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V ¢asu nenehnih sprememb v okolju in potrebnih hidzivov podjetja na te spremembe je
spremljanje urestévanja zastavljenih ciljev in prav¥asno oskrbovanje vodstva z
informacijami, na podlagi katerih sprejema aillee, zivljenjskega pomena za podjetje.
Ravno v tem se kaze pomen kontrolinga. Kontroleg¢ svoji vsebini podporna funkcija
poslovodstvu, ki omog@ pridobivanje ustrezno oblikovanih informacij zZlaganje.

Zacetki uvajanja kontrolinga v podjetje segajo v drygmovico 19. stoletja, takrat so ga
pricela uvajati podjetja v Ameriki, medtem ko se je wrdpi pojavil v sedemdesetih letih
prejSnjega stoletja v Neiji. Med ameriSkim in evropskim pojmovanjem kontnga
obstajajo razlike, kontroling ki ga poznamo v Sloyige priblizek evropskega pojmovanja
(Koletnik, 1996, str. 3).

Loc¢imo operativni in strateSki kontroling. OperativRontroling je strokovna podpora
poslovodstvu, s ciliem povati winkovitost poslovanja. Njegova temeljna naloga yeliti
strokovno podporo pri dvigovanju ravni donosnostigospodarnosti, ohranjanju kapitala in
placiine sposobnosti ter uskladitev uporabe orodij apenega kontrolinga. NanasSa se na
krajSe obdobje ter se poseeciliem podjetja in njihovem uresmivanju v srednjekmem in
kratkoraznem obdobju. StrateSki kontroling pa nudi vodstadjptja strokovno podporo s
cilem zviSati raven uspesnosti poslovanja. Njegoatoga je graditi dejavnike prihodnje
uspesnosti podjetja, poleti njegovo vitalnost in izboljSati moznost za émj uspeh.
Temeljna naloga strateSkega kontrolinga je patrekakovost stratesSkih odibev. Pomaga
pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in stegfij, kateri so pogoj za trajen uspeh podjetja.
StrateSki kontroling daje okvir delovanja operaéimmu kontrolingu (Melavc & Novak, 2002,
str. 30).

V velikih podjetjih kontroler deluje kot nekak pesinik med vodstvom podjetja in
posameznimi podemimi dejavnostmi podjetja. Zato mora biti tudi uriey v
organizacijsko strukturo podijetja temu primerna. X@je nemoteno delovanje mora imeti
sluzba kontrolinga v takih podjetjih r@n polozaj in je navadno organizirana kot Stabna
sluzba podrejena najviSjemu vodstvu podjetja. Vilmpbdjetjih pa se pogosto posluzujejo
zunanjega kontrolinga, saj je ta bolginkovit in tudi bolj ekonomien, ali pa vlogo
kontrolerja odigra kar poslovodja sam.

Vplivu globalizacije se kontroling pri svojem detiit mogel izogniti, kar je pred kontrolerja
postavilo nove zahteve. Kontroler je moral razssitoje znanje, kar zahteva seznanjenje z
drugimi in povsem drugaimi kulturami dela, néni vedenja, poslovnimi obaji ter zakoni.
Kontroler v podjetjih, katera so svoje delovanjeSiela tudi izven dom&h meja sicer ostaja
interni ekonomski svetovalec, njegovo delovanje sgaje razSirilo do tja, kjer podijetje
opravlja svojo dejavnost (Zeleznikar, 2007, str. 5)



Med temeljne naloge kontrolinga gre uvrstiti planje, kontroliranje in informiranje. Kot
bistvena naloga kontrolinga se opredeljuje plafpgalanski cilji so namte temelj za
sprozanje vseh drugih aktivnosti v podjetjie te naloge ni, oziroma je opravljena slabo se ne
da opraviti drugih: ne moremo nanminerimerjati dejanskih dosezkov s gakovanimi, pa tudi
poratanje t€e samo o dejstvih, ne pa tudi o razlogih zanj&€KkBu2005, str. 13).

Z winkovitim sistemom kontrolinga se spodbuja zapaslehn zastavljanju ciljev in
spremljanju doseganja le teh, hkrati pa se medseljmjvezejo vse funkcije podjetja, kar pa
omogaa najiinkovitejSe planiranje in kontrolo uspesnosti pgdj&ot celote.

Podjetje Livar ima sedez v Ivam Gorici. NajpomembnejSa dejavnost Livarja je pvoidnja

in obdelava ulitkov iz sive in nodularne litine. dpetje Livar ima oblikovano sluzbo
kontrolinga. Kontroling deluje tako v strateSkent kgerativnem smislu. Je koordinator in
svetovalec pri postavljanju strategije in strate&tiljev podjetja, koordinira in pripravlja letne
narte poslovanja, planske cilje, izvaja kontrolo, lari@ odstopanja in o tem informira
poslovodstvo.

Namen magistrskega delge prowiti temeljne znailnosti kontrolinga tako teoreino kot
prakticno, to je v podjetju Livar, ter podati prediog nealinje kontrolinga v omenjenem
podjetju. Magistrsko delo je tako namenjeno slkdbitrolinga v Livarju, poleg tega pa tudi
upravi Livarja in vsem zaposlenim, kateri sodeljgjsluzbo kontrolinga, saj bodo na podlagi
predstavljenih sodobnejSih in poglobljenih pristomistema kontrolinga v bode delezni
boljSe podpore.

Cilj magistrskega dela je torej na osnovi teoréfiega raziskovanja v sodobni strokovni
literaturi opredeliti zn&lnosti kakovostnega sistema kontrolinga in s tesxgraditi sistem
kontrolinga v podjetju Livar. Cilj magistrskega dgé ugotoviti:

- ali se temeljne naloge kontrolinga, katere so péanjpe, kontroliranje in informiranje v
Livarju izvajajo primerljivo s teorijo s tega paiija,

- ali je sluzba kontrolinga v Livarju pravilno unéeia v organizacijsko shemo,

- ali so sluzbi kontrolinga dodeljene ustrezne pjsisti,

- ali sluzba kontroling v Livarju ustrezno igra vimgnavigatorja« poslovanja,

- na katerih podrgjih se lahko izboljSa delovanje kontrolinga Livatgko na strateski kot na
operativni ravni.

Metoda delag ki je uporabljena pri izdelavi magistrskega dimelji na Studiji teoretnih
osnov, sc¢imer je dobljen celovit vpogled v podiie kontrolinga. Protena je Stevilna
strokovna literatura razinih avtorjev, kateri na najbolj sodoben in strokoveain
obravnavajo to podtge. Pri tem pa je za opis posameznih kategorij aipiggna metoda



deskripcije. Povzemanja spoznanj, stali§klepov je podana z metodo kompilacije,
uporabljena pa je tudi komparativha metoda, kjer pgomerjane razline opredelitve
posameznih avtorjev. Nadalje pa je uporabljena kiétha metoda, s katero se je poskusalo
to, kar je v teoriji znanega aplicirati na spe@h primer, to je na sistem kontrolinga podjetja
Livar.

Magistrsko delo je razdeljeno na tri vsebinske g&loV prvem delu so predstavljene
teorettne podlage kontrolinga. Za razumevanje kontrolimgajegovo pravilno opredelitev
so v drugem delu predstavljene njegove temeljnegealkatere so planiranje, kontroliranje,
in informiranje, ter razmejitev kontrolinga na ogevni in strateski. Tretji del pa je namenjen
predstavitvi kontrolinga v podijetju Livar s predtog izboljSav, podlaga katerega pa sta prva
dva, teoretina dela.

1 OPREDELITEV KONTROLINGA

1.1 Kaj je kontroling

Kontroling je zelo obSirno podége, ki ga vsak avtor razlaga na svogima vendar je vsem
definicijam skupno, da gre za podporno dejavnostgwodstvu. Stevilni avtorji prispodobo
kontrolinga najdejo v pomorstvu. Kontroling opigojéot navigacijsko dejavnost podjetja,
kontrolerja pa kot navigatorja, ki pomaga posloveds- kapitanu brez odmikov pripluti do
zastavljenega cilja. Kontroling je tako instrumevidenja v podjetju, ki ima naloge
planiranja, informiranja, ter usmerjanja in konirahja. Omogoéa dosledno praievanje,
sistematino planiranje, &inkovito kontroliranje. Je podpora poslovodstvu gpremljanju in
uresnéevanju strateskih in operativnih ciljev.

Kontroling je razmiSljanje, usmerjeno v prihodndgkvarja se z vpraSanji kot so: katere cilje
naj bi v podjetju dosegli, kakSna je trenutna giijaav podjetju, ali se lahko usmerja pot do
zastavljenih ciljev, kdo mora poznati oditvye, kdo se mora pravasno orientirati.
Kontroling oskrbuje poslovodstvo z é&aovodskimi izkazi, kalkulacijami, ekonomskimi
analizami in tudi strateSkimi nasveti (Deyhle, 198f. 5).

Na kontroling je mo gledati kot na upravljalni sistem poslovanja, kit knetodo vodenja
uporablja vodenje s cilji. Poteka v povezavi medslpeodstvom in kontrolerjem pri
dolocanju vizije, poslanstva in cillev podjetja, priprayplanov, optimalni uporabi
razpolozljivih virov, ugotavljanju odmikov od plaman dolotanju ukrepov za uresiiiev
nacrtovane donosnosti. Usmerjen je v prihodnost, #rpodlagi analiz preteklih dogajanj
opredeli oziroma diagnosticira odmike odc¢rnavanega, ter pripravi predlog ukrepov za
odpravo le teh (Krizaj, 1998, str. 16).



Kontroling po svoji vsebini ni odlgevalska funkcija, temvepodporna, svetovalna funkcija,
tesno povezana z upravljanjem podjetja. Rojezmoznost prilagoditve podijetja notranjim
in zunanjim spremembam. Kontroling in poslovodsihasledujeta isti cilj, le to je uporaba
sedanjih in ustvarjanje prihodnjih potencialov Uspe

Temeljni cilj podjetja, h kateremu teZijo vse ugiie dejavnosti podjetja je nanireil;
lastnika, tesno povezan z lastniStvom in uprawjanpodijetja (Rozman et al., 1993, str. 91).
Temeljni cilj podjetja tako postavljajo lastniki \gkaj s poslovodstvom in ne kontroling.
Kontroling pa je tisti, kateri spremlja ali se pms&nje podjetja drzi zatanih poti za
doseganje temeljnega cilja, ter na odklone pfasno opozarja.

Kontroling dobiva v zadnjemiasu v slovenskem prostoru vse pomembnejSo viogidvpeen
iz dveh razlogov. Prvi je povezan z delovanjem sfmkih podjetij v mednarodnem okolju,
drugi pa je Zelja in potreba po kakovostnem obwadqu njihovega poslovanja.

1.2 Razvoj kontrolinga

1.2.1 Zgodovina kontrolinga

Zametki kontrolinga segajo v 18. stoletje, takrat gmeriSki kongres ustanovil funkcijo
kontrolinga, kontroling je bdel nad ravnovesjem nudavnim pror&unom in drzavnimi
izdatki. Cez dobrih sto let so leta 1880 v ameriskem Zel&enidpodjetju »Athinson, Topeka
& Santa Fe Railway System« prvi uvedli mesto kdetja v gospodarski druzbi. Samo dve
leti pozneje pa je kontroling v svojem podijetju dieSe danes zelo znana industrijska druzba
»General Electric Company«. Sirse uvajanje komigalije v Ameriki nadalje zaslediti po letu
1920, takrat so bile gospodarske razmere zaradievgbspodarske krize in prve svetovne
vojne skrajno neugodne, v podjetjih se je pojapidreba po strokovnjakih, ki naj nebi le
analizirali pretekla stanja, temy¢udi ¢cim bolj natano in zanesljivo napovedali prihodnost
podjetij. Tako je bil leta 1931 ustanovljen amlerigstitut za kontroling, leta 1934 pa je izSla
tudi prva Stevilkatasopisa »The Controler« (Krizaj, 2001, str. 1).

Vzroki za kasnejSi razvoj kontrolinga v Evropi koAmeriki so predvsem v neenakomernem
razvoju gospodarstva v svetu. V dvajsetih letihgmjega stoletja se je v Ameriki odrazalo
bolj svobodno gospodarstvo kot v Evropi, poleg tpgaje gospodarska kriza nanj prej in
mocneje vplivala, zato je bila prisotna ¢j@ potreba po n@mtovanju in kontroliranju
(Osmanadgi, 1991, str. 33).

Ideja o uvedbi kontrolinga so v Evropo prinesle agke svetovalne hiSe. Izraza kontroler in
kontroling sta se najprej pojavila v Némn Funkcija kontrolerja je bila teorgio prvi

opisana v Bussmanovi knjigi »Industrijska@uaovodstvo« leta 1963 (Krizaj, 1998, str. 15).
Leta 1970 je bila ustanovljena akademija za koatjel»Controller Akademie« in prav kmalu



se je tudi na nemskih univerzahceb predavati o kontrolingu. Nadaljevalo se je z
ustanovitvijo zdruzenja kontrolerjev »Controller rém« v letu 1975, leta 1995 pa je bilo
ustanovljeno mednarodno zdruzenje kontrolerjevestrational Group of Controlling«.

Ostala Evropa pa se je s kontrolingomcate v drugi polovici 70-ih let, kot s posledico
velike naftne krize, ko so se podijetja &t s potrebo po koreniti racionalizaciji poslovanj
Pojavil se je hamtehiter razvoj novih tehnologij ter s tem tudi hitrast@a konkurenca.
Znotraj podijetja je bilo tako potrebno veliko bobbvladovati procese in stroSke, ter hkrati
natargneje opredeliti njihove cilje in kate (Krizaj, 2001, str. 1).

Slovenija z razvojem kontrolinga ni zaostala zaajauji v Evropi. Ze okoli leta 1965 je
Svedska svetovalna druzba uvedla zametke danaskgpagy@linga v podjetju Meblo iz Nove
Gorice. Tako je danes kontroling prisoten v Stekilslovenskih podjetjih, ki so odkrila
njegovo uporabnost in ga uvedla v svoje poslovanje.

Skozi¢as so spreminjaje se gospodarske razmere in ekonomski pogoji dejaveplivali na
obliko in vsebino kontrolinga v posameznih obdobfaze razvoja kontrolinga so bile glede
na potrebe podjetij, razvoj posameznih trgov inkioence sledee:

- spremljanje in analiziranje preteklih dogodkov, rkjgee bil glavni vir podatkov
racunovodstvo,

- spremljanje in usmerjanje ob potnatroskovnega fanovodstva in skupnega planiranja
poslovanja,

- usmerjanje in krmiljenje poslovanja ob patnctrateSkega planiranja, analiziranja in
informiranja.

Na pojmovanje vsebine in oblike kontrolinga v padieso vplivale predvsem naloge, katere
S0 se postopno spreminjale vse od prvega pojavadtmga pa do danes. Medtem ko je v
preteklosti prevladovalo operativno dnmvanje in spremljanje, danes previaduje strateSko
krmiljenje in uravnavanje poslovanja s poudarkompredlaganju ukrepov poslovodstvu na
razlicnih organizacijskih ravneh za izboljSanje posloagi@apuder, 1997, str. 3-4).

1.2.2 Pojmovanje kontrolinga v Ameriki in Evropi

Razvoj kontrolinga v Ameriki in Evropi nista poté&astatasno, kar je pripeljalo do razlik pri
pojmovanju ameriSkega in evropskega kontrolinga tudi do razlik med nalogami
kontrolerjev.

Po ameriSkem pojmovanju je kontroler osredetona (Koletnik, 1996, str. 4):

- podjetnisko planiranje,



- izdelava in interpretacijo poslovnih informacij zatranje in zunanje uporabnike,
- izdelava ekonomskih analiz 0 dogajanju v podjetjaunaj njega,
- nadziranje poslovanja.

Evropsko pojmovanje kontrolinga pa zavzema:

- svetovanje in koordinacija pri letnih preduaih ter stratesSkih in operativnih dréh
podjetja,

- izdelava internih obtainov poslovanja,

- prikazovanje poslovne uspesnosti,

- skrb za notranje informiranje, ekonomsko svetovanjé&oordinacija nalozb ter drugih
izrednih nalog.

Kontroling je po evropskem pojmovanju usmerjen wraigo ekonomijo podjetja, vkljwje

se v strateSko planiranje, pojavlja se kot najeXetovalec poslovodstva, ponavadi je v
podjetie ume&en kot Stabna sluzba, ¢len od ra@unovodstva. Koncept kontrolinga je
zasnovan na principu vodenja s cilji.

Po ameriSkem pojmovanju je kontroler poleg notrgajénformiranja odgovoren tudi za
zunanje informiranje dawnih organov, upnikov in deléarjev. Deluje v sklopu raunovodstva,
njegove naloge niso jasno opredeljene. Nalogeagarkontrolerja se od primera do primera
razlikujejo v odvisnosti od velikosti in komplekstio podjetja, panoge, kontrolerjevih
sposobnosti, pa tudi od zamisli poslovodstva. V réke literaturi najvékrat opredeljene
funkcije kontrolerjev so torej: planiranje in nadmje, pordanje in pojasnjevanje,
ocenjevanje in svetovanje, d@mo poslovanje, pot@nje vladi, varovanje premozenja
podjetja, ekonomsko analiziranje (¢&war, 1994, str. 156).

V Evropi so akademski krogi teor&to opredelili kaj naj bi kontroler delal, vendaaksa od
tega v margiem odstopa. V ameriSkem pogledu na kontroling peamtike ni, teoretini
pogled na delovanje kontrolinga temelji na tem, $&arv praksi dejansko izvaja (Melavc &
Novak, 2002, str. 35). Tako evropsko kot ameriSgpmnvanje kontrolinga pa kazeta na to,
da je bil razlog za uvedbo kontrolinga v podjetjdemn, da se je zadostilo poslovodskim
potrebam po informacijah. Glavni namen kontrolinga obeh pojmovanjih namfeje
zagotavljati podporo pri upravljanju in vodenju peigh, v smislu urestievanja zastavljenih
cillev (Hrovath, 1998, str. 146).

1.3 Kdo je kontroler
Kontroler je interni ekonomski svetovalec, kateglowito obvladuje gospodarsko dejavnost

podjetja, prav tako pa tudi strokovne metode imiled kontrolinga. S svojim sposobnostmi in
znanji predlaga poslovodstvu ukrepe, kateri bodgotavljali podjetju dolgoréni obstoj.



Kontroler je pomonik vodjem pri uresiievanju ciljev. Spremlja celotno poslovanje podietja
ugotavlja odmike dejanskega poslovanja otrtoaanega, ugotavlja vzroke zanje in predlaga
ukrepe za odpravo negativnih vzrokov odmikov. Zeagljanje svojih nalog mora torej imeti
kontroler strokovna znanja in v@Se, imeti pa mora tudi primerne osebnostne lastnBea

od nujnih osebnostnih lastnosti je vedoZeljnost.p@slovodstvu mora uZivati zaupanje in
spostovanje, sicer se lahko zgodi, da postane vjedelo samo sebi namen, podijetju pa ne
prina3a koristi, ker njegovih izsledkov téhne uporablja (Zeleznikar, 2007, str. 2).

Pri opredelitvi poslanstva in nalog kontrolerja s® v evropskem svetu pojavile Stevilne
nejasnosti. 1z tega razloga so se v Internatiomau@® of Controlling leta 1999 odii, da
objavijo enotno definicijo kontrolorjevih nalog oslanstva, katera pravi da (Krizaj, 2001,
str. 2):

- kontroler opravlja za poslovodstvo poslovno — ekosko svetovalno funkcijo pri
njegovem ciljno usmerjenem éréovanju in upravljanju,

- skrbi za nazornost in preglednost poslovnega ididanc in procesov, &mer prispeva k
vecji ekonominosti,

- celovito usklajuje delne cilje in dde, ter organizira celovito, v prihodnost usmeojen
porctanje,

- moderira procese kontrolinga tako, da lahko vsdkdesalec ukrepa ciljno usmerjeno na
podlagi dobljenih podatkov in informacij,

- ustvarja in vzdrZuje sistem kontrolinga.

Za izvajanje kontrolinga so torej zadolZeni korerpl Kontrolerji oblikujejo in spremljajo
upravljalne procese dalanja ciljev, ndrtovanja in upravljanja ter s tem prevzemajo
soodgovornost za doseganije ciljev in rezultatov.

1.4 Kontroling in poslovodstvo

Funkcija kontrolinga se v praksi izvaja kot rezulsodelovanja med poslovodstvom in
kontrolerjem, kontroling je timsko delo. Vzpostavitin delovanje kontrolinga je v podjetju
nesmiselno brez interesa poslovodstva po strokgemncti pri njegovem delu. Slika 1

prikazuje odnos med kontrolerjem in poslovodstvopodjetju.



Slika 1: Odnos med kontrolorjem in poslovodstvom

POSLOVODJA KONTROLER

Je ekonomski
svetovalec.
Odgovoren je za
preglednost in
pravilnost rezultatc
poslovanja.

Vodi podijetje.
Odgovoren je
za rezultate

poslovanja.

Vir: Kaj je kontroling, 2009

Tesno sodelovanje med kontrolerjem in poslovodsty®ristvenega pomena zainkovito
delovanje kontrolinga. Informacije morajo potekatiobe smeri, med kontrolerjem in
poslovodstvom mora vladati visoka stopnja zaupanjegdsebojno sposStovanje in tesno
sodelovanje. Kontroler velja kot nekak prodajalemjit storitev poslovodstvu. Nosi
odgovornost za to, da odgovorni v podjetju pr@asmo spoznajo in reSujejo napovedane ali ze
prisotne poslovne probleme, jih pr&asno odpravijo im manjSimi slabostmi in se jim v
prihodnosti izognejo (Kastelic & Eulj, 2008, str. 1). Za realizacijo zastavljenihjeot
podjetja nosi odgovornost poslovodstvo podjetjatiaer pa ga pri tem usmerja.

2 KONTROLING V PODJETJU
2.1 Umestitev kontrolinga v podijetje

Razliéna podjetja opravljajo razine dejavnosti in imajo tudi razhe cilje. Ne glede na to pa
je vsem podjetiem skupno, da jih organizirajo inrawjajo ljudje, ter da je nemoge
natarino napovedati njihovo obnaSanje in delovanje v quhitosti, ker so izpostavljeni
nenehnim vplivom okolja. Skupnacka pa je tudi ta, da so sestavljeni iz p@dsistemov.

Podjetje kot celovit poslovni sistem sestavljajijetipodsistemi: izvajalni, informacijski in
poslovodni, pri tem pa ima informacijski podsistglngo povezovalca med ostalima dvema
(Hocevar, 1998, str. 1).



Slika 2: Razlenitev poslovnega sistema

Izvajalni Informacijski Poslovodni
podsistem Podatkio podsistem Informacije za podsistem
izvajanju poslovodenje

v

Informacije za izvajanje
Vir: M. Hocevar, Planiranje in kontrola poslovanja, 1998, dir.

V okviru izvajalnega podsistemase odvija poslovni proces podjetja. Sestavljenizje
temeljnih poslovnih funkcij, katere so: kadrovskehintna, nakupna, proizvodna, prodajna
in financna funkcija.

Odlocanje o dejavnostih poslovnega procesa ter njihekiajevanije je nalogposlovodnega
podsistema V okviru poslovodnega podsistema sé&jtostiri poslovodne funkcije, katere so:
nartovanje, organiziranje, vodenje in nadziranjeuBktijo n&rtovanja podjetje predvideva
prihodnje poslovanje, v to funkcijo sodi postavj@arciljev poslovanja in postopkov za
njihovo uresnievanje. S funkcijo organiziranja se dodeljuje posame delavne naloge, ki so
dolocene z nartovanjem, zaposlenim v podjetju. Funkcija vodengazema komuniciranje
med nadrejenimi in podrejenimi ter tudi motivira@poslenih. V funkcijo nadziranja pa je
zajeto presojanje pravilnosti, ter odpravljanjena@pnosti pri poslovnih procesih.

Vlogo povezovalca med izvajalnim in poslovodnim gistemom igrainformacijski
podsistem kateri obema preskrbuje informacije. Zajema ploelai delovanju izvajalnega
podsistema ter oblikuje informacije za potrebe peostinega podsistema. Informacije so za
izvajalni in poslovodni podsistem bistvenega pomesaq lahko usklajeno delujeta le takrat,
ko imata na voljo prave informacije ob pravéasu. V okviru informacijskega podsistema
delujejo stiri funkcije: funkcija obravnavanja pdkiav o preteklosti, funkcija obravnavanja
podatkov o prihodnosti, funkcija nadziranja poda&tka funkcija analiziranja podatkov.

Na to, v kateri podsistem podjetja uvrstiti konitngl imajo razléni avtorji razlcne poglede.
Kontroling uvr&ajo v vse tri podsisteme, tako v izvajalnega, pasiimega, kot
informacijskega. Mnogi uvegjo kontroling v informacijski podsistem kot delghovodnega
ratunovodstva, drugi menijo da je kontroling del ialagga podsistema kot del fikae
funkcije, del vsake poslovne funkcije ali kot satogsa poslovna funkcije. Kontroling pa
uvr&ajo tudi kot del poslovodnega podsistema in sic¢okodje poslovodenija.

Kontroling se torej v podjetju pojavlja v raatih oblikah, pomenih in viogah. Po svoji
vsebini je kontroling podporna funkcija poslovodstzato se kot del izvajalnega podsistema
ne pojavlja. Posredno se v izvajalni podsistemijuvkje preko funkcijskega kontrolinga, kot
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so: finargni kontroling, nabavni kontroling, trzenjski konlirgy in podobno. Funkcijski
kontroling ni del poslovnega procesa podjetja, reapodpira poslovodstvo z usmerjevalnimi
informacijami s posameznega pogeo Delovanje kontrolinga pa vsekakor posega v
informacijski in poslovodni podsistem. Namen kofitga v podjetju namke je, da
zagotavlja informacije in podporo za upravljanjevodenje podjetja. Pri upravljanju podjetja
pa kontroling ne sodeluje aktivno. Namen kontradingg zasnovati, razviti, uveljaviti,
spreminjati, koordinirati in integrirati primerneptavljavske mehanizme, kateri bodo
poslovodstvu olajSali upravljanje podjetja. 1z tadtefinicije torej izhaja, da je kontroling
nedvomno nepogresljivi del upravljavske funkcije.

2.2 Uvajanje kontrolinga v podjetje

Potreba po uvedbi kontrolinga v podjetje najpogesiavira iz velikosti podjetja. V podjetjih,

v katerih nimajo organiziranega kontrolinga ponavdedl nalog iz podrga kontrolinga
opravljajo zaposleni iz sektorja financ incuaovodstva, del pa jih nase prevzame najviSje
poslovodstvo. Vendar z ¥anjem podjetja takSno stanje ne daje optimalnibltatov.

Potreba po uvedbi kontrolinga v podjetje najpogesiehaja iz nakogenih slabosti v
poslovanju podijetja z ene strani, ter v evidentmiednostih, ki jih s sabo prinasa uvedba
kontrolinga.

Pomanjkljiv sistem planiranja, analiziranja, kalkahja in por@anja lahko pripelje do
pomanjkanja strategij in alternativ nadaljnjegavma podjetja, pomanjkanje vitalnosti
podjetja, katera se odraza skozi pomanjkljivo gajanje hitrim spremembam v poslovnem
okolju, pomanjkanja ratovanja, ali celo popolnega izostanka operatiyidnov poslovanja,
kaoticnega izvajanja investicij in s tem povezana vis@st investicijskih in rednih stroSkov
poslovanja, slabih rezultatov poslovanja in podobviee te tezave v podjetju pa se lahko
omili z umno zastavljenim konceptom kontrolingad@ec, 2007, str. 27).

Proces uvedbe kontrolinga v podjetje lahko potekdva naina:

- postopno, v daljSerdasovnem obdobju, s politiko majhnih korakov,
- hitro, s projektno ustanovitvijo organizacijske tkontrolinga.

V praksi jepostopno uvajanje kontrolingav podjetje bolj okiajno od hitrega. Zelo pogosto
se znotraj sektorja ekonomike oblikuje delovno mgdaner — analitika. Z rastjo podjetja ter
dozorevanjem spoznanja 0 pomembnosti delavnih poycelana, analiz, kalkulacij in
poslovnega pokanja se ponavadi delovno mesto planer — analitd€iiziz organizacijske
enote ekonomike, ter se preoblikuje v samostojgamezacijsko enoto za kontroling.
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Pristop hitrega uvajanja kontrolinga v podjetje je manj obajen. Praviloma poteka na
projektni n&in. Zaradi kompleksnosti del in nalog katere ogeawontroling, ter zaradi
kompleksnosti poslovnega procesa nasploh, pa taedep enkratnega uvajanja kontrolinga v
podjetje ni nikoli koan s kodanjem samega formalnega projekta. Funkcija komigaliv
podjetju zori in se razvija skladno s poslovnimtesisom v katerem deluje. Zato uvedba
kontrolinga v podjetje ni nikoli zakljten projekt (Breglec, 2007, str. 26).

Poslovodstvo podjetja se mora zavedati zakaj ukej#roling in kaj od njega pfakuje.
Kontroling je v podjetju lahkodinkovit le, ¢e vodstvo verjame vanj in ga popolnoma podpira.

2.3 Organiziranost kontrolinga v podjetju

Organiziranost kontrolinga v podijetju je odvisnaegrsem od okolja, velikosti podjetja,
kompleksnosti ciljev podjetja, ter od kompetencasenih. Kontroling je lahko organiziran v
podjetju ali zunaj njega. Na organiziranja kontrolinga pa je lahko centrabn ali

decentraliziran.

Slika 3: Organizacijske oblike kontrolinga

Situacijske spremenljivke Okolje Velikost Cilji Zaposleni
Zunaniji kontroling gotovo majhno enostavni  nizke kompetence
Organizacijske Ratunovodja je hkrati kontrole
oblike Notranji Slusba v okviru reunovodstva

kontrolinga i . N N
d kontroling Centralizirana Stabna sluzba

Decentralizirana Stabna sluzbg negotovo veliko skstav visoke kompetence

Vir: S. Rezun, Kontrolerjev glasnik, 2007, str. 9.

V velikih podjetjih kontroler deluje kot nekak pesinik med vodstvom podjetja in
posameznimi podtmimi dejavnostmi podjetja. Zato mora biti tudi uriey v
organizacijsko strukturo podijetja temu primerna. X@je nemoteno delovanje mora imeti
sluzba kontrolinga v podjetju nen polozajCe Ze ni samostojna sluzba v samem vrhovnem
vodstvu podjetja, mora biti kontroler u¢eh najmanj na drugo najviSjo poslovodno raven.
Ucinkovit kontroling v velikih podjetjih je najurat organiziran kot Stabna sluzba. (Melavc
& Novak, 2002, str. 12).

Majhna ter tudi srednje velika podjetja pa se vkveheri odlaiajo za zunanji kontroling, ker
je bolj racionalno plkevati storitve kontrolinga zunanjim svetovalcem.i&@mo imajo
zunanji svetovalci veznanja in izkuSenj na tem podje. Kadar se mala podjetja odl za
lastni kontroling ponavadi viogo kontrolerja premeasam poslovodija. Le ta opravlja naloge
kontrolinga ob istdasnih drugih operativnih nalogah in zato zanematjateSke naloge
podjetja. Tak kontroling pa je ponavadi neuspesen.
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Podjetja dandanes poslujejo v kompleksnem in negotookolju, katerega spremljajo hitre in
nepredvidljive spremembe. Poslovodje zato ne marejcsami kvalitetno opravljati svojega
dela, podporo pri tem pa jim nudi sluzba kontradingluzba kontrolinga ima tako e
vlogo in je tudi bolje organizacijsko dodelana \djgjih, katera poslujejo v bolj negotovem
okolju.

Vloga kontrolinga je tudi pomembnejSa v podjetjin,imajo bolj kompleksno zastavljene
temeljne cilje, saj je njihovo spremljanje tezjeak$ni temeljni cilji zahtevajo ve
kontroliranja in pravéasno opozarjanje na ketie odmike. Pri podjetjih z enostavnejSimi
cilji kontroling nima takSnega pomena in je potrelweliko manj usklajevanja in opozarjanja
na odmike med letom.

Vecjo viogo pa ima kontroling v podietjih, kjer imagaposleni v&e kompetence. V takih
podjetjih zaposleni bolje sprejemajo predloge ipgnocila ki jih podaja kontroling, zavedajo
se namrg, da je kontroling njihov nepogresljiv strokovniesgvalec, ki jih usmerja in
pomaga pri doseganju zastavljenih ciljev.

Kontroling je v podjetju lahko organiziran centeano ali decentralizirano, kar pa je
odvisno od organizacije podjetja ter od sloga v@alelontroling, organiziran centralizirano
se izvaja na enem mestu, strokovno in organizaxijsk so posamezni kontrolerji podrejeni
neposredno glavnemu kontrolerju. Za decentrahzkentroling pa je zrn@no, da posamezni
kontrolerji procese dela izvajajo po poslovnih mggih in so organizacijsko podrejeni vodiji
podraija, strokovno pa vodji kontrolinga. Kontrolerji, tkai delujejo decentralizirano hitrejSe
spoznavajo probleme in odkrivajo reSitve, saj soemtru dogajanja poslovnega potjeo
katerega pokrivajo. Kot slabost takSne organizag&gmtrolinga pa se kaZze nevarnost
prikrivanja slabega poslovanja, vzrok za to palgeso kontrolerji neposredno podrejeni vodji
poslovnega podkga.

2.4 Kontroling v povezanih podjetjih

Vplivu globalizacije se kontroling pri svojem dehiit mogel izogniti, kar je pred kontrolerja
postavilo nove zahteve. Kontroler je moral razssiwtoje znanje, kar zahteva seznanjenje z
drugimi in povsem drugaimi kulturami dela, néni vedenja, poslovnimi obaji ter zakoni.
Kontroler v podjetjih, katera so svoje delovanjeSiela tudi izven domé&h meja sicer ostaja
interni ekonomski svetovalec, njegovo delovanje sgaje razSirilo do tja, kjer podijetje
opravlja svojo dejavnost.

Kontroling je v podijetjih, katera imajo svojaedrinska podjetja v tujini, potrebno nujno
decentralizirati in ga organizirati matno. To pomeni, da v mg&them podjetju ostane
centralni kontroling, kontroling v derinskih podjetjih pa spremljajo tam locirani
decentralizirani kontrolerji. Ti metodoloSka navadiza svoje delo dobijo iz matiega
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podjetja, katera pa morajo vsaj okvirno poznatimaela v dislociranih enotah in njihovem
okolju, sicer bodo teZko dajala uporabna navodila.

Centralni kontroling pa mora v matiem podjetju zagotoviti, da so podatki za vse sesta
dele podjetja konsistentni, seStevljivi in medsaboprimerljivi. Centralni kontroling tako
postane inStruktor, organizator in koordinator €zelikar, 2007, str. 5).

3 NALOGE KONTROLINGA
Po evropskem pojmovanju kontrolinga se le ta jgtpdudejstvuje v procesih:

- planiranja,
- kontroliranja,
- informiranja.

Za razumevanje kontrolinga in njegovo pravilno oleléev je potrebno poznati tudi njegove
temeljne naloge, le te so predstavljene v nadatjeva

3.1 Planiranje

3.1.1 Opredelitev planiranja

V literaturi najdemo razine definicije planiranja, avtorji na planiranje dggo iz razlénih
zornih kotov. Tako so na eni strani avtorji, kag@aniranje obravnavajo iz ekonomske plati,
drugi iz organizacijske, tretji pa na planiranjedspjo kot na strokovno dejavnost. Vendar pa
SO0 si vsi enotni v tem, da je planiranje zamiSggmjihodnjega delovanja podjetja.

V Rozman et al. (1993, str. 76) Ackoff opredeli rptanje kot oblikovanje zazelene
prihodnosti in dinkovitih poti za njihovo doseganje. Drucker pa ketprekinjen proces
priprave podjetniSkih odtatev sistematino ter z najboljSim poznavanjem njihove
prihodnosti. Anthony in Dearden planiranje opr@geta kot proces odt@nja o ciljih
organizacije in spremembah le teh, ter o sredspuitrebnih za dosego teh ciljev.
Milisavljevi¢ pa je mnenja, da je planiranje usmerjanje podjej@odlagi analize preteklosti
in upoStevanja prihodnosti, ter izbira ciljev ircmov za njihovo izvedbo.

Rozman, Kovg, in Koletnik (1993, str. 77) opredeljujejo plamja poslovanje podjetja
sledee:

- »nenehno sistematio, zavestno in smotrno zamiSljanje b&elga poslovanja podjetja;
zamiSljanje bodéh stanj in poti za njihovo izvedbo, prav tako tededstev, ki
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- tece v procesu analize poslovanja, predvidevanja akalpl@anja prihodnjega stanja in
poti za njegovo dosego, pemer

- usklajuje dele poslovanja (poslovne funkcije inlpese enote) v celotho poslovanje z
namenom, da se prepi@ problemi in uresrjo moznosti, s tem pa doseéZen vecja
uspesnost poslovanja.«

Lipovec (1983, str. 324) je mnenja, »da je planeggro dol@enih merilih iskanje mogoh
poti za poslovanje podijetja, izbiro doéme poti, ki se postavlja kot naloga poslovanja
(podrejeni cilji) ter doldanje sredstev, s katerimi bomo te naloge izvedpriodnjem
obdobju na podlagi predvidevanja okoiis«

Po Haevarju (1998, str. 3) je planiranje stalno zamigggprihodnjega poslovanja:

- zamiSljanje ciljev in poti za njihovo doseganje,
- zamiSljanje usklajevanja delov v celoto,
- zamiSljanje smotrne porabe dela, delavnih sredetpredmetov dela.

Planiranje poteka v procesu analiziranja, predwadgy, dolédanja ciljev in poti, ter
preverjanja odlitev.

Pwko (2006, str. 2) opredeljuje planiranje kot misefazo delavnega procesa, kar zahteva
razmisSljanje o mozni prihodnosti, o priloZznostih ievarnosti za podjetje, o raitah
delovanja, ki so na voljo, o tveganju in na konatteva doléene odlgitve.

V ozjem smislu je planiranje dalanje ciljev in ndina, kako bi jih dosegli. V SirSem smislu
pa planiranje zajema predvidevanje razvoja cel@negdjetja, njegove vizije, poslanstva,
strateskih ciljev vse do opredeljevanja podrobiilje\c(Mozina et al., 2000, str. 44).

3.1.2 Planiranje kot funkcija poslovodstva in kontolinga

Kot Ze navedeno v prejsSnjih poglavjih tega deladjgipe kot celovit poslovni sistem
sestavljajo trije podsistemi: informacijski, izvejain poslovodni. V okviru poslovodnega
podsistema pa delujejo Stiri poslovodne funkcijganpanje, organiziranje, vodenje in
nadziranje. Medtem ko imajo organiziranje, vodemenadziranje nedvomno pomembno
vlogo pri doseganju ciljev podjetja, je planirarijsta funkcija ki ima doldeno prednost.

Tezko je namré& organizirati, voditi in kontrolirati brez planirgnin planskih ciljev. Planski

cilji so temelj za delovanje drugih poslovodnih Kaij.

Planiranje, Se zlasti stratesko, je eno od tenteljralog poslovodstva podjetja, v interesu

katerega vsekakor ni, da bi poslovanje podjetjgoysli nakljwju. Glavna naloga pri
planiranju je predvideti, kaj se bo najverjetnej@enhodnosti dogajalo v okolju podjetja ter
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podrobno dolditi cilje in poti do njih. Planiranje je funkcijagslovodstva, ki zajema na
podlagi predvidevanja postavitev planskih ciljevnalog za plansko obdobje ter détev
potrebnih poslovnih prvin za njihovo ure&iev.

Vloga posameznega poslovodja pri postavljanju plemalanskih ciljev pa je odvisna od
organizacijske ravni na kateri poslovodja je. N§griposlovodstvo je odgovorno predvsem za
planiranje strategij podjetja, srednje poslovodstagostavitev kratkotmih planov, medtem

T

planov (Pgko et al., 2005, str. 13-14).

Opredelitev kontrolinga v prejsSnjih poglavjih jasmakazuje, da je kontroling podporna
funkcija poslovodstva, kar pomeni, da je tudi zantkoling planiranje bistvena dejavnost.
Izmed nalog kontrolinga, katere so planiranje, madge in informiranje ima planiranje

najpomembnejSo funkcijo. Planiranje s svojimi pkams cilji namret postavlja standarde

poslovanja in v primeru da so le ti postavljeni &g oziroma slabo, tudi funkcija nadziranja
ne odigra svoje vloge.

Kontroling poslovodstvu pomaga pri pripravi planov planskih ciljev podjetja. Naloge
kontrolinga pri strateSkem planiranju so predvserorimativne, analitine in svetovalne
narave, nikakor pa ne gre za agoje v oZjem pomenu besede. Za ¢dige v procesu
strateSkega planiranja je odgovorno poslovodstughia. Naloge kontrolinga, ki sodeluje pri
strateSkem planiranju so: sama organizacija sketgs planiranja, oblikovanje ustrezne
planske metodologije, ter sama izdelava strateSkeyda, v katerem prevladujejo opisne
kategorije (Rezun, 2004, str. 27).

Veliko vetjo vlogo pa ima kontroling pri letnem planiranju. 3klopu letnega planiranja
kontroling koordinira in usmerja posamezne sluzhetraj podjetja, saj je pri sestavljanju
planov sodelovanje med njimi izrednega pomena. gdakontrolinga pri letnem planiranju so
predvsem: sodelovanje pri opredelitvi ciljev, papa metodologije planiranja, priprava
podlag za oblikovanje planov podjetja, usklajevargeh dejavnosti pri planiranju v podjetju,
koordinacija in pomo pri izdelavi delnih planov in njihovo zdruzevanjecelotni poslovni
plan podjetja, vzpostavitevémkovitega sistema za informiranje odgovornih v zve
planiranjem, organiziranje sestankov z odgovormsebami, oblikovanje sistema otuaa
stroskov, izdelave planskih kalkulacij in drugo.

3.1.3 Faze v procesu planiranja
Planiranje je proces, katerega sestavljajo naseidag:

- analiza poslovanja,
- analiza in predvidevanje okolja,
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- dolocanje ciljev.

Postopek planiranja se z analizo poslovanja&ngriz ugotovitvijo obstoje uspesSnosti
podjetja. Na uspesnost podjetja pa vpliva tako gtpelsamo, kot tudi okolje v katerem deluje.
Z analizo poslovanja in analizo okolja se v procpkuniranja spozna poslovanje podjetja ob
zaetku planskega obdobja. Obe fazi v procesu plajairaista odlgilni, je pa od njiju v
veliki meri odvisna odléitev o prihodnjem delovanju podjetja. Z d&dmjem ciljev ter
dolotanjem poti za njihovo urestfiiev podjetje usmerja svojo dejavnost, gemer se
naslanja na obstajepoloZaj podjetja ter na predvideno okolje (Rozreaml., 1993, str. 83).
Proces planiranja v podjetju prikazuje Slika 4.

Slika 4: Proces planiranja v podjetju

POTI ZA ocor

DOSEGANJE M (SOCE

PRIHODNJEGA F;R'H DNJE

STANJA TANJE A
SEDANJE

MOGOCE
PRIHODNJE
STANJE B

STANJE

MOGOCE
PRIHODNJE
STANJE C

/

OKOLJE

/

Vir: R. Rozman et al., Management, 1993, str. 85.
3.1.3.1 Analiza poslovanja

Analiza poslovanja je dejavnost spoznavanja posi@vgodjetia z namenom izboljSati
uspesnost poslovanja. V celovito analizo poslovagjaskljucene vse poslovne prvine, vse
poslovne funkcije ter poslovni uspeh in poslovnpassost podjetja. Analiza poslovanja poda
informacije o kol&ini in kakovosti virov s katerimi razpolaga podgtpa tudi o poslovnem
uspehu in uspesnosti, ki jo dosega. Te informaajso nujne za proces planiranja v podijetju
(Pwko et al., 2005, str, 125).

Proces planiranja se torej fme z analizo poslovanja. Najprej se z opazovanjealizara
obstoj&e poslovanje, predvsem na pogwkadrov, nabave, proizvodnje, prodaje, financ,
osnovnih in obratnih sredstev, ter diXa, premozenja in virov. Zbrane informacije se
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primerja s predhodnim poslovanjem, s poslovanjeuyitir podjetij, ali pa se jih primerja z

nekim »normalnim« poslovanjem. Ugotovi se odstopanj primeru da so odstopanja
negativna govorimo o problemih, pri pozitivnih oostnjih pa govorimo o prednostih.

Namen analize v procesu planiranja je prav ugaeviroblemov in prednosti, katere se v
prihodnosti poskuSa pregig oziroma izkoristiti.

Po dol@itvi problemov in prednosti sledi iskanje vzrokoa pdstopanje. S postavljanjem
hipotez se mozne vzroke zavrze oziroma potrdirdags se ponavlja tolikéasa, dokler se ne
pokaze prava ugotovitev problema imenovana diag(ieaaman et al., 1993, str. 86-89).

Analizo poslovanja kontroling opravi samostojng, i@ za povsem strokovno opravilo, za
katerega so kontrolerji usposobljeni. Pri postauliagnoze pa je pripotjivo da se vkljui
tudi poslovodstvo podjetja, katero bolje pozna neovzroke odstopan;.

3.1.3.2 Analiza in predvidevanje okolja

Vsako podjetje deluje v nekem okolju, katero muedagjoznosti za bolj ali manj uspesno
delovanje, po drugi strani pa ga tudi omejuje. Btjeljima s svojim okoljem Stevilne
povezave in medsebojna vplivanja, katera je& rdeliti v dve skupini. V prvo skupino se
uvr&ajo vplivi okolja, katere podjetje ne more sprerainpmpak se jim lahko samo prilagaja.
Te vplive mora podjetje pri svojem poslovnem @digju in planiranju upoStevati, saj se jim
ne more izognit. V drugo skupino pa se daj8 vplivi okolja, na katere ima podjetje vpliv, ti
vplivi so za podjetje obvladljivi in bi lahko rekida se jih med vplive okolja sploh ne was
Pri svojem delovanju mora podjetje upoStevati akdtjodisi tako, da se mu prilagaja, ali pa
da si ga prilagaja.

Okolje podjetja P&ko (2003, str. 8) deli na:

- naravno okolje,

- gospodarsko okolje,

- tehnino — tehnolosko okolje,
- politicno — pravno okolje,

- kulturno okolje.

Pri postavitvi ciljev torej podjetje upoSteva, dalpo moralo urestevati v danem okolju. V
ta namen mora analizirati svoje okolje in dogajawjejem ter predvideti spremembe do
katerih bo najverjetneje priSlo. Spremembe bodovaf@ na notranje delovanje podjetja in s
tem na uspesnost poslovanja Ry 2003, str. 8). Analiza in predvidevanje okoljaa torej
pri planiranju pomembno vlogo, saj predstavljajodlpgo za postavitev ciljev in plana
podjetja.
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Analiza in predvidevanje okolja se navadnaipe z zbiranjem informacij. Pri tem je naloga
kontrolinga, da usmerja in koordinira posameznélsuznotraj podjetja da za svoje pageo
pridobijo informacije kaj se v okolju dogaja, sajdjo le te za opazovanje spefikega okolja
ve¢ strokovnega znanja, poleg tega pa so v okoljupudotne. Na podlagi zbranih informacij
kontroling s pom&o posameznih sluzb v podijetju pripravi zbirno @&@wlcelotnega okolja
podjetja, katera ponazarja kako okolje vpliva nalpeanje, ter kakSne moznosti in nevarnosti
za podijetje obstajajo. Analizi okolja sledi predadnje prihodnjih dogajanj ter priprava
Nestabilno okolje podjetja je povezano s pripragd scenarijev, za vsak predviden scenarij
pa se pripravi varianto plana, kar pa je nalogaredinga.

3.1.3.3 Dol@anije ciljev

Cilji predstavljajo zaZeleno poslovanje, kateregama dose€i ob upoStevanju sedanjega
poslovanja, okolja in dot@nja poti za njihovo doseganje. Priprava cilje¥eterse od
opredelitve vizije podjetja do priprave podrobniijew. Pri dolatanju ciljev je potrebno
opredeliti (Rozman et al., 1993, str. 91):

- temeljne cilje poslovanja,
- vizijo podjetja,

- poslanstvo podjetja,

- okvirne cilje,

- podrobne cilje.

Temeljni cilj podijetja je cilj trajnejSe narave, ki je najkeat opredeljen Ze ob ustanovitvi
podjetja. Je cilj, h kateremu teZijo vsa pagaadelovanja podjetja. Podjetje ima lahko enega
ali vet trajnih ciljev, opredeljujejo se tudi kot smotrldvanja. V okviru temeljnih ciljev si
podjetije v postopku planiranja postavi bolj d@oe planske cilje. Temeljni cilji so
predpostavke, na katerih se gradijo planick®uet al., 2005, str. 18).

Vizija predstavlja posploSen opis Zelene prihodnosti padjeahko bi jo opredelili tudi kot
ve¢dimenzionalni opis podjetja, kakrSno naj bi post&im bo «&inkovito doseglo predvidene
cilie. Dobra vizija je kljgni element motivacije v podjetju, v zaposlenih prabustvarjalne

potenciale, s tem pa postavi temelje Zankovite strateSke w@ate in scenarije, s katerimi
podjetje predvidi pot, po kateri jo bo ureswalo (Musek LeSnik, 2007, str. 28).

Poslanstvoopisuje namen oziroma smisel obstoja podjetjaytiemelji prihodnje poslovanje.
Poslanstvo podrobneje opredeljuje ne samo cilj@vé® tudi poti za njihovo doseganje.
Doloca identiteto podjetja ter njegove vrednote. Zag@aenotnost delovanja podjetja ter
tudi delovanje zaposlenih v dékeni smeri, ter identifikacijo le teh s podjetjemarNenjeno
pa je tudi vsem ki sodelujejo s podjetji, kot sdtgci, dobavitelji, banke in drugi.
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Poslanstvo, katerega ne dopolnjuje¢meg privia&na in uresniljiva vizija lahko vodi v togost.
Vizija je bolj povezana s cilji, medtem ko je pastvo bolj usmeritev, @& obnaSanja
podjetja. Vizija se bolj navezuje na prihodnostslpastvo pa na sedanjost. Vizija je meglena,
poslanstvo pa je jasno. Razliko med poslanstvonizijo prikazuje Tabela 1.

Tabela 1: Razlika med poslanstvom in vizijo

Vizija Poslanstvo

Navdihuje in motivira. Postavi jasne meje in pdkag,da in kaj ne, kaj
je sprejemljivo in kaj ne.

Vodi podjetje v nova podega. Varuje podjetje, da ne izgubi glave in smeri v
Sirokem svetu razinih moznosti.

Spodbuja zviSevanje gekovanj, krepitev SproZa pomisleke incBi pred prenagljenimi in

spretnosti, izkori&nje sposobnosti, moznosti imepremisljenimi odlgitvami in dejaniji.

potencialov.

Vir: K. Musek LeSnik, Pomen jasne vizije, poslamétvorganizacijskih vrednot za podijetje, 2007, 88.

Okvirni in podrobni cilji izhajajo iz temeljnih ciljev podjetja, vizije inoplanstva. Cilji
zahtevajo svojo urejenost, potrebujejo svoj retl) raorajo biti urejeni v strukturo planskih
ciliev. Planski cilji, kateri veljajo za organizgzikot celoto so najpomembnejsi. Iz teh ciljev
ali pa vsaj skladno z njimi se razvijejo cilji zagamezne oddelke, poslovno funkcijska
podraija v podijetju, za posamezne skupine delavcev ipasameznike. Planski cilji na nizji
organizacijski ravni morajo podpirati doseganjevigh planskih ciljev podjetja. Tako v
procesu planiranja nastaja hierarhija planskileei(Pw¢ko et al., 2005, str. 19).

Slika 5: Hierarhija planskih ciljev

TEMELJNI CILJ

Planski cil organiracije

Planski cili poslovnih enot

&t Planski cilii oddelkov

Delovni cilji posameznikov

Vir: D. Pucko et al., Planiranje v neprofitnem javnem sektp#005, str. 19.
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Pri definiranju ciljev na vseh hierathih ravneh je potrebno upoStevati osnovne napake z
njihovo oblikovanje. Cilji morajo biti predvsem (Rizet al., 1992, str. 34):

- sprejemljivi,

- fleksibilni, kar pomeni, da se lahko spreminjajor@prtakovani spremembi v okolju ali v
podjetju,

- merljivi, to je ena najpomembnejSih lastnosti, k& @ vedno ne moremo popolnoma
zagotoviti,

- motivacijski,

- razumljivi,

- uresnéljivi.

N&tin dolotanja planskih ciljev je od podjetja do podjetjaligen, odvisen je predvsem od
prevladuj@ega sistema vodenja in od obstejdulture podjetja. Na &an dolocanja planskih
ciliev pa ima svoj vpliv tudi okolje v katerem petjg deluje. Izhodi&a za doldanje planskih
ciliev se delijo na (Rtko, 2002, str. 237):

- dolocanje planskih ciljev od zgoraj navzdol,
- dolocanje planskih ciljev od spodaj navzgor,
- hkratno dolganje planskih ciljev za podjetje in po enotah.

Dolo¢anje planskih ciljev od zgoraj navzdolpoteka tako, da najvisje poslovodstvo postavi
svoje cilje, srednje in nizje poslovodstvo pa manaato pripraviti svoje cilje iz ciljev visjih
organizacijskih ravni.

s

organizacijskin ravneh, njihovi seStevki pa dajeja viSjih organizacijskih ravneh z
najnujnejSim usklajevanjem planske cilje teh ravdr tem ndinu imajo enote podjetja
popolno svobodo pri dotanju planskih ciljev.

V praksi se najpogosteje uporablja tretjtimadolocanja planskih ciljev, kjer se cilfkrati
postavijo tako za podjetje kot celoto, kot po enota S tem imajo enote podijetja zadostno
mero samostojnosti, po drugi strani pa je zagotodjusklajena postavitev planskih ciljev
med organizacijskimi ravnmi.

Opredelitev planskih ciljev je predpogoj za uspe®avoj in poslovanje podjetja. Omaggo
sistem meril za vse zaposlene v podjetju, so pd&hzka] se dela pravilno in vodi k
realizaciji ciljev in kaj nap&o. S cilji se v poslovanje podjetja vgradi samadepn
samokontrolni mehanizem, ki olajSa vodenje podjetjgpravo smer. Poleg postavljenih
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planskih ciljev pa je potrebno dait tudi metode, kako zastavljene cilje dos@Banic, 1999,
str. 12).

Planski cilji imajo pomembno viogo pri motiviranpaposlenih in spodbujanju le teh K
dosezkom. Dobro postavljeni planski cilji nahmmotivirajo zaposlene, da jih poskuSajo s
primernimi napori dos®, brez planskih ciljev bi bil naméevsak dosezen rezultat v podjetju
zadovoljiv.

3.1.4 Vrste planiranja

Pwko et al. (2005, str. 25) deli planiranje na Stnste. Razlenitev planiranja p&asu deli
planiranje glede na &oost planiranja, ratenitev poobsegudeli planiranje glede na obseg
organizacijske enote, réenitev glede na vsebino afiredmet podaja podréne plane,
medtem ko radenitev glede nanacilnosti deli glede na bistvene zfilost posameznih
planov. Razlenitev planiranja nazorno prikazuje Slika 6.

Slika 6: Stiri skupine vrst planiranja v podjetju

CAS PREDMET

Financiranje

Srednjerénd Kadri
Nabav

Opravianje storitev
Prodaja in trzenje
Proizvoc Vseobsegajte ali delno

Glavno ali pomozno

Fazno ali rezultatno
Formalno ali neformalno
StrateSko ali takino

Organizacij Javno ali tajno

OBSEG ZNACILNOSTI

Vir: D. Pucko et al., Planiranje v neprofitnem javnem sektp#005, str. 25.
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Kontroling se udejstvuje v vsaki vrsti planiranja,ne kot direkten sodelavec, ga najdemo kot
povezovalca med posameznimi plani, oziroma kotoswadta. Bistvena knica med vsemi
vrstami planov pa je delitev le teh na dolgore in kratkoréne, kar lahko povezemo z
strateSkim in operativnim planiranjem.

StrateSko planiranje rezultira v postavljanju stratesSkih ciljev, raanju strategij za
doseganje teh ciljev, ocenjevanju moznih strategijizbiranju najboljSih izmed njih.
Uresntuje zamisli poslanstva, vizije in temeljnih ciljgyodjetja. StrateSko planiranje se
pojmuje kot dolgoréno planiranje.

Operativno planiranje pa pretvarja strateSke plane v spéndi kratkoréne plane, katere
bodo morale opraviti posamezne organizacijske emdtetkor@gnem, enoletnem planskem
obdobju. Naloge operativhega planiranja so torejtadjanje operativnih, letnih planov
podjetja, definiranje sredstev in poti za dosegailjev, ter opredelitev nalog za podjetje kot
celoto, za posamezne organizacijske enote in zanpeEne poslovne funkcije (Koletnik, 1996,
str. 31).

3.2 Kontroliranje

3.2.1 Opredelitev kontroliranja

Tako kot pri opredelitvi planiranja tudi pri oprddd kontroliranja najdemo v literaturi
razlicne definicije razkinih avtorjev. Skupna opredelitev kontroliranja, éqat podpirajo
domala vsi avtorji pa je, da je kontroliranje spliame izvedbe, primerjava izvedbe na plan,
ugotavljanje odstopanj, analiza oziroma ugotav§avgrokov za odstopanja in na koncu Se
predlaganje ukrepov za uresitev plana.

Hocevar (1998, str. 3) opredeljuje kontroliranje k&javnost, ki se ukvarja s presojanjem
pravilnosti in odklanjanjem nepravilnosti pri poghoh procesih in stanjih. l1zvedba ki sledi
planiranju ponavadi od njega odstopa, zato je pattemed kontroliranjem ugotoviti ta
odstopanja, poiskati vzroke za odmike in predlags#trepe, potrebne za dosego ali
spremembo plana.

Pwko (2003, str. 336) pojmuje kontroliranje kot dial funkcije planiranja. Naloga kontrole
je, da zagotavlja urestiiev planov s tem, da analizira odmike med doseeniplaniranim
ter da sproza potrebno ukrepanje za odpravljangeilani. Kontrolo pojmuje kot povratna
kontrola, katera je odvisna od planov. Brez obsfanov se je ne da zamiSljati. TakSna
kontrola daje informacije za vsa nadaljnja ukrg@am za nov cikel planiranja.

Rozman et al. (1993, str. 254) je mnenja, da préoesrole zagotavlja, da je poslovanje v
skladu z zamiSljenim. Odstopanja od zamiSljenegaanmodjetje praviasno odkriti ter
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ukrepati, preden postanejo prevelika, ker lahkapigs doseganje ciljev in s tem uspesnost
poslovanja. Podjetje spremlja doseganje planshkjavciPresoji vsebine in velikosti razlike
med dosezenim in planiranim sledi ugotavljanje kmkozanje, nato pa odianje o potrebi po
ukrepanju. Z ukrepi poslovodstvo odpravilja vzroke posledice odstopanj ter povrne
poslovanje podjetja v Bgovano stanje.

Turk (1994, str. 14) razume kontroliranje kot pjas@e pravilnosti delovanja in odpravljanje
nepravilnosti pri njem. Za presojo pravilnostiesa, pa je potrebno razpolagati z ustreznim
sodilom pravilnosti, oldajno so to nérti.

Namen kontroliranja je zagotoviti uspesno izvedlastavljenega plana. Za zagotovitev
uspesne kontrole je torej v podjetju potrebno pastalan, potrebno pa je tudi dalbi mesta
odgovornosti in s tem odgovornost posameznikovseldahko ugotovi kdo je odstopanje
povzrail in kdo bo odpravil posledice. Primerjava reabziega s planiranim ugotavlja
potrebo po ukrepanju, opredeljena odgovornost pe o mora ukrepati (Rozman et al.,
1993, str. 254).

Za pravilno razumevanje kontroliranja pa je pomempoznavanje razinih zvrsti kontrole.
3.2.2 Vrste kontroliranja

Rozman et al. (1993, str. 261-263) v osnovi dehtkairanje nakontrolo poslovanja, in
kontrolo organizacije. Kontrola organizacije zavzema kontrolo delovanjgpazdenih in
poslovodij. S kontrolo poslovanja pa se razume ywsenoh kontrolo vsebine in uspesnosti
poslovanja in zavzema:

- kontroliranje celotnega poslovanjg pri ¢imer je kot vodilo upoStevana oltanska
bilanca uspeha, olhranska bilanca stanja in izvedeni kazalniki uspenos

- kontroliranje poslovnih funkcij , pri ¢imer se kot vodilo upoStevana prihodke in stroSke
po mestih odgovornosti,

- kontroliranje izvedbe plana proizvoda in procesa vodilo pa je v tem primeru
obratunska kalkulacija.

Kontrola poslovanja je obajno sprotna, tako da je mozno odstop&mja hitreje ugotoviti in
jih odpraviti.

Kontrolo poslovanja je modeliti tudi nanotranjo kontrolo in zunanjo kontrolo. Notranjo
kontrolo opravljajo zaposleni v podjetju, medtem konanjo kontrolo institucije zunaj
podjetja. Notranja kontrola se nadalje deli na:aseedno in posredno kontrolReposredno
kontrolo v glavnem izvajajo izvajalci nalog, ter je vikigna v delavni proces. Sproti pteie
nastale nepravilnosti in skrbi da se takoj odpmiri posredni kontroli pa kontroliranje v
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delavni proces ni vklgeno neposredno, ter &dsno pregleduje pravilnosti vseh di#aih
procesov in stanj. S takimi kontrolami se poskuéaetl, da se delavni procesi in stanja
kazejo v okviru dovoljenih katin, kakovosti in vrednosti, ki so potrebne za urésev
poslovnih ciljev.

Glede na vsebino kontroliranja pa se kontroliradgé nakontroliranje v ozjem smislu in
kontroliranje v SirSem smislu. Prvo se ukvarja z ugotavljanjem odmikov medrt@anim
in dosezenim stanjem, drugo pa se pojmuje tudi &mdliziranje in presoja odmike ter
predlaga ukrepe za odpravo le teh (Koletnik, 1886 46).

Z vidika kontrolinga je pomembna tudi delitev neagtSko in operativno kontrol&trateSka
kontrola odkriva in zgodaj opozarja na nef@kovane razvoje v okolju podijetja, ukvarja se z
vhaprejSnjim ugotavljanjem verjetnih poslovnih pzihosti in nevarnosti podjetja, kar ima za
posledico stalno preverjanje ustreznosti stratepkiimov. Pojmuje se torej kot sredstvo za
prilagajanje strateskih planov spremembam v okofirateSka kontrola je po vsebini
vnaprejSnja — feedforward kontrola, ki preizku$eategijo podjetja. Njeno delovanje je
preventivnega zriéaja in i¥e odgovore na vpraSange se glede na dogajanje v okolju sploh
Se lahko obdrzi osnovna strateSka usmeritev padjStrateSka kontrola je v praksi zaradi
kompleksnosti poslovnega okolja tezko izvedljivaqid, 2003, str. 336-338).

Ravno obratno od strateSke pa deloperativna kontrola, katera je méno odvisna od
zastavljenih planskih ciljev. Operativna kontrokl po svoji vsebini povratna — feedback
kontrola, katera spremlja, ali se planski cilji sm@&ujejo. Proces operativne kontrole sepe

z dolaitvijo ciliev podijetja ter njihovih planskih vredsb. Le to se dol& Ze v procesu
planiranja. Sledi spremljanje dosezenih rezultatowigotavljanje odmikov med planiranim
in doseZenim, ter njihova analiza. Na podlagi aeadledi predlaganje korektivnih ukrepov, s
katerimi se poskuSa priblizati planiranemu stamjaslednja faza je spremljanje izvajanja
korektivnih ukrepov. V primerjavi s strateSko jalsbst povratne kontrole ta, da ni mégo
predhodno korigirati urestevanja planov, saj prihajajo informacije pri takdwontroli
prepozno, Sele takrat, ko je do nezazelenega ataue prislo (Rtko, 2003, str. 336-338).

Pomen kontroliranja se v dobtefih se organizacij spreminja v smeri, da se ne kdirgjo le

klasiéni financni kazalniki, temve tudi nefinagni kazalniki kot so &enje, razvoj notranjih
operacij in mrez kupcev. Le tako je m@gaagotoviti obstoj in konkuréni polozaj podjetij
na dinamenih trgih (Dimovski et al., 2003, str. 274).

Naloga vseh kontrol v podjetju je, da preverjajayinost vseh dogajanj in stanj v podjetju,

ter spodbujajo odkevalce k hitremu odpravljanju nezelenih odklonowe Ga nenehno
spremljanje in ocenjevanje zadanih nalog, poglawtiogo pri tem pa igra sluzba kontrolinga.
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3.2.3 Vloga kontrolinga pri kontroliranju
ReZunova (2004, str. 36) deli naloge kontroling&pntroliranju poslovanja na:

- postavitev sistema kontroliranja poslovanja,

- izvajanje kontroliranja poslovanja,

- sodelovanje s poslovodstvom pri ugotavljanju vzrokaa odstopanja in predlaganju
ukrepov za urestitev planov.

Kontroling je tisti, katerega dolznost je, da v g postavi sistem kontroliranja
poslovanja Predpogoj za postavitev sistema kontroliranjadj@tju pa je, da je odgovornost
za posamezne dele poslovanja jasno @wola, kar pomeni, da so v podjetju d@oa mesta
odgovornosti in da so postavljeni planski cilji, zeesntevanje katerih so zadolzene
odgovorne osebe. Na podlagi meril po posameznihtimesigovornosti, ki izhajajo iz
planskih ciljev kontroling v okviru oblikovanja $&na kontroliranja poslovanja postavi
signalni sistem, tako da le ta zagotavlja smotmvajanje kontroliranja. Nastavitev delovanja
dovoljeni obseg odmikov realiziranega glade na ipdwo, ter nujnost podrobnejSega
analiziranja le teh. Opredelitev dopustne meje &dmije odvisna od pomembnosti cilja
katerega se spremlja, viSje v hierarhiji ciljev i se ta nahaja, bolj kdno je njegovo
spremljanje. Pri presojanju odmikov na réaih odlctitvenih ravneh je v podjetju smiselna
uporaba vestopenjskih dopustnih toleranc. Schroder jih rag@orna naslednji @&
(Koletnik, 1996, str. 6):

- majhne odmike presoja sam nosilec naloge ozirondgavaddelka, v katerem so se odmiki
pojavili,

- pri srednje velikih odmikih, od 3 do 5 odstotkog,\spresojo vkljdi kontroling, a problem
ne sme presegati pristojnosti vodje oddelka,

- privegjih odmikih, nad 5 odstotkov, se v reSevanje W{jutudi vodje na visjih ravneh.

Izvajanje kontroliranja poslovanja je za kontroling enostavno opravilo, pogoj za &oj@
dobro postavljen sistem kontroliranja poslovanjd. iBvajanju kontroliranja poslovanja je
glavna naloga kontrolinga spremljanje signalnegtesia in opozarjanje odgovornih oseb, ki
ne delujejo v skladu s postavljenimi merili in dgeaimi odmiki. Na tem mestu velja
poudariti, da kontroling ne kontrolira poslovanjanavem pomenu te besede, tethskrbi za
to, da zna vsak sam kontrolirati svoje poslovangde na cilje ki jih ima, skrbi torej za
samonadzor. To pa zahteva, da so cilji dobro pgsta\({Deyhle, 1997, str. 9).

Ob ugotovitvi pomembnih odmikov je potrebno ugotpakaj je do njih prislo. Z analizo je

potrebno poiskati vzroke odmikov in jih odpraviter s tem slediti zastavljenim planskim
ciliem. V primeru sodelovanja kontrolinga s posldstvom priugotavljanju vzrokov za
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nastale odmike in predlaganja ukrepov za uresiitev planov pa je govora o tretji nalogi
kontrolinga pri kontroliranju poslovanja.

3.2.4 Analiziranje v povezavi s kontroliranjem

Sestavni del kontroliranja predstavhaaliziranje. Kontroler velja za strokovnjaka, ki ima
posebna analitha znanja in sposobnosti za izdelovanje zahteumikompleksnih analiz.
Glavne naloge kontrolerja pri analiziranju so:

- priprava programa analize,
- izvajanje analiziranja,
- priprava koknega pordila o analizi.

Pred samim zgtkom izvajanja analize je potrebno izdelattrh@ziromaprogram analize,

Za krajSe, nezahtevne analize je dovolj, da so dgheni samo glavni elementi. Za
zahtevnejSe analize pa je nujna izdelava programbza s katerim se opredeli, kako se bo
analiza izvedla. Vsak program analize mora vselha@s predmeta analize, opis hamena
analize, opredelitev metode dela, ditev oblike porgila in njegovo zasnovo, dalev roka

za dokokanje analize, dotatev uporabnika analize, datum, ko je bil prograestavljen ter
kdo ga je sestavil (Rko, 2001, str. 292). V praksi je @hjno, da kontroler pripravi predlog
programa, poslovodstvo pa ga potrdi. Pri zahteumeg$alizah poslovodstvo sodeluje pri
sestavljanju programa, medtem ko pri manj zahtevmitinskih analizah pregled in potrditev
programa s strani poslovodstva nista potrebna.

Programu analize sledi njenavajanje, katero se razlikuje glede na vrsto analiziranja.
Navadno se analiziranje pnie z zbiranjem informacij. Na &etku analiziranja je smiselno
zbirati ne prevé podrobne informacije, ki pa morajo biti sistemag in skrbno izbrane. Na
podlagi ugotovitev iz zbranih informacij pa slethiranje podrobnejsih, za podja za katera

je to potrebno (Rozman et al., 1993, str. 87). Baliairanje oziroma obdelavo zbranih
informacij ima kontroler na razpolago razie metode kot so metoda primerjave, metoda
¢lenitve, metoda izolacije, metoda odnosa vrednestazalniki, metoda korelacije in druge.
Metoda primerjave je temeljna in izhoth& metoda analiziranja, njeno bistvo pa je s
primerjavo opazovanega pojava z d@oim standardom (plan, preteklo poslovanije,
poslovanje podobnega podjetja) ugotoviti odstopaomroma odklone. Pri tem mora
kontroler pretehtati katere odklone je smiselnoaljadanalizirati, saj so nekateri take narave,
da se lahko odpravijo brez poglobljenega poznavajifj@vih vzrokov, ali pa so po obsegu in
vsebini taki, da ne ogrozajo Zelenega stanja. 2atpredmet nadaljnjega analiziranja samo
odkloni dola@enih velikosti in pomembnosti. Naloga kontrolerg podati poslovodstvu
podjetja strokovno razlago za sleherni odklon, kettisvzroke odstopanja ter podati predlog
reSitve, katere pa so pri vsaki analizi ditrga Le te so lahko usmerjene v sprememliinaa
uresnéevanja prvotno postavljenih ciljev, ali pa v spssnbo prvotnih ciljev.

26



Na osnovi opravljene analize kontroler sestavi apigeporo¢ilo o njej. Pordilo je pisni
prikaz opravljenega analitiega dela in dobljenih rezultatov.dRo (2001, str. 293) pripota
sled€o strukturo pordéila:

- naslov analize,

- predgovor z orisom osebnega odnosa kontrolerjgpdavfene analize,

- kazalo,

- uvod v porgilo s povzetkom glavnih sestavin iz programa amaliz

- poglavja o vsebini analize, katerih zaporedje naeekaporedje metodoloSkih postopkov
ali pa kaj drugega,

- sklepni del, ki vsebuje ugotovitve in njihovo rapba ter tudi predloge za uporabo
rezultatov izvedene analize, opozorila na nove que probleme, in pripotda za
nadaljnje analize katere bi bile po sodbi kontjal&oristne,

- seznam uporabljene literature,

- seznam oseb, ki bodo dobile péito,

- datum izdelave potdla in podpis kontrolerja.

Kontrolerjeva por¢ila morajo biti prilagojena uporabnikom, vsebinskmrajo biti tako
sestavljena, da jih prejemnik razume. Bistvenegmey@a pa je, da patibo prejemnika
motivira za podatke in sprejem odi@v ki izhajajo iz njih. Kontroler mora delovatiok
nekdo ki prodaja informacije, katere morajo njihapiorabniki vkljievati v svoje delo in jih
uporabljati. Tako kontroler v svojem pd@iln ne le predstavlja alternative, tentveekatere
izmed njih tudi predlaga, ne p@osamo o podatkih, tem¥@akazuje na njihove posledice in
podobno (Deyhle, 1997, str. 155).

3.2.5 Temeljna n#&ela kontroliranja

Delo kontrolinga mora pri kontroliranju temeljitandol@enih strokovnih pravilih. Temeljna
natela kontroliranja Rozman et al. (1993, str. 27Q)2predeljuje slede:

- Nacelo preudarnosti oziroma racionalnosti.
Kontroling se mora v procesu kontroliranja ozirati stroSke zbiranja in analiziranja
podatkov. Pri tem mora racionalizirati stroSke kolitanja, katerih viSina pa nikakor ne
sme presé uc¢inkov kontroliranja.

- Nacelo resninosti.

V procesu kontroliranja je kontroling dolzan preatieali so podatki s katerimi razpolaga
resnini, kajti lahko se zgodi, da pride do sistemskeahkapali da odgovoren za déémo
mesto odgovornosti prikroji podatke sebi v prid. tedko bo kontroliranje dalo resmo
podobo pojava.
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- Nacelo pravotasnosti.
Kontrola mora biti opravljena pravasno, da doseze svoj osnovni hamen, to je ob
ugotovljenem odstopanju dosezenega od planiranegaanje korektivnih ukrepov s
katerimi se poskuSa daseplanirano stanje. Prepozna kontrola, katere d#sleso
negativna odstopanja od plana, bo tezko pripetialpopravka ureségvanja planov.

- Nacelo odgovornosti.
Naloga kontrolinga je, da opravi kontrolo s polrdgovornostjo, kar pomeni, da se mora
dobro seznaniti s predmetom kontrole in z opredete kriteriji. Sluzba kontrolinga je
dolzna svoje naloge opravljati strokovno in neopoog imeti mora tako teorétia kot
prakticna znanja s tega podia.

- Nacelo nenadnosti in séasnosti.
Kontroling mora poznati »obnaSanje« posameznegapmalovanja podjetja, zato je prav,
da se kontrola dasih izvede tudi nenapovedano. Kot zé&rm, kontroling v podjetju ne
igra vlogo policaja in je njegov namen uvesti v jeti@ sistem samokontrole, je kljub temu
za lazje ugotavljanje odstopanj urégmega od planiranega tak prista@sih nujen.

- Nacelo lotevanje operativnih nalog od evidenc.
To n&elo sodi med temeljna dala urejenega poslovanja, saj je to ze preventikrep za
prepré&evanje nepravilnosti.

Pomembna vloga kontrolinga pri kontroliranju patyeli nenehno spodbujanje k izboljSavi
procesov kontroliranja, na podlagi pridobljenih ptiabv in opravljenih analiz.

3.3 Informiranje

3.3.1 Opredelitev informiranja

Informiranje je po svoji definiciji posredovanije informacij.ftmmacije predstavljajo temelj
za sprejemanje poslovnih oditev, glede na izvor podatkov le te nastajajo zyowaljetja, ali
pa v podjetju - to so notranje informacije, zbrariaformacijskem sistemu.

Jedro vsakega sistema kontrolinga je tanéprmacijski sistem, katerega naloga je vsem

odlccitvenim ravnem v podjetju pragasno, problemu primerno in s pravo presojo
posredovati informacije, ki omogajo preusmerjanje poslovanja na pravo pot proju cil

(Schroder, 1992, str. 112).

Postaviti je potrebno tmico med informacijo in podatkomnformacija je problemsko
usmerjeno in nekomu namenjeno sgdm ki naslovljencu omogd ali olajSa sprejem
odIccitve in izboljSa razumevanje okati®@ v katerih se odka. Informacija mora imeti
nedvoumno vsebino o pojavu, biti mora uporabna &atek neke akcije, izrazena pa je s
podatki. Podatek predstavlja surovino za oblikovanje informacijjennevtralno spordlo o
nekem dejstvu (Gear, 2002, str. 619).
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Lastnosti dobre informacije so naslednje {elar, 1998, str. 7):

Primernost, kar pomeni, da mora biti prilagojena potrebamagiiocanju. Da informacija
doseze svoj namen, morajo pri hjenem oblikovanjdekivati tako tisti ki informacije
pripravljajo, kot tudi uporabniki informacij.

Pravoc¢asnost in t@&nost, kar pomeni, da morajo biti &¢oe, ter uporabnikom na voljo
prava:asno.

Ustreznost kar pomeni, da morajo prave informacije dobitiapr ljudje. Najvisje
poslovodstvo potrebuje drugige informacije kot pa druge, podrejene ravni ¢diga.
Popolnost kar pomeni, da vsebuje vse podatke, pomembnesayme odlgitve.

3.3.2 Vrste informacij

Ena od najsplosSnejSin razvrstitev informacij, ki jmajdemo v literaturi, je razvrstitev na
kvantitativne in nekvantitativne informacijeKvantitativne informacije so tiste, ki so
izrazene s Stevilkamnekvantitativne pa se navadno ne dajo izraziti s Stevilkami, igne
so na podlagi opazovanj, izkuSenj, vtisov in podofiiaievar, 1998, str. 4).

Koletnik (1996, str. 16) informacije razdeli z rgrlih vidikov in sicer:

Z vidika oblike informacij se delijo nastne in pisne Ustno se posredujejo predvsem
neformalne informacije, to so tiste katere so pridobljene padlagi opazovan; in
pogovorov.Formalne informacije pa so navadno pridobljene iz informgaga sistema,
le te pa se navadno posreduje v pisni obliki.

Z vidika vrste odloanja se informacije delijo naredracunske obra¢unskein nadzorne
Predr&gunske informacije so namenjene usmerjevalnim @dlam, obr&unske
informirajo o uresrievanju procesov in stanj, nadzorne pa seznanjagaroikihn med
Zelenim in ureskenim.

Z vidika kontinuiranosti informiranja obstajajeedne in izredne informacije. Redne
informacije so v nasprotju z izrednimi standarding, ter se jih v naprej dogovorjenem
¢asu in obliki posreduje znanim uporabnikom.

Z vidika kroga in namena uporabe se informacijejal@la sploSnein posebne Posebne
informacije nastopajo pri izrednem poamju, ter so tesno povezane z nadzornimi
informacijami. Splosne informacije pa nastopajorpdnem poréanju.

Z vidika izvora podatkov so informacije lahkotranje ali zunanije.

Z vidika predmeta pot@nja pa se jo informacije o financiranju, nabavi, prodaji,
uspesnostin podobno.
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V literaturi se najdejo tudi druge razvrstitve infaacije kot sofinanéne in nefinanéne,
racunovodske in neratunovodske strateSke in operativne, standardizirane in
nestandardizirane, rutinskein nerutinske, naletne, mese&ne, dnevne

3.3.3 Vloga kontrolinga pri informiranju

Deyhle (1997, str. 10) je v svojem delu zapisalontfoler je zbiralec informacij, ki opravlja
za menedzZzment funkcijo servisiranja«. Kontroleretarbira informacije, kar pomeni, da
sodeluje pri izgradnji in razvoju informacijskegatesma v podjetju, ter pridobiva in oblikuje
informacije v pordila, s katerimi oskrbuje vse odilitvene ravni.

Kontroling torej sodeluje pri izgradnji notranjegaformacijskega sistema v podjetju, pri
njegovem razvoju in izpopolnitvi, tako da se lahgoslovodstvu in vsem odiivenim

ravnem vedno nudi optimalno podporo pri @dlioju. Kontrolerjeva naloga je, da zagotovi, da
je informacijski sistem dovolj Siroko zasnovan agunalnisko podprt, ter da so v podjetju
vzpostavljeni ustrezni komunikacijski kanali zaqwe informacij (Ziegenbein, 1992, str. 369).

NajpomembnejSa naloga kontrolinga pri izgradnjoimiacijskega sistema pa je ugotavljanje
informacijskih potreb, kar je podlaga za vse nagelfaze izgradnje. Kontroler je veztien
med informacijskim sistemom in odevalci, ki informacije potrebujejo. Dobro mora pasn
informacijske potrebe vseh odltvenih ravni, saj jim bo le tako lahko zagotovibtpebne
kolicine in vrste informacij. Pri opredeljevanju potrébnnformacij za posamezne enote
oziroma njihove nosilce mora kontroler poznati: tersnformacije, stopnjo zgoéénosti,
aktualnost, obliko¢asovne razmike med dotokom informacij, kakovostam#ost in namen
uporabe informacij (Rezun, 2004, str. 47).

Vrh vsakega dobro postavljenega in organiziranefarmacijskega sistema pa predstavlja
sistem za podporo odlanju, imenovan tudi managerski informacijski sistéamenjen je
najvisSjemu poslovodstvu podjetja, saj z integracgapolozljivih informacij na zaslonu s
pomajo vrtljivin tabel in grafikonov prikaze vse najp@mbnejSe elemente poslovanja, s
poljubno raglenitvijo postavk na sestavne dele (Puklavec, 261,4). Kljuno vlogo pri
vsebinskem postavljanju in vzdrzevanju managersk#gamacijskega sistema ima kontroler,
zato je zmotno misljenje, da lahko managerski miacijski sistemi nhadomestijo kontroling v
podjetju. Poleg tega ¥ma poslovodij nenehno zahteva dodatne analizeyédno nove
prikaze.

V sklopu informiranja pa je kontrolorjeva nalog ityzbdajanje porél, o tem je ze bilo
govora v poglavju o analiziranju. Kontrolerjeva pola so namenjena razhim ravnem v
podjetju. Pri tem velja pravilo, da so informaciggn manj podrobne in pafita tem bolj
zgo¥ena,cim visji ravni odl@anja so namenjena. Kontroler se mora osrettotma zbiranje
informacij katere so koristne za tistega, ki so mamenjene. Pri zbiranju informacij mora
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delovati kot selektor, tako da v péio navede samo relavantne informacije in izpustetki
niso nujne. PodrobnejSa opredelitev informacijgiittreb po posameznih ravneh a@inja
in zn&ilnosti odiatitev prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Informacijske potrebe po ravneh edioja

Najvisje Srednje Nizje
poslovodstvo poslovodstvo poslovodstvo
Vrsta upravljanja strateSko taktio operativho

Odvisnost od informacij

Od zunanjih zelo visoka srednja zelo nizka

Od notranijih srednja visoka zelo visoka

Potrebe po informacijah

Trenutnega stanja srednje visoke zelo visoke
Periodinih srednje visoke zelo visoke
Zgodovinskih nizke visoke zelo visoke
Simuliranih (tipa »kafe«) zelo visoke visoke nizke
Napovedi kratkorénih trendov visoke zelo visoke srednje
Napovedi dolgorénih trendov zelo visoke visoke nizke

Vir: B. Puklavec Managerski informacijski sistem ZEUS kot del cairiformacijske resitve za srednje velika
podjetjg 2005, str. 9.

4 OPERATIVNI IN STRATESKI KONTROLING

Ucinkovitost pomeni delati stvari prav in&ém vecji meri, uspesnost pa pomeni delati prave
stvari. Z &inkovitostjo se razume stopnja usklajenosti znopafljetja, ter se dosega z
ustvarjanjem proizvodov in storitev na pravicim Dosega se pri vsakdanjem poslovanju,
zato je o doseganjucumkovitosti mog@e govoriti v sklopu operativhega kontrolinga
(Osmanagdi, 1998, str. 36-45). Za uspeSno podjetje pa vetdjgije, katero proizvaja
proizvode in storitve, ki jih trg potrebuje, in b@ najugodnejSi i, doseganje uspesnosti se
povezuje z strateSkim kontrolingom. Operativni kohihg se tako ukvarja z zviSanjem ravni
ucinkovitosti podjetja, strateski kontroling pa z Zanmjem ravni uspesnosti podjetja.
Razmejitve med operativnim in strateSkim kontralingso podane v Tabeli 3.
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Tabela 3: RazsezZnosti operativnega in strateSkegarddinga

Oznaka Operativni kontroling Strateski kontroling
Osrednja ciljna vrednost Finémi izid, dobiek PreZivetje
Oblikovanje cilja Kolikostno Kolikostno in kakovoxsi
Prevladuj@éa usmeritev Notranjost poslovnega sistema  Okolggvoega sistema
Casovna razseznost Omejena, kratkoeo Neomejena, dolgotna
Prevladuj@e informacije Winki/stroski, Raznovrstne informacije iz
prihodki/odhodki, notranjosti in okolja poslovnega

pritoki/odtoki, prejemki/izdatki,| sistema, priloZnosti/nevarnosti
srdstva/obv. do virov sredstev| prednosti/slabosti.

Merljivost informacij V ospredju Praviloma v ospjadni pa
nujno
Stopnja svobode Stalnost temeljnih ciljev in | Zavestna spremenljivost vseh
moznosti delovanja parametrov n&tovanja,
predr&unavanja in nadziranja
Stopnja strukturiranja in Visoko strukturiran in Omejen na dajanje mreZe nalag
formalizacije formaliziran postopek
Stopnja kontrolerjeve Samostojno podige nalog Potreba po zelo tesnem
samostojnosti kontrolerja z medsebojno sodelovanju z drugimi mesti na

pomgaijo drugih mest in nalog | vseh stopnjah strateSkega
poslovodenja

Nacin dela Natatno dola@eni postopki Visoka stopnja prilagodljivosti
dela, delne naloge se lahko | pri delu, vé&ja usmeritev na
prenasajo skupinsko delo

Vir: D. Melavc & A. Novak, Controlling, 2002, s82.
4.1 Operativni kontroling

Operativni kontroling je strokovna podpora poslostvd, s ciliem powvati winkovitost
poslovanja. Njegova temeljna naloga je nuditi stkeio podporo pri dvigovanju ravni
donosnosti in gospodarnosti, ohranjanju kapitalaplatiine sposobnosti ter uskladitev
uporabe orodij operativhega kontrolinga. NanaSaaskrajSe obdobje, ter se posaeciliem
podjetja in njihovem urestevanju v srednjekmem in kratkoréonem obdobju. Temeljni cil]
operativnega kontrolinga je v prilagajanju notrargiejavnikov zunanjim vplivom. Usmerjen
je na obvladljive in merljive pojave ter proceseé poslovanju podjetja (Melavc & Novak,
2002, str. 30).

Melavc in Novak (2002, str. 30) kot temeljna orqodfaga uporablja operativni kontroling
navajata:
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- predrac¢unavanje, kamor se uvi&a predraun stroSkov, odhodkov, prihodkov, prodajnih
cen, prispevka za kritje, finanega toka, bilanca stanja, poslovnega izida,

- kontroliranje , oziroma ugotavljanje odmikov,

- informiranje , sem se uvt& presojanje dosezenih rezultatov na podlagi kdaalnin
kazalcev ter poranje,

- organiziranje, to je usklajevanje organizacijskega postopka,naaje s ¢loveskimi
zmoznostmi, usklajevanje nagrajevanja z nadaljnjimobrazevanjem, oblikovanje
napredovanj, strukturiranje dela.

Podobno razdelitev temeljnih orodij operativhegatkalinga podajajo Eschenbach, Foffman
in Kunesch (1995, str. 75-79), razdelijo jih slésete

- na podrogju sistema planiranja:
a) srednjeréono in kratkoréno nartovanje stvarnih ciliev (prodaje, nabave,
proizvodnje...),
b) srednjeréno in kratkoréno na&rtovanje formalnih ciljev (rezultatov, stroskov,
financiranja...),
c) predr&unavanije,
d) operativni planski instrumenti za zanesljivejSe at@nje rezultatov (primerjalne
analize npr. benchmarking), iztni stopnje prispevka za kritje,
e) operativni planski instrumenti za obvladovanje negosti (analize koristi),
- nha podro¢ju nadzornega sistema:
a) operativni nadzor konsistentnosti ciljev,
b) operativna kontrola rezultatov in primerjavariavanega z dosezenim,
c) kontrola izpolnjevanja rita in izpolnitve prtakovanja,
d) operativna kontrola odmikov in razlogov zanje,
e) operativna kontrola predpostavk,
- na podrofju sistema informiranja:
a) operativne informacije in ob¥anski podatki s podkga proizvodnje, nabave, prodaje,
b) financni obrauni,
c) obrauni stroskov in izidov,
d) vec smerni (alternativni) odtotveni izratuni,
e) kazalniki in sistemi kazalnikov,
f) porcaianje in sistemi por@nja,
g) orodja r&unalniSke obdelave podatkov za vodstvene inforraacij

Operativni kontroling torej uporablja pri svojemlaleanju sestavine in orodja srednjémega
in kratkor@nega sistema planiranja, sistema kontroliranjastesa informiranja. Temelji na
prilagajanju notranjih dejavnikov spreminjagmu se okolju. Usmerjen je v obvladljive in
merljive pojave in procese pri poslovanju podjetja.
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Medtem ko strateSki kontroling gradi spoznanja wéepcialih oziroma na moznostih, se
operativni kontroling ukvarja z obstgjeni, razpoloZljivimi prvinami in njihovo ekonomiko.

4.2 Strateski kontroling

StratesSki kontroling nudi vodstvu podjetja strokovipodporo s ciljem zviSati raven
uspesnosti poslovanja. Temeljna naloga strateSKemdrolinga je povéati kakovost
strateSkih odléitev.

Podobno kot operativni kontroling tudi strateSkinkoling kot temeljna orodja uporablja
orodja sistema planiranja, kontroliranja in inforamja. Eschenbach, Foffman in Kunesch
(1995, str. 75-79) navajajo slede

- na podrogju strateSkega planiranja ciljev:
a) planiranje strategij (na nivoju podjetja, na poslioavni in funkcijski ravni),
b) dolccitev strateSkega polozaja podjetja (strateski dekawuspesnosti),
c) celovito strateSko pozicioniranje podjetja (SWOTalaa, analiza potencialov,
strateSka bilanca),
d) ovrednotenje posameznih stratesSkih enot (matrig&yod/trg, portfolio analiza),
e) ovrednotenje strategij oziroma kvantificiranje aiegiv, strateSko predtanavanje in
nacrtovanje ukrepov.
- na podrogju kontroliranja:
a) stratesSka kontrola predpostavk,
b) strateSka kontrola rezultatov in urgsvanja nartov,
c) strateSko nadziranje,
d) strateSka analiza odmikov in razlogov zanje.
- na podrogju informiranja:
a) sistemi zgodnjega prepoznavanja,
b) analiza podjetja,
c) analiza okolja.

Poglavitna naloga strateSkega kontrolinga je speenel uresnievanja strategij. Strateski
kontroling pomaga pri oblikovanju vizije, poslarsf\ciljev in strategij, kateri so pogoj za
trajen uspeh podjetja. Ko pa ima podjetje izoblé&oe strateSke predpostavke je nujno, da
VSO pozornost usmeri v njihovo ureswanije, kar pa brez kontrole ni maégo(Puko, 2002,

str. 315).

StrateSki kontroling meri rezultate in njihova ddoana ndin, kateri usmerja delovanje
podjetia v skladu s postavljeno strategijo. Prelavezave strateSkih ciljev s cilji na
operativnem nivoju dosega, da se vsi zaposleni djetjo zavedajo, kako njihova dejanja
vplivajo na izvajanje strategije (Bostad, 2005, str. 49).
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StrateSki kontroling se ukvarja z uspeSnostjo p@sifa, katero pa je potrebno meriti in
presojati. Opredelitev, da uspesnost pomeni dptatie stvari, pojasnjuje njeno povezanost z
doseganjem temeljnih ciljev podjetja. Vendar paStak opredelitev ne daje odgovora na
vprasanje, kako uspesnost poslovanja meriti ingpaéis V sodobnem poslovnem okolju je
vse bolj jasno, da samo finan kazalniki izvedeni iz dobka, kateri so dolgo veljali kot
primerni za tovrstno merjenje, tej nalogi nisct vaorasli. Za celovito presojo so se tako
priceli uporabljati dodatni, nefingni kazalniki, kateri uspesnost poslovanja osvedjfujiz
razlicnin  zornih kotov (Tekasi¢, 2002, str. 666). Nefingni kazalniki poveéujejo
informacijsko me@ financnih kazalnikov poslovanja, pojasnjujejo razlogenfhove dosezene
vrednosti ter tako prispevajo k pojasnjevanju dejleev dosezene uspesSnosti poslovanja.

Dandanes torej nefinani kazalniki pridobivajo na pomenu, poudarek pdge na kazalnike,
s katerimi je m® meriti winkovitost posameznih delov poslovnega procdSa. se te
kazalnike poveze z zahtevo, da se v podjetju opjavisamo tiste aktivnosti, katere
prispevajo k vrednosti poslovnirtinkov z vidika kupca, se lahko le ti obravnavajot k
kazalniki, kateri presojajo uspesSnost poslovanjaveBanje Winkovitosti namreé znizuje
stroSke poslovanja, kar vodi kdfeuspesSnosti poslovanja (Tekaw, 2002, str. 680).

V danaSnjemtasu najbolj znano, prav gotovo pa najbolj formadiad resSitev povezovanja
financnih in nefinagnih kazalnikov za presojanje uspesSnosti poslovapjadstavlja
uravnoteZeni sistem kazalnikov, katerega sta uvKdlalan in Norton. Le ta je podrobneje
predstavljen v nadaljevanju.

4.2.1 Uravnotezeni sistem kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov je strateSki marsdgesistem. Zé&etnika tega sistema,
Kaplan in Norton, sta sistem zastavila kot okvirmaarjenje uspesnosti, tako, da sta dodala
strateSke nefiname kazalnike uspesnosti tradicionalnim fitiaih kazalnikom, imer sta
zagotovila uravnotezen pogled na uspesSnost podjétjavnotezeni sistem kazalnikov
pretvarja poslanstvo in strategijo v cilje in karké, kateri so razdeljeni na Stiri vidike:
financni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notjéh poslovnih procesov, ter vidik
ucenja in rasti. Poslovodstvu zagotavlja odgovorestia razlicna vpraSanja (Kaplan &
Norton, 2000, str. 21):

- Finanéni vidik : V kaksni @i vidijo podjetje delntarji?

- Vidik poslovanja s strankami: Kako vidijo podjetje kupci?

- Vidik notranjih poslovni procesov: V katerih poslovnih procesih je potrebno izkazati
poslovno odknost?

- Vidik uéenja in rasti: Kako in kje je potrebno nadaljevati s spremembami
izboljSavami?
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Uravnotezen sistem kazalnikov torej om&gwzpostaviti uravnotezen odnos med kazalniki
razlicnin podr@ij. Spremembe, ki so se zgodile pri ravnanju sn&@ani so pripeljale do
potrebe po popolnejSem sistemu izkazovanja realpeti#Zaja v podjetju, to pa pomeni, da
morajo biti vsi elementi, ki so potrebni za nornwldelovanje podjetja, to so elementi
financnega vidika, poslovanja s strankami, notranjih psow, ter elementi rasti incenja
uravnotezeni (Teka¥¢, 2000, str. 59).

Dandanes se uspesnost podjetij ne daoeenjevati zgolj na podlagi preteklega deékprav

je tudi to ponavadi dober pokazatelj prihodnjihuléetov. Finakini vidik ima za uravnotezeni
sistem kazalnikov velik pomen, sagtm izmeri, kako dobre so bile izboljSave na osttikn
vidikih. Zgolj finanéno merjenje uspesnosti pa ima d@pe omejitve, zato je potrebno za
boljSi prikaz uspesSnosti podjetja upoStevati vee @idike. UravnoteZeni sistem kazalnikov
lahko kot orodje strateSkega poslovodenja dobroawprto nalogo. Pomaga pri
operacionalizaciji strategije in poveze vse Stidike poslovanja tako, da usklajeno delujejo
za dosego postavljenih temeljnih strateskih cijed)etja.

Uravnotezeni sistem kazalnikov ob ustreznem izlkazalnikov prikazuje uspesnost podjetja,
ki se nanaSa na ¥eavnovesij (Olve & Sjostrand, 2002, str. 78):

- ravnovesje med kratko¥nostjo in dolgorénostjo,

- ravnovesje med Stirimi vidiki, ki zagotavljajo oglje sistema,
- ravnovesje med rezultati in dejavniki rezultatov,

- ravnovesje med zunanjimi in notranjimi vidiki.

4.2.1.1 Finaréni vidik

Kazalniki finartnega vidika kazejo, ali uresmvanje strategije podjetja vodi k izboljSanju
financnih rezultatov. Predstavljajo osnovo, na podlagtet&a temeljijo tudi nefinami
kazalniki, ter hkrati predstavljajo osnovo za izmezkonomskih kategorij ze sprejetih
odlccitev.

Najpogosteje uporabljeni finani kazalniki pri uravnotezenem sistemu kazalniko\ldorvat,
2000, str. 45):

- ekonomska dodana vrednost (EVA),
- donosnost na investicijo (ROI),

- dobicek,

- rast prihodka,

- zmanjSevanje stroskov.
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Finartni kazalniki omog®ajo dvojno preverjanje: ali je bila dolg@ra strategija v povezavi
z nefinargnimi kazalniki ustrezno postavijena in ali so lbrani pravi nefinaéni kazalniki
za spremljanje kljgnih aktivnosti in drugih dejavnikov.

V podjetjih poizkuSajo z oblikovanjem uravnotezemegistema kazalnikov spodbujati
povezovanje finatnih ciljev podjetja z njegovo strategijo, @emer finakni cilji usmerjajo
cilie in kazalnike drugih treh vidikov sistema, kot ¢leni v verigi vzréno posledinih
razmerij privedejo do izboljSanja finame uspesnosti. Primerne povezave vseh Stirih wdiko
sistema lahko zagotovijo finane rezultate, ki se kazejo v p@amju prihodkov,
zmanjSevanju stroskov, &e izrabi sredstev ali g produktivnosti. Z oblikovanjem
financnih kazalnikov poslovodje opredeljujejo finare cilje strategije podjetja in hkrati
financne cilje drugih vidikov sistema (Kaplan, & NortdQO00, str. 57).

4.2.1.2 Vidik poslovanja s strankami

DanaSnja potrosniSka druzba ima eno dobro lastimosicer, da je v sredi® dogajanja
postavila kupca. Zaradi te pozornosti se kupcilwsig zavedajo svoje nid Kupcem ugaja
pozornost, ki so jo delezni in v trenutku so priyyjeni zamenjati proizvajalca in njegove
proizvode v kolikor jim ti ne dajejo @itka, da so sklenili dobro kdgo. Dobra kugija za
kupca pa je, da dobi tisto, kar je zelel, z nekajlatne vrednosti, ki je niti ni @akoval.
Raziskave kazejo, da je samo zelo zadovoljen kapest, zgolj zadovoljen pa santaka
pravo priloznost, da paié nov primerljiv proizvod.

Vidik poslovanja s strankami podjetjiem omoégpda si izoblikujejo strategije s poudarkom
na kupcih in trgih, ki bodo prinesle v prihodnjeljbe finartne donose. Fin&ne cilje lahko
podjetje doseze le s hkratnim visokim zadovoljstv@rajih kupcev, kar pomeni, da so kupci
izredno pomembni za uspesno poslovanje podjetjpnagasteje uporabljeni kazalniki vidika
poslovanja s strankami prikazuje Tabela 4.

Tabela 4: Vidik poslovanja s strankami — osnovragtaiki

Kazalnik Opis kazalnika

Trzni delez Odseva delezZ poslov posamezne poskevo na dokenem trgu.

Meri, absolutno ali relativno, stopnjo, po katessfpvna enota
privablja ali pridobiva nove stranke oziroma posle.

Spremlja, absolutno ali relativno, stopnjo, po kgbeslovna enota
ohranja oziroma vzdrZuje obstégeodnose s svojimi strankami.
Ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede na posetherila
uspesnosti znotraj ponudbe.

Meri samaisti dobicek od stranke ali segmenta, ko odStejemo
odhodke potrebne za oskrbovanje delwe stranke.

Pridobivanje strank

Ohranjanje strank

Zadovoljstvo strank

Dobi¢konosnost strank

Vir: R. Kaplan & D. Norton, UravnoteZeni sistem &bwkov, 2000, str. 78.
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Ce zeli podjetje vplivati na glavne kazalnike za tagtjanje zvestobe in zadovoljstva ciljnih
kupcev mora poznati, kako d@seda kupci ostanejo lojalni. Dejavniki, ki vplivajna
zvestobo se delijo v tri kategorije (Femc, 2008, E2):

- dejavniki, ki so povezani z izdelki ali storitvarffunkcionalnost izdelka, kakovostas,
cena),

- dejavniki, ki so povezani z odnosom do strank (awcizin dobavni¢as, mnenje stranke o
nakupu),

- dejavniki, ki so povezani z ugledom in imidZzem p@d (neoprijemljiva dejavnika, ki
stranko pritegneta k podjetju ali blagovni znamki).

V slopu vidika poslovanja s strankami v podijetjulikiigejo cilje, merila in standarde
uspesnosti, s katerimi obdrzijo svoje kupce, pridohove ter povéajo njihovo donosnost
(Biloslavo, 2006, str. 176).

4.2.1.3 Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov odraza notrangdinkovitost in zunanjo uspesSnost
podjetja. Cilji in kazalniki vidika notranjih postaih procesov izhajajo iz jasne strategije
izpopolnjevanja ptiakovanj delniarjev in ciljnih strank. Cilje in kazalnike tegadika dolc@i
podjetje Sele, ko ima dalena zgornja dva vidika, saj predstavljajo kazalmkitranjih
poslovnih procesov dejavnike uspeha s fimaga vidika in vidika poslovanja s strankami
(Kac¢, 2002, str. 16).

Uravnotezeni sistem kazalnikov v okviru tega vidd@cci verigo vrednosti, katera vsebuje
tri glavne procese:

- proces inovacij,
- operativni proces,

- poprodajne storitve.

Slika 7: Model osnovne verige vrednosti notranjitslpvnih procesov

Proces inovacij Operativni proces Poprodajne storitve
Opredelitev . Oblikovanje Proizvodnja Zadovoljitev
potreb Opr;delje- izdelka, Izdelkov, Dostava Storitve potreb
vanje trga /ponujanje opravljanje izdelkov, )
strank . strank
storitev storitev storitev stra lﬂL e

Vir: R. Kaplan & D. Norton,UravnoteZeni sistem kidleov, 2000 , str. 107.
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Veriga vrednosti notranjih procesov se torgjrasprocesom inovacij s katerim v podjetju
ugotavljajo obstojge potrebe strank in razvijajo nove reSitve za zatjevanje teh potreb.
Procesu inovacij slediperativni proces v katerem podjetje proizvede in dostavi izdelke a
storitve strankam. Veriga vrednosti notranjih pesib procesov se k@&a s poprodajno
storitvijo, ko po opravljenem nakupu podjetje ponudi strankstoritve, ki poveéujejo
vrednost, ki so jo stranke sprejele s ponudbo kxdein storitev podjetja (Miklavc, 2002, str.
22).

Uravnotezeni sistem kazalnikov torej v vidik nofranposlovnih procesov vkiguje tudi
proces inovacij, kar pa predstavlja bistveno raetkl tradicionalnega spremljanja uspesnosti
poslovanja. Tradicionalni sistemi merjenja uspeBnase osredottajo na procese
zagotavljanja obstojgh izdelkov in storitev obstofgm strankam, medtem ko gibala
dolgoranega uspeha zahtevajo, da podjetje ustvarja nalaki, kateri bodo izpolnjevali
nove potrebe sedanjih in prihodnjih kupcev. Z iavgg¢m pravih postopkov in procesov bodo
podjetja pritegnila nove ter obdrzala stare stram&eciljnih trgih ter tudi izpolnila finatma
pricakovanja lastnikov. Pri tem pa podjetja ne smejjzgboljSevati &inkovitost obstojéih
procesov, temvemorajo vse sile usmeriti v odkrivanje novih, sekahi bodo postala bolj
konkurergna (Fajt, 2005, str. 17).

4.2.1.4 Vidik w&enja in rasti

Cilji, postavljeni v finaknem vidiku, vidiku poslovanja s strankami, in vidikotranjih
poslovnih procesov opredeljujejo procese, katereanpodijetje izvajati kakovostnge Zeli
dose&i uspesnost poslovanja. Vidikenja in rasti pa zagotavlja podjetju infrastruktua
doseganje teh ciljev in je gibalo za doseganjeltaty v prvih treh vidikih (Fajt, 2005, str.
19). Podjetje, katero Zeli dosegati svoje dolgoeocilje, mora torej investirati v znanje in
sposobnost svojih zaposlenih, informacijske sisteémeorganizacijske postopke. Le to
dandanes predstavlja glavno konkuiemprednost.

Vidiku ucenja in rasti se pripisuje najpomembnejSa vloga ravnotezenem sistemu
kazalnikov. Ta vidik namge opredeljuje infrastrukturo, ki jo mora podjetjeraditi za
ustvarjanje dolgore rasti in izboljSave in na ta da varuje dolgoréne interese podjetja
(Kaplan & Norton, 2000, str. 33).

Uravnotezeni sistem kazalnikov se tako v vidikienja in rasti naslanja na tri kategorije
kazalnikov, in sicer (Kaplan & Norton, 2000, stB61- 155):

- sposobnosti zaposlenih,

- zmogljivost informacijskih sistemov,
- motivacija, avtonomnosti in usklajevanje.
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NajboljSe ideje o izboljSanju procesov, kot tudizboljSanju poslovanja s strankami pridejo
od zaposlenih, kateri so najblizji notranjim pram@sin strankam. Zato je potrebno graditi na
znanju zaposlenih, na njihovih spodobnostih, jigatavljati dobre delavne pogoje in jih za
delo tudi ustrezno motivirati (Pozar, 2009, str). 33a pa bi zaposleni lahko uspesno delovali
v danasnjem konkurénem okolju, pa potrebujejo dobre informacije o rgah, notranjih
procesih in finadnih posledicah svojih odéitev. Potrebujejo nat&ne informacije o
celotnem odnosu stranke z organizacijo. Za vse aoppirebujejo odéine informacijske
sisteme (Pozenel, 2008, str. 35).

4.2.1.5 Medsebojna povezava Stirih vidikov uravnoteenega sistema kazalnikov

UspeSen uravnotezeni sistem kazalnikov je tistipésreduje strategijo prek finamh in
nefinartnih kazalnikov. Uravnotezeni sistem kazalnikov masme le izvirati iz strategije
podjetja, strategijo mora izrazati (Kaplan & Nort@900, str. 158).

Za uresniitev strategije podjetja je pomembno, da se progtavitvi uravnoteZzenega sistema
kazalnikov uporabi pravilna kombinacija vseh Stivildikov, saj se v nasprotnem primeru
lahko zgodi, da vidiki delujejo eden mimo drugegane pride do prave vzino posledine
povezave (zaporedje stavkoe — potem), katera pa je za delovanje sistemardjuVsak
kazalnik uravnoteZenega sistema kazalnikov moraretabiti sestavni del verige vzamo
posledénih razmerij. Pri tem pa je v porastrateSki diagram, kateri opisuje, kako podjetje
ustvarja vrednost s povezovanjem strateSkih ciljeedvoumne vzimo posledine zveze na
podraiju vseh Stirih vidikov uravnoteZenega sistema ka@kal. StrateSki diagram pomaga
podjetju, da le ta vidi svojo strategijo na povezanoten in sistemd&en n&in (Kaplan &
Norton, 2001, str. 83).

Uravnotezeni sistem kazalnikov ni nabor naddio izbranih kazalnikov. Vsi Stirje vidiki
uravnoteZenega sistema kazalnikov tvorijo zaporedjgkov in posledic, ki opisujejo
strategijo podjetja. IzboljSave notranjih poslovpitocesov, ki temeljijo na znanju zaposlenih,
prinesejo bolje finame rezultate.Ce se izboljSujejo kazalniki posameznega vidika
uravnotezenega sistema kazalnikov, &orrezultat pa ni izboljSanje fin&nih kazalnikov,
potem med njimi ni pravega vanwo posledinega razmerja. Z drugimi besedami, oblikovani
kazalniki niso pravi indikatorji strategije (Kapl&MNorton, 2000, str. 42).
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5 NADGRADNJA KONTROLINGA V PODJETJU LIVAR

5.1 Predstavitev podjetja Livar

Livar je delniSka druzba z wekot 50 letno tradicijo na podéu livarstva in sodi med
najvetje livarne v Sloveniji. Sedez podjetja je na Ljalpigki cesti 43 v Ivami Gorici. Glede
na klasifikacijo dejavnosti je Livar uwign v skupino 24.510 — litje Zeleza. WasSse med
velika podijetja, v letu 2008 je ustvarjen promea&al 64 milijona evrov, zaposloval pa je 735
ljudi.

Osnovna dejavnost Livarja je izdelava ulitkov ixesin nodularne litine, katere na Zeljo
kupcev tudi mehansko obdelajo. I1zdelki se uporgbijakmetijski mehanizaciji, avtomobilski
industriji, strojegradniji in rudarstvu, industrijele tehnike, armatur in gradbeniStvu. Izdelki
se izdelujejo za znanega kupca, po njegovitrtiain nar@ilih. Izdelujejo pa tudi program
lastne blagovne znamke, to so kanalski pokrovegetke. V& kot polovico izdelkov se proda
na italijansko trzi&e, ¢etrtino na domdé trg tercetrtino na ostale trge evropske unije.

V livarni v Ivarcni Gorici je kupolna p& prvi¢c zagorela daljnega leta 1954. Leta 1996 se je
Livar iz Ivartne Gorice odlail za nakupérnomaljskega podjetja Belt, in tako danes Livar v
Sloveniji posluje na dveh lokacijah, sestavljata pgaizvodna centra v Iva&ni Gorici in
Crnomlju s sodobnima livarnama in obratom mehandbéelave. Kapacitete obeh livarn
zadostujeta za proizvodnjo 45.000 ton prodanitkaNit mehanska obdelavaGrnomlju pa je
sposobna obdelati 9.500 ton ulitkov.

V letih 2005 in 2006 je Livar z nakupom dveh livammehanske obdelave svoje delovanje
razSiril tudi na podrge bivSe Jugoslavije. Skupino Livar tako sestawljgiiri livarne in dva
obrata mehanske obdelave:

- Livar d.d. z dvema livarnama sive in nodularnedtter obratom mehanske obdelave v
lvaneni Gorici in Crnomlju v Sloveniji,

- Topola Livar a.d. livarna sive litine v Topoli v Sji,

- Topola Livar MO d.o.0. mehanska obdelava ulitkovopoli v Srbiji,

- JelSingrad Livar a.d. livarna jekla v Banja LukiBesni in Hercugovini.

V letu 2008 je Skupina Livar na vseh lokacijah zpeala 1.435 ljudi, konsolidiran prodajni
prihodek Skupine Livar v letu 2008 pa je znaSamilona evrov.

Kakovost in skrb za okolje predstavljata v Livarfameljno in pomembno vrednoto
poslovanja. Ogrodje vodenja kakovosti postavijadsad ISO 9001:2000. Glede na to, da je
Livar dobavitelj tudi za avtomobilsko industrijo anv sistem vodenja kakovosti vkigne
tudi zahteve za dobavitelje avtomobilske industrpe tehnéni specifikaciji ISO/TS
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16949:2002. Z mednarodnim standardom ISO 14001:p@d#a Livar potrjeno dinkovitost
obvladovanja vplivov na okolje.

5.2 Organizacijska struktura

Organizacijsko strukturo Livarja je moopredeliti kot diviziisko in kot funkcijsko.
Proizvodne enote locirane na ré&mih lokacijah, samostojnost sektorjev znotraj pdjeer
vodenje odvisnih druzb se povezujejo z divizijskgamizacijsko strukturo. Visoka stopnja
nakazuje na funkcijsko organizacijsko strukturosOpgo organizacijsko strukturo prikazuje
Slika 8.

Slika 8: Organizacijska struktura podjetja Livar

VODSTVO ODVISNE

PODJETJA DRUZBE

SLUZBA ZA PRAVNE

SLUZBA ZA IN KORPORAT IVNE
KADRA ZADEVE
1 1 1 1
RAZVOJNO ( 3 ( )
PROIZVODNI TEHNI NI SEKTOR ZA SEKTOR ZA
SEKTOR KOMERCIALO EKONOMIKO
SEKTOR
\ J J
1 1
e N N
« KONTROLING IN
RACUNOVODSTVO
FINANCE INFORMATIKA
N\ J J

Vir: Interno gradivo Livarja, 2009.

N&tin vodenja je linijski. V skladu z organizacijsktrusturo ima Livar oblikovane nivoje
odlocanja, ki so:

- uprava druzbe,

- direktorji sektorjev, sluzb, pondaiki direktorja,
- vodje sluzb in oddelkov,

- vodje izmen,

- sodelavci.
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Poslovanje Livarja vodi uprava. Poslovanje sektorpodijo direktorji in pomaniki
direktorjev, ki imajo posebna pooblastila in odgowasti, dol@ena s strani uprave druzbe.
Poglavitna slabost linijskega ¢iaa vodenja je v pomanikljivih horizontalnih poveah med
enotami na istem nivoju, kar povZe preobremenjenost nadrejenih enot. Te slabosti se
Livarju zavedajo ter jo poskuSajo ublaziti z spgdbjem timskega dela ter vzpostavitvijo
informacijskih sistemov in neposrednih kontaktovdneeldelki kolikor je to le mogt.

Proizvodni sektor se deli na proizvodni center rinza lvartna Gorica, kjer se proizvajajo
ulitki iz nodularne litine, na proizvodni centevdrnaCrnomelj, kjer se proizvajajo ulitki iz
sive litine, ter na proizvodni center mehanska tdba@eCrnomelj, katera ulitke mehansko
obdeluje. Proizvodni sektor vodi direktor proizveda sektorja, v pondopa so mu

poma:niki direktorja, kateri se ukvarjajo z vodenjem aogeznih proizvodnih centrov.

Razvojno tehriini sektor vodi direktor tega sektorja, pod ta okpa sodijo razvoj in
tehnologija, investicije, modelna mizarna, varsjpuo delu, ekologija in sistem kakovosti.
Sektor za komercialo se deli na prodajo, plan imdpmo logistiko, sluzbo za poprodajne
aktivnosti, ter nabavo. Sektor za ekonomiko pagstavljen iz réunovodstva, financ ter
kontrolinga in informatike. Poleg sektorjev delajeudi dve Stabni sluzbi, in sicer sluzba za
pravne in korporativne zadeve, ter sluzba za kautrérejeni neposredno predsedniku uprave.

Sistem vodenja v Livarju se lahko opredeli tudi kotlenje s cilji, saj so cilji opredeljeni in
jasno dolgeni. Pri tem pa ima sluzba kontrolinga pomembnge)sodeluje pri postavljanju
planskih ciljev, doléanju nosilcev nalog za doseganje zastavljenihcilfe spremljanju
njihovega ureskievanja. Cilji organizacije morajo oblikovati njerstrukturo, struktura
organizacije je torej sredstvo za uréswanje ciljev, oblikujejo jo naloge, nosilci nalay
njihova medsebojna razmerja (lvanko, 2000, str. @dyanizacijska struktura je pomemben
dejavnik, katerega je potrebno uposStevati tudiypajanju kontrolinga v podjetje. Biti mora
takSna, da se lahko prilagaja izredno dirgmmu okolju, hkrati pa mora zagotavljati
primerno oporo vsem poslovnim procesom, ki potekgpodietju.

5.3 Umestitev kontrolinga v podjetje in njegove nalge

Kot je razvidno iz prejSnjega poglavja, je kontngli v Livarju skupaj z informatiko
organizacijsko umegn v sektor ekonomike, podrejen je direktorju sgtekonomike. Kljub
tovrstni organizacijski umestitvi kontroling vodstvpodjetja zagotavlja nepristranske
informacije, katere niso prilagojene interesom eyd poslovodstva. V oddelku kontroling in
informatika je informatika podrejena kontrolingupdja oddelka je kontroler. Prednost
tovrstne umestitve v organizacijsko strukturo vdru vidijo v tem, da so kontrolingu v
neposredni blizini na razpolago vse informacijezkiajajo iz r&unovodstva. Po drugi strani
pa je kontroling veznélen med informacijskim sistemom in vsemi agiteenimi ravnmi v
podjetju. Med osnovnimi nalogami kontrolerja seXigrdobro poznavanje in zadovoljevanje
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informacijskih potreb vseh odievalnih ravni in je ob organizaciji, kjer se v otkde
kontrolinga nahaja tudi informatika ta naloga beste lazje izvedljiva.

Sluzba kontrolinga je v Livarju organizirana cehmigano, izvaja se na enem mestu. Z
vstopom Livarja v odvisna podjetja JelSingrad mpdla v letu 2005, je bila v teh podjetjih
izvedena reorganizacija poslovnih procesov, ob pame bila v teh podjetjih ustanovljena
tudi sluzba kontrolinga. Kontroling v odvisnih petjjh je metodoloSka navodila za svoje
delo dobival iz matinega podijetja, to je iz Livarja iz Slovenije. Karling mattnega
podjetja se je decentraliziral in je tako v oduisipodjetjihn dobri dve leti igral viogo
inStruktorja, organizatorja in koordinatorja. Z algvijo nove organizacijske strukture v
odvisnih podjetjih se je Livar iz teh podjetij unmikin danes poréanje poteka samo na
izvirajo tudi zn&ilnosti divizijske organizacijske strukture LivarjKontroling v Livarju se je
tako zopet centraliziral, njegovo delo pa j€éimema vpeto samo v Livar v Sloveniji.

Kontroling je v Livarju dobro povezan z ostalimigbovnimi funkcijami, z njimi sodeluje,
vendar ostaja neodvisen in avtonomen. Naloga kibmg@a je dobro poznavanje poslovanja
podjetja in njegovih poslovnih procesov, poznatirpara tudi pristojnosti in odgovornosti
vseh nosilcev poslovnih oditev. Kontroling v Livarju opravlja naloge oskrbaya
odlocevalnih ravni z informacijami o poslovanju in opgaana razlike med @aovanim in
uresnéenim, prav tako pa sodeluje pri odkrivanju razlogmv odstopanje in pomaga pri
pripravi ukrepov za izboljSanje. Kontroling torepdeluje pri planiranju, kontroliranju,
analiziranju in informiranju, kar so tudi temeljfwnkcije kontrolinga.

5.4 Planiranje

V Livarju locijo dve zvrsti planiranja in sicer strateSko planje, katero je povezano z
dolgoranimi plani in operativno oziroma letno planiranj@ako za najvisje poslovodstvo kot
za kontroling je planiranje izrednega pomena, saptavlja najpomembnejSa vodila
spremljanja uspesnosti poslovanja.

5.4.1 StrateSko planiranje

V Livarju imajo izdelan dokument imenovan »Straj@gj v katerem so povzete strateSke
usmeritve podjetja, ta dokument povzema LivarjevcateSko planiranje, imer si
zagotavljajo moznost za dolg@rm poslovno uspesnost podjetja. Strategija podjs§a
izdeluje za dobo petih let, predvsem zaradi didaosti poslovnega okolja pa se vsakoletno
korigira, ponavadi to poteka v mesecu septembrutdpn se odkrivajo bistveni problemi
podjetja z razvojnega vidika, ugotavljajo se posBwpriloznosti, preverjajo pa se tudi
dotedanje razvojne zamisli in se postavljajo nove.
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Strategija Livarja se oblikuje na letni strateS&lavnici, na kateri sodeluje prvi in drugi nivo
odlccanja, ter najvgi lastniki. Naloga vseh udeleZencev je, da obstjétrategijo
predhodno pratijo ter podajo predloge in pripombe, katere bi biotrebno upoStevati.
Predloge in pripombe vseh udelezencev predhodnie Zmatroling, kateri pripravi tudi vse
potrebne analize, kar vkluje tudi razléne projekcije strateSkih predrmov. Zbrano
gradivo je osnova za diskusijo in nadaljnje delo le@i stratesSki delavnici. Kontroling
aktivno sodeluje pri pripravi strategije, prisotgnna strateSki delavnici, kjer tudi podaja
predloge in pripombe. Vloga kontrolinga pri pripratrateSkega plana pa je organizacija
oziroma priprava strateSke delavnice, oblikovarg&gaznih informacij, analiz in oblikovanje
metodologij, ter na podlagi rezultatov strateSkiai@ce korgna izdelava strateSkega plana.

Pri preverjanju obstofe strategije in prilagajanju le te predvidenemu lpk@odijetja v
nadaljnjih petih letih se preverja in doé&

- vizija in poslanstvo,

- ocena SirSega zunanjega okolja podjetja,

- ocena organizacije ali SWOT analiza,

- strateski cilji podjetja,

- cilji procesov ter z njimi povezane aktivnosti,
- strateSki predrani.

Vizija, katera predstavlja opis Livarja v prihodnosti,géasi: »Livar bo postal eno vodilnih,
uspesnih in okolju prijaznih podjetij v Evropskiugnosti na podgu integriranih livarskih
storitev.

Poslanstvg katero navaja namen obstoja podjetja, pa se: gidsposleni v Livarju s svojim
znanjem in izkusSnjami izdelujemo ulitke iz sive nodularne litine, jih tudi obdelujemo in
sestavljamo ter se trudimo, da nasim odjemalceentajye, kot ti od nas ptiakujejo«.

Pomemben sklop strateSkega planiranja predstavijacipev ocene SirSega zunanjega
okolja podjetja. Pomembno je, da poleg napovedovanja razvojevarmtdjetja in v panogi

podjetje pozna tudi razvoje v SirSem okolju v katerdeluje. Le to vpliva na njegove
strateSke moznosti, ga omejuje, mu daje prilozZnpststavlja pogoje in dejavnike. Vplivi,
katere ima okolje na poslovanje podjetja so &aklina nekatere podjetje lahko vpliva,
nekaterim pa se lahko samo prilagaja. Pomembne,pdaj podjetje te vplive pozna. Okolja,
katera imajo m&an vpliv na poslovanje Livarja, in katera se v gkistrateSkega planiranja
vsakoletno protujejo so:

- ekolosko okolje,

- tehnino — tehnolosko okolje,
- gospodarsko okolje,
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- druzbeno okolje,
- trzno okolje.

Za vsakega od okolij v Livarju najprej ugotovijo a@m razvoj okolja ki je pomemben za
podjetje, v naslednjem koraku pa se ugotavljajopniosti in nevarnosti, ki iz tega izhajajo.
Tabela 5 prikazuje del ocene SirSega zunanjegaapkiol sicer oceno ekoloSkega okolja

Livarja.

Tabela 5: Ocena ekoloSkega okolja

Ugotovljeni razvoj okolja,
ki je pomemben za podjetje

Opis moznosti

PriloZnosti

Nevarnosti

Ekologija je Obdelava odpadkov in Omejitev delavnegdasa,
sestavni del politike | njihova nadaljnja uporaba. | ukinitev na@nega dela
in filozofije zaradi mot&h vplivov
podjetja, nain Razvoj manj hrupa (ne glede na
vodenja in obremenjujdih materialov | zakonske predpise)
vrednota. skupaj z dobavitelji —

moznosti industrijskih
preizkusov.

Neobvladovanje
notranjih  procesov z
ekoloskimi posledicami:
Vzpostaviti primeren stik z | - izguba ugleda in
zainteresirano javnostjo ter zaupanja javnosti
odprtost dostopa do - formalne sankcije
okoljskih informacij. inSpekcije in ostalih
organov nadzora, ki
lahko vsaj z&éasno
omejijo delovanje
podjetja.

Sledenje zahtevam
zakonodaje in
trendom oz.
zahtevam EU.

EkoloSko okolje

Primeren ugled in
podpora okolja kot
ekolosko osve®no
podjetje.

Vir: Strategija podjetja Livar, 2008, str. 6.

Poleg SirSega zunanjega okolja pa v Livarju letrmu§jo tudi notranje sposobnosti podjetja
ter razmere v ozjem okolju. Livar ima izdelaaoalizo SWOT, s katero vsako leto préun
dopolni svoje prednosti in slabosti ter priloznastnevarnosti. Prednost pred konkurenco je
vsaka sposobnost podjetja, s katero lahko lazjeztosloldene cilje. Slabosti pa so tiste
aktivnosti podjetja, ki lahko ovirajo ali zadrzwgefloseganje opredeljenih ciljev. Priloznosti
SO razmere v zunanjem okolju. Z njihovo pravilnmatano uporabo ima podjetje moznost,
da doseze svoje cilje. Nevarnosti pa so tisti dejaw okolju, ki lahko ogrozijo doseganje
zelenih ciljev in na katere podjetje navadno ninedike vpliva. Livar v okviru SWOT
analize protuje sledeée, za podjetje pomembne podstrukture:
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- trzna podstruktura,

- proizvodna podstruktura,

- podstruktura raziskav in razvoja,
- finantna podstruktura,

- organizacijska podstruktura,

- kadrovska podstruktura,

- podstruktura kakovosti.

Tabela 6 prikazuje del Livarjeve SWOT analize, iices SWOT analizo proizvodne
podstrukture.

Tabela 6: SWOT analiza proizvodne podstrukture

PROIZVODNA PODSTRUKTURA

Prednosti Slabosti
- Logeni livarni sive in nodularne litine. - Delna zastarelost strojne opreme.
- Dve liniji (disa, bmd) enaki v obeh - Neizkori&enost opreme, kurativho
livarnah. vzdrZzevanje
- Glede na zahteve trga mozno lite SLin -  Zastoji, nihanje procesov.
NL v obeh livarnah. - Prevelik delez izmeta.
- Oprema livarn, ki omoga@a Sirok - Slaba logistika.
asortiman po tezi in obliki izdelkov. - Prevelika kokina odpadkov in s tem
- Mehanska obdelava. stroski.
- Sodelovanje teh. sluzb z dobavitelji - Tezka obvladljivost velikega Stevila
surovin in rezervnih delov. pozicij in livnih kvalitet.
- Strokovnost in izkusnje. - Velik vpliv neposrednega bivalnega okc
- Prostorski in energetski potenciali (viSje okoljske zahteve od predpisanih)
obrata vCrnomlju . - Prep@asna uvedba avtomatizacije in
robotizacije.
- Nove litine: nepoznavanje novih
tehnologjij.

- Zaradi Sirokega programa tezja
optimizacija procesov.

PriloZnosti Nevarnosti
- Moznost Siritve dejavnosti (npr. - Prep@asno posodabljanje opreme.
montaZza sklopov). - Vedno teZje sledenje zahtevam
- Vegja izkori&enost odpadnih virov odjemalcev.
energije in odpadkov. - Pritiski lokalne skupnosti na delovanje
- Intenzivirati motiviranost za inovacije livarne.
- Moznost hitrega razvoja. - Pomanjkanje primerno usposobljene
- Uvajanje pl&ila po winku — realne delovne sile.

norme.

- Pove&anje deleZza obdelancev.

- Robotizacija in avtomatizacija
proizvodnje.

Vir: Strategija podjetja Livar, 2008, str. 18.

47



S prouitvijo prednosti in slabosti ki obstajajo v Livarjter ugotavljanjem priloZnosti in
nevarnosti tako po posameznih podstrukturah SWO3@lizm kot tudi v posameznih
podokoljih SirSe analize zunanjega okolja pridejoLivarju do preteklih, sedanjih in v
prihodnost usmerjenih informacij, ki sluzijo kotrtelj strateSkega planiranja. Analiza SirSega
zunanjega okolja in SWOT analiza sluzita kot podlggi ugotavljanju, po kateri poti naj
podjetje gre da bo maksimalno izkoristilo svojedmasti in priloZnosti, ter tudi kje naj ne
hodi da se bo izognilo nevarnostim iz okolja kiZpje nanj, ter poskuSalo odpraviti svoje
slabosti. V okviru strateSkega planiranja se v tivassakoletno izlgijo tiste ugotovljene
nevarnosti oziroma riziki, ki se nahajajo v okolju znotraj podjetja, kateri so lahko za
podjetje usodni. Za vsakega od tovrstnih rizikov p@ravijo predvideni ukrepi, kateri
ponazarjajo, kako bi podjetje reagirake bi do njih priSlo. Med poglavitnimi riziki za
podjetije so navedeni: upad néitp pozar v skladi& modelnih naprav, nenadna izguba
vecjega Stevila kljdnih kadrov, tezje okvare kimih naprav.

Ugotovitve obeh zgoraj omenjenih analiz sluzija goma pri oblikovanju strateskih ciljev
podjetja.Strateski cilji so cilji, katere Zelijo v Livarju dosev dolgorainem obdobju, ter so
jim podrejeni vsi nadaljnji plani. Med strateSkgecse uvrgajo:

- zagotoviti minimalno 7 % letno rast prodaje,

- 30 % obdelanih ulitkov v celotni prodaji,

- dosei produktivnost 60 ton letno na zaposlenega,

- dosei 5 — 10 % stopnjo dobka v prihodku,

- razsSiriti dejavnost na sestavljanje sklopov,

- prodajni program usmeriti enakomerno ¥ wedustrijskih panog,

- enakomerna porazdelitev prodajnih trgov,

- ohraniti in obvladovati ter razvijati sisteme vogeiSO 9001, ISO 14001, ISO/TS 16949,
certifikat od ABS-a sistema energetskeiovitosti,

- uvesti sistema vodenja OHSAS 18001, in Poslovn&makt in sistem za cinkovito
varovanje informacij ISO/IEC 27001,

- poveati ugled pri poslovnih partnerjih in okolju.

StrateSki cilji so oblikovani za podjetje kot ca@pra realizacijo teh ciljev pa so odgovorni vsi
procesi oziroma vse poslovne funkcije. Izhajajp strateskih ciljev se v Livarju v okviru
strateSkega planiranja oblikujejo tudlji procesov in z njimi povezane aktivnosti oziroma
funkcijske strategije ter kazalniki za spremljatgé ciljev. V okviru operativhega planiranja
pa se nadalje datgo planske vrednosti posameznim kazalnikom. Osnpaaoblikovanje
ciliev procesov se nahaja tudi v posamezni podeirulSWOT analize. V Livarju imajo
izoblikovane cilje za sleade procese: proces prodaje, proces nabave, proo&s/quinje,
proces razvoja, proces sistema kakovosti, proceandiranja in réunovodstva, proces
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ravnanja s kadri, proces strateSkega vodenja mrplga. Kot primer tovrstnega planiranja so
v nadaljevanju prikazani cilji procesa proizvodnije:

- znizanje izmeta in povanje produktivnosti,

- zmanjSanje odpadkov in njihova sekundarna uporaba,
- spremljanje specifne porabe energentov,

- skrajSanje razvojnibasov za ulitke in obdelance.

Doseganje prvega cilja, to je znizanje izmeta ingdanje produktivnosti, pa je podprto z
aktivnostmi in kazalniki za doseganja le tega,Kaite Tabela 7.

Tabela 7: Aktivnosti in kazalniki za doseganjeacipizanje izmeta in posenje

produktivnosti
Aktivnosti Kazalniki

- Planiranje proizvodnje. - Delez izmeta - megpo za vsako enoto
- Priprava orodij (modeli, jedrovniki). - Stevilo form po kaluparskih linijah na
- Nadaljevanje usposabljanja in izmeno

motiviranja zaposlenih za kvalitetno - Prihodek na zaposlenega MO

delo. - Produktivhost na zaposlenega
- Posodobitev priprave peska v ain - Stevilo NU / proizvodnega delavca

Gorici in Crnomlju.

- Sprememba tehnologije litja na DISI.

- lzdelava nadzornih sistemov cepljenja
BMD, DISA v Crnomlju.

- Posodobitev jedrarskih strojev v Ivam
Gorici .

- Dodelava tehnologije — zmanjSanje
bruSenja.

- Uporaba novih tehnologij v MO.

- Znizanje norm&asov MO, jedrarne in
finalizacije.

- Stabiliziranje procesnih parametrov in
konstantne surovine.

- Zakljucek posodobitev kupolne gie
Crnomelj.

Vir: Strategija podjetja Livar, 2008, str. 26.

Na podlagi opravljenih analiz in postavljenih ciljse strateSko planiranje Livarja zakijz
izdelavo strateSkih predra¢unov. Za dobo petih let se pripravi drdovan izkaz uspeha,
bilanca stanja ter izkaz denarnih tokov. Za prio ke tovrstni plani pripravijo podrobno, kot
bo opisano v nadaljevanju, za nadaljnja Stiri fEabolj okvirno, vendar se tudi v sklopu tega
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natarkno predvidi planirano prodajo, razpolozZljive praizme kapacitete, potrebe po
zaposlovanju, potrebne investicije ter obveznosti.

5.4.2 Operativno planiranje

Naloga operativhega planiranja je, da pretvarjata$ke planske naloge v spetig
kratkoraine naloge na i@, ki bo podjetju omog#l dosei ¢im vegji poslovni uspeh na
kratek rok. Z operativnim planiranjem se urésie strateSke planske cilje in strategije.
Operativni plan podjetja je sestavljen iz Stevildéinih in zbirnih planov, kateri predstavljajo
celovit letni plan (P¢ko, 2002, str. 339).

Operativno planiranje v Livarju se pnie z izdelavo plana prodaje, ki sluzi kot osnovanvs
nadaljnjim delnim in zbirnim planom. Nadaljuje sedelnimi plani, kot je predstavljeno v
nadaljevanju in se zak§uz izdelavo zbirnih planov, kateri so izkaz posiega izida, bilanca
stanja in izkaz denarnih tokov, ter s planiraniazdlci poslovanja.

Vloga kontrolinga pri postavljanju delnih planov feoderatorske narave, saj povezuje in
spodbuja zadolZzene za izdelavo le teh, poskrbiodaripravljeni pravéasno, podpira pa jih
tudi z ustreznimi analizami in metodologijo izdedaWNaloga kontrolinga je tudi, da skrbi za
metodologijo planiranja in spremljanja stroSkovlpganja. Uvaja sodobne metode planiranja
celotnega poslovanja in spremljanja uspesnostie¢a,tter skrbi, da je sistem planiranja
postavljen tako, da sluzi kot osnova kontroliramutudi por@&anju. ZadolZzen je torej za
celotno koordinacijo v procesu planiranja, ter tzaikorgno izdelavo zbirnih planov.

5.4.2.1 Plan prodaje

Izhodi&e letnega plana predstavlja plan prodaje. Livagesizvodni program predstavljajo
ulitki in obdelanci iz sive in nodularne litine, tkai se proizvajajo za znanega kupca, trzijo pa
tudi lasten kanalski program. Pri postavljanju plarodaje se osredd@ig na vsakega od
navedenih programov.

Kanalski program predstavlja 10 odstotkov celothatjeve prodaje, prodaja pa se pdine

na slovenskem trzis. Prodaja kanalskega programa se ¢glala podlagi prodaje v preteklih
letih, ter na podlagi splosnih razmer na tt@iSPoleg tega pa pri planiranju prodaje za
prihodnje leto v prodajni sluzbi pridobijo informpe o predvideni gradnji pomembnih
infrastruktur predvsem na ozemlju Slovenije, komnge primer avtocesta, préijo moznost
vstopa v tovrstne projekte in le to upoStevajo dwiccitvi planskih kolgin. Pri planiranju
kanalskega programa pa je potrebno upoStevati $edonska nihanja, vrhunec prodaje
predstavlja pomladanskas, medtem ko se v zimskeiasu prodaja bistveno zmanjsa.
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Z izjemo kanalskega programa se vsi ostali Livarjedelki izdelujejo po nardlu, za
znanega kupca. Z najjeni kupci razvijajo partnerski odnos, dvajsetimjvegjim kupcem
prodajo 70 odstotkov svojih izdelkov, desetim ngjwe pa 50 odstotkov. V prodajni sluzbi
tako v sodelovanju z vsakim od dvajsetih n&je kupcev pripravijo predvidene letne
potrebe po Livarjevih ulitkih in obdelancih, in eicpo posameznih pozicijah, kar je osnova za
letni plan.

Prodajna sluzba pri daldvi plana prodaje spremlja razpoloZljivost proizwith kapacitet.
Osredotéena pa je tudi na doseganje strateskih ciljeveknavezujejo na prodajo, le ti so
usmerjanje prodaje v ¥endustrijskih panog, enakomernejSa porazdelitedamih trgov, ter
pospeSevanje prodaje obdelanih ulitkov. Tako zagen proizvodnih kapacitet kot
spostovanje strateSkih ciljev pa uravnavajo Zrtoganjem prodaje ostalih, priblizno 20
odstotkov svojih izdelkov.

Ob zavedanju, da so prodajne cenedigga pomena pri doseganju prihodka, jim tudi pri
planiranju prodaje pos¥ajo posebno pozornost. Osnova prodajne cene vjuipaedstavlja
kalkulativana lastna cena z uposStevanim pribitkBnodajna cena Livarjevih izdelkov pa je v
veliki meri odvisna od dogajanja na nabavnem trguirgu surovin. Cene osnovnih surovin
kot so jeklo, grodelj in koks imajo izrazita nihany preteklosti so se tudi podvojile, kar pa je
bil Livar prisilien prenesti dalje, na svoje kupde. tega razloga imajo prodajno ceno s
formulo vezano na gibanje cen osnovnih surovin manski borzi. Pri doldanju prodajnih
cen v prihodnosti tako sluzba prodaje v sodelovanjiabavno sluzbo uposteva tudi kolikor
se le da nataimo predviden faktor gibanja cen osnovnih surovin.

Planirana koliinska prodaja se torej pripravi delno po posame#aipcih, delno pa po
prodajnih programih. Na osnovi kéinske prodaje in planirane prodajne cene se nato
izratuna vrednost prodaje. Plan predvidene prodaje k@ teolicinsko kot vrednostno
razdeljen na posamezne mesece.

Prodajna sluzba plan prodaje tudi nadalje razdehjega izhajajo tudi potrebe po mésih
kolicinah razdeljene na ulitke iz sive litine, ulitke modularne litine, ter prav tako na
obdelane ulitke. Ta delitev je potrebna za izdelaadaljnjih delnih planov.

5.4.2.2 Plan proizvodnje

Planu prodaje sledi plan proizvodnferoizvodni sektor je lokacijsko razdeljen na dveten
in sicer v livarni v Ilvagni Gorici proizvajajo zgolj ulitke iz nodularne ihe, v livarni v
Crnomlju pa ulitke iz sive litine. Poleg livarn paGrnomlju deluje tudi obrat mehanske
obdelave, l¢ijo torej tri proizvodne centre. Osnova planirageoizvodnje je torej plan
prodaje. V kateri livarni se bo dalen ulitek izdelal narekuje Zze sama vrsta litinepdeva
potreba po mehanski obdelavi pa le tega dodatnstugeyv obrat mehanske obdelave. Linije
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na katerih se ulivajo ulitki so dimenzijsko r&ne, kar pomeni da Ze dimenzija ulitka le tega
umesti tudi na dokeno linijjo. Lahko se povzame, da se za zapolnitevpiavilno
razporeditev kapacitet poskrbi Ze pri planiranjadaje. V planu proizvodnje je d@en tudi
planiran izmet, in sicer strokovnjaki v razvoju pgo zahtevnost ulitkov, ki jih bo podijetje v
naslednjem letu proizvajalo, velik vpliv na to imadi Stevilo novo narEenih pozicij.
Planirana kollinska prodaja pow@na za planiran izmet tako predstavilja plan dkadike
proizvodnje.

V sklop planiranja proizvodnje za potrebe letnedang podjetja pa naj bi sodilo tudi
planiranje zalog. Livar je natniSka livarna, katera proizvaja ulitke po n&he za znanega
kupca in iz tega razloga tudi ne planira zalog, $eciline zaloge konec poslovnega leta ne
spreminjajo toliko, da bi imele bistven vpliv nagbmvni izid podjetja. Sezonske krivulje pri
prodaji kanalskega programa pa so dokaj predvalljiv

5.4.2.3 Plan vzdrzevanja

V Livarju stroSki vzdrZzevanja predstavljajo visogostavko, v celotnih stroskih zavzemajo 6
odstotkov. Na viSino teh stroskov vpliva sama pan@a tudi zastarelost proizvodnje opreme
v lvarcni Gorici. Zato se v sklopu letnega planiranja fegeripravi plan vzdrzevalnih del in
s tem povezanimi stroSki materiala in storitev.nPladrZzevanja se pripravi ha meésem

e

decembru. Za pripravo plana vzdrZzevanja je zadgbzeizvodni sektor.
5.4.2.4 Plan nabave

Ob upostevanju predpostavke, da ciline zaloge naddekonec leta ostajajo na primerljivem
nivoju, je plan nabave materiala v grobem enak plporabe materiala. Kdlnski plan
porabe materiala izhaja iz planirane Ewiske proizvodnje in proizvodnega programa, ter iz
kosovnic posameznega izdelka.

Plan nabave materiala je za podjetje pomemben peedviz razloga napovedi nakupa
osnovnih surovin pri dobaviteljin v Zetku leta, kar je v kar nekaj primerih povezano z
nizjimi, ugodnejSimi cenami.

Pri pripravi plana nabave pa je naloga nabavnedsludacim bolj natagno proui in dolcgi
cene glavnih materialov za plansko obdobje. KoteZeno, cene glavnih materialov, kot so
jeklo, grodelj, koks in drugi mimo varirajo, od njih pa so odvisni tako materiabtioski
podjetja, kot tudi prodajne cene.
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5.4.2.5 Plan kadrov

Priprava plana kadrov je naloga kadrovske sluzbenjega izhajajo predvidene potrebe po
kadrih v planskem obdobju. Plan kadrov se pripmaai podlagi zaposlitvenih potreb v
proizvodnji in v rezijskih sluzbah, kéno planirano Stevilo zaposlenih pa je razdelano na
potrebe posameznega stroskovnega mesta. Stevitsleajh v reZijskih sluzbah kadrovska
sluzba dol¢i v sodelovanju s pristojnimi direktorji sektorje®@snova za pripravo planiranega
Stevila zaposlenih po proizvodih stroSkovnih megbé je plan proizvodnje. Direktor
proizvodnega sektorja je skupaj z pamii in vodji oddelkov zadolZzen, da na podlagi
planirane proizvodnje predvidi, v koliko izmenah potekala proizvodnja po posameznih
oddelkih, kar je osnova za doltev predvidenega Stevila zaposlenih.

Nevarnost livarske panoge predstavlja deficitarndstacenih poklicev, pomemben vir
pridobivanja in vzgoje tovrstnih poklicev pa v Liya predstavlja Stipendiranje. V okviru
kadrovskega plana se tako tudi predvidi Stevilpestdistov prihodnjega leta, ter s tem
povezani stroski. Pripravi in ovrednoti pa se tydan izobraZzevanja, le ta zajema
izobraZzevanje znotraj podjetja, seminarje ter elab delu.

5.4.2.6 Plan investicij

Pri pripravi plana investicij sodelujejo vsi sektar podjetju. Vsak sektor za svoje podj@
pripravi predlog investicij, pri tem pa ima vsekakeodilno vlogo proizvodni sektor. Pri
pripravi predloga investicij se upoStevajo vsi aéeti investicijski projekti, novi investicijski
projekti, kot tudi investicije, potrebne za nematenadaljnje delovanje podjetja. Vsak
posamezen predlog investicij mora vsebovati: opvesticije, lokacijo investicije, vrednost,
mesec predvidenega aktiviranja investicije in pigdo. S prioriteto se rangira nujnost
investicije od 1 do 5, prtemer imajo glede na razpoloZljiva finama sredstva prednost
investicije prvega ranga. Plan investicij se sprngjea daljSe obdobje.

5.4.2.7 Metodologija planiranja in spremljanja straskov

Pri pripravi plana stroskov se v Livarju posluzojégksibilnega na‘ina predra¢unavanja.
Fleksibilno predréunavanje se nanaSa na preédreavanje stroskov in odhodkov. Prikazuje
viSino stroskov in odhodkov za razie kolcine proizvodnje, medtem ko togi preduai tega
ne omogeajo, ti prikazujejo samo eno VvisSino planiranih Skov za en sam planiran obseg
proizvodnje. Fleksibilno predéanavanje stroSkov v primeru doseganja dénda
proizvedenih kotiin kot je bilo predvideno bistveno olajSa kontradtroSkov. Zahteva
natakno poznavanje in obnaSanje vseh stroskov, ki jildjgige ima. Za tovrstno
predr&unavanje je stroSke potrebno opredeliti na fiksragjabilne in polvariabilne, poleg
tega pa je potrebno tudi dobro poznavanje povetiasteskov s proizvodi (Riko, 2006,
str. 89).
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Za potrebe nadzora nad stroski je sluzba kontralingivarju izdelala prirénik »Spremljanje
stroskov druzbe Livar d.d.«. V tem priroku je na nivoju sintetnih kontov nataéno
razdelana narava posameznega stroSka, ki pojastijgele ta variabilen ali fiksen, kar pa je
upoStevano tudi pri planiranju stroskov.

Pri postavitvi sistema spremljanja stroSkov so sewvarju drzali pravila, da je vsakdo v
podjetju odgovoren za tiste stroSke, na kateredahbki neposredno vpliva. To tezo podpira
tudi strokovna literatura s tega podie V strokovni literaturi se zasledi izraz zmozZnos
nadziranja oziroma obvladovanja. Na podlagi tegdik&en vpliv na stroske ima daleni
odgovorni v podjetju se to obvladljive in neobvladljive stroske (Igar & Hocevar, 1997, str.
349). Z vidika obvladljivosti pa imajo v Livarju ptavljen tudi plan stroskov. Plan stroSkov
in tudi nadaljnje spremljanje pripravljajo za Sa@note in sicer:

- Proizvodni center livarna Ivéna Goriva,

- Proizvodni center livarn@rnomelj,

- Proizvodni center mehanska obdel&raomelj,
- Sektorji.

Za proizvodne centre v Livarju planirajo samo olijlae stroSke posameznega proizvodnega
centra. Stroski, na katere pa proizvodni centria@mneposrednega vpliva, pa sodijo pod
sektorje, le ti predstavljajo 9 odstotkov vseh &itoy podjetja. Na primer na stroSek materiala
ima vsak posamezen proizvodni center neposredew, vaino tako na stroSke vzdrzevanja,
neposredne stroSke dela. Splosni stroski, kot s@ritaer zavarovalne premije, bare
storitve, revizijske storitve, reprezentanca, sko$lela uprave in podobno pa bremenijo
sektorje. V preteklosti so se namrstroski sektorjev prenaSali na proizvodne centve p
klju¢ih in se je za vsak proizvodni center izdelovalelo izkaz poslovnega izida. K§uso
stroSke sektorjev porazdeljevali na podlagi vretm®sali kolcinske prodaje ali Stevila
zaposlenih, odvisno od vrste stroska. Pri tem ggatgroblemg¢e se je spremenila osnova za
porazdelitev. Velik problem pa je predstavljaloitto, da so se odgovorni za proizvodne
centre namesto z obvladljivimi stroSki svojega pvodnega centra ukvarjali s kfuin
posledéno s stroski na katere niso imeli vpliva. Iz tegaloga so se v Livarju odidi za
spremembo metodologije spremljanja stroskov.

Spremljanje uspesnosti po proizvodnih centrih s®Hjo v grobem povezuje kot spremljanje
dobickonosnih mest odgovornosti. Pri dékonosnem mestu odgovornosti se namre
uspesnost meri kot razlika med prihodki in odhoda. vsak proizvodni center v Livarju
planirajo prihodke, uspesnost posameznega proiagadicentra pa spremljajo kot razlika
med prihodki in obvladljivimi stroski. Tako pridefo prispevka za kritje stroskov sektorjev
in dobika, katerega tudi planirajo in nadalje spremljdjovrstni prispevek za kritje podaja
informacijo upravi 0 uspesnosti tako profitnega tcerkot prodaje oziroma prodajnega
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programa, proizvodni center pa pri tem nosi sangoedrnost za nastale obvladljive stroske,
saj na uspesnost prodaje in oblikovanje prodajne oéna vpliva, je ne obvladuje.

Medtem ko se za proizvodne centre planira prispeagekritje, pa se za sektorje planirajo
samo stroSki obvladljivi s strani sektorjev, towsd stroski ki ne sodijo v proizvodni sektor.
Se pa tudi v sektorjih data odgovornost za posamezne stroSke. Tako na p@en@isSino
stroSka zavarovalnih premij odgovarjajo odgovorsiwzbi za pravne in korporativhe zadeve,
za viSino prodajnih provizij odgovorni v prodajhuzbi in podobno.

5.4.2.8 Plan stroskov in odhodkov

StroSke v Livarju planirajo glede na njihove namawrste, in se razwgjo na stroSke
materiala, stroSke storitev, stroSke amortizatgestroske dela.

Osnova za planiranjenaterialnin stroSkov predstavlja plan proizvodnje in plan nabave.
Materialni stroSki imajo, razen dela elektre energije, variabilno naravo, kar pri planiralgju
teh pomeni, da so odvisni od dntvane proizvodnje. Stroski izdelavnega materisda
planirajo la&eno po proizvodnih centrih, vsak proizvodni ceniera namré svoje
karakteristike. Osnovo za daéknje planiranih kotiin za livarni predstavlja normativna
poraba po vrstah materiala proizvodnega centrailogram proizvedenega, za mehansko
obdelavo pa normativna poraba materiala na opravij@rma uro.

StroSki izdelavnega materiala predstavljajo 45 at#lev celotnih stroSkov Livarja. Pri
dolocanju planiranih stroSkov se upoStevajo predvidabarga cen materiala na nabavnem
trgu, le to izhaja iz predhodno izdelanega planbawe. Zaradi velikega Stevila pozicij
izdelavnega materiala je razumljivo, da so posglme®rnosti delezni le materiali, ki po ABC
analizi spadajo v skupino A. 80 pozicij predstavifa odstotkov vse vrednosti nabave. Za
plansko obdobje potrjene nabavne cene se v ceamnaha&unalniku vodijo kot standardne
cene planskega obdobja, in se med letom ne sprgmirgtroSek izdelavnega materiala se
torej izra&una kot zmnozek aovane koléine porabljenega materiala po proizvodnih centrih
In n&rtovane cene posameznega materiala. Pomembna kestawsklopu materialnih
stroskov predstavljata stroSek energije in stros&teriala za vzdrzevanje. StroSki materiala
za vzdrzevanje se v letnem planu dejo na podlagi predhodno izdelanega plana
vzdrzevanja. Elekttna energija pa predstavlja polvariabilen stroSe&l ®roSka elekitne
energije je stalen oziroma fiksen, déga s stalno porabo kilovatov na koledarski dan pael
je variabilen, dolden s porabo kilovatov na izmeno. Stevilo izmen lselgyna predvideno
proizvodnjo dol@i v planu proizvodnje.

Naslednjo kategorijo planiranja predstavljagwoski storitev. Stroski storitev, kateri imajo

variabilno naravo, kot na primer transportne steritstroski provizij, komunalne storitve
vezane na odvoz odpadnega peska se v planu upostewavisnosti od prodanih keéin.
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Storitve na katere obseg poslovanja ne vpliva, #otna primer najemnine, varovanje
premozenja, zavarovanje pa se v plan, ob predhadalizi o uprawieni viSini le teh,
upoStevajo kot fiksni zneski. StroSki storitev dedg na njihovo obvladljivost planirajo
loceno po proizvodnih centrih in sektorjih.

Nadaljnji plan med stroSki predstavlja platmoska amortizacije, le ta se tretira kot fiksen
stroSek. V Livarju imajo osnovna sredstva natenevidentirana po stroSkovnih mestih, prav
tako so znane amortizacijske stopnje in odpisi mostl. Za obstoga osnovna sredstva je
torej planiranje stroSka amortizacije dokaj enastav Planiranje amortizacije novo
nabavljenih osnovnih sredstev pa izhaja iz planasticij, pri tem pa se upoSteva, da sénea
amortizacija obréunavati naslednji mesec po tem, ko je bilo sredskttvirano. Na podlagi
stroSkovnih mest pa se deiadudi plan amortizacije posameznega proizvodnegatra in
sektorjev.

Pri kratkor@énem n&rtovanju se kot fiksni stroSek upoStevajo tattoski dela. Obveznosti
namre& niso do zaposlenih v upravi, katere se Ze takawtava kot fiksne didruga&ne kot
do tistih, ki delajo v neposredni proizvodnji. Stel dela se kot variabilen lahko tretira na
dolgi rok, na kratek pa ne. Osnova za izdelavogkstnoSka dela v Livarju predstavlja plan
kadrov, kateri na nivoju stroSkovnih mest d@lgotrebno Stevilo zaposlenih. Iz povpre
urne postavke stroSkovnega mesta in predvidenegalaStzaposlenih na posameznem
stroSkovnem mestu se iZtmajo skupni stroski dela. Poleg tega je pri pkamjiur stroSkov
dela potrebno upoStevati Se stroSke prevoza, #rgskhrane, regres za letni dopust,
odpravnine, jubilejne nagrade ter prispevke n&el&lan stroSkov dela proizvodnih centrov
in sektorjev izhaja iz stroSkovnih mest.

Med odhodki se za potrebe letnega planiranja vriuvaripravi planodhodkov financiranja.
Izhajaja iz obseznih investicij preteklih let, za kateressonajemali krediti, ti odhodki niso
zanemarljivi. Po posameznih kreditih se tako pujpoames€ne obveznosti iz naslova
glavnic in iz naslova obresti.

5.4.2.9 Plan r&unovodskih izkazov

Na osnovi do sedaj predstavljenih delnih planov &entrolingu v sklopu letnega planiranja
izdelajo zbirni plani, to so planirani temeljnictaovodski izkazi in sicer: planiran izkaz
poslovnega izida, planirana bilanca stanja in p&émizkaz denarnih tokov.

Planiran izkaz poslovnega izidge sestavljen iz planiranih prihodkov ter planitastroskov
in odhodkov. Prihodki, stroski in odhodki se v Ligaplanirajo I&eno na nivoju proizvodnih
centrov in sektorjev, seStevek vsega skupaj paspaelh izkaz poslovnega izida celotnega
podjetja. Osnova za sestavljanje planiranega izkasdovnega izida so torej informacije iz
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predhodno predstavljenih predumov. Ta temeljni r&unovodski izkaz prikazuje geovano
uspesnost poslovanja v planskem obdobiju.

Planirana bilanca stanja se pripravi na osnovi Zatnega stanja na &tku planskega
obdobje z upoStevanjem informacij iz predhodnindpsiunov. Bilanca stanja kaze finam
poloZaj podjetja na doben dan, prikazuje premozenje s katerim podjetjpoiaga in vire
financiranja s katerimi podjetje financira to prefenje.

Planiranizkaz finanénega izidase smatra za enega najpomembnejSih planov padgtia
ocenjuje potrebo po likvidnih sredstvih v planskeldobju.

5.4.2.10 Plan kazalnikov poslovanja

Kot Ze opisano v poglavju o strateSkem planirasguy Livarju izhajaj® iz strateskih ciljev v
okviru strateSkega planiranja oblikujejo cilji pesov in z njimi povezane aktivnosti oziroma
funkcijske strategije ter vsebinski kazalniki zaespljanje teh ciljev. Direktorji sektorjev se v
teku priprav na strateSko delavnico z nizjimi nivoplo¢anja posvetujejo o tem, kateri
vsebinski kazalniki bi bili primerni za spremljangilmlotenega procesa. Predlog vsebinskih
kazalnikov se obravnava na stratesSki konferenmgr ke tudi dokotno dolai, kateri
kazalniki se bodo v okviru posameznih ciljev pranesidi spremljali.

Dolocanje planskih vrednosti predhodno d@oih kazalnikov pa je stvar operativhega
planiranja, vrednosti kazalnikov se nahdwlocajo za obdobje enega leta. Tako kot predlog
vsebinskih kazalnikov tudi vrednostne planske kaikal ob poméi kontrolinga dol@i vsak
sektor zase. Na zakfjnem planskem sestanku se kazalniki skupaj z arguimeststavijo za
plansko obdobje ter za tri pretekla leta. Navezige na Tabelo 6 je v Tabeli 8 prikazan
primer sistema planiranja kazalnika za izmet.

Tabela 8: Planiranje kazalnika za izmet

: Frekvenca Enota Plan
Kazalnik o Formula
spremljanja mere 2009
DelezZ izmeta v proizvodnji
- PC livarna Ivatina Gorica Mese&no Izmet v kg / % 7,10
- PC livarnaCrnomel; Proizvodnja v kg * 6,00
- PC mehanska obdelaganomelj 100 1,15

Vir: Poslovni natt podjetja Livar za leto 2009, 2008, str. 32.

V okviru kazalnikov poslovanja se v Livarju planoain spremljajo tako finafni kot
nefinartni kazalniki. Spremljajo se vse pomembne kategoogedobékonosnosti poslovanja,
zadovoljstva kupcev, ocene dobaviteljev, zadowdjstaposlenih do izmeta v proizvodnii,
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spremljajo se torej vsi kazalniki, pomembni za or@svanje strateskih ciljev, vizije in
poslanstva.

5.5 Kontroliranje

S kontroliranjem se spremlja ureSavanje zastavljenih ciljev. Kvalitetno postavljelamp je
predpostavka zacinkovito kontroliranje, le ta je v Livarju postagh dobro. Kontrolira se
namré& predvsem tiste postavke, katere se je predhoddop glaniralo. Za dinkovito
kontroliranje morajo biti izpolnjeni slediepogoji:

- postavljen plan,
- dolocena odgovornost za posamezne kategorije,
- izvajanje kontroliranja.

O poteku in podrgih planiranja v Livarju je bilo govora Ze v prejSnjem poglavju.

Odgovornost za uresnievanje strateskih ciljev in doseganja uspesSnosiireega poslovanja
nosi vodstvo podjetja. Odgovornost za spoStovamjgkdijskih strategij in doseganje ciljev
procesov nosijo direktorji sektorjev. Direktorjikserjev v okviru svojega sektorja nadalje
dolccijo odgovornosti za doseganje posameznih kazalaaevidje ravni odldanja. Posebej pa
imajo v Livarju razdelano odgovornost za spremgasiroskov. Odgovornost za posamezne
stroSke nosijo tisti, kateri lahko nanje tudi nepdso vplivajo, le to imajo v internem
dokumentu imenovanem »Nadzor nad stroski« tudi aserve, primer odgovornosti za nastale
stroSke izdelavnega materiala prikazuje Tabela 9.

Tabela 9: Primer odgovornosti za nastale stroSkielavnega materiala

Konto Naziv konta Nadzor CElemaE] PO stroskovnih
mestih
400| StroSek materiala | StroSek materiala SM 110 1104npeiimek
StroSek materiala SM 120 120-Ime in priimek
StroSek materiala SM 130 130-Ime in priimek
StroSek materiala SM 140 140-Ime in priimek
StroSek materiala SM 160 160-Ime in priimek
StroSek materiala SM 192 192-Ime in priimek
StroSek materiala SM 193 193-Ime in priimek
StroSek materiala SM 194 194-Ime in priimek
StroSek materiala SM 195 195-Ime in priimek
StroSek materiala SM 196 196-Ime in priimek

Vir: Interno gradivo Livarja, 2009.
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Osnovno orodje prizvajanju kontroliranja je ugotavljanje odmikov med planiranim in
realiziranim, pa tudi med doseZzenim v enakem ohdgivgteklih let. Pri tem kontroling
ugotavlja koliko znaSa doten odmik, kje je odmik nastal, ter zakaj je do ddanprislo. Bolj
podrobno v Livarju analizirajo tiste odmike strogkgorihodkov, donosnosti, in ostalih
finan¢nih in nefinanih kategorij, katere so povezane z strateSkimiangwami podjetja. Na
ta n&in sproti preverjajo, ali se drzijo @danih strateSkih usmeritev. V primeru da se z
analizo ugotovijo bistvena odstopanja, se oo za ukrepe, kateri se nanaSajo na
spremembo ali nadaljnjih aktivnosti pri uraggvanju ciljev, ali spremembo prvotnih ciljev.

UspesSnost izvajanja planov se preverja dnevno,ngae ali meséno, odvisno od cilja
katerega se spremlja. NajpomembnejSe kategorifesdkdolcina proizvedenega, kélna in
vrednost prodanega, izmet, stroski se spremlja mmeV primeru da realizacija dalene
kategorije bistveno odstopa od planiranega, se dgee takojSnji korektivni ukrepi.
PomembnejSe kategorije posameznega sektorja teiadekaza poslovnega izida telega
meseca s teko analizo stroskov se spremljajo tedensko na oXelegiju, kjer so prisotni
vodstvo podjetja in direktorji sektorjev. Mé&s® pa vodstvo podjetja in direktorji sektorjev s
strani kontrolinga prejmejo Me&eo porailo, katero jih seznani z stanjem in vsemi odmiki
tako finargnih kot nefinaknih kazalcev in pokazateljev. M&s® pora@ilo kontroler ozjemu
kolegiju podjetja tudi osebno predstavi, enkrata¥o je namre prisoten na kolegiju. Tu Se
posebej poudari in opozori na vse pomembne odnutexstavi dodatne analize ocjib
odmikih, ter sodeluje pri postavitvi ukrepov, katbodo poslovanje podijetja obdrzali na
zalrtani ravni.

Poleg tega pa kontroling pripravi tudi podrobnejseséno por@ilo namenjeno nizjim
ravnem odléanja, to je tistim ki nosijo odgovornost za stroSke planirane kazalce
poslovanja po posameznih podjtb. Tudi to por@ilo prejmejo vodstvo podjetja in direktorji
sektorjev, kateri posredujejo informacije nizjimvmam odl@anja, ter v primeru \Jgega

odstopanja od ratovanih ciljev predlagajo in izvajajo ukrepe pudgmvornih za doléeno

podraije oziroma kategorijo.

Sistem kontroliranja poslovanja je v Livarju podganr s strateSkim in letnim planom, tu so
namre& dolotene vse ciljne kategorije, finam in nefinarni kazalci, kateri imajo na
uspesnost indinkovitost poslovanja pomemben vpliv. Odgovornidoseganje posameznega
cilja je seznanjen s planskimi vrednostmi le tega.

5.6 Informiranje

Kontroling prejema podatke in informacije iz vsebdpxji poslovanja, od vseh poslovnih
funkcij. Pri tem pa je pomembno, da je v podjetppastavijen informacijski sistem, kateri
daje sluzbi kontrolinga moznost na preprost inrhitin pridobiti podatke in oblikovati po

obliki in vsebini primerne in prawasne informacije za poslovodstvo podietja.
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Trenutni informacijski sistem Livarja je kot podpopri delu kontrolinga zastarel. Obstoje
informacijski sistem zagotavlja doost podatkov, vendar je prenos le teh in njihowarava
za obdelavo dolgotrajna. 1z tega razloga so livarj@formatiki pripravili nadgradnjo
obstojéega sistema, imenovana aplikacija Livar. Aplikaciiavar ¢rpa podatke iz
obstoje€ega informacijskega sistema in je uporabniku pnigg@a, ter podpira vse procese v
podjetju. Pri postavitvi in oblikovanju aplikacijgivar je kot poznavalec informacijskih
potreb uporabnikov na vseh oditwenih ravneh sodeloval tudi kontroling. Aplikaiiivar je
obstoje&i informacijski sistem priblizala uporabnikom, Kijuemu pa se v Livarju kaze
potreba po uvedbi sodobnega informacijskega sisteazgovori v tej smeri Ze intenzivno
potekajo.

Delo kontrolinga z obstofgm informacijskim sistemom je otezeno, le ta jebalgpodlaga za
podporo sluzbi kontrolinga, kar zahteva veliko dodga, roénega dela. Kljub
pomanijkljivostim trenutnega informacijskega sistepaaposkusa sluzba kontrolinga vodstvu
podjetja nuditi maksimalno podporo pri ot#mju, prav tako pa tudi potrebne informacije
vsem nizjim odlgitvenim ravnem.

5.7 Moznost nadgradnje kontrolinga v podjetju Livarju

V tem poglavju se bo poskusilo podati pripol® ter komentarje, na katerih podjib se
lahko obstoje&i kontroling v Livarju nadgradi oziroma nadalje vge, opisano pa bo tudi, na
katerih podrgjih le to ni potrebno.

5.7.1 Predlog nadgradnje umestitve kontrolinga v pdjetje

Glede na to, da je Livar veliko podjetje, sama urtesv organizacijsko strukturo podjetja ni
najboljSa. Kontroling je skupaj z informatiko umied v sektor ekonomike. Pri oditvi 0
tem kje se nahajajo viri podatkov je tovrstna um@sipozitivna, kar velja tudi za neposredno
sodelovanje kontrolinga z informatiko. Kontrolinggot veznemuilenu med informacijskim
sistemom in informacijskimi potrebami razlih nivojev odl@anja tovrsten n@n
sodelovanja z informatiko zagotovo bistveno olaj&do. Umestitev kontrolinga v sektor
ekonomike pa v Livarju ni sporna z vidika nepriesiih informacij, kontroling vodstvu
podjetja podaja nepristranske informacije in set@m ne podreja nizjim ravnem odémja.
Problem tovrstne umestitve v Livarju se kaze v te,kontroling tezje opravlja funkcijo
svetovalca vodstva podjetja, ker se zgodi, da ghed® da kontroling ni podrejen najviSjemu
vodstvu neposredno, pomembne informacije z vrhdejwiprepozno. Ravno tako v velikem
podjetju kot je Livar kontroling s tovrstno umesiijid v organizacijo znotraj podjetja izgublja
svojo ma&. Problem pa se kaze tudi v tem, da mu sama umestisektor ekonomikecasih
nalaga naloge katere sodijo wWwaovodstvo in finance. Da bi kontroling lahko neerai
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opravljal vse svoje funkcije, bi bilo potrebno, jgale ta skupaj z informatiko organizacijsko
umesen kot Stabna sluzba, podrejena neposredno vopdetijetja.

5.7.2 Predlog nadgradnje operativnhega kontrolinga

V Livarju imajo dobro zasnovan sistem operativngtgniranja, le ta temelji na strateskih
usmeritvah podjetja.

Kontroling v procesu operativhega planiranja opligoiestojnosti in roke za izdelavo delnih
planov, poskrbi za uskladitev vseh planov, pripbirne plane, ter skrbi, da so le ti skladni z
skupnimi cilji podjetja. Pri tem bi bilo delo koontmga bistveno olajSanaie bi imeli v
Livarju izdelan prirénik letnega planiranja, kateri bi dékval predvsem pristojnosti, roke in
metodologijo izdelave planov.

Pozitiven korak so v Livarju naredili s spremembetaodologije planiranja in spremljanja
stroskov proizvodnih centrov. 1z metodologije deditneobvladljivih stroSkov proizvodnih
centrov s pomgo kljucev so presli na metodologijo, kjer za posamezelzyodni center
spremljajo samo stroSke, katere le ta tudi obviad§ tem se odgovorni za stroSke po
proizvodnih centrih bolje poistovetijo s plani, 8&n pa je tudi nadzor.

V Livarju bi bilo potrebno wim krajSem moZzZnentasu vzpostaviti sodoben informacijski
sistem za spremljanje poslovanja in nadzora naoh.nffreden bodo p@li z prenovo
informacijskega sistema si morajo postaviti jashkoso tem, kaj bi s prenovo radi dosegli
oziroma spremenili, pripraviti morajo podrobenémaki bo dal odgovore na to, kakSen
informacijski sistem si Zelijo po prenovi, za katemamene se bo uporabljal in kako bo
povezoval raztine poslovne funkcije v podjetju. Pri postavitvicrta novega informacijskega
sistema morajo poleg informatikov sodelovati tugegovi kljuéni uporabniki in seveda
kontroling, kateri Ze po svoji funkciji igra vlogeznegailena med informacijskim sistemom
in odlatitvenim ravnem, ki informacije potrebujejo.

V bliznji prihodnosti, ko bo novi informacijski gem zazivel in prestal svoje testno obdobje
pa bi bilo nujno, da se le ta nadgradi z managerskiormacijskim sistemom. Klgno vliogo

pri vsebinski postavitvi managerskega informacigeksistema ima zopet kontroling, kateri je
nadalje zadolzen za vzdrzevanje le tega.

5.7.3 Predlog nadgradnje strateSkega kontrolinga

Ob prouitvi literature s podrgja strateSkega planiranja in primerjavi le te desism
strateSkega planiranja v Livarju je tntrditi, da imajo tovrstno planiranje dobro zasnova
Dobro strateSko planiranje namireahteva, da se v podjetju osredgtw na tri vprasanja
(Hocevar et al., 2003, str. 80):

- Kje smo zdaj?
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- Kam haemo?
- Kako bomo do tja prisli?

Odgovor na prvo vpraSanje se v Livarju najde v gusianji analizi okolja ter SWOT analizi.
S tem si pripravijo planska izhod& ocena polozaja podjetja, ter dolgore napovedi
razvoja okolja namie predstavlja pomembno izhode pri pripravi dolgorénih planov.
Odgovor na drugo vpraSanje dajeta izoblikovanajavimn poslanstvo. Odgovor na tretje
vprasanje pa je v postavljenih strateskih ciljihdjgtja, kateri so nadalje podprti s cilji
procesov oziroma funkcijskimi strategijami. Zakkk strateSkega wtdovanja pa
predstavljajo izdelani dolgotai predr&uni.

Dobro pa imajo tudi zasnovano stratesSko delavikomnembno namége, da pri postavljanju
ciliev podjetja sodelujejo tisti, kateri so za reatijo le teh tudi odgovorni, saj se le tako
lahko poistovetijo z njimi. Vodstvo podijetja je angprno za realizacijo strateskih ciljev,
direktorji poslovnih funkcij pa so odgovorni za éganje ciljev posamezne poslovne funkcije.
Kontroling poskrbi, da vsak udeleZzenec pred stkatedelavnico pripravi predloge in
pripombe za vse obravnavane teme. S tem se udehestivira, da na strateSko delavnico
pridejo dobro pripravijeni, ter se o0 pomembnih tbmkatere predlagajo pogovorijo tudi z
nizjimi ravnmi odl@anja, ter tako tudi to raven posredno vé&ijjo v sistem strateSkega
planiranja. Na strateSki delavnici sodelujejo tndjvesji lastniki, katerih interes vsekakor je,
da je poslovanje podjetja dolgérm uspesSno. Prisoten pa je tudi kontroling, katea pri
pripravi strateSkega plana vlogo koordinatorjavatsvalca, pripravi in uskladi vse potrebne
analize, ter tudi na podlagi ugotovitev strateSkéawvhice pripravi krovni dokument, to je
»Strategija«.

V Livarju pa bi bilo mogoée nadgraditi odgovor na zgoraj zastavljeno vprasaKjako bomo
do tja prisli?«. Izoblikovana vizija, poslanstventeljni cilji, SWOT analiza in cilji procesov,
kateri vsebujejo tako fingne kot nefinatine kazalnike, kazejo na strateSko usmerjenost
Livarja. UspeSnost delovanja procesov v Livarjuespifajo s cilji procesov, aktivnostmi za
doseganje teh ciljev, merijo pa jih s kazalniki.LWarju imajo torej izdelane vse elemente
strateSkega vodenja podjetja, izdelane imajo tuakzaknike uspeSnosti, manjka pa jim
povezava med njimi. StrateSki cilj Livarja preddjavdolgor@na in dobtkonosna rast
prodaje, sedanje spremljanje uspesSnosti poslovpajane daje jasne slike o tem, kateri
kazalnik uspeSnosti ima bistven vpliv na dosegéeneeljnega cilja oziroma kateri kazalnik
uspesnosti doseganje tega cilja zavira. Sodobndje@rkatero ponuja tovrstno spremljanje je
uravnotezeni sistem kazalnikov, katerega bi bilvgdmo uvesti tudi v Livar.

5.7.3.1 Predlog uvedbe uravnoteZzenega sistema karkbv v podjetje Livar

Uravnotezeni sistem kazalnikov s Stirimi vidiki kdzikov podjetju pomaga, da prikaze svojo
strategijo in poslanstvo s cilji in kazalniki. Katsnovno merilo uspesnosti uravnotezeni
sistem kazalnikov ohranja finame kazalnike, kateri so povzeti v firamem vidiku. Finatini
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vidik pa nadalje dopolnjujejo kazalniki kateri mjeruspesnost pri poslovanju s strankami, na
podraju notranjih procesov, ter podijo ucenja in rasti. Tako uspeSnost vidik&enja in
rasti posledino vpliva na uspesnost vidika notranjih procesavy thadaljevanju na vidik
uspesnega poslovanja s strankami inckonse skozi finaini vidik izkaze celotna uspesnost
delovanja podjetja.

V nadaljevanju predstavljen predlog uvedbe uravieiega sistema kazalnikov v podjetje
Livar bo za vsak posamezen vidik najprej predstajdgovo strateSko usmeritev, ki bo v
skladu z ze oblikovanim poslanstvom, vizijo in &&kimi cilji podjetja. Nato bodo
oblikovani strateski cilji znotraj posameznega k&iv okviru postavljenega strateSkega cilja
pa bodo postavljeni kazalniki, ki bodo skupaj podaklotno sliko posameznega
predstavljenega vidika. Vsi Stirje vidiki pa bodgoskazom vzréno posledinih razmerij
zdruzeni v strateski diagram.

5.7.3.2 Finarni vidik

Finartni vidik kaze, ali strategija podjetja in izbranefmartni kazalniki za doseganje
strateskih ciljev prispevajo k boljSemu fikaemu stanju podjetja. Ta vidik opredeljuje cilje
podjetja na podlagi ptakovanj latnikov, zato je strateSka usmeritev teigika v Livarju
dolgorana in dobikonosna rast podjetja, ter izboljSanje struktureariciranja podjetja s
poudarkom na powvanju stopnje lastniSkega financiranja.

Tabela 10: Kazalniki finafnega vidika v podjetju Livar

Strateski cilji Kazalniki
Dobickonosnost - rast dotka
- rast EBITDA
- ROE
- ROA
Rast prihodkov - rast prihodkov
Obvladovanje stroskov - % stroSka materiala in gjeew prihodku

- stroSki na zaposlenega,
- % cenejSe nabave

Obvladovanje obratnih sredstev - dnevi vezavetmrja

- % zapadlih terjatev

- dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev
- % zapadlih obveznosti do dobaviteljev

- dnevi vezave zalog

Obvladovanije virov financiranja - razmerje dolZmiSlastni kapital
- % lastnega kapitala
- % odhodkov financiranja v prihodkih
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Kazalniki strateSkega cilj@obi¢konosnost dajejo lastnikom informacije o tem, ali Livar
posluje z dokikom, ter ali le ta raste in s tem oplaja njihovadk v podjetje. Kazalniki
strateSkega ciljaast prihodkov spremljajo rast livarjeve prodaje, ter s tem zag#nje
strategije rasti podjetja. Cilpbvladovanje stroSkovpove ali v Livarju nadzorujejo viSino
stroSkov ter skrbijo za stroSkovno optimizacijo Ipganja, @inkovitost delavnih mest ter
pogajalsko m®é napram dobaviteljem. Cilpbvladovanje obratnih sredstev kaze na
sposobnost Livarjadinkovitega poslovanja s tovrstnimi sredstvi, hitrobratanja sredstev
namre& vpliva na donosnost sredstev, lahko tudi na dadatdolZzevanje za financiranje
tovrstnih sredstev in s tem tudi na donosnost kipitCilj dovladovanje virov financiranja
spremlja strateSko usmeritagboljSanja strukture financiranja, s poudarkom zamazanju
zadolzenosti podjetja.

5.7.3.3 Vidik poslovanja s strankami

Vidik poslovanja s strankami pokaze uspesnost padpi zadovoljevanju potreb in zahtev
kupcev in povéevanju oziroma ohranjanju njihove lojalnosti in gigbe, ter zagotavljanju
njihove dobtkonosnosti. StrateSko usmeritev tega vidika je¢ maebrati iz Livarjevega
poslanstva ki med drugim navaja, da se zaposléivarju s svojimi izkuSnjami in znanjem
trudijo, da svojim kupcem dajejo &ekot ti od njih préakujejo. Prav tako pa je strateSka
usmeritev tega vidika navedena v Livarjevih strategiljih, v katerih je navedeno, da zelijo
prodajni program enakomerno usmeriti \& vedustrijskih panog, in prav tako enakomerno
porazdeliti prodajne trge.

Tabela 11: Kazalniki vidika poslovanja s strankanmiodjetju Livar

Strateski cilji Kazalniki
Zadovoljstvo kupcev - anketa zadovoljstva kupcev
- Stevilo reklamacij irtas reSevanja
reklamacij

- prava@asnost dobav
- rast prihodkov po posameznih kijuh
kupcih

Pridobivanje novih kupcev - pridobivanja novih kepc
- rasti novih trgov

Ohranjanje obstojgh kupcev - % ohranjanja stalnih kupcev
Dobickonosnost kupcev - dafkionosnost strank
- dobickonosnost trgov

- dobickonosnost panoge

IzboljSanje trznega deleza - % rasti trga po driava
- % rasti trga po panogah
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Kazalniki strateSkega ciljzadovoljstvo kupcev dajejo povratno informacijo o tem kako
uspesno je podjetje, spremljajo ali Livar sledijewau poslanstvu. Kazalniki strateSkega cilja
pridobivanje novih kupcev izraza strategijo rasti prodaje. Ob zavedanjugdaigje in ceneje
zadrzati obstoje kupce kot pridobiti nove, izrazajo strategijotirggodaje tudi kazalniki
strateSkega ciljahranjanje obstojetih kupcev. Glede na to da ni dovolj zgolj to, da podjetje
dobi nove kupce ampak morajo biti ti tudi dé#mnosni, Livarjev vidik poslovanja s
strankami vklj@uje tudi kazalnike strateSkega citjabi¢konosnost kupcey kar je v skladu z
strateSko usmeritvijo dolgotne in dobtkonosne rasti prodaje. Kazalniki strateSkega cilja
izboljSanje trznega delezaspremljajo prodajo po trgih in panogah, saj lahkevplika
navezanost na dalen trg oziroma panogo za podjetje predstavlja mmsrtako z vidika
povpraSevanja kot datkonosnosti.

5.7.3.4 Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov se osred@atma @inkovitost procesov, zlasti ki§mih, da

bi dosegli zadovoljstvo tako lastnikov kot tudi kaw. Livar kot strateSko usmeritev znotraj
vidika notranjih poslovnih procesov vidi cimkovitost notranjih procesov, kakovost,
inovativnost in zniZzevanje stroskov.

Tabela 12: Kazalniki vidika notranjih poslovnih mesov v podjetju Livar

Strateski cilji Kazalniki
Dvig produktivnosti - proizvodnja v kg na efektivoee dela
- Stevilo form na izmeno po formarskih
linijah

- Stevilo norma ur v mehanski obdelavi

Rast kakovosti procesov in izdelkov - delez izmeproizvodniji

- delez reklamacij v prodaji

- Stevilo nesré pri delu

- Stevilo neskladnosti pri presoji sistemov
kakovosti

- Stevilo neskladnih ekoloskih presoj

. - poraba druzin surovin na tono
proizvedenega

Visja dodana vrednost - dodana vrednost na zapagen

Razvoj izdelkov in investicije - povpteo Stevilo dni osvajanja izdelkov

- doseganje Zelenega roka nani&a

- Stevilo nardenih izdelkov glede na
ponujene izdelke

- rast prodaje lastne blagovne znamke
(kanalski program)

- vrednost investicij
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Dvig produktivnosti predstavlja enega od temeljnih ciljev Livarja zapiega v Strategiji
podjetja, ponazarja stopnjo izkaf&hosti resursov v podijetju. StrateSka usmerite\aijav
predstavlja tudi kakovost na vseh patjito poslovanija, kar se meri s kazalasti kakovosti
vrednost spremljajo dinkovitost notranjih poslovnih procesov. KazalnitrateSkega cilja
razvoj izdelkov in investicije pa spremljajo in spodbujajo razvijanje inovatividadelkov,
kar je povezano z strateSko usmeritvijo dolgamin dobikonosne rasti prodaje.

5.7.3.5 Vidik wenja in rasti

Kazalniki vidika @enja in rasti spodbujajo podijetje, da neprestatie ifove moznosti za
izboljSanje, da vlaga v svoje kadre in hkrati pgéjter krepi preptanje, da séloveski viri s
svojim znanjem, izkusnjami, lastnostmi in sposolinespomembnejsi kapital, ki ga podjetje
premore. Da je znanje zaposlenih za obstoj Livaifgivenega pomena izraza v svojem
poslanstvu, katero med drugim pravi, da zaposldavarju s svojimi izkuSnjami in znanjem
izdelujejo izdelke iz sive in nodularne litine.

Tabela 13: Kazalniki ¢enja in rasti v podjetju Livar

Strateski cilji Kazalniki
Izobrazevanje zaposlenih - Stevilo ur izobrazevaajaaposlenega
- izobrazbena struktura zaposlenih

Ohranjanje zaposlenih - stopnja fluktuacije
Motiviranost zaposlenih - Stevilo inovativnih predbv
Zadovoljstvo zaposlenih - ocena ankete zadovolaapslenih

- % bolniSke odsotnosti

Uporabnost informacijskega sistema - ocena anlatewwljstva uporabnikov

Kazalniki strateSkega ciljazobrazevanje zaposlenih spremljajo koliko se zaposleni
izobrazujejo in s tem pridobivajo nova znanja zaja\podrd@ja dela. Bistvenega pomena za
dolgoraien obstoj podjetja jehranjanje zaposlenihpredvsem na klgnih delavnih mestih.
Cilj podjetja je tudi visoka stopnjenotiviranosti zaposlenih tako da bodo le ti na svojih
delavnih mestih kreativni incéinkoviti. Odgovorni, zanesljivi in na delavhem mestspesni
pa so samo zadovoljni zaposleni, iz tega razlogigk vicenja in rasti vkljduje kazalnike
strateSkega ciljaadovoljstvo zaposlenih Vidik u¢enja in rasti pa spremlja tudi zmogljivost
informacijskega sistema. Strateski cilj podjetjadjagniti dostopnost do informacij na vseh
nivojih, kar pa se meri s kazalniki cilijgporabnosti informacijskega sistema
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5.7.3.6 Strateski diagram in vzréno — posledéna razmerja

StrateSki diagram ponazarja strategijo podjetjikaguje Zelene rezultate podjetja in hipoteze
o tem, kako jih dose Opisuje, kako podjetje ustvarja vrednost s povanjem strateskih

ciliev v nedvoumne vzkmo posledine zveze na podéu vseh Stirih vidikov uravnoteZzenega

sistema kazalnikov.

Slika 9: Strateski diagram podjetja Livar
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Iz strateSkega diagrama je razvidno, da bo pod|atjar z motiviranimi, zadovoljnimi ter
primerno informiranimi zaposlenimi, z vlaganjem xolraZzevanje, ter v zagotavljanje
pogojev za ohranjanje zaposlenih imelo strokovrmossbljen in motiviran kader, kateri bo
omogaal uresnditev ciljev ostalih treh vidikov uravnoteZzenegaeisa kazalnikov.

Strokovno usposobljeni in motivirani zaposleni badkbivno sodelovali pri razvoju izdelkov,
kar bo vplivalo na dvig kakovosti izdelkov. S piauini odlocitvami o vlaganjih v izboljSano

tehnologijo se bo dvignila kakovost poslovnih pme izboljSal pa se bo tudi izkoristek
surovin, kar vpliva na visjo dodano vrednost. Zva@gem izdelkov in vlaganiji v tehnologijo

pa se bo tudi izboljSala Livarjeva produktivnost.

DosezZeni cilji vidika notranjih poslovnih procesdswodo pozitivno vplivali na vidik
poslovanja s strankami. Livarjevi kupci bodo z an8 ravnjo kakovosti izdelkov in procesov
bolj zadovoljni, obstoj& kupci bodo tako ostali zvesti podjetju, »dobeasyd o kakovosti
Livarjevih izdelkov bo privabljal nove kupce, s tgma si bo Livar izboljSal trzni delez na
cilinih trgih in v ciljnih panogah. Za kakovostnedelke, dobavljene na rok pa bodo kupci
tudi pripravljeni pl&ati ves, kar bo vplivalo na viSjo dotkonosnost kupcev.

Z doseganjem ciljev tako vidikacenja in rasti, vidika notranjih procesov, kot vidik
poslovanja s strankami pa bodo v Livarju dosedti ttilje financnega vidika in stratesSko
usmeritev podjetja, to je dafkionosnost poslovanja. Tako bodo zadovoljni kupci s
pravaiasnim pl&ilom svojih terjatev pozitivno vplivali na obvladamje obratnih sredstev
podjetja, kar bo nadalje vplivalo na znizanje zadweanja za financiranje teh sredstev, znizali
se bodo odhodki financiranja, kar pa bo imelo peeit vpliv na dohikonosnost poslovanja.

Z dosezenimi cilji vidika poslovanja s strankami 8osezena rast prihodkov, kar se tudi
nadalje kaze v rasti datkionosnosti poslovanja.

5.7.4 Predlog nadgradnje kontroliranja

Naloga kontrolinga pri kontroliranju poslovanjagestavitev sistema kontroliranja poslovanja,
izvajanje kontroliranja poslovanja, ter sodelovamjgoslovodstvom pri ugotavljanju vzrokov
za odstopanje in predlaganje ukrepov za udsni planov. Kontroling sluzba v Livarju
opravlja vse naloge kontroliranja.

Pogoj za dinkovito kontroliranje pa je tudi dotena odgovornost za doseganje posameznih
ciljev. Tudi to imajo v Livarju doléeno, nimajo pa formalno dalenega signalnega sistema,
kateri bi dol@al dovoljen obseg odmikov realiziranega glede @aiphno, ter posledice ki jih

s tem nosijo odgovorni za doseganje posamezne@ga tié to bi bilo potrebno jasno
opredeliti, s tem seznaniti odgovorne za dosegahgy, ter vkljwiti v sistem nagrajevanja.
Sedanji sistem nagrajevanja omoéggozitivho in negativno stimulacijo, vendar lete¢anelji

na subjektivni oceni direktorjev sektorjev.
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Smiselna pa bi bila povezava sistema nagrajevamp@stenih z uravnoteZzenim sistemom
kazalnikov. Od zaposlenih se narhngricakuje, da bodo delali v smeri doseganja ciljev
strategije podjetja. S tega stahSje uravnoteZeni sistem kazalnikov primerno ororhe
merjenje uspesnosti zaposlenih in njihovo nagrajgyasaj usmerja pozornost zaposlenih na
kazalnike, kateri so za podjetje najpomembnejSsteBl nagrajevanja z uravnotezenim
sistemom kazalnikov pa ima tudi to prednost, daogzkgmi lahko veliko bolj neposredno
vplivajo na celovito uspeSnost podjetja, kot bilédko pri tradicionalnih metodologijah,
katere slonijo predvsem na firanih kazalnikih. Ustrezno izbran sistem nagrajevagasodi
tako k dobrim poslovnim rezultatom podjetja, katddovoljstvu zaposlenih.

SKLEP

DanaSnje zaostrene gospodarske razmere od pozgdtigvajo strozjo notranjo poslovno
disciplino, kot tudi natatnejSo opredelitev poslovnih nalog in ciljev. Laktnikot tudi
poslovodje si dandanes ne morejo dovoliti, da lm bjihovo podjetje odvisno od nakéaih
dejavnikov, ki se pojavljajo v podjetju in zunaggp. Tudi temeljni cilji podjetja postavljeni s
strani lastnikov postajajo vse zahtevnejSi in zsel@@dstvo podjetja vse tezje uredjivi. 1z
tega razloga je za poslovodstvo podjetja postabiktgno nujno, da si priskrbijo ponio
oziroma svetovalca, kateri bo skrbel za spremljanjeuresnéevanje zastavljenih tako
stratesSkih kot nadalje operativnih ciljev podjefja. pa je naloga kontrolinga.

Kontroling ima v podjetju vlogo notranjega ekonomg& svetovalca, kateri pomaga
poslovodstvu in odgovornim na vseh ravneh oalfiga pri uresrievanju njihovih ciljev.
Lahko se ga opredeli kot metodo vodenja s ciljihdmo poslovodstvo skupaj z lastniki
oblikuje strateSke cilje podjetja, kontroler palskea postavljanje ciljev na nizjih ravneh
odlocanja, kateri so pogoj za doseganje strateskih,rskupljev podjetja. Poglavitna naloga
kontrolinga je torej planiranje in nadaljnje spr@nje oziroma kontroliranje uresieivanja
planiranih ciljev podjetja tako na strateski kotapgerativni ravni. S kontroliranjem kontroling
ugotavlja odmike od zatanih poti katere si je podjetje zastavilo, natogdanja pravéasno
opozarja, ter predlaga ukrepe za odpravo le telmeRtbnejSe odmike podpre tudi z
kompleksnejSimi analizami. Za kontroling nenadotiiest orodje je sodoben informacijski
sistem, kateri odgovornim na vseh ravneh &aliga nudi potrebne informacije za othnje.
Je vezniclen med informacijskim sistemom in od&valci ki informacije potrebujejo, skrbi
za to, da posamezne ravni otHlaja prejemajo prave informacije in da le teh npreve ne
premalo.

Sodoben kontroling je usmerjen v prihodnost, sgdelpri dolgor@énem, strateSkem
planiranju, ugotavljanju priloZnosti in nevarnoskolju, ter izvaja strateSke kontrole.

Cilj magistrskega dela je bil na osnovi teatetiga raziskovanja v sodobni strokovni literaturi
opredeliti znailnosti kakovostnega sistema kontrolinga in s teradgraditi sistem
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kontrolinga v podijetju Livar. Cilj magistrskega dele bil dosezen, ugotovitve na uvodno
zastavljena vpraSanja pa so podane v nadaljevanju.

V  podjetju Livar sluzba kontrolinga deluje kot dekktorja ekonomike. Umestitev
kontrolinga v podjetje je v skladu s teoteimi spoznaniji in prav tako s prakso drugih
podjetij, vendar bi bilo za veliko podjetje, kotviar je pripordljivo, da kontroling organizira
kot Stabno sluzbo in mu s tem zagotovi popolno Msoost.

Kontroling v Livarju izvaja vse temeljne naloge kaiinga, to so planiranje, kontroliranje in
informiranje. Sistem planiranja, tako operativrof kudi strateski je postavljen zelo dobro in
prakticno ne odstopa od ugotovitev strokovne literatutega podréja. Sistem kontroliranja
je zelo blizu teoretnih spoznanj, vendar bi lahko rekli, da mu »manpka na i«.
Kontroliranje je podprto z dobro pripravljenimi pkkimi predpostavkami, katere so podlaga
sistemu kontroliranja, kontroliranje se tudi redimoprava@asno izvaja na vseh podjih
Dolo¢ena je tudi odgovornost za doseganje posameznjdv.ciVendar pa Livar nima
formalno izdelanega signalnega sistema, kateri dliocdval dopustno odstopanje od
posameznega planiranega cilja, ter povezavo le segigstemom nagrajevanja. Pozitivha in
negativna stimulacija sistema nagrajevanja darraloseganja oziroma nedoseganja planskih
ciliev je v Livarju odvisna od ocene nadrejenegateka pa zna biti tudi zelo subjektivna in s
tem demotivacijska. Le to pa je v nasprotju s teémeni spoznanji, planski cilji naj bi
odgovorne za njihovo doseganje usmerijali do kamajoqpriti, jih vzpodbujali in motivirali.
Navedeno pomanijkljivost bi v Livarju lahko odpravd uvedbo uravnotezenega sistema
kazalnikov, ter povezavo le tega z sistemom nagaaje zaposlenih. Glede na to, da imajo v
Livarju dobro pripravljene prakino vse planske predpostavke, bi bilo prifgtjreo, da le te
zdruzijo v sistem uravnotezenega sistema kazalnik®/tem naredijo pozitiven preskok pri
merjenju uspesnosti poslovanja. Tudi naloga infaanja ne odstopa bistveno od navedenega
v strokovni literaturi. Kontroling se pojavlja keezniclen med informacijskim sistemom in
posameznimi uporabniki, ki informacije potrebujejRavno tako pripravlja potda in
informacije za raztine ravni odldanja. Problem pa predstavlja zastarelost inforralaega
sistema, kateri nalaga kontrolingu ogromno dodanegnega dela. Te pomanjkljivosti se
tako kontroling kot poslovodstvo Livarja zavedata, aktivnosti za vzpostavitev novega,
sodobnejSega informacijskega sistema ze potekajo.

Sluzba kontrolinga v Livarju ustrezno igra vlogoarigatorja« poslovanja in so ji v skladu s

cnes

e

¢eprav se ¥asih pojavi problem, da zaradi umiesBosti kontrolinga v sektor ekonomike
kontroling do informacij pride pozno. Kontrolingdaluje s poslovodiji na vseh oditvenih
ravneh. Redno spremlja doseganje planskih ciljeljgta in preverjag¢e se podjetje Se drzi v
planu z&rtane poti. Mes&no sodeluje na kolegiju podjetja, najviSjemu poshtistvu in
direktorjem sektorjev predstavi doseZzene rieserezultate in odstopanja od plana ter
predlaga ukrepe, katere na kolegiju tudi skupagligkaitirajo.
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