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UvoD

Zaradi sprememb poslovnega okolja so $tevilne organizacije v zadnjih letih dozivele
spremembe v organizacijski strukturi in procesih. Te spremembe so odprle nove moznosti
za raziskovalce ter ustvarile priloznost preucevanja razvoja »managementa v organizaciji«.
Sistem za nadzor managementa (ang. management control system) je v razli¢nih
organizacijah drugacen. Vsak kontrolni sistem pa je kot celota zakljuCen s prezivetjem
podjetja, rastjo organizacije, zadovoljstvom pri delu in osebnim razvojem zaposlenih.

Nadzor je ena izmed najpomembnejsih funkcij managerjev. Opredeljen je kot ohranjanje
stvari na poti procesa (Merchant, 1985, str. 1) in kot kon¢na funkcija v procesu managementa
(Merchant, 1985, str. 2). Herath (2007, str. 896) zagotavlja definicijo nadzora, kjer sta
poudarjena ukaz in nadzor. Nadzor je proces usmerjanja in dolo¢anja spremenljivk, da se
doseze prednastavljeni cilj. To je Sirok koncept, ki se uporablja za ljudi, stvari, situacije in
organizacije. V organizacijah vkljucuje razli¢ne procese nacrtovanja in nadzora.

Po mnenju Simonsa (1995, str. 29) nadzor pomeni manegement med ustvarjalnimi
inovacijami na eni strani in predvidljivim dosezkom cilja na drugi, tako da se obe spremenita
v dobi¢konosno rast. Ta pogled je bolj izvedljiv za organizacije, kjer vlada hitro rastoca
konkurenca. V njih se razvijajo in spreminjajo trgi, pojavljajo se nove oblike organizacij in
vidna je usmerjenost k stranki. Nadzor v organizacijah je dosezen na razli¢ne nacine, od
neposrednega nadzora do povratnih sistemov socialnega in kulturnega nadzora (Simons,
1995, str. 5).

Moderna stali§¢a managementa nadzora izhajajo iz vplivnega dela Roberta Anthonyja, ki je
zarisal meje med managerskim nadzorom, strateSkim nacrtovanjem in operativnim
nadzorom. Anthony (1965) je nadzor managementa opredelil kot proces, s katerim managerji
zagotovijo, da se viri u¢inkovito uporabljajo pri doseganju ciljev organizacije. Nadzor je v
mnogih pogledih orodje za merjenje uspesnosti.

Od zgodnjih studij (Anthony 1965, str. 17), so bili kontrolni sistemi za management
namenjeni iskanju in zbiranju informacij. Stremeli so k skupnemu cilju, naértovanju in
nadzoru. Vendar pa so spremembe v organizacijskem zivljenju ustvarile potrebo po razsiritvi
novih konceptov in teorij. Danes nadzorni sistem za management predstavljata dve dodatni
vlogi: usmerjanje in okrepitev vlioge. Nadzorni sistemi se ne uporabljajo samo za nadzor
doseganja organizacijskih ciljev, temvec¢ tudi zaposlenim omogocajo iskanje novih
priloznosti (Simons, 1995).

Podjetja potrebujejo nadzor, ker ga sestavljajo ljudje z razli¢nimi interesi, razli¢nimi
nalogami in razli¢nimi perspektivami. Potrebno je usklajevanje in usmerjanje, kar ustvarja
potrebo po nadzoru (Flamholtz, 1996, str. 3).



Vecje kot je Stevilo ljudi v podjetju, vecja je potreba po nadzoru. V sorazmerno majhnih
podjetjih nadzor izvaja podjetnik sam, ker lahko vsakodnevno vidi, kaj se dogaja, in osebno
posreduje. V velikih in kompleksnih podjetjih (npr. IBM, AT&T, General Motors ...) pa je
potrebno oblikovati in uporabljati bolj zapleten, formalni mehanizem nadzora. Vendar pa
morajo biti ti formalni kontrolni sistemi oblikovani previdno, da se ohranja optimalna
stopnja nadzora. Nadzor ne sme biti preve¢ ohlapen, niti preozek, saj to lahko vodi v kaos
0z. do zadusitve birokracije (Flamholtz, 1996, str. 5).

Osnovni namen magistrske naloge je izboljSanje informiranosti podjetij o kontrolingu ter
pridobivanje novih znanj in osebnih izkuSen;.

Temeljni cilj magistrske naloge je predstaviti celotno sliko kontrolinga skozi pregled
domace in tuje literature ter pridobiti potrebno teoreti¢no znanje za izvedbo raziskave. Cilj
raziskave je posnetek trenutnega stanja uporabe kontrolinga v izbranem vzorcu podjetij
jugovzhodne Slovenije.

Temeljna teza magistrske naloge pravi, da ima funkcija kontrolinga v ve¢jih gospodarstvih
pomembno vlogo in da to vpliva na uspes$nost podjetja.

Raziskava temelji na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

- Ali vecja podjetja izvajajo kontroling v vecji meri?

- Ali so starejsi oddelki kontrolinga vodeni kot samostojna funkcija?

- Ali imajo vecja podjetja pravocasne in kvalitetne informacije?

- Ali dajejo manjSa podjetja ve¢ pozornosti zaposlenim?

- Ali se podjetja, ki nimajo oddelka kontrolinga, bolj zanimajo za portal o kontrolingu?

V magistrski nalogi sem uporabila ve¢ metod. Za teoreti¢ni del sem uporabila metodo
deskripcije, za opisovanje dejstev in posameznih pojmov pa metodo kompilacije. Metodo
kompilacije sem uporabila za povzemanje mnenj in rezultatov razli¢nih avtorjev. Za
zbiranje, obdelovanje, urejanje in vrednotenje podatkov sem tekom raziskave uporabljala
statistiéno metodo. V nalogi Sem uporabila tudi analiti¢cno metodo, s katero sem kontroling
razdelila na posamezne dele. V zakljuc¢ku sem povzela ugotovitve in interpretirala rezultate
obravanane teme z metodo sinteze.

Uporabljala sem primarne in sekundarne vire podatkov. Sekundarne podatke sem pridobila
preko Studij strokovne literature, strokovnih revij, poroéil in interneta. Z njimi sem
oblikovala teoreti¢ni del naloge. Bazo podatkov iz podjetij jugovzhodne Slovenije sem
pridobila na splethem portalu GVIN. Nato sem izbrala primarne podatke z metodo
spraSevanja v podjetjih, izbranih v vzorec. Kreirala sem spletno anketo, ki je izdelana za
namen raziskave uporabe kontrolinga. Uporabila sem vpraSanja odprtega in zaprtega tipa,
kombinirana vpraSanja in merske lestvice. Zaradi €asovih in finanénih omejitev sem se
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omejila na podjetja jugovzhodne Slovenije, Kjer sem izloc¢ila banke, zavarovalnice,
samostojne podjetnike, zadruge in drustva. V vzorec sem zajela priblizno 10 % podjetij.
Sklepala sem, da veéje organizacije bolj uporabljajo funkcijo kontrolinga in da so seznanjene
s prednostmi njegove uporabe.

1 TEORETICNO OZADJE KONTROLINGA
1.1 Definicija

Uspesno poslovanje v dinami¢nem okolju zahteva u¢inkovit nadzorni sistem. Kontroling je
proces definiranja ciljev, nacrtovanja in managementa tako, da se vsak objekt ravna v skladu
z dogovorjenimi cilji. Deluje kot locen oddelek in prispeva k ucinkovitosti poslovanja z
zagotavljanjem preglednosti poslovnih rezultatov in poslovnih procesov. Kontroliranje pa je
najbolj u¢inkovito, kadar vodja procesa in kontroler sodelujeta.

»Kontroling je del managerske funkcije, ki z razvojem, uvajanjem, prilagajanjem,
koordinacijo in integracijo managerskih mehanizmov podpira vodstvo podjetja, pri ¢im
boljsem vodenju podjetja« (Kaligaro, 2017).

Je tudi dejavnost managementa. Pomeni stremenje Kk cilju in usmerjanje vseh odlocitev za
doseganje cilja. Zato je praksa nacrtovanja in napovedovanja, kot tudi monitoringa in
kontrole, klju¢nega pomena. To velja za vsako posamezno poslovno odlo¢itev managementa
kot tudi za management druzbe kot celote (International Controller Association (ICV) in
International Group of Controlling (IGC).

PreifB3ler (2007, str. 14) trdi, da ima vsakdo svojo idejo o tem, kaj je kontroling. To je deloma
zato, ker je kontroling pojav v praksi in se je drugace razvijal v anglosaksonskih kot v
nemsko govorecih ter drugih zahodnoevropskih drzavah. Becker in Messner (2005, str. 418)
pa pravita, da se pojem kontroling obi¢ajno uporablja v nemsko govore¢ih drzavah kot
poslovodno racunovodstvo, le da se razlikuje v podrocju nacrtovanja in managementa
uspesnosti (ang. performance management). V nasprotju z anglosaksonskimi drzavami se v
nemsko govorecih drzavah kontroling obravnava kot disciplina na lastno pobud in ne samo
sinonim za poslovodno ra¢unovodstvo (Messner, Becker, Schaeffer & Binder, 2008, str.
130).

Osmanagic¢ in Lalovac (2007, str. 88) pa trdita, da je poslanstvo kontrolinga izvajanje in
ucinkovita uporaba instrumentov, kateri vodijo kK preglednosti poslovanja in izboljSanju
odzivnosti vodstva za notranje in zunanje spremembe, to pa vodi v krepitev vitalnosti
podjetja.

Pomemben del kontrolinga je nadzor nad procesi, ki so vkljuceni v uspe$nost poslovanja.
Kontroling predstavlja proces, s katerim kontrolerji zagotovijo, da so sredstva nabavljena
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ucinkovito in se na ta nacin izpolnujejo cilji organizacije. To je dinami¢na funkcija,
povezana z drugimi funkcijami, in igra pomembno vlogo za doseganje organizacijskega
uspeha. Kontroling vkljucuje sledenje, merjenje in popravljanje dejavnosti za zagotovitev
skladnosti dejanskih rezultatov z naértovanimi. U¢inkovit nadzor zahteva obstoj nacrtov, saj
naértovanje zagotavlja potrebne standarde ali cilje. Kontroling zahteva tudi jasno
razumevanje, kdo nosi odgovornost za odstopanja od standardov. Pomembno je, da
managerji dolocijo prave standarde, spremljajo njihovo upoStevanje in po potrebi sprejmejo
korektivne ukrepe. Sistemi za nadzor so orodja, ki pomagajo pri kontroliranju strateskih
ciljev in konkurenéni prednosti. Nadzor je le eno od orodij, ki ga kontrolerji uporabljajo pri
izvajanju zelenih strategij. Strategije se uresniCujejo s kontrolami, dobro organizacijsko
strukturo, ¢loveskimi viri in kulturo podjetja. Ceprav se kontroling pogosto meri skozi
finanéna merila, morajo kontrolerji nadzirati tudi proizvodnjo, postopke za zagotavljanje
storitev, skladnosti s politiko podjetja in Stevilne druge dejavnosti v organizaciji
(Cambalikova & Misun, 2017, str. 218-229).

1.2 Elementi kontrolinga

Po Simonsu (1995, str. 6-7) je potrebno uvesti $tiri klju¢ne kontrolne elemente, Ki jih je treba
analizirati in razumeti za uspe$no izvajanje strategije. Pomembne so temeljne vrednote,
tveganje, ki se mu je treba izogniti, kriticne spremenljivke zmogljivosti in strateske
negotovosti. Vsak element nadzira drugacen sistem ali vzvod, katerega uporaba ima razli¢ne
posledice. To pa so:

1. Sistemi prepri¢anja (ang. belief system) se nanasajo na temeljne vrednote, namen in
usmeritev organizacije. Uporabljajo se za navdihovanje in usmerjanje iskanja novih
priloZnosti.

2. Mejni sistemi (ang. boundary system) se uporabljajo za dolo¢anje omejitev obnasanja
pri iskanju moznosti. Simons deli mejne sisteme na meje poslovanja in strateSke meje.
Mejni sistemi usklajujejo strateSko nezaZelena dejanja in tveganja, ponavadi se resujejo
preko kodeksov vedenja zaposlenih.

Sistemi prepri¢anja in mejni sistemi motivirajo in usmerjajo zaposlene k iskanju inovativnih
priloZnosti in postavljanju omejitev.

3. Diagnosti¢ni kontrolni sistemi (ang. diagnostic control system) so namenjeni doseganju
organizacijskih ciljev, hkrati pa kontrolerjem omogoc¢ajo spremljanje in nagrajevanje
dosezkov. Diagnostni¢ni sistemi sporocajo ozka grla in vkljucujejo merjenje uspesSnosti
in sledenje ciljem.

4. Interaktivni sistemi (ang. interactive control system) se osredoto¢ajo na komuniciranje
in izvajanje strategije organizacije.



Namen interaktivnega sistema je spodbujanje organizacijskega ucenja ter inovativnosti
Vv organizaciji ter pojav novih idej in strategij. Interaktivni kontrolni sistemi so prizani
kot ena najpomembnejsih oblik v negotovem okolju.

Diagnosti¢ni in interaktivni sistemi so povezani z managementom uspesnosti. Ceprav oba
sistema delujeta na sistemu povratnih informacij, je razlika v na¢inu uporabe. Simonsovi

vzvodi kontrolnega okvira so prikazani na sliki 1.

Slika 1: Simonsov okvir kontrolnih elementov

SISTEMI MEINI
PREPRICANIA SIS TEMI
TEMELTNE IZOGIE
VEREEDMHOTE TVEGAMIT
POSLOVNA
STRATEGITA

ERITICHE
SPREMENLIIVEE
USPESNOSTI

STRATESKE
NEZMOFNOSTI

DIAGNOSTICNI
INTERAKTIVNI KONTROLNI
SISTEMI SISTEMI

Prirejeno po Siska (2015).
1.3 Vrste kontrolinga

Osmanagi¢ in Lalovac (2007, str. 87) delita kontroling na operativni in strateski, kar
prikazuje slika 2.

Operativni kontroling se meri s pomocjo prometa, dobicka, likvidnosti, rentabilnosti in
drugih kazalcev. VkljuCuje dejavnosti, ki zajemajo doloCanje ciljev ter naértovanje v
srednjeroénem in enoletnem ¢asovnem okviru. Je strokovna podpora managementu. Glavni
cilj je povecati uc¢inkovitost poslovanja in posledi¢no likvidnost, donosnost in finan¢no
stabilnost. Osredoto¢a se na merljive in prevladujoe poslovne procese v podjetju.
Operativni kontroling se osredotoca na kratkoro¢ne in srednjero¢ne probleme nacrtovanja in



nadzora, ki jih je mogoce koli¢insko opredeliti s podatki o stroskih in dobi¢ku (Reichmann,
1997, str. 210).

Slika 2. Strateski in operativni kontroling

ativni controlling
Srednjero&ni

Strateski

controlling

Vir: Koletnik (1992).

Strateski kontroling je usmerjen k izgradnji potenciala prihodnjega uspeha podjetja, njegovi
Krepitvi vitalnosti ter izbolj$anju perspektiv za trajni uspeh. Industriji je treba dati strateski
nadzor. Strateski nadzor mora nuditi strokovno podporo za razli¢na vprasanja, kot so:

- Ali naj druzba uvede nov izdelek?

- Ali naj vstopi na nov trg?

- Ali naj podjetje uvaja inovacije?

- Vrste tveganj in priloznosti, ki jih je mogoce pri¢akovati v prihodnosti.

Strateski kontroling pomaga pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in strategije za trajni
uspeh podjetja. Namen strateSkega kontrolinga je aktivno prilagajanje oz. vplivanje na
zunanje dejavnike in spreminjanje okolja v skladu s posebnimi potrebami (Osmanagi¢ &
Lalovac, 2007, str. 87).

Strate$ki kontroling merimo s trznim delezem, kakovostjo, potencialnimi uspehi in
trajnostnim razvojem. Vsebuje tiste dejavnosti, ki zajemajo nacrtovanje, testiranje, izvajanje
in spremljanje strategij. Ima dolgoro¢no usmeritev, ki jo dolo¢a strateSki naért in daje
strokovno pomo¢ pri odlocanju, da bi povecali splosno poslovno ucinkovitost. Cilji
strateSkega kontrolinga so obstojeci ter prihodnji potenciali za uspeh, trzni delez in novi
izdelki.

Strateski kontroling se osredotoc¢a na dolgoro¢no podporo in k usmerjenemu strateskemu
naértovanju in nadzoru. Usmerjen je k primerjavi podjetja s svojimi konkurenti in k
tveganjem v zvezi s spremembami okolja podjetja (Reichmann, 1997, str. 210).



Med

operativni in strateski kontroling.

inStrumente strateSkega kontrolinga zato S$tejemo primerjalno analizo (ang.
benchmarking). Uporablja se kot instrument za ugotavljanje in vrednotenje lastnega
konkurenénega polozaja. StrateSki kontroling se osredoto¢a na ustvarjanje prihodnjega
potenciala za uspeh, je v tem kontekstu dragoceno ucenje o tem, kako lahko nekaj (izdelek,
proces ali funkcijo) opravimo bolje. Relativna enostavnost instrumenta in visoki potencialni
ucinki njegove uporabe vodijo k njegovi SirSi uporabi; ne samo v podjetjih, ampak tudi v
bolni$nicah in neprofitnih organizacijah. V tabeli 1 so prikazane znacilne karakteristike za

Tabela 1: Kljucne karakteristike strateskega in operativnega kontrolinga

Vrsta
kontrolinga

Znacéilne
karakteristike

Strateski kontroling

Operativni kontroling

Usmeritev in
cilji podjetja

Dolgoro¢no zagotavljanje
obstoja podjetja

Ustvarjanje dobicka, doseganje
dobickonosnosti, zagotavljanje
likvidnosti in produktivnost

priloznosti/nevarnosti

Cilji Zagotavljanje sistemati¢nega in | Zagotavljanje u¢inkovitosti

kontrolinga objektivno usmerjenega notranjih procesov
vzpostavljanja in vzdrzevanja
prihodnjih potencialov dobicka

Kljucne Potencial dobi¢ka (npr. trzni Dobicek in likvidnost

Stevilke delez)

Usmeritev Vzpostavitev novih okoljskih Na podjetje (glede na obstojece
odnosov okoljske odnose)

Dimenzije Prednosti/slabosti, Stroski/uéinkovitost,

odhodki/prihodki,
terjatve/obveznosti,
sredstva/kapital

Vir informacij

Primarno okolje

Notranje racunovodstvo

Prirejeno po Reichmann (1997).

1.4 Standardi kontrolinga

Standardi kontrolinga so cilji, s katerimi se primerja uspesnost. Standardi so merila, ki
managerjem omogocajo, da ocenijo prihodnje, sedanje ali pretekle ukrepe. Merijo se na
razli¢ne nacine: fizi¢no, kvantitativno in kvalitativno. Imamo razli¢ne vidike uspesnosti, ki
jih lahko nadzorujemo in kontroliramo. To so koli¢ina, kakovost, ¢asovni stroski in

obnasanje zaposlenih. Vsak vidik pa zahteva dodatno kategorizacijo (Barnat, 2015).




Flamholtz (1996) pravi, da proces vzpostavljanja standardov lahko igra pomembno viogo v
stopnji, do katere so sprejeti kot realni in dosegljivi. Tradicionalne metode dolo¢anja
standardov (inzenirske in racunovodske ocene) obic¢ajno ne omogoc¢ajo posameznikom, da
bi sodelovali pri njihovem razvoju. Vendar je pomembno, da je strategija vodenja zasnovana
v smer vkljucevanja zaposlenih. Standarde morajo zaposleni zaznati kot realne, da jih lahko
sprejmejo kot osebno raven inspiracije in so motivator za optimalno delovanje. Zaposleni
morajo imeti ob¢utek, da imajo $e vedno dolo¢en vpliv pri dolocanju lastnih ciljev. Da bi
izkusili uspehe ali neuspehe, mora zaposleni razumeti, da je naloga tezka, vendar dosegljiva.
Ce je naloga zaznana kot izredno tezka ali nemogo¢a, lahko dejansko izzove manj motivacije
in nizjo zmogljivost kot nekoliko laZja, bolj dosegljiva. 1z teh razlogov se na splosno
verjame, da je treba uporabiti realistiCen, nekoliko tezji, vendar dosegljiv standard, da bi
spodbudili optimalno delovanje.

Organizacija mora dolo¢iti cilje in odstopanja od teh ciljev. Na primer: standardi lahko
nakazujejo, kako dobro je izdelek izdelan ali kako ucinkovito je bila opravljena storitev.
Lahko odrazajo tudi specificne dejavnosti ali vedenja, ki so potrebna za doseganje
organizacijskih ciljev. Cilji so prevedeni v standarde uspesnosti tako, da so merljivi (Barnat,
2015).

Organizacijski cilj za poveéanje trznega deleza postane npr. standard najvisjega vodstva, ki
pravi, da bomo povecali trzni delez za 10 % v obdobju dvanajstih mesecev. Uporabne mere
strateSke uspesnosti za ta standard vkljucujejo: Cisti dobicek, rast prodaje, donosnost prodaje,
prodajo skupaj in po oddelkih (kategorizirano na izdelke in regijo), sredstva, lastniski kapital
in investicijske stroske prodaje, denarni tok, trzni delez, kakovost izdelka, dodano vrednost
in produktivnost zaposlenih (Barnat, 2015).

Kvantifikacija objektivnega standarda je v¢asih teZzavna. Obstajajo tudi standardi, ki niso
formalno in izrecno navedeni. Recimo, ko organizacija primerja svoj proizvod s proizvodom

konkurentov in doloca, v kolik$ni meri je izdelek boljsi ali slabsi od konkurenénega (Barnat,
2015).

Vodstvo mora razviti standarde na vseh podroc¢jih uspesnosti, ki jih obravnavajo uveljavljeni
cilji organizacije. Razli¢ni standardi so odvisni od tega, kaj se meri na ravni vodstva in kdo
je odgovoren za sprejemanje korektivnih ukrepov. Dober primer so standardi podjetja
General Electric, ki so opisani v naslednjih tockah (Barnat, 2015):

- Standardi dobickonosnosti kazejo, koliko dobicka bi General Electric zelel doseéi v
dolo¢enem ¢asovnem obdobju.

- Standardi trznega polozaja navajajo % celotnega produktnega trga, ki ga zeli podjetje
pridobiti od konkurentov.

- Standardi produktivnosti so proizvodno usmerjeni standardi in kazejo na razli¢ne
sprejemljive stopnje, ki naj bi jih konéni proizvodi ustvarili znotraj organizacije.

8



- Standardi vodenja izdelkov kazejo ravni inovacij izdelkov.

- Seznam standardov za razvoj kadrov je sprejemljiv za napredek zaposlenih.

- Standardi stali$¢a zaposlenih kazejo na staliS¢a, ki bi jih morali sprejeti zaposleni v
General Electricu.

- Standardi druzbene odgovornosti dolo¢ajo obveznosti do druzbe. Standardi General
Electrica na tem podro¢ju kazejo sprejemljive ravni aktivnosti znotraj organizacije,
usmerjene v izpolnjevanje druzbenih odgovornosti.

- Standardi, ki odrazajo ravnovesje med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi cilji, njihovo
sprejemljivost ter razmerje med njimi.

Nacelo kontrole kriti¢ne tocke je eno od pomembnejsih kontrolnih nacel in navaja,
uc¢inkovita kontrola zahteva pozornost pred naérti. Vendar ni nobenega posebnega kataloga
kontrol, ki bi bil na voljo vsem managerjem. Zaradi posebnosti razlicnih podjetij in
oddelkov, raznolikosti izdelkov in storitev, ki jih je treba meriti, in neSteto nacrtovalnih
programov, ki jih je treba upostevati (Barnat, 2015).

1.5 Problemi in Kkritike kontrolinga

Izraz »kontroling« (ang. controlling) se obi¢ajno uporablja na razli¢ne nacine. Obstajajo Stiri
kriti¢ne razseznosti tega pojma (Flamholtz, 1996, str. 2).

1. Usmerjenost Kk ciljem.

Koncept nadzora temelji na ideji, da je namen kontrolinga pomagati organizaciji pri
doseganju njenih ciljev. Cilji se nanasajo na tiste stvari, ki jih organizacija zeli doseci. Cilji
organizacije so lahko cilji posameznega podjetnika ali izvr$nega direktorja, lahko so cilji
odbora ali ve¢ odborov. Obstajajo lahko celo cilji, ki jih organizacija ne izbere, temve¢ jih
nalaga zunanja skupina ali organ. Ne glede na vir svojih ciljev morajo biti vsi kontrolni
sistemi usmerjeni k ciljem (Flamholtz, 1996, str. 3).

2. Pomanjkanje skladnosti med cilji.

Predpostavljamo tudi, da cilji podjetja (ang. organizational goals) niso nujno isti cilji vseh
¢lanov, posameznikov (ang. individual goals) ali skupine. Vecja kot je organizacija, manj
verjetno je, da bodo cilji vseh njenih ¢lanov skladni. Da bi organizacija delovala uc¢inkovito,
bi bilo idealno, ¢e bi vsi ¢lani imeli enake cilje. To je idealizirano stanje skupnih ciljev ali
identitete med cilji vseh ¢lanov organizacije in organizacije kot celote.

Na zalost je stanje skladnosti skupnega cilja redko. Verjetnost, da je to doseZeno, je le v
samostojnem podjetju, kjer edini zaposleni lastnik. Bolj znacilna je delna razdelitev med:
cilji podjetja (ang. Organizational Goals), cilji skupin (ang. Group Goals) in posameniki



(ang. Individual’s Goals). To je shemati¢no prikazano na sliki 3. Koli¢ina in obmodje
skladnosti ciljev je prikazana s krizanjem (Flamholtz, 1996, str. 3).

Slika 3: Shematski prikaz delne skladnosti ciljev

CILJI
POSAMEZNIKOV

CILJIPODJETJA

Prirejeno po Flamholtz (1996).
3. Kontroling je proces.

Kontroling se velikokrat obravnava kot stalen proces, ki je dinamicen in ne staticen.
Prilagajati se mora spremembam ciljev skozi ¢as. Ceprav obstajajo doloéene tehnike
kontrole, so to le komponente procesa kontrolinga, ki naj bi povecale stopnjo skladnosti
ciljev (Flamholtz, 1996, str. 3).

4. Kontroling je verjetnost.

Iz prakti¢nega vidika je cilj kontrolnega sistema povecati verjetnost, da se bodo zaposleni
obnasali skladno s cilji podjetja. Noben sistem ne more zagotavljati obnasanja zaposlenih.
To pomeni, da je nadzor bolj verjeten kot deterministicen. Flamholtz je razlozil tudi
konotativni in denotativni pomen kontrolinga. Besede imajo oba pomena. »Zaba« je na
primer majhna zival. To je denotativna definicija. Konotativna definicija besede »zaba« bi
bila: » Zaba je grda in sluzasta«. Denotativni pomen je nevtralen in ni vrednoten. Kanotativni
pomeni pa so lahko pozitivni ali negativni in vrednotijo besede. Za nekatere je konotativni
pomen kontrolinga pozitiven. Predlaga idejo o uvedbi »kontrolinga«, kar pomeni, da bi
vzpostavili red. Za druge pa ima pojem kontrolinga negativne konotacije. To pomeni, da so
ljudje pod prevelikim nadzorom ali manipulacijo. Kontroling je orodje, kot je kladivo ali
racunalnik, in je nujno potrebno za ucinkovito podjetje. Na tej tocki je treba omeniti, da
koncept kontrolinga ni zgolj tehnicen, temve¢ ima tudi psiholoski vidik (Flamholtz, 1996,
str. 3 in str. 5).
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2 POTEK KONTROLINGA

2.1 Proces kontrolinga

Kot je razvidno iz slike 4, je kontroling vkljucen v proces managementa (ang. management
processes). Proces je zaporedje dejavnosti, katerih rezultat predstavlja storitev (notranjemu
ali zunanjemu) odjemalcu. Celoten proces v podjetju je lahko predstavljen v modelu
procesov podjetja ali procesni karti in je locen na temeljne in podporne procese.

V temeljnih procesih (ang. core processes) se ustvarjanje vrednosti odvija znotraj podjetja.
Procesi so opredeljeni neposredno za izpolnjevanje potreb strank. Ti vkljucujejo npr.
raziskave in razvoj, proizvodnjo in prodajo.

Podporni procesi (ang. support processes) pa ne predstavljajo nobene neposredne Koristi za
stranko, ampak so odgovorni za delovanje temeljnih procesov. Podporni procesi vkljucujejo

npr. racunovodstvo ali informacijsko tehnologijo.

Slika 4: Sirok model podjetja

PROCES MANAGEMENTA
KONTROLING CLOVESKI UPRAVA MANAGEMENT OEOLIE IN
VIRI EAKOVOSTI IDRAVIE
TEMELJNI PEOCES
VHODHNA i IZHODHNA
, PROIZVODMIA \
LOGISTIEA LoGIsTIEA ) TRODAA =TSN
FROJEETNI MANAGEMENT
SIS EADROVSKEA DNFORMACIISKA PRAVNE EOMERCIALA
SLUZEA SLUZEA STORITVE
PODPORNI PROCESI

Prirejeno po Moller (2018).

Cilj modela kontrolnega procesa je dokumentiranje, analiziranje, nacrtovanje procesov
nadzora. Model prispeva k enotnemu razumevanju.

Kontrolni model obsega deset glavnih nalog kontrolinga, ki so prikazane v tabeli 2. Naloge

od 1. toc¢ke strateskega nacrtovanja (ang. strategic planning) do 7. tocke obvladovanja

tveganj (ang. risk management) so srce kontrolinga. Ostale tri naloge v tabeli (tocke 8-10)

pa imajo zaradi svoje specificne vsebine poseben polozaj. V funkcionalnem kontrolingu so
11



kontrolni procesi nacrtovanja, analize in nadzora v veliki meri specifi¢ni. VIogo notranjega
svetovanja je treba razumeti kot pomemben glavni proces kontrolinga zaradi podpiranja
drugih podroc¢ij managementa. Glavni proces »nadaljnji razvoj organizacije, izboljSanje
procesov, instrumentov in sistemov« pa vkljucuje trajno zagotavljanje kakovosti, izboljsanje
struktur in procesov v kontroli.

Tabela 2: 10 glavnih nalog kontrolne funkcije

1. StrateSko nacrtovanje (ang. strategic planning)

2. Operativno nacrtovanje in oblikovanje prora¢una (ang. operative planning and budgeting)

3. Napovedovanje (ang. forecast)

4. Stroskovno racunovodstvo (ang. cost accounting)

5. Poro¢anje upravi (ang. management reporting)

6. Kontroling projektov in nalozb (ang. project and investment controlling)

7. Obvladovanje tveganj (ang. risk management)

8. Funkcionalni kontroling (ang. functional controlling)

9. Notranje svetovanje (ang. internal consulting)

10. Izboljsanje procesov in sistemov (ang. improvement of processes and systems)

Prirejeno po Moller (2018).
2.2 Osnovne funkcije kontrolinga

Kontroling je integriran sistem informacijsko-analiti¢éne in metodoloske podpore, usmerjene
k doseganju ciljev, v procesu nacrtovanja, kontroliranja, analiziranja in odlo¢anja

managementa na vseh podro¢jih dejavnosti gospodarskega subjekta (Kovaleva, Rusetskiy,
Okorokova, Frantsisko & Antoshkina, 2018, str. 167).

Bistvene kontrolne funkcije vodijo k vecji preglednosti poslovanja in zagotavljajo strokovno
podporo za odlo¢itve managerjev, saj predvidevajo posledice za posamezne odloditve.
Lahko so bistvena pomo¢ pri iskanju podobnosti in razlik med kontrolingom in
racunovodstvom. Namen pregledanih inStrumentov je le okvirni in ponazoritveni primer,
namenjen predstavitvi kontrolnih metod in tehnik. Proces kontrolinranja je priprava teh
podatkov in informacij z uporabo razli¢nih metod in tehnik, da se odgovori na naslednja
vprasanja:

- Kateri so viri uspeha v prihodnosti?
- Kaj povecuje sedanji uspeh?
- Kaj bo uspeh povecevalo v prihodnosti?
12




- Kaj zmajsuje sedanji uspeh?
- Kaj bo uspeh zmanjsevalo v prihodnosti?

2.2.1 Nacrtovanje
Nacrtovanje je predhodna oblika nadzora (Malmi & Brown, 2008, str. 291):

- Doloca cilje funkcionalnih podro¢ij organizacije, s tem se usmerja na napore in vedenje
zaposlenih.

- Doloca standarde, ki jih je treba doseCi glede na cilje, in pojasnjuje raven napora in
vedenja, ki se pricakuje od zaposlenih.

Nacrtovanje omogoca usklajevanje s cilji na funkcionalnih podro¢jih organizacije, kjer se
nadzorujejo aktivnosti zaposlenih, da je zagotovljeno skladanje z rezultati organizacije.

V zvezi z nadrtovanjem obstajata dva Siroka pristopa. Prvi pristop je kratkoro¢no naértovanje
do 12 mesecev, v katerem so dolo¢eni cilji in ukrepi za bliznjo prihodnost. To je operativno
nacrtovanje in pogosto vkljucuje sezname nalog, ki zagotavljajo smernice o tem, kaj storiti,
morda brez jasne povezave s financami in ra¢unovodstvom (Malmi & Brown, 2008, str.
291). Za kratkoro¢no nacrtovanje, kjer se dela poslovni naért, strateSke projekte in usklajuje
proracun, so potrebni naslednji inStrumenti (Tajla, 2016, str. 60).

Osmanagi¢ in Lalovac (2007 str. 88) sta izpostavila instrumente, ki spadajo v operativno
nacrtovanje:

- primerjava stroSkov (ang. cost comparison),

- prispevek marze (ang. contribution margin),

- sistem to¢kovanja (ang. scoring),

- proraun investicij (ang. investment budget),

- zacetno oblikovanje cen (ang. iniemal pricing) ter
- razpolozljiva sredstva (ang. Budget).

Drugi $irsi pristop je dolgoro¢no nacrtovanje, ki je stratesko usmerjeno. V njem so doloceni
cilji in ukrepi za srednjero¢no in dolgorocno obdobje. Pri strateSkem nacértovanju lahko
vodstvo oblikuje razli¢ne projekte in druge pobude, ki so lahko ucinkoviti pri usmerjanju
ljudi (Malmi & Brown, 2008, str. 291). Na dolgi rok je pomembno slediti viziji in poslanstvu
podjetja. Natan¢no je potrebno naértovati strategijo in prorac¢un ter ocenjevati uspesnosti
(Tajla, 2016, str. 60).

InStrumenti, ki spadajo v strate§ko nacrtovanje, so (Osmanagi¢ & Lalovac, 2007 str. 88):

- dejavniki uspeha (ang. success factors),
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- krivulja izkuSenj (ang. experience curve),

- zivljenjski cikel izdelka (ang. product life cycle),

- swot analiza (ang. swot Analysis),

- strateSka bilanca stanja (ang. strategic balance sheet),
- portfelj (ang. Portfolio).

Podjetje deluje predvsem s kratkorocnim nacrtovanjem zaradi trznih sprememb na trgu, ki
otezujejo dolgoro¢no nacrtovanje. Negotovost in zgodovina vplivata na komunikacijo,
izvajanje in oblikovanje naértovanja. V sedanjih razmerah pa so to nujno potrebni
inStrumenti za nacrtovanje (Tajla, 2016, str. 60).

Nacrtovanje lahko izboljsa sodelovanje med ¢lani organizacije in ima pomembno vlogo pri
usmerjanju vedenja zaposlenih. Obicajno se obravnava kot orodje za odlo¢anje o prihodnjih
dejavnostih, vendar ga je treba razumeti tudi kot proces vkljuCevanja zaposlenih v
nacrtovanje organizacije (Tajla, 2016, str. 17).

2.2.2 Kontroliranje

»Kontroliranje pomeni primerjavo med dosezenimi in planiranimi rezultati ter podlago za
ugotavljanje odmikov. Kontroliranje je eno izmed treh vrst nadziranja, poleg inspiciranja in
revidiranja. Po slovenskih rac¢unovodskih standardih (SRS 28) je kontroliranje
preprec¢evalno, na strokovnem ugotavljanju dejstev zasnovano vzporedno nadziranje, ki ga
opravljajo v nadzirano delovanje organizacijsko vkljuceni in po nacelu stalnosti delujoci
organi (Jagodnik, 2010, str. 21).«

Kontrole so lahko klasificirane na veliko nacinov. Lahko so kategorizirane kot nadzorna

funkcija v managementu ali pa kot finan¢ni, operativni in organizacijski nadzor (Anthony,
1965).

Kontrole, ki se nanaSajo na funkcijo kontrolinga, vkljucujejo vpliv na vedenje zaposlenih,
ker so to ljudje, ki v organizaciji naredijo posel oz. opravijo delo. Z drugimi besedami
povedano, kontrole vkljucujejo kontrolerje, ki sprejmejo ukrepe za zagotovitev, da zaposleni
naredijo tisto, kar je najbolje za organizacijo (Herath, 2007, str. 8397-898).

Kontrole lahko razdelimo tudi na pozitivne in negativne, dobre in slabe, socialne in tehni¢ne,
proaktivne in reaktivne, povratne informacije in podporo ter kontrole uspeSnosti in
skladnosti. V nadaljevanju pa lahko kontrole razdelimo kot prisilne in tiste, ki omogocajo
nadzor.

Med prisilne kontrole spadajo mehanske, tehni¢ne, birokratske in kontrolne kontrole.
Prisilne kontrole se obravnavajo kot formalna pravila, standardizirani postopki, rutine in
tradicionalni nadzor kibernetike. Nadrejeni spremljajo zaposlene in ukrepe, cilji so natan¢no
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in pogosto spremljani, zaposleni pa so uradno obvesceni o pisnih pravilih in ciljih. Prisilne
kontrole so povezane s predvidljivostjo, u¢inkovitostjo, formalnostjo in izpolnjevanjem
kratkoro¢nih ciljev. Cilj je ublaziti negotovost pri poslovanju in izboljsati sprejemanje
odlocitev.

Kontrole, ki omogo¢ajo nadzor, imajo nizko raven pravil in standardiziranih postopkov, so
pa bolj prilagodljive in neformalne. Omogocanje nadzora se uporablja, ko si zelijo zaposleni
izzive pri svojem delu. Tako omogoc¢ajo managerjem, da odgovarjajo na nove priloznosti.
Omogocanje nadzora je povezano s spontanostjo, preglednostjo delovanja, hitrim
prilagajanjem, izmenjavo informacij in prilagodljivostjo. Cilj je zmanjSati negotovost in
izboljsati sprejemanje odlocitev (Tajla, 2016, str. 22).

V literaturi se izraz kontrola pogosto uporablja v primerjalnem smislu. Kontrola pomeni
primerjavo med nacrtovano in dejansko uspeSnostjo ter ugotavljanjem moznih korektivnih
ukrepov. V vsakem podjetju se potreba po stalnem ukrepanju pojavi, v kolikor delovanje
odstopa od planiranega oz. Zelenega.

Kontrolni proces obsega (Herath, 2007, str. 898):

- opredelitev zelenih rezultatov,

- ugotavljanje napovedi rezultatov,

- dolocitev standardov za napovednike in rezultate,

- vzpostavitev informacijske in povratne mreze,

- vrednotenje informacij in sprejemanje korektivnih ukrepov.

TakSen proces nadzora zahteva seznam korakov, ki so sestavljeni iz zelo specifi¢nih ciljev
in meril, kako dobro so ti cilji dosezeni. Mnogi akademiki in raziskovalci so zagovarjali tak
proces nadzora. Funkcija kontrolinga vsebuje sprejetje ukrepov za povecanje skladnosti
ciljev ali prepreéiti, da bi se zaposleni organizacije obnaSali na nacine, Kjer obstaja
neustreznost cilja (Herath, 2007, str. 898).

2.2.3 Analiziranje

Wang (2016, str. 1461) pravi, da morajo managerji, ki v danasnjem casu delujejo stratesko
in uc¢inkovito, uporabljati podatke. Za vecino podjetij pomanjkanje podatkov ni problem.
Pravzaprav je ravno nasprotno. Pogosto je na voljo preve¢ informacij, da bi lahko sprejeli
jasno odlogitev. Ce upostevamo vse razpolozljive podatke v podjetju, lahko sklepamo, da je
sprejemanje odlocitev enostavno (Dillard, 2014).

Wang (2016, str. 1461) v analizo podatkov vkljucuje ve¢ korakov: opredelitev cilja Studije,
dolocitev ustreznih podatkov in izbira instrumentov za zbiranje le-teh, njihova analiza,
priporocanje ustreznih ukrepov, njihovo izvajanje in vrednotenje izvajanja.
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Dillard (2014) pa opredeljuje pet pomembnih korakov v procesu analiziranja podatkov:
definiranje vpraSanj, nastavitev jasnih prioritet merjenja (kaj meriti in kako), zbiranje
podatkov, analiza podatkov in interpretacija rezultatov. Pri analizi poslovnih podatkov je
potrebno zaceti z ustreznimi vpraSanji. VpraSanja morajo biti jasna, jedrnata in merljiva.
Oblikovana morajo biti tako, da iS¢ejo potencialne reSitve za svoj specifiéni problem ali
priloznost. Kaj in kako meriti podatke je prav tako pomembno, Se posebej pred fazo zbiranja
podatkov, ker proces merjenja bodisi kasneje podpira ali diskreditira dolo¢eno analizo.
Klju¢na vprasanja za ta korak so, kakSen je ¢asovni okvir, kaksna je merska enota, katere
dejavnike je treba vkljuciti (Dillard, 2014).

Ko so vprasanja jasno opredeljena in merilne prioritete doloGene, je ¢as za zbiranje podatkov.
Preden zbiramo nove podatke, je potrebno ugotoviti, katere podatke je mogoce zbrati iz
obstojecih zbirk podatkov ali virov. Ta proces prihrani ¢as in ostalim zaposlenim preprecuje
dvakratno zbiranje istih informacij. Ce pa podatke zbiramo s pomodjo opazovanja ali
pogovorov, potem je potrebno pripraviti predlogo intervjuja, da zagotovimo skladnost in
prihranimo ¢as. Zbrani podatki naj bodo organizirani v dnevnik z datumi zbiranja in z
izvornimi opombami (Dillard, 2014).

Analiza podatkov je znanstveni in sistematicni pristop za preucevanje neobdelanih
podatkov, da bi lahko o njih sprejeli utemeljene sklepe. Podatki so ekstrahirani in
strukturirani, kvalitativne in kvantitativne tehnike pa se uporabljajo za identifikacijo in
analizo vzorcev (Wang, 2014, str. 1470).

Ko so pravi podatki zbrani, so pripravljeni za podrobnejSo analizo. Najprej zmanipulira§
podatke na ve¢ razli¢nih nacinov. Eden izmed njih je naértovanje in iskanje korelacij ali
ustvarjanje vrtilnih tabel v Excelu. Vrtilna tabela omogoca razvrs¢anje in filtriranje podatkov
po razlicnih spremenljivkah. Omogo¢a nam izraun povprecne, najvi§je, najmanjse in
standardne deviacije podatkov. V tem koraku so zelo koristna orodja za analizo podatkov in
programska oprema. Visio, Minitab in Stata so dobri programski paketi za napredno analizo
statisticnih podatkov (Dillard, 2014).

Po analizi podatkov in morebitni nadaljnji raziskavi je ¢as za interpretacijo rezultatov. Ko
interpretiras rezultate podatkov, si je potrebno zastaviti naslednja klju¢na vprasanja:

- Ali podatki odgovarjajo na vase izvirno vprasanje in kako?

- Ali vam podatki pomagajo pri zasciti pred kakr$nimikoli ugovori in kako oz. na kaksen
nacin?

- Ali obstajajo kakrsnekoli omejitve glede vasih sklepov?

- Ali kaksnih vidikov niste upostevali?
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Ce je interpretacija podatkov na vsa vprasanja in pomisleke uspesna, potem je verjetno
zakljucek produktiven. Korak, ki temu sledi, je, da uporabis$ rezultate procesa analize
podatkov in dolo¢i$ najboljsi nacin ukrepanja.

Ce sledi§ dologenim korakom v procesu analize podatkov, 1ahko sprejemas boljse odlo¢itve
za dano podjetje, ker so le-te podprte s podatki, ki so bili zanesljivo zbrani in analizirani. S
prakso bo analiza podatkov postala hitrejSa in natanénejSa. To pomeni, da sprejemas boljse
odlocitve, ki so bolj informirane (Dillard, 2014).

2.2.4 Informiranje

Na zacetku so informacije za managerski nadzor pomenile ra¢unovodske informacije, kar Se
vedno velja za Stevilne danasnje organizacije. Glede na dejstvo, da je nekatere vodstvene
dejavnosti v zadnjih letih tezko izmeriti in nadzorovati z raCunovodskimi izracuni, je veé
akademikov in raziskovalcev na tem podro¢ju posredovalo alternativne naéine nadzora. V
primeru, ko smiselnega merjenja ucinkovitosti dejavnosti ni mogoce doseci z ustvarjenim
rezultatom, je vrednost racunovodskih informacij zelo omejena. Tako se osredotocenost na
raCunovodski informacijski sistem posplosi na osredotocenost na informacijski sistem
managementa. Danes skoraj vsako podjetje nameni velik del svojih sredstev podro¢ju
informacijskih sistemov, ki vkljucujejo eno ali ve¢ naslednjih tock (Herath, 2007, str. 910):

- generiranje porocil,

- pridobivanje informacij iz poizvedb,
- aritmeti¢ne izracune,

- kvantitativne funkcije in

- modeliranje .

Izraz »informacije« razli¢nim ljudem pomeni razli¢ne stvari. Je in je bil vedno nedosegljiv,
a pomemben koncept, zlasti v poslovnem svetu. Izvedenih je bilo veliko poskusov, da bi
dobili neko smiselno sprejemljivo definicijo, vendar do sedaj je $e niso. Sistem ravnanja z
informacijami je integrirana struktura podatkovnih baz in pretoka informacij na vseh ravneh
organizacije, pri cemer je zbiranje, prenos in predstavitev informacij optimizirano za potrebe
organizacije. Sistemi vodenja so postali nelo¢ljivi z modernim managiranjem in postajajo
vedno bolj pomembni pri izpolnjevanju informacijskih potreb organizacij. Kot take jih lahko
organizacije uporabijo za pridobitev konkuren¢ne prednosti, za sledenje konkurenci, za
prezivetje in ohranitev trznega deleza (Herath, 2007, str. 909).

Informacijski sistem je sestavni del managerskega nadzora in olajSuje vodstveni nadzor z
zagotavljanjem informacij, ne samo o delovanju vsakega oddelka organizacije, temve¢ tudi
0 okoljskih dejavnostih. Z zagotavljanjem informacij o na¢rtovanju in merjenju je postal
bistven sestavni del celotnega nadzornega sistema (Herath, 2007, str. 909).
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Z razvojem informacijske tehnologije je bila uporaba racunalnikov pri ravnanju z
informacijami pomembna v mnogih organizacijah (Herath, 2007, str. 910). Konvergenca
racunalniskih in telekomunikacijskih sistemov danes omogoca povezavo prej lo¢enih
informacij ali proizvodnih omrezij (lahko v isti stavbi ali na zelo oddaljenih mestih).
Informacije iz ra¢unalnika v oddaljeni pisarni se lahko posljejo neposredno v glavno pisarno,
kar daje korporativnemu managementu »posodobljeno« sliko podjetja (Boddy, McCalman
& Buchanan, 1988, str. 4).

Managerji pri sprejemanju odloCitev uporabljajo racunalnisko podprte informacije.
Racunalniski informacijski sistemi vsebujejo veliko ra¢unovodskih informacij, zato morajo
biti v celoti izkoris¢eni. Racunovodski informacijski sistem izvaja ra¢unovodske aplikacije
podjetja. Tak sistem naj bi zagotavljal informacije finan¢ne narave. Managerji morajo
zagotoviti, da je takSen sistem zasnovan in deluje tako, da izpolnjuje zahteve organizacije za
finan¢ne informacije z najvi§jo ucinkovitostjo. Pri¢akuje se, da bo racunalniski sistem
zagotavljal informacije u¢inkovito in uspesno (Herath, 2007, str. 910).

2.3 Kontroler - agent sprememb

Amann in Petzold (v Laval, 2015, str. 56) menita, da se osnovna metafora vloge v literaturi
nanaSa na managerja kot kapitana ladje (podjetja) in kontrolerja kot navigatorja. Medtem ko
je kapitan odgovoren za celotno ladjo, navigator predlaga pravilen potek za dosego
zastavljenega cilja. Zato je za uspeh podjetja klju¢nega pomena nac¢in komunikacije in
povezava med managerjem in kontrolerjem.

Kontroling je prekrivajo¢ se del med podporno vlogo kontrolerja in managerja, kar jasno
prikazuje slika 5. Kontroler je odgovoren za preglednost, skladnost metod in nepristranskost.
Vloga managerja pa je presoja, uveljavljanje in motivacija. To so potrebne odloCitve za
vsakodnevno poslovanje podjetja. Managerji prevzemajo funkcijo obvladovanja podjetja.
Sodelovanje med kontrolerjem in managerjem tvori kontrolni del. Kontroling se torej nanasa
na doloc¢anje ciljev in nacrtovanje.

Slika 5: Diagram preseka, povzet po Albrechtu Deyhle-ju

Manager - Kontroling

Vir: Gdnfslen in drugi (2012).
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Osnovni model kontrolinga se razdeli na $tiri korake, da zajame heterogene cilje in procese
v kontrolni funkciji. Korake prikazuje slika 6, opisani so v nadaljevanju in predstavljajo
kontinuum z vse vec¢jo aktivno vlogo od leve proti desni.

Slika 6: Vloga kontrolinga v stirih korakih

ANALITIE MANAGEMENT POSLOVHMI AGENT ZA
PODATEOV UEPEEMOSTI PARTHER SPEREMENEE

Prirejeno po Laval (2018).

Analitik podatkov (ang. data analyst) analizira in pripravi razumljive podatke za vodstvo.
Tipi¢ne dejavnosti te vloge vkljuCujejo npr. priprava mesecnih in Cetrtletnih poro¢il,
izvajanje ad hoc analize in vzdrZevanje podatkovnih sistemov (Laval, 2018, str. 11).

V drugem koraku spremljamo uspesnost (ang. performance monitor). Preuciti je potrebno
pripravljene podatke in oceniti, v kolik§ni meri se ujemajo z glavnim ciljem podjetja. Zato
vloga zahteva vi§je analiti¢ne sposobnosti v primerjavi z analitikom. Tipi¢ne dejavnosti te
vloge vkljucujejo pripravo porocil o uspesnosti za najvisje vodstvo, vzpostavitev notranjih
pravil in postopkov in zagotavljanje skladnosti z racunovodskimi predpisi (Laval, 2018, str.
11).

Poslovni partner (ang. business partner) aktivno podpira vodstvo v procesu odlo¢anja, ki
temelji na zanesljivi analizi. Njegova vloga zahteva dodatno razumevanje poslovanja.
Potrebuje dobre socialne veséine za interakcijo s ¢lani poslovodstva in ekipe ter mora imeti
pristop, ki temelji na reSitvah. Tipicne dejavnosti te vloge vkljuCujejo nacrte za zmanjSanje
stroskov in povecanje dobicka, analiziranje donosnosti izdelkov in strank, vzpostavitev
ukrepov za doseganje ciljev in vzpostavitev novih strategij (Laval, 2018 str. 11).

Agent za spremembe (ang. change agent) se lahko $teje za poslovnega partnerja, ki aktivno
sprozi procese sprememb. Ta profil vloge zahteva Se boljSe razumevanje poslovnega modela.
Agent za spremembe obi¢ajno deluje proaktivno in avtonomno. Ker lahko procesi sprememb
privedejo do teZav in odpornosti, mora biti zmoZen reSevanja sporov z uporabo empatije in
s tem povezanih socialnih ves¢in (Laval, 2018 str. 11).

V skladu z opredelitvijo, katero je definirala The International Group of Controlling,
kontrolerji oblikujejo, spremljajo, naértujejo in nadzorujejo proces z definiranimi cilji:

- Kontrolerji zagotavljajo preglednost poslovnih rezultatov, financ, procesov in strategije
ter s tem prispevajo k vecji gospodarski uc¢inkovitosti.
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- Usklajujejo podcilje in z njimi povezane nacrte v celoto ter ustanovijo sistem poroc¢anja,
Ki je usmerjen v prihodnost in zajema celotno podjetje.

- Uravnavajo in oblikujejo proces dolocanja ciljev in naértovanja, tako da lahko vsak, Ki
sprejema odlocitve, deluje v skladu z dogovorjenimi cilji.

- Pridobijo vse potrebne informacije o nadzoru ter razvijajo in vzdrzujejo kontrolne
sisteme.

- Odgovarjajo na naras$¢ajo¢ konkurenéni pritisk in rast velikosti podjetij.

Agent za spremembe oz. kontroler je inovator spremembe, ker prispeva k razvojnemu
procesu, ga usmerja naprej, nadzoruje in podpira (Briel, 2012).

3 POJMI, POVEZANI S KONTROLINGOM

3.1 Sredstva za nadzor

Za vodenje podjetja v smeri finanénih ciljev podjetje potrebuje orodja za lazji nadzor, to SO
sredstva nadzora (ang. means of control). Izraz »sredstva za nadzor« je sinonim za pojem
nadzorne naprave. Oba izraza se pogosto pojavljata v literaturi poslovne ekonomije. Vec
znanstvenikov je predlagalo razli¢ne razlage tega pojma. Ena razlaga deli sredstva nadzora
na formalne (npr. sistemi merjenja uspesnosti) in manj formalne (npr. kultura podjetja, stil
vodenja). Na nadzor vplivata tudi trg in druzba, v katerih podjetje deluje. Razli¢ni lastniki
imajo lahko razlicne zahteve. Klju¢na naloga nadzora je stremenje k izpolnitvi ciljev.
Opozarja se tudi na dejstvo, da ima informacijska tehnologija vedno bolj pomembno viogo
pri usmerjanju in oblikovanju poslovanja. Zelo pomembno je, da je med temi sredstvi
primerno ravnovesje.

Razvoj informacijske tehnologije in nacin, kako se uporablja, sproza nove izzive za
managerje. Ugotovili so, da bi se mnoga podjetja ustavila, ¢e bi racunalniki prenehali
delovati. Toda v ve€ini primerov racunalniski sistemi in informacije, ki jih obdeluje sistem,
ne sluzijo kot vir, ki je klju¢ni za poslovni uspeh. To se spreminja. Nadaljevanje tehni¢nega
razvoja omogoca nove povezave med informacijsko tehnologijo in sploSno stratesko
usmeritvijo organizacije. Te moznosti so pokazali razli¢ni avtorji, kateri vsi kazejo, kako je
tehnologija krepila strateSke polozaje. Jasno pa je tudi, da povezava ni samodejna. Zato je
pravi izziv za managerje, da sprejmejo ukrepe, ki bodo informacijske moznosti spremenili v
poslovni uspeh. Izziv vodstva je dojemanje teh moznosti in njihovo izvajanje na nacin, ki
dokazano izboljsuje poslovno uspesnost (Boddy, McCalman & Buchanan, 1988, str. 1).

Za nadzor obstaja veliko sredstev, ki se razlikujejo od podjetja do podjetja. V nadaljevanju
sem se osredotocila na pet sredstev nadzora:
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- Proracun ali razpoloZljiva sredstva (ang. budget) se uporabljajo za namene
naértovanja in primerjave uspesnosti. Proracun je vsako leto dolocen in je pomembno
orodje pri spremljanju ciljev in stroskov (Tajla, 2016, str. 62).

- Gospodarske napovedi (ang. forecast) so proces napovedovanja rasti gospodarstva.
Napovedi se lahko izvedejo na visoki ravni agregacije (npr. napovedi za BDP, inflacijo,
brezposelnost, javnofinan¢ni primanjkljaj ...) ali na bolj raz¢lenjeni ravni za dolo¢ene
sektorje gospodarstva ali za dolo¢ena podjetja.

- Obracunavanje stro$kov (ang. activity based costing, v nadaljevanju ABC) je metoda
obracunavanja stroSkov na podlagi dejavnosti. Metoda ABC opredeljuje dejavnosti v
organizaciji in dodeljuje stroSke vsake dejavnosti, vsem proizvodom in storitvam glede
na dejansko porabo posamezne dejavnosti. Ta model pripisuje ve¢ posrednih stroskov
(rezijskih stroskov) neposrednim stroSkom v primerjavi z obicajnimi stroski.

- Ciljni strosek (ang. target costing) je pristop za dolocanje stroskov zivljenjskega cikla
izdelka, ki bi moral zadostovati za razvoj doloc¢ene funkcionalnosti in kakovosti, hkrati
pa zagotoviti njegov zeleni dobicek. Vkljucuje dolocitev ciljnih stroskov z odstevanjem
stroskov, ki jih lahko povzroc¢i izdelek, vendar lahko podjetje Se vedno zasluzi zahtevano
stopnjo dobicka od tega izdelka po doloCeni prodajni ceni. Ciljni stroski raz¢lenjujejo
ciljne stroske od ravni izdelka do komponente. S to razgradnjo ciljni stroski razsirijo
konkurenéni pritisk, s katerim se podjetje sooca z oblikovalci in dobavitelji izdelka.
StroSkovni cilj je nacrtovanje stroskov v fazi naértovanja proizvodnje in nadzor stroskov
skozi celoten Zivljenjski cikel izdelka. Glavno pravilo ciljnih stroskov je, da nikoli ne
presezete ciljne cene. Toda ciljno usmerjanje stroskov ni zmanjSanje stroskov, ampak
doseganje zelene ravni znizanja stroskov, ki je dolocena s procesom ciljnih stroskov.

- Celovito obvladovanje kakovosti (ang. total quality management) je stalen proces
odkrivanja in zmanjSevanja ali odpravljanja napak v proizvodnji, racionalizacije
dobavne verige, izboljSanja uporabniske izkusnje in zagotavljanja, da so zaposleni na
hitro usposobljeni. To je proces, ki je usmerjen k strankam in je namenjen nenehnemu
izboljsevanju poslovanja. Zagotavlja, da vsi zaposleni sodelujejo pri doseganju skupnih
ciljev izboljsanja kakovosti proizvodov ali storitev ter izboljSanju postopkov, ki veljajo
za proizvodnjo. Poseben poudarek je na odlo¢anju na podlagi dejstev, pri emer se za
spremljanje napredka uporabljajo metrike uspeSnosti. Visoke ravni organizacijske
komunikacije se spodbujajo z namenom ohranjanja vkljucenosti zaposlenih in morale.
Poudarek procesa je izboljSanje kakovosti rezultatov organizacije, vklju¢no z blagom in
storitvami, z nenehnim izboljSevanjem notranjih praks. Cilj celovitega managementa
kakovosti je, da vse stranke, vkljuCene v proizvodni proces, prevzamejo odgovornost za
splosno kakovost kon¢nega izdelka ali storitve (Barone, 2019).

3.2 Strategija in sistem nadzora managementa

Glavni namen sistema za nadzor managementa (ang. management control system, v
nadaljevanju MCS), je doseganje strateskih ciljev, ki so bili doloceni za organizacijo.
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Izhodis¢e za sistem MCS je torej strategija organizacije. Simons (1990) pravi, da so bili
sistemi za nadzor managementa v zadnjih dveh desetletjih konceptualizirani v smislu
izvajanja strategije podjetja. Vendar to staliS¢e ne priznava moci sistemov za nadzor
managementa v procesu oblikovanja strategije.

Pri odloc¢anju o strategiji je treba upostevati vizijo in poslovno idejo. Poslovna ideja opisuje,
na kaj naj se podjetje osredotoci in kako naj se razvija glede na svojo vizijo. Vizija opisuje
dolgoro¢no usmeritev in je glavna usmeritev podjetja. Strategije so nacrti za delovanje
podjetij v prihodnosti. Cilji podjetja so dolo¢eni v procesu strateSkega nacértovanja, kjer so
dolgoroc¢ni cilji Siroki in neodvisni od Casa. S takti¢nimi in operativnimi procesi nacrtovanja
se dolgorocni cilji raz€lenijo na bolj specificne cilje, ki jih je treba doseci v krajSem
¢asovnem obdobju. Cilje bi bilo treba izmeriti tako, da lahko podjetje spremlja uporabljene
ukrepe in oceni polozaj podjetja na trgu. Strategije podjetja se nato lahko obravnavajo kot
opis nacrta, ki vsebuje informacije o tem, kako je mogoce dobiti poslovno idejo. Strategije,
ki jih opredelijo podjetja, morajo voditi organizacije k pridobivanju konkurenénih prednosti,
ki bodo zagotovile prihodnost podjetja. To je klasicen pogled na razmerje med MCS in
strategijo podjejta (Marshall & Snygg, 2004, str. 1).

Sistem MCS so formalne rutine in postopki, ki jih managerji uporabljajo za vzdrZevanje ali
spreminjanje vzorcev v organizacijskih dejavnostih (Management control system, 1995).

Sistem MCS izhaja iz ve¢je verjetnosti, da bodo dosezeni cilji organizacije. Doseg ciljev bi
lahko izzvenel, Ce ta sistem ne bi bil vzpostavljen. To lahko opiSemo v smislu tesnosti ali
ohlapnosti sistema, saj bi morali strozji sistemi zagotoviti vi§jo stopnjo gotovosti, da bodo
zaposleni delovali tako, kot zeli organizacija (Merchant & Van der Stede, 2007, str. 118).

Najzgodnejse Studije sistema, Ki jih je izvedel Anthony (1965), menijo, da je sistem MCS
proces, s katerim managerji vplivajo na druge Clane organizacije za izvajanje strategij
organizacije. Nato nadzor managementa opredeljuje kot sredstva, ki so na voljo in se
ucinkovito uporabljajo pri organizaciji ciljev. Siska (2015, str. 142) opredeljuje sistem MCS
kot SirSi pojem, ki zajema poslovodno raCunovodstvo in vklju€uje tudi osebne kontrole.
Herath (2007, str. 899) pa v sistem MCS vkljucuje tri koncepte: vodenje, nadzor in sisteme.
Vodenje je podskupina tistih stvari, ki potekajo v organizaciji. Kontrola je podmnozica
celotnega obsega vodstvenih aktivnosti (nacrtovanje, motiviranje, usklajevanje, kadrovanje,
usmerjanje, kontroling). Sistemi so podskupina organizacijskih sistemov, ki vkljucujejo le
formalni, sistemati¢no razviti sistem za obdelavo podatkov.

Obstaja pa tudi nova analiti¢na zasnova sistema MCS kot paketa, prikazana na sliki 7, in
zagotavlja Sirok pristop. Razvoj je potekal z analizo in sintezo skoraj Stirih desetletij
raziskav. Njen cilj je olajsati in spodbuditi razpravo in raziskave na tem podrocju, namesto
da bi predlagali konéno resitev za vse, s tem povezane konceptualne probleme. Pri obravnavi
te tipologije je treba vedno priznati, da gre za Sirok model sistema paketa MCS organizacije.
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Slika 7: Celoten paket MCS sistema
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Prirejeno po Malmi & Brown (2008).

Mo¢ tipologije je v SirSem obsegu kontrol v MCS kot paketu, ne pa v globini posameznih
sistemih. V tipologiji je pet vrst kontrol: nacrtovanje, kibernetika, nagrajevanje in
nadomestila, upravni in kulturni nadzor (Malmi & Brown, 2008, str. 291).

Nacdrtovanje (ang. planning) doloca cilje funkcionalnih podroc¢ij organizacije in s tem
usmerja prizadevanja in vedenje. Doloca standarde, ki jih je treba doseci glede na cilj, pri
¢emer je treba jasno dolociti raven pricakovanih prizadevanj in vedenja. Omogoca skladnost
z usklajevanjem ciljev po funkcionalnih podrocjih organizacije, s ¢imer nadzoruje dejavnosti
skupin in posameznikov. Vzpostavljeno je akcijsko nacrtovanje, ki ima takti¢ni fokus. Cilji
in ukrepi so za 12-mese¢no obdobje. Dolgoro¢no nacrtovanje je usmerjeno bolj stratesko in
doloca cilje in ukrepe za srednjero¢no in dolgoro¢no obdobje (Malmi & Brown, 2008, str.
291).

Kiberneticna kontrola (ang. cybernetic controls). Obstaja pet znacilnosti kiberneti¢ne
kontrole (Malmi & Brown, 2008, str. 291):

- Ukrepi, ki omogocajo kvantifikacijo osnovnega pojava, dejavnosti ali sistema.

- Standardi uspesnosti ali ciljev, ki jih je treba izpolniti.

- Proces povratnih informacij, ki omogoca primerjavo rezultatov dejavnosti s standardom.

- Analiza variance, ki izhaja iz povratnih informacij, je cCetrti vidik kiberneti¢nih
kontrolnih sistemov.

- Zadnja znacilnost je sposobnost spreminjanja vedenja sistema ali osnovnih dejavnosti

Nagrada in nadomestilo (ang. reward and ompensation) je motiviranje in povecanje

uspesnosti posameznikov. Nadzoruje in ocenjuje se napor vlozen v delo, trajanja napora in
intenzivnost napora (Malmi & Brown , 2008, str. 291).
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Upravni nadzorni sistemi (ang. administrative controls) so tisti, ki usmerjajo vedenje
zaposlenih prek organiziranja posameznikov, spremljanje vedenja in kdo so odgovorni za
vedenje (vodje). Zaposlene usmerjajo skozi proces dolocanja, kako naj se naloge ali vedenja
izvajajo ali ne izvajajo (Malmi & Brown, 2008, str. 291).

Kulturni nadzor (ang. cultural controls) je ugotavljanje vrednot, prepri¢anj in druzbenih
norm, ki vplivajo na vedenje zaposlenih (Malmi & Brown, 2008, str. 291).

Ce povzamem, kontroling predstavlja funkcijo znotraj sistema MCS, kar poveéuje poslovno
u¢inkovitost in s tem sposobnost, da asimilira spremembe znotraj in zunaj podjetja.
Kontroling svoj namen uresnicuje z usklajevanjem in povezovanjem poslovnih funkcij ter z
zagotavljanjem informacij za zagotavljanje racionalnosti izvrSilnih ukrepov, zlasti glede
nacrtovanja in spremljanja (Vuko & Ojvan, 2013, str. 51).

3.3 Sistem za merjenje uspesnosti

V organizacijskem kontekstu je merjenje proces dodeljevanja Stevilk, ki predstavljajo vidike
organizacijskega vedenja in uspes$nosti. Celotni sistem merjenja vkljucuje racunovodski
sistem s svojimi merili finan¢ne in vodstvene uspesnosti. Vkljucuje tudi nefinancne ukrepe
uspeSnosti organizacije, vklju¢no z indeksi proizvodnje, kot so mere odpadkov,
izkoriS€enost zmogljivosti in kakovost izdelkov (razmerja zavrnitve), pa tudi (vsaj
potencialno) meritve druzbene odgovornosti (Flamholtz, 1996, str. 601).

Cilj sistema za merjenje uspesnosti (ang. performance measurement system) je izvajanje
strategije. Sistem je sestavljen iz izbranega niza ukrepov, ki najbolje odrazajo strategijo
podjetja. Ti ukrepi so lahko kriti¢ni dejavniki uspeha in e se ti ukrepi dosezejo, se strategija
izvaja. Lahko ga razumemo tudi kot mehanizem za izboljSanje verjetnosti uspeSnega
izvajanja strategije v organizaciji. Medtem ko ta sistem odraZa strategijo podjetja, pa ne
obstaja serija ukrepov, ki bi bili optimalni za vsako podjetje (Marshall & Snygg, 2004, str.
2).

Sistem za merjenje uspesnosti ustvarja SirSe razumevanje, kako se kratkoro¢ne dejavnosti
ujemajo z dolgoro¢nimi nacrti in kako to prispeva Kk izpolnitvi ciljev. Ukrepi morajo
sporocati kriticne dejavnike za uspeh podjetja in dejavnike, na katere se mora podjetje
osredotociti. Ukrepi so0 tudi znak odstopanja od naértov in pri¢akovanj.

Na sliki 8 je predstavljen okvir za nacrtovanje sistema. Kriticni dejavniki uspeha so

opredeljeni iz strategije, in ¢e se ti dejavniki merijo in nagrajujejo, bodo sodelavci
motivirani.
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Slika 8: Okvir za nacrtovanje sistema za merjenje uspesnosti
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Prirejeno po Marshall & Snygg (2004).

Januarja 1991 je vodstvo Kanas City Works Armco 's Midwestern Steel Division zacelo
izvajati nov sistem merjenja uspesnosti. Pojasnili so, da so s starim sistemom vodje porabili
veliko Casa, da so pojasnili, zakaj so nastale spremembe stroskov, namesto da bi reSevali
tezave z racunovodskim sistemom, ki je povzrocal te spremembe. Stroskovni del starega
sistema merjenja uspesnosti je bil zgrajen za racunovodje. Zasnovan je bil za pripravo
racunovodskih izkazov, poslovnih poro¢il in porocil o stroskih izdelkov. Nov sistem pa je
zasnovan kot sredstvo za vodenje srednjega in niZjega nivoja. Omogoca bolj$e razumevanje,
kako so dejanja povezana z izvajanjem poslovnih strategij sektorjev. Nov sistem je
izboljsana metoda za managerje, da lahko na vseh ravneh ocenijo, v koliksni meri so
dosezeni zeljeni rezultati. Vizijo in cilje organizacije je treba prevesti v kljuéne dejavnike
uspeha. Ti so razélenjeni v oddelke in posamezne cilje, katere je treba primerjati z
dejanskimi rezultati. Novi sistem merjenja uspesnosti je zasnovan tako, da nam omogoca
boljse vodenje, s poudarkom na stvareh, ki so za podjetje najpomembnejSe. To pomeni
zgodnejSe opozarjanje na tezave in boljsa zavezanost k doseganju ciljev (Merchant & Van
der Stede, 2007, str. 37).

Ce povzamemo, v dinami¢nem in spreminjajoéem se poslovnem okolju izvajanje strategij
managementa zahteva integrirane sisteme za merjenje uspesnosti, ki zajemajo spremembe
finanénih in nefinanénih ukrepov. Sistemi za merjenje uspeSnosti S0 bili razviti zaradi
znanosti in izkuSnje so pokazale, da so finan¢no usmerjeni tradicionalni sistemi
racunovodskega nadzora omejeni za management podjetja. Vrhunska kritika zajema vidike,
kot so neupostevanje nefinan¢nih dejavnikov, manjkajoce usklajevanje s strategijo podjetja,
retrospektivni pogled itd. Zato je bilo razvitih ve¢ novih konceptov (Zizlavsky, 2014, str.
2018).

Eden izmed pomembnih kazalnikov za inovativho merjenje uspeSnosti je uravnotezen
kazalnik (ang. balance scorecard), ki je podrobno predstavljen v poglavju 3.4. Gre za

strateSki nadzorni sistem, ki ima ravnovesje med finan¢nimi in nefinanénimi meritvami ter
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med notranjimi in zunanjimi dejavniki, ki vplivajo na poslovno-inovacijsko strategijo.
Povezuje strateske cilje, ki so dolgoro¢no usmerjeni z letnimi proracuni, ki so kratkoro¢no
usmerjeni. Pojasnjuje in dosega soglasje o strateSkih ciljih, sledi individualnim in
kolektivnim nastopom ter opredeljuje in sporoca cilje podjetja svojim notranjim in zunanjim
deleznikom (Zizlavsky, 2014, str. 2018).

3.4 UravnoteZeni kazalniki

Sistem uravnotezenih kazalnikov (ang. balanced scorecard, v nadaljevanju BSC), je strateski
model merjenja uspesnosti, ki sta ga razvila Robert Kaplan in David Norton. Cilj sistema je
prenesti poslanstvo in vizijo organizacije v dejanske operativne ukrepe in strateSko
nacrtovanje (Zizlavsky, 2014).

Kaplan in Norton razlagata, da lahko sistem BSC pomaga pri zagotavljanju informacij o
izbrani strategiji, kontroliranju povratnih informacij in uénih procesov ter dolocanju ciljev.
Operativni ukrepi so vzpostavljeni z merljivimi kazalniki, ki so razumljivi in se prilagajajo
izbrani strategiji. Izhodis¢a BSC so vizija in strategija, ki jo gledamo iz §tirih vidikov. Okvir
uravnotezenih kazalnikov, na podlagi Kaplana in Nortona (1996) ter Horvata in partnerjev
(2002), sestavljajo: finan¢ni vidik, vidik stranke, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik
potenciala rasti in uéenja (Van Vliet, 2010).

3.4.1 Finanéni vidik

Finanéni vidik (ang. financial perspective) vsebuje konkretne cilje, dose¢i npr. 12 %
donosnost lastniskega kapitala, 15 % rast prihodkov, 5 % zmanj$anje proizvodnih stroskov
in 3 % znizanje stroskov kapitala.

Je pomemben za vse delni¢arje in druge finanéne podpornike organizacije. Zato se tukaj
vprasamo, kako privlaéni moramo biti za delni¢arja in finan¢ne podpornike. To je predvsem
kvantitativna referencna vrednost, ki temelji na podatkih iz preteklosti. Zagotavlja tudi
zanesljiv vpogled v operativni kontroling in trajnost izbrane strategije. Dodana vrednost iz
drugih treh perspektiv je prevedena v finan¢ni uspeh. To je torej koli¢inska opredelitev
dodane vrednosti, ki jo zagotavlja organizacija. V BSC pomeni vi§ja dodana vrednost visje
dobicke (Van Vliet, 2010).

3.4.2 Vidik stranke
Vidik stranke (ang. customer perspective) zeli povecati npr. trzni delez za 5 %, za 10 %

povecati izvoz, pridobivanje konkurenénih cen, povecati prodajna mesta po prodaji za 10 %
in voditi osebna srecanja s strankami.
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Vsako podjetje zadovoljuje specificne potrebe na trgu. To pomeni, da ima svojo ciljno
skupino in v njej dolo¢ene stranke. Stranke na primer dolo¢ijo kakovost, ceno, storitev in
sprejemljive marze za te izdelke in/ali storitve. Pricakovanja strank se stalno spreminjajo,
podjetja pa skusajo slediti spremembam in izpolnjevati ta pricakovanja. Obstoj konkurence
ima velik vpliv na pri¢akovanja kupcev. Ta vidik odgovarja na vpraSanje: »Kako privla¢ni
smo za naSe stranke?« (Van Vliet, 2010).

3.4.3 Vidik notranjih procesov

Vidik notranjih procesov (ang. internal business process perspective) zeli izboljsati
standarde produktivnosti, odpraviti napake v proizvodnji, zagotavljati ustrezno tehni¢no
znanje in spretnosti za vse ravni zaposlenih ter pridobivanje povratnih informacij strank.

Tukaj se zastavlja vprasanje, kateri notranji procesi v organizaciji prinasajo dodano vrednost
ter katere dejavnosti se izvajajo v njih. Vrednost je izrazena kot uspesnost, ki je rezultat
optimalne usklajenosti med procesi, dejavnostmi in odlo¢itvami. Ta perspektiva odgovarja
na vpraSanje: »Kaj moramo narediti, da bi zadovoljili naSe stranke in delnicarje/finanéne
podpornike?« (Van Vliet, 2010).

3.4.4 Vidik potenciala rasti in ucenja

Vidik u€enja in rasti (ang. potential perspective - learning and growth) vkljuéuje zaposlene
v vodstvu podjetija, spodbuja vodstvene zmogljivosti na vseh ravneh in strmi h kulturi,
usmerjeni k strankam.

Ucenje in inovativnost organizacije kazejo, ali se je organizacija sposobna nenehno
izboljSevati in rasti v dinami¢nem okolju. To dinami¢no okolje je podvrZeno vsakodnevnim
spremembam zaradi nove zakonodaje in predpisov, gospodarskih sprememb in velike
konkurence. Ta perspektiva $a odgovarja na vprasanje: »Kako lahko ohranimo fokus za
doseganje izbrane strategije?« (Van Vliet, 2010).

Ustvarjanje vrednosti velikokrat prehaja iz opredmetenimih sredstev v neopredmetena
sredstva podjetja, ki temeljijo na znanju. Mednje spadajo odnosi s strankami, inovativni
izdelki in storitve, visokokakovostni in odzivni operativni procesi, informacijska tehnologija
in podatkovne baze ter zmoznosti, spretnosti in motivacija zaposlenih (Punniyamoorthy &
Murali, 2008).

Ukrepi se oblikujejo z oblikovanjem ustreznih meril, ki pomagajo pri dolo¢anju ciljev in
merjenju uspesnosti na izbranih podroc¢jih. Za boljSe razumevanje je mogoce te ukrepe
raz€leniti na individualno raven, raven skupine, poslovno raven in nato kon¢no zdruziti na
korporativno raven. Meritve so oblikovane za podporo strategiji. To so skrbno izbrana
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merila, ki pomagajo pri merjenju uspe$nosti. Znacilna razporeditev Stirih perspektiv, po
Kaplanu in Nortonu, je prikazana v %, na sliki 9.

Slika 9. Znacilna razdelitev na stiri perspektive
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Prirejeno po Punniyamoorthy & Murali (2008).

Punniyamoorthy in Murali (2008, str. 425) opisujeta BSC kot proces, ki »presega sistem
merjenja uspesnosti (ang. performance measurement), zato da bi postal organizacijski okvir
za strateSki management«.

BSC je sistem za merjenje uspesnosti, ki ga lahko uporabljajo organizacije vseh velikosti,
da uskladijo vizijo in poslanstvo z vsemi funkcionalnimi zahtevami in vsakodnevnim delom.
Prav tako jim lahko omogo¢i managiranje in ocenjevanje poslovne strategije, spremljanje
operativne ucinkovitosti, zagotavljanje izboljSav, izgradnjo zmogljivosti organizacije in
obvescéanje o napredku vsem zaposlenim.

Sistem BSC je bil v zadnjih letih uspeSno uporabljen v mnogih podjetjih, da bi bolje merili
svoje finanéne rezultate. Analyst je leta 2001 objavil Studijo, kjer je 40 % podjetij iz seznama
Fortune 500 ta sistem uporabilo za oceno uspesnosti na koncu leta 2000. V bistvu je bil BSC
razvit, ker je bilo mnogim vodstvenim delavcem vse bolj o¢itno, da tradicionalni finan¢ni
ukrepi uspesnim podjetjem ne omogocajo povezovanja finanénih meril uspeSnosti z
dolgoroénimi cilji podjetja. Npr. tradicionalna finan¢na analiza ne uposteva tako klju¢nih
spremenljivk, kot so storitve za stranke, morala zaposlenih, trzni delez po segmentih in drugi
pomembni dejavniki, ki vplivajo na konéni uspeh organizacije (Punniyamoorthy & Murali,
2008).

3.5 Primerjalne analize
»Benchmarking je proces ustvarjanja poslovnega znanja s primerjavo in analizo poslovnih

informacij o drugih podjetjih, s ciljem izboljSati kakovost poslovnega odlo¢anja.» (Kaligaro,
2017).
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Benchmarking je proces, ki se uporablja pri strateSkem managementu, Vv Kkaterem
organizacije ocenjujejo razlicne vidike svojih procesov z najboljSo prakso, obi¢ajno v svoji
panogi. To organizacijam omogoca, da razvijejo nacrte o tem, kako sprejeti takSno najboljso
prakso z namenom povecéanja nekaterih vidikov uspesnosti (Punniyamoorthy & Murali,
2008).

V gospodarstvu prihaja do vse hitrejSih sprememb. Sodobno gospodarstvo temelji na
mnozicni porabi blaga in storitev. Ker se svetovna konkurenca povecuje in z njo narasc¢a
Stevilo nacionalnih gospodarstev, Ki jih je treba liberalizirati, morajo podjetja nujno imeti:

- Vecjo kakovost, kot jo ima konkurenca.
- Boljso tehnologijo, kot jo ima konkurenca.
- Manjse stroske, kot jih ima konkurenca.

Ker si podjetja prizadevajo, da izpolnjujejo te pogoje, lahko re¢emo, da je primerjalna
analiza kot katalizator za izbolj$ave in inovacije. To je orodje za doseganje in preseganje
ciljev uspesnosti z u¢enjem iz najboljsih praks (Anand & Kodali, 2008).

Podjetja si nenchno prizadevajo, da bi bila uspesna sredi velike konkurence in nenehno
spreminjajocega se okolja. Da bi to dosegla, morajo biti pripravljena sprejeti vse postopke
in kakr$nekoli standarde primerjalne analize (ang. benchmarking), ki bi jim pomagali
prepoznati, da delajo pravo stvar. Konkurenca je postala tako intenzivna, da imajo managerji
malo ¢asa za odziv na trzne razmere. Da podjetje ostane konkuren¢no, je klju¢nega pomena
u¢inkovito delovanje in dobikonosnost. Zaradi hitrega tehnoloskega razvoja je vodja
prisiljen, da se ukvarja z velikimi koli¢inami podatkov, da lahko sprejme odlocitev, Ki
prinese rezultate, primerljive s trznimi standardi. Vendar je postopek zelo zapleten. Za
objektivno obdelavo podatkov so potrebni kazalniki primerjalne analize in sklepanje je
pravilno in hitro. Primerjalna analiza je lahko enkraten dogodek, vendar se pogosto
obravnava kot stalni proces, v katerem organizacije nenehno poskusajo izboljsevati svoje
prakse. Primerjalna analiza odpira organizacijam nove metode, ideje in orodja za izboljSanje
njihove ucinkovitosti. Pomaga odpraviti odpor do sprememb tako, da prikaze druge metode
reSevanja problemov, kot je trenutna. In da se dokaze, da delujejo (Punniyamoorthy &
Murali, 2008).

Primerjalna analiza je sodobna metoda, ki na podlagi primerjave z drugimi podjetji ponuja
moznost u¢enja in spreminjanja vedenja. Postopek primerjalne analize ima enake znacilnosti
kot u¢ni proces. Mednarodna skupina za kontroling opredeljuje primerjalne analize kot
instrument analize in nacrtovanja, ki temelji na primerjanju vase organizacije z »najboljSimi
v razredu« konkuren¢nih organizacij in organizacij v drugih panogah.
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Campova definicija je ena izmed najpogosteje navedenih: »Benchmarking je iskanje
najboljsih industrijskih praks, ki bodo vodile k izjemni uspeSnosti, z izvajanjem le-teh«
(Anand & Kodali, 2008).

Kumar pravi, da je to proces prepoznavanja, razumevanja in prilagajanja izjemnih praks
podjetjij, kjerkoli po svetu, da bi pomagali dotiénemu podjetju izboljsati uspesnost. Gre za
dejavnost, ki gleda navzven, da bi nasla najboljSo prakso in visoko zmogljivost, nato pa
dejansko poslovanje ocenjuje glede na te cilje. Vaziri meni, da je pomembno za uspe$no
primerjalno analizo, da se osredotocis na stranke, delodajalce in nenchno izboljSevanje. Za
Elmutija in Kathawala (v Anand & Kodali, 2008) je pomembna strateSka usmerjenost in
prilagodljivost, odprtost za spremembe in pripravljenost za izmenjavo informacij. Pryor,
Katz in Flower pa menijo, da so v podjetju potrebni dobra komunikacija, razumevanje
procesa in pripadnost zaposlenih.

Z analizo razli¢nih definicij lahko primerjalno analizo opiSemo kot konstantno analizo
strategij, funkcij, procesov, izdelkov ali storitev, analizo uspesnosti, vV primerjavi znotraj in
med najbolj§imi organizacijami. Tako da se zbira informacije z ustrezno metodo zbiranja
podatkov z namenom, da se ocenijo trenutni standardi podjetja in s tem izvedejo izboljsave.

Skratka, gre za podjetje, ki se nenehno spreminja in prilagaja spremembam. Proces uc¢enja
je sestavljen iz korakov, ki so prikazani na sliki 10. To so sprejemanje novih informacij,
obdelava prejetih informacij, pridobivanje novega znanja in spreminjanje vedenja. Ce
pogledamo proces primerjalne analize (opredelitev problema in zbiranje podatkov, analizo
zbranih podatkov, izdelavo najboljSe resitve, uporabo resitev), je enaka kakovost kot ucni
proces. To se kaze tudi v benchmarkingu kot instrumentu za ucenje razvoja podjetniskih
potencialov. V dinami¢nih konkurenénih pogojih ne smemo stati za enkratno primerjavo.
Cilj je »ucece se podjetje«, prilagodljivo in odprto za spremembe (Bedenik & Ivezi¢, 2006,
str. 12).

Slika 10: Proces primerjalne analize (ang. benchmarking)

Opredelitev R —
- problema in [
LI" g zhiranje podatkov

Uporaba reditve PROCES
PRIMERJALNE podatkov
ANALIZE

Izdelava najboljse
resitve

Prirejeno po Bedenik & Ivezi¢ (2006).
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4 METODOLOSKO OZADJE RAZISKAVE

4.1 Merski in§trumenti in merske lestvice

Za primarno metodo zbiranja podatkov sem izbrala anketo. »InStrument, s katerim zbiramo
podatke v anketi, je anketni vprasalnik. Vprasalnik sestavljajo vnaprej pripravljena
vprasanja, pri katerih je predvidena tudi oblika odgovorov (Bregar, Ograjensek & Bavdaz,
2005, str. 86).«

Nacin reSevanja te ankete se imenuje samoizpolnjevanje. To pomeni, da je bila anketa
izvedena brez neposrednega stika z anketirancem, ker je bila poslana po elektronski posti.
Za resevanje te ankete je potreben dostop do interneta, odgovori pa se avtomatsko belezijo
na streznik izvajalca ankete. Spletna anketa je najpogosteje uporabljena metoda za
pridobivanje podatkov zaradi hitrosti pridobljenih podatkov, minimalnih stroskov priprave
vprasalnika ter hitre analize (Bregar, Ograjensek & Bavdaz, 2005).

Anketni vprasalnik, predstavljen v prilogi 1, sestavlja 24 vprasanj, ki so strukturirana. V 54
% polodprta vpraSanja, 17 % odprta vprasanja ter 13 % vprasanj s 5-stopenjsko Likertovo
lestvico. V povprecju je anketa trajala 5 min in 48 sekund, kar spada v meje najboljSega Casa.
Vprasanja sledijo logi¢nemu zaporedju, kompleksna vprasanja na sredini (zaradi
neodgovora enote ali neodgovora spremenljivke) in obcutljiva vpraSanja na koncu.
Vprasanja so kratka, enostavna, nedvoumna in ne vsebujejo tujih izrazov. Moznost
odgovorov je 4-5 najbolj verjetnih in opcija drugo, zato je ve€ina vprasanj poldoprtega tipa.
Stalis¢a sem merila tudi z Likertovo lestvico, kjer so anketiranci svoja mnenja izrazali na
skali s petimi tockami, od »sploh se ne strinjam« ali »zelo malo verjetno« ali »zelo
nepomembno« (1) do »popolnoma se strinjam« ali »zelo verjetno« ali »zelo pomembno«

(5).
Anketirancem sem poslala naslednje informacije po elektronski posti:

- Kratka predstavitev.

- Trajanje reSevanja je priblizno 8-10 minut.

- Ime podjetja in ime odgovorne osebe ne bosta objavljena.

- Reazultat te studije, bo privedel do izboljSanja informiranosti podjetij o kontrolingu in
realne analize uporabe kontrolinga v podjetjih jugovzhodne Slovenije.

Eden od razlogov, zakaj sem obljubila, da bodo vsi anketiranci anonimni je, da anonimnost
pogosto vodi do bolj postenih odgovorov, ki odrazajo dejansko stanje. Rezultati ankete So
zato predstavljeni na nacin, ki ne omogoca slediti, katera podjetja so sodelovala in kaj so
navedli anketiranci.
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Vsem anketirancem sem poslala zahvalno pismo, se jim zahvalila za njihovo sodelovanje, v
prihodnosti pa jim posljem $e podrobno analizo anketnih vprasalnikov, ravno z vidika
informiranosti in njihovih Zelja.

4.2 Oblikovanje in opis vzorca

Statisticna populacija v magistrski nalogi zajema gospodarske druzbe jugovzhodne
Slovenije z minimalnimi prihodki 1.500.000 EUR v letu 2018.

Za olajSanje statistiCnega zbiranja v Studiji uporabim geografsko omejitev na jugovzhodno
Slovenijo, omejitev na gospodarske druzbe in prihodke v letu 2018 nad 1.500.000 EUR.
Merilo lastni$tva v tej Studiji ni pomembno. V statisti¢cnem kontekstu in tudi v Studijah je
bila opravljena naslednja kategorizacija podjetij na podlagi Stevila zaposlenih:

- Mikro druzba oziroma mikro podjetje, Kjer povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu
ne presega 10.

- Majhna druzba oziroma majhno podjetje, Kjer povprecno Stevilo delavcev v poslovnem
letu ne presega 50.

- Srednja druzba oziroma srednje podjetje, kjer povpreéno Stevilo delavcev v poslovnem
letu ne presega 250.

- Velika druzba oziroma veliko podjetje, kjer povprecno $tevilo delavcev v poslovnem
letu presega 250.

Na spletnem portalu GVIN! sem izvozila $tevilo enot v populaciji v Excel tabelo (N=300).
Nato sem v VBA kreirala kodo, kar je razvidno na sliki 11, s katero sem potem v Excelu
uporabila funkcijo »nakljuéni izbor« (ang. random selection).

Slika 11: Kreiranje kode v Visual Basic

#3 Microsoft Visual Basic for Applications - statisti¢na populacija BGaxlsx - [List4 (C.. = T

B File Edit View Insert Format Debug Run  Tools  Add-lns Window Help - F X
& - 49 W R AL :
|[General] j |Random5&|ec:1ion j

Y

Function RandomSelection(aBng As Range)
'Update20131113

Dim index &= Integer

Randomize

index = Int (aBng.Count * Rnd + 1)
RandomSelection = aBng.Cells(index) .Value
End Function

Vir: Lastno delo.

1 Orodje, ki poda jasno sliko o tem, kako so podjetja na slovenskem trgu med seboj povezana.
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Zaradi ¢asovnih in finan¢nih omejitev pri izbiri vzorca potrebujem za zanesljive ocene vsaj
10 % enot iz celotne populacije. S funkcijo »naklju¢ni izbor« (ang. Random selection) sem
vzorcila enote celotne populacije in dobila vzorec s 30 enotami (n=30). Vzorcenje je proces
izbire dela populacije. Enote iz populacije so bile v vzorec izbrani verjetnostno, to pomeni,
da je bilo vzoréenje slu¢ajno. Tako ima vsaka enota v populaciji vnaprej znano in nenic¢elno
verjetnost, da se pojavi v vzorcu. Vsem 30 enotam, izbranim v vzorcu, sem poslala
vprasalnike. Zaradi Casovne stiske podjetij in nereSevanja ankete sem vzorec kasneje
povecala in poslala na elektronske naslove e dodatnih 63 vprasalnikov. Od skupaj poslanih
93 vprasalnikov jih je bilo 32 reSenih. Stopnja odgovora ankete je 33,3 %. Zbiranje
odgovorov je potekalo od januarja do aprila 2019. Raziskava se osredoto¢a na uporabo
kontrolinga v podjetjih. Vodenje obravnavamo na vodilnih polozajih na poslovni ravni.
Razporeditev anketirancev po polozajih je prikazana v naslednjem grafu na sliki 12.

Slika 12: Struktura anketirancev v anketni raziskavi

= VODJA FINANC
= VODJA RACUNOVODSTVA
= DIREKTOR

VODJA KONTROLINGA

DRUGO

Vir: Lastno delo.

Lahko bi razpravljali, ali so te osebe najboljsi anketiranci, da bi odgovorili na vprasanja o
strateSkih poloZajih podjetij. Vendar sem presodila, da ne morem anketirati dveh
anketirancev v vsakem podjetju. Predvidevala sem, da imajo vodja financ, ratunovodstva in
kontrolinga ter direktor dober splosni pogled na poslovne strategije v podjetjih, v katerih
delajo.

5 REZULTATI RAZISKAVE

5.1 Prikaz in interpretacija rezultatov

Zanimanje za kontroling se je razvilo Ze tekom Studija. V zacetni $tudiji literature za
magistrsko nalogo sem ugotovila, da je analiz o uporabi kontrolinga zelo malo. 1z GVIN-a
sem izbrala ustrezna podjetja za Studijo ter zacela z raziskavo. Kontaktirala sem podjetja in
zbrala empiri¢ne podatke za analizo. Zaradi neodgovorov spremenljivke in neodgovorov
enot ne morem rezultatov celotne raziskave posplosevati na celotno populacijo.
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V naslednjih tockah so predstavljeni rezultati anketnega vpraSalnika. Pri odgovorih, kjer niso
odgovorila vsa podjetja, sem pri razlagi napisala stopnjo odgovora. Dolo¢ena podro¢ja sem
podkrepila tudi z raziskavami iz tuje in domace literature.

5.1.1 Kako podjetja razumejo »kontroling«?

Podjetja sem najprej vprasala, kako razumejo besedo kontroling. Rezultate prikazuje slika
13. Na to vprasanje je odgovorilo vseh 32 podjetij. 1z slike je razvidno, da je najve¢ podjetij
0z. kar 75 % (24 enot) odgovorilo, da kontroling predstavlja pravo¢asne in pravilne
informacije vodstvu za odlo¢anje, v 72 % podjetij (23 enot) pa tudi notranje analize podjetij.
59 % (19 enot) podjetij meni, da je kontroling ugotavljanje in analiziranje odmikov ter
oblikovanje predlogov za spremembo ciljev in usmeritev. V 44 % (14 enot) podjetij je
kontroling pomagal slediti strategiji in doseganju ciljev organizacije. 19 % (6 enot) podjetij
razume kontroling kot strukturiranje podjetja v procese in iskanje ozkega grla. Le 6 % (2
enoti) podjetij pa meni, da je kontroling nadzor nad zaposlenimi. Podjetja so pod rubriko
drugo dejala, da se pomen kontrolinga nanaSa na zagotavljanje kvalitetnih storitev in da je
pomen kontrolinga kontrola ¢esarkoli v podjetju.

Slika 13: Razumevanje kontrolinga v podjetju

0% Z0% A40%% 60%% B80%
I I L L |

Fravotasne in pravilne informacije vodstvu za ododanje

Notranje analize podjetja

Ugetavljanje in analiziranje edmikev, oblikovanje predlogov
za spremembo ciljev in usmenteyv

LaZje sledenje strategiji in doseganje dljev organizadje
Struktunranje podjetja v procese in iskanje ozkega arla
Nadzor nad zaposlenimi

Drugo (Navedite.)

Vir: Lastno delo.

V literaturi sem nasla podobno raziskavo o pomenu kontrolinga na Slovaskem iz leta 2015.
Na sliki 14 so prikazani rezultati te raziskave, kjer so morali anketiranci opredeliti pomen
kontrolinga kot vodstvene funkcije v svojem podjetju. Ponujena je bila petstopenjska
lestvica, obstajajo pa moznosti: absolutno nepomembne (ang. absolutely unimportant), malo
pomembne (ang. little important), prisotne (ang. present), pomembne (ang. important) in
zelo pomembne (ang. very important). Rezultati so pokazali velik pomen kontrolne funkcije
VvV procesu managementa. 83 % podjetij (275 enot) meni, da je nadzor pomemben oz. zelo
pomemben element pri managementu organizacije. 13 % podjetij (43 enot) ima nevtralen
odnos do nadzora in za 4 % podjetij (12 enot) je le malo pomemben ali nepomemben. Skupaj
je bilo anketiranih 331 podjetij na Slovaskem (Cambalikova & Misun, 2017, str 223).
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Slika 14: Pomen kontrolne funkcije v podjetjih na Slovaskem

142

43% B Zzlo nepomembno
L Mepomembno
L] Prisotne

Pomembno

Zelo pomembno

Vir: Cambalikova & Misun (2017).
5.1.2 Obstoj oddelka kontrolinga v podjetjih

Sklop naslednjih vprasanj je zajemal vprasanje o obstoju oddelka kontrolinga v podjetju.
Ce obstaja samostojni oddelek kontrolinga, me zanimajo razlogi ustanovitve ter kdo je bil
pobudnik ustanovitve. V kolikor oddelek kontrolinga ne obstaja v podjetju, pa me zanima,
kaj podjetje zavira pri ustanovitvi oddelka ter kakSna je verjetnost ustanovitve oddelka
kontrolinga.

Analiza rezultatov, prikazana na sliki 15, kaze, da v raziskavi sodeluje skupaj 32 podjetij.
Od tega je 22 % podjetij (7 enot), ki imajo kontrolni oddelek, 42 % podjetij (13 enot), ki
nimajo oddelka kontrolinga, ter 39 % podjetij (12 enot), ki opravljajo naloge kontrolinga,
kljub temu da nimajo samostojnega oddelka.

Slika 15: Obstoj oddelka kontrolinga v podjetjih jugovzhodne Slovenije

Nimamo oddelka, vendar opravljamo delo kontrolinga.

Vir: Lastno delo.

Danes v velikih podjetjih kontroling na splosno obstaja kot lo¢en oddelek. Po raziskavi,
predstavljeni leta 1988 na 2. kongresu o kontrolingu v St. Gallnu, je lo¢en oddelek
kontrolinga obstajal ze v 5 % podjetjij do 100 zaposlenih, v 51 % podjetij s 100 do 500
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zaposlenimi, v 70 % podjetij s 500 do 1000 zaposlenimi, v 96 % podjetij pa z ve¢ kot 1000
zaposlenimi. Iz prakse je kontroling sprva tezko pridobil priznanje v akademskih raziskavah,
ker ni bilo obstoje¢ega akademskega znanja, na katerem bi lahko uéenci gradili svoje znanje.

Osmanagi¢ je izvedel dve loCeni Studiji 0 uporabi kontrolinga na Hrvaskem in opravil
primerjalno analizo rezultatov. Raziskava je pokazala, da se je Stevilo kontrolnih oddelkov
v hrvaskih podjetjih postopoma povecalo. Leta 2001 je bilo 53 % podjetij, ki so imeli
kontrolni oddelek, medtem ko je delez podjetij z neodvisnim kontrolingom v letu 2007
narasel na 74 %. Kljub temu pa so kontrolne osnovne funkcije Se vedno usmerjene v
operativni management, ki uporablja predvsem operativne inStrumente in notranje
kvantitativne informacije (Vuko & Ojvan, 2013, str. 47).

Raziskava na Hrvaskem je pokazala, da imajo podjetja, ki imajo oddelek za kontrolo, v
povprecju visjo dobickonosnost kot podjetja brez oddelka za kontroling. Ugotovili so tudi,
da imata statisti¢cno pomemben vpliv na dobic¢konosnost podjetja le dve spremenljivki.
Zacetek kontrolne funkcije zunaj podjetja je negativno povezan z dobickonosnostjo. To
pomeni, da je smiselno namestiti oddelek za kontroling v tistih podjetjih, kjer se vodstvo
zaveda pomena kontrolne funkcije in kontrolne prakse. Kontroling je namre¢ vodstvena
dejavnost in ne bi smel veljati za delo izklju¢no profesionalnega managerja. Tudi rezultati
kaZejo, da je ucinkovita kontrolna funkcija pozitivno povezana s podjetji (Vuko & Ojvan,
2013, str. 50).

Najpomembnejsi razlogi, zakaj so podjetja ustanovila kontroling, so:

- zapodporo vodstvu pri odlocanju,

- zalaZje doseganje zastavljenih ciljev,

- zaanaliziranje in spremljanje podatkov,

- za zagotavljanje informacij upravi za odlocanje,

- zaradi kvalitete storitev in zadovoljstva kupcev,

- zaradi ISO standardov,

- potreba po nadzoru poslovanja za sledenje ciljem podjetja na finan¢nih in ostalih
podrocjih.

Na vprasanje, kdo je bil pobudnik ustanovitve kontrolnega oddelka, je odgovorilo 6 od
7 podjetij, ki imajo kontrolni oddelek. Stopnja odgovora znasa 86 %. V 3 podjetjih je bil
pobudnik za ustanovitev oddelka direktor, v 2 podjetjih upravni odbor in nadzorni svet, v 1
podjetju je bil uveden kontroling pred prihodom anketiranca in 1 podjetje ni odgovorilo.

Za 13 podjetij, kjer iz slike 17 vidimo, da nimajo oddelka kontrolinga, sem na vprasanje 0
verjetnosti, da ga bodo ustanovila, merila njihova staliS§¢a po Likertovi 5-stopenjski
lestvici. Mozni so bili odgovori od »zelo malo verjetno« do »zelo verjetno«. Odgovori so
prikazani v tabeli 3. Zelo majhna verjetnost uvedbe oddelka kontrolinga je v 2 mikro
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podjetjih, 2 majhnih podjetjih in 1 srednje velikemu podjetju, medtem ko v nobenem
podjetju ni velike verjetnosti ustanovitve. Zanimiva ugotovitev je, da je v 3 od 8 mikro
podjetjih verjetna ustanovitev oddelka kontrolinga.

Tabela 3: Verjetnost ustanovitve oddelka kontrolinga

Verjetnost ustanovitve oddelka kontrolinga |Stevilo podjetij % podjetij

Zelo malo verjetno 5 38 %
Malo verjetno 3 23 %
Niti verjetno niti neverjetno 1 8%
Verjetno 4 31%
Zelo verjetno 0 0%
Skupaj 13 100%

Vir: Lastno delo.

13 podijetij, ki nimajo oddelka kontrolinga, so oznacila razloge, Ki zavirajo uvedbo. V tabeli
4 so prikazani razlogi, po padajoci strukturi v procentih. V 46 % podjetij (6 enot) je najved;ji
problem pomankanje Casa, 23 % podjetij (3 enote) nimajo oddelka zaradi stroSkovne
uc¢inkovitosti. Pod rubriko drugo so 3 podjetja navedla, da so premajhna, da bi se kdo od
zaposlenih samostojno ukvarjal s kontrolingom. Eno podjetje pa je kot razlog oznacilo
pomanjkanje informacij.

Tabela 4: Kaj zavira uvedbo kontrolinga v podjetje?

Razlogl_, ki zavirajo uvedbo Stevilo podjeti % podjetij
kontrolinga

Pomankanje casa 6 46%
Stroskovna uc¢inkovitost 3 23%
Drugo (Navedite.) 3 23%
Premalo informacij 1 8%

Vir: Lastno delo.
5.1.3 Umescenost oddelka kontrolinga v strukturo podjetja

Na vprasanje, kje se nahaja oddelek kontrolinga v strukturi podjetja, je odgovorilo 28
podjetij. Stopnja odgovora je 88 %. Na sliki 16 so rezultati razvrsceni po padajoci strukturi.
57 % podjetij (16 enot) nima oddelka kontrolinga, delo opravlja ra¢unovodska ali finan¢na
sluzba. Oddelek kontrolinga znotraj funkcije financ ima 18 % podjetij (5 enot). Samostojni
oddelek, takoj pod upravo, se nahaja v 14 % podjetij (4 enote). Znotraj racunovodske
funkcije ima oddelek kontrolinga 7 % podjetij (2 enoti), 2 podjetji ne izvajata kontrolinga
ter 4 niso dala podatka.
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Slika 16: Kje se nahaja oddelek kontrolinga v strukturi podjetja?

Mimamne oddelka kontrolinga, delo keontrolinga opravlja
racunovodsk a/financna sluzba.

Oddelek kentrolinga znotra) funkaje financ
Oddelek kontrolinga pod upravo
Oddelek kontrolinga znotraj funkcije ratunovodstva

Drugo (Navedite.) 4%

Vir: Lastno delo.

5.1.4 Starost oddelka kontrolinga

Glede starosti oddelka kontrolinga v podjetjih je odgovore podalo 28 podjetij. Stopnja
odgovora je 88 %. Rezultati so prikazani na sliki 17, in sicer 46 % podjetij (13 enot) nima
oddelka kontrolinga. Ve¢ kot 10 let ima oddelek 32 % podjetij (9 enot), 11 % podjetij (3
enote) ima oddelek ze 6-10 let, 11 % podjetij (3 enote) pa ima oddelek ustanovljen ze 2-5
let. Po podatkih iz raziskave ni nobeno podjetje v zacetni fazi uvedbe oddelka v podjetje.

Slika 17: Starost oddelka kontrolinga v podjetjih

1 leto 4 0%

2-5 let

6-10 let

Vel kot 10 let

Trenutno v zadetni fazi

Nimamo oddelka kontrolinga.

Vir: Lastno delo.

Stevilo zaposlenih v oddelku kontrolinga

Na vprasanje o Stevilu zaposlenih v kontrolingu je odgovorilo 12 podjetij, rezultati so
prikazani v tabeli 5. Stopnja odgovora je 38 %. Stevilo zaposlenih v oddelku kontrolinga
sem razdelila v $tiri skupine za lazje razumevanje rezultatov. Najvec oz. kar 8 podjetij spada
v prvo skupino, kjer je Stevilo zaposlenih 1-4. V 3 podjetjih se stevilo zaposlenih giblje 5-
10, to so velika podjetja, kjer je Stevilo zaposlenih 250 in vec. V enem od podjetij pa je
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Stevilo zaposlenih v kontrolingu 50. Ta vrednost je osamelec, ker se bistveno razlikuje od
drugih vrednosti, zato sem ga za nadaljnje izracune izlocila. 1z ostalih vrednosti o Stevilu
zaposlenih sem izracunala povpreéje, da sem lahko primerjala s podobnimi raziskavami.

Tabela 5: Stevilo zaposlenih v kontrolingu

Stevilo zaposlenih po skupinah
1-4

Stevilo podjetij
8
5-10 3
1
0
1

10-50
Vec kot 50
Skupaj

2

Vir: Lastno delo.

50 zaposlenimi kar 1,7 zaposlenih s kontrolingom.« Raziskava Jagodnika je pokazala
podobne rezultate. »V 66,7 % podjetjih ima oddelek za kontroling po 1 zaposlenega. V 33,3
% podjetjih pa Steje oddelek za kontroling po 2 zaposlena (Jagodnik, 2010, str. 64).«

V tabeli 6 so predstavljena povprec¢na Stevila zaposlenih v kontrolnih oddelkih iz moje
raziskave. Za mikro podjetja, kjer je Stevilo zaposlenih 0-10, ni podatkov. Za majhna
podjetja, Kjer je stevilo zaposlenih 11-50, sta odgovore podali dve podjetji in povprecje
znasa 2,5 zaposlenih v oddelku kontrolinga. Vsa stiri srednje velika podjetja, kjer je Stevilo
zaposlenih 51-250, imajo v oddelku kontrolinga enega zaposlenega. In velika podjetja, kjer
je Stevilo zaposlenih ve¢ kot 250, imajo zelo razli¢no Stevilo zaposlenih v kontrolingu,
povprecje pa znasa pet. Tukaj je izloCen podatek, da je v enem od podjetij 50 zaposlenih v
kontrolingu. Ugotovila sem, da imajo razli¢no velika podjetja razli¢no Stevilo zaposlenih v
kontrolingu. To je zaradi tega, ker si vsako podjetje predstavlja »kontroling« v svojem
pomeni besede.

Tabela 6. Povprecno stevilo zaposlenih po velikosti podjetja

Stevilo zaposlenih. Povprecno §t. zaposlenih Stevilo podjetij
0-10 / /
11-50 2,5 2
51-250 1 4
Vec kot 250 5 5

Vir: Lastno delo.
5.1.6 Pravocasne in kvalitetne informacije iz oddelka kontrolinga

Zaradi kljunega pomena kvalitetnih in pravo€asnih informacij v danaSnjem casu me je
zanimalo, ali kontroling pripomore k ve¢jemu pretoku informacij ali ne. Rezultate prikazuje
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slika 18. Na vprasanje je odgovorilo 26 podjetij, stopnja odgovora je 81 %. 42 % podjetij
(11 enot) je odgovorilo, da jim oddelek kontrolinga zagotovi potrebne informacije. 4 %
podjetij (1 enota) meni, da kontroling ne prispeva k potrebnim informacijam. Razlog je
zastarel informacijski sistem, za ro¢ne analize pa zmanjka ¢asa. 50 % podjetij (14 enot) nima
oddelka kontrolinga. Pod rubriko drugo pa je 1 podjetje odgovorilo, da nima oddelka
kontrolinga, vendar so porocila oddana na dogovorjeni datum.

Slika 18: Ali oddelek kontrolinga posreduje pravocasne in kvalitetne informacije?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I ) 1 ) ) )

Da.
Me,
Nimamo oddelka keontrolinga.

Drugo (Mavedite.)

Vir: Lastno delo.

Tehni¢ni razvoj daje managerjem na voljo veliko bolj podrobne, to¢ne in pravoéasne
informacije o trenutni uspes$nosti, kot je bilo to mogoce pred nekaj leti. Kombinacija
terminalov, ki so neposredno povezani s trenutnimi operacijami, izboljSano racunalnisko
zmogljivostjo za izvedbo konénih analiz, telekomunikacijskih povezav in namiznih
raCunalnikov, lahko managerjem zagotovijo veliko podrobnejse informacije o delovanju na
svojem obmocju (Boddy, McCalman & Buchanan, 1988, str. 8).

Informacije so lahko le tako dobre kot neobdelani podatki, na katerih temeljijo. Poleg tega
mora organizacija ustvariti standarde in smernice, ki dolocajo sprejemljive meje kakovosti,
in dolo¢iti, kako meriti kakovost podatkov med obremenitvami baze podatkov. Navodila za
ravnanje z napakami in opustitev umazanih zapisov podatkov morajo biti tudi del standardov
(Moss & Atre, 2003, str. 111).

5.1.7 Uporaba orodja za analize

Managerji v podjetjih prejemajo analize v razli¢nih oblikah. Rezultati 11 podjetij so
predstavljeni na sliki 19, stopnja odgovora je v tem primeru 34 %. 9 od 11 podjetij uporablja
kombinacijo vsaj dveh oblik ali ve¢. 9 podjetij uporablja Excel kot glavno orodje za analize.
Od dveh podijetij, ki edini ne uporabljata Excela, pa eno podjetje uporablja PDF, Business
Information Portal/porocevalski portal in samodejno kreiranje analiz. Drugo podjetje pa ima
samodejno kreiranje analiz. To sta dve podjetji, ki spadata med velika podjetja, kjer je stevilo
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zaposlenih ve¢ kot 250, oddelek kontrolinga pa deluje Ze ve¢ kot 10 let in imata 4-5

zaposlenih v kontrolingu.

Slika 19: Uporaba orodja za analize

0% 20% 40% 60 % 80%
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Excel tabele
PDF datoteke

Business Information Portal / porodevalski portal

Analize se kreirajo samodejno v sistemu, rezultate dobijo
na e-posto,

Word datoteke

Drugo (Navedite.) 4 0%

Vir: Lastno delo.

Na sliki 20 je prikazano, v kaksnih oblikah managerji pridobijo analize v primerjavi z
velikostjo organizacije. Na to vprasanje je odgovorilo 11 podjetij, stopnja odgovora je 34 %.

Slika 20: Graficni prikaz uporabe orodij za analizo v razlicnih vrstah podjetij
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Vir: Lastno delo.

sistemu, rezultate dobijo na e-posto

Laval, ki je raziskoval razpoloZljivost podatkov za uporabo, je ugotovil, da naras¢a stopnja
samopostrezbe podatkov v podjetjih. Mega trendi vplivajo na kontrolne vzorce in s tem

nara$c¢ajo zahteve za nadzor v podjetjih:

- Nara$c¢ajoca mednarodnost in zapletenost poslovanja se povecuje.

- Nestabilnost poslovanja se spreminja. Kontroling se mora osredoto¢iti na odstopanja in

predlagati ukrepe za ponovno vzpostavitev poslovanja.
- Poudarjene so zahteve po preglednosti in skladnosti.
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- Vecja ucinkovitost reSitev ERP (ang. enterprise resource planning) zahteva manj za
standardna porocila.

Skladno s tem se predvideva, da se Cas, porabljen za pripravo podatkov za kontrolo, z
uporabo boljsih informacijskih reSitev zmanjSa. Vedno vecjo ucinkovitost ERP je treba
poudariti z nedavno raziskavo Schéfferja in Webra (v Laval, 2015, str. 58), ki napovedujeta
znatno povecanje razpolozljivosti podatkov za management, ne da bi za to potreboval
zaposlenega kot zbiralca podatkov. Na sliki 21 je prikazano, da za leto 2019 skoraj 97 %
anketirancev pricakuje, da bo vodstvo pridobilo svoje podatke o podjetju z dolo¢eno stopnjo
samopostrezbe. 53 % anketirancev pri¢akuje, da bo do leta 2019 celo vodstvo imelo popoln
dostop do vseh informacij o podjetju.

Slika 21: Graficni prikaz razpoloZljivosti podatkov za vodstvo
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30%

20%
- I I
0 [ |
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Brez samopostrezbe Standardne Izbrane omejene  Izbrane popolne Nobena alternativa
(angl. no self informacije (angl. informacije (angl. informacije (angl. (angl. none of the
service) standard limited information  full information alternatives)
information basis) selection) selection)
S 2012 2014 2019 (pric¢akovano) Linearna (2019 (pricakovano))

Prirejeno po Laval (2015).

To pomeni, da bo ro¢na priprava poro¢il s strani kontrolinga izgubila pomen. Vendar morajo
kontrolerji ohraniti funkcije porocanja, da zagotovijo, da porocila ohranijo svoj pomen in da
se ne poroca o zavajajo¢ih podatkih. Vsi opisani Stirje mega trendi so obi¢ajno opazni v
vedjih podjetjih. V skladu s tem imajo veéja podjetja vecjo potrebo po prilagajanju in imajo
pogosto vodilno vlogo pri uvajanju izboljSav kontrolne funkcije (Laval, 2015, str. 59).

5.1.8 Naloge kontrolinga v podjetju
Naloge kontrolinga opravljajo podijetja, ki imajo samostojen oddelek kontrolinga, ali pa

oddelka nimajo. Zato me je zanimalo, katere so najpogostej$e naloge, ki jih izvajajo podjetja.
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Kreirala sem skupino nalog, katere sem vzela iz razli¢nih virov. V povpreju je na vsa
vprasanja odgovorilo 19 podjetij, se pa Stevilka razlikuje pri posameznih nalogah.

Tabela 7 prikazuje naloge 1-15, potem sledi Stevilo podjetij, ki so odgovarjala z da ali ne,
ter skupno S$tevilo podjetij, ki je podalo odgovor. Naloge v tabeli so razvrs¢ene po
najpogostejsem odgovoru »da«. Ugotovila sem, da so podjetja v povprecju odgovarjala v 58
% z da in v 42 % z ne. Najvec¢ nalog od navedenih izvajajo srednje velika podjetja, sledijo
velika podjetja, potem majhna, najmanj nalog izvajajo mikro podjetja. Vsa podjetja so
odgovorila, da spremljajo poslovanje preko kazalnikov, zato me je v nadaljevanju zanimalo,
katere kazalnike najpogosteje uporabljajo pri analizi poslovanja.

Tabela 7: Prikaz najpogostejsih nalog v kontrolingu

i - Odgovor .

Naloge kontrolinga v podjetjih DA NE Skupaj

1. Spremljanje poslovanja preko kazalnikov 20 0 20

2. Kreiranje letnih planov in ciljev 17 3 20

3. Iskanje razlogov in vzrokov za odstopanja, ter 17 2 19
priprava predlogov za izboljSave in spremembe

4. Pregledovanje in analiziranje stroskov, cen in 16 4 20
marz

S. StroSkovne kalkulacije produktov (dolo¢anje 14 6 20
zozanih in polnih lastnih cen)

6. Ekonomska upravic¢enost odlocitev (izracun tocke 14 5 19
preloma)

7. Sodelovanje pri odocitvah investiranja, vlaganja in 12 7 19
financiranja

8. Uresni¢evanje strategije 10 8 18

9. Dolocanje prodajnih cen 8 10 18

10. | SWOT analiza (prednosti/slabosti, 8 11 19
priloZnosti/nevarnosti)

11. | Porterjeva analiza (konkurenca, substituti, kupci, 8 10 18
dobavitelji, ovire v panogi)

12. | Benchmarking primerjave 8 11 19

13. | Iskanje ozkih grl v procesih, vecanje 8 10 18
produktivnosti

14. | Izvajanje inkrementalne analize 7 10 17
(neodlo€ilni/odlo¢ilni —prihodki/stroski)

15. | Strukturiranje procesov in dolo¢anje lastnikov 6 13 19
procesa

Vir: Lastno delo.

Najpogosteje uporabljeni kazalniki so prikazani na sliki 22. Na to vprasanje je odgovorilo
24 podjetij, stopnja odgovora je 75 %. Najpogosteje uporabljena kazalnika, v vseh sedmih
podjetjih, ki imajo kontroling, sta EBITDA in Stevilo dni obracanja zalog. Prav tako se
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EBITDA v veliki meri uporablja tudi v podjetjih, ki nimajo oddelka, vendar opravljajo
naloge kontrolinga. V podjetjih, ki nimajo oddelka kontrolinga, pa se najveckrat pojavi
kazalnik Stevilo dni zapadlih terjatev. Pod rubruko drugo je bilo navedeno, da spremljajo $e
dodatno vrednost na zaposlenega ter ROS (kazalnik Cistega dobic¢ka v prihodkih od prodaje)
in ROI (stopnja povrnitve investicije) kazalnika v enem izmed podjetij, ki imajo oddelek
kontrolinga.

Slika 22: Najpogosteje uporabljeni kazalniki v podjetih
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Vir: Lastno delo.

V praksi se velikokrat pojavlja, da podjetja 0z. vodstvo ne razume izracunanih kazalnikov,
zato sem postavila vpraSanje glede tega. Ugotovila sem, da podjetja v 92 % razumejo
izraCunane kazalnike.

5.1.9 SirSe razumevanje kontrolinga

Slika 23 prikazuje tri trditve, na katera so podjetja odgovarjala z odgovori: 1 - sploh se ne
strinjam do 5 - popolnoma se strinjam. Odgovore je podalo 20 podjetij, zato je stopnja
odgovora 63 %. S prvo trditvijo, da kontroling povecuje uéinkovitost v podjetjih, se strinja
in popolnoma strinja kar 95 % podjetij. 75 % podjetij si Zeli od kontrolinga ve¢ pomembnih
in kvalitetnih informacij, to je skupni % odgovorov se strinjam in popolnoma se strinjam.
Medtem ko sem ugotovila, da se 55 % podjetij niti ne strinja niti strinja s tem, da kontroling
prispeva k izboljsanju kulture in klime v podjetju. Tako so odgovorila velika, majhna in
mikro podjetja. Medtem ko se v 30 % srednja velika podjetja strinjajo s to trditvijo.
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Slika 23: Odgovori na tri trditve, merjeni po Likertovi lestvici

Kontroling poveduje viinkavkost v nasem podjetju.

0d oddelka kontrolinga si elimo vec pomembnih in
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Vir: Lastno delo.
5.1.10 Zaposleni so pomembni pri izvajanju kontrolinga

Vprasanje, katerih podrocij se podjetja najve¢ posluzujejo, se je nanasalo na zaposlene.
Odgovorilo je 23 podjetij od 32, stopnja odgovora znasa 72 %. Odgovori so prikazani na
sliki 24. Najbolj pogost odgovor je bil izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. Glede
velikosti podjetja dajo na zaposlene najvec srednje velika podjetja, sledijo majhna podjetja,
potem vecja in najmanj pozornosti zaposlenim namenijo mikro podjetja.

Slika 24: Prikaz podrocij v zvezi z zaposlenimi, katerih se podjetja najvec posluzujejo.
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Vir: Lastno delo.

»Raziskava Jagodnika iz leta 2010 je pokazala, da samo 9,8 % podjetij spremlja kazalnike
glede izboljsav in inovativnosti zaposlenih. Vidik ucenja in rasti je nalozba v prihodnost.
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Izguba klju¢nih zaposlenih pomeni izgubo za podjetje, izgubo intelektualnega kapitala, zal
pa se tega zaveda le Cetrtina podjetij, ki spremlja ohranjanje klju¢nih zaposlenih in meri
Stevilo zamenjav na kljucnih delovnih mestih v podjetju. Podjetja ¢rpajo svoje konkurencne
prednosti iz nepretrganega toka, inovativnih izdelkov in storitev. Podjetja se morajo zavedati
dejstva, da so zaposleni njihova vrednota in klju¢na konkuren¢na prednost. Zato je nujno,
da vzpostavijo motivacijsko klimo v podjetju, oblikujejo sistem nagrajevanja in
napredovanja ter sistem spodbujanja inovativnosti zaposlenih (Jagodnik, 2010, str. 84).«

Organizacija lahko zaposlenim ponudi priloznosti za produktivno delo, vendar je raven
produktivnosti na koncu odvisna od delavcev samih, ¢e izKoristijo te priloznosti (Palvalin,
2019, str. 215).

Palvalin (2019, str. 212) je produktivnost dela, razdelil na dva dela: delati prave stvari in
delati stvari pravilno. »Delati stvari pravilno« se osredoto¢a na uporabo virov in delovni
proces. To pomeni, da je treba vse narediti na najbolj$i mozni na¢in in z minimalnimi
sredstvi. »Delati prave stvari« pa je povezan z drugo stranjo produktivnosti, z rezultati. 1zhod
mora biti dragocen za stranko. Ni pomembno, kako u¢inkovita je organizacija, ¢e je vrednost
proizvodnje ni¢, je produktivnost ni¢. Po drugi strani pa, ¢e organizacija ustvarja dobicek, je
najverjetneje »delala pravo stvar«. Razvoj produktivnosti pa se lahko bolj osredoto¢i na
»pravilno ravnanje stvari.

V raziskavi je ugotavljal, kaj je pomembno za produktivnost dela. Postavil je 5 hipotez in
naredil linearno regresijsko analizo. Povezave med fizi¢nim in virtualnim okoljem ter
produktivnostjo ni, zato statisti¢no pravimo, da razlika ni znacilna. Medtem ko sta druzbeno
okolje in delovna praksa pozitivno povezana s produktivnostjo in razlika je znacilna. Dobro
pocutje pri delu in produktivnost pa imata med dimenzijami najvecji pozitivni odnos, zato

obstaja najvisja povezava med spremenljivkami in razlika je znacilna (Palvalin, 2019, str.
218).

Raziskava Palvalina prikazuje dober model za boljse razumevanje sprememb v delovnem
okolju in poudarja pomembnost znanja posameznih delavcev. Delovno okolje je v srediscu
mnogih organizacijskih sprememb, vendar je Se vedno delavec tisti, ki izkorisca ali ne
izkoris¢a priloznosti v delovnem okolju. Rezultati Studije kazejo, da ima posameznikovo
dobro pocutje pri delu najvecji vpliv na njihovo delo produktivnosti. Na posamezne delovne
prakse in vodenje organizacij vplivajo produktivnosti. Na koncu se zdi, da je mogoce velike
izboljSave produktivnosti doseci brez velikih nalozb, s poudarkom na dobrem vodenju in
poudarku na ves¢inah delavcev (Palvalin, 2019, str. 221).

5.1.11 Pomembnost razli¢nih podrocij za podjetja

Naslednje vpraSanje Se je nanasalo na pomembnost razli¢nih podro¢ij za podjetja. Skupaj je
na vpraSanje odgovorilo 23 podjetij. Stopnja odgovora je 72 %. Rezultati so prikazani v
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tabeli 8, kjer so razvr§ena podrocja po pomembnosti. Vsa podro¢ja so za podjetja
pomembna, izstopajo pa tri najpomembnejsa: zvestoba kupcev, stopnja rasti prodaje in
dobicek. V poglavju 3.4 sem opisovala sistem uravnotezenih kazalnikov, ki meri uspesnost
podjetja z uporabo stirih pomembnih vidikov. Raziskava je pokazala, da anketirana podjetja
zelo dobro pokrivajo dva vidika, to sta vidik stranke in finan¢ni vidik. Za tri najpomembnejsa

podrocja je v povprecju glasovalo 58 % podjetij.

Tabela 8: Pomembna podrocja za podjetja

Niti
Podrocje Zelo Nepomembno pome_mbno Pomembno zelo
nepomembno niti pomembno
nepomembno

Zvestoba
kupcev 0 0 1 7 15
Stopnja
rasti

rodaje
prodaj 1 0 1 8 13
Dobicek 1 1 1 8 12
Prodor na
tuje trge 1 5 5 3 12
Minimalni
stroski
poslovanja 1 5 1 9 10
Razvoj
kadrov 1 0 3 9 10
Vlaganje v
raziskave
in razvoj 1 1 4 8 9
Trzni delez
V panogi 1 1 5 10 6
Donosnost

lozb
natoz 0 1 2 14 5

Vir: Lastno delo.

Tuja raziskava, kjer je sodelovalo 48 podijetij in je potekala na Svedskem, kaze naslednje
rezultate. Z raziskovanjem pomembnosti naslednjih podrocij so merili ué¢inkovitost podjetij.
Iz tabele 9 vidimo, da so skoraj vsa podroja pomembna, z nekaj izjemami. Tri

najpomembnejsa podrocja so razmerje med dobi€kom in prodajo, dobicek iz poslovanja ter

raven stro§kov, kar odraza pomembnost finan¢nega vidika. Pomembnost finan¢nega vidika

je skupna slovenskim in Svedskim podjetjem.
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Tabela 9: Ucinkovitost podjetij na Svedskem

Niti
Zelo
Podrocje nepome | Nepomembno pome_rr_1bno Pomembno Zelo
mbno niti pomembno
nepomembno
Stopnja rasti
prodaje 4 10 27 7
Trzni delez 2 2 11 25 8
Raven stroskov 5 25 18
Dobicek iz
poslovanja 1 7 23 17
Razvoj trga 4 15 23 6
Razvoj kadrov 2 18 23 5
RR dejavnosti 2 9 10 21 6
Denarni tok iz
poslovanja 3 18 20 7
Donosnost
nalozb 3 2 16 15 12
Razvoj novih
izdelkov 6 4 9 13 16
Odnosi z
javnostmi (PR) 3 7 29 7 2

5.1.12 Portal o kontrolingu

Vir: Lastno delo.

Na vprasanje, ali si podjetje zeli izvedeti ve¢ o kontrolingu, je odgovorilo 24 podjetij,
rezultati so prikazani na sliki 25. Stopnja odgovora je 75 %. Podjetja pa si v 75 % (18 enot)
zelijo izvedeti ve€ o kontrolingu.

Slika 25: Zanimanje o kontrolingu

Drugo (Navedite.)

Vir: Lastno delo.

Nadaljna analiza je pokazala, da podjetja, ki nimajo oddelka kontrolinga, niso zainteresirana
za spremljanje portala o kontrolingu. Tabela 10 prikazuje Stevilo in % podjetij ter odgovore
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na vpraSanja. Odgovorilo je 24 podjetij, stopnja odgovora je 75 %. Podjetja, ki imajo oddelek
kontrolinga, so v vecini oz. 6 od 7 podjetij, zanteresirana za portal. Podjetja, ki nimajo
oddelka, vendar opravljajo delo kontrolinga, je 9 od 12 podjetij zainteresiranih za
spremljanje portala.

Tabela 10: Vecrazsezna tabela za spremljanje portala o kontrolingu

Ali bi spremljali portal .
o kontrolingu? Skupay:
DA NE
Ali v vaSem DA 6/30% 1/8% 7
podjetju obstaja | NE 5/25% 8/67% 13
kontroling? Nimamo oddelka, vendar 9/45% 3/25% 12
opravljamo delo kontrolinga.
Skupaj 20/100% | 12/ 100 % 32

Vir: Lastno delo.

Skupaj bi 20 podjetij spremljalo portal o kontrolingu. To predstavlja kar 63 % vseh
anketiranih podjetij. Najve¢ zanimanja izkazujejo srednje velika podjetja, in sicer
predstavljajo 40 % vseh podjetij, Ki so zainteresirana za portal.

»Kontroling je v slovenskih podjetjih se slabo razvit, kar potrjujemo s podatkom, da v 91 %
analiziranih podjetjih nimajo organizirane sluzbe za kontroling. To lahko pojasnimo z
dejstvom, da je 87,4 % anketiranih podjetij majhnih podjetij, ki se Se ne zavedajo
pomembnosti kontrolinga v procesu poslovanja podjetja (Jagodnik, 2010, str. 83).«

5.1.13 Struktura vzorca po velikosti podjetij
V raziskavi je sodelovalo 32 podjetij, odgovore glede velikosti pa je izpolnilo 23 podijetij.
Stopnja odgovora znasa 72 %. Tabela 11 prikazuje strukturo vzorca po velikosti, kjer v 39

% prevladujejo srednje velika podjetja.

Tabela 11: Struktura vzorca po velikosti podjetij

Stevilo zaposlenih Velikost podjetja Frekvenca %
0-10 Mikro podjetje 2 9%
11-50 Majhno podjetje 6 26 %
51-250 Srednje veliko podjetje 9 39 %
250 in vec Veliko podjetje 6 26 %
Skupaj 23 100 %

Vir: Lastno delo.
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5.1.14 Struktura vzorca po standardni klasifikaciji dejavnosti
Struktura podjetij po standardni Klasifikaciji dejavnosti je prikazana v tabeli 12. Stopnja
odgovora pri tem vpraSanju je 62,5 %, odgovorilo je 20 podjetij. Vec¢ina anketiranih podjetij,

kar 41 % (13 enot), se ukvarja s proizvodno dejavnostjo.

Tabela 12: Prikaz anketiranih podjetij po dejavnosti

Dejavnost Stevilo | Procent | DA NE
podjetij | (%0)

Proizvodnja 13 41 % 3 10

Trgovina 3 9% 2 1

Drugo (informatika, promet, skladiscenje) | 4 13 % 0 4

Ni podatka o dejavnosti. 12 38 % 2 10

Skupna vsota 32 100 % 7 25

Vir: Lastno delo.
5.2 Odgovori na raziskovalna vprasanja

Za vsako raziskovalno vprasanje sem postavila hipotezo, katero sem s pomocjo statisti¢ne
metode zavrnila ali sprejela.

UPORABA STATISTICNE METODE

Za analizo odvisnosti med dolo¢enima spremenljivkama sem uporabila kontingenco.
Kontingenco sem uporabila kot glavno statisti¢no metodo za vsa raziskovalna vprasanja.

»Kadar preu¢ujemo odvisnost med dvema opisnima spremenljivkama, od katerih ima vsaj
ena ve¢ kot dve vrednosti. Pri kontingenci uporabimo za preverjanje ni¢elne domneve o
neodvisnosti med opisnima spremenljivkama X 2?-preizkus (izratunamo Pearsonov X?2), pri
¢emer je kriti¢no podro¢je vedno samo na desni strani X 2-porazdelitve (Rogelj & Maringek,
2014, str. 176).« Pearsonov koeficient korelacije je najpogosteje uporabljena mera linearne
povezanosti dveh Stevilskih spremenljivk.

Kontingenco sem izvajala v statisti¢cnem programu SPSS in za vsako raziskovalno vprasanje
izraGunala Chi-Square test, kjer sem dobila rezultat Pearsonovega koeficienta. Na sliki 26 so
prikazani koraki kontingence, po zaporednih Stevilkah 1-4, za ugotavljanje povezave med
spremenljivkama. V prvem koraku dolo¢i§ nicelno in alternativno domnevo. V drugem
koraku izra¢una$ Pearsonov koeficient. V tretjem koraku izracuna$ stopinje prostosti. V
Cetrtem koraku sem iz statisti¢nih obrazcev dobila podatke o tem koeficientu za dane stopinje
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prostosti. S primerjavo izraCunanega koeficienta in koeficienta iz obrazcev pa ugotovis, ali
je razlika znacilna ali ne.

Slika 26: Stirje koraki pri kontingenci

1. Hg: fig = ﬂ.'g (Mifelna domneva - mi povezanosti med spremenljivkama.)

Hy: fig # f,;g (Alternativna domneva - obstaja povezanost med spremenljiviama.)
2. X? = 16,915 (Pearson Chi-Square)
3. m=(K—1)*=({6 —1)=(3—1) # (4 — 1) =6 (stopinje prostosti)
4. XECmZ&.n:\*:O.DS‘J = 12,60 X:f (m=s.x=001) — 16,81 X:f (m=6,c=0,005) = 1855

Ugotovitev:
(X¥* =16,915) = {X;f(m:&“:u'u” = 16,81) = razlika je zna¢ilna pri @ = 0,01

Vir: Lastno delo.

Prvo raziskovalno vprasanje: ALI VECJA PODJETJA V VECJI MERI IZVAJAJO
KONTROLING?

Iz raziskovalnega vprasanja sem postavila hipotezo, kjer sm sklepala, da vecja podjetja v
ve¢ji meri uporabljajo kontroling. Ugotavljala sem povezavo, med dvema spremenljivkama,
med velikostjo podjetja in obstojem kontrolinga.

Tabela 13, prikazuje, da v raziskavi sodeluje 7 podjetij (30 %), ki ima kontrolni oddelek, od
tega je 5 velikih podjetij, 1 srednje veliko in 1 majhno podjetje. 7 podjetij (30 %), ki nimajo
oddelka kontrolinga, to skupino sestavljajo: 2 srednje velika podjetja, 3 majhna podjetja in
2 mikro podjetij. Ter 9 podjetij (39 %), ki opravljajo naloge kontrolinga, kljub temu, da
nimajo samostojnega oddelka. V tej skupini pa je, 1 veliko podjetje, 6 srednje velikih podjetij
in 2 majhna podjetja.

Tabela 13: Kontingencna tabela 0 obstoju kontrolinga v podjetju

Stevilo zaposlenih v podjetju .

0-10 | 1150 [51-250]250 in ves | S<UPY

N Da. 0 1 1 5 7

Aliimatev e 2 3 2 0 7

podjetju -

oddelek Nimamo oddelka,

kontrolinga? vendar opravljamo 0 2 6 1 9
delo kontrolinga.

Skupaj 2 6 9 6 23

Vir: Lastno delo.
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Hi-kvadrat test znasa 16,915; zato zavrnem nic¢elno domnevo pri stopnji znacilnosti a =
0,01 in sprejmem sklep, da se dejanske frekvence razlikujejo od teoreti¢nih. Ugotavljam, da
Stevilo zaposlenih vpliva na izvajanje kontrolinga v podjetju. Celoten izpis iz statisticnega
programa je prikazan v prilogi 2.

Analiza za prvo raziskovalno vprasanje je usklajena z ugotovitvijo, da srednje velika in
velika podjetja izvajajo kontroling v ve¢ji meri, to je 13 0z. 41 % od 32 anketiranih podjetij.

Drugo raziskovalno vprasanje: ALl SO STAREJSI ODDELKI KONTROLINGA
VODENI KOT SAMOSTOJNI ODDELEK?

Pri drugem raziskovalnem vprasanju sem s kontingenco iskala povezavo med tem, kje je
umescen oddelek kontrolinga v podjetju, in starost oddelka. Postavljena hipoteze pravi, da
so starejsi oddelki kontrolinga vodeni kot samostojni oddelki. Po literaturi je kontroling
umescen pod upravo.

Tabela 14 prikazuje starost oddelka kontrolinga in umescenost le-tega. Le 4 podjetja (15 %),
imajo samostojen oddelek kontrolinga pod upravo. 5 podjetij (19 %) ima oddelek
kontrolinga, ki je star ze ve¢ kot 10 let, znotraj funkcije financ. 1 podjetje (4 %) pa ima
oddelek znotraj funkcije racunovodstva. 4 podjetja (15 %), nimajo oddelka kontrolinga,
naloge opravlja racunovodska/finan¢na sluzba. 7 podjetij (30 %), kjer imajo oddelek
kontrolinga ze ve¢ kot 10 let, je le-ta voden kot samostojna funkcija.

Tabela 14: Kontingencna tabela o umescenosti oddelka kontrolinga v podjetje

Koliko je star oddelek
kontrolinga v podjetju?
6 vec Nimamo Skupaj
2-5 kot
10 oddelka
let 10 .
let | kontrolinga.
et
) Oddelek kontrolinga znotraj | 0 1 0 1 2
Kje se funkcije ratunovodstva.
nahaja Oddelek kontrolinga znotraj [0 [0 |5 0 5
oddelek funkcije financ.
kontrolinga "Oqdelek  kontrolinga pod |2 |0 |2 0 4
V. |upravo.
organizacly | Njmamo oddelka kontrolinga, |1 |2 |1 11 15
ski _ delo  kontrolinga  opravlja
Stru_ktl:I r") racunovodska/finan¢na sluzba.
podjetia?  "Brugo (Navedite.): 0 |0 |o 1 1
Skupaj 3 3 8 13 27

Vir: Lastno delo.
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Hi-kvadrat test znasa 29,84; zato zavrnem nicelno domnevo pri stopnji znacilnosti a =
0,005 in sprejmem sklep, da se dejanske frekvence razlikujejo od teoreti¢nih. Ugotavljam,
da starost oddelka vpliva na polozaj v organizacijski strukturi podjetja. Celoten izpis iz
statisticnega programa je prikazan v prilogi 3.

Na podlagi analize rezultatov in ugotovitve statisticne metode lahko zaklju¢im, da so starejsi
oddelki kontolinga vodeni kot samostojni oddelek.

Tretje raziskovalno vprasanje: ALI DOBIJO VECJA PODJETJA PRAVOCASNE IN
KVALITETNE INFORMACIJE?

Tretje raziskovalno vprasanje se nanasa na pravocasne in kvalitetne informacije ter velikost
podjetja. Hipotezo, katero sem postavila, pravi, da ve¢ja podjetja dobijo pravocasne in
kvaliltetne informacije.

Tabela 15 prikazuje rezultate kontingence. Odgovor, da oddelek kontrolinga vodstvu
pravocasno posreduje informacije, sta potrdili 2 majhni podjetji, 3 srednje velika podjetja in
6 velikih podjetij. Skupaj je 50 % podjetij (11 enot), ki dobijo pravocasne informacije. 42 %
podjetij (9 enot) pa nima oddelka kontrolinga.

Tabela 15: Kontingencna tabela o pridobivanju pravocasnih in kvaliltetnih informacij

Stevilo zaposlenih v podjetju
51- 250 in | Skupaj
0-10 | 11-50 250 ved

Da. 0 2 3 6 11
6. Ali oddelek Ne. 0 0 1 0 1
kontrolinga Nimamo
vodstvu posreduje |oddelka 2 4 3 0 9
pravocasne kontrolinga.
informacije za 5
odlocanje? rugo

(Navedite.): 0 0 L 0 1
Skupaj 2 6 8 6 22

Vir: Lastno delo.

Na podlagi Hi-kvadrat testa, ne morem zavrniti ni¢elne domneve, da so dejanske frekvence
enake teoreticnim. Zato ne morem trditi, da obstaja povezava med velikostjo podjetja ter
pravocasnimi in kvalitetnimi informacijami. Celoten izpis iz statisticnega programa je
prikazan v prilogi 4.

Na podlagi analize rezultatov in statisticne metode ne morem trditi, da vecja podjetja dobijo
pravocasne in kvalitetne informacije.
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Cetrto raziskovalno vprasanje: ALI DAJEJO MANJSA PODJETJA VEC
POZORNOSTI ZAPOSLENIM?

Iz raziskovalnega vprasanja sem postavila hipotezo, kjer sm sklepala, da manjsa podjetja,
dajo ve¢ pozornosti zaposlenim. Ugotavljala sem povezavo med dvema spremenljivkama,
med velikostjo podjetja in pomembnostjo dolo¢enih podrocij glede zaposlenih.

Tabela 16 prikazuje pomembna podroc¢ja za podjetja: zadovoljstvo zaposlenih, nagrade za
uspesnost, moznost napredovanja, izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih. Ta podrocja
so v povpre¢ju pomembna za 70 % podjetij. Najbolj pa pomembna za srednje velika podjetja,
sledijo manjsa podjetja in Sele nato velika podjetja. Podro¢ja, ki za podjetja niso zelo
pomembna, pa so: dobi¢ek na zaposlenega in moznost osebne rasti. TakSne odgovore je v
povpreéju dalo 64 % podjetij.

Tabela 16: Kontingencna tabela o pomembnosti podrocij o zaposlenih

Stevilo zaposlenih v podjetju Skupai
. . NE 2 0 2 2 6
Zadovoljstvo zaposlenih DA 0 5 5 2 16
. NE 2 4 4 5 15
Dobicek na zaposlenega DA 0 5 4 1 7
5 NE 2 1 2 2 7
Nagrade za uspeSnost DA 0 5 5 4 15
Moznost napredovanja NE : : 4 2 8
DA 1 5 4 4 14
) NE 1 4 5 3 13

Moznost osebne rasti

DA 1 2 3 3 9
Izobrazevanje in usposabljanje | NE 2 2 1 0 S
zaposlenih DA 0 4 7 6 17
Skupaj NE 10 12 18 14 54
DA 2 24 30 22 78

Vir: Lastno delo.
Na podlagi Hi-kvadrat testa, sem ugotovila, da je razlika znacilna samo pri izobrazevanju in

usposabljanju, pri ostalih podrogjih pa razlika ni znadilna. Ce povzamem vse skupaj, ne
morem trditi, da obstaja povezava med velikostjo organizacije in zaposlenimi.
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Peto raziskovalno vprasanje: ALI SE PODJETJA, KI NIMAJO ODDELKA
KONTROLINGA, BOLJ ZANIMAJO ZA PORTAL O KONTROLINGU?

Iz raziskovalnega vpraSanja sem postavila hipotezo, kjer sem sklepala, da se podjetja, Ki
nimajo kontrolinga, bolj zanimajo za portal o kontrolingu. Ugotavljala sem povezavo med
dvema spremenljivkama, med obstojem kontrolinga v podjetju in zanimanjem za portal.

Tabela 17, prikazuje, da se 63 % podjetij (20 enot) zanima za portal o kontrolingu. Med
njimi je 30 % podjetij, ki Ze imajo oddelek kontrolinga, 25 % podjetij, ki ga nimajo in 45 %
podjetij, ki nimajo oddelka, vendar opravljajo naloge kontrolinga. Preostalih 38 % podijetij
(12 enot) pa se ne zanima za oddelek kontrolinga. Med njimi je 67 % podjetij, ki nimajo
oddelka, niti nimajo interesa o dodatnih informacijah.

Tabela 17: Kontingencna tabela 0 zanimanju podjetij za portal o kontolingu

Ce bi obstajal slovenski portal o
kontrolingu, kjer bi lahko spremljali
najnovejse trende, pomembne

informacije za Vase podjetje, Skupaj
predloge za izboljSanje u¢inkovitosti
in Se ve¢, ali bi ga spremljali?

Da Ne

Da. 6 1 !
Ali imate v Ne. > & =
Vasem podjetju | Nimamo
oddelek oddelka, vendar 9 3 12
kontrolinga? opravljamo delo

kontrolinga.
Skupaj 20 12 32

Vir: Lastno delo.

Na podlagi Hi-kvadrat testa, ne morem zavrniti ni¢elne domneve, da so dejanske frekvence
enake teoretiénim. Zato ne morem trditi, da obstaja povezava med zanimanjem podjetij in
obstojem kontrolinga v podjetjih.

5.3 Povzetek glavnih ugotovitev in predlogi za izboljSave

V raziskavo so vklju¢ena podjetja, ki so v letu 2018 dosegla ve¢ kot 1.500.000,00 EUR
prihodkov. Izmed vseh priblizno 5000 podjetij v bazi GVIN v jugovzhodni regiji je to
priblizno 300 podjetij.

V prvem raziskovalnem vprasanju sem ugotavljala ali ve¢ja podjetja v vecji meri izvajajo
kontroling. Med spremenljivkama velikost podjetja in obstoj kontrolinga obstaja povezava.
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Vecja podjetja, v vecji meri izvajajo kontroling. Na splosno, pa je kontroling v podjetjih
Jugovzhodne Slovenije $e slabo razvit, saj ima oddelek kontrolinga le 22 % podjetij. Ve€ina
podjetij, v kontrolingu zaenkrat $e ne vidi velike dodane vrednosti.

Drugo raziskovalno vprasanje se je nanasalo na dilemo ali je samostojni oddelek kontrolinga
odvisen od starosti le-tega. Statisti¢na metoda je pokazala, da obstaja povezava med danima
spremenljivkama. Ugotovila sem, da podjetja, ki imajo starejsi oddelek kontrolinga, se ta
nahaja znotraj funkcije financ ali ra¢unovodstva. Stiri podjetja pa imajo samostojni oddelek
kontrolinga umesc¢en pod upravo.

Pri tretjem raziskovalnem vprasanju sem ugotovila, da ne obstaja povezava med
pravocasnimi in kvalitetnimi informacijami ter velikostjo podjetja. Vodstvo mikro, majhnih,
srednje velikih in velikih podjetij, dobi pravocasne in kvalitetne informacije, kar pelje v
uspesne odlocitve in s tem boljSe poslovne rezultate. Ker zivimo v ¢asu, Kjer se koli¢ine
podatkov generirajo dnevno in vecajo eksponentno tudi v majhnih podjetjih. Poslovni
uporabniki se sreCujejo z goro kljuénih informacij. Anketirana podjetja uporabljajo
naslednja orodja za porocanje: Excel, Business Inteligence Portal, SAP, GoSoft, OLAP,
Jedox, Qlik, PoverPivot, ARAS, Navision. Za izvedbo, odkrivanje, raziskovanje podatkov
in dolocitev poslovnih rezultatov je uporaba analitike pomembna v vseh vrstah podjetij.

Pri ¢etrtem raziskovalnem vprasanju sem se osredotocila na zaposlene. Zanimalo me je ali
manjsa podjetja, dajo ve¢ pozornosti na zaposlene. Ker je malo zaposlenih, lahko izgubijo
klju¢ne zaposlene, zato sem sklepala, da se bolj trudijo za njih. Analiza pa je pokazala, da
podjetja, usmerjajo pozornost na zadovoljstvo zaposlenih, nagrade za uspes$nost, moznost
napredovanja, izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih, vendar to ni odvisno od velikosti
podjetja.

Zadnje raziskovalno vprasanje se je nanasalo na spremljanje portala o kontrolingu.
Zanimanje za portal so pokazala podjetja, katera ze imajo kontroling ali so v fazi uvajanja.
Na ta nacin spremljajo trende trende in novosti na tem podro¢ju. Podjetja, ki nimajo
uvedenega sistema kontrolinga, pa niso pokazala zanimanja za portal.

V magistrski nalogi sem raziskala, kako kontroling vpliva na uspesnost podjetja. Izhajala
sem iz hipoteze, da podjetja, ki imajo kontroling, dosegajo visjo stopnjo poslovnega uspeha
kot podjetja, ki tega oddelka nimajo. To kaze, da je neposreden nadzor pomemben faktor
poslovnega uspeha. Podjetja sem povprasala o tem, ali kontroling povecuje ucinkovitost v
njihovem podjetju. Rezultati raziskave na splos$no kazejo, da ima ucinkovit kontroling
pozitivne u¢inke na poslovno u¢inkovitost. Vendar pa je analiza v tem dokumentu omejena
na ve¢ nacinov in mnoge druge vidike tega vpraSanja, ki jih je mogoce raziskati v
prihodnosti. Glavna omejitev raziskave je majhen vzorec. Raziskavo bi lahko izboljsala tudi
z dodajanjem drugih spremenljivk, ki podrobneje pojasnjujejo kontrolno funkcijo in
determinante njene u¢inkovitosti.
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Namenoma sem se izognila vprasanjem, z katerimi bi tvegala neodgovor spremenljivke in
sicer podrobnej$im podatkom iz poslovanja podjetij. Tekom analize pa sem ugotovila
moznosti za razsiritev raziskave, tako da bi vkljucila tudi Stevilske spremenljivke. V anketni

vprasalnik bi dodala kaksne so vrednosti EBITDA, ROE in ROA in tako bi lahko primerjala
dobickonosnost med podjetji.

Na podlagi rezultatov raziskave in pregleda literature sem pripravila teoreti¢ne osnove,
povezane s kontrolingom. Osredoto¢ila sem se na definicijo kontrolinga kot funkcijo
managementa. Raziskala sem uporabo kontrolinga in pomen kontrolne funkcije v podjetjih
jugovzhodne Slovenije. Kontroling v anketiranih podjetjih predstavlja funkcijo znotraj
sistema vodenja, ki povecuje poslovno u¢inkovitost, s tem pa tudi sposobnost, da asimilira
spremembe znotraj podjetja in izven njega. Podjetja, katera so seznhanjena s pomenom
kontrolinga, so v ve¢ji meri odgovarjala na anketna vpraSanja.

TDWI (ang. Transforming Data With Inteligence) poroc€ilo preucuje izkusnje s pripravo
podatkov, obravnava cilje in gleda na pomembne tehnoloske trende preoblikovalnih
procesov za pripravo podatkov. Zajema majhne organizacije, ki uporabljajo preglednice in
vizualna orodja za velika podjetja, ki skuSajo izboljsati kakovost podatkov, vklju¢no s
poslovno inteligenco (ang. business inteligence). V podjetjih se pojavlja velik interes za
izboljsanje priprave podatkov in povecanje zmogljivosti tako, da bi lahko poslovni
uporabniki in analitiki storili ve¢ sami, brez pomoc¢i IT-ja. Podjetja se morajo osredotociti
na izboljSave za zmanjSanje Casa, ki je potreben za pripravo podatkov, s pomocjo katerih
lahko uporabniki pogledujejo v podatke hitreje (Stodder, 2016).

Ce zaposleni ne razumejo in ne zaupajo podatkom, tudi novih resitev ne bodo uporabljali.
Zagotavljanje pravocasnih informacij in zaupanje v te informacije poveca sprejemanje in
razumevanje. Za doseg pravocasnih, zaupanja vrednih informacij, je potrebno mocno
partnerstvo med oddelkom informatike in zaposlenimi. To lahko dosezemo z usklajevanjem
poslovanja in strategijo za doseganje ciljev (Boyer, Frank, Green, Harris & Van De Vanter,
2010, str. 62).

Da bi kontroling v podjetjih deloval, predlagam notranjo in globalno preglednost. Notranja
preglednost se nanaSa na razumevanje delovnih procesov in zagotavljanje informacij
zaposlenim v organizaciji. Omogocanje formalizacije od zaposlenih pri¢akuje, da se
Kreativno in avtonomno odzovejo na nove izzive. Zato potrebujejo ve¢ razumevanja in
informacij o delovanju celotnega sistema. V globalni preglednosti so sistemi, zgrajeni za
zagotavljanje Sirokega spektra informacij. Omogocanje pogleda na globalno preglednost se
nanasa na razumevanje zaposlenih v SirSem sistemu, v katerem delujejo, zahteva znanje o
tem, kako so procesi usklajeni znotraj organizacije in pomaga zaposlenim razumeti strategijo
podjetja. Z globalno preglednostjo se ne poveca le razumevanje delovanja podjetij med
zaposlenimi, temve¢ tudi odgovornost glede uporabe virov in odkrivanja lokalnih in
globalnih izboljsav ter priloznosti (Tajla, 2016, str. 33-34).
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SKLEP

V literaturi poslovne ekonomije ni enoznacne definicije kontrolinga. Kontroling predstavlja
funkcijo v sistemu managementa, s katero se povecuje ucinkovitost in uspesnost, s tem pa
sposobnost prilagajanja sprememb zunaj in znotraj podjetja. Biti uspesen pomeni, da si v
koraku z spremembami. V bioloskem razvoju niso prezivele niti najvecje niti najnevarnejSe
zivali, ampak tiste, ki so se prilagodile spremembam.

Tehnike poveljevanja in nadzora v konkurenénih okoljih niso ve¢ dovolj, ker so ustvarjalnost
in pobude zaposlenih klju¢nega pomena za poslovni uspeh. Naras¢ajoca konkurenca, hitro
spreminjajoci se trgi peScenih izdelkov, nove organizacijske oblike in pomen znanja kot
konkurencnega sredstva so ustvarili nov poudarek, ki se odraza v besednih zvezah, kot so
trzno usmerjena strategija, prilagajanje, nenehno izboljSevanje, zadovoljevanje potreb strank
in opolnomocenje.

Nedavni megatrendi, kot so povecana kompleksnost, nestanovitnost, internacionalizacija in
povecano povpraSevanje po preglednosti in skladnosti, spreminjajo pri¢akovanja glede
kontrolne funkcije. Spremenili so pricakovanja vodstva glede kontrolne funkcije, kar
pomeni, da se mora kontroling prilagoditi novim zahtevam. Kot navaja literatura, razen ce
pride do te prilagoditve, nadzor nadvse ostaja v rokah inzenirskih orodij in poro¢il. V
vsakodnevnih okolis¢inah poslovodstvo ne more razumeti ali slediti vsem tem prefinjenim
orodjem in manager tvega, da bo porabil precej Casa za prilagajanje celotnega nabora orodij,
da bi zadostil potrebam odlo¢evalcev. Zato imajo kontrolerji manj sredstev za uspes$no
zagotavljanjem pravocasnih in kakovostnih informacij (Laval, 2015, str. 55).

V sodobnem poslovnem svetu ima pojem »ucinkovitost« velik pomen. Ker je to nujno
potrebno za preZivetje oziroma obstoj na trgu, se u¢inkovitost vedno bolj spremlja pri vseh
procesih v podjetju. Podjetja morajo za svoj obstoj in uresnicitev postavljenih ciljev imeti
sposobnost prilagajanja ter hitrega odzivanja na nenehne spremembe. Nenehno se i8¢ejo
nove moznosti in ideje, kako oz. na kaksen nacin izbolj$ati in organizirati poslovni proces,
da bodo rezultati primerljivi in da bomo z njimi zadovoljni. Da si podjetja lahko zagotovijo
kratkorocno preZivetje, morajo nenehno vecati gospodarsko rast, u¢inkovitost in dobicek,
kajti glavno merilo oz. mo¢ ima kapital. Prilagajati se morajo hitrim spremembam v
tehnologiji, na trgu in konkurenci. V obdobju negotovosti in ob¢asnih kriz igrajo voditelji
izjemno pomembno vlogo pri prilagajanju oz. obstoju organizacije. V ¢asu hitrih sprememb
in institucionalne krize lahko vodje in managerji sprejmejo nepremisljene odlocitve, zato je
ucinkovit kontroling v podjetjih nujno pomemben za vodstvo. Klju€ za u€inkovit kontroling
so ljudje, ki morajo biti motivirani in kompetentni, imeti veliko znanja in ve$¢in, da lahko
pomagajo organizaciji doseci zastavljene cilje.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Kratko ime ankete: Analiza uporabe kontrolinga
Dolgo ime ankete: Analiza uporabe kontrolinga v
podjetjih jugovzhodne Slovenije

Stevilo vprasanj: 24

Anketa je zakljuCena.

Aktivna od: 04.02.2019 Aktivna do: 4. 5. 2019
Avtor: BARBARA Spreminjal: BARBARA
Dne: 30. 1. 2019 Dne: 4. 2. 2019

Opis:

Q1 - 1. Kaj za Vas pomeni beseda »kontroling«?

Moznih je ve¢ odgovorov.

Notranje analize podjetja

Pravocasne in pravilne informacije vodstvu za odlo¢anje

Nadzor nad zaposlenimi

Strukturiranje podjetja v procese in iskanje ozkega grla

Lazje sledenje strategiji in doseganje ciljev organizacije

Ugotavljanje in analiziranje odmikov, oblikovanje predlogov za spremembo ciljev in
usmeritev

Drugo (Navedite.):

Q2 - 2. Ali imate v VaSem podjetju oddelek kontroling?

a.
€.

Ty
N
Ty
N
(0 Nimamo oddelka, vendar opravljamo delo kontrolinga.

Z Z U

IF(1)Q2=[1](Da)
IF(2) Q2=11]
Q3 - Zakaj ste uvedli oddelek kontrolinga v Vase podjetje?

IF(1)Q2=[1](Da)
IF(3) Q2=11]
Q4 - Kdo je bil pobudnik uvedbe oddelka kontrolinga?

Moznih je ve¢ odgovorov.

Direktor
Upravni odbor, nadzorni svet



Zunanji svetovalci
Zaposleni v podjetju
Drugo (Navedite.):

IF (4) Q2= 2]

Q5 - Kaj vas zavira pri uvedbi kontrolinga?

(J Neznanje zaposlenih

s \

() Premalo Casa

( Premalo informacij

(U Stroskovna uéinkovitost
(0 Drugo (Navedite.):

IF (5) Q2 =[2]
Q6-2.3. Kaksna je verjetnost, da boste ustanovili oddelek kontrolinga?
Zelomalo Malo Niti ~ Verjetno  Zelo
verjetno verjetno verjetno verjetno
niti malo
verjetno
Oznacite O O O @ O

Q7 - 3. Kje se nahaja oddelek kontrolinga v Vasi organizacijski strukturi podjetja?

(U Oddelek kontrolinga znotraj funkcije ra¢unovodstva.

(© Oddelek kontrolinga znotraj funkcije financ.

(© Oddelek kontrolinga pod upravo.

(© Nimamo oddelka kontrolinga, delo kontrolinga opravlja ra¢unovodska/finanéna sluzba.
C Drugo (Navedite.):

Q8 - 4. Koliko je star oddelek kontrolinga v Vasem podjetju?

(O 1 leto

(0 2-5 let

(0 6-10 let

0 Veé kot 10 let

O Trenutno v zadetni fazi

(> Nimamo oddelka kontrolinga.

Q9 - 5. Trenutno Stevilo zaposlenih v oddelku kontrolinga:

Q10 - Katero programsko orodje za poroc¢anje uporabljate v Vasem podjetju?

2



Q11 -6. Ali oddelek kontrolinga vodstvu posreduje pravocasne informacije za

odlo¢anje?

C Da.

 Ne.

(0 Nimamo oddelka kontrolinga.
(0 Drugo (Navedite.):

IF (6) Q11 =[2]
Q12-6.1. Kaj je razlog za nepravoc¢asne informacije?
Moznih je ve¢ odgovorov.

Nepoznavanje programskih orodij in pomanjkanje kompetenc.
Nepoznavanje procesov podjetja in vsebine informacij.
Prevec ostalega dela, zato zmanjka cCasa za analize.

Zastarel informacijski sistem.

Drugo (Navedite.):

IF (7) Q11 =[1]
Q13-6.2. V kaksni obliki dobi vodstvo dnevne/tedenske/mesecne analize?

Moznih je ve¢ odgovorov.

Excel tabele

Word datoteke

PDF datoteke

Business Information Portal/porocevalski portal

Analize se kreirajo samodejno v sistemu, rezultate dobijo na e-posto.
Drugo (Navedite.):

Q14 -7. Naloge kontrolinga v Vasem podjetju?
DA NE
Kreiranje letnih planov in ciljev O O
Pregledovanje in analiziranje stroskov, cen . .
in marz - -
Iskanje razlogov in vzrokov za odstopanja
ter priprava predlogov za izboljSave in O O
spremembe
Sodelovanje pri odlo¢itvah investiranja, = .
R N

vlaganja in financiranja



Strukturiranje procesov in dolocanje

lastnikov procesa O O
Stroskovne kalkulacije produktov = .
(dolocanje zozanih in polnih lastnih cen) - -
Dolocanje prodajnih cen O O
SWOT analiza (prednosti/slabosti, = .
priloZznosti/nevarnosti) - -
Porterjeva analiza (konkurenca, substituti, = =

vy N

kupci, dobavitelji, ovire v panogi)
Benchmarking primerjave O O
Iskanje ozkih grl v procesih, vecanje

. . O O
produktivnosti
UresniCevanje strategije O O
Ekonomska upravic¢enost odlocitev (izracun = .
tocke preloma) - -
Spremljanje poslovanja preko kazalnikov O O
Izvajanje inkrementalne analize = =
(neodlocilni/odlocilni — prihodki/stroski) - -
Q15 - 8. Katere pomembne kazalnike spremljate v VasSem podjetju? Kazalnikov

je veliko, zato sem jih ponudila le nekaj. Ce imate $¢ druge pomembne kazalnike, jih
prosim dopiSite spodaj.
Moznih je ve¢ odgovorov.

EBITDA ali dobicek iz poslovanja pred amortizacijo

ROA ali donosnost sredstev

ROE ali donosnost kapitala

Sedanja vrednost bodoc¢ih prostih denarnih tokov (FCFE ali prosti denarni tok lastnikom
ali zahtevana donosnost lastniSkega kapitala)
" Vrednost podjetja, zmanj$ana za sedanjo vrednost dolgov (FCFF ali prosti denarni tok,
WACKC ali tehtani stroSek kapitala, DV ali sedanja vrednost dolgov podjetja)
| EVA ali ekonomska dodana vrednost

Stevilo dni zapadlih terjatev

Stevilo dni obra¢anja zalog

Prodajna marza

Razmerje fiksnih in variabilnih stroskov

Drugo (Navedite.):

Q16 - 9. Ali razumete vse izracunane kazalnike in so v pomoc¢ pri odlo¢itvah v
podjetju?



N
D
N

(_ Ne.
N
D

rugo (Navedite.):
Q17 -10. Kaj velja za VaSe podjetje?

Sploh se Ne Niti se  Strinjam Popolno

ne strinjam  strinjam se ma se
strinjam se niti se ne strinjam
strinjam
Kontroling povecuje ucinkovitost v nasem
- @, O O @, O
podjetju.
Kontroling prispeva k izboljsanju kulture in
) - O O O @, O
klime v podjetju.
Od oddelka kontrolinga si Zelimo ve¢
Y Y Y Y Y
A A Ny R A

pomembnih in kvalitetnih informacij.

Q18 - 11. Za udinkovit kontroling so pomembni ljudje. Ali se v podjetju
posluZujete naslednjih podro¢ij?
Moznih je ve¢ odgovorov.

Zadovoljstvo zaposlenih

Dobicek na zaposlenega

Nagrade za uspesnost

Moznost napredovanja

Moznost osebne rasti

IzobraZevanje in usposabljanje zaposlenih
Drugo (Navedite.):

Q19 -12. Kako pomembna so za Vase podjetje naslednja podrocja?

Zelo Nepomembno Niti pomembno Pomembno Zelo
nepomembno niti pomembno
nepomembno
Stopnja rasti prodaje O O O O O
Trzni delez v panogi O O O O O
Dobicek O O O O O
Minimalni stroski
. O O O O O

poslovanja
Vlaganje v raziskave in

: O O O O O
razvoj
Razvoj kadrov O O O O O



Zelo Nepomembno Niti pomembno Pomembno Zelo

nepomembno niti pomembno
nepomembno

Prodor na tuje trge O O ) ) O
Zvestoba kupcev O O O O O
Donosnost nalozb O O O O O
Q20 - 13. Ali bi si na splosno Zeleli izvedeti ve¢ o kontrolingu?

O Da.

 Ne.

(C Drugo (Navedite.):

Q21 - 14. Ce bi obstajal slovenski portal o kontrolingu, kjer bi lahko spremljali
najnovejSe trende, pomembne informacije za VVase podjetje, predloge za izboljSanje
ucinkovitosti in Se ved, ali bi ga spremljali?

 Da.
(0 Ne.
(0 Drugo (Navedite.):

Q22 - 15. Za namene raziskave me zanima, kdo je izpolnjeval vprasalnik?
Moznih je ve¢ odgovorov.

Direktor

Vodja racunovodstva
Vodja financ

Vodja kontrolinga
Vodja notranje revizije
Drugo (Navedite.):

Q23 - 16. Stevilo zaposlenih v VaSem podjetju?
(0 0-10

(0 11-50

(0 51-250

(0250 in ve¢

Q24 - 17. Vpisite ustrezno Sifro dejavnosti/storitve (SKD) :

(Primer: C25110 — Proizvodnja kovinskih konstrukcij in njihovih delov)



Priloga 2: Kontingenca za prvo raziskovalno vprasanje

2. Ali imate v Vasem podjetju oddelek kontrolinga? * 16. Stevilo zaposlenih v Vasem
podjetju: Crosstabulation

16. Stevilo zaposlenih v Vasem
podjetju:
11- 250 in
0-10| 50 [ 51-250 vel Total
2. Ali Da. Count 0 1 1 5 7
imate v
i Expected 6| 18| 27 18 7,0
VaSem Count
podjetju Ne! Count AEE 2 0 7
oddelek
Expected
kontroli Count 6 18 2,7 1,8 7,0
nga? -
Nimamo oddelka, Count 0 2 6 1 9
vendar opravljamo  Expected
delo kontrolinga.  Count 8| 23 3.5 2,3 3.0
Total Count 2 6 9 6 23
Expected
Xpecte 20| 60 9,0 6,0 23,0
Count
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N | Percent N Percent N Percent
2. Ali imate v Vasem podjetju
lek k linga? * 16.
oddelek kontrolinga? * 16 23| 71,9% o 281% 32| 100,0%
Stevilo zaposlenih v Vasem
podjetju:
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,9152 6 ,010
Likelihood Ratio 17,377 6 ,008
Li -by-Li
mear_ by inear 1558 1 29
Association
N of Valid Cases 23

a. 9 cells (100,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,61.




Priloga 3: Kontingenca za drugo raziskovalno vprasanje

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N [ Percent | N Percent | N [ Percent
3. Kje se nahaja oddelek kontrolinga v Vasi
organizacijski strukturi podjetja? * 4.
Kgliko je :tar oddelek kzntioljinga v Vasem 27| 844% °| 156%] 32) 100,0%
podjetju?

3. Kje se nahaja oddelek kontrolinga v Vasi organizacijski strukturi podjetja? * 4. Koliko je
star oddelek kontrolinga v Vasem podjetju? Crosstabulation

4. Koliko je star oddelek kontrolinga v VaSem

podjetju?
6-10 | Vec kot 10 | Nimamo oddelka
2-5let| let let kontrolinga. Total
3. Kjese Znotraj funkcije Count 0 1 0 1 2
nahaja ratunovodstva  Expected
oddelek Count 2 2 6 10| 20
kontrolin “7znotraj funkcije Count 0 0 5 0 5
gav Vasi financ Expected
organizac CoEnt 6 6 15 24| 50
ki
1Sk . Pod upravo Count 2 0 2 0 4
strukturi £ od
podjetja? xpecte 4 4 1,2 19| 40
Count
Nimamo Count 1 2 1 11 15
oddelka Expected
kontrolinga, Count
delo kontrolinga
) 1,7 1,7 4,4 7,2 15,0
opravlja
raCunovodska/fi
nancna sluzba.
Drugo Count 0 0 0 1 1
Navedite.):
( ) Expected 1 1 3 sl 10
Count
Total Count 3 3 8 13 27
E
xpected 551 30 8,0 130| 27,0
Count




Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 29,8442 ,003
Likelihood Ratio 30,799 ,002
Linear-by-Linear
Associatiyon 3:490 062
N of Valid Cases 27

a. 19 cells (95,0%) have expected count less than 5.

minimum expected count is ,11.

The



Priloga 4: Kontingenca za tretje raziskovalno vprasanje

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N | Percent | N Percent | N | Percent
6. Ali oddelek kontrolinga vodstvu
posrevtduj:e pravoéajsne‘informacije'za 2| 68.8% 10 31.3%| 32| 100.0%
odloc¢anje? * 16. Stevilo zaposlenih v
Vasem podjetju:

6. Ali oddelek kontrolinga vodstvu posreduje pravocasne informacije za odlo¢anje? * 16.

Stevilo zaposlenih v VaSem podjetju: Crosstabulation

16. Stevilo zaposlenih v Vagem podjetju:

0-10 11-50 | 51-250 | 250inve¢ | Total

6. Ali Da. Count 0 6 11
oddelek Expected Count 1,0 3,0 4,0 3,0 11,0
kontroling “Ne, Count 0 0 1
a vodstv_u Expected Count , , , 3 1,0
posreciule Nimamo Count 0 9
Ie)ravocasn oddelka. Expected Count
informacij kontroling 8 2,5 3,3 2,5 9,0
eza &
odlocanje Drugo . Count 0 0 1 0 1
? ;!\Iavedlte. Expected Count 1 3 4 3 10
Total Count 2 6 8 6 22

Expected Count 2,0 6,0 8,0 6,0 22,0

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 13,2412 9 ,152
Likelihood Ratio 15,976 9 ,067
Linear-by-Linear
Associat?/on 6,538 L o1
N of Valid Cases 22

a. 16 cells (100,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,09.
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Priloga 5: Kontingenca za ¢etrto raziskovalno vprasanje

Case Processing Summary

Cases

Valid

Missing

Total

Percent

N

Percent

N

Percent

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju:
* 11. Za ucinkovit kontroling s:
Zadovoljstvo zaposlenih

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju:
* 11. Za ucinkovit kontroling s: Dobicek
na zaposlenega

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju:
* 11. Za ucinkovit kontroling s: Nagrade
za uspesnost

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju:
* 11. Za ucinkovit kontroling s: MoZnost
napredovanja

16. Stevilo zaposlenih v Vagem podjetju:
*11. Za ucinkovit kontroling s: MoZnost
osebne rasti

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju:
* 11. Za ucinkovit kontroling s:
Izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenih

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju:
*11. Za u€inkovit kontroling s: Drugo
(Navedite.):

22

22

22

22

22

22

22

68,8%

68,8%

68,8%

68,8%

68,8%

68,8%

68,8%

10

10

10

10

10

10

10

31,3%

31,3%

31,3%

31,3%

31,3%

31,3%

31,3%

32

32

32

32

32

32

32

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za u¢inkovit kontroling s:

Zadovoljstvo zaposlenih

Crosstab
11. Za u€inkovit kontroling s:
Zadovoljstvo zaposlenih

Ni izbran Izbran Total
16. Stevilo zaposlenihv ~ 0-10 2 0 2
Vasem podjetju: 11-50 0 6 6
51-250 2 6 8
250 in ved 2 4 6
Total 6 16 22

11




Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,7152 3 ,052
Likelihood Ratio 9,146 3 ,027
Lmear_—b?/-Llnear 206 1 650
Association
N of Valid Cases 22

a. 7 cells (87,5%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,55.

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za uéinkovit kontroling s: Dobi¢ek na

zaposlenega

Crosstab
Count
11. Za ucinkovit kontroling s:
Dobicek na zaposlenega
ni izbran izbran Total
16. Stevilo zaposlenihv ~ 0-10 2 0 2
Vasem podjetju: 11-50 4 2 6
51-250 4 4 8
250 in vec 5 1 6
Total 15 7 22

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,7942 3 425
Likelihood Ratio 3,386 3 ,336
Llnear_-b}/-Llnear 017 1 896
Association
N of Valid Cases 22

a. 7 cells (87,5%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,64.

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za uéinkovit kontroling s: Nagrade za

uspesnost
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Crosstab

Count
11. Za ucinkovit kontroling s:
Nagrade za uspesnost
Ni izbran Izbran Total
16. Stevilo zaposlenih v~ 0-10 2 0 2
Vasem podjetju: 11-50 1 5 6
51-250 2 6 8
250 in vec 2 4 6
Total 7 15 22

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,0982 3 ,165
Likelihood Ratio 5,479 3 ,140
Llnear.-b}/-Llnear 681 1 409
Association
N of Valid Cases 22

a. 7 cells (87,5%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,64.

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za uéinkovit kontroling s: MoZnost
napredovanja

Crosstab
Count
11. Za ucinkovit kontroling s:
MozZnost napredovanja
Ni izbran Izbran Total
16. Stevilo zaposlenihv ~ 0-10 1 1 2
VaSem podjetju: 11-50 1 5 6
51-250 4 4 8
250 in vec 2 4 6
Total 8 14 22
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,833% ,608
Likelihood Ratio 1,933 ,586
Lmear_—b?/-Llnear 044 833
Association
N of Valid Cases 22

a. 7 cells (87,5%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,73.

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za u¢inkovit kontroling s: MoZnost

osebne rasti

Count

Crosstab

11. Za ucinkovit kontroling s:
MozZnost osebne rasti

a. 8 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is ,82.

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za uéinkovit kontroling s:

IzobraZevanje in usposabljanje zaposlenih

14

Ni izbran Izbran Total

16. Stevilo zaposlenih v~ 0-10 1 1 2
Vasem podjetju: 11-50 4 2 6

51-250 5 3 8

250 in vec 3 3 6
Total 13 9 22

Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square ,4542 ,929
Likelihood Ratio ,454 ,929
Linear-by-Linear
Associat?/on 083 773
N of Valid Cases 22




Crosstab

Count
11. Za ucinkovit kontroling s:
IzobraZevanje in usposabljanje
zaposlenih
Ni izbran Izbran Total
16. Stevilo zaposlenih v~ 0-10 2 0 2
Vasem podjetju: 11-50 2 4 6
51-250 1 7 8
250 in vec 0 6 6
Total 5 17 22
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,4252 3 ,024
Likelihood Ratio 9,916 3 ,019
Linear-by-Linear
Associatiyon 7,309 1 007
N of Valid Cases 22

a. 7 cells (87,5%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,45.

16. Stevilo zaposlenih v Vasem podjetju: * 11. Za uéinkovit kontroling s: Drugo
(navedite):

Crosstab
Count

11. Za ucinkovit kontroling s:
Drugo (navedite):

Ni izbran Izbran Total
16. Stevilo zaposlenih v~ 0-10 1 1 2
Vasem podjetju: 11-50 6 0 6
51-250 8 0 8
250 in vec 5 1 6
Total 20 2 22
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,8672 3 ,118
Likelihood Ratio 5,225 3 ,156
Lmear_—b?/-Llnear 243 1 622
Association
N of Valid Cases 22

a. 5 cells (62,5%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is ,18.
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Priloga 6: Kontingenca za peto raziskovalno vprasanje

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total

N Percent N Percent N Percent
2. Ali imate v VaSem
podjetju oddelek
kontrolinga? * 14. Ce
bi obstajal slovenski
portal o kontrolingu,
kjer bi lahko spremljali 32| 100,0% 0 0.0% 32| 100,0%

najnovejse trende,
pomembne informacije
za vase podjetje,
predloge za izboljSanje
ucinkovitosti, in Se vec,
ali bi ga spremljali?

2. Ali imate v Vasem podjetju oddelek kontrolinga? * 14. Ce bi obstajal slovenski

portal o kontrolingu, kjer bi lahko spremljali najnovejse trende, pomembne

informacije za Vase podjetje, predloge za izbolj$anje u¢inkovitosti in Se ve¢, ali bi ga
spremljali? Crosstabulation

Count

14. Ce bi obstajal slovenski
portal o kontrolingu, kjer bi
lahko spremljali najnovejse
trende, pomembne
informacije za Vase
podjetje, predloge za
izboljSanje ucinkovitosti in

Se vec, ali bi ga spremljali?

Da. Ne. Total
2. Ali imate v VaSem  Da. 7
podjetju oddelek Ne. 13
kontrolinga? Nimamo oddelka,
vendar opravljamo delo 9 3 12
kontrolinga.
Total 20 12 32
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,6152 2 ,060
Likelihood Ratio 5,779 2 ,056
Lmear_—b?/-Llnear 004 1 953
Association
N of Valid Cases 32

a. 4 cells (66,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,63.
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