljsem interesu podjetja, dolo¢a organizacijske cilje
in zagotavlja povratne informacije o strategiji (Anthony & Govindarajan, 2007, str. 463).

Cater in Pu&ko sta v svojem prispevku prou¢evala aktivnosti za izvajanje strategij in ovire
pri izvajanju strategij, s katerimi se srecujejo slovenska podjetja. Rezultati prikazujejo, da
se managerji veCinoma zanasajo na planiranje in organiziranje aktivnosti pri izvajanju
strategij, medtem ko je najvecja ovira za izvedbo strategije slabo vodenje. Stratesko
planiranje je pomembno, vendar mora biti pripravljena tudi strategija za izvajanje, drugace
celotna faza planiranja postane neuporabna. Po Baier et al. je najpomembnejSe tezave pri
izvajanju strategije v slovenski poslovni praksi mogoce opredeliti kot birokratske ali
tehniéne tezave. Da je stanje v slovenskih podjetjih, ki kontrolirajo aktivnosti,
problemati¢no, sta ugotovila tudi Pu¢ko in Cater. Mozna razlaga za to je, da se slovenska
podjetja Se vedno soocajo s Stevilnimi tezavami kontrole, kot so nemotivacijski sistemi,
slabo sodelovanje med nadrejenim podjetjem in podrejenim podjetjem v procesu kontrole
itd. Prav tako imajo vec¢ja podjetja ve¢ finan¢nih, ¢loveskih in drugih vrst sredstev, Ki jim
omogocajo opravljanje aktivnosti izvajanja strategije, ¢esar si nekatera manj$a podjetja ne
morejo privod¢iti (Cater & Pucko, 2010, str. 207-232).

Podjetja oblikujejo strategije na celoviti (korporacijski), poslovni in funkcijski ravni. Na
Sliki 1 so prikazane vse tri ravni strategij. Celovita strategija opisuje splo$ne usmeritve
celotnega podjetja, njegov odnos do rasti in upravljanja razli¢nih podjetij in proizvodnih
linij. MozZne celovite strategije so stabilnost, rast in kréenje.

Poslovna strategija se obifajno pojavi na poslovni ravni ali na ravni proizvodov ter
poudarja izboljSanje konkurenénega polozaja proizvodov ali storitev podjetja v dolo¢eni
vrsti dejavnosti ali v trznem segmentu, ki ga obvladuje dolocCena divizija. Poslovne
strategije so zdruzene v dve splo$ni kategoriji, konkuren¢ne in kooperativne strategije.



Kooperativna strategija se tako lahko uporablja za podporo konkurenc¢ni strategiji.
Funkcijska strategija je usmerjena k maksimiranju produktivnosti virov. Ukvarja se z
razvojem konkuren¢nih prednosti, kar povecuje verjetnost uspeha celovitih strategij in
poslovnih strategij podjetja (Hunger & Wheelen, 2006, str. 15).

Slika 1: Hierarhija strategij

Celovita
strategija:

Skupna usmeritev
podjetja in
upravljanje svojih
podjetij

Poslovna
strategija:

Konkuren¢ne in
kooperativne
strategije

Funkcijska
strategija:

Povecanje
produktivnosti
virov

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic management and business policy, 2006, str. 16.

Glede na smer razvoja podjetja je mogoce celovite strategije podjetja lociti na strategije
rasti (razvoja), strategije stabilizacije (normalizacije) in strategije kréenja (dezinvestiranja)
(Pucko, 2003, str. 175).

Med poslovne strategije Stejemo poslovne strategije na osnovi portfeljske matrike,
generi¢ne poslovne strategije, poslovne strategije na osnovi krivulje Zivljenjskega cikla
proizvoda in druge vrste poslovnih strategij (matrika rasti) (Pucko, 2003, str. 200-211).

Funkcijske strategije so strategije, ki so usmerjene na posamezna poslovna funkcijska
podrocja, ki podpirajo uresniCevanje celovitih in poslovnih strategij. Vrste funkcijskih
strategij so strategija prodaje in trzenja VvV podjetju, strategija raziskovalno—razvojne
dejavnosti, strategija proizvodnje in nabave, kadrovska strategija in strategija financiranja
(Pucko, 2003, str. 213-272).



Za uspesno uresnic¢evanje strategije sta potrebna dobra komunikacija in ustrezen sistem
kazalnikov. Poznamo sodobne in tradicionalne sisteme kazalnikov za merjenje uspesnosti.
Sodobni sistemi kazalnikov za merjenje uspeSnosti zapirajo vrzel med stratesko in
operativno ravnjo v podjetju in slonijo na strateSkem planu podjetja. Kljucne znacilnosti
sodobnega sistema kazalnikov (Pu¢ko, Cater, & Rejc, 2009, str. 155):

e SO strateski, povezani s strategijo;

e vkljucujejo nefinancne in financne kazalnike;

e Vvzpostavljene so vzor¢no—posledi¢ne zveze med klju¢nimi dejavniki uspeha v sistemu
in med kazalniki;

e razclenjeni so na podsisteme kazalnikov na nizjih organizacijskih ravneh.

Tradicionalni sistemi kazalnikov uspesnosti so predvsem ra¢unovodske informacije in
odrazajo bolj rezultate poslovanja kot dejavnike uspeha. Med tradicionalne Kkriterije
uspesnosti poslovanja Stejemo dobickonosnost kapitala, ekonomicnost poslovanja in
produktivnost dela. Pravilne racunovodske informacije so eden od osnovnih predpogojev
za uspeSno vodenje in izvajanje poslovnih funkcij podjetja in za sprejemanje vsakr$nih
poslovnih odlocitev.

Podjetja ugotavljajo konkuren¢no prednost s pomocjo racunovodskih kazalnikov.
Racunovodski kazalniki so preprosto Stevila, vzeta iz ratunovodskih izkazov podjetja, ki
opisujejo razli¢ne vidike uspesnosti podjetja. Kazalnike lahko razvrstimo v $tiri kategorije:
kazalnik dobickonosnosti, kazalnik likvidnosti, kazalnik vzvodov in kazalnik dejavnosti.
Kon¢ni cilj procesa strateSskega managementa je uresniCitev konkuren¢ne prednosti.
Podjetja dosegajo konkuren¢no prednost, ¢e ustvarjajo vecjo ekonomsko vrednost kot
tekmeci (Barney & Hesterly, 2010, str. 15).

V procesu planiranja podjetja je rentabilnost osrednje nacelo odlocanja o celotnem
poslovanju, v procesu kontrole pa pomeni merilo uspes$nosti dejanskega poslovanja.
Vkljucuje vplive ekonomicnosti, obracanja kapitala ali sredstev (Ravnikar, 2001, str. 61—
62).

StrateSke cilje postavljamo v procesu strateskega planiranja z namenom zagotavljanja
uspesnosti podjetij na podlagi analize podjetja ter analize okolja. Pomembno vlogo pri
zagotavljanju uspesnosti podjetij ima konkurencna prednost. Cilj poslovne strategije je
zagotavljanje konkuren¢ne prednosti podjetij. Strateske cilje poslovnih funkcij opredelimo
na ravni podjetja in na ravni poslovnih funkcij. Cilje na ravni podjetij imenujemo naloge,
ki jih mora poslovna funkcija izvesti, cilji na ravni poslovne funkcije pa so cilji, ki jih
dosegajo z delovanjem v poslovni funkciji (Rusjan, 2000, str. 94-95).

V primeru neupoStevanja strateSkih ciljev pri poslovanju lahko pride do napacnih
odlocitev, ker s tem zanemarjamo posredne vplive na dobickonosnost podjetij. Lo¢imo
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dobickonosnost z vidika lastnikov podjetja in dobickonosnost podjetja kot celote.
Dobickonosnost podjetja kot celote povecujemo z veCanjem prodajne vrednosti ali z
zmanjSevanjem stro$kov in sredstev (Rusjan, 2000, str. 96).

Ucinkovit strateski management zahteva od managerjev, da razmisljajo stratesko. Stratesko
razmisljanje pomeni videti stvari v gibanju in najti pot do cilja v prihodnosti s tem, da se
zavedajo medsebojnih odvisnosti klju¢nih dejavnikov (Kukovica, 1998, str. 40).

Strateski management trga ali preprosto strateski management je motiviran s predpostavko,
da cikel planiranja zadostuje za obvladovanje hitre stopnje rasti, ki se lahko pojavi v
zunanjem okolju podjetja. Da bi se soocili s stratesSkimi presenecenji in hitro razvijajocimi
se groznjami in priloznostmi, morajo pospesiti strateske odlocitve in jih narediti izven cikla
planiranja. StrateSki management trga je pogosto neprijeten, ker je okolje tako tezko
razumeti in predvideti. Komunikacija in odloCitve, potrebne v podjetju, lahko ustvarijo
pritisk in notranji odpor. Kljub stroskom in tezavam ima strateski management potencial,
da (Aaker, 2005, str. 16):

e pospesi razmislek o strateskih odlocitvah;

e podpira stratesko analizo in odlo¢anje;

e zagotavlja strateski management in kontrolo;

e zagotavlja horizontalno in vertikalno komuniciranje in usklajevanje sistemov;

e pomaga podjetju pri soo¢anju s spremembami.

V praksi je bilo razvitih veliko modelov. 1z celote navedenih modelov managementa bom
podrobneje predstavila model strateSkega managementa po Pucku in model strateskega
managementa po Hungerju in Wheelenu.

1.2 Model strateSkega managementa po Pucku

Pucko (2003, str. 115) je razvil model strateskega managementa (Slika 2), ki ponuja mozen
logiCen prijem pri raziskovanju in pri izvajanju procesa StrateSkega managementa v
podjetjih. Proces strateskega managementa raz¢lenjuje Vv tri glavne faze:

e izdelava planskih predpostavk;

e strateSko planiranje;

e uresni¢evanje strategij in kontrola uresni¢evanja strategij.
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Slika 2: Model strateskega managementa po Pucku

Planske . o UresniCevanje in
Proces strateskega planiranja
predpostavke kontrola
. . Celovito . o . . "
Ocenjevanje ocenievanie Postavljanje Razvijanje Ocenjevanje Takti¢no
okolja J. . ) planskih ciljiev strategij: strategij planiranje
podjetja:
Analiza rednosti in . . . rogramiranje
. P . in celovitih in prog . ) .
poslovanja slabosti predracunavanje
. L L . kadrovanje
Vizija in priloznosti in ugotavljanje poslovnih . L
. . L Izbira usmerjanje
poslanstvo nevarnosti planske vrzeli funkcijskih
Kontrola

Vir: D. Pucko, Stratesko upravljanje, 2003, str. 115.

Prva faza zajema izdelavo planskih predpostavk, ki so izhodis¢e za strateSko planiranje v
podjetjih in se deli na tri podfaze. Prva podfaza je ocenjevanje okolja, ki zajema S$irSe in
ozje dejavnike, ki delujejo na podjetja. Pri ocenjevanju okolja moramo izlus¢iti kljuéne
razvoje v najSirSem okolju podjetij v prihodnosti. Za vsako od podokolij (politicno—pravno,
kulturno, tehnolosko, gospodarsko, naravno) ocenimo klju¢ne razvoje, relevantne za
podjetja. Zatem sledi Se ocena ozjega okolja podjetij. Gre za oceno privla¢nosti panoge in
analizo prodajnega trga. Druga podfaza je analiza poslovanja podjetij, katere namen je
izboljSati uspesnost poslovanja in ustvariti ustrezen pregled analiz. Na koncu sledi Se tretja
podfaza — opredelitev vizije in poslanstva podjetij.

Prva naloga direktorja je opredelitev vizije in poslanstva podjetja. Vizija mora imeti jasen
in privlacen pogled na prihodnost podjetij. Je opis podjetij kot celote v prihodnosti.
Izoblikuje jo direktor in mora biti jasna in razumljiva vsem udelezencem v podjetjih. Igra
pomembno vlogo tudi pri motiviranju zaposlenih za doseganje ¢im boljsih rezultatov.

Vizija pomaga podjetjem, da se nenehno ucijo in izboljSujejo, daje podjetjem skupno
usmeritev in mora biti enostavna, smiselna in spodbudna (Tavc¢ar, 2002, str. 83).

Poslanstvo predstavlja razlog, zaradi katerega podjetja obstajajo. Doloc¢a osnovna pravila
podjetij in mora biti tako kot vizija jasno opredeljeno in razumljivo vsem. Iz opredelitve
poslanstva izhajajo strateski cilji, ki jih oblikuje strateSki management (Pucko, 2003, str.
119-128).

Za tem sledi proces strateSkega planiranja, ki ga lahko razdelimo na fazo iskanja in
zaznavanja poslovnih razvojnih problemov podjetij in na fazo izdelave samih strateskih
planov. V fazi iskanja in zaznavanja poslovnih problemov naredimo celovito oceno
prednosti in slabosti podjetij v sedanjosti ter ocenimo priloznosti in nevarnosti, ki se kazejo

11



v prihodnosti. Temu procesu pravimo SWOT analiza. Poleg SWOT analize poznamo $e
portfeljsko analizo in analizo na temelju verige vrednosti. Faza strateskih planov pa je
sestavljena iz Stirih podfaz. Prva podfaza je postavljanje strateskih planskih ciljev in
opredelitev morebitnih planskih vrzeli, druga podfaza je razvijanje strategij za dosego
ciljev (celovite strategije, poslovne strategije in funkcijske strategije), tretja podfaza je
ocenjevanje razvitih strategij in Cetrta podfaza je izbira strategije in izdelava strateskih
planov (Pucko, 2003, str. 129-316).

Ko imajo podjetja izoblikovane strategije, sledi njihovo uresni¢evanje. UresniCevanja pa ni
brez kontrole. Zadnja faza je faza uresniCevanja in kontrola strategij. Faza uresniCevanja
strategi) se zacenja s takticnim planiranjem in nadaljuje s programiranjem,
predracunavanjem, kadrovanjem in usmerjanjem. Na koncu sledi $e kontrola uresni¢evanja
strateSkih ciljev in strategij. Naloga strateske kontrole je v zgodnjem odkrivanju napak, Ki
v okolju podjetij nastanejo. S stratesko kontrolo zagotavljamo uresni¢evanje strateskega
plana, hkrati pa tudi ugotavljamo, kdaj je potrebno spremeniti plan (Pucko, 2003, str. 115—
341).

Pucko (2003, str. 107) med drugim navaja, da je marsikateri model uporaben vsaj za:

e organizacijo procesa strateskega planiranja;

e postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateskega managementa v
podjetjih;

e organizacijo podatkov v raziskovalni in analiti¢ni sistem;

e testiranje smiselnosti planskih ciljev glede na razpolozljive temeljne sestavine in
konkurenc¢ne cilje.

1.3 Model strateSkega managementa po Hungerju in Wheelenu

Proces strateSkega managementa po Hungerju in Wheelenu (2006, str. 1), prikazan na Sliki
3, vkljucuje stiri faze, in sicer:

e motrenje zunanjega in notranjega okolja;
e oblikovanje strategij;

e uresnievanje strategij;

e spremljanje in kontrola.
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Slika 3: Model strateskega managementa po Hungerju in Wheelenu

. ; . - " . . Spremljanje in
Motrenje Oblikovanje strategi U trat

] ]l o]]] resniCevanje strategy vontrola

Zunanje okolje
Poslanstvo —
™ Cilii l
Cilino okolje Strategije l
Politike l
Programi
Notranje
okolje ) Predracuni
- struktura Postopki
- kultura Poslqvanje
- resursi
T A 4 y A 4 A 4 A A A y

Vir: J. D. Hunger & T. L. Wheelen, Strategic management and business policy, 2006, str. 1.

Prva faza strateskega planiranja zajema analizo in predvidevanje razvojev v zunanjem
okolju podjetij in strateSko analizo samega podjetja. Motri se zunanje okolje glede
priloznosti in nevarnosti kakor tudi notranje okolje glede prednosti in slabosti. Gre za
proces, ki mu pravimo SWOT analiza (Hunger & Wheelen, 2006, str. 73).

Zunanje okolje sestoji iz delovnega in druzbenega okolja. Delovno okolje vkljucuje tiste
elemente, ki neposredno vplivajo na podjetja, medtem ko druzbeno okolje vsebuje splosne
dejavnike, ki niso neposredno povezani s kratkoro¢nimi aktivnostmi podjetij, lahko pa
vplivajo na dolgoro¢ne odlocitve podjetij. Notranje okolje sestoji iz spremenljivk
(prednosti in slabosti), ki so znotraj podjetja samega. VkljuCuje strukturo, kulturo in
resurse podjetij. Namen analize notranjega okolja je predstaviti prednosti in slabosti
podjetij v primerjavi z obstojeco ali s potencialno konkurenco (Hunger & Wheelen, 2006,
str. 11-12).

Sledi faza oblikovanja strategij. Oblikovanje strategij je razvoj dolgoro¢nih planov za
uspesno obvladovanje priloznosti in nevarnosti v okolju, ob upoStevanju prednosti in
slabosti podjetij. Pri tem je potrebno dolociti poslanstvo podjetja, strateske cilje, strategije
in razvojne politike podjetja.

Hunger in Wheelen, (2006, str. 12) opredeljujeta poslanstvo podjetij kot razlog za obstoj

ey

ciljev podjetij vodi do izpolnjevanja poslanstva podjetij.
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Cilji so konéni rezultat planirane aktivnosti. Doseganje ciljev podjetij vodi k uresni¢evanju
poslanstva podjetij (Hunger & Wheelen, 2006, str. 14).

Strategija podjetij opredeljuje, kako bodo podjetja dosegla svoje poslanstvo in cilje.
Podjetja opredelijo strategije na nivoju celotnega podjetja, na nivoju strateske poslovne
enote in na funkcionalnem nivoju (Hunger & Wheelen, 2006, str. 15).

Politike podjetij izhajajo iz oblikovanih strategij in dajejo sploSne smernice za odlo¢anje v
vseh delih organizacije podjetij. Podjetja uresniCujejo strategije skozi programe,
predracune in postopke. UresniCevanje strategij je tudi naloga managementa na srednji in
nizji ravni.

Zadnja faza je spremljanje in kontrola samega poslovanja. Ugotovitve kontrole so za
managerje osnova za odlocanje in ukrepanje za izboljSanje uspesnosti poslovanja podjetij
(Hunger & Wheelen, 2006, str. 11-18).

2 BENCHMARKING

2.1 Vloga benchmarkinga v strateSkem managementu

Pri sprejemanju poslovnih odlo¢itev podjetja uporabljajo informacije, pridobljene iz
planiranja in kontrolinga, ki sta del procesa strateSkega managementa, ki se nanaSa na
izvajanje dejavnosti. Dodatne informacije zmanjSujejo asimetrije informacij v poslovnem
okolju, s ¢imer se zmanjsa tudi verjetnost napac¢ne izbire in s tem povezani stroski. Podjetja
lahko izboljSajo kakovost odlo¢anja pri strateSkem planiranju z dodatnimi poslovnimi
informacijami, pridobljenimi z benchmarkingom. Prav tako lahko izboljsajo kakovost
odlocanja pri strateski kontroli, ki vodi k uspeSnemu doseganju ciljev. V skladu s temi cilji
in odnosov s posameznimi dejavnostmi strateSkega managementa lahko benchmarking
razdelimo na §tiri osnovne tipe (Debeljak et al., 2005, str. 185):

e cilj benchmarkinga konkurenénih prednosti je ustvariti znanje o dejavnikih, na katerih
temeljijo konkuren¢ne prednosti konkurentov in drugih podjetij. Cilj je izboljSati
dolgoro¢no konkurenéno prednost podjetij;

¢ cilj benchmarkinga strategij je ustvariti znanje o posebnostih strategij, ki se uporabljajo
s strani konkurentov in drugih podjetij in vodijo k uspeSnemu doseganju ciljev. Z
uporabo tega znanja bi izboljSali ucinkovitost strategij, ki vodijo k uresni¢evanju
strateSkih ciljev na dolgi rok;

e cCilj procesa benchmarkinga je pridobiti znanje o znacilnostih planiranja, izvedbe in
kontrole razli¢nih poslovnih procesov in aktivnosti, s katerimi konkurenti in druga
podjetja uspesno izvajajo svoje strategije. Cilj je izboljsati u¢inkovitost izvajanja svoje
strategije na dolgi rok;
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e cilj izvedbe benchmarkinga je ustvariti znanje o konkurentih in podjetniskih
uspesnostih tako, da lahko vzporedno ocenijo poslovanje lastnega podjetja in izboljsajo
kakovost planiranja strateskih ciljev.

Glede na navedeno je smiselno, da vgradimo benchmarking v planiranje in kontrolne
aktivnosti. Klju¢ne sestavine strateskega managementa So prikazane na Sliki 4.

Slika 4. Povezava med benchmarkingom in strateskim managementom

Benchmarking
konkurenc¢nih
prednosti

Benchmarking
strategij

STRATEGIE

POSLANSTVO

OCENJEVANJE Proces

Benchmarkingal

KONTROL A

Izvedba
Benchmarking

URESNICITEV

POSLANSTVA IZVEDBA

REZULTAT
POSLOVANJA

Vir: Z. Debeljak, J. Prasnikar, & A. Ahéan, Total Benchmarking Model, 2005, str. 184.
Benchmarking lahko postane uporabno orodje strateSkega managementa, ¢e je integralno
vpeljan v podjetje. Zajeti mora vse pomembne kategorije aktivnosti in omogociti
podjetiem, da lahko izkoristijo pozitivne sinergije med posameznimi vrstami
benchmarkinga. Osnovni elementi benchmarkinga so (Debeljak et al., 2005, str. 193):

e planiranje, kjer so cilji in namen benchmarkinga jasno opredeljeni;
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e zbiranje poslovnih informacij, kjer se pridobivajo primarni in sekundarni podatki o
drugih podjetjih;

e primerjava in analiza, kjer se ustvarjajo nova poslovna znanja o benchmarkingu z
analiziranjem podatkov drugih podjetij v primerjavi z lastnim podjetjem;

e aplikacija, kjer se pridobljeno poslovno znanje uporablja pri odlocanju.

2.2 Proces benchmarkinga

Benchmarking je proces, ki prepozna in ovrednoti najboljSe procese in zmogljivosti tako,
da jih lahko vklju€imo v obstojeCe procese podjetij ter s tem povecamo njihovo uspesnost,
ucinkovitost, hitrost in prilagodljivost. Omogoca podjetjem postaviti izzivalne cilje,
pomaga pri napovedi prihodnjih trendov oziroma pomaga podjetjem, da se izbolj$ajo in
postanejo objekt benchmarkinga (Krizman & Novak, 2002, str. 52).

Vloga trzenjske funkcije v strateSkem managementu je kljuénega pomena, saj opredeljuje
cilje, katerih namen je zadovoljiti potrebe in Zelje kupcev, dolo¢a program (strategijo) za
njihovo doseganje, zagotavlja dodeljevanje virov za podporo strategije, si prizadeva
pridobiti zavezanost vseh zaposlenih v sluzbi strank, vzpostavlja preglede in povratne
mehanizme, ki zagotavljajo doseganje planov in zagotavlja, da se kupéeve spreminjajoce
se zahteve spremljajo in izpolnjujejo (Cole, 2000, str. 131-132).

Osnovna naloga procesa benchmarkinga je ustvariti znanje o planiranju, izvajanju in
kontroli razli¢nih poslovnih procesov, s katerimi konkurenti uspes$no izvajajo svoje
operativne strategije (Debeljak et al., 2005, str. 190).

Proces benchmarkinga lazje izvajajo ve€ja podjetja, saj imajo na razpolago ve¢ sredstev in
zaposlenih. Kljub temu ga s pridom uporabljajo tudi manj$a podjetja, pri ¢emer pa je zaradi
omejenih sredstev izbira pravega procesa benchmarkinga in pravega partnerja $e toliko
pomembnejsa. Benchmarkinga ne smemo zaceti izvajati Sele takrat, ko podjetje dozivi
padec, ampak takoj, ko se pojavijo negativne tendence (Dolenc, 2007, str. 29-30).

Benchmarking je najucinkovitejsi, ¢e je neprestan proces. Podjetja nenehno is¢ejo nova
podroc¢ja za primerjavo z drugimi, sCasoma pa vkljucijo benchmarking tudi v stratesko
planiranje in vizijo podjetja (Ettorre, 1993, str. 12).

Benchmarking je neprestan proces merjenja izdelkov, storitev in postopkov v primerjavi z
najvecjimi konkurenti ali podjetji, ki so vodilna v industriji. Temelji na konceptu, da nima
smisla, da bi izumljali nekaj, kar Ze uporablja nekdo drug. Proces benchmarkinga obi¢ajno
vkljucuje naslednje korake (Hunger & Wheelen, 2006, str. 275):

e opredelitev obmocja ali procesa, ki se pregleduje. To mora biti dejavnost, ki ima
potencial, da dolo¢i konkurenéno prednost poslovne enote;
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e ugotoviti vedenjske in ciljno usmerjene ukrepe na obmocju ali procesu in pridobiti
meritve;

e izbrati dostopen nabor konkurentov in najboljse v razredu podjetij, proti katerim se
lahko merijo. To so po navadi podjetja, ki so v povsem razli¢nih panogah, vendar
opravljajo podobne dejavnosti;

e izraCun razlike med meritvami uspesnosti podjetij in tistih najboljsih v razredu podjetij
in ugotoviti, zakaj obstajajo razlike;

e razvoj takti¢nih programov za zapiranje vrzeli v uspesnosti;

e izvajati programe in nato primerjati novo nastale meritve s tistimi najboljSimi v razredu
podjetij.

3 STRATESKA KONTROLA

3.1 Opredelitev in vrste kontrole

Tako kot na drugih podro¢jih tudi v podjetjih planirajo. Vnaprej si zamislijo izvedbo, nato
pa za¢no planirano izvajati. Zaradi vrste razlogov prihaja pri izvedbi do odstopanj od
zamisljenega. Razloge za odstopanja je potrebno ¢im prej ugotoviti, odkriti vzroke zanj in
pripraviti ukrepe za njihovo odpravo. Bistvo kontrole je omogociti, da se nekaj zgodi na
nadin, na kakrSnega je bilo planirano. Cim manj je odstopanj med planiranimi in
dejanskimi rezultati, tem uc¢inkovitejsi je proces kontrole.

Opredelitve kontrole so v strokovni literaturi razli¢ne, saj nekateri avtorji bolj poudarjajo
rezultat kontrole, drugi pa bolj faze v njenem procesu.

Kontrola vkljuéuje vse tiste dejavnosti, ki zagotavljajo, da so dejanske operacije v skladu z
naértovanimi postopki. Managerji so odgovorni za vodenje, ocenjevanje uspesnosti in
sprejemanje potrebnih ukrepov za zmanj$anje neucinkovitosti. Kontrola je pomembna za
ucinkovito oceno strategije in je sestavljena iz stirih osnovnih korakov. Ti so vzpostavitev
standardov ucinkovitosti, merjenje individualnih in organizacijskih uspesnosti, primerjanje
dejanske uspesnosti z naértovanimi standardi ucinkovitosti in sprejemanje korektivnih
ukrepov (David, 1991, str. 172-173).

Kontrola, kontroliranje ali nadziranje je managerska funkcija, katere temeljna naloga je
zagotavljati poslovanje v skladu z zamisljenim. Pri¢ne se z ugotavljanjem, evidentiranjem
ali s spremljanjem dejanske izvedbe delovanja v podjetjih. Sledijo primerjava s planom,
presoja vsebine in velikosti odstopanj, ugotovitev vzrokov odstopanj in odlocitev o potrebi
po ukrepanju. Bistvo kontrole je omogociti, da se nekaj zgodi na nacin, na kakrSnega je
bilo planirano (Rozman, Kova¢, & Koletnik, 1993, str. 254-255).
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Pri oblikovanju kontrolnih sistemov mora najvisje vodstvo vedeti, da kontrola mora slediti
strategiji. Priporoc¢ajo naslednje smernice (Hunger & Wheelen, 2006, str. 282):

e kontrola mora vkljucevati le minimalno koli¢ino informacij, ki je potrebna, da dobimo
realno sliko dogodkov;

e kontrola bi morala spremljati le pomembne dejavnosti in rezultate, ne glede na
tezavnost merjenja;

e kontrola bi morala biti pravocCasna, tako da se lahko sprejmejo popravni ukrepi, preden
bo prepozno;

e potrebno je uporabljati dolgoro¢no in kratkoro¢no kontrolo;

e kontrola si mora prizadevati za doloCanje izjem;

e poudarjajo nagrado za doseganje standardov in ne kazni za neizpolnjevanje standardov.

Loc¢imo $tiri osnovne vrste kontrolnih mehanizmov, ki se lahko uporabljajo pri oblikovanju
kontrolnega sistema (Sanchez & Heene, 2004, str. 97):

e kontrola trznega mehanizma: postopki za zbiranje signalov iz razli¢nih vrst trgov glede
na zaznano stanje in ucinkovitost podjetja;

e kontrola izhodnega mehanizma: procesi za merjenje ucinkovitosti in uspeSnosti
poslovanja podjetja, ki temeljijo na razli¢énih meritvah rezultatov podjetja;

e birokratski mehanizem kontrole: proracuni, urniki, politike in standardni operativni
postopki, ki so signal za managerje, ko se pojavi nepri¢akovana situacija, ki je ni
mogoce obvladovati z nacrti in metodami podjetja;

e kontrolni mehanizem kulture: procesi, ki dolo¢ajo organizacijske vrednote in norme, s
katerimi se lahko primerjajo obnaSanje in dejanja posameznikov.

Na splo$no managerji izvajajo kontrolo na podlagi treh glavnih korakov (Certo & Peter,
1990, str. 148):

e merjenje delovanja;

e primerjava izmerjenega delovanja s standardi;

e sprejemanje korektivnih ukrepov, ki so potrebni za zagotovitev realizacije planiranih
dogodkov.

Obicajno je planiranje zacetna aktivnost, kontrola pa zaklju¢na, vendar se procesa
planiranja in kontrole tesno prepletata. Kontrola brez planiranja ni moZna. Brez planiranja
ni mozno opredeliti, ali se podjetja oddaljujejo od zacrtanih ciljev, obratno pa kontrola
zagotavlja, da je plan sprejemljiv (Burkeljca, 1996, str. 13).

Planiranje in kontrola sta torej odlocitvena in usklajevalna procesa in se med seboj in s
samo izvedbo nenehno prepletata. To pomeni, da planiramo le tisto in toliko, kolikor lahko
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kontroliramo, hkrati pa velja tudi obratno, da lahko kontroliramo le tisto, kar smo planirali
(Cater, 2011, str. 75).

Ne glede na to, kje v podjetjih se kontrola izvaja, je potrebno pridobiti informacije o tem,
kaj se dogaja. Potrebno je vedeti, kako pomembno je tisto, kar se dogaja, in to primerjati s
standardi. Dobri standardi so tisti, ki jih je mozno objektivno meriti in jih zaposleni
razumejo. Ce dogajanje ni v skladu s standardi, se mora spremeniti. Za uspe$no in
ucinkovito kontrolo mora biti razvita primerna komunikacijska mreza za prenos informacij
in podatkov.

Komunikacija je pomemben vzvod uspeSnosti podjetja. Podjetja, ki si prizadevajo za
poslovno uspesnost, potrebujejo povratne informacije. V ta namen se izvajajo oz.
uporabljajo Cetrtletni sestanki z zaposlenimi, meseéne okroznice, izobrazevalni programi,
porocila, elektronska posta in splet (Kaplan & Norton, 2001, str. 237-240).

Za uspesno tekoce poslovanje podjetja potrebujejo temeljne informacije (projekcije
denarnega toka in likvidnosti), informacije o produktivnosti (analiza ekonomske dodane
vrednosti — EVA, benchmarking), informacije o sposobnostih (klju¢ne sposobnosti, ki
ustvarjajo trzno vrednost, inovativnost) ter informacije o0 razporeditvi sredstev
(razporeditev kapitala in ¢loveskih virov) (Drucker, 2001, str. 115-120).

Ustrezna izvedba kontrole prinasa podjetjem dolo¢ene prednosti. S kontrolo posredno ali
neposredno preverjamo pravilnost vseh dogajanj in stanj v podjetjih, zaposlene
spodbujamo k odpravljanju negativnih odklonov in prispevamo k ucenju v podjetjih.
Slabost kontrole pa so stroski kontrole, zato je pomembno, da le—ti ne presegajo koristi, Ki
jih imamo od nje.

Kontrola vpliva na uspes$nost podjetij in je hkrati glavno merilo za ocenjevanje pravilnosti
v poslovanju. Dejavniki uspesnosti kontrole so (Cater, 2011, str. 77-78):

e osredoto¢enost na bistvene stvari;

e primernost kontrole po obsegu;

e nacelo pravocCasnosti;

e nacelo racionalnosti;

e celovitost kontrole;

e nacelo polne odgovornosti;

e sprejemljivost kontrole;

e pozitivno naravnana kontrola;

¢ merjenje dosezkov mora biti izvedeno v skladu z osnovnimi merskimi znacilnostmi;
e nacelo resni¢nosti;

e ustrezna kontrola porocila;
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e nacelo prilagodljivosti.

Na splosno lo¢imo kontrolo poslovanja in kontrolo organizacije. S kontrolo poslovanja
nadziramo vsebino in uspesnost poslovanja. Obicajno je sprotna tako, da je mozno ¢im
hitreje odpraviti odstopanja in jo zaposleni v procesu poslovanja izvajajo sami. Kontrola
organizacije je kontrola razmerij, odnosov med ljudmi. Sem Stejemo tudi kontrolo
zaposlenih, kontrolo managerjev in revizijo (Rozman et al., 1993, str. 261-262).

Glede na organizacijsko raven v podjetjih se tako pojavljajo razli¢ne vrste kontrole, in sicer
strateska, takti¢na in operativna kontrola.

StrateSka kontrola se ukvarja z ugotavljanjem odklonov uresni¢enega od planiranega in
preverja, ali so sprejeti strateSki plani glede na razvoje v okolju podjetij in v samem
podjetju Se vedno ustrezni. Uporablja predvsem zunanje informacije. Spodbuja k izboljsavi
procesov planiranja in se nanasa na kontrolo dolgoro¢nih planov. Strateska kontrola je tudi
vnaprej$nja kontrola in vodi do spreminjanja strateskih planov organizacije.

Takti¢na kontrola se nanasa na kontrolo uresni¢evanja enoletnih planov. Spremlja
izvajanje strateskih nacrtov. Opredelimo jo kot proces zagotavljanja ¢im vecje skladnosti
med dejanskimi letnimi rezultati poslovanja in letnimi cilji poslovanja podjetij. Gre za
kontrolo celotnega poslovanja. Pri takti¢ni kontroli so napake pri odkrivanju odklonov
manj kriti¢ne kot pri strateski kontroli. Proces takti¢ne kontrole delimo na analizo odmikov
med doseZenim in planiranim, ureditev kontrolnih porocil in odlocanje o popravljalnih

ukrepih.

Operativna kontrola se izvaja v kratkoroénem obdobju in se nanaa na uresniCevanje
kratkoro¢nih operativnih planov. Uporablja predvsem notranje informacije. SreCujemo jo
na ravni poslovnih funkcij in organizacijskih enotah, kjer poteka kontrola proizvodov in
procesov. NanaSa se na ugotavljanje pravilnosti odlocitev, ki so podrejene takticnim in
strateskim odlo¢itvam (Cater, 2011, str. 89-90).

Za razliko od operativne kontrole, ki se ukvarja s kontrolo izvajanja, je strateSka kontrola
zasnovana tako, da stalno dvomi v temeljno usmeritev podjetja in ustreznost strategije.
Vsaka vrsta strateske kontrole ima skupen cilj: oceniti, ali je potrebno spremeniti stratesko
usmeritev glede na dogodke, ki se odvijajo (Pearce & Robinson, 1994, str. 388).

Razlike med stratesko in operativno kontrolo so (Asch, 1992, str. 106-107):

e strateSka kontrola uporablja podatke iz ve¢ virov, med njimi tudi podatke iz zunanjih
virov, medtem ko so pri operativni kontroli procesi v podjetju edini vir podatkov;
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e strateSka kontrola je manj natancna, kot je operativna kontrola. Podatke zbira iz
kompleksnega okolja, a kljub temu je analiza rezultatov zahtevnejsa kot pri operativni
kontroli;

o alternativne aktivnosti ali odlocitve je tezje izbrati pri strateski kontroli kot pri
operativni kontroli. To ima Stevilne posledice, kar vkljucuje tudi moznost napacnih
odlocitev;

e strateSki kontrolni podatki so manj natanc¢ni, njihov prejem je redkejsi kot podatki, Ki
izhajajo iz operativnega opazovanja.

Peljhan (2007, str. 259-260) je v svojem ¢lanku obravnavala vrsto primerov, kako lahko
vodilni delavci uporabijo kontrolo za izvajanje in razvoj strategije. Tako lahko managersko
kontrolo preucujemo tudi z vidika Simonsovega sistema kontrole. Simons je uvedel §tiri
klju¢ne konstrukte, ki jih je treba analizirati in razumeti, da bi uspesno izvajali strategije:
temeljne vrednote, izogibanje tveganju, kriticne spremenljivke uspeSnosti in strateska
negotovost. Vsak konstrukt kontrolira drug vzvod. Ti vzvodi so sistemi vrednot, ki se
uporabljajo za spodbujanje in so usmerjeni k iskanju novih priloznosti, sistemi omejitev, Ki
se uporabljajo za dolocitev mej obnasanja, diagnosti¢ni sistemi kontrole, ki se uporabljajo
za motiviranje, spremljanje in nagrajevanje dosezenih ciljev, ter interaktivni sistemi
kontrole, ki se uporabljajo za spodbujanje iskanja in ucenja.

3.2 Kontrola kot proces

Proces kontrole pri¢enja z ugotovitvijo izvedbe, nadaljuje v primerjavi izvedbe s planom,
ugotavlja odstopanja, postavlja diagnozo odstopanj in predlaga ukrepe, da bi se zamisljeno
v ¢im vedji meri izvedlo. Da bi bila kontrola uspe$na, zahteva pripravljen plan in ustrezno

organizacijo. Za kontrolo je bistveno, da odstopanja ne more prepreciti (Rozman et al.,
1993, str. 254).

Kontroliranje je pozitiven proces, ki meri doseganje smotrov in ciljev v interesu vseh
udelezencev podjetij. Z ucinkovito kontrolo podjetja lahko uspesno izkoristijo Svoje
konkuren¢ne prednosti. Proces kontrole se izvaja na vseh ravneh v podjetjih, s ¢imer se
zagotavlja, da zaposleni implementirajo sprejete strategije (Mozina, 1994, str. 207—-208).

Ravnikar (2001, str. 110) je mnenja, da je v okviru procesa kontrole potrebno izpeljati
naslednje faze ocenjevanja poslovanja, in sicer:

e sistemati¢no zbiranje informacij;

e primerjava informacij s preteklostjo, planom in konkurenco;
e ugotovitev odstopan;;

e ugotovitev vzrokov za odstopanja;

e ukrepi za odpravo odstopan;.
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Kontrola ugotavlja uresnievanje planiranih nalog in doseganje planiranih ciljev.
Uspesnost podjetij je odvisna od organiziranosti in delovanja kontrolne funkcije v
upravljalnem, informacijskem in izvedbenem delu poslovanja. Naloga vseh kontrol je, da
na neposreden in posreden nacin preverja pravilnost vseh dogajanj in stanj v podjetjih in
vzpodbuja managerje k hitremu odpravljanju nezazelenih odklonov (Rozman et al., 1993,
str. 270).

Analiza procesa razumevanja kontrole je med avtorji razli¢na. Razlike so predvsem v
¢lenjenju faz. V nadaljevanju sta prikazana dva procesa kontrole.

Certo in Peter (1990, str. 149) sta razvila sploSen model procesa kontrole, Ki je prikazan na
Sliki 5. Model nam kaze, da ko so kazalniki delovanja bistveno druga¢ni od standardnih ali
naértovanih rezultatov, management mora sprejeti korektivne ukrepe, s katerimi
zagotovijo, da dejansko pride do pric¢akovanih rezultatov. Po drugi strani, kadar delovanje
ustreza standardom ali planiranim rezultatom, korektivni ukrepi niso potrebni in se delo
nadaljuje brez moten;.

Slika 5: Splosni model procesa kontrole

Delo se
nadaljuje

Korektivni ukrepi niso
potrebni

Delovanje je skladno
s standardi

Kontrola se pricne

Delovanje se
bistveno razlikuje od
standardov

I ey

Sprejetje korektovnih
ukrepov: sprememba
planov, organizacije,
in/ali vplivnih metod

Zacne se nova
delovna situacija

Kazalniki > Primerjava kazalnikov s |
delovanja standardi

Vir: S. C. Certo & J. P. Peter, Strategic management: a focus on process, 1990, str. 149.

Na splosno kontrolo (naknadno kontrolo) delimo na analizo in na dolo¢anje popravljalnih

ukrepov. Proces kontrole je prikazan na Sliki 6. Faza analize se pri¢ne z ugotavljanjem

izvedbe, kjer merimo dejanske vrednosti kazalnikov, katerim smo dodelili ciljne vrednosti.
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V drugem delu faze nadaljujemo z ugotavljanjem odstopanj med dosezenimi in planiranimi
rezultati, v zadnjem delu faze pa ugotavljamo vzroke za odstopanja. Dolocanje
popravljalnih ukrepov je v pristojnosti managerjev, ki ukrepe predlagajo sami ali s
pomocjo sodelavcev. Ukrepi se lahko nanasajo na proces kontrole, proces planiranja ali
izvedbo (Cater, 2011, str. 93-95).

Slika 6: Proces (naknadne) kontrole

Dolo¢anje predmeta
kontrole (katere
kazalce spremljati)

Dolo¢anje viSine

standardov (kaksne < povratne informacije
so ciljne vrednosti
kazalcev)
Ugotavljanje izvedbe Ugotavljanje odstopanj Ugotavljanje vzrokov za .
Joraviane JoIAVIANE OESTOPAN |\ SO0 s { Dolozanje
(kaksne so dejanske —» (ali smo zadovoljni z > negativna odstopanja 1 onravlianin ukrenov
vrednosti kazalcev) dejanskimi vrednostmi) ' ; popravi P
"""""""""""""""""""""""""""""""" 57N
v 1 !
. . . 1. faza kontrole: i 2. faza kontrole:
[ Utrjevanje dosedanjega _ : )
povratne delovanja Analiza Ukrepanje
informacije

Vir: T. Cater, Takticno planiranje in kontrola, 2011, str. 93.
3.3 Pomen strateSke kontrole

Veliko planov se lahko ne uresnic€i, zato jim moramo slediti in pravocasno ukrepati. S tem
namenom Vv podjetjih uvajajo kontrolne mehanizme, ki so usmerjeni vnaprej, in ne le v
popravljanje Ze storjenith napak. Za uspeSno uresnicevanje planov je za podjetja
pomembno, da vedo, kako to uresni¢evanje nadzorujejo.

StrateSka kontrola pomeni kontrolo uresni¢evanja strategije in kontrolo pravilnosti
strategije. Deluje skozi celoten proces strateSkega managementa. Cilj strateSke kontrole je
pomagati top managementu pri doseganju ciljev podjetja.

Strategije ne le da zahtevajo posebno pozornost pri izvajanju procesov, temve¢ tudi pri
nadzoru, porocanju in priloznostih za prilagoditev, ki jih ponuja ucinkovit sistem kontrole.
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Strateska kontrola vkljucuje zasnovo kontrolne strukture in vzdrzevanje primernih
kontrolnih procesov. V srediscu teh procesov so ¢loveski faktorji, ki vplivajo na njeno
delovanje. Zato je pomembno, da se pozitivno motivira managerje k doseganju strateskih
ciljev in s tem povezanih proracunskih ciljev. Slabo razvit in vzdrzevan sistem kontrole

lahko privede do neprilagodljivega vedenja managerjev, izgube motivacije, zgreSenih
strateskih priloznostih in slabe odgovornosti (Parker, 1998, str. 35-37).

Problemi kontrole, ki so rezultat slabega ali neuspeSnega izvajanja strategije, SO (Asch,
1992, str. 105-106):

slabo definirani cilji: cilji so rezultat procesa nacrtovanja in vstopajo v kontrolni
sistem, ki predstavljajo standarde uspesnosti za primerjavo z dejanskimi rezultati. Cilji
morajo biti merljivi, realni in skladni glede na dolgoro¢ni in kratkoro¢ni rok, v katerem
jih opazujemo. Po potrebi cilje razvrstimo po prednosti;

napa¢na ali premajhna sposobnost za obdelavo podatkov: za izvajanje kontrole
moramo zagotoviti dovolj podatkov. Zagotoviti je potrebno zajemanje, obdelavo in
distribucijo podatkov v podjetju;

management, ki temelji na osnovi negativnih odstopanj: model kontrole predpostavlja,
da bistvena odstopanja od planiranih vrednosti zahtevajo managerjevo pozornost. Ce ni
nobenih odstopanj, pomeni, da vsi procesi teCejo pravilno. Uspe$no izvajanje je
odvisno od ucnega procesa ob predpostavki o jasnem komuniciranju, sooCanju s
tezavnimi nalogami, vrednotenju razlogov za bistvena pozitivna in negativna
odstopanja od nacrta;

slaba ocena uspesSnosti: potrebno je zagotoviti, da pregled procesa vkljucuje uspesnost
glede na zastavljene cilje;

izogibanje napakam in sprejemanje napak: kontrolni sistemi imajo velik vpliv na
organizacijsko klimo. Posledica tega je, da se izogibajo napakam. Napake so sinonim
za neuspeh, zato se tudi managerji trudijo, da ne bi delali napak. Po drugi strani pa je
kontrolni sistem oblikovan tako, da lahko sprejema napake. Napake so nujna posledica
kontrolnega sistema, ki spodbuja inovativnost, in sprejema tveganja ter pripomore k
uspesnosti podjetja.

Duh in Kajzer (2002, str. 135) menita, da na strateki ravni procesa managementa i$¢emo
odgovore na vprasanji:

kaj delati;
koliko (iz)delati?

Tezis¢e te ravni je poslovna uspeSnost, kar pomeni delati prave stvari.

Osrednja naloga strateske kontrole je v zgodnjem odkrivanju in sporocanju nepredvidljivih
dogodkov, ki v okolju podjetij nastajajo. Kot tako jo imenujemo tudi vnaprej$nja kontrola.
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Opravlja stratesko revizijo celotnih strateskih usmeritev podjetij in vodi do spreminjanja
strateskih planov podjetij (Pucko, 2003, str. 337—-338).

Sistem vnaprej$nje kontrole vkljuCuje spremljanje, merjenje in napovedovanje razvojev v
okolju in podjetju v prihodnjem obdobju. Sestavine sistema vnaprej$nje kontrole so
(Pucko, 2006, str. 4):

e proces preoblikovanja vlozkov v izlozke;

e znacilnosti preoblikovanja, ki se kontrolirajo;

e sistem merjenja;

o celota meril, s katerimi napovedujemo stanje procesa in ga ocenjujemo;
e uravnalec, ki ugotavlja odmike in sproza korektivne aktivnosti.

Za strates$ki management so pomembna strateska poslovna podrocja in strateske poslovne
enote. StrateSka poslovna podro¢ja predstavljajo za podjetja pomemben del njihovega
delovanja v okolju, medtem ko so strateske poslovne enote del podjetij. Strateske poslovne
enote so s svojim delovanjem odgovorne za posamezna poslovna 0z. programsko—trzna
podrocja. Delujejo samostojno in imajo pristojnost odloCanja. Njihov cilj je, da
uresnicujejo poslovne strategije (Belak, 1999, str. 138-143).

Certo in Peter (1990, str. 150) navajata tudi druge razloge za uporabo strateske kontrole:

e oceniti veljavnost in realnost poslovne strategije, testirati jo v primerjavi s cilji
podjetja, z razpoloZljivostjo virov in osnovnim strateSkim okvirjem (ob predpostavki,
da je top management Ze razvil svoje usmeritve v teh okvirjih);

e zagotoviti, da vsi managerji na vseh organizacijskih ravneh poznajo poslovanje oz.
vedo, kaj delajo;

e Oceniti zamenjave, ki jih delajo top managerji v spreminjajocem se okolju — njihovo
prevzemanje tveganja, njihov poudarek na primerjavi dolgoro¢nih in kratkoro¢nih
ciljev in realnost njihovega dojemanja sprememb v stroSkih in konkuren¢nih vzorcih,
posebej v inflacijskem okolju;

e vzpostavitev odnosa med top managementom in managementom poslovnih enot, pri
cemer korporativni management postane predan doloceni alokaciji virov in
management poslovnih enot k doseganju doloc¢enih rezultatov. Nadaljnje ocene (letna
ali Cetrtletna porocila) SO osnova za opazovanje in spremljanje tega odnosa;

e pogajati se in vkljuliti strateSke zadeve med poslovne enote — Se posebej kriti¢ne v
podjetjih, ki delujejo v matri¢ni strukturi;

e razSiriti obseg znanja vseh udelezencev, vKlju¢no z generalnim direktorjem;

e vzpostaviti ocenjevanje, kjer se ocenjevalci med seboj ocenjujejo (intelektualnost,
motivacija, odnos).
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Namen strateske kontrole je vzpostaviti standarde in cilje, na podlagi katerih se lahko meri
uspesnost, ustvariti sisteme za redno merjenje in spremljanje uspesSnosti, primerjati
dejansko zmogljivost v primerjavi z zastavljenimi cilji ter ovrednotiti rezultate in po
potrebi sprejeti korektivne ukrepe (Hill & Jones, 2010, str. 362).

Prav tako je namen kontrole zagotoviti managerjem z vrsto spodbud, da motivirajo
zaposlene, da delujejo v smeri vecje uspesnosti, kakovosti, inovativnosti in dovzetnosti do
kupcev in da pridobijo povratne informacije o tem, kako dobro podjetja in njeni ¢lani
izvajajo in gradijo svoje konkurenéne prednosti. Tako lahko managerji nenehno ukrepajo
za krepitev poslovnega modela podjetja (Hill & Jones, 2010, str. 380).

Hill in Jones (2010, str. 388—389) menita da je strateska kontrola pomembna, ker pomaga
managementu, da doseze boljso uspesnost, kvaliteto, inovacije in dovzetnost do kupcev, Ki
so stirje temeljni elementi konkurenc¢ne prednosti:

e strateSka kontrola in uspe$nost: da bi ugotovili, kako uspesno podjetja uporabljajo
resurse, morajo managerji natan¢no izmeriti, koliko enot vlozkov (material, ¢loveski
viri) je potrebnih za proizvodnjo ene enote izlozka. Prav tako morajo biti sposobni
meriti Stevilo enot izlozkov (izdelkov in storitev), ki jih proizvajajo. Kontrolni sistem
vsebuje ukrepe ali merila, ki managementu omogocajo oceniti, kako uspe$no podjetja
proizvajajo izdelke in storitev. Brez kontrolnega sistema management ne ve, kako
dobro deluje podjetje in kako lahko delovanje izboljsa. To znanje postaja vedno
pomembnejSe v danasnjem visoko konkurenénem okolju;

e strateSka kontrola in kakovost: danes se konkurenca pogosto vrti okoli povecanja
kakovosti izdelkov in storitev. StrateSka kontrola je pomembna pri dolo¢anju kakovosti
izdelkov in storitev, saj omogofa managementu povratno informacijo o kakovosti
izdelkov;

e strateSka kontrola in inovacije: StrateSka kontrola lahko pomaga dvigniti raven
inovativnosti v podjetju. Do uspeSnega inoviranja pride, ko managerji ustvarijo
organizacijsko okolje, v katerem se zaposleni ¢utijo sposobne, da bi bili ustvarjalni, in
v kateri je avtoriteta decentralizirana do zaposlenih, tako da se pocutijo proste pri
eksperimentiranju in prevzemanju tveganja;

e strateSka kontrola in dovzetnost na kupce: na koncu strateski managerji pomagajo
ustvariti njihovo podjetje dovzetnejSe na kupce, ¢e razvijejo kontrolni sistem, ki jim
omogoca, da ocenijo, kako dobro zaposleni delajo pri kontaktiranju s kupci. Nadziranje
obnaSanja zaposlenih pomaga managerjem najti nafine, da bi povecali raven
zmogljivosti zaposlenih, morda z odkrivanjem podrocij, pri katerih lahko trening
pomaga zaposlenim, da bolje opravljajo svoje delo. Ko zaposleni vedo, da se njihovo
vedenje nadzira, so bolj ustrezljivi in dosledni v tem, kako se obnasajo do kupcev.

26



3.4 Vrste strateske kontrole

StrateSka kontrola je opredeljena kot protiutez selektivnosti planiranja. Iz tega sledi, da se
ona sama, Vvsaj zaradi lastne iniciative, ne more selektivno uporabljati. Njena
kompenzacijska funkcija je globalnejse narave. Vendar pa se lahko specializira, ¢e se
globalna kompenzacijska funkcija delno izlogi. Ce sledimo ideji specializacije, pridemo do
treh tipov kontrole (Steinmann & Schreyogg, 2005, str. 279):

e strateSki nadzor kot globalne osrednje funkcije, iz katere izhajata obe specialni funkciji;
e strateSka kontrola izvedbe in
e strateSka kontrola premis.

Medtem ko se kontrola premis osredotoca na zavestno postavljanje predpostavk v procesu
planiranja, je naloga kontrole izvedbe, da zbere vse informacije, ki nastanejo v procesu
izvajanja strategije, in informacije, ki bi lahko pomenile nevarnost za izvedbo izbrane
strategije.

Steinmann in Schreydgg (2005, str. 279-282) menita da je v strateSskem procesu planiranja
(Slika 7), ki pri¢ne v to postavljanje premis (t;) osrednja tocka, na katero se strukturira
odlocitvena situacija. Po postavljanju premis se vedno pojavi velik del drugih moZnih
situacij, ki predstavljajo visok kontrole potreben riziko. 1z tega je izpeljano prvo specialno
kontrolno podrocje, kjer se na osnovi premis ugotavlja, ali so $e veljavne. Postavljanje
premis ne more nikoli v celoti prepoznati vsako relevantno spremembo in/ali predvideti
vse spremembe. StrateSka kontrola mora imeti na umu, da vse spremembe v teku
postavljanja premis pravocasno predvidi in omeji riziko. Pri tem si lahko pomagamo s tem,
da vse neznane in neprepoznane spremembe v Casu izvajanja strategije zavedemo kot
motnje, ki ovirajo delovanje in/ali izkrivljajo pricakovane rezultate.

Cim se pri¢ne uresniGevanje strategije (to), se pri¢ne tudi zbiranje informacij o rezultatih.
To je osnovna naloga strateske kontrole izvedbe. S pomoc¢jo moten;j kot tudi predvidenih
odstopanj od navedenih strateskih vmesnih ciljev ugotavlja, ali je izbrana strateska pot
ogrozena ali ne. Ti dve specializirani kontrolni aktivnosti se morata vkljuciti v
nespecializiran in globalno strateski nadzor kot mreza za prestrezanje. Pri tem se uposteva,
da v vecini primerov obstajajo Stevilni kriticni dogodki, ki so na eni strani spregledani ali
napacno ocenjeni pri dolocanju premis, na drugi strani pa se Se niso odzvali na u¢inke in
rezultate implementiranih strateSkih korakov.

StrateSki nadzor je odgovor na temeljni zakljucek strateSkih odlocCitvenih podrocij v
podjetjih. Je neusmerjena kontrolna aktivnost, kar pomeni, da od samega zaCetka ni
usmerjena na to¢no dolocen predmet kontrole. Da bi pridobili kontrolne informacije, se
dajejo potencialne nevarnosti za podjetja v preizkusSanje pri merjenju izbrane strategije.
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Prakti¢na uporaba strateskega nadzora ni nemogoca. Nevarnosti se kazejo v podobi krize,
ki lahko unicijo potencialni uspeh izbrane strategije. To omogoca, da se po drugi strani
zmanjSa kompleksnost na druge nacine, namre¢ preko opazovanja znakov krize.
Predpostavlja se, da ¢asovni potek sam absorbira kompleksnost, omeji veliko moznosti in v
trenutni situaciji tudi razkrije, kje se nahaja strateska nevarnost.

Slika 7: Strateski proces kontrole

Strate$ki nadzor

Kontrola premis

v

Kontrola izvedbe

v

v

Formuliranje strategij Implementacija strategij t

t, t,

Vir: H. Steinmann & G. Schreydgg, Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung: Konzepte,
Fuktionen, Fallstudien, 2005, str. 280.

Pearce in Robinson (1994, str. 382—-386) menita, da obstaja Se Cetrti tip kontrole, in sicer
kontrola posebne pripravljenosti. Kontrola posebne pripravljenosti je temeljito in pogosto
tudi ponavljajoCe se prouCevanje o strategiji podjetja zaradi nenadnega, nepriCakovanega
dogodka. Taksen dogodek mora sproziti takoj$njo in intenzivno ponovno preuclitev
strategije podjetja ter njegovo trenutno stanje. V mnogih podjetjih se z nepredvidenimi
dogodki ukvarjajo krizni teami, ki lahko imajo takojSen u¢inek na njegovo strategijo.

Kot je razvidno iz Tabele 1, imajo strateski tipi kontrole razli¢ne stopnje usmerjenosti in
razli¢ne predmete kontrole. Od treh Ze omenjenih tipov kontrole lahko kontrola izvedbe
najvec pridobi iz formalizacije uporabljenih podatkov. Kontrolni objekti so relativno dobro
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opredeljeni, dokler gre za mejnike, nacrtno dolocene. Kar se tice mejnikov, se lahko
vnaprej dolo€i, kdo in ob katerem Casu naj meri rezultate. Nepricakovane tezave v
izvajalnem procesu ne dopuscajo formalne organiziranosti. Prav tako je moZna
formalizacija podatkov v okviru premis kontrole. Ob predpostavki, da se pri planiranju cela
vrsta kritiénih predpostavk in danih mejnih vrednosti identificira, se lahko tudi kontrolne
aktivnosti temu primerno uskladijo. Za strateski nadzor velja, da je globalen, da zahteva
visoko avtonomijo in fleksibilnost (Steinmann & Schreyogg, 2005, str. 282—-286).

Tabela 1: Sistem strateske kontrole

Tipi strateSke| StrateSki nadzor | Kontrola premis | Kontrola izvedbe
kontrole
Znacilnosti
kontrole
Stopnja usmerjenosti nizka srednja visoka
Predmet kontrole Okolje/Resursi Planske premise Vmesni cilji

Vir: H. Steinmann & G. Schreyogg, Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung: Konzepte,
Fuktionen, Fallstudien, 2005, str. 282.

3.5 Strateska kontrola kot proces

Strateska kontrola omogoca spremljanje in ocenjevanje, ali strategija in struktura delujeta,
kot je bilo predvideno, kako jih je mogoce izboljsati in kako jih je potrebno spremeniti, ¢e
ne delujejo pravilno. Pri strateski kontroli ne gre le spremljanje, kako dobro podjetja in
njeni ¢lani trenutno dosegajo cilje, ali o tem, kako dobro podjetja uporabljajo obstojece
resurse. Gre za to, kako ustvariti spodbude, da zaposlene motivirajo in osredoto¢ijo na
pomembne tezave, s katerimi se podjetja soo¢ajo zdaj in v prihodnosti. Pomembno je, da
delajo skupaj, da bi nasli resitev, ki lahko pomaga podjetjem, da bodo uspesna na daljsi rok
(Hill & Jones, 2010, str. 388).

U¢inkovit sistem kontrole bi moral imeti tri znacilnosti (Hill & Jones, 2010, str. 389):

e mora biti dovolj fleksibilen, da omogo¢i managerjem, da se odzovejo na nepricakovane
dogodke;

e mora zagotoviti to¢ne informacije, kar nam da pravo sliko o uspesnosti podjetja,

e in mora predloziti managerjem informacije v doglednem ¢asu, saj je odloCanje na
podlagi zastarelih informacij recept za neuspeh.

Slika 8 prikazuje delovanje strateSke kontrole skozi celoten proces strateskega
managementa. Pojavlja se kot zadnji ¢len strateSkega procesa, katere cilj je pomagati top
managementu pri doseganju ciljev podjetij.
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Slika 8: Strateska kontrola v strateskem procesu

Okolje:
Priloznosti/nevarnosti

\d

A 4

Strateske opcie Strateska izbira Strateski programi Realizacija

Podjetje:
prednosti/slabosti

Strateska kontrola

Vir: H. Steinmann & G. Schreyogg, Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung: Konzepte,
Fuktionen, Fallstudien, 2005, str. 277.

4 PREDSTAVITEV PODJETJA AVTO

Podjetje Avto se vse od svoje ustanovitve leta 1996 ukvarja z uvozom in s prodajo vozil in
nadomestnih delov za ve¢ blagovnih znamk iz skupine Fiat Group Automobiles. Od 1. 6.
2011 poleg ze uveljavljenih blagovnih znamk Fiat, Alfa Romeo, Lancia, Fiat Professional,
Ferrari in Maserati so v svoj prodajni sortiman vkljucili Se blagovne znamke Chrysler,
Dodge in Jepp.

Prodajni program podjetja Avto je sestavljen iz:

e programa osebnih in komercialnih vozil, ki se dalje deli na Fiat, Alfa Romeo, Lancia in
Fiat Proffesional;

e programa Maranello, ki se deli na prodajo osebnih vozil ter servis za blagovne znamke
Ferrari, Maserati in Jeep;

e programa nadomestnih delov in dodatne opreme za Fiat, Alfa Romeo, Lancia, Chrysler,
Jeep in Dodge;

e programa motociklov Aprilia, Moto Guzzi ter dodatne opreme Dainese

e ter programa rabljenih vozil.
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Osnovne naloge podjetja Avto so:

e izvajanje trgovske in servisne pogodbe s principalom Fiat Group Automobiles S. p. A.
za vozila blagovnih znamk Fiat, Alfa Romeo, Lancia, Fiat Professional, Jeep;

e izvajanje trgovske in servisne pogodbe s podjetjem Ferrari S. p. A. za blagovno
znamko Ferrari;

e izvajanje trgovske in servisne pogodbe s podjetjem Maserati S. p. A. za blagovno
znamko Maserati;

e izvajanje zastopniSke pogodbe s podjetjem Piaggio S. p. A. za motocikle znamke Moto
Guzzi in Aprilia;

e izvajanje servisne pogodbe za blagovno znamko Chrysler in Dodge;

e nabava in veleprodaja rabljenih avtomobilov oziroma motociklov in nadomestnih delov
zanje;

e reSevanje reklamacij na vozilih v odnosu do principalov;

¢ vodenje in obvladovanje Prodajno—servisnih centrov (v nadaljevanju PSC);

e obvladovanje prodajne in servisne mreze v Republiki Sloveniji.

Glavni kupci podjetja Avto so neposredni in posredni kupci. Neposredni kupci so
pooblasceni prodajalci in serviserji, posredni kupci pa so kupci vozil in storitev naSih
pooblascenih prodajalcev in serviserjev.

Podjetje Avto kvalitetno in cenovno ugodno oskrbuje predvsem slovenski trg z vozili
znamk Fiat, Alfa Romeo, Lancia, Ferrari, Maserati, Jeep, Chrysler, Dodge, Aprilia in Moto
Guzzi. Hkrati pa prevzemajo tudi skrb za ta vozila v ¢asu njihove uporabe (servisiranje,
oskrbovanje z nadomestnimi deli in dodatno opremo) ter zadovoljujejo potrebe in Zelje
kupcev teh vozil ob so€asni skrbi za ¢isto in varno okolje.

Pogled v prihodnost je v veliki meri negotov, saj se lahko razmere ¢ez no¢ obrnejo v
drugacno smer. Tveganje za uresniitev podanih standardov poslovanja vidijo predvsem v
dejstvu, da nihée danes ne zna predvideti obsega in razvoja recesije, v kateri so se znasli,
ter posledi¢no predvideti obnasSanja potrosnikov.

Potrebno je poudariti ¢loveski potencial in njegovo rast, saj je eden od dejavnikov, ki lahko
pripomore v tezkih in drugacnih ¢asih k boljsim rezultatom. Nedvomno pa je poslovanje
lahko uspesno ob zadovoljevanju kar najSirSega spektra deleznikov. Kljub zajetnim
tezavam SO tudi letos postavili v ospredje njihovega poslovanja: zaposlenega, Sportno
javnost s podporo kar nekaj Sportnih dejavnosti (odbojka, kolesarstvo, jadranje) in pa
posluh za marsikatero humanitarno dejavnost.
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Njihove vrednote so:

e postenost in zaupanje

Zaposleni v podjetju Avto si izkazujejo spoStovanje, so odkriti in nepristranski v
medsebojnih odnosih ter v odnosih do nasih partnerjev in kupcev. Vedejo se v skladu z
eti¢nimi poslovnimi principi. Njihova dejanja dokazujejo, da so vredni zaupanja. Zaupajo v
dobronamernost in sposobnosti drugih.

e inovativnost in sprejemanje izzivov

Zaznavajo in razvijajo kreativne ideje. Sledijo in se prilagajajo tehnoloSkim in socialnim
spremembam. Cenijo razmisljanje izven okvirjev in se osredotocajo na ucinkovite resitve.
Hitro se prilagajajo spremenjenim okoli§¢inam in se pogumno podajajo v nove izzive, S
pomocjo katerih rastejo v zrelejse osebnosti in zrelejse podjetje.

e empatija in prilagodljivost

Znajo prisluhniti in se iskreno zanimati za vse, kar drugi govorijo, trudijo se razumeti
njihove misli in Custva. Sposobni so se vziveti v drugega, cenijo in sposStujejo razli¢nost,
saj jim le-ta pomaga, da lahko uporabnikom svojih izdelkov in storitev ponudijo celostne
resitve.

e posten odnos do strank

Zanimajo jih in trudijo se spoznati potrebe, pri¢akovanja in izzive njihovih strank. Zelijo
reSiti njihove izzive v mobilnosti. Trudijo se biti partner, ki omogoca izpolnitev Zelja,
potreb in vizij njihovih kupcev, kakrSnekoli so te.

e vztrajnost in predanost delu

Zelijo dosegati vedno nove rezultate in prevzemajo odgovornost za doseganje zastavljenih
ciljev. Ucinkovito in predano izvajajo naloge in vlagajo toliko Casa in truda, kot je
potrebno, za odli¢no opravljeno delo. Cutijo ponos in veselje ob uspehih.

Funkcije, ki jih podjetje Avto obvladuje samostojno, vendar v skladu s pravili in standardi
v okviru skupine, v Kkateri deluje, so vzdrZevanje in razvijanje pristnih poslovnih procesov
s klju¢nimi dobavitelji, prodaja vozil in nadomestnih delov za vozila, nabava vozil in
nadomestnih delov za vozila, vodenje in ohranjanje zalog vozil in nadomestnih delov za
vozila, distribucija vozil in nadomestnih delov pooblaséenim prodajalcem, operativne in
strateSke finance, racunovodstvo in kontroling ter vzdrzevanje in razvoj informatike v

podjetju.

Njihovo osnovno dejavnost opravljajo s pomoc¢jo bistvenih procesov. Dosledno in
ucinkovito izvajanje teh procesov jim omogoca doseganje zastavljenih poslovnih ciljev ter
uresnicevanje poslanstva podjetja. V podjetju so prepoznali naslednje bistvene procese:
planiranje, prodaja vozil, prodaja nadomestnih delov in reSevanje reklamacij. Nekateri med
njimi so zaradi svojega obsega sestavljeni iz podprocesov. Procesi podjetja z medsebojnimi
povezavami so prikazani v Sliki 9.
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Slika 9: Prikaz procesov in njihovih povezav v podjetju Avto

Bistveni proces podjetja

| Nabava in prodaja |

| Planiranje |

| Prodaja vozil |

Podprocesi
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Pritozbe kupcev L. .
neplacanih terjatev

Podprocesi podjetja

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Poslovnik vodenja kakovosti podjetja Avto d. 0. 0., 2012b, str. 8.

Bistveni procesi predstavljajo klju¢no dogajanje v podjetju. Obvladujejo jih tako, da
posamezno opravilo izvaja delavec, ki dobro pozna vse elemente svojega dela, ter z
zagotavljanjem primernega delovnega okolja za delo. Delovni procesi so v povezavi s
ciljem podjetja in so opredeljeni v letnem planu.

Opravljanje dejavnosti in izvajanje bistvenih procesov v podjetju zahteva od podjetja Avto,
da le—ta razpolaga z razlicnimi viri. U¢inkovito upravljanje, vodenje in nadziranje virov
povecujejo kakovost izvajanja storitev podjetja in s tem zadovoljstvo kupcev in lastnikov.
Ustrezni kakovostni viri so klju¢nega pomena za uspe$no in uc¢inkovito izvajanje bistvenih
procesov. Ti viri so:
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e kadrovski viri: za nemoteno delovanje in doseganje zastavljenih ciljev podjetje
zagotavlja strokovne in motivirane kadre, njihovo usposabljanje ter napredovanje;

e financni viri: skladno z uresni¢evanjem ciljev podjetja se doseganje optimalne strukture
finan¢nih sredstev in virov ter ucinkovitosti nalozb izvaja preko procesov:
zagotavljanje kratkoro¢ne placCilne sposobnosti (poravnavanje obveznosti ob
dospelosti), zagotavljanje dolgoro¢ne placilne sposobnosti in kapitalske ustreznosti
(aktivno upravljanje in optimiranje vseh oblik sredstev in virov) in pridobivanje
kreditov in garancij za podjetje;

e tehni¢ni viri: sO oprema, vozila, zgradbe in so poleg strokovno usposobljenega osebja
najpomembne;jsi faktor usposobljenosti podjetja za kakovostno delo.

4.1 Vizija, poslanstvo in cilji podjetja

Vizija podjetja se glasi: »Do leta 2017 postati pomemben prodajalec vozil/storitev v regiji«
(VE) (Podjetje Avto d. 0. 0., 2012c, str. 26).

Poslanstvo podjetja je ob zadovoljevanju vseh deleznikov — inovativno ustvarjati
partnerstvo v mobilnosti (distributersko in maloprodajno inovativnost vidijo v hitrih—
modernih—odzivnih—informatiziranih procesih).

Slovenski trg se sooca z velikim padcem prodaje vozil, katerega del je tudi podjetje Avto
0z. njegove blagovne znamke. Direktor podjetja in direktorji organizacijskih enot podjetja
Avto so odgovorni za nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzorovanje dejavnosti
podjetja tako, da usmerjajo podjetje k trajnemu doseganju nacrtovanih ciljev. Osnovno
vodilo pri oblikovanju strateskih ciljev in strategij za njihovo doseganje sta zagotavljanje
rasti in povecanje dobi¢konosnosti poslovanja.

Dobickonosnost poslovanja, ki je opredeljena v kazalnikih, je dolo¢ena kot eden izmed
ciljev podjetja Avto, s katerimi uresnicujejo svojo vizijo do leta 2017 postati pomemben
prodajalec vozil/storitev v regiji (VE). UresniCevanje vizije nacrtujejo dolgorocno,
srednjero¢no in kratkorocno.

Splosni cilji, ki so izhodis¢e za postavljanje strateskih ciljev in ki jih je podjetje opredelilo,
SO:

e lojalni kupec: osredotocenost na kupca, izgradnja podobe podjetja, CRM, kontaktni
center, merjenje zadovoljstva kupcev, evalvacija procesa do kupcev, poznavanje trznih
razmer,

e rast: prilagodljivost in hitrost prilagajanja podjetja, obvladovanje sprememb, zmoznost
Siritve na nove blagovne znamke in trge, inovativnost, pogajalska moc;
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e gospodarjenje s Cloveskimi viri: motivacija delavcev, osebni in karierni razvoj
sodelavcev, timsko delo, proces merjenja in nagrajevanja po uspesnosti, znanje in
vescine z avtomobilskega podro¢ja, pridobivanje novih kadrov;

e razvoj partnerske mreze: partnerski programi, znanje dealerjev, sirok spekter ponudbe;

e informatizacija procesov: integracija, metodologija uvajanja IT, poslovni procesi,
razvoj kadrov za optimizacijo procesov, dobavitelji (partnerji).

Glavni cilji, ki si jih bo podjetje Avto prizadevalo doseci do leta 2017, in strategije, ki jih
bo v ta namen izvajalo, so (Podjetje Avto d. 0. 0., 2012c, str. 27):

e korporacijski cilji: pridobiti nove blagovne znamke, zdruziti prodaje na trgih bivse
Jugoslavije, uvajati in nadaljevati implementacijo in razvoj blagovnih znamk
Jeep/Lancia, optimirati poslovanje s principalom;

e poslovni cilji: organska rast prodaje 2 % p. a. ter s pridobitvijo novih trgov/programov
dodatna rast 2 % letno, dolgoro¢no zastopati blagovne znamke — e—prodaja, internetni
virtualni prodajni salon, oblikovati logisti¢ni center za nadomestne dele, zagotoviti
obstojece placilne roke s ciljem financiranja obratnih sredstev, pokrivati dolgoro¢na
sredstva z dolgoro¢nimi viri, pokrivati zaloge z dolgoro¢nimi viri 20 %; dosegati
lastniskost financiranja vsaj 15 %;

o funkcijski cilji: optimirati in avtomatizirati poslovne procese, obvladovati zadovoljstvo
zaposlenih — uvesti orodja nematerialne motivacije, ohraniti dobro klimo v podjetju.

Podjetje Avto je tako opredelilo sledece strategije: strategija Siritve na druge trge, strategija
rasti, strategija optimiranja poslovanja in kadrovska strategija.

4.2 Opis kljuénih sprememb v razvoju in rasti podjetja

V podjetju so ze pred desetletji pristopili k pridobitvi certifikata kakovosti po standardu
ISO 9002:1994. Vzrok ni bil samo komercialni z Zeljo po vec¢jem zasluzku, ampak tudi
Cisto Cloveski, saj standard kakovosti predvideva in zahteva tudi neprestano skrb za
zaposlene, za njihovo neprestano izobrazevanje in usposabljanje ter nenazadnje za
dvigovanje zavesti o kakovostnem in profesionalnem odnosu do dela, ki ga opravljajo. Te
zahteve so posebej poudarjene v ISO 9001:2000 in v novi izdaji ISO 9001:2008.

Podjetje je prav tako Ze vec let orientirano k centralizaciji podatkov in integraciji sistemov,
z namenom hitrega in ucinkovitega izvajanja procesov. Oddelek informatike skrbi za
urejeno informacijsko podporo poslovanja podjetja ter za izvajanje in nadzorovanje
projektov na podro¢ju informacijske tehnologije. Intenzivno trzijo svoj poslovno
informacijski sistem, saj so v obdobju obstoja podjetja uspesno optimirali in avtomatizirali
veliko poslovnih procesov. Njihova prednost je v dobrem poznavanju panoge, ustrezni
informacijski podpori in prvovrstno usposobljenimi kadri.
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V preteklosti so bili izvedeni razli¢ni IT projekti na naslednjih programskih in strojnih
sistemih:

e informatizacija sistema prodaje vozil v veleprodaji;

e informatizacija sistema prodaje vozil v PSC Ljubljana in PSC Maribor;

¢ informatizacija sistema poprodaje v veleprodaji;

e informatizacija sistema poprodaje v PSC Ljubljana in PSC Maribor;

¢ informatizacija sistema poprodaje v podjetju Avto 1;

e informatizacija sistema poprodaje in prodaje vozil v podjetju Avto 2;

e na obstojecih sistemih se izvajajo razlicne, manjSe izboljSave in optimizacije procesov
s pomocjo IT tehnologije.

Podjetje veliko pozornost posveca tudi okoljevarstveni politiki, saj izvajajo servisne
storitve in so zavezani k strogim kontrolam. V letu 2010 so imeli redno okoljsko
inSpekcijo, katero so odli¢no opravili glede na zahteve in standarde ARSO. Prav tako se
zgledno vodi evidenéne liste po lokacijah (Ljubljana in Maribor). V letu 2011 je podjetje
sodelovalo z RTV Slovenija (VAL 202), kjer so izvedli projekt VOZIM 202, katere namen
je bil spodbuditi voznike in voznice k strpnejsi, varnej$i, udobnejsi in okolju prijaznejsi
VOZnji.

Tako kot vsa predhodna leta je tudi leto 2012 minilo v e bolj okrnjeni produktno prodajni
paleti Fiata in nadaljnjem padcu slovenskega trga (-16,7 %). Rezultat tega boja v letu 2012
je padec trznega deleza v primerjavi s konkurenco. Kot je razvidno iz Tabele 2, manjso
prodajo pripisujejo predvsem za ta ¢as popolnoma trzno neprimerno modelsko politiko
njihovega principala, kar potrjuje padec prodaje na vseh pomembnih trgih EU. Kljub
stroskovni ucinkovitosti, ki se je izvajala in Se poostrila v letu 2012, je podjetje uspelo
ustvariti pozitiven Cisti poslovni izid.

Tabela 2: Primerjava podatkov poslovnega izida v letih 2012, 2011 in 2010

Podatki iz poslovnega izida (v | - 54, 2011 2010 |Indeks 12/11
tiso¢ €)

Cisti prihodki iz prodaje 120.307 131.008 137.901 92

Kosmat poslovni izid iz 8.923 10.529 10.968 85

poslovanja

Poslovni izid iz poslovanja 1.212 2.079 1.395 58

Cisti p_oslovm izid obracun. 1.208 1827 719 66

obdobja

Vir: Padjetje Avto d. 0. 0., Letno porocilo podjetja Avto d. 0. 0. za leto 2012, 2013, str. 5.
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Dosezeni RVC v letu 2010 je bil 8,0 %, v letu 2011 8,0 % in v letu 2012 7,4 %. Dosezeni
RVC v letu 2012 je tako Ze tretje leto zapored v upadanju, predvsem kot posledica vse
hujse konkurence, ki vlada na trgu, ter toge politike dobaviteljev pri pogajanju pri
nabavnih cenah. Zaradi porajanja znakov upocasnjevanja gospodarske rasti in posledi¢no

upada prodaje na trgu so zmanjsali prodajo.

V letu 2012 se je bilan¢na vsota podjetja (Tabela 3) povecala zaradi dogovorjenih
povecanih dobav konec leta in kratkoro¢nih finanénih nalozb kot posledica kratkoro¢nih

presezkov likvidnih sredstev, kar se rezultira tudi v bistvenem zniZanju financne

zadolzenosti podjetja.

Tabela 3: Primerjava podatkov bilance stanja v letih 2012, 2011 in 2010

Podatki iz bilance stanja (v

tiso¢ €) 2012 2011 2010 Indeks 12/11
Sredstva 45.538 37.418 44.105 122
Dolgorocna sredstva 1.018 1.140 1.146 89
Zaloge 20.227 17.196 13.839 118
KratkoroCne poslovne terjatve 17.701 16.911 21.057 105
Ostalo 6.592 2.171 8.063 304
Kapital in obveznosti 45.538 37.418 44.105 122
Kapital 3.692 4.351 3.432 85
Finan¢na zadolzenost 1.805 3.569 955 51
Kratkoro¢ne poslovne obveznosti 39.138 27.739 36.875 141
Ostalo 903 1.759 2.843 51

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Letno porocilo podjetia Avto d. 0. 0. za leto 2012, 2013, str. 6.

Pomembnejse aktivnosti, ki jih v podjetju izvajajo za doseganje prodajnih rezultatov, so:

e prodajne aktivnosti;

e aktivnosti na spodbujanju dealerske mreze po vecji prodaji z doloCenimi ciljnimi

produkti v dogovoru s principalom, redni sestanki z dealersko mrezo;

e kreditna kontrola kupcev;

e internetno oglaSevanje in pridobivanje strank skozi oglasevanje testnih vozenj;
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e optimizacija stroskov, zalog ter obratnega kapitala;

e izvedena racionalizacija poslovanja (zdruzevanje raznih nalog in odgovornosti v eni
osebi — osebe iz veleprodaje se vkljucujejo v proces prodaje vozil v maloprodaji);

e uvedene so dodatne kontrole na RVC, tako na novih kot rabljenih vozilih;

e nenchna pogajanja s principalom glede izboljSanja nabavnih cen;

e spremenjen proces nabave rabljenih vozil z uvedenimi dodatnimi kontrolami glede
vrednosti nabave vozil.

4.3 Podjetje danes

Glede na to, da je slovenski trg premajhen za uéinkovito organizacijo, so se usmerili $e na
naslednje trge: Hrvaska in BiH (federacija). Podjetje Avto je 100 % lastnik podjetja Avto
1, ki se ukvarja s prodajo vozil in nadomestnih delov Fiat, Lancia, Alfa Romeo in Jeep na
trgu BiH (federacija). Prav tako so v sklopu reorganizacije v letu 2010 prevzeli v svoje
poslovanje tudi maloprodajna centra s servisom v Ljubljani ter v Mariboru. V okviru
povezanih druzb skupine je podjetje povezano s sestrskim podjetjem Avto 2, ki opravlja
enako dejavnost na hrvaskem trgu.

Dejavnost podjetja pokriva celotni spekter od distribucije do prodaje in servisnih
dejavnosti, pri cemer slednji poteka preko lastne PSC Ljubljana in Maribor in pooblascene
prodajne mreze za posamezno blagovno znamko.

Shema organizacijske strukture v podjetju Avto je prikazana v Prilogi 3.

4.3.1 Zaposleni

Iz Tabele 4 je razvidno, da je bilo na dan 31. 12. 2012 v podjetju zaposlenih 94 ljudi. V
oddelku vodstvo 8, finanéno—ra¢unovodski sluzbi 6, v trzenju (zajema trzenje, prodajo in
logistiko) 16, v poprodaji (zajema tehni¢no sluzbo, nadomestne dele, izobraZevalni center)

23, PSC Ljubljana 26 in PSC Maribor 15 zaposlenih.

Tabela 4: Stevilo zaposlenih po oddelkih

Oddelek St. zaposlenih %

Vodstvo 8 8,5

Finan¢no rac¢unovodska sluzba 6 6,4
Trzenje 16 17,0

Poprodaja 23 245

PSC Ljubljana 26 21,7

PSC Maribor 15 16,0

Skupaj 94 100,0

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Letno porocilo podjetja Avto d. 0. 0. za leto 2012, 2013, str. 18.
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4.3.2 lzobraZevanje

Direktor podjetja in direktorji organizacijskih enot zagotavljajo kompetentnost zaposlenih
na podlagi primerne izobrazbe, usposobljenosti, ves¢in in izkuSenj. Vsem zaposlenim
zagotavljajo potrebna specificna znanja za kakovostno opravljanje del in da so
usposobljeni in motivirani, zato jih organizirano usposabljajo in izobrazujejo. Potrebe po
izobrazevanju in usposabljanju izhajajo iz razvojnih usmeritev podjetja, nacrtovanih potreb
in sprememb v nacinu poslovanja, zelja zaposlenih, sprememb prodajnega programa in
analiz informacij o neskladnosti med dokumentiranimi postopki in izvajanjem.

Stroski izobrazevanja za skupno 27 udelezb so v letu 2012 znaSali 22.701 €. Glede na
razmere na trgu so se zaposleni udelezevali vecinoma zakonsko informativnih, tematsko
aktualnih izobrazevanj in izobrazevanj v tujini (produktna Solanja). Na dan 31. 12. 2012 je
bilo zaposlenih 15 oseb z visokoSolsko oziroma univerzitetno izobrazbo, 10 oseb z visjo
stopnjo izobrazbe, 43 oseb z dokoncano srednjo Solo ter 26 oseb s kvalificirano izobrazbo.

4.3.3 Razvoj in raziskave

Operativnega izvajanja bistvenih in podpornih procesov v podjetju si danes v dobi
informatike ni mozno predstavljati brez u¢inkovite informacijske podpore. Osnovna naloga
informatike je zagotavljanje nemotenega izvajanja bistvenih procesov podjetja ter
zagotavljanje azurnih in verodostojnih podatkov, ki so vir pri pripravi podlag predlogov
poslovnih odlo¢itev posameznih sluzb.

V letu 2012 je podjetje Avto spremenilo organizacijski model in zmanjsalo Stevilo
zaposlenih za skoraj tretjino glede na zacetek leta 2011. Zaradi tega so se pojavile Stevilne
zahteve po dodelavah in prilagoditvah informacijskih sistemov, da bi lahko v zmanjSanem
obsegu zaposleni kvalitetno in v predvidenih rokih izvajali zastavljene naloge.

Novosti, izvedene v letu 2012 (Podjetje Avto d. 0. 0., 2013, str. 21):

e konec leta 2012 je bil zamenjan dokumentni sistem z novim dokumentnim sistemom, s
katerim so tako bile zagotovljene tehni¢ne moznosti za obdelavo vhodnih ra¢unov v
razli¢nih elektronskih oblikah, neposredno sprejemanje podatkov iz ostalih podpornih
sistemov ter samodejni uvoz ra¢unov preko elektronske poste. Poleg prenove
likvidacijskega procesa racunov je bil dodelan tudi nabavni postopek ter uveden
elektronski zahtevek za odsotnost v povezavi s samodejnim kreiranjema namestnikov.
Uvedba sodobnega dokumentnega sistema je podlaga za delo v letu 2013, ko podjetje
namerava v skladu z moznostmi uvesti arhiviranje dokumentov v pravem elektronskem
arhivu in povecati obseg brezpapirnega poslovanja;

e Vv sistemu, ki je namenjen prodaji vozil, so bile v letu 2012 izvedene dopolnitve
nekaterih izpisov ter funkcionalna sprememba pri vnosu kataloskih podatkov o vozilih
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in njihovih cen. Najvecja sprememba pa se je zgodila v sredini leta zaradi uveljavitve
Zakona o uravnotezenju javnih financ in s tem uvedbe dodatnega davka na motorna
vozila, ki se je zacela uporabljati s 1. 7. 2012. Dopolnjena je bila funkcija za izra¢un v
odvisnosti od tehni¢nih lastnosti posameznega vozila in nato temu prilagojen izpis
prevzemnice za posamezno vozilo in prilagoditev izpisa novega obrazca in XML
datoteke (locen prikaz za osnovni in dodatni DMV) po navodilih DURS;

e v sistemu, ki je namenjen podpori dejavnosti poprodaje, so bili v letu 2012 izvedeni
paketi za izracun programiranega vzdrzevanja v doloCeni dobi uporabe vozila.
Sistemsko je bila podprta podaljSana garancija na vozilih Fiat Panda in 500L ter
uveden uvoz vseh delovnih nalogov iz celotne servisne mreze na Hrvaskem in v
Sloveniji. Informacijsko je bila integrirana dejavnost oddelka Aprilia, Ferrari in
Maserati;

e Vv sistemu, ki je namenjen racunovodski podpori, je bil dodelan sistem elektronske
izmenjave podatkov med razlinimi sistemi ter odprt projekt za pricetek dela z
elektronskimi oblikami ra¢unov, tako na prejemu kot izdaji;

e Vv servisnem sistemu je bilo izvedeno Zzigosanje delovnih operacij in spremljanje
ucinkovitosti dela na servisu, uveden je bil modul za narocanje na servis, poleg tega pa
so bili vsebinsko nagrajeni spletni servisi za izmenjavo podatkov med sistemom
prodaje nadomestnih delov med maloprodajo in veleprodajo;

o veliko aktivnosti pa je bilo izvedeno tudi pri poenotenju sistemov med podjetjema Avto
in Avto 2 zaradi primerljivosti sistemov po vstopu Hrvaske v Evropsko skupnost.

4.3.4 Kakovost poslovanja

Sistem vodenja kakovosti v podjetju razumejo kot sistem vodenja, kjer s skrbnim
planiranjem, z zagotavljanjem potrebnih virov, izvajanjem in nadzorovanjem procesov ter
nenehnim izboljSanjem dosegajo zadovoljstvo kupcev, zaposlenih in lastnikov. Sistem
vodenja kakovosti v podjetju Avto je zasnovan na zahtevah mednarodnega standarda 1SO
9001:2008, v procesih pa je opisana dobra praksa, ki se je oblikovala skozi dolgoletne
izkuSnje pri trzenju in servisiranju vozil. Vzpostavili so dobro osnovo za stalno izboljSanje
in dolgoroc¢no poslovno uspesnost podjetja Avto.

Konkretni cilji, povezani s politiko vodenja kakovosti, so opredeljeni v letnih planih in
strateSkih usmeritvah podjetja.

Dejavnost podjetja Avto povezuje kupce, lastnike, principala, pogodbene partnerje in
zaposlene. Osnovna izhodis¢a politike kakovosti temeljijo na zadovoljstvu kupcev s
proizvodi in storitvami podjetja Avto, na vzdrzevanju dobrih poslovnih odnosov med
podjetjem in poslovnimi partnerji ter ustvarjanju pogojev za ustvarjalno ter uspesno delo.
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V skladu s politiko vodenja kakovosti je podjetje Avto vzpostavil in izvaja sistem vodenja
kakovosti v skladu s standardom ISO 9001:2008 na vseh podro¢jih in proizvodih, ki
bistveno vplivajo na nadaljnji razvoj in strateSke usmeritve podjetja.

Glavni cilji kakovosti podjetja Avto so nadaljnje zagotavljanje delovanja sistema kakovosti
ter s sistemom zagotavljanja nenehnih izboljsav, dvigovanje stopnje zadovoljstva njihovih
kupcev in zagotavljanje ustrezne stopnje informiranosti zaposlenih.

Prejeli so sedem priporocil, katere so tudi delno prevzeli, ostala pa Se ¢akajo na izvajanja.
Priporocila so se nanasala na podro¢je vodenja dokumentacije sistemizacije delovnih mest,
ureditev portala za vodenje sistema kakovosti, vodenja letnih razgovorov, vodenja zapisov
o sprejetju priporocil iz presoj, vodenja zapisov merjenj zadovoljstva kupcev na podroc¢ju
veleprodaje nadomestnih delov, vkljucitev PSC enot v procese sistema kakovosti in
uskladitev vseh dokumentov sistema kakovosti s trenutno organizacijo delovnih mest.

Za obe presoji je bil pripravljen terminski plan, ki je bil predstavljen na kolegiju direktorja.
Plan je bil ovrednoten z datumi izvedbe in nosilci, postavljen na portal Avto. Vsi skrbniki
procesov so Se naprej zadolzeni, da redno spremljajo delovanje procesov in jih po potrebi
korigirajo.

Podjetje veliko pozornost posveca tudi okoljevarstveni politiki. Ta doloca cilje glede
ucinkovitosti, ki se usmerja h kupcem, predvsem pa se namenja veliko pozornosti na
varovanje okolja, ki se opredeljuje kot del programa podjetja. Njihova okoljevarstvena
politika se nanasa na pridobivanje, prenos in porabo energije v stavbah (servisni del), pri
osvetljavi, transportu in v skladis¢u. K temu priStevajo Se sisteme preciS¢evanja odpadnih
voda in nadzora onesnazevanja zraka.

Kakovost in skrb za okolje sta vgrajena v vse procese podjetja. Pri izvajanju delovnega
procesa ju uresnicujejo vsi zaposleni, Se posebej pa organizacijski vodje s svojim zgledom
pri neposrednem delu. Naloga neposrednih vodij je nenehno dvigovanje zavesti zaposlenih
0 kakovosti in skrbi za okolje.

Glavne usmeritve podjetja Avto s podro¢ja ekologije:

e posreduje soglasja in okoljevarstvena dovoljenja;

e po nalogu direktorja pooblascenec izvaja naloge za varstvo okolja;

e redno se izvajajo meritve hrupa in emisij snovi v naravno in zivljenjsko okolje;

e nadzor oziroma skrb za izvajanje predpisov ukrepov varstva okolja pri opravljanju
dejavnosti in poro¢anje 0 ugotovljenih pomanjkljivostih;

e izvaja se presoja vplivov na okolje;

e spremlja se stanje okolja in izdelava letnih poro¢il;
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e prav tako ureja podrocje ravnanja z odpadki, odpadno embalazo, odpadna motorna olja,
akumulatorjev in drugo.

V letu 2012 je bil Fiat Ze Sesto leto zapored znamka z najnizjo povprecno vrednostjo emisij
CO; v Evropi: 119,8 g/km. Rekord je uradno potrdila druzba JATO Dynamics, svetovno
vodilno podjetje za svetovanje in raziskave na podro¢ju avtomobilizma. Principal je v
zadnjih letih predstavil in uvedel mnoge napredne tehnoloske novosti. Med njimi je tudi
novi motor 0.9 TwinAir Turbo Natural Power (zemeljski plin/bencin) z 59 kW (80 KM).

4.3.5 Druzbena odgovornost

Podjetje z vlaganji v Sport, kulturo in humanitarne namene skrbi za druzbeni razvoj ter si
tako zagotavlja ustrezno podporo okolja, v katerem deluje. Na podro¢ju Sporta je bilo
podjetje Avto v letu 2012 sponzor kolesarskemu Klubu, najboljsemu slovenskemu
kolesarju, odbojkarski ekipi ter jadralki in udelezenki olimpijskih iger.

Prav tako so prispevali finan¢na sredstva za sponzorstvo avto moto Sporta v Sloveniji ter
podprli postavljanje Guinnessovega rekorda v najdaljsi karavani vozil Alfa Romeo —
dosezek je uradno zabelezen v Guinnessovi knjigi rekordov.

Na podro¢ju kulturno—trZzenjske dejavnosti so bili uradni prevoznik 23. Ljubljanskega
mednarodnega filmskega festivala (LIFFe) ter 53. Ljubljanskega jazz festivala.

Podjetje svojo druzbeno odgovornost izraza tudi s spodbujanjem zdravega nacina zivljenja
svojih zaposlenih in jim omogoca ekipno udejstvovanje na razli¢nih Sportnih dogodkih.

4.3.6 Komuniciranje z interesnimi skupinami

Pri komunikaciji z zunanjim okoljem podjetje Avto spremlja trende in se prilagaja razvoju
novih medijev. Komunikacija z zunanjim okoljem poteka po klasi¢nih oglaSevalskih
kanalih in v neposredni interakciji s segmentirano javnostjo: z novinarskimi konferencami
in s srecanji, na domacih in tujih predstavitvah novih modelov, s pooblas¢eno mrezo
prodajalcev, skrbi pa tudi za stike s strankami preko elektronske poste in telefona. Pri
komunikaciji z javnostjo pa uporablja tudi vse moZnosti in prednosti socialnih omreZzij.

Notranje komuniciranje je prav tako pomembno, kajti reden pretok informacij omogoca
zaposlenim pravilno razumevanje ciljev in s tem njihov najve¢ji mozen prispevek k
uresnievanju ciljev podjetja. U¢inkovito komuniciranje med zaposlenimi se izvaja preko
obvestil na intranetnem portalu, z informiranjem zaposlenih po elektronski posti in z
objavljanjem novic na oglasnih deskah. Na internem portalu lahko zaposleni glede na
dodeljene pravice dostopajo do potrebnih informacij. S tem je zmanjSan obseg papirnega
dela poslovanja.
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5 ANALIZA STRATESKE KONTROLE V PODJETJU AVTO

5.1 Proces strateSke kontrole v podjetju

Na osnovi bistvenih procesov se dolo¢ijo kljuéni kazalniki merjenja uspesnosti, za katere
se dolocijo cilji. Cilji so osnova za primerjavo dejanskih rezultatov poslovanja z njimi. V
primeru odstopanja dejanskih rezultatov poslovanja od ciljev pa se dolo¢ijo korektivni
ukrepi. Proces strateske kontrole v podjetju Avto je prikazan na Sliki 10.

Slika 10: Proces strateske kontrole v podjetjiu Avto

Bistveni procesi

Klju¢ni kazalniki
merjenja uspesnosti
procesov

Cili za kiucne | Primerjava dejansk!h
. rezultatov poslovanja
kazalnike ‘

s cili

Sprejetje korektovnih
ukrepov v primeru
odstopanj

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Poslovnik vodenja kakovosti podjetja Avto d. 0. 0., 2012b, str. 9.

Strateski cilji poslovanja za tekoce leto in cilji za klju¢ne kazalnike uspesnosti posameznih
procesov podjetja Avto so zapisani v dokumentu Letni plan. Dokument se pripravlja enkrat
letno. Pri oblikovanju letnega plana in postavitvi ciljev procesov podjetje uposteva
doseZene rezultate v preteklih letih in rezultate zunanjih in notranjih presoj.
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Letni plan je grajen na predpostavkah poslovodstva, ki temelji na kombinaciji
razpolozljivih dejanskih informacij in ocen bodoc¢ih dogodkov. Letni plan je kon¢ni izdelek
procesa Letno planiranje in vkljucuje naslednja podrodja:

e plan nabave in prodaje;

e trzni plan;

e financ¢ni plan;

e administrativni plan;

e produkcijski plan;

e plan zaposlovanja;

¢ plan kakovosti;

e letne predracunske raGunovodske izkaze

¢ in druge podrobnejse opredelitve notranjega in zunanjega okolja bodocega poslovanja.

Sprejeti letni plan predstavlja vsakoletno obveznost poslovodstva podijetja za realizacijo
zastavljenih ciljev. Poslovodstvo podijetja je odgovorno za izvajanje plana glede na letne
standarde in zastavljene cilje poslovanja in v skladu z izjavami, ki jih poda v zvezi z
izvajanjem plana in v zvezi z razkritjem posameznih pomembnih predpostavk poslovanja.

Z letnim planom so tako doloceni glavni cilji poslovanja podjetja za tekoce leto, ki so
usklajeni z dolgoro¢nimi strateSkimi cilji podjetja. V letnem planu se prav tako dolocijo
tudi cilji za klju¢ne kazalnike uspeSnosti procesov, ki so zapisani v Poslovniku vodenja
kakovosti in aktivnosti za doseganje ciljev. Vodstvo podjetja skupaj z lastniki procesov
periodi¢no pregleduje izvajanje aktivnosti in doseganje zastavljenih ciljev. V primeru
neugodnih vrednosti kazalnikov oz. nedoseganja ciljev je direktor podjetja odgovoren za
uvedbo preventivnega ali korektivnega ukrepa, kadar na podlagi ugotovitev to oceni kot
potrebno. Sprejeti ukrepi so rezultat vodstvenega pregleda, notranje ali zunanje presoje.

Vodje organizacijskih enot prav tako seznanijo svoje zaposlene s planom, cilji in z
aktivnostmi, s katerimi namerava podjetje doseCi zastavljene cilje. Seznanijo jih s
trenutnimi rezultati, tako da so zaposleni dobro informirani o ciljih podjetja in svojih ciljih,
ki jih morajo doseci na svojih delovnih mestih. S tem pripomorejo k uresnicevanju letnega
plana in uresni¢evanju dolgoroc¢ne strategije podjetja.

Poleg ciljev podjetja so tako izdelani tudi cilji za posamezno organizacijsko enoto. Za
spremljanje teh ciljev je direktor doloCil osebo, ki mesecno spremljala in poroca na
mesecnih sestankih o uspesnosti poslovanja.

Izhodis¢a letnega plana so dolocena s prvim letom strateskega plana. Strateski plan s
strateSkimi usmeritvami, Z zunanjimi in notranjimi analizami, opredeljevanjem
korporacijskih strategij, s postavljanjem ciljev poslovanja in z oblikovanjem strategij
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posameznih strateSkih enot postavlja okvirne dolgoro¢ne usmeritve, znotraj katerih se
lahko opredelijo kratkoroc¢ni letni cilji poslovanja.

Strateski plan zajema vecletno obdobje, letni plan zajema enoletno poslovanje. Strateski
plan je natancen za prvo leto (letni plan), manj natancen za drugo in tretje leto ter okviren
za Cetrto in peto leto. Z letnim planom nacrtujejo izvajanje strategije na letni ravni.

UresniCevanje zastavljenih ciljev, ki so opredeljeni v strateSkem planu ter
operacionalizirani v letnih in mese¢nih planih, v podjetju Avto spremljajo z rednim
zbiranjem in analiziranjem podatkov o poslovanju podjetja. Vecino teh podatkov pridobijo
v organizacijski enoti financ in raCunovodstva. Osnovna naloga racunovodstva je azurno in
verodostojno zajemanje racunovodskih podatkov in pretvarjanje le—teh v vsestransko
uporabne racunovodske informacije.

Osnove za planiranje izbolj$av, nacini izvajanja le—teh ter metode in tehnike kakovosti, Ki
jih pri tem uporabljajo, so opredeljene na nivoju podjetja Avto.

Proces strateske kontrole v podjetju Avto poteka na naslednjih ravneh: na ravni lastnikov
podjetja, na strateski ravni in na operativni ravni.

Lastnik obvladuje podjetje preko nadzornega sveta, ki nadzira poslovanje podjetja. Clani
nadzornega sveta se sestanejo vsake 3 mesece na sedeZzu nadrejenega podjetja. Dnevni red
sestanka zajema pregled in potrditev zapisnikov predhodnih sestankov, porocilo o
poslovanju za preteklo obdobje, poroCilo o zagotavljanju likvidnosti, solventnosti in
kapitalske ustreznosti ter aktivnosti za obvladovanje tveganja. Poleg naStetega si
podrobneje pogledajo tudi kadrovsko porocilo, podrocje prodaje in ostale aktualne zadeve.
Rezultate poslovanja primerjajo z zastavljenimi cilji.

Na strateski ravni se za potrebe sprejemanja poslovnih odlocitev, spremljanja realizacije
letnega plana podjetja, posvetovanja, reSevanja tekoce problematike in obvescanja
organizira kolegij, ki se praviloma sestaja najmanj enkrat mese¢no. Podatke morajo
zagotoviti do 5. v mesecu za pretekli mesec, pregled poslovanja pa sledi do 15. v mesecu
za pretekli mesec. Kolegij sestavljajo direktor podjetja, direktorji organizacijskih enot in
po potrebi tudi drugi vodstveni oziroma strokovni sodelavci. O zadolzitvah in sklepih,
sprejetih na kolegiju, se vodijo zapisniki.

Strateska kontrola na operativni ravni se izvaja na tedenskih sestankih posameznih
oddelkov. Gre za analizo tedenskega pregleda plana za pretekli teden in plana za prihodnji
teden. Pregleda se realizacija plana za pretekli teden in se sprejme plan za prihodnji teden.
Za spremljanje rezultatov poslovanja so opredeljeni kazalniki:

e kakovost: reklamacije kupcev, stroski reklamacij, presoje procesov;

45



e kljuéni kazalniki uspesSnosti: doseganje planskih rezultatov oz. zastavljenih ciljev
(realizacija prodaje);
e ravnanje s ¢loveskimi viri;

e optimizacija stroskov in zalog.

Proces strateske kontrole se izvaja na vseh ravneh v podjetjih, s ¢imer se zagotavlja, da
zaposleni implementirajo sprejete strategije.

V primeru odstopanj od ciljev se na katerikoli ravni v podjetju sprejmejo korektivni ukrepi.
Korektivni ukrepi so del vsebine vseh sestankov.

V podjetju Avto so s pomoc¢jo pravil, navodil, postopkov, na osnovi katerih se izvajajo
procesi, doloc¢ena pravila delovanja, kar je prikazano na Sliki 11. Na ravni podjetja se
uporablja Poslovnik kakovosti, na strateski ravni se uporabljajo pravilniki, na operativni
ravni pa organizacijski predpis in delovna navodila.

Slika 11: Nivoji dokumentacije

Poslovnik
kakovosti

Pravilniki

Organizacijski predpis

/ Delovna navodila \

Vir: Podjetje Avto d. o. 0., Poslovnik vodenja kakovosti podjetja Avto d. o. 0., 2012b, str. 19.

Na podroc¢ju strateske kontrole delujejo sluzba kontrolinga, notranja revizija, presoje
procesov in informatika. Naloge strateSke kontrole so spremljanje, analiziranje, porocanje,
razkrivanje in predlaganje ukrepov. Pri tem izvaja naslednje funkcije, kot so:

e planiranje (ocenjevanje okolja, analiza poslovanja, dolocitev ciljev in aktivnosti za
doseganje zastavljenih ciljev);

e kontrola na ravni celotnega podjetja in kontrola na ravni organizacijskih enot;

e analiza (standardi in kazalniki poslovanja) ter

e pravocasno informiranje.
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StrateSka kontrola v podjetju Avto je na strateSki ravni organizirana v sluzbi kontrolinga, ki
je podrejena vodstvu podjetja. Sluzba kontrolinga zaposluje vodjo in analitika. Naloge
kontrolinga v podjetju Avto so:

e usklajevanje planskih osnov in predracunskih vrednosti plana, ki zajema:
o pripravo letnega plana na osnovi plana nabave in prodaje;
o pripravo mesecnih planov na osnovi plana nabave in prodaje;
o pripravo stroskov po stroskovnih mestih;
pripravo plana bilance stanja;
e spremljanje in analiziranje izvajanja letnega plana ter izvajanja ukrepov v primeru
nedoseganja zastavljenih ciljev, ki zajema:
o pripravo meseénih predstavitev poslovanja vodjem profitnih centrov in ugotavljanje
odmikov;
o pripravo mesecnega poroCila o zalogah po profitnih centrih in ugotavljanje
odmikov;
o pripravo poroéil o celotnih meseénih stroskih dela po profitnih centrih in za celotno
podjetje;

e izdelava letnega porocila, ki zajema:

(@]

o pripravo poslovnega dela letnega porocila;

o pripravo mesecnega ratunovodskega porocCila (bilanca stanja, izkaz poslovnega
izida, stroski po naravnih vrstah, obratni kapital, kazalniki uspesnosti), ki ga
pripravlja skupaj z raunovodstvom;

e informiranje ustreznih vodij profitnih centrov o planih podjetja;

izdelava obcCasnih analiz za notranje in zunanje potrebe.

Temeljna porocila, ki jih podjetje Avto pripravlja, So:

e mesecno racunovodsko porocilo;

e trimesec¢na razkritja (v obliki tabel, ki se uporabijo za izdelavo letnega porodila);

e meseCna prodaja po prodajnih programih;

e primerjava dosezenih rezultatov na mesecni ravni v primerjavi s planom na ravni
podjetja in po posameznih profitnih centrih;

e mesecna koli¢inska prodaja po blagovnih znamkah v primerjavi s planom;

e mesecno kadrovsko porocilo;

e mesecni pregled odprtih terjatev in pregled zavarovanj po trgovcih;

e mesecni pregled stroskov po kontih v primerjavi s planom;

e trimesecni likvidnostni plan.

Zgoraj navedene podatke v podjetju pripravljajo posamezne sluzbe, kot so kontroling,
racunovodstvo, nabavna sluzba, prodajna sluzba, kadrovska sluzba in logistika. Na osnovi
zbranih podatkov se v organizacijski enoti financ in ra¢unovodstva pripravi poro€ilo, ki se
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imenuje analiza poslovanja. Porocilo se posreduje direktorju podjetja za obravnavo na
rednem kolegiju vodstva. Nadziranje in kontroliranje rezultatov poslovanja se opredeljujeta
preko analize poslovanja s korektivnimi ukrepi, ki jih pripravlja mese¢no oddelek
kontrolinga.

V podjetju redno mese¢no izdelujejo loceno bilanco stanja in izkaz poslovnega izida z
vsemi kazalniki za vse profitne centre, saj je le na ta na¢in mozno ugotoviti dejansko
stroskovno ucinkovitost posameznega programa in vezave obratnega kapitala. Prvi delovni
dan v tekoCem mesecu se za pretekli mesec odpoklice rezultate in izdela prva kratka
analiza, ki jo peti delovni dan dopolnijo s to¢nimi bilanénimi podatki. Na podlagi teh
podatkov se v organizacijski enoti financ in racunovodstva izdela mese¢na analiza
poslovanja, ki se posreduje v sluzbo kontrolinga, ki primerja teko¢e poslovanje z obdobjem
preteklega meseca, in ugotavlja ter analizira odmike od plansko zaértanih ciljev na petih
podrogjih:

e izkaz poslovnega izida do CPI;

e pregled stroskov po kontih;

e terjatve in zapadlost, zaloge, obveznosti in posojila;
e profitna marza, % RVC;

e kolic¢inska prodaja.

Na osnovi opredelitve pasu pomembnosti se izdela predlog podrocja ukrepanja. Analizo, Ki
zajema pomembne odmike tekoCega poslovanja od planskih ciljev, in predloge s podrocij
ukrepanja, se na kolegiju predstavi ¢lanom kolegija.

Direktor podjetja in direktorji organizacijskih enot podjetja enkrat letno na kolegiju
direktorja podjetja pregledajo delovanje in ucinkovitost sistema vodenja kakovosti in po
potrebi sprejmejo odlo¢itve o njegovih izboljsavah. Vodstveni pregled poteka po
naslednjem dnevnem redu:

e Porocilo o realizaciji letnega plana za leto XXXX;

e Porocilo o doseganju ciljnih vrednosti kazalnikov po posameznih procesih;
e Porocilo o zadovoljstvu kupcev;

e Porocilo o rezultatih notranjih in zunanjih presoj;

e Porocilo o inSpekcijskih in drugih pregledih;

e Porocilo o stanju preventivnih in korektivnih ukrepov;

e Porocilo o stanju ukrepov, ki so sledili predhodnim vodstvenim pregledom,;
e spremembe, ki lahko vplivajo na sistem vodenja kakovosti;

e priporocila za izboljSave.
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V podjetju izvajajo tudi notranje presoje, kjer ugotavljajo ucinkovitost delovanja ter
ustreznost politike in ciljev podjetja. Vodstvo, odgovorno za presojno podrocje, zagotavlja
izvedbo vseh potrebnih korekcij in korektivnih ukrepov za odpravo neskladnosti in
njihovih vzrokov.

Predstavnik vodstva je skupaj z organizacijskim vodjem, kjer je neskladnost nastala,
odgovoren za odpravo neskladnosti med zahtevami in dejanskim izvajanjem procesa.
Odstopanja oziroma neskladnosti, ki jih ugotavljajo skozi kontrolo, odpravljajo na nacine,
ki so enotno opredeljeni ter dolo¢eni za omenjene aktivnosti v diagramih poteka procesov
podjetja.

S korektivnimi ukrepi odpravljajo vzroke za nastala odstopanja, s preventivnimi ukrepi pa
preprecujejo vzroke za potencialna mozna odstopanja. Osnove za ugotavljanje vzrokov
neskladnosti in mozni nacini ukrepanj so pripravljeni na nivoju podjetja Avto.
Odgovornost za izvajanje uvedenega korektivnega ali preventivnega ukrepa imajo vsi
zaposleni v podjetju Avto. Vsi preventivni in korektivni ukrepi zahtevajo pisno
dokumentiranost s strani predlagatelja in izvajalca ukrepov, datoteke so v elektronski
obliki priloZzene posameznim ukrepom.

5.2 Analiza obstojeCega stanja strateSke kontrole

Politika vodenja podijetja temelji na jasno opredeljenih procesih in planih dela, ki izhajajo
iz strateSkih in letnih planov podjetja ter so osnova za delo vseh zaposlenih. V okviru
procesov planiranja (strateSkega in letnega) dolocajo na osnovi smernic nadrejenega
podjetja cilje poslovanja podjetja. Skozi procese nadziranja finan¢nih in operativnih
rezultatov poslovanja pa nadzirajo njihovo doseganje in v primeru odstopanj ustrezno
ukrepajo.

Podjetje Avto vsako poslovno leto izdela strateSki plan za naslednjih pet let. V strateSkem
planu doloc¢ijo usmeritve za naprej, postavijo nove cilje, strategije in projekte ter
analizirajo preteklo stanje. Glede na navedeno spremljajo in kontrolirajo izvajanje
projektov. S pomocjo tega ugotavljajo, ali se projekt izvaja skladno s planom ali projekt
odstopa od plana oziroma ali je projekt prekinjen. V odvisnosti od stanja projekta tudi
ustrezno ukrepajo.

Sredi leta 2012 je bil izdelan Strateski plan za obdobje 2013-2017. Cilji, strategije in
projekti, ki so bili zapisani v strateSkem planu za obdobje 2012-2016 in katerih analiza
uresniCevanja je bila izvedena v okviru strateskega plana za obdobje 2013-2017, so podani
v Tabeli 5.
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Tabela 5: Analiza uresnicevanja ciljev, strategij in projektov iz Strateskega plana za
obdobje 2012 —2016

Cilji | Strategija | Projekt | Stanje
KORPORACIJSKI CILJI
. . Projekt obvladovanja FLAR v
ZdruZti prodajo na trgth bivse Jugoslavie v Slovjeni“ na Hrvaékjem v BIH Realizirano
letih 2012-2013 o, 18 TEVasieEn, VST
e iskanje novih trgov
Strategija Siritve na JV — .
Pogajanja za zadrzanje blagovne .
evropske trge namke Realizirano
Pridobiti nove blagovne znamke . ; .
Siritev prodaje nadomestnih delov in Se izvaia
pogajanja za novo blagovno znamko )
L L . Postavitev - uveljavitev novih
Optimirati/nadaljevati implementacijo in . ..
. . . blagovnih znamk za vse obvladane | Realizirano
razvoj blagovnih znamk Jeep/Lancia .
trge Lancia/Jeep
Zagotoviti obstojece placilne roke FLAR s | Financiranja obratnih Pocaiania Se izvaia
ciliem financiranja obratnih sredstev sredstev z dobaviteljem gajany )
- . o L Iskanje optimalnega izhoda glede na L
Optimirati poslovanje s principalom PreZivetja e op N g . g Se izvaja
strategijo principala
POSLOVNI CILJI
Razvoj novih programov ter pridobiti Delno
ZadrZati jo (2013-2014 ivoju 2012 .. . i izi
adrza 1pr9dajo( 013-2014) na nivoju 20 Strategia rasti nove trge in nove blagovne znamke | realizirano
in nato 2% letno rast e-prodaja Realizirano
Internetni virtualni prodajni salon | Realizirano
Dobava nadomestnih delov za EX Delno
Oblikovati logistiéni center za ND v letu .. . YU iz nasega logisticnega centra | realizirano
Strategija rasti
2013 - 2014 Logisti¢ni center za vse avtomobilske [  Delno
blagovne znamke realizirano
N Strategija obvladovanja |  Informacijsko podprt sistem nad o
Optimirati obratna sredstva gl . ) ) p P . . Se izvaja
obratnega kapitala zalogami in terjatvami
FUNKCIJSKI CILJI
Obvladovanje voznega parka Realizirano
V obdobju 2012 — 2016 optimirati in Stratediia ontimirania Kljuéni kazalniki uspesnosti 5¢ izvaja
avtomatizirati poslovne procese zapisane pod gjl P . ) e pisarna, e-racuni in e-arhiv Realizirano
projekti /aktivnostmi posiovanja Trzenje FLAR informacijskih resitev Ni
v tujini realizirano
Optimizacija procesov med trgi Se izvaja
Ni
Sist jevanj $nosti .
istem nagrajevanja po uspesnosti realizirano
. ) . ) . . Informiranje zaposlenih Se izvaja
Obvladovati zadovoljstvo zaposlenih - uvesti| Strategija ravnanja s F 28p Ni .
orodja nematerialne motivacije Cloveskimi viri Funkcijsko izobrazevanje zaposlenih .
realizirano
Letni razgovori .N.I
realizirano

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Strateski plan podjetja Avto d. 0. 0. za obdobje 2013-2017, 2012c, str. 23-24.

Namen projektov je zagotoviti dolgorocno stabilno poslovanje podjetja. Njegovi cilji in
njihova realizacija v letu 2012 so podani v nadaljevanju.
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e Kaorporacijski cilji

Ze nekaj let je evropski kot tudi slovenski trg novih vozil v upadu, in ker v bodoée ni
pri¢akovati ozivljanja slovenskega trga, so se v podjetju Avto osredotocili za vstop na nove
trge oziroma pridobivanje novih blagovnih znamk. V okviru tega projekta je bila dolocena
posebna skupina zaposlenih, ki je analizirala moznost vstopa na nove trge z obstojecimi
blagovnimi znamkami in moznost pridobitve novih blagovnih znamk za obstojece trge.
Deloma jim je uspelo nadomestiti izpad donosnosti poslovanja na obstojecih trgih, hkrati
pa jim to predstavlja poslovno priloznost za doseganje vecje donosnosti poslovanja.
Projekt je bil uspesno realiziran.

Podjetje nenehno dela tudi na optimizaciji obratnega kapitala in uravnavanju denarnega
toka. Skladno s tem se nenehno pogaja s principalom za zagotovitev obstojecih placilnih
rokov. Projekt se izvaja.

Zaradi »vojne« popustov med konkurenti na trgu ter pritiska na cene s strani kupcev se v
podjetju Avto nenehno vr$ijo pogajanja na znizanje nabavnih cen pri principalu. Projekt se
izvaja.

e Poslovni cilji

Predvideno poslovanje je povezano z veliko mero negotovosti, saj evropski kakor tudi
slovenski avtomobilski trg §e¢ vedno ne kaze okrevanja. Glede na to so v podjetju Avto
zabelezili trend padanja prihodkov, kar je posledica padca trga prodaje vozil na
slovenskem trgu. Skladno s padcem prihodkov pa je podjetje uspelo znizati nivo stroskov
ter optimizirati poslovanje in se prilagoditi na nizji nivo prodaje. Projekt se izvaja.

Projekt, ki je bil uspesno realiziran, je bila uvedba internetnega virtualnega prodajnega
salona za prodajo novih in rabljenih vozil. S tem pristopom so znizali drage stroske
oglaSevanja v klasi¢nih medijih (Casopisi, revije) in se osredotocili predvsem na cenejSe
internetno oglasevanje.

Podjetje si je za leto 2013 zadalo cilj dodatno optimirati poslovanje in znizati stroSke.
Prihranki prihajajo predvsem na podrocju niZanja stroSkov dela (zaCasno skrajSanje
polnega delovnega ¢asa s 40 ur na 36 ur in posledi¢no -10 % bruto osnove), nizanja Stevila
vozil v voznem parku ter pripadajocih stroSkov in racionalizacije poslovanja (zdruzevanje
raznih nalog in odgovornosti v eni osebi). Pritisk po dodatnem znizevanju cen storitev se
vr$i tudi na vse dobavitelje blaga in storitev (cilj znizati nivo stroSkov vsaj za 10 %).
Projekt se izvaja.

Zaradi trenda upada voznega parka bo to tudi v prihodnje najvecji problem na podro¢ju
nadomestnih delov, kajti za originalne nadomestne dele je najzanimivejsi petletni in
desetletni vozni park. Zato so se v podjetju odlo¢ili, da z originalnimi deli ponudijo
razli¢ne tipe garancij (enoletna garancija za nakup originalnih nadomestnih delov, petletna
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garancija za vozilo ob rednem servisiranju ipd.), s katerimi stranko obvezejo na
pooblascene servise, uporabo originalnih nadomestnih delov ter redno vzdrzevanje vozil.
Projekt se izvaja.

Projekt, ki Se ni bil v celoti realiziran, je oblikovanje distribucijskega logisti¢énega centra za
nadomestne dele za vse avtomobilske blagovne znamke v skupini. Razlogi za to so
nedokoncana informacijska podpora, ki je Se v fazi testiranja, in nedokoncani dogovori S
posameznimi logistiki, ki bodo izvajali prevoz.

Na podro¢ju optimizacije obratnih sredstev so izvedli doloCene aktivnosti. Dolocili so
limite fakturacije po posameznih kupcih glede na viSino zavarovanja in postavili blokado
fakturacije, v kolikor obstajajo zapadle terjatve nad 60 dni. Povecali so nadzor nad
narocCanjem blaga ter vzpostavili informacijsko podprt sistem kontrole zalog. To pomeni,
da se pred vsakim naro¢ilom vsak artikel preveri, ¢e je na zalogi. Projekt se izvaja.

e Funkcijski cilji

Na podro¢ju informatike so uspe$Sno optimirali in avtomatizirali poslovne procese.
Uspesno so izvedli projekt e—pisarna, e-racuni in e—arhiv. Na podlagi tega se pocasi ukinja
papirnato poslovanje in dragi stroski arhiviranja dokumentov. Prav tako je vidna sledljivost
dokumentov pri likvidaciji racunov.

Kljub temu da je prednost podjetja Avto v dobrem poznavanju panoge, ustrezni
informacijski podpori in prvovrstnemu kadru niso realizirali projekta trZenje
informacijskih reSitev v tujini. Projekt je za€asno zamrznjen.

Glede na to, da podjetje deluje tudi na tujih trgih, so se usmerili k poenotenju
informacijske podpore med trgi, ki jih podjetje Avto obvladuje. Projekt se izvaja.

Z namenom izvajanja procesa izboljSav so v podjetju pripravili tudi nov sistem
nagrajevanja proizvodnih delavcev in prodajnega osebja v servisu z namenom povecanja
ucinkovitosti in vi§je dodane vrednosti ter dviga kakovosti storitev. Minimalni cilj,
predstavljen v celotnem strateSkem obdobju, je bil, da serviserji (proizvodnja) dosezejo 70
% ucinkovitost. Zaradi ostalih projektov in tekoce problematike projekt ni bil realiziran.

Slabost je, da se v podjetju ne izvajajo letni razgovori in funkcijska Solanja. Zaposlenim so
omogocena zgolj nujna izobrazevanja v obliki seminarjev in delavnic (npr. sprememba
zakonodaje, izboljsanje prodaje ipd.). Projekt ni bil realiziran.

5.2.1 Kazalniki merjenja uspeSnosti

V podjetju Avto v okviru procesa strateske kontrole uporabljajo doloc¢ene kazalnike
merjenja uspesnosti poslovanja. Na podlagi kazalnikov in dejanskih rezultatov podjetje
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sprejema predvsem kratkoro¢ne odlocitve. Kazalniki so opredeljeni v letnem planu,
predlagani s strani direktorja podjetja in direktorjev posameznih organizacijskih enot ter
sprejeti s strani nadzornega sveta.

Vsi skrbniki procesov so zadolzeni, da redno spremljajo delovanje procesov in jih po
potrebi korigirajo. Sestavili so listo vseh kazalnikov in njihovih skrbnikov in je dosegljiva
na strezniku podjetja Avto. S kazalniki merjenja uspesnosti management ugotavlja, ali
uresniCujejo strategijo in kako dosegajo zastavljene strateske cilje. V podjetju Avto
uporabljajo sledece kazalnike po posameznih procesih.

e Proces prodaja vozil
Uporabljajo kazalnik doseganje planov prodaje (koli¢insko in finan¢no). Kazalniki so
razdeljeni po blagovnih znamkah in se jih spremlja loceno.

e Proces prodaja nadomestnih delov

Kazalnika ustrezna dobava delov in dodatne opreme ter doseganje planov prodaje
(koli¢insko in finan¢no). Prvi kazalnik se spremlja specificno za centralno skladisce
nadomestnih delov, drugi pa je enak kot pri prejSnjem procesu.

e Proces planiranja

Kazalnik je primerjava med planom in realizacijo. Ta kazalnik je vezan neposredno na
principalov princip planiranja in zahteva mese¢no usklajevanje planov narocanja,
proizvodnje, fakturacije in prodaje na doloCenem trgu. Zaradi svoje narave so to
kontinuirani procesi, ki se neprestano odvijajo.

e Proces resevanja reklamacij

Kazalnik hitrost reSevanja reklamacij in deleZ pritozb na postopke reSevanja. Ta proces je
skoraj v celoti avtomatiziran, vsaka reklamacija se od serviserjev prenasa v njihove IT
sisteme, od tu naprej k principalu in nato seveda nazaj. Tako je zagotovljena popolna
sledljivost.

e IzobrazZevanje prodajalcev in serviserjev

Kazalnik povecana prodaja in manjsi stroski zalog. Proces je namenjen S$iritvi prodajne
ponudbe, predvsem artiklov, ki jih principal nima v svojem asortimanu. Izvajajo produktna
izobrazevanja, ki se izvajajo po potrebi, in sicer pred lansiranjem novega modela ali ob
prenovi obstojeCega modela, ¢e je le—ta dozivel toliko sprememb, da je smiselno
organizirati izobrazevanje. V sklopu izobrazevanja je vkljuCen tudi preizkus znanja, s
pomocjo katerega se oceni, kako pozorni so bili slusatelji.

e Zadovoljstvo kupcev

Podjetje ima vpeljan sistem za spremljanje zadovoljstva kupcev tako pri prodaji vozil kot

pri kasnejSem vzdrzevanju vozil — servisiranju. Glede na dejstvo, da je zadovoljstvo
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kupcev najvplivnejsi dejavnik, ki vpliva na poslovne rezultate podjetja, podjetje Avto
izvaja merjenje zadovoljstva kupcev pri pogodbenih trgovcih. Rezultati analiz zadovoljstva
kupcev so podlaga za sprejemanje poslovnih odlocitev ter preventivnih in korektivnih
ukrepov.

e Izterjava neplacanih terjatev

Kazalnik delez zapadlih terjatev med vsemi terjatvami. Ta proces je pomemben zaradi
svoje vloge pri funkcioniranju podjetja. Ker je osnovna naloga podjetja ustvarjanje
dobicka, je potrebno spremljati tudi poslovne partnerje in terjatve do njih.

¢ Dobickonosnost kapitala — (v nadaljevanju ROE)

Je najpomembnejsi in najpogosteje uporabljen kazalnik poslovne uspeSnosti. ROE pove,
koliko cistega dobicka/izgube je podjetje ustvarilo na euro vlozenega kapitala. Vecja
vrednost kazalnika pomeni, da je podjetje uspesnejse.

e Dobickonosnost sredstev — (v nadaljevanju ROA)

Kazalnik kaze uspeSnost uporabe sredstev podjetja. ROA pove, koliko Cdistega
dobicka/izgube je podjetje izkazalo na euro sredstev. Vec¢ja vrednost kazalnika pomeni, da
je podjetje uspesnejse.

o Cista dobitkonosnost poslovnih prihodkov — (v nadaljevanju ROS)
ROS izkazuje dosezen ¢isti poslovni izid podjetja na euro doseZenih poslovnih prihodkov.
Podjetje je poslovno uspesnejse, ¢im vecja je vrednost kazalnika.

Iz Tabele 6 je razvidno, da je podjetje v letu 2012 znizalo vezave zalog ter poslovnih
terjatev, saj je optimizacija obratnega kapitala ena klju¢nih nalog podjetja za doseganje
zastavljenih ciljev. Na strani dobaviteljev pa podjetje pri kljuénih dobaviteljih ohranja
enake placilne pogoje, kot jih je imela v preteklosti. Kazalniki poslovanja ROE, ROA in
ROS so se v letu 2012 poslabsali glede na predhodno leto, vendar je podjetje kljub krizi v
sektorju v nasprotju z ostalimi podjetji na podro¢ju avtomobilizma poslovalo pozitivno.

Tabela 6: Kazalniki za leto 2012, 2011, 2010

Kazalniki leto 2012 leto 2011 leto 2010
Dnevi vezave zalog 50 52 42
Dnevi vezave terjatev 61 64 59
Dnevi vezave obveznosti 101 110 100
ROE v % 32,7 42,0 21,0
ROA v % 2,7 49 16
ROS v % 1,0 14 0,5

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Letno porocilo podjetja Avto d. 0. 0. za leto 2012, 2013, str. 6.
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5.2.2 Primerjava s konkurenti s poudarkom na uspesnosti poslovanja

Kazalniki uspesnosti poslovanja podjetja Avto (Tabela 7) v primerjavi s konkurenti niso
slabi. Podjetje Avto ustvarja glede na konkurente zelo velik promet in primerljivo velik
donos. Le podjetje Renault Nissan Slo ima ve¢ prometa kot podjetje Avto. Pri tem je treba
upostevati dodano vrednost, ki jo nosi blagovna znamka. Stevilo zaposlenih je veliko,
vendar velja upoStevati, da je znotraj Stevila 94 tudi 41 zaposlenih v dveh maloprodajah,
katere veCina nimajo oziroma ima le en maloprodajni center. Dodana vrednost na
zaposlenega je v podjetju Avto med nizjimi. Omeniti je tudi treba, da je marsikateri
konkurent v teh kriznih letih zaknjizil izgubo, medtem ko je podjetje Avto ni. Kljub vsem
dejstvom velja ob natan¢nem pregledu ugotoviti, da Se vedno obstoja prostor za izboljSanje
po vseh kategorijah (Stevilo zaposlenih, profitna marza, dodana vrednost, stroSkovna
uc¢inkovitost), s katerimi se podjetje Avto bolj ali manj uspes$no ze spoprijema.

Pri sami primerjavi s konkurenti je potrebno poudariti, da ima vsako podjetje svojo
specifiko znotraj prodajnega programa, ki pa ni nujno primerljiv s primerjanim podjetjem.

Tabela 7: Primerjava izbranih kazalnikov poslovanja z najpomembnejsimi konkurenti

Cisti poslovni izid obratunskega| Profitna marza v % (CPl/celotni

Podjetie Sredstva (v tiso¢ €) Kapital (v tiso¢ €) Celotni prihodki (v tiso¢ €) obdobia (v fiso¢ €) orihodk)
2000 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012
Avto 43.946 | 44.105 | 37.418 | 45538 | 2.713 | 3432 | 4.351 | 3,692 |116.357|138.199(131.987(121.035 805 | 719 | 1827 | 1208 | 07 | 05 | 14 | 10

Citroen Slovenijad.o.0. | 24.356 | 23.050 | 23.707 | 22.662 | 11.537 | 11.655 | 11.478 | 11.308 | 86.359 | 84.358 [ 87.999 | 79.751 | 343 | 461 | 284 | 115 [ 04 | 06 | 03 | 01

Peugeot Slovenijad.0.0. | 16.093 | 17.090 | 20.555 | 18.654 | 5502 | 4338 | 4.331 | 4.375 [ 53.036 | 67.795 | 81.562 | 76.007 | -357 | 335 | 339 | 367 | 07 | 05 | 04 | 05

Summit motors d.0.o. | 20.334 | 23.170 | 32.061 | 28.893 | 9.718 | 11.768 | 13.818 | 13.687 | 54.665 | 54.384 [ 66.007 | 49.776 | 1.735 | 2.050 [ 2050 | 742 | 32 | 38 | 31 | 15

Toyota Adria d.0.0. 55.268 | 48.205 | 43.748 | 42.877 | 12.368 | 11.315 | 7.484 | 5539 [111.656] 95.407 | 77.606 | 61.832 | 43 |-1053 | -3831[-1945| 00 | -11 | -49 [ -32

Hyundai Avto Trade d.0.0] 11.663 | 15.386 | 23.091 | 14.653 | 5.755 | 6.958 | 8.338 | 8.380 [ 50.800 | 51.003 | 58.588 | 44.845| 634 | 1198 | 1380 | 42 | 13 | 24 | 24 | 01

Renault Nissan Slo 28733 29.950 | 33.960 | 27.043 | 1.420 | 4241 | 3292 | 1.654 |188.400|202.566|210.169190.991) -49 | 2.820 | 1.891 [ 185 | 00 [ 14 ] 09 [ 01

Dodana vrednost na
zaposlenega (v tisod €)

2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012 | 2009 2010 2011 2012

Cista donosnost kapitala (ROE | Celotne obveznosti do kapitala

Podietje %) (fnanéni vovod v %) Zadolzenost (v tisot €) ROI v % (CPI/(K+zadolZenost))

Avto 251 | 234 | 470 | 300 [14584)1.1071| 7197 |11090( 1580 | 955 | 3569 | 1.805 | 187 | 164 | 231 | 220 | 560 | 455 | 492 | 466

Citroen Sloveniad.oo. | 30 | 40 | 25 | 10 | 669 | 543 | 57 | 370 | 19 23 2% 0 30 | 39 [ 25 | 10 | 396 | 434 | 450 | 500

Peugeot Slovenijadoo. | 63 | 68 [ 78 | 84 | 842 | 1149 | 1881 | 1309 | 0 0 0 0 65 | 77 | 78 | 84 | 605 | 744 | 696 | 1458

Summit motors d.0.0. 196 | 191 | 160 | 54 | 921 | 807 | 1146 | 1030 | 2002 | 3610 | 8.634 | 9622 | 148 | 133 | 91 | 32 | 1055 | 1087 | 1122 | 745

Toyota Adria d.0.0. 04 | -89 [ -408 | -299 | 3390 | 3120 | 4772 | 6631 | 21.528[15.892|32.199 {35126 01 | -39 | -97 | -48 | 627 [ 561 | 472 | 508

Hyundai Avto Traded.o.o| 117 | 189 | 180 | 05 | 972 | 1164 | 1725 | 708 | 4200 | 3.450 | 7.900 | 5000 | 64 | 115 | 85 | 03 | 827 | 1052 | 1256 | 676

Renault Nissan Slo -19 | 996 | 502 | 75 |19073] 5868 | 9048 |14987) 7027 | O [ 3069 | O | -06 | 665 | 297 | 112 | 462 | 765 | 524 | 368

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Strateski plan podjetja Avto d. 0. 0. za obdobje 2013-2017, 2012c, str. 20.
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5.3 Predlogi sprememb

Interes nadrejenega podjetja kot lastnika podjetja Avto je, da bo uéinkovito in ¢im bolj
uspesno pri svojem poslovanju. Direktor podjetja in direktorji organizacijskih enot podjetja
Avto so zavezani, da bodo vsi, vsak na svojem podrocju, skupaj in tam, kjer je to potrebno,
uresnicevali in izboljSevali svoje delovanje in s tem prispevali k uspeSnemu poslovanju in
razvoju podjetja in v povezavi z nadrejenim podjetjem v zadovoljstvo kupcev, lastnikov,
zaposlenih in okolja, v katerem podjetje posluje.

Strateska kontrola se izvaja letno v okviru strateSkih predracunskih racunovodskih
informacij (v nadaljevanju SPRI), kjer se analizira zastavljene finanéne in strateske cilje.
Sicer pa so strateski cilji za prvo leto SPRI tudi preneseni v letni plan in se jih nato
operativno spremlja.

Rezultati bistvenih in podpornih procesov podjetja so opravljene storitve. Zato je
prepoznavanje in sledljivost procesov mogoce enaciti s prepoznavanjem in sledljivostjo
storitev, ki so enotni vsem podjetjem v povezavi z nadrejenim podjetjem. Podjetje Avto se
z drugimi podjetji v skupini primerja samo po rezultatih. Predlagam, da se uvedejo razli¢ni
Kriteriji za primerjavo uspe$nosti poslovanja z ostalimi podjetji.

Ena izmed strategij podjetja je tudi strategija Siritve na JV evropske trge. V ta namen
podjetje odpre nov projekt ter doloci cilje. Cilji projekta se sproti kontrolirajo, medtem ko
se zunanji dejavniki lahko spremenijo. S stratesko kontrolo podjetje pravocasno odkriva
napake, ki v okolju podjetja nastanejo. S strateSko kontrolo zagotavljajo uresniCevanje
strateSkega plana in strategije. Za podjetje je izvajanje strateSke kontrole zelo pomembno,
saj brez nje poslovanje podjetja ni uspesno in projekti niso realizirani.

Pomanijkljivost SPRI je, da pri dolocitvi novih projektov niso zastavljeni konkretni roki za
doseganje ciljev. Cilji so v¢asih preohlapni, prav tako niso opredeljeni nosilci projekta ter
pregled stanja projektov se vrsi le enkrat letno. Predlagam, da se dolocijo konkretni roki
izvedbe in cilji projektov ter da se opredeli nosilca projekta in da se pregled stanja projekta
vrsi polletno.

Z namenom izboljsanja kakovosti servisnih storitev predlagam uvedbo postopka kontrole
kakovosti opravljenih storitev — zastavljeni cilj naj bo, da % ugotovljenih napak ne preseze
5,0 %, in uvedbo sistema nagrajevanja zaposlenih.

Pri optimizaciji poslovnih procesov predlagam uvedbo e—narocilnic s spremljanjem stanja
v primerjavi z letnim strateskim planom po kontih. Direktor podjetja naj doloc¢i osebo, ki
bo nadzirala nabavo storitev in blaga. Z e-narocilnicami bi imeli popoln nadzor nad stroski
podjetja oziroma bi zagotovili, da stroski ostanejo na nivoju letnega plana.
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Predlagam nadaljnje izboljsave informacijskega sistema, predvsem pri poenotenju baze
strank na nivoju servisne mreze, saj je to potrebno za izvajanje aktivnosti obvescanja
strank o izvajanju rednega servisa in ostalega vzdrzevanja.

Ker je bilo v letu 2012 zaradi znizanja stroskov opusc¢eno merjenje zadovoljstva strank v
celotni mrezi, predlagam, da se to ¢im prej ponovno uvede in da se rezultati merjenja
zadovoljstva kupcev vklju¢ijo v bonusni sistem ocenjevanja uspeSnosti pogodbenih
servisov. Prav tako veleprodaja — podro¢je poprodaje ne izvaja merjenja zadovoljstva
svojih direktnih kupcev. To so pogodbeni serviserji, zato predlagam, da se ¢im prej pristopi
k merjenju zadovoljstva pogodbene servisne mreze, ki bo pokazala odnos in pripadnost
pogodbenih partnerjev do distributerja podjetja Avto.

Do leta 2009 so izvajali tudi meritev zadovoljstva zaposlenih v podjetju. Predlagam
ponovno uvedbo meritve zadovoljstva zaposlenih. Rezultate ankete bi vodstvo lahko
uporabilo kot osnovo za odloCanje o izboljsavah s ciljem zagotoviti optimalne delovne
pogoje za doseganje nacrtovanih rezultatov.

Predlagam, da se pregledajo kazalniki ucinkovitosti in po potrebi nadgradijo v smislu
vnaprejSnjega zaznavanja odmikov od zastavljenih ciljev. Glede na to, da podjetje deluje
tudi na tujih trgih, je potrebno prekiniti lo¢eno obravnavo trgov in vzpostaviti poenotene
kazalnike za primerjavo uspesnosti poslovanja. Poleg tega predlagam tudi uvedbo garancij
na nadomestne dele na Hrvaskem in v BiH.

Za povecanje obiska servisa in pridobivanja novih strank predlagam razne komercialne
aktivnosti, kot so poprodajne akcije za menjavo gum in servisni paketi.

V podjetju imajo loene programe za nova in rabljena vozila. Predlagam uvedbo enotnega
ucinkovitega informacijskega sistema s klju¢nimi kazalniki uspesnosti prodaje novih in
rabljenih vozil.

Pregled poslovanja se izvaja mese¢no, in sicer v drugi polovici meseca za pretekli mesec.
Po mojem mnenju je pregled prepozen, saj bi morali kljuéne kazalnike poslovanja
analizirati v prvem tednu tekofega meseca za pretekli mesec. V podjetju bi morali
ustanoviti skupino ljudi, ki bi spremljala in pravocasno izvajala korektivne ukrepe.

V podjetju se ugotavljajo odmiki od zastavljenih ciljev, vendar se akcije za odpravo
vzrokov za odmike ne izvajajo vedno pravocasno. Podatki o odmikih se zbirajo v razli¢nih
delih podjetja (posamezne sluzbe), kjer se tudi pregledajo, vendar se ne analizirajo na
primeren nacin. Razlogi za to so, da ne pridobijo vseh potrebnih podatkov pravocasno za
analizo stanja. S pravocasno analizo odmikov, kjer sodelujejo vsi oddelki podjetja, bi lahko
prepreéili ponovitev prej$njih napak.
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Glede na to, da se kontrolira doseganje ciljev, so zaposleni $e bolj obremenjeni in ¢utijo
dodaten pritisk zaradi izvajanja kontrole. Zaposlenim je potrebno predstaviti, kako
potrebna je strateska kontrola v podjetju za uspesno in ucinkovito poslovanje podjetja v
prihodnosti. Predlagam, da se pripravi broSura za vse zaposlene, kjer so na kratek in jasen
nacin predstavljeni cilji in odgovornosti. Predlagam tudi javno izobeSanje dosezenih
rezultatov (npr. na oglasni deski/info tabli), kjer se bodo oddelki lahko primerjali med
seboj. To lahko deluje zelo motivacijsko na zaposlene.

Iz navedenega lahko zaklju¢imo, da v podjetju Avto izvajajo strateSko kontrolo, Ceprav je
vedji poudarek na izvajanju operativne kontrole saj skrbijo za uresnicevanje kratkoro¢nih
operativnih planov in ciljev.

SKLEP

Podjetja morajo spremljati in ocenjevati vse notranje in zunanje dejavnike, ki vplivajo
nanj, saj le tako lahko uspeSno obvladujejo svoje poslovanje in nacrtujejo nadaljnji razvoj
in obstoj. Kontrola je managerska funkcija, katere temeljna naloga je zagotavljati
poslovanje v skladu z zamiSljenim in je bistvenega pomena za uspesno delovanje podjetja.
Poteka na vseh podroc¢jih v podjetju in na vseh hierarhi¢nih ravneh.

Namen magistrskega dela je bil analiza strateske kontrole v podjetju Avto. V teoreticnem
delu magistrskega dela smo proucili razvoj in znalilnosti modelov strateskega
managementa po Pucku ter po Hungerju in Wheelnu. Osredotocili smo se na zadnji del
procesa strateSkega managementa, in sicer na kontrolo, ki se pojavlja skozi celoten proces
strateSkega managementa.

Proces strateSkega managementa zajema S§tiri osnovne elemente: strateSka analiza,
razvijanje strategij, uresniCevanje strategij in kontrola strategij. StrateSka kontrola se
nanaSa na uresni¢evanje vizij, politike podjetja in strategij. Cilj strateSke kontrole je
pomagati managementu pri doseganju ciljev.

V primerjavi z ostalimi elementi procesa strateSkega managementa ugotavljamo, da je
strateska kontrola v praksi mnogokrat zanemarjena, za uresnicevanje in izvajanje strategij
pa je zelo pomembna. Po mojem mnenju bi ji morali v podjetju nameniti vecji pomen.

Osnovni namen strateSke kontrole je pomagati najvisSjemu vodstvu pri doseganju ciljev
podjetja s pomocjo kontrole. Lahko re¢emo, da je kontrola povratna informacija, ki
omogoca, da se ugotovi, ali so vse faze procesa strateskega managementa ustrezne in kako
delujejo.

V aplikativnem delu magistrskega dela smo proucevali podjetje Avto. Analizirali smo
obstojece stanje strateske kontrole v podjetju in predlagali spremembe.
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StrateSki management podjetja Avto predstavlja direktor podjetja s svojimi najozjimi
sodelavci, ki so hkrati tudi direktorji organizacijskih enot v podjetju. StrateSki management
je odgovoren za izvedbo strategij na ravni celotnega podjetja, strateSke poslovne enote pa
za izvedbo svojih strategij, Ki izvirajo iz strategij podjetja.

Podjetje Avto je opredelilo svojo vizijo, poslanstvo, cilje, smotre, vrednote in strategije. Z
analiziranjem stanja strateSke kontrole smo ugotovili, da so usmerjeni k doseganju
kratkoro¢nih planov in ciljev.

Problemi strateske kontrole, s katerimi se sreujejo v podjetju, SO osredotoanje na
uresnievanje kratkoroc¢nih ciljev, ki so posledica pritiskov lastnikov. Prav tako se strateski
kontroli v podjetju posveca premalo pozornosti. Direktor podjetja oz. direktor dolo¢ene
organizacijske enote, ki je odgovoren za uvedbo in izvajanje preventivnih in korektivnih
ukrepov v svoji organizacijski enoti, ne poskrbi pravofasno za odpravo vzrokov
neskladnosti in zaradi tega SO mozne ponovitve prejs$njih napak.

Za proucevano podjetje Avto smo predlagali spremembe, ki bi lahko vplivale na boljse
izvajanje strateske kontrole v podjetju. Dobro zasnovana strateSka kontrola v podjetju
pomaga pri uspesnem obvladovanju poslovanja in nadaljnjem razvoju in obstoju podjetja v
prihodnosti.
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Priloga 1: Bilanca stanja podjetja Avto na dan 31. 12. 2012

Tabela 1: Bilanca stanja podjetja Avto na dan 31. 12. 2012

v evrih
31.12.2012 | 31.12.2011

SREDSTVA 45.537.613| 37.418.326
A. DOLGOROCNA SREDSTVA 1.017.788| 1.140.374
I. Neopredmetena sredstva in dolgoro¢ne aktivne ¢asovne razmejitve 93.717 107.282
II. Nepremic¢nine in oprema 466.958 549.710
II1. Dolgoroc¢ne financne nalozbe 360.000 360.000
IV. OdloZene terjatve za davek 97.113 123.382
B. KRATKOROCNA SREDSTVA 44.420.220 36.121.326
I. Zaloge 20.227.275( 17.195.902
II. Kratkoro¢ne finanéne naloZbe 6.218.780| 2.014.733
1. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe, razen posojil 28.780 14.733
2. Kratkoro¢na posojila 6.190.000| 2.000.000
II1. Kratkoro¢ne poslovne terjatve 17.700.723| 16.910.691
IV. Denarna sredstva 273.442 0
C. KRATKOROCNE AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 99.605 156.626
KAPITAL IN OBVEZNOSTI 45.537.613| 37.418.326
A. KAPITAL 3.691.944| 4.351.368
I. Vpoklicani kapital 189.034 189.034
Il. Kapitalske rezerve 385.803 385.803
II1. Rezerve iz dobicka 152.876 152.876
IV. Preneseni ¢isti poslovni izid 1.756.362| 1.796.223
V. Cisti poslovni izid poslovnega leta 1.207.869| 1.827.432
B. REZERVACIJE IN DOLGOROCNE PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 794.533 936.922
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 38.570| 1.072.791
L. Dolgorocne finan¢ne obveznosti 35.870| 1.065.481
I1. Dolgoroc¢ne poslovne obveznosti 0 7.310
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 40.904.350 30.508.972
1. Kratkoro¢ne finan¢ne obveznosti 1.765.957| 2.503.679
I1. Kratkoro¢ne poslovne obveznosti 39.138.393| 27.738.613
II1. Kratkoro¢ne obveznosti za davek od dobicka 0 266.680
D. KRATKOROCNE PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 108.216 548.273

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Letno porocilo podjetja Avto d. 0. 0. za leto 2012, 2013, str.

28.




Priloga 2 :1zkaz poslovnega izida podjetja Avto za leto 2012

Tabela 2: Izkaz poslovnega izida podjetja Avto za leto 2012

v evrih
2012 2011

1. CISTI PRIHODKI IZ PRODAJE 120.306.811|131.008.436
2. STROSKI PROD. PROIZVODOV ALI NAB. VRED. PROD. BLAGA |111.384.103|120.479.528
3. KOSMATI POSLOVNI 1ZID OD PRODAJE (1-2) 8.922.708| 10.528.908
4. STROSKI PRODAJANJA 6.211.706| 7.061.350
5. STROSKI SPLOSNIH DEJAVNOSTI 1.819.275| 2.027.331
6. DRUGI POSLOVNI PRIHODKI 319.878 638.949
7. POSLOVNI 1ZID 1Z POSLOVANJA 1.211.605| 2.079.176
8. FINANCNI PRIHODKI IZ DANIH POSOJIL 240.487 228.873
9. FINANCNI PRIHODKI IZ POSLOVNIH TERJATEV 168.168 110.465
10. FINANCNI ODHODKI IZ FINANCNIH OBVEZNOSTI 121.179 66.368
11. FINANCNI ODHODKI IZ POSLOVNIH OBVEZNOSTI 2.938 10.336
12. DOBICEK PRED OBDAVCITVIJO 1.496.143| 2.341.810
13. DAVEK 1Z DOBICK A 262.005 479.524
14. ODLOZENI DAVKI 26.269 34.854
15. DOBICEK OBDOBJA 1Z REDNEGA DELOVANJA 1.207.869| 1.827.432
16. CISTI POSLOVNI 1ZID OBRACUNSKEGA OBDOBJA 1.207.869| 1.827.432

Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Letno porocilo podjetja Avto d. o. 0. za leto 2012, 2013, str. 27.




Priloga 3: Shema organizacijske strukture podjetja Avto

Slika 1: Shema organizacijske strukture podjetja Avto
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Vir: Podjetje Avto d. 0. 0., Organigram delovnih mest podjetja Avto d. o. 0., 2012a, str. 6
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