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1 UVOD

V vsaki druzbi, Se posebno pa v gospodarstvu, je zelo pomembno doseganje uspesnosti
poslovanja podjetja. V veliki meri je uspesnost poslovanja odvisna od odlocitev, povezanih
v upravljalno-ravnalnem procesu, katerega sestavni del je tudi planiranje. UspeSnost
poslovanja je tako v veliki meri odvisna prav od planiranja in izvajanja plana. S
planiranjem si podjetje zamislja prihodnje poslovanje, ga usklajuje in se odloca o njem, da
bi teklo gladko in s ¢im vecjim izkoristkom prednosti, ki jih podjetje ima, in moznosti, ki
se mu ponujajo (Rozman, 1995, str. 105). Pomen planiranja se vefa z naras¢anjem
pritiskov okolja (Harris, 2000, str. 855).

Pri¢akujemo lahko, da bo uspesnejSe tisto podjetje, ki se bo hitreje prilagodilo razmeram v
okolju in v druzbi. Na te spremembe se mora podjetje zelo hitro odzivati, hkrati pa biti
pripravljeno tudi na nepredvidljive spremembe. Podjetje se negotovosti kot posledici hitrih
sprememb v poslovanju ne more popolnoma izogniti, lahko pa njene posledice bistveno
zmanjSa s pomocjo planiranja. Tako Makridakis in Wheelwright (Makridakis,
Wheelwright, 1982, str. 5) ze pred ve¢ kot dvema desetletjema pravita, da lahko na
podro¢ju napovedovanja in planiranja dogodkov zasledimo velik razvoj. Vzroke zanj iS¢eta
zlasti v narascajo¢i ekonomski negotovosti in iz tega izhajajoci vecji kompleksnosti pri
napovedovanju prihodnjih poslovnih dogodkov. Podjetje mora obvladovati svoj razvoj in
delovanje v prihodnosti, zato mora to prihodnost pravocasno spoznati. Imeti mora dobre
inovativne ideje, ki jih mora vgraditi v svojo filozofijo, poslanstvo, kulturo in politiko ter
jih nato preverjati in konkretizirati z drugimi razseznostmi planiranja ter z drugimi
uresni¢itvenimi dejavnostmi podjetja. TakSne ideje in spoznanja pa obifajno ne nastanejo
kot prebliski, temve¢ so posledica sistematiCnega in pogosto tudi dolgotrajnega in
napornega raziskovalnega dela (Drucker, 1995, str. 122). Zaradi tega vlaganje ¢asa,
energije, znanja in denarja v kakovostno planiranje v danem trenutku pomeni
zagotovilo za uspes$no poslovanje podjetja v prihodnje. Resen pristop k planiranju in
njegovemu izvajanju je nacin, kako bolje spoznati podjetje ter vse prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti, ki lahko omogoc¢ajo razvoj, pa tudi resno ogrozijo uspesnost
malega podjetja ali celo povzro€ijo njegov propad.

Tudi za planiranje v slovenskih podjetjih lahko trdimo, da mu v praksi v zadnjem
desetletju podjetja in njihovi ravnatelji dajejo vecji pomen. Pogosto pa se dogaja, da so
sprejete strategije oziroma cilji le redko uresniceni in da z njimi povezani projekti
pogosto ne dosezejo svojega namena (Rozman, 2000, str. 5). Zaradi tega imajo posledi¢no
manjs$o uspesnost. Najveckrat pa ne ugotavljajo vseh vzrokov in problemov, ki so pripeljali
do neugodnega odstopanja dejanskega od zazelenega stanja, tj. ne pristopajo k njihovemu
izvajanju kot k projektom. Povedano o tezavah pri izvedbi strategij pa velja tudi za
izvajanje taktik ali ukrepov, ki jih dolo¢amo z letnim planiranjem. Razlogi za to so lahko v
spremembah v okolju ali pa celo v izvajanju, saj cilji pogosto niso povezani z ukrepi za



dosego teh ciljev. Pogosto tudi ukrepi niso dovolj jasno opredeljeni; tudi ni jasno, kdo je za
njihovo izvedbo zadolzen in odgovoren. Menim, da so prav nejasno opredeljeni ukrepi
za doseganje ciljev in njihovi izvajalci pogost krivec za nedoseZene cilje.

Moje mnenje je, da bi k boljsi izvedbi planov pripomoglo ravnanje s postavljanjem ciljev
(anglesko: Management by objectives oziroma MBO). Skupni cilji in ukrepi, dolo¢eni v
planu, so potrebni za nadaljnje poslovanje in so za vse organizacijske enote v podjetju
jasen smerokaz, k ¢emu je treba teZiti. Obenem pa je dolocen tudi nacin, poti, kako bodo
cilji dosezeni.

Namen preucevanja planiranja nasploh je doseci uspeSnost poslovanja ter vnaprej
zagotoviti tekoce in gladko poslovanje. S tem doseZemo konkuren¢nost na trgu, v vecji
meri izkoristimo prednosti in priloznosti tam, kjer jih moremo. Zaradi tega morata biti
planiranje in izvedba taka, da bomo ta namen dosegli. Planiranje poslovanja vodi k smotrni
izvedbi.

Namen preucevanja letnega planiranja je izboljSati kratkoro¢no uspesnost, to je delati
stvari prav. Ce k planiranju ne pristopimo na ustrezen nadin, se zgodi, da letni plani
pogosto niso izvedeni, cilji pa ne uresniCeni, ker niso povezani z ukrepi. Zaradi tega je
namen mojega preucevanja doseci, da bodo letni plani v ve¢ji meri izvedeni in cilji
doseZeni. S tem pa bo doseZena vecja uspeSnost podjetja. Predlogi za izboljSanje planiranja
in njegovo izvedbo bodo najprej splosni in nato pripravljeni Se posebej za konkretno
podjetje.

Cilj magistrskega dela je predstaviti ustrezno letno planiranje nasploh in v
konkretnem podjetju, v katerega bo vkljuéeno tudi ravnanje s postavljanjem ciljev. V
procesu planiranja se bom osredotocila predvsem na postavljanje ciljev in iskanje ukrepov
za doseganje le-teh. To pa brez dobre izvedbe ne vodi do uspesnosti.

Za dosego cilja bom v domaci in tuji strokovni literaturi preucila teorijo o planiranju
nasploh ter nacin ravnanja s postavljanjem ciljev, saj domnevam, da je reSitev za vecje
izpolnjevanje plana prav v povezavi s tehniko postavljanja in izvajanja ciljev. V
nadaljevanju bom skozi analizo spoznala podjetje in njegov proces planiranja. Na osnovi
teorije in svojih razmisljanj bom v konkretnem podjetju predlagala povezavo med
planiranjem in postavljanjem ciljev z vkljucitvijo teorije postavljanja ciljev v proces
letnega planiranja. Problematiko bom zaokrozila in prikazala s pomocjo razpredelnic in
obrazcev.

Magistrsko delo je razdeljeno na sedem delov. V uvodu sem opredelila podroc¢je dela,
namen in cilj, metodo proucevanja in vsebinsko sestavo poglavij. V drugem delu sem
podala ugotovitve, kaj je planiranje, ter nato bolj specificno, kaj je letno planiranje



poslovanja. Podala sem opredelitve razliénih avtorjev ter nato skuSala povzeti
najpomembnejSe znacilnosti planiranja. V tretjem delu sem se posvetila procesu letnega
planiranja, in sicer opredelitvi le-tega in opisu faz procesa letnega planiranja. V naslednjem
delu sem opisala kratko zgodovino razvoja ravnanja s postavljanjem ciljev in podrocja,
kjer se lahko uporablja. Nadaljevala sem z razlogi za uporabo le-tega ter opisala proces
postavljanja ciljev in ukrepov. V naslednjem delu sem povezala letno planiranje in
ravhanje s postavljanjem ciljev ter spremljanje izvajanja letnega plana. Sesti del pa je v
celoti namenjen letnemu planiranju v podjetju X. Podjetje bom poimenovala kot podjetje X
zaradi poslovne skrivnosti in javne dostopnosti te naloge. Najprej sem opisala proces
letnega planiranja in nato Se prikaz nastajanja letnega gospodarskega plana skozi njegove
faze. Vsako plansko fazo sem poskusala obravnavati tudi kriticno glede na cilje, ki bi jih
morala posamezna faza izpolniti. Zelela sem ugotoviti, ali je bila priprava plana za leto
2006 smiselna in metodolosko pravilna. Ugotovila sem, da proucevano podjetje s
planiranjem ustvarja prihodnost in da je gospodarski plan podlaga za usmerjanje dejavnosti
ne le vodstva, ampak vseh zaposlenih pri doseganju postavljenih ciljev. Le pri izvajanju
plana so dolo¢ene pomanjkljivosti. Zakljucila sem s sklepom, v katerem so koncne
ugotovitve magistrske naloge.

V planskih razpredelnicah, pa tudi v komentarjih, so vse vrednosti izrazene v slovenskih
tolarjih, saj je to plan za leto 2006.

Pri pripravi in izdelavi svoje naloge sem tudi ugotovila, da nekateri avtorji, ki se ukvarjajo
s podro¢jem planiranja, uporabljajo izraz planiranje, drugi pa nacrtovanje. Med obema
izrazoma pa ni nobenih bistvenih razlik. Sama v nalogi uporabljam izraz planiranje.
Marsikdaj ni enostavno prevesti izrazov iz tujega jezika v slovensc¢ino (Rozman, 1996, str.
5-18). Za funkcijo managementa se uporabljajo izrazi management, poslovenjeno
menedZzment, vodenje, poslovodenje, upravljanje ipd. Kot najustreznej$i prevod za
»management« Rozman v omenjenem clanku opredeljuje ravnanje oziroma
ravnateljevanje. Sama v teoreticnem delu uporabljam izraz ravnanje in ravnatelj oziroma
ravnalec za srednjo raven ravnateljstva. V prakticnem primeru pa uporabljam besedo
direktor za ravnatelje, ker je takSen tudi dejanski naziv ravnateljev, ki so s sklepom
upravnega odbora razporejeni na dela s posebnimi pooblastili.



2 OPREDELITEYV PLANIRANJA IN VRSTE PLANIRANJA

2.1 OPREDELITEV PLANIRANJA

Beseda plan prvenstveno pomeni projekt ali nacrt, pomeni pa lahko tudi predvidevanje
dogodkov (Bunc, 1984, str. 332). Pri tem pa je potrebno biti previden, ker predvidevanje
samo po sebi Se ni planiranje, Ceprav predstavlja osnovo zanj, kar bomo prikazali v
nadaljevanju.

Iz besede plan izhaja tudi kompleksna dejavnost, poimenovana planiranje. Pomeni
zamiS$ljanje rezultatov dela in procesa, v katerem pridemo do rezultatov. Je odlocanje v
sedanjosti, posledice teh odlocitev pa se kazejo v prihodnosti, saj aktivno vplivajo na
prihodnje dogodke, da bi le-ti pripeljali do Zelenega stanja. Kako v podjetju doseci ¢im
vecjo poslovno uspeSnost in kako zmanjSati tveganje zaradi prihodnjih poslovnih
odlocitev, sta glavna razloga za planiranje. Lipovec (Lipovec, 1983, str. 346—349) pravi, da
lahko razlog za planiranje i§¢emo v preprecevanju problemov, pri ¢emer se zamisli,
izvedba in kontrola nenehno prepletajo. Planiranje pa je ena od temeljnih faz
upravljalno-ravnalnega procesa. Ce upravljalno-ravnalni proces definiramo kot proces
dolocanja ciljev podjetja ter aktivnosti, ki naj ob ucinkoviti rabi ¢loveskih in materialnih
virov zagotovijo uresniCitev teh ciljev, potem lahko planiranje opiSemo kot del ali delni
proces upravljalno-ravnalnega procesa, ki ga zaznamuje oblikovanje ciljev ter izbor
aktivnosti, ki bodo ob predvidevanih parametrih okolja zagotovile smotrno uresniCitev
ciljev.

Prav je, da podamo nekaj opredelitev planiranja strokovnjakov s podroc¢ja planiranja.
Vsem avtorjem je skupno, da definirajo planiranje kot razmisljanje o prihodnosti oziroma
zamiS$ljanje prihodnjega poslovanja. Pri razli¢nih avtorjih sreCujemo razlicne opredelitve
planiranja poslovanja podjetja, vendar so si opredelitve ve¢inoma podobne. Razlike so
predvsem v poudarjanju razli€nih znacilnosti planiranja glede na podrocje delovanja ali
namen obravnave planiranja, nikakor pa ne v razli¢nih vsebinskih opredelitvah. Avtorji, Se
zlasti s podrocja odlo€anja, poudarjajo planiranje kot odloanje vnaprej, kot izbiro med
cilji in potmi do njih.

Lipovec (Lipovec, 1987, str. 255) opredeljuje planiranje kot del upravljalno-ravnalnega
procesa. Pravi, da je vsak proces planiranje, izvedba in kontroliranje. Planiranje in
kontroliranje zagotavljata smotrnost procesa in zami$ljanje prihodnjega poslovanja.
Nadalje pravi, da je planiranje v najbolj sploSni obliki zamiSljanje rezultatov dela in
delovnega procesa, da bi bili rezultati ¢im blize zazelenim. Lipovec (Lipovec, 1983, str.
341) pravi, da si moramo vedno vnaprej zamisliti, kaj ho€emo doseci, in tudi pot, po kateri



bomo do tega prisli, ali sredstva, s katerimi bomo vnaprej zastavljeni rezultat (cilj) dosegli.
To vnaprej$njo zamisel potem uresni¢ujemo v konkretnem procesu dela ali gospodarjenja.

Pucko (Pucko, 1996, str. 321) se strinja z definicijo Lipovca ter pravi, da organizacija
dopolnjuje prvo fazo celotnega upravljalno-ravnalnega procesa, to je planiranja, s
preostalima dvema, z uresniCevanjem in s kontrolo. Organizacijski proces, ki ne
vkljucuje vseh teh treh organizacijskih faz, ne more biti uspeSen. Govorimo tudi o
sklenjenem upravljalno-ravnalnem krogu ali ciklu, saj se navedene faze nenehno vrtijo v
organizaciji in stalno prehajajo druga v drugo. Tako tudi ni mogoce povsem jasno trditi, da
se ta proces zacenja s planiranjem in da se koncuje s kontroliranjem. Marsikdaj prav
kontrola sproza planiranje. Lahko pa tudi problemi v fazi uresni¢evanja zahtevajo kontrolo,
ta pa pokaZze, da je potreben nov cikel planiranja. Pu¢ko omenja, da so z uresni¢evanjem
strategij ali z njimi povezane kadrovske spremembe na posameznih organizacijskih
polozajih (na primer: zaposliti nove kadre, spremeniti sistem nagrajevanja ali sistem
informiranja in podobno).

Rozman (Rozman, 1993, str. 24) pojmuje planiranje kot proces razmisljanja o prihodnosti
predmeta planiranja, ki se konca s planom. Nadalje opredeljuje planiranje kot proces in
usklajevanje. Pravi, da je planiranje zamiSljanje ciljev, rezultatov in poti za njihovo
doseganje. Je tudi odloCanje, usklajevanje ciljev, poti in seveda posameznikov ali delov
podjetja. Pa tudi delegiranje, saj najvi§je ravnateljstvo usklajuje podjetje kot celoto,
usklajevanje delov podjetja pa delegira drugim. Planiranje je prva funkcija ravnateljstva in
z njim je zamisljena izvedba.

Koontz in O'Donnel (Koontz in O'Donnel, 1964, str. 23) opredeljujeta planiranje kot
ravnateljevo funkcijo, ki obsega izbiro med alternativami ciljev, politik, postopkov in
programov, ter je zaradi tega odloCanje o prihodnjem poslovanju. Planiranje je miselni
proces ter zavestno doloCanje poteka delovanja in vezanje odlocitev na namene, dejstva in
ocene.

Planiranje je na osnovi predvidevanja prihodnosti zasnovano doloCanje prihodnjega
delovanja, ki obsega postavljanje ciljev poslovanja in oblikovanje poslovne politike,
strategij, taktik in tudi postopkov za njihovo uresnicevanje (Rant, Jeraj, Ljubic¢, 1992, str.
15).

David (David, 1993, str. 184) govori predvsem o pomembnosti ciljev in planov: »Cilji so
pomembni, ker organizacije obstajajo in delujejo z dolo€enim namenom, cilji pa so tisti, ki
dolocajo in opredeljujejo ta namen. Cilji opredeljujejo Zeleno prihodnje stanje, plani pa
dodatno dolocajo potrebno razporeditev sredstev, rokovnike, opravila in druge aktivnosti
za doseganje ciljev. Planiranje zdruzuje oboje in pomeni definiranje organizacijskih ciljev
kot tudi opredelitev na¢ina za njihovo doseganje.«



Podobno stalis¢e kot vecina omenjenih avtorjev ima Turk, ki namesto izraza planiranje
uporablja besedo nacrtovanje. Po njegovem mnenju je nacrtovanje na podlagi
predvidevanja prihodnosti zasnovano doloCanje prihodnjega delovanja zaradi
uresni¢evanja poslovnih ciljev (Turk, 1984, str. 72).

Ce strnemo vse opredelitve v skupno opredelitev, je planiranje podjetja (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 77):
— nenehno sistematicno, zavestno in smotrno zami$ljanje prihodnjega poslovanja
podjetja; zamisljanje prihodnjih stanj in poti za njihovo izvedbo;
— ki tece v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, dolo€anja prihodnjega
stanja in poti za njegovo doseganje;
— pri cemer usklajuje dele poslovanja v celotno poslovanje z namenom, da se
preprecijo problemi in uresni¢ijo moznosti, s tem pa doseze ¢im vecja uspesnost
poslovanja.

Medtem ko samo razmiSljanje o prihodnosti brez neposrednega namena vplivanja
nanjo lahko opredelimo kot predvidevanje, lahko recemo, da je planiranje razmisljanje
o prihodnosti z namenom, da bi vplivali nanjo. V tem smislu govori tudi Pucko (Pucko,
1991, str. 85): »Ceprav je predvidevanje v podjetju osnova planiranju, samo po sebi $e ni
planiranje. Predvidevanje samo ocenjuje verjetne razvoje v prihodnosti, planiranje pa ne
oznanja samo verjetnega, ampak na osnovi verjetnega postavlja tisto, kar je v podjetju
zazeleno.« Planiranje opredeljuje kot sredstvo zmanjSevanja nevarnosti in sredstvo
kalkuliranja prihodnosti z namenom vplivati na okolje tako, da ga spreminja v Zeleni
smeri.

Zelo podobno razmislja o predvidevanju in planiranju tudi Rozman (Rozman, 1993, str.
20): »Clovek razmislja o preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. Razmisljanje o svoji
prihodnosti z namenom, da bi vplivali nanjo, je planiranje. Velik del razmisljanja o
preteklosti in sedanjosti je tudi namenjen clovekovemu delovanju danes in v prihodnosti s
posledicami v prihodnosti. Razmisljanju o prihodnosti, ne da bi imeli neposreden namen
vplivati nanjo, bomo rekli predvidevanje.«

Rusjan pa pravi (Rusjan, 1999, str. 55): »Planiranje pomeni odloCanje o prihodnjem
delovanju podjetja. Vsako odlocanje o prihodnosti je zato lahko zasnovano samo na
predvidevanju dogajanja, ki bo vplivalo na prihodnje poslovanje.«



2.2 VRSTE PLANIRANJA POSLOVANJA

Planiranje lahko po razli¢nih sodilih raz¢lenimo na posamezne vrste, ki jih prikazuje Pucko
(Mozina et al., 2002, str. 261-263). Pravi, da se najpogostejSe delitve v teoriji in praksi,
pojavljajo raz€lenitev po Casu, po obsegu celotnega poslovanja, po predmetu in po
znacilnostih poslovanja.

2.2.1 Vrste planiranja glede na ro¢nost

Pri lo¢evanju glede na ro¢nost prevladuje predvsem locevanje na:

= StrateSko ali dolgoro¢no planiranje dolo¢a osnovne smeri razvoja podjetja, glavne
cilje podjetja in poslovno politiko za daljSe ¢asovno obdobje. Ustreznega strateskega
plana pa ni mogoce izdelati brez temeljite analize stanja znotraj podjetja in analize
stanja zunanjega okolja ter predvidevanja njegovih sprememb.

*= Takti¢no ali letno oziroma kratkoro¢no planiranje zajema doloc¢anje podrobnejSih
takticnih odloCitev z namenom zagotoviti uresni¢evanje delnih planskih ciljev,
postavljenih v strateSkem planu, in ugotavljanje njihovih posledic na poslovanje
podjetja.

V literaturi pogosteje naletimo na izraz takticne odlocitve, to je taktike, kot na izraz
takticno planiranje, saj ga avtorji najpogosteje enacijo kar z letnim planiranjem. Letno
planiranje se poimenuje planiranje glede na rok, takti¢no pa glede na taktike.

Pucko razlikuje tudi med strateskim in takti¢nim (letnim) planiranjem, ki pomeni podrobno
vnaprejsSnje opredeljevanje nacinov zaposlovanja prvin delovnih procesov z namenom
zagotoviti uresni¢evanje etapnih ciljev, ki jih je postavil strateski plan (Pucko, 1993, str.
119). To razdelitev obicajno omenjamo, ¢e Zelimo bolj poudariti vsebino kot formalne
roke, ki so odlocujocega pomena, ko govorimo o letnem in dolgoro¢nem planiranju.

Drury (Drury, 1994, str. 435) na eni strani izenacuje dolgorocno in stratesko planiranje ter
kratkorocno planiranje s predracunskim planiranjem na drugi strani. Pravi, da je
dolgoro¢no planiranje sistemati¢en in formalen proces namenskega usmerjanja in
kontroliranja prihodnjih aktivnosti k zelenim ciljem za obdobja, daljSa od enega leta.
Kratkoro¢no planiranje ali predratunavanje mora upoStevati danaSnje okolje in fizicne,
kadrovske in finan¢ne vire, prisotne v podjetju, ki so v veliki meri posledica dolgoro¢nega
planiranja. Z letnimi predrac¢uni uresni¢ujemo dolgoro¢ne plane.



2.2.2 Vrste planiranja po obsegu celotnega poslovanja

Glede na obseg celotnega poslovanja lo¢imo:

*

Planiranje celotnega poslovanja v sestavljenih podjetjih. Sestavljeno podjetje je
podjetje, ki je sestavljeno iz podjetij, ki so lahko tudi pravne osebe, ali pa iz poslovnih
enot, kadar je podjetje decentralizirano organizirano in njegovi dobickovno zaokrozeni
deli niso pravne osebe. Planiranje v sestavljenih podjetjih pomeni vnaprej$nje
usklajevanje poslovnih enot.

Planiranje v enovitih (poslovnofunkcijsko organiziranih) podjetjih. Enovito podjetje
je ponavadi organizirano po poslovnih funkcijah. Poslovnih enot (proizvodov ali
izdelkov), za katere bi lahko lo¢eno ugotavljali njithovo uspesnost na trgu, ni mogoce
opredeliti.

2.2.3 Vrste planiranja po predmetu planiranja

Tako kot vsako odlo¢anje se tudi planiranje nanasa na dolocen predmet. Predmet, njegov

namen, kriterij odlo¢anja in nosilci planiranja opredeljujejo naslednje tri vrste (zvrsti)

planiranja v podjetju:

plan izdelka in procesa;

plan poslovnih funkcij, ki so nabava, proizvodnja, prodaja in trZenje, raziskave in
razvoj, kadri, investicije, financiranje in organizacija;

plan celotnega poslovanja, ki obsega najmanj bilanco stanja in izkaz poslovnega izida.

Preglednica 1 prikazuje pregled zvrsti planiranja v podjetju z njihovimi znacilnostmi:

predmetom, odgovornim za planiranje in kriteriji.

Preglednica 1: Zvrsti planiranja poslovanja v podjetju

Zvrst planiranja

Planiranje izdelka in
procesa

Operativno planiranje
poslovne funkcije

Planiranje celotnega
poslovanja

Predmet planiranja

izdelek, proces

poslovna funkcija

poslovanje podjetja

Kiriterij planiranja

Stroski

izkori$¢enost zmogljivosti

uspesnost celote

Plan kriterija predkalkulacija plan stroskov po plan uspesnosti
stroSkovnih mestih

Kontrola kriterija | pokalkulacija obracun stroskov dejanska uspeSnost

Odgovorni za tehnologi, ravnatelji poslovnih ravnatelji podjetja

planiranje projektanti funkcij

Vir: Rozman, Planiranje poslovanja podjetja, 1993, str. 40.




V tem delu bom obravnavala le planiranje celotnega poslovanja, predvsem letno
planiranje.

2.2.4 Vrste planiranja po znadilnostih planiranja

Po znacilnostih planiranja pa lahko raz¢lenimo le-to na (Pucko v Mozina et al., 2002, str.
263):

— vseobsegajoce ali delno,

- glavno ali pomozno,

— funkcijsko ali nefunkcijsko,

- fazno ali rezultatno,

- strateSko ali takti¢no,

— javno ali tajno.

2.3 LETNO PLANIRANJE

2.3.1 Opredelitev letnega planiranja

Namen planiranja letnega poslovanja podjetja je zagotoviti ¢im uspesnejSe poslovanje v
prihodnjem letu ob danih proizvodnih zmogljivostih in predvidenih omejitvah iz okolja.
Planiranje ima predvsem funkcijo zagotavljanja smotrnosti poslovanja podjetja kot celote.

Rozman (Rozman, 1993, str. 55) opredeli letno ali taktiéno planiranje kot planiranje
celotnega poslovanja s poudarkom na Stevilénih prikazih. Razvilo se je zaradi potrebe
po usklajevanju na kraj$i rok, ker so prevladovali poslovni tvorci kratkorocne narave, kot
so materiali, surovine in razmeroma nekvalificirana delovna sila, in niso vplivali na dalj$i
rok.

Ljubi¢ (Ljubi¢, 1993, str. 77) letno ali osnovno planiranje v podjetju opredeljuje kot
preciziranje letnih ciljev, kakrSni so bili postavljeni v okviru strateskega planiranja
podjetja. 1z dolgoro¢no postavljenih ciljev se namre¢ vsako poslovno leto izberejo cilji, ki
bodo uresniCeni v tistem letu; to so letni (osnovni) plani podjetja. Plansko obdobje teh
planov je precej kratko, saj je leto kratka, razmeroma dobro predvidljiva ¢asovna enota,
zaradi Cesar je nepredvidenih dogodkov prav tako manj. Letni plani so sicer spremenljivi,
vendar je njihova zanesljivost kar precej$nja, a hkrati ne tolikSna, da bi lahko na njihovi
osnovi odrejali izvajanje. Ljubi¢ premalo natancno opredeli, kako se zajemajo kratkorocni
cilji. Le-teh se ne izbere iz dolgoro¢nih, temvec¢ izhajajo iz analize stanja, ker prihaja do
odstopanj pri izvajanju strateSkega plana. Spremembe pri izvajanju strateskega plana
upoStevamo pri azuriranju strateskega plana.



To velja tudi za naslednjo Puckovo definicijo. Takti¢no planiranje je sistemati¢en proces
preoblikovanja strateSkih planov in ciljev v specifi¢ne kratkoro¢ne naloge, ki jih bodo
morale organizacijske enote izvesti v nekem planskem obdobju (Pucko, 2006, str. 15).
Vsako podjetje naj bi za potrebe letnega planiranja izgradilo svoj model letnega planiranja,
ki naj bi bil tudi ustrezno informacijsko in racunalnisko podprt.

Naloga letnega planiranja je, da ob danih trZznih omejitvah in ob danih omejenih
proizvodnih zmogljivostih iz okvira mogocega dolo€i tisti proizvodni program in take
inpute v poslovni proces zdruzbe, da bo njegovo poslovanje ¢im uspesnejSe. Recemo
lahko, da je takti¢no ali letno planiranje sistematien proces pretvarjanja dolgoro¢nih
planskih nalog v specificne kratkorocne planske naloge, ki jih bodo morale opraviti
posamezne organizacijske enote v kratkoro¢nem planskem obdobju (Pucko, 1998, str.

119).

Jagri¢ (Jagric, 1991, str. 52-53) je mnenja, da mora letni plan vsebovati dva dela:
operativni nacrt in finan¢ni plan. V prvem Steje za pomembno uskladitev proizvodnih
virov: nabave, zaposlenih, proizvodnje, kapacitet in prodaje na ravni, ki zagotavlja
optimalno koriS¢enje kapacitet. Na osnovi operativnega nacrta podjetje izdela finan¢ni
plan, katerega rezultat je v prvi vrsti napoved treh bilanc: bilance poslovnega izida, bilance
stanja in bilance finan¢nih tokov. Ce avtorjevo opredelitev parafraziramo, lahko reemo,
da govori najprej o izdelavi nacrtov poslovnih funkeij (proizvodnje, prodaje, nabave, ...) in
njihovi uskladitvi, finanéni plan pa predstavlja njihovo ovrednotenje, ki se zakljuci v
zbirnih planih uspeha, premoZenja in financnih tokov, kar predstavlja skupaj plan
poslovanja in uspesSnosti poslovanja. Vsebinsko je opredelitev prava, le izrazi so manj
ustrezno uporabljeni, saj z operativnim planom poimenuje taktike in s finanénim planom
poslovni plan. Uporablja pa Se izraz plan poslovanja, s katerim poimenuje plan uspesnosti.

Nekoliko drugace o letnem planiranju govori Horman (Horman, 1990, str. 36), ki pravi, da
letni plan oziroma predracun za prihajajoce leto v okviru izbranih strategij vkljucuje:

e letni plan, ki obsega kratek pregled zadnjega leta, financno analizo (profiti, izgube),
razvoj proizvodov in trgov, aktivnosti v podporo posameznih oddelkov, strateske in
operativne projekte itd.;

e predracun (finan¢no orientiran), ki vkljucuje racun dobicka in izgub, bilance, ratune
po profitnih centrih oziroma skupinah proizvodov, racun likvidnosti, kapitalske
nalozbe, Stevilo zaposlenih, stroSke osebja in druge bolj specificne klju¢ne kontrolne
parametre za posamezno poslovno enoto.

Iz zgornjih opredelitev vidimo, da avtorji letno planiranje poslovanja pojmujejo deloma
razlino. Vsi avtorji imajo letno planiranje za planiranje celotnega poslovanja, kar Ze
dolo¢a njegov namen: ¢im uspesnejSe poslovanje celotnega podjetja v planskem letu.
Pucko in Ljubi¢ obravnavata letno planiranje predvsem kot uresnic¢evanje dolgoro¢nih
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planov, drugi ga obravnavajo samostojno (Rozman, Jagri¢ in Horman). Jagri¢ poudarja
pomembnost usklajevanja planov poslovnih funkcij, Horman pa na osnovi analize
preteklega poslovanja poudarja pomembnost postavljanja ciljev in ukrepov, ki so podrobno
opredeljeni v predracunih, ne govori pa toliko o analizi okolja in postavljanju taktik.
Proces planiranja poslovanja podjetja je namre¢ sestavljen iz analize stanja in okolja ter
dolocanja ciljev in taktik.

V cilj celotnega poslovanja podjetja se stekajo cilji poslovnih funkeij, ki so temeljnemu
cilju podrejeni. Letno planiranje je zato tudi usklajevanje poslovnih funkcij vnaprej,
glede na rezultat poslovanja celotnega podjetja, kar pomeni, da morajo biti cilji in s tem
tudi plani posameznih delov usmerjeni k doseganju ¢im vecje uspeSnosti poslovanja
podjetja kot celote.

Avtorji za kratkoro¢no planiranje poleg izrazov takticno ali letno uporabljajo tudi
poimenovanje:
e predracunsko in

e finan¢no planiranje.

V literaturi in v praksi ni mogoce najti enotne definicije za proces predracunskega
planiranja, vendar pa se med strokovnjaki s podrocja planiranja vse bolj uveljavlja
mnenje, da je predracunavanje vendarle tesno povezano s planiranjem. Predracuni
predstavljajo enega uporabnih orodij v procesu planiranja, ki lahko podobno kot vecina
ostalih planskih orodij sluZijo tudi za kontrolo. Saj na osnovi predracunskih Stevilk lahko
spremljamo uspesnost tekoc¢ega poslovanja (Racunovodsko predratunavanje — SRS 20,
SRS 2001, str. 149).

Tuji avtorji najveckrat govorijo o predracunskem planiranju, ki ga v angleskem jeziku
poimenujejo »budgeting«. Na podlagi dolgorocnih planov se za predracunsko obdobje
najprej izvede ustrezna napoved prodaje. Ta je v procesu letnega predracunavanja osnova
za oblikovanje posameznih politik po funkcionalnih podrocjih, temu pa sledi izdelava
predracunov po podrocjih in na koncu Se predracunskih porocil, ki po vsebini predstavljajo
predracunski izkaz poslovnega izida, predracunsko bilanco stanja in predracunski izkaz
finan¢nih tokov (Pringle, Jennings, Longenecker, 1988, str. 446).

Chamberlain (Chamberlain, 1962, str. 82) trdi, da je predracunsko planiranje kontrola
prihodnosti podjetja. Temelj planiranja so predracunske bilance stanja, poslovnega izida in
finan¢nih tokov, temelj kontrole pa so obracunske bilance stanja, poslovnega izida in
finan¢nih tokov. Primerljivost predrac¢unov in obracunov je zagotovljena, saj oboje
obicajno izdela racunovodska sluzba po isti metodologiji. Na ta nadin je mogoce
ugotavljati odstopanja ter vzroke zanje, kaj je osnova, da lahko ravnatelji sprejemajo
ukrepe v kontrolnem procesu.
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Rozman in soavtorja (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 79) predracunsko planiranje
opredeljujejo kot pretezno Steviléno, na racunovodskih informacijah temeljece planiranje,
ki obsega pripravo razli¢nih predracunov do predracuna dobicka, ki se stekajo v zbirnih
planih: izkazu poslovnega izida, bilanci stanja in bilanci finan¢nih tokov. Spremljanje teh
planov pa izvaja zlasti raCunovodstvo, ki pripravlja obratune na podrocjih, na podlagi
katerih ravnatelji izvajajo ukrepe v procesu planiranja. Avtorji pravijo, da ga lahko brez
zadrzkov enac¢imo z letnim planiranjem, ¢eprav ni nujno, da se nanasa na eno leto.

Racunovodsko predracunavanje je usmerjeno k sestavljanju racunovodskih predracunov, ki
zajemajo podatke o nacrtovanih sredstvih, obveznostih do virov sredstev, prihodkih in
odhodkih, po potrebi dopolnjenih tudi s podatki, izrazenimi v naravnih merskih enotah
(Turk, Kav¢ic¢, Kokotec - Novak, 1997, str. 135).

Vendar kljub temu skoraj vsi avtorji (Bergant, 1993, str. 90) posebej poudarjajo dve

temeljni funkciji predracunskega planiranja:

e planiranje prihodnjega poslovanja in aktivnosti,

e osnova za kontrolo dejanskih rezultatov v primerjavi s planiranimi. To pa ni del
planiranja, temvec je faza v upravljalno-ravnalnem procesu.

Glede na zgoraj povedano lahko predracunavanje opredelimo kot podroben in konkreten
sestavni del planiranja (najpogosteje kratkoro¢nega, vendar lahko tudi dolgorocnega). Pri
predracunavanju gre za racunovodsko tehniko planiranja s poudarkom na koli¢inskem in
vrednostnem prikazu pa tudi za dosledno izpeljavo praviloma kratkorocnega plana do
vsakega centra odgovornosti v podjetju. To predstavlja pomembno orodje ravnateljem pri
doseganju zacrtanih ciljev, po drugi strani pa se predracuni lahko uporabljajo tudi za
presojanje dela ravnateljev. Sistem predracunavanja jim omogoc¢a potrebne informacije za
izboljSanje njihovih odlocitev in pomaga pri zagotavljanju boljSe izkoriS€enosti sredstev in
zaposlenih, saj postavlja dolocene norme.

Finan¢no planiranje je planiranje znotraj finan¢ne funkcije v podjetju, v okviru katerega
se vrednostno izrazajo vsi plani podjetja delno ali v celoti. Namen finan¢nega planiranja je
doseganje optimalne skladnosti ciljev poslovne politike podjetja in s tem krepitev njegove
finan¢ne moci in stabilnosti. Finan¢no planiranje je zelo tesno povezano z vrednostnim
planiranjem kot denarnim izrazom drugih funkcij. To je vodilo k temu, da avtorji zlasti s
finan¢nega podrocja, tudi plan uspesnosti poslovanja Stejejo v financno planiranje. To pa je
problem, saj so drugi plani predstavljeni v oZjem smislu. To planiranje ni ustrezno, saj sta
optimalna zadolZenost in likvidnost podjetja finan¢na stvar, uspesnost poslovanja pa je na
ravni celotnega podjetja.

Primera opredelitev financnega planiranja v SirSem smislu pa podajajo naslednji avtorji.
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Finan¢no planiranje je neprestan proces oblikovanja, izvajanja in nadzorovanja poti, ki
podjetje peljejo iz obstojeCega v Zeleno financno stanje. Da bi lahko podjetje doseglo
zeleno financno stanje, si mora postaviti jasne cilje. Finan¢no planiranje mu pri tem
pomaga spoznavati postopke in sredstva investiranja in financiranja (Gourgues, Hormich,
1988, str. 3).

Finan¢no planiranje zajema izdelavo projekcij prodaje, dobicka in premozZenja na podlagi
izbrane proizvodnje ter pripravo strategije pa tudi opredelitev virov, potrebnih za
realizacijo izdelanih projekcij (Weston, Brigham, 1993, str. 324).

Avtorji s finan¢nim planiranjem ponavadi razumejo planiranje financne funkcije (placilno
sposobnost, finan¢no stabilnost, sestavo virov ipd.) pa tudi planiranje celotne uspesSnosti
(dobicek, premozenje, uspesnost). V delu bo finan¢no planiranje razumeti v oZjem smislu.

2.3.2 Sestava letnega plana

Letni plan mora biti sestavljen iz:
— plana poslovanja in
— plana uspesnosti poslovanja.

V planu poslovanja so poslovne funkcije predmet, ki ga dolocamo. Planiramo obseg,
strukturo, dinamiko, povezave itd. Ta plan nam mora odgovoriti na vprasanje: »Ali bo
poslovanje mozno?«. Planske razpredelnice ponavadi pripravimo tako, da v prvi koloni
prikazemo podatke preteklega obdobja, v drugi planirane podatke, v tretji pa absolutne
ali/in indeksne razlike. So Se delne razpredelnice, ki se nanasajo na poslovne funkcije,
zbirne vrstice teh razpredelnic pa se stekajo v zbirne plane. Ti so osnova za sestavo plana
uspesnosti poslovanja, in sicer izkaza poslovnega izida, izkaza stanja in kazalcev
uspesnosti poslovanja za podjetje kot celoto. Ta plan nam pove, ali bo poslovanje uspesno.
Vsi, ki sodelujejo pri planiranju prodaje, morajo imeti navodila za planiranje. Navodila
dolocajo tudi porazdelitev odgovornosti in skrbijo za skladnost procesa planiranja. Pri
izdelavi letnih planov so cilji poslovnih funkcij podrejeni cilju celotnega podjetja. Glavni
delni plani poslovnih funkcij se izdelajo vrednostno in koli¢insko, strukturno po
proizvodih, kupcih, regijah, z indeksi se prikaze dinamiko, medsebojne odvisnosti pa s
koeficienti, in sicer za:

a) plan prodaje,

b) plan proizvodnje,

¢) plan nabave,

d) plan kadrov,

e) plan investicij,

f) plan financiranja.
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2.3.2.1 Plan poslovanja po poslovnih funkcijah

Ponavadi planiranju dajejo ton poslovne funkcije, ki so ozko grlo. Pogosto je to obseg
narocil ali prodajna funkcija.

Planiranje prodaje je nujen del planiranja poslovanja, saj dolo¢a osnovne odlocitve o
trZzenju in temelji na odlocitvah o razvijanju sploSnega plana prodaje (Welsch, Hilton,
Gordon, 1988, str. 171).

Osnovna naloga prodaje je ustvarjanje prihodkov, ki jih dosega s prodajo proizvodov
ali storitev na trgu (Kotnik, 1991, str. 26). Glavni namen plana prodaje pa je zmanjSati
negotovost o prihodnjih prihodkih, vkljuditi odlocitve podjetja v proces planiranja,
izdelati predvidevanje prodaje, zbrati ostale relevantne informacije in skrbeti za kontrolo
prodajnih aktivnosti, s katerimi bo mogoce doseci planske cilje. Mnogokrat so prodajne
moznosti v podjetju ozko grlo za dosego planskih ciljev. V tem primeru je potrebno
preuciti prodajni program in izbiro prodajnih trgov, poleg tega pa je potrebno vedeti, za
koliko se lahko prodaja posameznih skupin proizvodov poveca z dobrim trZenjskim
programom. Ce je plan prodaje nerealen, potem je vedina drugih delov celotnega plana
dobicka prav tako nerealnih. Vse poslovne funkcije izhajajo iz plana prodaje.

Plan prodaje vkljucuje odlocitve o ciljih, nalogah, strategijah in prostoru, ki se vsebinsko
izrazajo kot planiranje prodajnega asortimenta, torej obsega in strukture prodaje v
koli¢inskem, kakovostnem in vrednostnem smislu, opredeljevanje politike cen in prodajnih
pogojev, poti in trgov oziroma kupcev. Strukturo planirane prodaje lahko prikazuje po
izdelkih ali skupinah izdelkov, lahko pa tudi po panogah. Kot pomemben dejavnik v okviru
planiranja prodajnega asortimenta moramo upoStevati tudi koncept Zivljenjskega cikla
proizvoda. Zasnovan je na predpostavki, da gre vsak uspeSen proizvod v zivljenjski dobi
skozi S§tiri znalilne faze: uvajanje, rast povpraSevanja, trzna zrelost in zastarelost
proizvoda. Zivljenjska doba proizvoda je omejena in znotraj te dobe donosi rastejo in
padajo. Prozvodi zahtevajo na vsaki stopnji svojega zZivljenjskega ciklusa drugacne taktike
trzenja, financiranja, proizvodnje, nakupa in kadrovanja. S pomoc¢jo Zivljenjskega cikla
proizvoda lahko podjetje planira trzenjske aktivnosti podjetja.

Pri planiranju trZzenja se mora podjetje odlociti, kako bo razdelilo celotni trzenjski proracun
med razlicne instrumente trzenjskega spleta. TrZenjski splet je zbir trzenjskih
instrumentov, ki jih podjetje uporablja za dosego svojih trzenjskih ciljev na ciljnemu trgu
(Kotler, 1998, str. 98). Te instrumente je McCarthy (Kotler, 1998 str. 98) poimenoval 4P
(product/izdelek,  price/prodajna  cena, place/prodajne  poti,  promotion/trzno
komuniciranje). Planiranje prodaje zajema izbiro posameznih prodajnih trgov oziroma
odjemalcev na njih za dolo¢eno plansko obdobje. Podlago za planiranje dajejo raziskave
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trgov in analize prednosti ter slabosti podjetja, planski cilji ter predvidevanja razvoja trgov.
Glede na to se dolo€ijo nac¢in propagande in strategije trZzenja, da se doseze plan prodaje.

Plan prodaje v trgovskem podjetju navadno vsebuje:

— plan prodaje,

— plan zalog,

— plan popustov,

— plan nabav,

— plan bruto marz,

ki se izdelajo po vrstah proizvodov, po trznih podroc¢jih in z mesecno dinamiko za eno
Cetrtletje in po Cetrtletjih. Plani se navadno pregledujejo in revidirajo Cetrtletno.

Glede na znacilnosti podjetja se za planiranje prodaje uporabljajo trije pristopi:

a) Planiranje prodaje prek cene enote. Planira se prodana koli¢ina in prodajna cena za
vsak posamezen proizvod. Ta metoda se uporablja, Ce je Stevilo proizvodov majhno in
je prodajna cena visoka.

b) Planiranje vrednosti prodaje po oddelkih. Uporablja se, ko je Stevilo izdelkov veliko in
se prodajne cene med linijami izdelkov mo¢no razlikujejo.

¢) Kombiniran pristop se uporablja v velikih podjetjih prodaje na drobno.

Proizvodna funkcija predstavlja spreminjanje delovnih predmetov pod vplivom
delovne sile in delovnih sredstev v proizvode in storitve, namenjene trgu (Rozman,
Rusjan, 1993, str. 2). Glede na to, da v prakticnem delu ne bom obravnavala proizvodnega
podjetja, bom le na kratko opisala glavne znacilnosti plana proizvodnje.

Tudi pri proizvodnji planiramo predvsem obseg, strukturo in tok proizvodov, prav tako pa
Se porabo materiala (predvsem glavnih surovin in energije) ter izkori§¢enost proizvodnih
zmogljivosti in zaposlenih. Iz normativov, ki jih dobimo iz planiranja proizvoda in
procesa, dobimo potroske na enoto posameznih proizvodov, ob poznanih planiranih
kolicinah pa skupne potroske. Le-ti pa predstavljajo stroske za planirano proizvodnjo. Tudi
planiranje proizvodnje lahko poteka po posameznih proizvodih, lahko pa se prikazuje tudi
po skupinah proizvodov.

Nalogo nabavne funkcije opredeljuje Kotnik (Kotnik, 1990, str. 1-17) kot preskrbo
podjetja s surovinami, materialom, nadomestnimi deli in storitvami, v SirSem pomenu
pa tudi s stroji, za nemoten potek proizvodnje oziroma poslovanja.

Osnova za plan nabave so predvideni potroski v proizvodnem planu oziroma planiran
prodajni asortiment v planu prodaje. Popravljati ga moramo za obseg predvidenih
sprememb v zalogah. Glede na znane pogoje nabave, predvsem cene za posamezne vhodne
elemente, v okviru planiranja nabave opredeljujemo predvsem koli¢inski in vrednostni
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obseg ter strukturo potrebne nabave, strukturo dobaviteljev po posameznih trgih in
nabavne poti.

Plan kadrov oziroma zaposlencev zajema predvsem ovrednotenje potrebnega Stevila in
kvalifikacijske strukture zaposlencev v skladu s sistematizacijo delovnih mest in glede
na planirane aktivnosti v planskem letu. Za povecano Stevilo je potrebno planirati tudi,
kako bomo pridobili dovolj strokovno usposobljen kader ter kakSne so razmere med
zaposlenci, ali so privrzeni podjetju. To je Se posebej pomembno pri storitvenih
dejavnostih, kjer imajo zaposlenci neposreden stik s strankami in denarjem.

Na osnovi vsega tega so izdelani plani zaposlovanja in plac ter izobrazevanja, ki vodijo do
doseganja primernega Stevila ter usposobljenosti zaposlencev.

Pri planiranju poslovanja je pomemben tudi plan investicij v smislu nabave delovnih
sredstev, ki so potrebne za poslovanje podjetja in doseganje zastavljenih ciljev. Ta plan
pogosto izvira iz strateskega plana, saj tecejo uresnievanja vec let.

Investicije je potrebno dobro preuciti s tehnolosko-tehni¢nega in finan¢nega stalis¢a. Zelo
pomembna in tezka naloga je izbrati pravilen in najprimernejsi tehnoloski postopek in
skladno z njim primerno proizvodno opremo in prostore. Planirati moramo, koliko je
potrebno investirati v zemljisce, zgradbe, stroje in proizvodno opremo, neopredmetena
osnovna sredstva ter kdaj in koliko bomo potrebovali finan¢nih sredstev.

Plan investicij mora vsebovati tudi prioritetno listo investicij in terminski plan, da lahko
i8¢emo ustrezne finan¢ne vire za njihovo pokrivanje. UpoStevati moramo tudi dobo
vracanja investicije.

Naloga finan¢ne funkcije v okviru planiranja je predvsem skrb za ustrezen obseg in
strukturo obveznosti do virov sredstev, finan¢no stabilnost in pladilno sposobnost podjetja.
Pri tem mora v okviru letnega planiranja skrbeti za ucinkovitost poslovanja, ki se kaze
predvsem v hitrosti obrac¢anja obratnih sredstev. V te namene planira denarne in finan¢ne
tokove, potreben obseg zalog in terjatev, po drugi strani pa tudi lastnih obveznosti, kar je
osnova za poznejSo izdelavo zbirnih planov podjetja.

Med finan¢nimi kazalniki izberemo predvsem tiste, ki obravnavajo placilno sposobnost,
financno stabilnost in varnost podjetja, obravnavajo pa podatke iz planirane bilance
stanja oziroma razmerja med po ro¢nosti istovrstnimi postavkami, postavkami z aktivne in
pasivne strani bilance stanja ali deleze posameznih postavk v celoti na eni strani bilance
stanja. Slovenski racunovodski standardi predpisujejo obvezne kazalnike v letnem
porocilu, avtorji v literaturi priporoc¢ajo razli¢ne kazalnike, sama jih bom izbrala le nekaj in
jih pozneje uporabila tudi pri obravnavi konkretnega primera.
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Strukturo virov financiranja, ki kaZe tudi na ustreznost finan¢ne varnosti podjetja, lahko
prikazemo s kazalniki stanja financiranja, in sicer s stopnjo lastniSkosti financiranja, ki
predstavlja razmerje med lastnimi viri in vsemi viri ter naj bi bila priblizno 0,5, ker naj bi
bili tuji viri v celoti pokriti z lastnimi viri. Drugi kazalnik je stopnja dolgoro¢nega
financiranja, ki predstavlja razmerje med dolgovi in vsemi viri.

Kot izbrani kazalnik vodoravnega finan¢nega ustroja bom obravnavala Kkoeficient
kapitalske pokritosti osnovnih sredstev, ki predstavlja razmerje med kapitalom in
osnovnimi sredstvi po sedanji vrednosti. Vi§je je to razmerje, vec€ja je financna stabilnost
podjetja.

Kot kazalniki placdilne sposobnosti podjetja so najpogosteje uporabljani kazalniki
likvidnosti tako imenovani kratkoro¢ni, pospeSeni in hitri koeficient. Prvi predstavlja
razmerje med kratkorocnimi sredstvi in kratkoro€nimi obveznostmi, za katerega se
priporoca optimalna vrednost priblizno 2. Drugega dobimo, ¢e kratkoro¢na sredstva,
zmanjSana za zaloge, primerjamo s kratkoro¢nimi obveznostmi. Podjetje je tekoce placilno
sposobno, ¢e je vrednost tega kazalnika enaka ali nekoliko vec¢ja od 1. Hitri koeficient pa
kaze, koliko kratkoro¢nih obveznosti lahko podjetje poravna na dolo¢en dan, in predstavlja
razmerje med vsoto denarnih sredstev in vrednostnih papirjev ter kratkorocnimi
obveznostmi. Optimalna velikost tega kazalnika se moc¢no razlikuje med razli¢nimi
podjetji, praviloma pa naj bi bila med 0,2 in 0,5 (MozZina et al., 1994, str. 831).

2.3.2.2 Plan uspesSnosti

Plan uspesnosti poslovanja kot celote pokaze, ali je to mozno (planirano) poslovanje
uspesno. Vsebuje izkaz poslovnega izida, bilanco stanja ter kazalnike uspeSnosti, kjer
dobickovnost sredstev raz€lenimo po t.i. DuPontovem obrazcu, ki vodi do dveh
kazalnikov: prihodkov v primerjavi s povpre¢nimi sredstvi in deleZza dobicka v prihodkih.
Kazalniki so relativna Stevila, ki jith dobimo s primerjavo dveh velikosti, ki morata biti
istovrstni ali raznovrstni, vendar primerljivi med seboj. Glede na to v kaksni zvezi sta si
podatka, iz katerih izracunamo relativno Stevilo, razlikujemo: indekse (primerjava
prirejenih istovrstnih podatkov; pogosto se pomnozi s 100), koeficiente (primerjava
raznovrstnih podatkov, ki so v medsebojni zvezi: produktivnost, gospodarnost,
dobickonosnost; redko se pomnozi s 100) in stopnjo udelezbe (primerjava dela vrednosti s
celotno vrednostjo; pogosto pomnozi s 100) (Zadravec, 2003, str. 149).

Ker racunovodska merila ne zmorejo vrednotiti prave konkuren¢ne prednosti podjetij, so
Stevilni avtorji predlagali svoje metode merjenja uspeSnosti. Osnovni cilj je prikazati
dolgoro¢no uspesnost podjetja. Nove metode so raziskovalci razvili v praksi in so po njih
tudi poimenovane (Hocevar, 2003, str. 2).
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Dupontov model je ena od najstarejSih metod, iz zacetka leta 1919, ki temelji na
kazalnikih, ki so logi¢no povezani v piramidno obliko. S pomocjo sistema medsebojno
povezanih kazalnikov analiziramo dejavnike, ki vplivajo na visSino dobickovnosti kapitala
kot enega temeljnih financnih kazalnikov uspeSnosti poslovanja podjetja (Tekavcic,
Megusar, 2002, str. 22).

Dupontov sistem medsebojno povezanih kazalnikov raz€leni dobi¢kovnost kapitala na
ve¢ kazalnikov, s ¢imer lahko razlozimo, kateri so temeljni dejavniki dobickovnosti
kapitala in v kateri smeri delujejo. Posamezni kazalniki so pojasnjeni z zmnozkom drugih
kazalnikov, z njihovim seStevkom ali razliko. Vsi kazalniki morajo imeti dolocen pomen,
prav tako tudi njihovo medsebojno povezovanje.

V danes najbolj razSirjenem nacinu gospodarjenja je temeljni cilj poslovanja podjetij
stopnja dobicka, ki jo lahko izraZamo kot dobi¢kovnost sredstev ali ROA (angl. return on
assets) in pomeni razmerje med dobickom in poslovnimi sredstvi, ¢e obravnavamo
uspesnost z vidika podjetja (Brigham, Gapenski, 1996, str. 629-630). UspeSnost investicije
izrazamo kot donosnost investicije ali ROI (angl. return on investment) kot razmerje med
dobi¢kom in investicijo. Ce pa obravnavamo uspesnost poslovanja z vidika lastnikov
kapitala, gledamo razmerje med dobi¢kom in kapitalom, tako imenovano dobi¢kovnost
kapitala ali ROE (angl. return on equity), na katerem temelji Dupontova analiza. Njegovo
bistvo je, da se dobickovnost kapitala raz¢leni na zmnozek treh kazalnikov — dobickovnost
prihodkov (angl. profit margin), obracanje sredstev (angl. asset turnover) in razmerje med
sredstvi in kapitalom (angl. leverage).

Zapletenost izracuna Dupontovega sistema kazalnikov, ki povezuje vse temeljne kategorije
iz bilance stanja in izkaza poslovnega izida, je nesporna, zato je teZavna za uporabo in
predstavitev upravljalcem podjetij, ki nimajo poglobljenega ekonomskega znanja. Zaradi
tega je v informacijski dobi smiselna izdelava programa, ki bi na hitro in predvsem
nazorno izracunal in prikazal bistvo Dupontovega sistema povezanih kazalnikov. Osnovno
shemo za izraCun Dupontovega sistema povezanih kazalnikov prikazujem v prilogi 11.

Leva stran slike razvija dobi¢kovnost prodaje. Pri tem so prikazane postavke stroSkov, ki
se zdruzijo v celoten strosek. Ko odStejemo stroske od prodaje, dobimo neto dobicek
podjetja, ta pa z deljenjem s prodajo prikazuje odstotek denarne enote, ki ostane lastnikom.
Desna stran slike prikazuje kategorije sredstev, jih zdruzi in deli prodajo s celotnimi
sredstvi. Dobljeni rezultat pokaze, kolikokrat v letu »podjetje obrne svoja sredstva«.
Govorimo o kazalniku uc¢inkovitosti ali izrabljenosti uporabe sredstev podjetja.

Rezultat je v odstotku in pomeni prisluZeni dobiéek na sredstva podjetja. Ce je podjetje

uporabilo le kapital, potem je stopnja dobiCkovnosti sredstev enaka stopnji dobickovnosti
kapitala. V resnici pa vemo, da je kapital pridobljen tudi s strani kreditodajalcev.
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Dobickovnost sredstev je zato potrebno pomnoziti s kolicnikom kapitala (angl. equity
multiplier), da dobimo kazalnik dobi¢kovnosti kapitala. Ta kazalnik se seveda lahko
izracuna tudi neposredno. Dobic¢kovnost kapitala se izracuna kot razmerje med dobic¢kom
in povpre¢nim kapitalom (Brigham, Gapenski, 1996, str. 629—630). Enacbe Dupont
prikazujejo velikost vpliva dobickovnosti sredstev in uporabe dolga na oblikovanje
dobickovnosti kapitala.

2.3.3 UravnotezZeni sistem kazalnikov

Opisani sistem planiranja velja za kapitalisticen nacin gospodarjenja, v katerem lastnike
zanima le dobi¢ek na vloZena sredstva. V zadnjem cCasu pa se vedno vec govori o
druzbeni odgovornosti, ki naj bi obstajala obenem z dobi¢kovnostjo ali pa jo celo
zamenjala. Evropski in japonski ravnatelji bolj poudarjajo druzbeno odgovornost kot
ameriS$ki (Rozman, 1993, str. 52). To pomeni, da se pri postavljanju ciljev poleg
lastnikov upostevajo tudi drugi udeleZenci, s katerimi prihaja podjetje v stik. Skupine
ljudi, ki predstavljajo relativno homogene interesne skupine, so: zaposleni (tako delavci
kot ravnatelji), dobavitelji, kupci, imetniki dolznisSkih vrednostnih papirjev in lastniki
oziroma imetniki lastni§kih vrednostnih papirjev. Cilji teh interesnih skupin niso enaki,
lahko so si celo nasprotujoci. Delavci se zavzemajo za ¢im visje place, ¢im boljSe delovne
pogoje in ¢im kraj$i delavnik. Ravnatelji si prav tako zelijo ¢im visje place, poleg tega pa
tudi notranji mir v podjetju in visok socialni status. Dobavitelji si Zelijo prodati ¢im ve¢, po
¢im boljSih cenah, kupci pa si po drugi strani Zelijo kupiti ¢im kvalitetnejSe izdelke po
ugodnih cenah. Cilj lastnikov pa je dolgoro¢no uspe$no in stabilno poslovanje podjetja.
Obstajajo pa mehanizmi, ki prisilijo interesne skupine, da ob zasledovanju svojih ciljev
upostevajo tudi cilje drugih interesnih skupin. Cilji so vse, kar zelimo dose¢i. Ze Drucker
(Bahtijerevi¢ - Siber, 1992, str. 16) je trdil, da je cilj vsakega podjetja ustvarjanje
potro$nikov in osvajanje strank, oziroma ustvarjanje trzis¢a, ampak maksimizacija dobicka
kot edini pristop k temu lahko postavi pod vprasaj prihodnost in tudi obstanek podjetja,
zaradi poudarka kratkoro¢nih u¢inkov in najbolj ekonomic¢nih izdelkov, na racun tistih, ki

A%

zagotavljajo trzisce tudi v prihodnosti.

Vse te interesne skupine pa zanimajo kazalniki, ki kazejo doseganje interesov, katerih
izpolnitev pricakujejo od podjetja. Koristi so v upoStevanju ciljev posameznih
udelezencev. Za vsako skupino udelezencev sta Kaplan in Norton razvila sistem
uravnotezenih kazalnikov, ki kaze njihove koristi od podjetja.

Med neopredmetenimi sredstvi organizacije s finanénimi kazalniki ni mogoce izmeriti
aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost: znanje, sposobnosti, motivacija zaposlenih, inovacij, baz
podatkov, informacijskih tehnologij, zvestobe kupcev, operativnih procesov, druzbenega
odobravanja itd. (Kaplan, Norton, 2001, str. 9). Potrebno je bilo razviti nova orodja, ki
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opisujejo sredstva, osnovana na znanju, in strategije, namenjene ustvarjanju vrednosti, ki
jih omogocajo sredstva. Tako je nastalo ugotavljanje uspesnosti poslovanja, imenovano
uravnotezeni sistem kazalnikov (angl. "the balanced scorecard"), avtorjev Kaplana in
Nortona. Vkljucuje stiri vidike uspesnosti poslovanja, med katerimi so kar trije nefinan¢ni,
en vidik ostaja financen. TeZnja, ki ji sledi ta model, je, da mora ravnatelj skrbeti, da so
tako finan¢ni kot nefinancni kazalci uravnotezeni. To je osnova za uspeSno poslovanje
podjetja in njegovo rast v skladu s pricakovanji. Avtorja v svojem delu izhajata iz
prepricanja, da finan¢ni kazalci kljub svoji veliki pomembnosti, ne morejo biti ustrezno
vodilo in edini kriterij za odloCanje v sodobnem poslovnem svetu in to zaradi tega, ker
prikazujejo le rezultate preteklih poslovnih odloditev (Sink, 2001, str. 59). Sodobni
ravnatelji morajo zato v podjetjih ob sprejemanju svojih odlocitev razlikovati med
dejavniki uspesnosti in rezultati, ki so le posledica teh dejavnikov (Kaplan, Norton, 2000,
str. 30-31).

Zatorej lahko finan¢ni vidik vsebuje vse financne kazalnike, ki pa jih je potrebno
spremljati tudi z nefinan¢nega vidika, in sicer je razdeljen na Stiri vidike (Lesjak, 2003, str.
25):

- finanéni vidik,

— vidik poslovanja s strankami,

— vidik notranjih poslovnih procesov in

— vidik uc€enja in rasti.

Finan¢ni vidik je vidik lastnikov podjetja v SirSem smislu. V ta vidik ravnateljstvo
vklju¢i finan¢ne kazalce, ki prikazujejo uspeSnost podjetja. Kazalci, ki se upostevajo s
tega vidika poslovanja, so donosnost nalozb in ekonomsko dodana vrednost.

Vidik kupcev vsebuje kazalce, s katerimi ravnateljstvo spremlja, kako poslovanje podjetja
vrednotijo kupci. Med osnovne kazalnike rezultatov sodijo zadovoljstvo strank,
donosnost strank, trzni delez ter deleZ strank na ciljnih segmentih. Vidik poslovanja s
strankami bi moral vkljucevati tudi specificne kazalnike ponudb, ki jih bo podjetje
posredovalo strankam na ciljnih trznih segmentih. Gibala temeljnih rezultatov na podrocju
strank, ki so specificna za posamezni segment, predstavljajo tiste dejavnike, ki so
kljucnega pomena pri odlocitvi, ali bodo stranke zamenjale dobavitelja ali mu bodo ostale
zveste (Kaplan, Norton, 2000, str. 38).

Vidik notranjih poslovnih procesov je vidik, pri katerem je potrebno opredeliti klju¢ne
notranje procese, po katerih se mora podjetje odlikovati, ¢e Zeli zadovoljiti kupce in
lastnike. Ti procesi pa podjetju omogocajo zagotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in
obdrzale stranke na ciljnih trznih segmentih ter izpolnile pricakovanja lastnikov. Kazalci,
ki se upostevajo s tega vidika poslovanja, so kakovost, odzivni ¢as, stroski in uvajanje
novih izdelkov.
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Vidik ucenja in rasti odraza sposobnost zaposlenih, kakovost sistemov in
organizacijskih postopkov v podjetju, ki so osnova za organizacijsko ucenje in rast. Tako
kot znotraj vidika poslovanja s strankami, kazalniki, ki temeljijo na zaposlenih, vkljucujejo
meSanico splosnih kazalnikov rezultatov — zadovoljstvo, ohranjanje zaposlenih,
usposabljanje in znanja zaposlenih — skupaj s specificnimi gibali teh splosnih kazalnikov
za podjetje specificni seznami posebnih znanj, potrebnih v novem konkurenénem okolju
(Kaplan, Norton, 2000, str. 40). Pomembno je, da poskuSa podjetje aktivno izrabiti sistem
kazalnikov za spremembo poslovanja podjetja tam, kjer se izkazujejo dolocene priloznosti
in vecje slabosti podjetja. Pri tem pa je zelo pomembno, da se ne usmerjajo zgolj na
tehnolosko strukturo v podjetju, marve¢ na podroc¢je sozitja med strukturo in ¢loveskim
potencialom (Rejc, 1998, str. 7). Kazalci, ki se upoStevajo s tega vidika poslovanja, so
zadovoljstvo zaposlenih in dostopnost informacijskih sistemov.

UravnoteZeni izkaz kot model je uporaben za presojanje uspesnosti poslovanja v kateri koli
gospodarski dejavnosti, ne glede na naravo poslovnih u¢inkov. Po potrebi lahko podjetje
vklju¢i Se druge vidike poslovanja, kot je na primer vidik dobaviteljev. Na nabor kazalcev
v modelu vplivajo Stevilni dejavniki, kot so strategija podjetja, tehnologija,
organizacija in Se mnogo drugih, zato vnaprej ni mogoce opredeliti sklopa kazalcev, ki
bi bil univerzalen in v vseh podjetjih primeren za celovito ugotavljanje in presojanje
uspesnosti poslovanja. Pomembno je, da ne pretiravamo s Stevilom kazalcev, ki jih
vklju¢imo v uravnoteZeni izkaz. Oba avtorja sta veckrat opozorila, da obstaja vec sto
kazalnikov, ki nikakor niso primerni za vklju€itev v sistem uravnotezenih kazalnikov.
Predlagata, da naj bi v model vkljucili najve¢ 20 do 25 kazalcev za vse §tiri vidike skupaj,
saj bi s prevelikim Stevilom kazalcev ravnatelji izgubili pregled nad dejansko uspesnostjo
poslovanja (Olve, Sjostrand, 2002, str. 14).
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3 PROCES LETNEGA PLANIRANJA CELOTNEGA POSLOVANJA

3.1 OPREDELITEV PROCESA LETNEGA PLANIRANJA NA SPLOSNO

Pucko (Pucko, 2006, str. 17) pravi, da je za smotrno in uspeSno planiranje v podjetjih
nujno razvijanje celovitega modela letnega planiranja. Avtor pojasnjuje planiranje s
pristopom prek modela in navaja osnovne metodoloske faze procesa letnega planiranja:

— opredeljevanje kratkoroc¢nih ciljev in poslovne politike podjetja,

— izdelava modela proizvodnje (ali modela transformacijskega procesa v podjetju),

— izdelava notranjih in zunanjih omejitev,

— izdelava plana variabilnih stroskov na enoto proizvoda (oziroma blagovne skupine),
— izdelava plana cilja (kot kriterija planskega odlo¢anja),

— izdelava plana proizvodnje (ali transformacije),

— izdelava drugih delnih (parcialnih) planov,

— izdelava sinteti¢nih (zbirnih) planov,

— izdelava plana kazalcev uspesSnosti.

Rozman (Rozman, 1993, str. 83) omenja planiranje prek modela in poskusi ter popravi. Ta
je bolj pogost in kot vecina avtorjev obravnava ta proces v naslednjih klju¢nih $tirih fazah,
ki jih bom v nadaljevanju tudi opisala:

— analiza poslovanja,

— analiza in predvidevanje okolja,

— doloc¢anje prihodnjega stanja poslovanja oziroma poslovnih ciljev,

— dolocanje poti za dosego tega stanja oziroma taktik.

Sramel (Sramel, 1991, str. 58) meni, da lahko celoten postopek priprave letnega plana

razdelimo v §tiri zaporedne faze:

— priprava ocene poslovnega izida in bilance stanja za tekoCe leto in dolocanje
planskih predpostavk;

— priprava osnovnih gospodarskih kategorij za plansko obdobje, kot so: prodaja,
stroSki izdelkov, operativni stroski — vse obdelano v letnih planih, imenovanih
delovni listi;

— dolocanje in vpisovanje posameznih spremenljivk za izracun plana;

— izraCunavanje plana, simulacija izraCunov s spremenljivimi variablami,
pregledovanje rezultatov in kon¢no predstavitev ter izpisovanje plana.

V tuji literaturi, ki govori predvsem o predracunskem planiranju, predstavljajo izhodisce

letnemu planiranju dolgoro¢ni plani kot posledica strateskega planiranja. Posledica tega so
dolgorocne napovedi prodaje in ustrezne strategije proizvodnega asortimenta (Pringle,
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Jennings, Longenecker, 1988, str. 446). Na osnovi tega proces letnega predracunavanja
lahko opredelimo z naslednjimi fazami:

— izdelava kratkoro¢ne napovedi prodaje,

— izdelava politik in predracunov za posamezna funkcijska podrocja,

— izdelava predracunskih porocil (predracunske bilance).

Naslednji tuji avtorji dajejo poudarek izvedbi aktivnosti, izvedbi plana in ukrepom za
izvedbo ter tako proces planiranja ravnateljev predstavijo v naslednjih klju¢nih fazah
(Welsch, Hilton, Gordon, 1988, str. 4):

1. dolocanje ciljev podjetja,

2. ugotavljanje parametrov okolja podjetja,

3. odlocanje o izvedbi aktivnosti,

4. spodbujanje aktivnosti za izpeljavo nacrta,

5. vrednotenje dosezenega in popravljalno-izboljSevalne aktivnosti.

Daft opredeljuje proces letnega planiranja z naslednjimi aktivnostmi (Daft, 1994, str. 91):

e opredelitev poslanstva organizacije (v okviru poslanstva se opredelijo tudi cilji
organizacije),

e ocena okolja,

e ocena organizacije oziroma poslovanja,

e analiza mogocih strategij ali poti in

e izbira med njimi.

Schermerhorn pa pri sistematicnem procesu planiranja priporo¢a naslednje faze
(Schermerhorn, 1999, str. 136—137):

e dolocanje ciljev podjetja;

e dolocanje trenutnega stanja glede na zastavljene cilje;

e razvoj predpostavk glede na prihodnji polozaj;

e analiziranje mogocih alternativnih akcij, izbira najboljse in odlocitev, kako jo izvajati;

e izvedba plana in ovrednotenje rezultatov.

Proces finan¢nega (letnega) planiranja oziroma vrste planov avtorji s tega podrocja
pojmujejo ozje kot planiranje uspeSnosti poslovanja in ga delijo na (Turk, Melavec, 1992,
str. 419-431):

e planiranje ekonomskega uspeha poslovanja,

e planiranje bilance stanja in virov,

e planiranje gibanja sredstev in virov ter

e planiranje kazalnikov.
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Pri tem je razumljivo, da moramo za pripravo le-teh predhodno pripraviti Se druge delne
plane po poslovnih funkcijah. Po tej razli¢ici bi lahko rekli, da osrednje mesto v okviru
finan¢nega planiranja predstavljajo tri osnovne projekcije:

— Projekcija izkaza poslovnega izida nam pomaga pri izkazovanju tistth sprememb
sredstev in obveznosti do virov sredstev, ki se nanaSajo na planirane prihodke in
odhodke. Zaradi razlike med prihodki in odhodki jo uporabimo tudi za izkazovanje
poslovnega izida.

— Planirana bilanca stanja nam na premozenjski strani opredeli sredstva, ki so potrebna
za izvedbo predvidene ravni aktivnosti. V obveznostih do virov sredstev pa nam
prikaZe, kako namerava podjetje ta sredstva financirati. S tem nam pokaze lastninsko
podobo podjetja.

— Projekcijo izkaza finan¢nih tokov uporabljamo za izkazovanje prihodnjih planiranih
pritokov in odtokov sredstev, da bi ugotovili povecanje in zmanjSanje denarja v
dolo¢enem obdobju.

Podoben pogled na finan¢no planiranje ima tudi Rodi¢ (Kokotec - Novak, 1984, str. 192),
saj pod pojmom razume izdelavo nacrtovane bilance izkaza poslovnega izida, v okviru
katere se planira poslovni rezultat, nato pa nacrtovano bilanco stanja, v kateri se
predvidevata obseg in struktura sredstev in virov. Vkljucuje pa tudi plan denarnih tokov, ki
izraza moznost financiranja v toku planskega obdobja.

3.2 PROCES LETNEGA PLANIRANJA

Iz zgoraj navedenih opredelitev procesa letnega planiranja posameznih strokovnjakov
lahko ugotovimo, da so si med seboj podobne, nekatere planiranje obravnavajo SirSe
oziroma mislijo predvsem na stratesko planiranje. Avtorji s podro¢ja financ pa dajejo
poudarek predvsem rezultatu planiranja, ki se kaze kot skupek treh zbirnih planiranih
bilanc.

Lahko re€emo, da sta za proces planiranja znacilna iterativnost in prehajanje od SirSih
k oZjim spoznanjem. Iterativnost pomeni, da planiranje poteka po nastetih fazah, ki z
dolo¢anjem razli¢nih ciljev in ukrepov vodijo do razli¢nih uspeSnosti poslovanja, vendar se
vedno znova vra¢amo v ze opravljene faze. Zaradi praviloma veckratnega ponavljanja in
spreminjanja poslovnih ciljev in ukrepov je na koncu potrebno izbrati tiste planske cilje in
ukrepe, ki vodijo k doseganju ¢im vecje poslovne uspesnosti podjetja.

Drucker (Drucker, 1995, str. 2—16) pravi, da marsikje pozabijo na ta nepretrgani proces in

planiranje pojmujejo kot ob¢asno, kampanjsko dejavnost, vezano na pripravo in popravke
letnega ali dolgoroénega plana. Se vedja napaka pri marsikaterem veéjem podjetju pa je v
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tem, da za pripravo teh planov v dolo¢enem ¢asovnem obdobju zadolzi plansko sluzbo,
velikokrat brez u¢inkovite in zadostne podpore ter sodelovanja vodstva.

3.2.1 Analiza poslovanja

Analiza poslovanja je proces spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja. Njen namen
je oblikovati odlocitve, ki bodo vplivale na uspeSnost poslovanja. Rozman (Rozman,
20006, str. 93) je namen analize opredelil kot odlocanje o poslovanju kot celoti z namenom
dose¢i njegovo vecjo uspesnost. Spoznavanje predmeta analize in njenega cilja pa je
namenjeno neposredno odlo¢anju uporabnika. Lipovec (Lipovec, 1983, str. 39) in po njem
Pucko (Pucko, 1998, str. 17) navajata pet stopenj v spoznavnem procesu: opazovanje
dejstev, opredeljevanje problemov, postavljanje hipotez, logi¢no preizkusanje hipotez in
prakti¢no preizkuSanje hipotez, ki se nanasajo na reSitve problema. Rozman (Rozman,
2000, str. 95) pa razdeli spoznavni proces le na dve fazi, in sicer na opazovanje dejstev in
dolocanje (diagnosticiranje) vzrokov. V fazi opazovanja zbiramo podatke o dejstvih, jih
primerjamo s predhodnim stanjem in ugotavljamo pozitivna ali negativna odstopanja. Ta
odstopanja poimenuje znake ali simptome, saj kazejo, ali je nekaj v redu ali pa ne. V fazi
diagnosticiranja izberemo vse hipoteticne vzroke za odstopanja. Potem pa dokazujemo,
kateri veljajo v nasem primeru. Ta faza je zelo pomembna, saj z logi¢nim dolocanjem
vzrokov utemeljujemo mogoce in med temi tiste, ki so dejansko vplivali na odstopanje. V
praksi znake pogosto Ze Stejejo za vzroke. Nekateri avtorji poudarjajo, da je nepoznavanje
vzrokov krize podjetij eden od glavnih vzrokov za neuspe$no ozdravitev podjetij v
tezavah.

Za spoznavanje celotnega podjetja je smiselno zbirati informacije za enak ¢asovni interval,
kot ga planiramo, po poslovnih funkcijah. To pomeni na podro¢ju kadrov, nabave,
proizvodnje, prodaje, financ. Vse te pretezno koli¢inske informacije se prikazejo v obliki
razpredelnic, ki jih pozneje uporabimo tudi za planiranje. Zaradi mnozice informacij
oziroma razpredelnic je dobro, da se predhodno oblikuje mnenje o pomembnosti
posameznih informacij o pojavih, ki vplivajo na uspesnost. Tako zbiranje informacij
poteka sistematicno, z dolo¢enimi merili in vsaka opredeljena razpredelnica daje dolocene
podatke o poslovanju podjetja in hkrati pomembna izhodis¢a za planiranje.

Pri letnem planu se ponavadi zberejo informacije o poslovanju po poslovnih funkcijah in
za celotno podjetje na osnovi devetmesecnih rezultatov in ocene poslovanja do konca leta.
Ce je poslovno leto enako koledarskemu, se ponavadi sestavi plan za naslednje leto v
mesecu oktobru, po sestavi devetmesecnih bilanc. Sprejem plana mora biti opravljen
najpozneje decembra, to je pred zacetkom novega poslovnega leta.
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Oceno poslovanja do konca leta opravijo ravnalci posameznih poslovnih funkcij na podlagi
preteklih izkuSenj glede sezonskega nihanja tako, da ocenijo prihodke in nabavno vrednost
prodanega trgovskega blaga do konca leta ter vseh ostalih stroSkov, ki nastajajo v njihovih
oddelkih in jih potem tudi mesecno spremljajo. Na ta nain sestavljena ocenjena izkaz
poslovnega izida in izkaz stanja za poslovno leto je planerjem osnova za planiranje za
prihodnje poslovno leto. Tako se ugotovijo kratkoro¢ni problemi in tudi prednosti, ki jih
ima podjetje. Na osnovi tega skuSajo v okviru planiranja pozneje prepreciti ali
odpraviti probleme ter maksimalno izkoristiti ugotovljene prednosti.

Zbrane podatke o poslovanju konkretnega podjetja primerjamo s podatki iz preteklega leta,
s podatki konkuren¢nih podjetij ali podatki celotne panoge. S primerjavo s preteklimi
podatki dobimo vpogled v to, ali naSe podjetje posluje boljSe, slabSe ali podobno v
primerjavi s preteklostjo. To moramo storiti, saj je v delujo¢em podjetju prihodnost
nadaljevanje preteklosti. Pri primerjavi s konkuren¢nimi podjetji pa najveckrat naletimo na
tezavo pridobivanja podatkov. Od podjetij za izdajanje bonitet sicer dobimo bilance
konkuren¢nega podjetja, le da niso tako podrobne kot nase in ne vsebujejo vseh informacij,
ki jih za primerjavo potrebujemo. Primerjava nasega podjetja z najboljSimi v panogi je
znana kot »benchmarking«.

S primerjavo ugotovimo odstopanja v kakovostnem in koli¢inskem smislu, zato se
postavljajo vprasanja, od kod in zakaj odstopanja. Iskanje in opredeljevanje vzrokov za
ugotovljene razlike, ki sicer zahteva ponovno zbiranje novih informacij, nam pokaze
problemska in prednostna stanja podjetja. Ce ugotovimo odstopanje v korist podjetja,
govorimo o prednostih, ¢e pa ugotovimo odstopanja v skodo podjetja, govorimo o tezavah.
Sele nato lahko nadaljujemo z diagnosticiranjem.

Za morebitna ugotovljena odstopanja moramo poiskati vzroke, kot so na primer:

e ali smo slabo planirali;

e 5o nastopile kaksne nepredvidljive okolis¢ine na trgu, ki jih v ¢asu planiranja nismo
mogli predvideti (elementarne nesrece, politicne okolis¢ine, sprejem novih zakonskih
dolocb, odstopanja od povprecnih vrednosti popravil itd.);

e smo dobili kakSen javni razpis oziroma podpis pogodbe za veliko dobavo vozil, ki ga
nismo upostevali pri planiranju in obratno;

e smo izgubili kakSnega vec¢jega kupca — vpraSati se moramo zakaj: je mogoce zmanjsal
poslovanje, je dobil kje ugodnejse prodajne in/ali placilne pogoje, je Sel v stecaj,
likvidacijo ali prisilno poravnavo itd.;

e nismo uresniCili vseh ukrepov za dosego planiranih ciljev oziroma so bili neucinkoviti
akcijski plani ali njihovo uresnicevanje;

e 5o bili postavljeni neustrezni cilji.
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Iskanje in opredelitev vzrokov za ugotovljene razlike pokaze problemska in prednostna
stanja podjetja. Zaradi tega bi ravnatelj in ravnalci morali temu posvetiti Se posebno
pozornost, ¢eprav to zahteva ponovno zbiranje novih informacij, za kar je potrebno nekaj
Zasa. Sele ko poznamo svoje probleme in prednosti, lahko uspesno planiramo oziroma
poskuSamo probleme odpraviti in prednosti izkoristiti. V praksi se marsikdo ne zaveda, da
je prav analiza poslovanja, in s tem odkriti vzroki za odstopanja, osnova za dolgoro¢no
stabilno poslovanje in razvoj podjetja. IzhodiS¢e za planiranje in iskanje vzrokov za
razlike med dejanskimi in planiranimi vrednostmi bi nam bila razpredelnica za
pomembne informacije, ki jih zbiramo sistemati¢no, z dolo¢enimi merili, skozi celo leto.

Tako analiziramo vsako poslovno funkcijo posebej, vendar z vidika celote. Posamezne
podatke primerjamo, izracunavamo indekse, strukture, koeficiente in podobno. Vecina
podatkov pokaze svoj namen Sele v primerjavi. Analiziramo tudi uspeSnost, ki preucuje
vplive poslovnih funkcij in razmerij med njimi na poslovne izide.

V praksi slovenskih podjetij je za analizo poslovanja znacilen kratek rok. Vsak zaposleni v

podjetju vsak dan na svojem delovnem mestu na neki nacin opravlja analizo. Sicer je le-ta

omejena na zelo ozko podro¢je, a jo planer sam tezko opravi. Ravnalci dnevno

pregledujejo in podpisujejo razne izvirne dokumente, ki dokazujejo in registrirajo poslovne

dogodke v podjetju. S tem dobivajo dolo¢en vpogled v dogajanja v poslovanju podjetja.

Spremljanje poslovanja podjetja pa je povezano tudi s pregledovanjem raznih poro¢il, ki so

lahko:

— ustna (sestanki ali konference, ki ponujajo tudi razlago, poudarke, dajejo moznost za
vpraSanja in pojasnjevanje nejasnosti, prednost: nih¢e se ne more izogniti razpravi),

— pisna (razpredelnice naj ne bodo prevec¢ zapletene, besedilo na eni strani, ilustracije na
drugi),

— grafi¢na (velika izpovedna moc¢, ni pa natancnosti).

Oblikovalci poroc¢il o poslovanju morajo razumeti probleme ravnalcev, za katere
pripravljajo porocila, njihove na¢ine odloc¢anja ter staliSCa.

Od velikosti podjetja pa je odvisno, kateri nacin opazovanja bomo izbrali. Majhna
podjetja bodo bolj uporabljala neposreden na¢in opazovanja, manj bo porocil, zaradi tega
pa tudi ne bodo imela posebne sluzbe za analize poslovanja. V srednjih in velikih podjetjih
pa bodo morali ravnalci in ravnatelji pridobivati informacije o poslovanju podjetja na
osnovi poro¢il o poslovanju in manj z neposrednim opazovanjem. Razmerje posameznega
nacina informiranja je odvisno od povezanosti delovnega mesta posameznika z mestom
dogajanja. Bolj ko se ta povezanost manjSa, bolj se bo moral ravnalec ali ravnatelj opirati
na porocila, ki pa z manjSanjem povezanosti postajajo vse manj natan¢na in podrobna. S
tem pa je povezana tudi organizacija posebne sluzbe analize poslovanja v podjetju.
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3.2.2 Analiza in predvidevanje okolja

Vsako podjetje posluje v dolocenem okolju, ki se kratkoro¢no ne spreminja veliko, zato je
za podjetje bolj predvidljivo kot v primeru dolgoro¢nejsih planiranj. Z okoljem podjetja
razumemo vse dejavnike, ki vplivajo na podjetje, prav tako pa tudi podjetje vpliva na
okolje. Namen analize okolja je izboljSati odloCanje o podjetju, zato sta analiza in
predvidevanje okolja bistvenega pomena za dolgoro¢no poslovanje podjetja, saj se zeli
podjetje s svojimi odloCitvami okolju €im bolje prilagoditi in ¢im bolje izkoristiti
ponujene moznosti, obenem pa se izogniti nevarnostim.

Okolje lahko razdelimo na dva dela. Na prvega, v katerem so dejavniki okolja povezani s
poslovnimi funkcijami, panogo, porabniki in konkurenco, ter na drugega, v katerem so
drzava in druge zakonsko doloc¢ene ustanove, ki s svojimi odlo¢itvami usmerjajo
poslovanje podjetja. Pogosteje pa delimo okolje na zunanje okolje, katerega
spremenljivke so najvecje prodajne koliCine, prodajne cene, najvecje nabavne kolicine,
nabavne cene in moznost inflacije ali deflacije, mogoc¢i dodatni obseg tujih sredstev,
spremembe predvidenih zakonskih ali lokalnih dolocb, zakonov, pricakovane spremembe
pri konkuren¢nih podjetjih ipd., ter notranje okolje, kjer nastopajo omejitve v
razpolozljivi proizvodnji, kadrovski, trzenjski, notranji finan¢ni, kreditni ... zmogljivosti
podjetja v planskem obdobju, parametrih modela proizvodnje in pri€akovanja spremembe
tehnologije ter planu variabilnih stroSkov na enoto proizvoda oziroma blagovne skupine.
Zunanje okolje izvaja na podjetje socialne, ekonomske, politicno-pravne, kulturne,
tehnoloske in konkurencne pritiske. Notranje okolje podjetja pa vpliva na njegovo
zmoznost, da na te pritiske odgovori.

V analizi okolij poznamo analizo PEST (analiza politicnega, ekonomskega, socio-

kulturnega in tehnoloskega okolja), kjer gre predvsem za analizo SirSega okolja. Ostale

oblike, ki izhajajo iz analize PEST, so (URL: http:// www.mindtools.com/ pages/ article/

newTMC 09.htm, 2007):

e PESTLE ali PESTEL (analiza politicnega, ekonomskega, socio-kulturnega,
tehnoloskega, zakonskega in ekoloskega okolja),

e PESTLIED (analiza politinega, ekonomskega, socio-kulturnega, tehnoloskega,
zakonskega, mednarodnega, ekoloskega in demografskega okolja),

e STEEPLE (analiza socio-kulturnega in demografskega, tehnoloSkega, ekonomskega,
ekoloskega, politicnega, zakonskega in eticnega okolja),

e STEEPLED (analiza socio-kulturnega in demografskega, tehnoloskega, ekonomskega,
ekoloskega, politicnega, zakonskega, eticnega in demografskega okolja) in

e SLEPT (analiza socio-kulturnega, zakonskega, ekonomskega, politinega in
tehnoloskega okolja).
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Lahko izberemo tisto, ki nam bolj ustreza. V ve€ini primerov pa osnovna analiza PEST
pokriva vse ostale dodatne dejavnike znotraj originalnih $tirih. Na primer ekolosko okolje
lahko obravnavamo pod katerim koli od $tirth dejavnikov analize PEST, odvisno od
njegovega ucinka. Zakonsko okolje lahko zajamemo pod politi¢no okolje, demografsko
okolje pa je ponavadi zajeto Ze v SirSi obravnavi socio-kulturnega okolja, eticno okolje pa
lahko vklju¢imo v socio-kulturnem ali politiénem dejavniku, odvisno od pogleda oziroma
ucinka.

Na panogo se nanasa Porterjeva analiza, kjer predvidevanje okolja zajema (Porter, 1980,
str. 47):

e obstojeco konkurencno tekmovalnost med dobavitel;i,

e groznjo vstopa novih konkurentov

e moc¢ kupcevanja kupcev,

e moc dobaviteljev in

e groznjo nadomestnih izdelkov vklju¢no s tehnoloSkimi spremembami.

Porterjevo analizo lahko uporabimo kot analiti¢ne ucinke skupaj z analizo PEST (URL:
http:// www.businessballs.com/pestanalysisfreetemplate.htm, 2007). Je bolj pogosta v
praksi. Smiselno je, da na kratko naredimo analizo okolja in potem opravimo bolj
kvantitativne metode.

Pri letnem planiranju pa so podjetju Ze v fazi analize poslovanja v precejSnji meri znani
podatki s trga, deloma v obliki narocil s prodajnega trga, deloma v obliki nabavnih pogojev
s strani dobaviteljev. Zaradi tega je ta analiza manj pomembna in se izvaja Ze v precejsnji
povezavi z analizo poslovanja. V okviru analize okolja podjetje obravnava predvsem
razmere in mogoce spremembe pri kupcih, dobaviteljih in v panogi.

Proces predvidevanja okolja je sestavljen iz treh faz (Rozman, 1993, str. 111-113):

— analiza sedanjega delovanja okolja, ki je podobna analizi podjetja, le da je manj
podrobna;

— predvidevanje prihodnjega stanja okolja s statistichimi metodami in analizo
medsebojnih vplivom razli¢nih podrocij ter

— predvidevanje odloCitev (in njihovih posledic) okolja o poteh za dosego prihodnjega
stanja.

Kljuéna naloga predvidevanja okolja je ugotoviti priloZnosti, ki jih okolje ponuja razvoju
podjetja, in nevarnosti, ki lahko ovirajo ta razvoj.
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3.2.3 Dolocanje ciljev poslovanja

Ob upostevanju ugotovljenih prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti iz analiz
dosedanjega poslovanja in okolja ravnatelj podjetja opredeli cilje. Skupaj z ravnatelji
poslovnih funkcij opredeli Se politiko oziroma usmeritve, ki naj bi podjetje vodile v zeleno
stanje.

Planske cilje moramo postaviti kot rezultate v pogledu velikosti, ki jih Zeli podjetje
dose¢i. S planskimi cilji razumemo zazeleno poslovanje, ki ga je moc dose¢i ob
upostevanju sedanjega poslovanja, okolja in v povezavi z doloCanjem poti za njihovo
doseganje. Cilji so potrebni za nadaljnje poslovanje in so vsem organizacijskim enotam v
podjetju jasen smerokaz, k ¢emu je treba teziti. Brez postavljenih ciljev ne bi imeli
pravih standardov za opravljanje kontrole. Planski cilji morajo biti zato postavljeni tako, da
¢im bolj motivirajo zaposlene, da so dosegljivi z normalnim delavéevim naporom, da so
jasni in razumljivi, in seveda dogovorjeni, konkretni in dosegljivi. Le tako bodo kazali,
¢emu je treba dati prednost in na kaj se je potrebno osredotociti, s tem pa tudi sami po sebi
usmerjajo vsa prizadevanja v podjetju.

Dolocanje ciljev (in poti) je iterativen proces. Doloc€i se okvirno, zatem pa Se podrobno. V

letnem planu ni toliko poudarka na viziji podjetja. Poglejmo $e zanimivo delitev ciljev v

letnem planiranju na (Rozman, 1993, str. 123—-124):
o temeljne cilje poslovanja, ki se nanasajo na celotno poslovanje in so z
druZzbenoekonomskim sistemom opredeljeni kot mera uspeSnosti poslovanja
(rentabilnost); pojavijo se kot kriteriji izbire pri odlo¢itvah o celotnem poslovanju
podjetja, po drugi strani pa kot njihova Zelena in dejanska posledica; vsi drugi cilji so
podrejeni temeljnemu cilju; primeri takih ciljev so maksimiranje dobicka, prodaje ali
trznega deleza, prezivetje, doseganje zadovoljive ravni dobicka itd.;
e okvirne cilje poslovanja, ki se nanaSajo na poslovne funkcije in so lahko izrazeni
absolutno ali relativno, lahko pa tudi vsebinsko, na primer: rast izvoza v dolo¢eno
drzavo, zaposlovanje le visoko kvalificiranih delavcev, hitrejSe obracanje terjatev,
zalog in drugih sredstev, uvajanje tehnoloskih in komercialnih novosti, povecanje
kakovosti proizvodov ipd. in
e podrobne cilje poslovanja, ki se prav tako nanaSajo na poslovne funkcije; so bolj
natan¢ni in dokoncni ter navadno izrazeni Steviléno; to so v bistvu cilji, vpisani v
planske razpredelnice, ki so opredeljeni za vsako posamezno poslovno funkcijo in za
celoto; ti Steviléni prikazi vodijo k usklajenosti in so podlaga za poznejSe spremljanje
izvajanja plana; primeri takih ciljev so na primer: stroSke reklame moramo obdrzati na
4 % od prodaje, delez novih kupcev bomo povecali za 5 %, stroSek odpada naj bi bil
manj kot 2 %, ohranjati zaloge za 6 mesecev prodaje itd.
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Za potrebe letnega planiranja dolocamo predvsem podrobne cilje, vedno pa je navzo¢ tudi
temeljni cilj poslovanja podjetja, iz katerega prehajamo na podrobne cilje. V praksi je
temeljni cilj najve¢krat maksimiranje dobicka. Drucker (Bahtijerevié - Siber, 1992, str. 16)
pravi, da je cilj vsakega podjetja ustvarjanje potrosnikov in osvajanje strank, oziroma
ustvarjanje trziSa, ampak maksimizacija dobicka kot edini pristop k temu lahko postavi
pod vprasaj prihodnost in tudi obstanek podjetja, zaradi poudarka kratkoro¢nih u¢inkov in
najbolj ekonomicnih izdelkov, na racun tistih, ki zagotavljajo trziSce tudi v prihodnosti. V
zadnjem casu pa se kot skupni cilj zelo uveljavlja druzbena odgovornost. Za vsako skupino
udelezencev od lastnikov, kupcev, zaposlenih ipd. sta Kaplan in Norton razvila sistem
uravnoteZenih kazalnikov.

V letnem planiranju cilje podrobno opredelimo v zbirnih in delnih planih. Zbirni plani, ki
nam kaZejo poslovanje podjetja kot celoto, so v prvi vrsti plan poslovnega izida, plan
sredstev in obveznosti do njih ter plan finan¢nega izida. Delni plani pa so doloceni po
poslovnih funkcijah.

Razli¢ni avtorji omenjajo, da dolocanje planskih ciljev v podjetju lahko poteka na tri

razli¢ne nacine:

1. od zgoraj navzdol — ravnatelj postavlja glavne cilje, ravnalci pa morajo izvajati svoje
cilje iz ciljev vi§jih organizacijskih ravni; v praksi to pomeni, da dolo¢imo najprej cilj
glede planirane stopnje donosnosti, ekonomicnosti, pokritja, tehnicne opremljenosti,
hitrosti obracanja zalog, terjatev itd., potem pa iS¢emo, kako bi te rezultate dosegli z
doseganjem ciljev v posameznih enotah v podjetju;

teh ciljev z najnujnejSim usklajevanjem pa predstavlja planske cilje na vi§jih ravneh
podjetja; ta nacin pusca popolno svobodo posameznim enotam podjetja;

3. hkrati od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor — je najbolj Zivljenjski, saj enotam daje
zadostno prostost in pobude, hkrati pa zagotavlja usklajevanje planiranega Ze na
zacCetku, to je pri dolo¢anju planskih ciljev.

3.2.4 Opredelitev taktik za doseganje ciljev

Podjetje lahko iz sedanjega stanja v zazeleno stanje v prihodnosti pripeljejo razli¢ne poti in
nacini. Za izvedbo planiranih ciljev moramo opredeliti ukrepe. Pri dolgorocnem planiranju
se poti za dosego zastavljenih ciljev imenujejo strategije, pri letnem planiranju pa taktike
ali ukrepi. Taktike poudarjajo predvsem vsebinski vidik odlocitev o celotnem poslovanju
podjetja na izbrani poti.

Taktike so tiste odlo€itve, ki pomenijo oblikovanje poslovne politike in opredelitev
kratkoroc¢nih ciljev. Pogostost informacij je pri njih ve¢ja — ponavadi letna. Hkrati pa te
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odloc¢itve zahtevajo tudi kombinacijo planskih in nadzornih aktivnosti ter zadevajo
podroc¢ja, kot so na primer analiza prilivov in odlivov sredstev, izboljSanje proizvodov in
storitev, sestavo proracuna in podobno (Knaubert - Sorli, 1990, str. 5).

Taktike poudarjajo predvsem vsebinski vidik odlocitev na izbrani poti. Z njimi iS¢emo ¢im
boljse alokacije produkcijskih tvorcev ter skuSamo spremeniti asortiment tako, da bodo
cilji dosezeni. Ker gre za delovanje v obdobju enega leta, gradijo taktike na skorajSnji
gotovosti. Taktike ali ukrepi so torej spremembe, ki jih Zelimo izvesti in s tem doseci
ustrezne rezultate.

Okvirni cilji in politike so osnova za predlaganje delnih ciljev in taktik oziroma ukrepov,
za kar so zadolZeni predvsem ravnatelji poslovnih funkcij, lahko pa gre tudi za sodelovanje
z ravnateljem podjetja. Ukrepe zdruzujemo v program ukrepov, ki postane sestavni del
letnega plana. Ce ima podjetje teZave v poslovanju, se zate¢e k programu ukrepov, s
katerimi zeli zaustaviti poslabSanje poslovanja ali ga celo izboljSati. ZaZeleno je, da
podjetje nastanek problemov Ze vnaprej prepre€i. V letni plan mora zato vkljuciti tudi
ukrepe. Ker je poti za dosego ciljev veliko, jih je koristno najprej opredeliti in oceniti ter
Sele nato izbrati najustreznejSo pot glede na tveganje, vlaganje in pricakovane rezultate.

Po Dupontu, opisano v tocki 2.3.2, na uspesnost poslovanja vplivajo prodajna cena, stroski
in vezana sredstva. Rozman (Rozman, 1993, str. 166) pa navaja program ukrepov, ki se
nanasa na:

= povecanje prodajne vrednosti,

» znizevanje strosSkov,

= povecanje ucinkovitosti dela in naprav,

= izboljSanje placilne sposobnosti,

pri ¢emer se povecanje prodajne vrednosti in znizevanje stroskov ujema z Dupontom.
Smiselno bi lahko vkljucili tudi podroc¢je znizevanja vezave sredstev, kot so znizevanje
zalog, terjatev in investicij v osnovna sredstva. V nadaljevanju bom opredelila Rozmanove
ukrepe vklju¢no s predlagano dopolnitvijo.

3.2.4.1 Ukrepi za povecanje prodajne vrednosti

Prodajna vrednost je odvisna od obsega prodaje, prodajnega programa in prodajnih cen. Na
to pa vpliva trg, se pravi kupci in njihova naroéila ter tekmeci. Ce ima podjetje zadostno
Stevilo naro€il, se posluZzuje optimiranja proizvodnega in prodajnega programa. Podjetja bi
se morala odlocati za tisti prodajni program, ki prinaSa najvecji dobicek. V praksi pa
praviloma ni tako, saj je predviden obseg mogoce prodaje manjsi od obsega razpolozljivih
zmogljivosti v podjetju. Kot mogoci ukrepi za povecanje prodaje se uporabljajo predvsem
iskanje novih kupcev, spremembe cen in pogojev prodaje, razlicne oblike popustov,
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spremembe prodajnih poti, reklama in druge oblike pospeSevanja prodaje,
motiviranje prodaje in boljSa povezanost prodaje s proizvodnjo.

Podjetje mora s prodajo proizvodov ali storitev dolgorocno pokrivati vse stroske in ob tem
ustvariti Se primeren dobicek. V primeru letnega poslovanja pa prihaja do pomanjkanja
narocCil glede na razpolozljive, dolgoro¢no dane zmogljivosti v podjetju. Podjetja bi z
dodatno prodajo lahko pokrila le del vseh stroskov, predvsem vse spremenljive, nikakor pa
ne bi dosegala dobicka pri tej prodaji.

Kot splosno vodilo se za odlocitve o prodaji v teoriji (Ashton Judith, et al., 1992, str. 76—
77) uposteva, da podjetje lahko oblikuje prodajne cene tako, da pokrivajo celotne stroSke
in vsebujejo del dobicka le pri proizvodih in na trgih, kjer imajo dolocene konkurencne
prednosti. V primeru, da podjetje po teh pogojih ne more prodati zadostnih koli¢in in ima
Se proste proizvodne zmogljivosti, se odloca o oblikovanju niZjih prodajnih cen, ki pa naj
praviloma pokrivajo vse spremenljive stroske in vsaj deloma prispevajo k pokritju stalnih
stroskov, ki so podjetju dani in niso posledica teh dodatnih odlocitev. V izjemnih primerih,
ko podjetje z mogoc¢imi prodajnimi cenami ni sposobno pokrivati spremenljivih stroskov,
prodajo teh proizvodov praviloma opusti, razen v izjemnih primerih, ko na primer na racun
te prodaje doseze vecjo prodajo ostalih proizvodov, ki ustvarjajo ustrezen dobicek, ali od te
prodaje pricakuje druge koristi.

V primeru nezadostnih naro¢il moramo upoStevati predvsem odloc¢itve o razli¢icah

prodajnih cen in ob¢asnih spremembah prodajnih cen, predvsem o znizanju cen proizvodov

(Turk, Kav¢i¢, Kokotec - Novak, 1994, str. 239-250). Podjetje sprejme te odlocitve za

omejen ¢as, da bi povecalo obseg prodaje in pritegnilo zanimanje za svoje proizvode. Kot

sodilo se lahko postavi kriterij, da mora podjetje dosegati visji dobicek oziroma prispevek

za kritje kot pred zniZanjem prodajnih cen. Moznosti, ki se ponujajo kot edino mogoce v

danem polozaju, lahko obravnavamo kot posebna narocila oziroma proizvodnjo za prodajo

na nove trge. Tako podjetje v tem primeru tehta predvsem, kak$ni so dodatni prihodki od
prodaje in kaksni so dodatni stroski, vezani na to prodajo v kratkoro¢nem obdobju (Drury,

1994, str. 243-246). Pri tem mora upoStevati in ustrezno obravnavati predvsem naslednje

kriterije in pogoje:

e Sprejem tak$nih posebnih narocil in odloCitev v zvezi z njimi ne sme vplivati na
prodajno ceno — predvsem na primarnem trgu. Posledica tega bi lahko bila, da bi bile
izgube prihodnjih dobickov visje od kratkoro¢no dosezenega dodatnega dobicka.

e Podjetje v kratkem obdobju nima drugih priloZnosti, predvsem ne tistih, ki bi dale
ugodnejSe razlike med prihodki in z njimi povezanimi stroski.

e Podjetje pri tem predpostavlja, da so stalni stroski v kratkem obdobju neizogibni. Pri
tem lahko celo predpostavi, da so stroski neposrednega proizvodnega dela kar stalni in
kot tak$ni ne morejo biti znizani v kratkem roku, kar sicer velja za daljsa obdobja.
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3.2.4.2 Ukrepi za zniZevanje stroskov

Stroski so s cenami ovrednoteni potroski prvin poslovnega procesa (Rebernik, 1995,
str. 95). V preteznem delu so odvisni od nas samih. Na znizevanje stroskov lahko podjetje
vpliva na razlicne nadine. Spremenljivi stroski so odvisni od koli¢inskih potroskov in
nabavnih cen, celotni stros$ki pa so odvisni tudi od obsega poslovanja (proizvodnje ali
prodaje) in izkoris¢enosti zmogljivosti.

StroSke lahko znizujemo prek stroskovnih nosilcev ali prek stroskovnih mest. Pri prvem
pristopu gre za izbiro prodajnega programa, pri drugem pa za znizevanje stroskov za
celoten izbor izdelkov, tudi v primeru pomanjkanja naro€il. V takem primeru sprejmemo
tudi manj ustrezna narocila in jih poskuSamo narediti s ¢im manj stroski, pravocasno in
kakovostno. Na tak nacin lahko pridobimo nove naro¢nike.

Najvecjo pozornost moramo posvetiti tistim stroSkom, pri katerih lahko pricakujemo
najve¢je prihranke. Lahko pa uporabimo vrednostno analizo, ki sluzi predvsem
ugotavljanju in odpravljanju vseh nepotrebnih stroskov. Mogoci ukrepi za znizevanje
stroskov so predvsem spremembe tehnologije in materialov, redno spremljanje
nabavnih cen, povezovanje z dobavitelji, veCanje serij, varéevanje in podobno.

Stalne stroske, katerih pretezen del predstavljajo amortizacija opredmetenih osnovnih
sredstev in place zaposlencev v neproizvodnih sluzbah, podjetje lahko znizuje predvsem z
odprodajo odvecnih osnovnih sredstev in zmanjSevanjem Stevila zaposlenih, lahko pa jih
poskusa pokrivati z oddajanjem osnovnih sredstev v najem.

3.2.4.3 Ukrepi za povecanje uc¢inkovitosti dela in naprav

Ucinkovitost dela in naprav je odvisna od izkoriS¢enosti zmogljivosti in produktivnosti
dela. Na produktivnost dela vplivajo dejavniki, kot so koli¢ina proizvodov standardne
kakovosti, Stevilo zaposlenih, nabavna vrednost osnovnih sredstev, dejanski in
razpolozljivi Cas izrabe osnovnih sredstev ter skupna koli¢ina proizvedenih proizvodov
(Pucko, 1998, str. 58).

Kapaciteta ali zmogljivost je sposobnost ali zmoZnost delovnih sredstev, obrata,
podjetja, da proizvede doloceno koli¢ino izdelkov ali storitev (Rozman, Rusjan, 1993,
str. 49). Pri planiranju in dolo¢anju ukrepov za povecanje ucinkovitosti dela in naprav je
zelo pomembna tudi doloCitev zmogljivosti delovnih sredstev in s seStevkom tudi
zmogljivosti podjetja. IzkoriS€enost zmogljivosti delovnih sredstev, izplen iz materialov
in surovin je za uspesno poslovanje klju¢nega pomena. Strosek delovnih sredstev,
amortizacija, ... so na enoto izdelka stalni. Zato je klju¢nega pomena, da so delovna
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sredstva v ¢im vecji mozni meri izkoriS¢ena, prav tako pa tudi material in surovine, da je
pri proizvodnji ¢im manj odpadka.

Ukrepi na tem podro¢ju so predvsem spremembe v organizaciji dela in v operativnem
planiranju, boljSe vzdrZevanje, nagrajevanje za preseZek norme za posamezni delovni
stroj (npr. Stevilo izdelkov na uro) in niZji odstotek izmeta od normiranega pri obdelavah
materialov in surovin, lahko pa gre tudi za ukrep zmanjS$anja Stevila delavcev.

3.2.4.4 Ukrepi za izboljSanje placilne sposobnosti

Placilna sposobnost ali likvidnost pomeni pripravljenost in sposobnost poravnavati svoje
placilne obveznosti ob roku placila.

Finan¢na stabilnost je razmerje med dolgoro¢nimi viri in dolgoro¢nimi sredstvi. Vrednost
tega kazalnika mora biti najmanj enaka 1, ¢e ho¢emo, da je podjetje finan¢no stabilno.

Ukrepi na tem podro¢ju so predvsem zniZevanje izdatkov (na primer: zmanjSanje
oziroma odprodaja stalnih sredstev in vseh vrst zalog, iskanje cenej$ih virov financiranja in
podobno) in povecevanje prejemkov (na primer: hitro obracanje terjatev oziroma dobra
izterjava, iskanje cenejsih ali dolgorocnejsih virov financiranja in podobno).

3.2.4.5 Ukrepi za niZjo vezavo sredstev

Ukrepi na tem podro¢ju se nanasajo na zniZevanje sredstev kot so zaloge, terjatve in
investicij v stalna sredstva. Vezava finan¢nih sredstev v zalogah ni »produktivno«. Vendar
zaloge morajo biti, da se proizvodnja oziroma poslovanje ne ustavi. Zato je potrebno
skrbno narocanje materiala na zalogo, skrbeti za zalogo nedokonc¢anih in dokoncanih
proizvodov. Prav tako je potrebno skrbeti za terjatve. Danes vsi udelezenci v poslovnem
svetu kupujejo na odlozeno placilo. Tako da podjetje ne more poslovati brez terjatev.
Potrebno pa je spremljati zapadlost in viSino terjatev po poslovnem partnerju, saj vse
terjatve pomenijo prav tako vezavo sredstev. Pri znizanju vezave sredstev v terjatvah je
zelo pomembna izterjava. Dobra in skrbna izterjava vodi k nizji visini terjatev in tako nizji
vezavi sredstev.

Ukrepi na teh podroc¢jih so zmanj$anje oziroma odprodaja stalnih sredstev in drugih
dolgorocnih sredstev, ki niso vec potrebni, akcijska prodaja po zniZani vrednosti vseh
vrst zalog, ki se Ze nekaj Casa niso obrnili ali pa jim bo potekel rok uporabnosti, dobra
izterjava za hitrejSe obracanje terjatev itd.
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Potreba po predlaganih taktikah se v planskih razpredelnicah kaze kot razlika med
obstojeim stanjem in planiranim — Zelenim stanjem. Da bi se taktike izvajale po
zastavljeni poti, pa je nujno treba vzpostaviti njihovo kontrolo v obliki mesecnega
spremljanja posameznih podrocij — razpredelnic.

Predlagane taktike predstavljajo vrsto manjSih izboljSav v kratkem obdobju in vodijo k
doseganju dolgoro¢no postavljenih ciljev.

3.2.5 Planske razpredelnice

Po opredelitvi ukrepov se pricne v podjetju podrobno planiranje. Opredeljene cilje
vklju€imo v letni plan v obliki razpredelnic. Te planske razpredelnice podjetje izdela tako
za posamezne poslovne funkcije kot tudi za podjetje kot celoto. Rezultat procesa
letnega planiranja je letni plan dobicka, ki ima vec sestavnih delov, med katerimi so
obi¢ajno plan prodaje, plan proizvodnje in/ali nabave, plan stroSkov, tako variabilnih kot
fiksnih, ter drugi predracuni (npr. raziskav in razvoja, investicij, kadrov, financiranja,
asortimenta in zalog, osnovnih sredstev in izkori§¢anja zmogljivosti itd). Natan¢na vsebina
letnega plana dobicka je odvisna od tipa podjetja in drugih dejavnikov. Glede na to, da je
podjetje X trgovsko podjetje, predstavljam na sliki 1 proces znalilnega letnega plana za
neproizvodni tip podjetja. Bistvena razlika tega tipa podjetij v primerjavi s proizvodnim
podjetjem je, da prva kupujejo blago in ga naceloma nespremenjenega prodajo naprej,
medtem ko slednja vstopni material in posamezne komponente v okviru svojega
proizvodnega procesa preoblikujejo v kon¢no dobrino. Seveda se ta razlika odraza tudi na
sestavi letnega plana dobicka. Spodnji prikaz letnega plana velja ob predpostavki, da je
prodaja ozko grlo v poslovanju podjetja. Ta prikaz ima zelo pomembno pomanjkljivost, da
ne prikaze, kdo kaj dela, to je ne delegira odgovornosti za posamezni del plana. Na koncu
bi morali biti prikazani vsaj kazalniki uspeSnosti.
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Slika 1: Primer procesa znacilnega letnega plana za neproizvodno podjetje

Letni plan

A 4

Predracun prodaje

l l

Predracun stro§kov Predracuni drugih
prodanega blaga odhodkov
. Ny Odhodki
™ Predracun zalog > distribucije
Predrac¢un nabave Odhodki uprave
A\ 4
Zbirni predracuni
Izkaz poslovnega ) ] Plan denarnih
izida Bilanca stanja tokov

Vir: Welsch, Hilton, Gordon, 1988, str. 81.

V nadaljevanju se bom osredotocila na proces letnega planiranja celotnega poslovanja.
Njegov namen je, ob predvidenem okolju podjetja in ob na kratek rok fiksnih
razpolozljivih delovnih prvinah poslovnega procesa, dolociti variabilne prvine tako, da bo
poslovanje ¢im bolj uspesno. To planiranje se opira na temeljna izhodiS¢a oziroma inpute,
med katera sodijo zunanje omejitve (omejitve okolja), izoblikovani planski cilji podjetja,
izbrana politika oziroma strategija podjetja ter seveda notranje omejitve, kakor tudi
parametri modela proizvodnje, plan variabilnih stroskov na enoto, plan osnovnih sredstev
in podlage za planiranje fiksnih stroskov.
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3.2.6 Organizacija procesa planiranja

Z organizacijo procesa letnega planiranja celotnega poslovanja razumemo dolocitev
posameznih nalog v procesu tega planiranja, njihovo zaporedje in medsebojne povezanosti
nosilcev posameznih nalog, kot je prikazano na spodnji sliki. Aktivnosti, opisane na
spodnyji sliki, so le okvirna podlaga, ki jo moramo prilagoditi konkretnemu primeru.

V praksi je za pripravo takti¢nih planov zazelen tudi priro¢nik za takticno planiranje, saj
izboljSuje komuniciranje v podjetju, opredeljuje postopke, enotne instrumente, nosilce in
roke takti¢nega planiranja in kontroliranja. Vseboval naj bi (Pucko, 2006, str. 10, 11):
e navedbo ciljev takticnega planiranja in kontroliranja v podjetju;
e postopke planskega odlocanja ravnateljev, planske sluzbe in komisije ali odbora za
planiranje;
e rokovnik za izvedbo posameznih nalog planiranja in za predlozitev porocil;
e navodila za razdeljevanje takticnega plana ravnateljem v podjetju;
e navodila in postopke v zvezi s pripravo porocil:
» odgovornosti in postopke za pripravo poroCil o dejanskih dosezkih, o
planiranih dosezkih in odmikih in o analizi odmikov;
» obliko, vsebino in postopke priprave poro¢il o poslovanju;
» navodila za razdeljevanje porocil o poslovanju ravnateljem v podjetju;
e postopke korektivnega ukrepanja na temelju ugodnih ali neugodnih odmikov;
e spremljanje ukrepanja in postopke popravljanja planov (replaniranja).
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Slika 2: Organizacija procesa letnega planiranja v podjetju

Upravljalni in poslovodni organi Strokovne
Organ Komisiial Koleqii Poslovodni sluzbe Faze
upravljanja J 9! organ APS | Druge
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I: 2. Pregled
I: 3. Sprejem
> j 4. Priprava analize poslovanja
f‘* 5. Sinteza

6. Obravnava

A
~

. Obravnava

> j . Predvidevanje zunanijih in notranjih omejitev
%7 9. Sinteza

10. Obravnava in izoblikovanje osnutka planskih
ciliev skupaj s taktikami
11. Obravnava in sprejem

A

—

12. Sprejem

I:j 13. 1zdelava osnutka delnih, skupnih in zbirnih planov

14. Usklajevanje
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v

15. Pregled
I: y 16. Pregled in usklajevanje
ot— 17. Razprava in sprejem planov
Legenda: o] = aktivnost
—» = zaporedje aktivnosti
APS = analitsko-planska sluzba

Vir: Pucko, 1998, str. 166.

Za izbiro trenutka, kdaj sam proces letnega planiranja za¢ne najvisje ravnateljstvo, ni le
ene najboljse resitve. Le-ta je odvisna od okolja podjetja in od njegove povezanosti z
mati¢nim podjetjem ali drugimi odvisnimi druzbami. Priporocljivo je, da konec meseca
septembra (predpostavka je, da je poslovno leto enako koledarskemu) najvisje
ravnateljstvo po pregledu in sprejemu planskih smernic za dolo¢eno plansko obdobje le-te
posreduje vodjem posameznih centrov odgovornosti — ravnalcem. Te praviloma
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vklju€ujejo in razlagajo cilje in poslanstvo podjetja, predvidene strategije ter druge
potrebne napotke za razvoj plana dobicka ter tako predstavljajo osnovni nacin
komuniciranja usmeritev in namenov vodstva podrejenim. Istoasno mora centralna
planska sluzba podati napotke glede oblike, podrobnosti in drugih oblikovno-vsebinskih
znacilnosti planov, kar je nujen predpogoj za poznejSe zdruzevanje. Po prejemu vseh
planskih smernic pri¢nejo ravnalci z aktivnostmi, ki naj pripeljejo do koncnega plana
dobicka. Aktivnosti morajo biti prilagojene tehnoloskim, ekonomskim in organizacijskim
znacilnostim podjetja, pa tudi izbranemu pristopu letnega planiranja. Po analizi poslovanja
je priporocljivo dokoncati planiranje zunanjih in notranjih omejitev ter izoblikovati planske
cilje skupaj s taktikami vsaj do konca oktobra. Takrat imamo na voljo podatke o
poslovanju podjetja Ze za triCetrtletje ter prve napovedi glede ekonomske politike, ki jo
namerava voditi drzava v naslednjem letu.

Ko so posamezni plani oblikovani, morajo iti skozi proces odobravanja s strani najvisjega
ravnateljstva. To naj bi se zgodilo konec novembra. Pri tem gre obicajno za predstavitev
plana, ki jo opravi vodja centra odgovornosti ter poznejSo diskusijo s ¢lani najvisjega
ravnateljstva. Tak nain obravnave ima nekaj namenov (Welsch, Hilton, Gordon, 1988, str.
81):

e ravnalcu omogoca, da ravnateljstvu v celoti predstavi in utemelji svoj plan;

e ravnateljstvu omogoca tako medsebojno diskusijo relevantnih vidikov plana, kakor tudi

poglobljen pogovor z vodjo centra odgovornosti;

e zagotavlja dosego najboljSega mogocega rezultata pri danih zmoznostih celotnega tima.
Ko je proces odobravanja zakljucen, se iz posameznih delnih planov izdela celovit letni

plan dobicka, ki gre v ponovno preverjanje in zatem v zacetku decembra v odobritev k
ravnateljstvu. Odobreni plani se nato dostavijo pristojnim ravnateljem in ravnalcem.
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4 RAVNANJE S POSTAVLJANJEM CILJEV
4.1 ZGODOVINA RAVNANJA S POSTAVLJANJEM CILJEV

Sam prijem ravnanja s postavljanjem ciljev je bil formalno utemeljen po dveh poteh. Po
eni ga je leta 1954 razvil Peter Drucker v knjigi The Practice of Management in ga
poimenoval ravnanje s postavljanjem ciljev in s samokontrolo (anglesko: Managment by
Objectives and Self Control — MBO). V njem je Drucker povezal planiranje — cilje, poti za
njihovo doseganje in kontrolo v celoto. Dolocitvi ciljev in poti za njihovo doseganje sledi
izvedba, tej pa kontrola in dolocanje novih ciljev in ukrepov. Samokontrola omogoca
ravnatelju in zaposlenim, da kontrolirajo svoje lastno delo. Pomeni pa tudi moc¢nejSo
motivacijo, saj Zelimo narediti najboljSe, ne pa le zadovoljivo oziroma toliko, da gre
»skozi«. Izraz samokontrola se je kmalu izgubil iz naziva koncepta. To pa je tudi delni
vzrok, da je bil konec Sestdesetih let ta koncept delezen precejsnje kritike.

Druga smer razvoja tega prijema je Sla v iskanje moZnosti izboljSanja nagrajevanja
posameznikov z ocenjevanjem njihove uspesSnosti. Likert (Likert, 1959, str. 75-86) je
menil, da uspesnost lahko objektivno ocenjujemo le na podlagi doseganja dogovorjenih
ciliev, na podlagi rezultatov. Ceprav to gledanje ni ve¢ nujno pravilno, zlasti ne v
inovativnih podjetjih, vseeno velja, da samo delovanje ni pomembno toliko kot doseganje
zastavljenih ciljev.

Mocna konkurenca, tezki ekonomski Casi in politicna nestabilnost ravnateljem le Se bolj
kot prej otezijo ravnanje. Seyna (Seyna, 1986, str. 116) vidi ravnanje s postavljanjem ciljev
kot racionalen, prakti¢en slog ravnanja, ki ga potrebujemo v konkurenénem boju. Zaradi
tega v prispevku prikazujemo razvoj, prednosti in slabosti prvega koncepta.

Seyna (Seyna, 1986, str. 117) pravi, da je Drucker v ravnanju s postavljanjem ciljev zbral
znanje in izkuSnje od vec kot sto let stare prakse pri ravnanju. Predstavil je koncept
ravnanja s postavljanjem ciljev, zal pa nikoli ni napisal knjige, v kateri bi razlozil prakti¢no
izvedbo tega nacina. Tisti, ki jih je ta koncept zanimal, so videli le tisto, kar so zeleli videti,
in uporabljali tiste dele, ki so se jim zdeli uporabni. Zaradi tega so nekateri ta koncept
hvalili, drugi so ga kritizirali, tretji pa ponujali kot reSitev problemov ravnanja, ali pa so ga
prezirali kot izgubo Casa.

Na zacetku so ljudje gledali na ravnanje s postavljanjem ciljev kot na univerzalno zdravilo
za reSevanje problemov pri ravnanju. Uporabljali so ga le v posameznih sluzbah v podjetju,
najveC v kadrovskih oddelkih. To pa je ozko gledanje na ravnanje s postavljanjem ciljev,
saj je uporabljeno za omejene namene na izbranih podro¢jih. Ko narasc¢ajoca nerealisti¢na
pri¢akovanja niso bila izpolnjena, so o¢rnili uporabljeni koncept.
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V Sestdesetih in zacetku sedemdesetih let prejSnjega stoletja je bil koncept ravnanje s
postavljanjem ciljev najpomembnejS$a tema pri ravnanju. V praksi so se srecali z novim
problemom — birokracijo. Kot odgovor na poskuse v obnaSanju, ki so jih opravljali
kadrovski delavci, so bili razviti zelo formalni in organizirani programi, ki pa so zal uvedli
tudi pravila, predpise in Sablone. Zaradi tega se je teziSCe preneslo na tehnike. Zopet so se
oglasili kritiki, ¢e§ da so za ravnanje s postavljanjem ciljev znacilni kupi porabljenega
papirja, izgubljen Cas in pretirana organiziranost.

Nasteti negativni pojavi so povzrocili, da so Se dandanes Stevilni ravnatelji pod vplivom
takega misljenja. Ce smo posteni, kritike niso bile vedno neupravidene. Ravnanje s
postavljanjem ciljev so priceli povezovati z upravljanjem, imenovanim »prisilni jopic«, in
s politiko jasnih industrijskih odnosov (pristojnosti). V sedemdesetih letih je bilo pogosto
slisati, da je veC programov z ravnanjem s postavljanjem ciljev zastalo kot uspelo.

Ravnanje s postavljanjem ciljev zahteva sposobne ravnatelje, veS¢e analiziranja, ki znajo
podrejene voditi in jim pomagati pri izdelovanju ter doseganju planov in ki imajo jasno
vizijo prihodnosti ter vedo, katere odlocitve je treba danes sprejeti, da bi tako dosegli
prihodnost. Drucker (Drucker, 1974, str. 575) pravi, da zaradi ucinkovitosti ravnanja s
postavljanjem ciljev, Stevila zaposlenih oziroma oddelkov pod vodstvom enega ravnatelja,
ni ve€¢ omejeno zaradi Sirine kontrole, zdaj je omejeno le z vecjo Sirino ravnateljeve
odgovornosti. Dandanes vsako podjetje deluje pod pritiskom potreb po povecanju
produktivnosti, izboljSanju kakovosti, znizevanju stroskov, sprejemanju hitrih odlocitev in
izboljSanju storitev za stranke. Ravnanje s postavljanjem ciljev pomaga na vseh naStetih
podroc¢jih. PreizkuSeno je bilo skorajda v vseh vrstah organizacij v razli¢nih kulturah po
vsem svetu. Temeljna nacela so delovala povsod, saj je ravnanje s postavljanjem ciljev
prilagodljiv in racionalen sistem.

V cetrt stoletja je bilo napisano veliko ¢lankov, v katerih so se avtorji prepirali zaradi
ravnanja s postavljanjem ciljev, potem pa je nenadoma vse potihnilo. Razlog je v tem, da
so temeljna nacela ravnanja s postavljanjem ciljev splosno uporabljena, zato polemike niso
veC potrebne. Ko so v praksi priceli uporabljati temeljna nacela, Stevilni ravnatelji niso
dojeli, da morajo ta nacela tvoriti celoten sistem ravnanja. Zaradi tega niso dosegli glavnih
koristi tega koncepta.

Drucker je opredelil ravnanje s postavljanjem ciljev kot filozofijo ravnanja, za katero stoji

ideja 0 njegovem delovanju in temelji na (Bahtijarevié¢ - Siber, 1992, str. 13):

= analizi specifi¢nih zahtev ravnateljevega dela in problemov, s katerimi se sreCuje;

» dolo¢enem dojemanju delovanja ljudi, motivaciji in obnasanju cloveka;

= zagotavljanju maksimalnih rezultatov, ker iz objektivnih zahtev prikaze osebne naloge
posameznika.
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Kljuéna podro¢ja, o katerih je pisal Drucker, so naslednja (Seyna, 1986, str. 120—121):

1. Namen podjetja. Vsi ¢lani podjetja morajo prispevati k skupnemu namenu. Da bi to

lahko storili, ga morajo poznati, vedeti morajo, kaj je poslanstvo podjetja. Pri

opredelitvi namena podjetja je potrebno za vsako podroc¢je opredeliti prioritete in cilje.

Pri tem moramo upoStevati tudi pogoje okolja.

2. Potreba po ciljih. Podjetje potrebuje cilje kot osnovo za ravnanje, ki bo nudila vse

moznosti posameznim prizadevanjem in odgovornostim, istoasno pa zagotovila

skupno vizijo in prizadevanja, uvedla skupinsko delo in uskladila cilje posameznikov s

skupnimi cilji.

3. Uporaba ciljev. Vsak zaposleni, od ravnatelja navzdol, potrebuje jasno oblikovane

cilje. Ti cilji morajo pojasniti, kakSen prispevek mora ravnalec in njegovo mesto

odgovornosti doseci, da bi drugim mestom odgovornosti v podjetju pomagali doseci

njihove cilje. Ti cilji pa morajo pojasniti ravnalcu, kakSen prispevek pri doseganju

lastnih ciljev lahko pri¢akuje od drugih mest odgovornosti. Poudarek je na skupinskem

delu in skupnih rezultatih. Ti cilji pa morajo vedno izvirati iz ciljev podjetja.

Postavljene pa morajo biti tudi prioritete, da bi lahko napore usmerili na

najpomembnejSa podrocja. Vse cilje je potrebno stalno preverjati, da jih ob

gospodarskih  spremembah hitro in razumno prilagodi§ trenutnim oziroma

pricakovanim razmeram.

Sodelovanje. Vsaka oseba mora biti, ob ustreznem komuniciranju, vkljucena v

postavljanje ciljev svojega dela. Brez vsaj malo planiranja nima delavec potrebnega

nadzora niti nad najbolj mehanskimi in ponavljajo¢imi se opravili. Delo mora

vsebovati tako planiranje kot izvajanje. Odloc¢itev mora biti sprejeta vedno ¢im bliZe

oo

v celoti upostevani. To pa zahteva, da vsak ravnalec sam postavlja in vpelje cilje v

svoje mesto odgovornosti. Poznati in razumeti mora osnovne poslovne cilje, kaj se od

njega pri¢akuje in zakaj.

5. Razvoj kadrov. Vecina podjetij je spoznala nujnost razvoja svojih zaposlenih. Vendar

Stevilna podjetja to poéno brez jasnih ciljev. Clovek ne pridobi $irine s tem, da dodaja

eno ozko specialnost k drugi, temvec tako, da gleda na posel kot na celoto.

6. Motivacija. Ravnanje s postavljanjem ciljev pove ravnalcu, kaj mora delati. Ustrezna

organizacija njegovega dela pa mu to omogoc¢i. Ali pa bo to res storil, je odvisno od

vzdus$ja v podjetju, saj je le-to eden od pomembnejsih motivatorjev. Ravnalci pa lahko

sami kontrolirajo svoje delo. Samokontrola pomeni vec¢jo motivacijo.

7. Akcija. Cilji morajo biti osredotoCeni na izvajanje posla in na poslovne rezultate.

Vsaka reSitev pa mora postati ucinkovita skozi akcijo. Za vsako reSitev sta potrebni

odlocitev in akcija. Cilji in plani so le zelje, dokler ni delo opravljeno.

43



8. Placilo. Vztrajanje pri visokih ciljih in na visoki ravni izvajanja dela zahteva
sistemati€no ocenjevanje posameznikovih sposobnosti za postavljanje in doseganje
ciljev. Ocene morajo biti razumljive, saj je iz njih najbolj razvidno, kaj nadrejeni
pri¢akujejo in kaj Stejejo za pomembno. Ocena mora vedno temeljiti na izkazanem
delu. Pla¢ilo mora biti neposredno povezano s cilji, postavljenimi podrejenemu. Ce je
lahko nekdo odpuscen zaradi slabega dela, zakaj ne bi smel drug obogateti zaradi
izjemnega dela.

Stevilni poskusi v praksi so v celoti izpustili prvo stopnjo in priceli proces na srednjih
stopnjah, s tem da so nadzorniki in nadrejeni razpravljali o ciljih podrejenih. Ravnanje s
postavljanjem ciljev so pogosto razumeli kot dokaj preproste nize interakcij med dvema
osebama, s ciljem pregledovanja delovnih planov.

Ta filozofija zamenjuje zunanjo kontrolo z mocnejSo, ucinkovitejSo in natancnejSo
notranjo kontrolo, samokontrolo. Ta metoda je nasprotje metodi ravnanje z ukazi (Bengt,
1993, str. 153).

Pri planiranju postavljamo cilje in potem ukrepe za njihovo dosego. Ti postavljeni ukrepi
niso izvedeni. Zato je potrebno uporabiti ravnanje s postavljanjem ciljev. Njegovo bistvo je
nedvoumno v povezavi cilja in poti za njegovo doseganje, v dolocitvi odgovornosti za
doseganje ciljev in izvajanje poti in v spodbujanju skupinskega dela, saj postavljeni
zahtevnejsi cilji vse bolj terjajo sodelovanje razlicnih zaposlenih. Poudarek daje iskanju
zamisli o doseganju ciljev in njihovi izvedbi, ne pa iskanju opravicil, kako ni¢ ni mogoce
narediti. Zamisel samega prijema bom prikazala na praktiénem primeru.

Tudi v Sloveniji so prvi poskusi ravnanja s postavljanjem ciljev segali v leto 1970. Dva
primera v proizvodnih podjetjih navaja MoZina (Mozina, 1972, str. 235-240). Sedaj pa se
uporablja Ze v veliko slovenskih podjetjih. Uporablja se lahko na veliko podro¢jih
(Mozina, 1972, str. 243):

a) trzisce: kolikSen naj bi bil trzni delez nasih proizvodov, kaksne proizvode bomo v
prihodnje reklamirali, kdo so nasi potencialni kupci, kak$ne so moznosti za ugodno
nabavo itd.;

b) finance: kolikSen naj bi bil Cisti dobicek od vlozenih sredstev, kakSni naj bi bili
stroSki po enoti proizvoda, viSina pla¢, fakturirana in placana realizacija, stopnja
zadolZenosti itd.;

c) proizvodnja: obseg in koli¢ina ter vrednost proizvodnje, izmecek, reklamacije,
nova tehnologija, inovacije, tehni¢na oprema itd.;

d) Kkadri: Stevilo in vrsta kvalificiranih delavcev, izobrazevalni programi, nacrt za

napredovanja, znizanje fluktuacije itd.;
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e) organizacija: organizacijske spremembe, distribucija moci, koordinacija med
strokovnimi sluzbami, izboljSanje odlo€anja, kontrola in participacije, raziskovanje
in razvoj ipd.

4.2 RAZLOGI ZA RAVNANJE S POSTAVLJANJEM CILJEV

Kot je omenjeno, je danes ravnanje s postavljanjem ciljev temeljna filozofija podjetij.
Hussey (Hussey, 1998, str. 541) pravi, da se ravnanje s postavljanjem ciljev zacne Sele
tam, kjer se klasicne metode postavljanja ciljev podjetja in posameznikov koncajo. Pri
klasi¢nih metodah ravnanja gre namre¢ za opisovanje dela na posameznih delovnih mestih
za ravnatelje, ravnalce in strokovne delavce. S tem vsak delavec pozna svoj polozaj v
podjetju in svoje delo. Ni pa nobenega predpisa oziroma dolocila, kako intenzivno naj
delavec opravlja dolocene naloge oziroma kaksSne rezultate naj dosega. To praznino v
ravnalnem procesu izpolnita pomembni metodi za ciljno usmerjanje ravnateljev, ravnalcev
in strokovnih delavcev. To sta ravnanje s postavljanjem ciljev in metoda izboljSevanja
poslovnih rezultatov.

Ravnanje s postavljanjem ciljev ima v primerjavi s klasi¢nimi metodami planiranja tudi
druge prednosti. Ena od njih je ta, da minimizira Kkrizo ravnateljstva, saj ravnatelji in
ravnalci probleme reSujejo sproti; takoj ko nastanejo. Ravnatelje in ravnalce pa izboljSuje
tudi na splosno, saj jih prisili v planiranje, postavljanje jasnih ciljev in standardov,
opredelitev prioritet in pri¢akovanj, osredotoCenje na rezultate, na¢in njihovega doseganja
in potrebne vire. Na splosno vodi k usmerjenosti na naloge, ljudi in njihov razvo;j.

Drugace povedano, je razlog za ravnanje s postavljanjem ciljev v tem, da poveZemo cilje
podjetja (gospodarske rasti) in posameznika (cilji osebnega razvoja), predvsem pa cilje z
ukrepi. Pripraviti moramo plan, kdo bo kaj naredil, dolociti ukrepe za dosego teh ciljev,
rok za dosego ukrepov in ciljev. Ravnatelj mora postavljati in poudariti splosne cilje,
medtem ko posamezni ravnalci dolo¢ajo delne, specifi¢ne cilje. Vsakemu ravnalcu ali
strokovnemu delavcu omogoc¢a, da v okviru dolocenega podroc¢ja sam doloca svoje cilje,
metode in nacine, s katerimi jih bo dosegel. Zaradi tega bo delal bolj zavzeto, bo
spodbujan, se bo izobrazeval in ¢util bolj odgovornega za svoje delo. S tem izkori§¢amo
in omogocamo razvoj Cloveskih potencialov. To pa pripelje tudi do kaksne inovacije.
Hkrati pa lahko kontrolirajo svoje delo. Samokontrola pomeni Se vecjo motivacijo. Uspeha
ni, ¢e delavcev ne vklju¢imo v planiranje in ne upoStevamo njihovih Zelja in mnenj, ¢e jih
obravnavamo le z vidika, ali cilje dosegajo ali ne, pa tudi ¢e jih samo formalno
kontroliramo. Saj ¢e sodelujejo pri postavljanju ciljev, so zvesti ciljem in s tem rezultatom,
postavljenim tako za celotno podjetje kot tudi za posameznega sodelavca. Postavljanje
ciljev od ljudi vedno terja komuniciranje in osebno angaziranje. To pa izboljSuje
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navpicno in vodoravno komunikacijo in koordinacijo, kar pripomore k boljSemu vzdusju v
podjetju. To sodelovanje pa vodi tudi k doseganju zahtevno postavljenih ciljev.

Saj je tudi Deyhle (Deyhle, 1997, str. 117, 118) ugotovil, da je osnovno nacelo pri
planiranju jasno: »Ce Zelim, da se bo vsakdo osebno zavzemal za uresnitenje plana, se
enacil z njegovimi cilji, mora biti udeleZen pri njegovi sestavi in mora imeti kon¢no
odlocitev v okviru svoje delovne funkcije o tem, katere cilje bo dosegel in po kateri poti.«

Prednost pri ravnanju s postavljanjem ciljev je, da zagotavlja kriterije vrednotenja
dejanskih doseZkov ravnalcev in strokovnega kadra. S tem omogoca nagrajevanje po
doseZenih rezultatih dela in tudi opredeljevanje posameznih kandidatov za odgovornejsa
dela in naloge. Posameznika obravnava kot osebnost, ki ji priznava dostojanstvo in
zmoznosti obnaSanja. Z opredeljevanjem ciljev podjetja in posameznikov ter merjenjem
prispevkov posameznikov k tem ciljem se povecuje moznost za usklajen napor in
skupinsko delo, ne da bi bilo pri tem izlo¢eno osebno tveganje. Zagotavlja resitev kljucnih
problemov z opredeljevanjem glavnih podrocij odgovornosti in vzdrZzevanje zvez med
razdeljenimi odgovornostmi. Vsakega vodilnega in strokovnega delavca vklju¢imo v
verigo lastnega nadzora.

Ravnanje s postavljanjem ciljev pa ima tudi nekaj potencialnih nevarnosti in
pomanjkljivosti. Ena od njih je optimisti¢na predpostavka o €loveski meotivaciji, da bodo
vsi ljudje pozitivno odgovarjali na moznosti zadovoljevanja potreb po samoizpolnitvi,
avtonomiji, odgovornosti, dosezkih v svojem delu. Lahko je problem tudi v ozki usmeritvi
posameznika, saj je osredotocen na svoje mesto odgovornosti oziroma delovno mesto,
zanemarja pa usklajenost svojih ciljev s cilji podjetja kot celote. Slabost je tudi, da
zanemarja ostala podrocja. Zahteva tudi veliko ¢asa, saj dogovarjanje pogosto traja dlje.
V primerjavi z enostavnimi, brezpogojnimi zahtevami od zgoraj, centraliziranim
planiranjem in oblastnim odlo¢anjem se mogoce zdi preve¢ zahteven, manj ucinkovit, Se
posebno ¢e ga opazujemo kratkoro¢no. Ker je potrebno pripraviti veliko pisnih
dokumentov, vodi do poveCanega papirnatega dela, kar je po mnenju nekaterih nepotrebna
birokracija. Predlaganje, preverjanje in poroCanje se veckrat ponovijo, s tem pa se
podaljSuje tudi ¢as pogovarjanja, dogovarjanja in pisanja, kar izziva odpor pri nekaterih
ravnateljih in ravnalcih. Ze samo uvajanje metode je zahtevno, saj je potrebno veliko
razlag, filozofije, treninga, resna priprava in zainteresiranost ter tudi podpora ravnateljstva,
pri katerem se marsikdaj pojavlja odpor. Problem pa se lahko pojavi tudi pri postavljanju
jasnih in merljivih ciljev. Kako bodo podrejeni dosegli te cilje, je prepuséeno njim.
Pritisk, da se morajo cilji doseci ne glede na nacin, pa lahko vodi k neeti¢nemu ravnanju.
Zaradi tega se je pri postavljanju ciljev nujno dogovoriti tudi o zaZelenem in sprejemljivem
obnasanju.
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Temeljna ideja ravnateljstva je vpeljevanje vseh organizacijskih procesov, posebno
planiranja, od spodaj navzgor. To pa lahko vodi tako do neusklajenosti med cilji
ravnateljstva in cilji, ki jih postavljajo podrejeni, kot tudi do pritiska ravnateljstva na
njihovo soglasje s ponovno opredelitvijo ciljev in planov na nizjih ravneh. Nevarnost je
tudi, da se ta metoda pojavi od zgoraj kot avtokrati¢en nacin samo kot nacin ustvarjanja
drugacnega vzdu§ja in povecanja motivacije. V tem primeru lahko ra¢unamo na odpor
podrejenih.

Lahko pa se pojavijo tudi drugi problemi, kot so vztrajanje na kratkoroc¢nih ciljih in na
natan¢nih ciljih v zelo spremenljivem in celovitem okolju, neenakovredno nagrajevanje
dosezenih ciljev, nespremenljivo ravnateljstvo in njegova nepripravljenost zamenjati
nerealne cilje in politiko podjetja.

Mozina in Seyna (MozZina, 1972, str. 240 in Seyna, 1986, str. 122) navajata, da so izku$nje

nekaterih podjetij, ki so pricela z uvajanjem delovnih ciljev, naslednje:

= za uspe$no uvajanje programa delovnih ciljev je potrebna pripravljenost in vsaj do neke
mere zainteresiranost vodstvenega osebja in to vseh, predvsem pa Se ravnatelja
podjetja;

= Stevilni imajo tezave pri oblikovanju ciljev; cilji morajo biti oblikovani tako, da so
usmerjeni k rezultatom,;

= soglasje v zvezi s cilji je potrebno doseci kar ¢im bolj zgodaj v procesu oblikovanja;

* potrebno je izobrazevanje predpostavljenih za izvajanje ravnanja s postavljanjem ciljev
in za ovrednotenje uspesnosti;

* Jjudje imajo razlino sposobnost za vrednotenje uspeSnosti, izmenjavo informacij,
izdelavo plana razvoja sodelavca, proces usklajevanja ciljev;

= program delovnih ciljev ni tog, ampak ga je mogoce prilagoditi obstojecim
priloznostim in delovnemu polozaju;

* pri uvajanju programa delovnih ciljev ni tveganja; kar dosezemo, je nekaj ve¢ od
dosedanjega stanja;

= uspesnost se prvi¢ vrednoti Sele po preteku enega leta;

= potrebno je odstraniti strah, da smo ujetniki ciljev; cilji predstavljajo le pripomocek za
ciljno orientirano delo;

= za ¢im vecji uspeh je razen vztrajnosti potrebno, da se nacin dela, kot ga spoznamo pri
planiranju delovnih ciljev, prenese v prakso, v nase vsakodnevno delo in na vse
probleme ter da se tako sproti u¢imo novih moznosti za izboljSave pri delu.

Ko je ta metoda v podjetju enkrat osvojena (Mercury International, 2005, str. 2):

— bo lazje ravnati z delovnimi procesi;

— bo lazje opisati postopke, kako doseci splosne cilje podjetja, izrazene s specificnimi
cilji, merljivimi aktivnostmi in primernimi razvojnimi napori,

— bo lazje delati v timu za dosego skupnih ciljev;
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— dosezena bo visja stopnja pripadnosti in s tem doseganja ciljev;
— zgrajena bo organizacija, ki bo Se bolj pripravljena na stalno u¢enje in razvoj.
4.3 PROCES POSTAVLJANJA CILJEV IN UKREPOV

4.3.1 Proces

Proces ravnanja s postavljanjem ciljev vkljucuje jasno opredeljene cilje podjetja, poslovne
enote, projekte in posameznika ter vse ravni ravnanja: najvisjo, srednjo in nizjo raven, od
vsakega nadzornika in izvrSitelja. Govorimo o povezanem procesu, ki obsega celotno
podjetje in ga grafi¢no prikazujemo na sliki 3.

Slika 3: Proces ravnanja s postavljanjem ciljev

3) Predstojnik
2) Potrebne spremembe pripravi svoje 4) Skupno strinjanje
v podjetju > cilje » glede ciljev
7'y
3) Podrejeni v
NS pripravi svoje 5) Spremljanje,
1) ‘Deﬁmrgnjle sploSnih cilje izvajanje, doseganie
ciljev podjetja ciljev
7'y
Novi ali  drugacni cilji v
7) Pregled ciljev 6) Pregled ciljev
podjetja oz. rezultatov posameznika 0z.
7'y rezultatov
v 7'y

Primerjanje rezultatov

Spreminjanje ciljev, akcij
Vir: Mozina, 1972, str. 194.

Ravnatelj mora najprej poznati splosne cilje podjetja (1) in na osnovi tega predvideti
morebitne spremembe v oddelku oziroma podjetju (2). Nato ravnatelj sam predvidi cilje
zase in za druge ter o njih povprasa tudi podrejene (3). Proces skupnega dogovarjanja se
razvija na vseh ravneh, ker je nemogoce cilje, dolocene na vrhu ali vi§ji organizacijski
ravni, dodeliti izvrSiteljem na nizjih ravneh. Proces postavljanja ciljev je ne samo skupen,
ampak tudi interaktiven proces. Ko je med njimi doseZeno soglasje (4), ravnatelj spremlja
doseganje ciljev (5) in pomaga vsepovsod tam, kjer je potrebno. Ob¢asno napravi pregled
rezultatov posameznikov (6) kot skupnih za podjetje (7), pride morebiti do spreminjanja
ciljev ali pa do zadovoljstva ob doseZenih rezultatih. Na novo se akcije pri¢nejo le tam,
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kjer je analiza pokazala njihovo umestnost. V takih primerih se mora ravnatelj nenehno
sprasevati, kaj lahko naredi po isti ali drugaéni poti, da doseze zacrtani cilj, ali je potrebno
ustaviti ali spremeniti sedanjo aktivnost, komu je treba pomagati itd. Vodja ne sme
odnehati s tem sprasevanjem vse dotlej, dokler mu ni znano, zakaj in kje so vzroki, da
predvideni rezultat ni bil dosezen. Vsako tovrstno spoznanje je pot k boljSim nacinom dela.
MoZina opisuje proces postavljanja ciljev in ukrepov bolj kot McGregor in Likert, Drucker
pa bolj izpostavi skupni cilj in vecjo vkljucenost zaposlenih za njegovo dosego.

Osnovna predpostavka ravnanja s postavljanjem ciljev je skupen dogovor in sodelovanje
ravnateljev in zaposlenih pri delitvi organizacijskih ciljev na specifi¢ne, individualne
naloge in cilje. To povecuje motivacijo in odgovornost zaposlenih za realizacijo nalog in
ciljev ter tudi njihovo kakovostnejSe izvajanje. Ta proces je sestavljen iz petih faz
(Bahtijarevi¢ - Siber, 1992, str. 15):

1. dodelitev delovne naloge

2. postavljanje ciljev

3. obravnava

4. dodelitev elementov preverjanja

5. analiza rezultata,

ki so podrobneje razlozene v nadaljevanju.

Daft (Daft, 1994, str. 194-196) proces ravnanja s postavljanjem ciljev opisuje podobno, a

le v stirih fazah:

— Doloditev ciljev, ki je najtezja naloga pri tem procesu. Ta naloga vkljucuje vse
zaposlene na vseh ravneh in zahteva vpogled v vsakodnevna opravila vseh zaposlenih,
da lahko odgovorimo na vprasanje »Kaj poskuSamo doseci?«. Cilji so lahko koli¢inski
ali kakovostni, odvisno od merljivosti cilja. Koli¢inski cilj je na primer: prodajalec
Bostjan bo prodal 15 vozil v mesecu decembru. Kakovosten cilj pa bi bil na primer:
storitve popravil se bodo izboljsale tako, da se bodo zmanjsale pritozbe kupcev.

— Priprava akcijskega plana, ki doloca potrebne akcije za dosego postavljenih ciljev.
Akcijski plan mora biti narejen tako za cilje podjetja kot za cilje posameznikov.

— Pregled je pomemben, da se zagotovi delovanje akcijskih planov. Opravi se vsaj
Cetrtletno med ravnateljem in ravnalci oziroma izvajalci. Ti periodi¢ni pregledi
pokazejo ravnatelju in ravnalcem, ali so na pravi poti za dosego ciljev ali morajo
popraviti akcijski plan.

— Ocena izvrSitve je zadnja faza, v kateri se pozorno oceni, ali so dosezeni letni cilji tako
posameznika kot podjetja. Doseganje ali nedoseganje teh ciljev je del sistema
nagrajevanja.
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4.3.2 Dodelitev delovne naloge

Ravnatelj in zaposleni skupaj razpravljajo in opredeljujejo delovne naloge (vsebino in
pomembnost glavnih zadolzitev, individualno odgovornost, klju¢na podroc¢ja odgovornosti
in avtoriteto). Vsakemu zaposlenemu v podjetju mora biti jasno, kaj je njegova naloga in
kaksni rezultati se priCakujejo od njega. Zaradi tega je zelo pomembno skupno
razpravljanje in dogovarjanje vsebine dela, nalog, prioritet v njihovi izvedbi,
konkretiziranje odgovornosti in avtoritete. Pomemben segment te faze je oblikovanje in
dodelitev izvedbenega standarda, ki omogoca samokontrolo. Standardi morajo biti jasni
in merljivi, vezani na nekaj pomembnih delovnih podrocij, kot so koli¢ina in kakovost
posla, stroski, dobi¢ek, novi posli in podobno.

4.3.3 Postavljanje ciljev

Postavljanje ciljev, ki jih moramo uresni¢iti, je najpomembnejSi del ravnanja s

postavljanjem ciljev. Cilji se morajo postavljati skupaj, a za posameznika po

sposobnostih le-tega, ter morajo biti realni, merljivi in pomembni, glede na to moramo

upostevati tudi hierarhijo ciljev. Hierarhija planskih ciljev je dobro usklajena struktura

ciljev razli¢nih organizacijskih ravni (Pucko v Mozina, 2002, str. 241). Ponavadi morajo

cilji, da bi bili uresnicljivi, zadostiti petim kriterijem, in sicer morajo biti:

a) jasni, koncizni in natanc¢ni;

b) uresnicljivi oziroma na ravni posameznikovih zmoznosti;

¢) zanimivi, izzivalni in morajo motivirati;

d) skladni z organizacijsko politiko in plani;

e) relevantni in vezani na to, kaj Zelimo doseci v podjetju, oziroma na prioritete podjetja
(kakovost, stroski, inovacije, ¢as, ...).

Ze Drucker (Drucker, 1974, str. 100~117) je poznal osem klju¢nih podro&ij, na katerih
lahko ravnatelji postavljajo in spremljajo cilje ter natan¢no merijo njihovo uresnicitev:

1) Stanje trzis¢a. Ravnateljstvo mora postaviti cilje, ki prikazejo polozaj podjetja na
trziS¢u skozi dve dimenziji: zmoznost trzis€a in konkurenco. Obseg prodaje ni dovolj
dober pokazatelj, ker lahko raste, podjetje pa gre v propad. Zaradi tega je poleg
prodajne vrednosti treba spremljati tudi odstotek trznega deleza in primerjati z direktno
in indirektno konkurenco. Kadar pa je konkurenca odloCujoega pomena, moramo
spremljati tudi sprejemljivo prihodnjo konkurenco.

2) Inovacije. Zelo pomembno podrocje postavljanja organizacijskih ciljev so inovacije,
tako na podro¢ju razvoja novih tehnoloskih procesov, metod, postopkov, izdelkov,
uslug in drugih podroc¢jih delovanja kot tudi na odseku stalnih izboljSav obstojecih.
Eden od temeljnih pravil sodobnih, inovativnih podjetij postaja napadanje in iskanje

50



3)

4)

5)

6)

7)

8)

pomanjkljivosti ter napredovanje najpomembnejSih in najbolj prodajanih izdelkov,
preden to stori konkurenca. Da bi lahko postavili cilje v oddelku inovacij, se mora
ravnatelj zavedati njithove pomembnosti za uspeSnost in razvoj podjetja. Sposoben
mora biti tudi pravilno oceniti prihodnji razvoj in postaviti standarde za merjenje
uspeha, ki se lahko pokaze tudi Sele v prihodnosti.

Produktivnost je eno od najpomembnejSih podro€ij postavljanja ciljev. Merjenje
produktivnosti res predstavlja edini instrument, s katerim lahko ocenjujemo in
primerjamo sposobnosti in zavzetost vodstva razlicnih oddelkov znotraj istega podjetja
ali med razlicnimi podjetji. Produktivnost je pomembna tudi zato, ker je stalno
izboljSevanje produktivnosti ena od najpomembnejsih in najtezjih nalog ravnateljstva.
Zaradi tega je nujno potrebno postaviti cilje in kazalce, povezane z resni¢nim
povecanjem proizvodnje in boljSo izkoriS€enostjo proizvodnih faktorjev.

Materialna in finan¢na sredstva. Ravnateljstvo mora postaviti cilje tudi glede
pridobitve, uporabe in ohranjanja materialnih in finan¢nih sredstev, ki morajo biti
usklajeni s cilji proizvodnje, razvoja, investicij in inovacij pa tudi zadovoljitvijo zahtev
trziSca.

Dobic¢konosnost. Ravnateljstvo mora postaviti cilje, ki prikazejo Zeleno stopnjo
dobi¢ka. Ceprav dobi¢ek ne more biti edini cilj, je merilo u¢inkovitosti in ustreznosti
poslovne zavzetosti, koncni test poslovnega uspeha in premija za odgovornost.
Nasprotno tezi o maksimalnem dobicku lahko govorimo tudi o minimalnem dobicku,
ki ga mora podjetje ustvariti, da bi ostalo na trziS¢u, omogocilo investiranje, nadaljnji
razvoj in poslovno tveganje.

Uspeh in razvoj ravnateljstva. Postavljanje ciljev zahteva vkljucevanje tudi tistih
vidikov organizacijske uspesnosti, ki se nanasajo na kakovostne, mehke dimenzije in
pokazatelje, povezane z ljudmi. To zajema ravnatelje in cilje glede razseznosti in
stopnje njihovih nalog, rasti in razvoja. Ti cilji omogocajo usmeritev in samokontrolo
ravnateljev pa tudi njihovo uspesno pripravljenost ustreci prihodnjim zahtevam.

Izvrsitev in staliSéa zaposlenih. Ravnateljstvo mora postaviti cilje v skladu z
uspesnostjo in staliS¢i zaposlenih, ki vkljucujejo tudi njihovo izobrazbo, razvoj in
odnose s sindikatom.

Javna in druzbena odgovornost. Ravnateljstvo mora postaviti cilje tudi v skladu z
odgovornostjo podjetja do potrosnikov, druzbe in njenih organizacij, vrednot, koristi,
ekonomskih in socialnih napredovanj. Danes to postaja zelo pomembno podrocje, saj
se vse bolj aktualizira in krepi SirSa socialna odgovornost organizacij in ravnateljstva,
njihova uspesnost pa je v veliki meri odvisna od javnega ugleda prav na tem podroc¢ju.

Ceprav morajo biti organizacijski cilji jasni in merljivi, mora proces ravnanja s

postavljanjem ciljev vkljucevati tudi kakovostne cilje, vezane na mehke elemente, posebe;j

izobrazevanje in razvoj zaposlenih, pa tudi izboljSanje staliS¢, motivacije in med¢loveskih
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odnosov, da bi se povecala kreativnost, zmanjSal absentizem in fluktuacija itd. Ne tako
redko vklju€ujejo cilji podjetja izboljSanje delovne morale, ki se pokaze skozi kazalce
absentizma, pritozb in podobnega, uporabo razliénih programov participativnega
ravnateljstva, razvoj in uvajanje racunalnisko-informacijskega sistema, povecanja stopnje
izobraZenosti in obveznosti obiskovanja nekaterih izobrazevalnih programov v planiranem
obdobju, ugleda podjetja itd.

4.3.4 Obravnava

V fazi obravnave moramo doseci soglasje glede ciljev, moznosti in predpostavk njihove
uresnicitve ter ukrepov. Naloge in cilji, ki so postavljeni od zgoraj brez skupnega
dogovora in soglasja tistih, ki jih bodo realizirali, pogosto ostanejo le na papirju zaradi
nerealnosti, abstraktnosti ali zaradi nezainteresiranosti in nemotiviranosti izvrsevalca. V tej
fazi je mogocCe odpraviti vse nejasnosti. Soglasje o nalogah, ciljih in Casu njihove
realizacije je ena od temeljnih predpostavk, na katerih temelji ta nadin ravnanja s
postavljanjem ciljev in njegovo uspesno delovanje. Ponavadi se ta soglasja napisejo kot
dogovor. Obrazec za to bom predstavila v naslednjem poglavju.

4.3.5 Dodelitev elementov preverjanja

Pomemben del ravnanja s postavljanjem ciljev je tudi dodelitev elementov, to€k in
obdobij preverjanja uresniCevanja nalog in ciljev ter utrjevanje napredka in
morebitnih problemov pri realizaciji, potreb po ponovnem definiranju ciljev zaradi
spremembe pogojev ali dogajanj izven nadzora podjetja in podobnega. Tudi ta faza
vklju€uje skupno obravnavanje ravnateljev in izvrSiteljev nalog, ki se opravlja najman;j
Cetrtletno v planiranem obdobju.

4.3.6 Analiza rezultata

Na koncu planiranega obdobja ravnatelj in izvrSitelj skupaj analizirata doseZene rezultate
in jih primerjata s postavljenimi cilji. Cilj tega je objektivna analiza doseZenega in
obravnava razlogov v primeru, da cilji niso dosezeni. Pomemben segment je vrednotenje in
ustrezno nagrajevanje dosezenih rezultatov.

Mager in Pipe (Passl, Total Quality Management, 1993) sta opisala 12 tock, ki morajo biti

razjasnjene glede sistema, v katerem zaposleni delajo, preden objavimo rezultate glede
nagrad ali kazni. Nujno je raziskati mogoce sistemske pomanjkljivosti in dejstvo, da je
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ravnateljstvo odgovorno za vec¢ kot 80 % neuspehov, o ¢emer govorijo razlicna besedila o

ravnanju s postavljanjem ciljev. Priporocata, da:

e nagrajevanje posameznika spremenimo v nagrajevanje dosezkov sistema;

e place oblikujemo glede na trzne deleze, starost ali sploSen napredek podjetja;

e nagrajevanje vsebuje tudi pregled moznosti in korakov za nadaljnje izboljSave;

e nagrajevanje temelji na dolgoro¢ni konkurencnosti in bolj na kakovostni kot na
finan¢ni uspesnosti;

e zamenjamo hierarhijo z vodoravno matriko, kjer so odnosi med posamezniki in timi
kot oskrbovalci in prejemniki storitev.

n

POVEZAVA LETNEGA PLANIRANJA IN RAVNANJA S
POSTAVLJANJEM CILJEV

V letnem planu, v planskih tabelah opredelimo cilje, s katerimi bolje poslujemo in
dosegamo boljSe rezultate. Za vsako bistveno povecanje plana (napram izvedbi) moramo
dolociti ukrepe, sicer cilji ne bodo dosezeni. Ve¢ kot ima podjetje postavljenih podrobnih
ciljev z upostevano hierarhijo in ukrepov za njihovo doseganje, boljSe in uspesnejSe bo
poslovanje podjetja.

5.1 LETNI PLANI Z VKLJUCITVIJO RAVNANJA S POSTAVLJANJEM
CILJEV

Preden za¢nemo s planiranjem podrobnih ciljev, se moramo sistemati¢no spoznati z vsemi
cilji, to je s temeljnimi cilji podjetja oziroma hierarhijo ciljev in poslovno politiko podjetja
ali doloCene enote, v kateri delamo. Izberemo pa najbolj pomembne cilje. Za uspesSnost
poslovanja pa mora biti v podjetju oblikovana tudi odgovornost, in sicer ¢e posameznik
sprejme delovni cilj, mora prevzeti tudi odgovornost za njegovo uresnicitev; pozitivne ali
morebitne negativne rezultate (Ivanko, 1982, str. 11-12). Zaradi tega moramo te cilje
podjetja prenesti na organizacijsko raven in posameznika. To lahko opravijo nadrejeni, a je
bolje, da to opravimo skupaj s sodelavci in z nadrejenim tako, da pois¢emo klju¢ne naloge,
analiziramo sedanje stanje na svojem delovnem mestu in dolo¢imo planirane podrobne
cilje. Opredelimo jih v planskih tabelah, ki jo kot primer prikazujemo v nadaljevanju.

53



Preglednica 2: Planska tabela za plan prodaje

Plan prodaje | Dejansko stanje Plan Indeks
roizvod A 120 170, 141,7
roizvod B 200 220/ 110,0
roizvod C 50 75| 150,0

Ko za vsak cilj predvidimo Se rezultate, moramo za vsako bistveno povecanje plana
napram dejanskemu stanju dolociti Se akcije in ukrepe, ki so potrebni za dosego teh
rezultatov, sicer cilji ne bodo dosezeni. Dolociti pa moramo tudi odgovorne osebe in roke
za izvedbo ukrepov.

Tudi Cole (Cole, 2004, str. 159) trdi, da so klju¢ne naloge obicajno izraZzene kot koncni
rezultati in na neki nacin za dolocen ¢asovni rok opredeljene s kakovostnim ali koli¢inskim
opisom. Ko je enkrat kon¢an opis delovnih nalog na posameznih delovnih mestih, ga je
mogoce uporabiti kot osnovo za postavitev kratkorocnih ciljev. Ravnanje s postavljanjem
ciljev pa kreira hierarhijo ciljev tako, da so cilji z ene stopnje povezani z naslednjo stopnjo
(Robbins, 2000, str. 158). Ukrep za Sirsi cilj postane niZzji cilj.

Primer obrazca, v katerega vse zgoraj navedeno vpiSemo, je prikazan v preglednici 3.

Preglednica 3: Obrazec programa ukrepov za doseganje dolocenega cilja

Poslovni cilj: 5 % povecanje prodaje Org. enota: Prodaja
Sedanje stanje: Poslovni prihodki znasajo  Del. mesto odg. osebe: Direktor prodaje
1 mio EUR

Zap. Rezultat ukrepa Odgovorna
St. Opis ukrepa Osnovni| Dodatni oseba Rok | Opomba
1. [Reklama 0,5 % Marketing 15.4.
2. |BoljSe nagrajevanje 1,5 % Racunovodstvo [25.1.
3. |Boljsa kakovost proizvoda 1,0 % Proizvodnja 15.3.
4. |Sprememba asortimana 2,0 % Prodaja 31.3.

Vir: Rozman, 1993, str. 181.

V postavki iz planske tabele o poslovnem cilju ¢im bolj kratko in jedrnato napiSemo,
kaks$ni so nasi cilji oziroma prihodnji rezultati v zvezi z izbrano nalogo. Na primer ¢e se
zaloge blaga kopicijo, si bomo postavili za cilj prodati blago na trg A, kjer so potrosniki
pokazali precejSnje zanimanje za nakup. Za cilje je najbolje, ¢e so zapisani v obliki
predvidenih rezultatov, da so potem, ko so doseZeni, rezultati. Ce ciljev ni mogode
opredeliti koli¢insko, potem postavimo roke, v katerih jih je treba doseci. Cilji oziroma
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rezultati naj bodo napisani ¢im bolj enostavno in nedvoumno, tako da jih je mogoce zlahka
meriti. Nadalje moramo na kratko opisati sedanje stanje oziroma problematiko, ki na
tem podrocju obstaja oziroma analizo naloge, ki smo jo upoStevali. Izraziti moramo
problematiko, ki nam pove, da moramo nekaj ukreniti ali izboljSati. OpiSemo in po
moznosti s Stevilkami podkrepimo, zakaj je sedanje delo pomanjkljivo, koliko odstopamo
od standardov, kaj je kriti¢no, skratka, kje je delovni problem ter zakaj je nastal. Na primer
¢e si postavimo za cilj, da bomo stroske nabave znizali za 30 %, nima nobenega smisla, e
ne vemo, kolik$ni so ti stroski, kje in zakaj nastajajo, kje jih je mogoce znizati, kje bodo Se
naprej ostali ipd. Opis sedanjega stanja nam mora dati tudi podatke o tem, kaj bi morali
ukreniti, da bi stanje izboljSali. Organizacijsko enoto je smiselno opredeliti le pri ve¢jih
podjetjih, ki imajo ve€ enot ali dislociranih obratov. Naziv delovnega mesta odgovorne
osebe opredelimo, da imamo informacijo o osebi, ki ji mora porocati oseba, zadolzena za
dolocen cilj (na primer: za prodajo ravnatelj prodaje).

Podatki za planiranje ukrepov so opis ukrepa za doseganje poslovnega cilja. V tej koloni
je potrebno navesti glavne ukrepe, akcije, ki bi bile za dosego cilja potrebne. Vcasih je
tezko napisati ukrepe, toda ¢e smo nalogo oziroma podrocje dela dobro analizirali, ukrepov
ni tezko najti. Posamezne ukrepe in akcije lahko celo ovrednotimo ter napiSemo, v koliksni
meri bi ta ukrep prispeval k doseganju cilja. Na primer povecanje prodaje bi morda dosegli
z ekonomsko propagando, popustom pri gotovinskem nakupu in stimulacijo trgovskih
potnikov. Vsak ukrep ni nujno, da predstavlja enakovreden delez. Ne smemo pisati cele
vrste ukrepov, da bomo Ze katerega uresnicili. Pretehtati moramo vse cilje in izlo€iti tiste,
za katere Ze vnaprej vemo, da jih je teZko ali nemogode uresni¢iti. Ce nismo uspeli najti
nobenega ustreznega ukrepa, je bolje, da predvideni rezultat znizamo ali pa se mu
odpovemo. Ce smo ukrepe dobro predvideli in jih opredelili ter tudi ¢asovno doloéili,
potem lahko funkcionirajo kot delni cilji naSega glavnega cilja. Opredelimo rezultat
ukrepa, oziroma koliko posamicen ukrep prispeva k dosegu osnovnega ukrepa ter Ce je
mogoce dosezen Se kakSen dodaten rezultat. Odgovorna oseba za izvajanje ukrepa je
lahko navedena kot konkretno dolo€ena oseba ali pa kot vodja oddelka. Opredeliti moramo
tudi rok za dosego ukrepa oziroma kdaj bo ukrep izveden in cilj dosezen. Ce je bil cilj
presezen in predloge za nadaljnje delo vpiSemo v rubriko opombe. Na ta na¢in nam
kontrola ciljev, rezultatov daje podatke za morebitne spremembe pri nadaljnjem planiranju
ciljev. Hkrati pa je tudi osnova za pridobivanje izkuSenj in nagrajevanje po rezultatih ali pa
za usmerjanje osebnega razvoja ter dodatnega izobrazevanja.

Zaradi administracije priporocam, da se na takem obrazcu planirajo stvari, ki predstavljajo
najbolj pomembne, kriti¢ne cilje v podjetju. S tem vnaprej dolocis, kdo mora kakSno stvar
opraviti. Zaradi preglednosti sestavimo za glavnega ravnatelja tudi zbirni pregled
doseganja ciljev, kot je prikazano v preglednici 4.

55



Preglednica 4: Zbirni pregled doseganja ciljev

Zap. Odgovorna Rezultat
St. Poslovni cilj oseba Rok | Pricakovani | DoseZeni
1. |Povecanje prodaje Prodaja 15.4. 5 %]
2.
3

Vir: Rozman, 1993, str. 181.

5.2 SPREMLJANJE DOSEGANJA PLANA

Kontroliranje odkriva odmike v izvedbi zastavljenih planov, zato je pomembno, da je
kontrola sprotna, da zazna Ze majhne odklone in vzroke zanje. Korektivni ukrepi so:
odstranjevanje ovir v delovanju, razlaga nalog, dodatna sredstva, spreminjanje planov in
ciljev. Kontrola je tisti mehanizem, ki ohranja odklone v dolo€enih mejah. Sistem kontrole
deluje kot povratna zanka (angl. feedback). V preteklosti je sistem kontrole temeljil v
glavnem na finan¢no-knjigovodskih podatkih, sedaj pa tudi operativni podatki zavzemajo
pomembno mesto v uspeSno organiziranem podjetju, ki deluje v spreminjajo¢em se in
konkurenénem okolju (Datft, 1995, str. 315-317).

Drucker (Drucker, 1974, str. 496—498) je opredelil tri pomembne znacilnosti kontrole:
1. spremljanje je lahko objektivno ali nevtralno
2. usmerjena mora biti na rezultat
3. potrebna je za merljive in nemerljive rezultate.

Opredelil je tudi, da mora kontrola zadovoljiti sedmim elementom, in sicer mora biti
kontrola (Drucker, 1974, str. 498-504):

- gospodarna, saj je princip gospodarnosti; manj napora potrebujes za korist kontrole,
boljsi je nacrt kontrole; manj kontrol je potrebnih, bolj u¢inkovita bo; zato moramo
dobiti odgovor na vprasanje: »Katere so minimalne informacije, ki jith moramo
vedeti zato, da imamo kontrolo?«;

- za pomembne dogodke; pomeni, da morajo biti merjeni pomembni dogodki ali pa
morajo biti simptomi za potencialni pomembni razvoj;

- ustrezna za znacilnosti in naravo merjenih pojavov; morajo predstavljati merjene
dogodke v sestavljeno pravilni obliki;

- primerna; dimenzije kontrole morajo biti primerne z merjenimi dogodki;

- Casovno ustrezna, saj mora ustrezati casovnemu razmaku dogodka, ki ga merimo
oziroma spremljamo;

- enostavna in razumljiva vsem ¢lenom v podjetju, tudi nekvalificiranim delavcem,;
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- operativna; usmerjena mora biti na akcijo; namen je bolj akcija kot informacija;
kontrola v obliki porocil, Studij, diagramov, mora priti do ljudi, ki so sposobni
kontrolirati.

Pomemben del planiranja je tudi spremljanje doseganja ciljev in spremljanje izvajanja
ukrepov. Nekateri menijo, da naj bi ravnalci individualno obravnavali doseganje ciljev in
izvajanje ukrepov v skupini, se pravi, z vsakim ¢lanom posebej. Drugi pa menijo, da je
bolje takSen pregled izvrsiti od Casa do Casa v prisotnosti vseh ¢lanov skupine. Prednosti in
pomanjkljivosti imata oba pristopa. Posamezno obravnavanje zagotavlja intimnost
postopka, toda to terja vec Casa in tudi drugi ¢lani ne poznajo rezultatov svojih sodelavcev.
To vnaSa dolo¢eno mero nezaupanja. Skupinsko obravnavanje dosezkov je javno in v€asih
bolece za tistega, ki je neuspeSen. IstoCasno je to zanj pozitivno, ker potrebuje nekoliko
pritiska s strani sodelavcev — ¢lanov skupine, da sprejme nove ukrepe. Menim, da ima
skupinsko obravnavanje doseganja ciljev prednost pred posameznim, saj se lahko tudi o
drugih pomembnejsih stvareh pogovorimo z vsemi ¢lani skupine. Ce zna ravnalec
primerno voditi pregled ciljev in rezultatov z upoStevanjem posebnih znacilnosti
posameznikov, lahko doseze, da skupina s svojimi komentarji pomaga neizkuSenemu ali
neuspesSnemu sodelavcu, isto¢asno pa ga s kritiko spodbudi. Vsak ¢lan skupine se tako uci
na primerih drugih (Rozman, 1989, str. 24-25).

Ze pri sestavi plana se moramo odlo¢iti za spremljanje plana, in sicer za podrodje, naéin ter
¢as spremljanja plana. To pomeni, da moramo dobiti odgovore na vprasanja »kaj«, »kako«
in »kdaj«. Kontroliramo sicer vse, kar planiramo. Tu gre Se posebej za kontrolo doseganja
pomembnih ciljev in ukrepov.

Kljuéna podro¢ja v podjetju za spremljanje in kontrolo plana so vsa podrocja oziroma
poslovne funkcije, ki jih planiramo. Za kontrolo doseganja ciljev in izvajanja ukrepov ni
potrebno gledati meril, saj je planirano tudi to, kako bo doseganje le-teh kontrolirano. Tako
kot se planira struktura, obseg prodaje, ..., tako se opravi tudi spremljava. Spremlja se vsak
cilj.

Spremljati pa moramo tudi izvajanje plana. Spremljanje letnega plana je prvi pogoj za
uspesnost podjetja in ravnateljev (Mozina, 1994, str. 678). Spremljanje in obvladovanje
pomagata standardizirati delovanje in varovati premozenje podjetja, hkrati pa meriti
ucinkovitost in uspesnost delovanja vsakega ¢lena v podjetju. Da pa lahko spremljamo,
moramo imeti tudi planirana merila. Zaradi tega morajo biti cilji podjetja merljivi.

Prav tako kot pri spremljavi doseganja ciljev in izvajanja ukrepov se moramo ze pri sestavi
plana odlociti za spremljanje zbirnih planov, in sicer za podrocje, nacin ter ¢as spremljanja
plana. To pomeni, da moramo dobiti odgovore na vprasanja »kaj«, »kako« in »kdaj« ter da
kontroliramo vse, kar planiramo.
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Klju¢na podrocja v podjetju za spremljanje in kontrolo plana so vsi zbirni plani, ki jih
planiramo, vklju¢no s kazalniki. Tako kot se planira struktura, obseg prodaje, ..., tako se
opravi tudi spremljava.

6 LETNO PLANIRANJE V PODJETJU X
6.1 PREDSTAVITEV PODJETJA X

Leta 1997 se je tuje podjetje odlocilo, da bo v vsaki drZzavi bivSe Jugoslavije ustanovilo
podjetje za trgovino na drobno z vozili in nadomestnimi deli ter servis vozil znamke X. Z
ustanovitvijo podjetij je pricelo v Sloveniji. Od takrat je podjetje X v 100-odstotni tuji lasti
tega podjetja. Je trgovska druzba s tehni¢nim blagom, ki opravlja naslednji dve glavni
dejavnosti:

* trgovina na drobno z vozili in nadomestnimi deli,

= servis vozil.

Poleg tega dvema druzbama oddaja tudi poslovne prostore in daje v poslovni najem vozila
iz svojega prodajnega asortimenta.

V podjetju X je bilo konec leta 2005 zaposlenih 49 zaposlencev. Ciste prihodke je imelo v
viSini 3,9 milijonov SIT in vrednost aktive je bila 2.146 milijonov SIT. 1z tega sledi, da je
podjetje srednje trgovsko podjetje. Po Zakonu o gospodarskih druzbah (Uradni list RS §t.
15, 2005, str. 1115) je srednja druzba tista druzba, ki ne presega naslednjih meril:

e povprecno Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letu ne presega 250,

e (isti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu ne presegajo 6.800.000.000 SIT,

e vrednost aktive ob koncu poslovnega leta ne presega 3.400.000.000 SIT.

V podjetju X so oddelki:

— prodaje vozil,

— poprodaje oziroma prodaje nadomestnih delov za vozila,

— servisne delavnice v Ljubljani, Mariboru in Kopru,

- finance in ra¢unovodstvo,

ki so istoCasno tudi profitni centri oziroma mesta odgovornosti. Kadrovske in
informacijske storitve pa za podjetje opravlja sestrska druzba s sedezem na isti lokaciji.

Podjetje X sestavlja le letne plane. Cilj podjetja je ohranitev trznega deleza prodaje vozil

ter dolgoroc¢na rast in poslovanje z dobi¢kom v oddelku poprodaje in servisne delavnice. V
letu 2005 je bilo podjetje na 3. mestu po trznem delezu, ki je znasal 13,3 %.
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Podjetje je v zadnjih treh letih poslovalo z 2-odstotno donosnostjo na sredstva in okoli 5-
odstotno donosnostjo na kapital. Podjetje ima 53 % lastnega kapitala v vseh virih sredstev,
63 % dolgov v vseh virih, 15 % dolgoro¢nih virov v dolgoro¢nih sredstvih ter 75 %
kapitala v osnovnih sredstvih. Ti kazalniki so v mejah priporocil. Kazalniki placilne
sposobnosti pa so v primerjavi s priporo¢eno viSino zelo slabi, saj znaSa kazalnik
kratkoro¢ne likvidnosti 0,92, pospeSeni koeficient likvidnosti 0,55 ter hitri koeficient
likvidnosti 0,20.

6.2 ANALIZA OBSTOJECEGA PROCESA PLANIRANJA IN NJEGOVE
IZVEDBE

Z organizacijo procesa letnega planiranja v podjetju so doloene posamezne naloge v
procesu planiranja, njihova zaporednost, medsebojna povezanost ter doloc¢eni nosilci in
roki za izvrSitev posameznih nalog.

Podjetje X nima sprejete posebne metodologije letnega planiranja, ceprav je mogoce
opredeliti nacin, nosilce in roke za izdelavo, ki so uveljavljeni v podjetju. Imajo pa
navodilo o glavnih usmeritvah glede stroskov v planu s strani mati¢nega podjetja.

Posamezne faze procesa letnega planiranja z udelezenci in roki so prikazane na sliki 4.
Glede na velikost podjetje nima posebej organizirane plansko-analitske sluzbe, ampak se
funkcija planiranja v sodelovanju z ostalimi direktorji oddelkov podjetja izvaja ve¢inoma v
racunovodstvu (FRS).

Proces, prikazan na sliki 4, je odvisen od vsebine in nacina priprave ter sprejema letnega

plana. Proces planiranja v podjetju X poteka po naslednjih fazah:

» Sklep o pripravi plana je v praksi bolj ali manj formalnega znacaja.

» Analiza poslovanja temelji na devetmeseCnih rezultatih poslovanja za tekoce leto in
oceni poslovanja do konca poslovnega leta. Analizo pripravi vodja ra¢unovodstva,
posamezne ocene za obdobje do konca leta pridobi od ostalih sluzb. Analiza
predstavlja zbir podatkov, primerjav s planskimi podatki, pokaze klju¢na odstopanja,
oceno izkaza poslovnega izida do konca leta in se zakljuuje z izkazom stanja ob
zakljucku poslovnega leta.

» Po obravnavi analize na kolegiju skupaj z direktorjem analizo dopolnijo z vsebinskimi
pojasnili in morebitnimi popravki ocene za poslovanje v zadnjih treh mesecih.
Sprejem analize pomeni v bistvu tudi osnovo za planske postavke za prihodnje leto, ki
jih pri pripravi plana pripravi vodja ra¢unovodstva.

» Predvidevanje zunanjih omejitev pripravita direktor prodaje in direktor poprodaje.
Direktor prodaje bolj v smislu koli¢inske in vrednostne najave prodaje vozil na trg ter
morebitnih novih najemov vozil. Direktor poprodaje pa predvidi prodajo nadomestnih
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delov in servisnih uslug glede na rast voznega parka vozil na trgu in sklenjenih
dolgoroénih pogodb o popravilih in vzdrzevanju vozil, skupaj s Stevilom prodanih
servisnih ur, ki jih prikazujejo kot prihodek pri placah mehanikov. S tem je
zagotovljen takojSen prikaz, ali mehaniki pokrivajo svoje place. V veliki meri je tako
pridobljen Ze okvirni plan prodaje. Plan prodaje vozil je izdelan ob predpostavki, da ni
omejene proizvodnje, prodaja rezervnih delov pa, da so vsi na zalogi oziroma da ni
ozkih grl.

Pri ocenjevanju notranjih omejitev gre predvsem za zmogljivosti servisnih delavnic in
kadre. Kvota vozil na trgu se iz leta v leto povecuje, zaradi tega se povecujejo tudi
servisne storitve. Glede na to se bistvene potrebe po dodatnem kadru kaZejo v tej
kategoriji. Plan kadrov se naredi znotraj planiranja stroskov dela.

Pri sintezi podatkov poteka predvsem medsebojno usklajevanje podatkov med
posameznimi oddelki in racunovodstvom.

Glede na predvidene omejitve in analizo poslovanja se sredi meseca oktobra na
kolegiju skupaj z direktorjem dogovorijo o planskih ciljih, ki so osnova za pripravo
plana.

Faze od izdelave osnutka delnih skupnih planov in zbirnih planov do njihove
uskladitve na kolegiju potekajo skoraj istoasno in se med seboj prepletajo. Po
ponovitvi celotnega procesa planiranja in usklajevanja s cilji se zacne ponovno
usklajevanje in oblikovanje kon¢nega predloga. Po odobritvi direktorja je pripravljen
za obravnavo pri nadzornem svetu.

Istocasno z obravnavo devetmesecnih rezultatov za poslovno leto poteka na seji
nadzornega sveta obravnava predloga letnega plana in njegova potrditev.
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Slika 4: Obstojeca organizacija procesa letnega planiranja v podjetju X

Upravljanje, ravnanje Strokovne
._|Nadzorni| . . sluzbe Faze Rok
kupsé Direktor | Kol
Skupscina svet irektor | Kolegij FRS [Druge

o l 1. Sklep o pripravi plana 28.09. t.I.

o] 2. Priprava analize poslovanja 08.10. t.I.

|
Qg g 3. Obravnava kolegija in direktorja 10.10. t.I.

Y

L—bo 4. Predvidevanje zunanjih in notranjih omejitev |14.10. t.I.

5. Sinteza podatkov 18.10. t.I.
ot O | 6. Obravnava in izoblikovanje osnutka planskih ciljev {21.10. t.I.
_:|o 7. 1zdelava osnutka delnih in zbirnih planov 24.10. t.I.
Tq——*_ 8. Pregled in usklajevanje kolegija in direktorja [26.10. t.I.
o¢ J 9. Razprava in sprejem planov 08.11. t.l.
Legenda: o] = aktivnost
— = zaporedje aktivnosti
t.l. = tekocCe leto

Vsebino letnega plana predstavljajo:

— kratko pojasnilo direktorja druzbe o planiranih postavkah;

- plan kadrov skupaj z izracunom stroska plac;

— plan izkaza poslovnega izida (priloga 2), katerega sestavni del je tudi plan stroskov
po posameznih oddelkih oziroma stro§kovnih mestih ter zbir le-teh (priloga 3);

- plan izkaza stanja (priloga 1) na koncu planskega obdobja, ki je izdelan na osnovi
predvidenega izkaza poslovnega izida poslovnega leta in predvidenih sprememb
sredstev in obveznosti do virov sredstev na osnovi delnih planov in ocene. Priloga k
temu je tudi plan investicij v osnovna sredstva (priloga 4).

V podjetju X sta plana izkaza poslovnega izida in izkaza stanja pripravljena na letni ravni,
kljub temu da mese¢no spremljajo prodajo in razliko v ceni glede na obseg po vrstah
proizvodov oziroma na opravljenih delovnih urah po servisnih delavnicah, stroske v skladu
s prilogo 3.

Proces kontrole izvrSevanja plana se izvaja v podjetju vsak mesec okoli desetega v mesecu
za pretekli mesec, to je po prejemu izkaza stanja in izkaza poslovnega izida s stroski. Poleg
tega racunovodstvo vsak mesec sestavi tudi listo marz za prodana vozila v preteklem
mesecu, to je prihodke, nabavno vrednost in razliko v ceni za posamezno prodano vozilo.
Tako se spremlja mesecna in kumulativna koli¢inska in vrednostna prodaja po posameznih
izdelkih kot tudi vsi realizirani stroski. Ugotavljajo se posamezni odmiki od planiranih
vrednosti.
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6.2.1 Analiza poslovanja podjetja X

Kot izhodisce za opredelitev okvirnih ciljev poslovanja in pripravo osnutka letnega plana
poslovanja sta sluzili analiza poslovanja za tekoce leto, to je leto 2005, in ocena moznosti
na trgu v planskem letu. Analizo poslovanja za prvih devet mesecev tekocega leta v obliki
tabele stroskov po profitnih centrih, izkaza uspeha s prihodki po profitnih centrih in bilance
stanja je izdelal vodja racunovodstva. Na osnovi ocene predvidene prodaje po poslovnih
funkcijah v treh mesecih do konca leta in ocene vrednosti posameznih stroskov tudi po
poslovnih funkcijah do konca leta, ki jih je pridobil od direktorjev oddelkov, je sestavil
tudi ocenjena izkaza za tekoce leto brez kakr$nihkoli kazalcev. V bilanci stanja so
prikazani podatki tudi za preteklo leto, v izkazu uspeha pa le podatki in plan s popravki za
tekoce leto.

Tabele brez podatkov so v prilogi 1, 2 in 3, ki so iste kot za pripravo plana. Vse tabele so
narejene in vodene v Excelu, tako da se poljubno dodajajo stolpci za prikazovanje Zelenih
podatkov.

6.2.2 Analiza in predvidevanje okolja podjetja X

V zadnjem casu, ko se mnozi¢no sprejemajo novi zakonski in podzakonski akti na vseh
podro¢jih (daveénih, racunovodskih, poslovnih, okoljevarstvenih, ...) z namenom, da bi se
slovenska zakonodaja ¢im bolj priblizala evropski, so morala podjetja v vseh panogah
pozorno spremljati te spremembe, saj zakonodajalec postavlja dokaj kratke roke za njihovo
veljavo v praksi ali veljajo celo za nazaj. Najveckrat pa sprejme zakon ali podzakonske
akte konec leta, ko podjetje ze odda plan za naslednje leto, kar vodi do popravkov plana.
Tudi na podro¢ju zakonodaje in predpisov glede prodaje in shranjevanja motornih olj ter
tehni¢nih pregledih vozil je v zadnjem ¢asu prislo do drasti¢nih sprememb.

Dobavitelja vozil in originalnih rezervnih delov sta podjetji iz koncerna. Glede na to, da
je podjetje ustanovilo tuje podjetje za prodajo vozil ter rezervnih delov koncerna le v
Sloveniji, se na trgu ne srecuje z nevarnostjo vstopa novih trgovcev z istovrstnim blagom.
Je pa to tudi slabost, saj je podjetje vezano na enega dobavitelja. Prodajna koli¢ina vozil je
vezana na moznost dobave proizvajalca vozil, ki pa ne sledi povpraSevanju na slovenskem
trgu. Proizvajalec ima oblikovano stalis¢e, da je bolje prodati malo manj, pa to po visji
ceni. Znamka vozil podjetja X cenovno vodi na slovenskem trzis¢u. O vstopu novih
konkurentov z vozili in nadomestki rezervnih delov pa se zaposleni v podjetju informirajo
kar na trgu samem ter pri svojih kupcih. Kupci Ze pri nakupu novega vozila pridejo s
ponudbo konkuren¢nega podjetja, s katero poskuSajo znizati ceno. Tekmovalnost v panogi
je srednje velika. V bistvu direktor prodaje opravi Porterjevo analizo, ki pa ni nikjer

62



napisana. Cez nekaj Casa ali pa ob spremembi direktorja prodaje nihée ved ne pozna
rezultate te analize.

Glede na te informacije je direktor prodaje podal oceno moZznosti prodaje vozil v planskem
letu, ki je sluzila kot osnova za pripravo osnutka letnega plana. Pri tem je upoSteval
predvsem velikost trga, Ze najavljene spremembe nabavnih cen in Ze najavljene napovedi
dosedanjih kupcev. Ocena prodaje je bila, da trg raste in bo kljub vi§ji prodajni ceni vozil
kvota prodaje malenkostno visja.

Direktor poprodaje spremlja spremembe zakonodaje glede prodaje olj, oljnih filtrov in
nevarnih snovi. V podjetju zagotovi ustrezne evidence, postopke glede ravnanja z
odpadnimi embalaZzami in iztroSenim blagom. Vodja racunovodstva pa spremlja
napovedane ali ze sprejete spremembe zakonov o davkih, slovenskih racunovodskih
standardov in ostalih predpisov v zvezi z raCunovodstvom in financam.

6.2.3 Dolocanje ciljev podjetja X

Na tej osnovi so izdelani plani prodaje, nabave, zaposlenih, ... in glavni cilji pri planiranju

v letu 2006 so:

— ohranitev trZznega deleza, saj je bil v letu 2005 doseZen rekordni trzni delez;

— maksimiranje prodaje rezervnih delov in opravljenih storitev v servisnih
delavnicah;

— nov informacijski program zaradi rasti podjetja.

Delni cilj podjetja X je ohraniti ali celo znizati dvomljive terjatve oziroma povecati hitrost
obracCanja terjatev ter imeti ustrezno izobrazen kader.

Podjetje X doloca planske cilje od spodaj navzgor. Ciljev ni preve€, so merljivi, dosledni
in specifi¢ni. Ti cilji so ponavadi doseZeni in je mozno tudi povecanje.

6.2.4 Opredelitev ukrepov podjetja X

Kolegij, ki ga sestavljajo direktorji oddelkov, se skupaj z glavnim direktorjem ustno

dogovori o ukrepih za dosego zgornjih ciljev, ki naj bi bili:

¢ iskanje novih kupcev z udelezbo na sejmu vozil in reklamiranjem v tiskovinah;

e boljsa povezanost oddelka prodaje s proizvodnjo;

e zagotovitev celotne ponudbe storitev, povezane z vozili, kot so kleparske in licarske
storitve, 24-urni servis, ki ga ne nudi nihée od konkurence, nakup poceni rabljenih
vozil, ki se razderejo in prodajo kot rezervni deli (za starejSa vozila izven garancije);
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e povecanje uCinkovitosti dela z nakupom novih orodij in stimulativnim nagrajevanjem
zaposlenih;

e bolj intenzivna izterjava oziroma opominjanje strank;

o direktorja prodaje, poprodaje in vodjo raCunovodstva poslati na zunanje izobrazevanje
o vodenju in razvoju podrejenih; podrejeni se dodatno izobrazujejo za svoje podrocje
dela;

e poiskati ponudbe evropsko znanih informacijskih programov, ki jih trzijo tudi v
Sloveniji. Podjetje je ze v preteklih letih naSlo primeren slovenski poslovno-
racunovodski program, a je maticna druzba predpisala, da mora to biti mednaroden
informacijski program. Za servisno dejavnost je mati¢na druzba predpisala mednarodni
program iz tujine, za finan¢no-racunovodski del pa je dovoljena slovenska razlicica s
slovensko zakonodajo. Slabost tega je neenovit program, saj je potrebno zelo poostriti
kontrolo izvoza podatkov iz servisnega programa in uvoza podatkov v finan¢no-
racunovodski program.

To bi lahko bili tudi cilji, saj vsak ukrep vodi v bolj podroben cilj.

Stimulativno nagrajevanje je vpeljano kot letni bonus v vodstvu, v oddelku prodaje in
poprodaje pa glede na mesecni promet. V oddelku prodaje so mesecno nagrajeni visji
prodajalci glede na prodajo novih vozil po vrsti kupca (nov kupec, velika stranka ali
obicajen kupec), rabljenih vozil po viSini razlike v ceni, na koncu leta pa vsi prodajalci
glede na doseZen plan po Stevilu prodanih vozil. V servisni delavnici pa so nagrajeni
zaposleni v posamezni servisni delavnici glede na njihov meseéni promet v primerjavi z
1/12 plana. Poudarek je na skupinskem delu in skupnih rezultatih, saj ¢e je ena delavnica
preve¢ zasedena, poslje stranke, ki se vozijo mimo drugih delavnic tega podjetja, da tam
opravijo servisno popravilo. Nagrajevanje doseganja plana ni v redu, saj jih ob nerealnih
planih z lahkoto presezejo. V praksi vsako leto lahko vidimo ob cCetrtletnih popravkih
planov, da se med letom plan povecuje glede na prvotni plan. Bonusi so dolo¢eni pa glede
na prvotni plan in se potem med letom ne spreminjajo.

Kolegij skupaj z glavnim direktorjem ustno dolo¢i ukrepe, ki pa niso nikjer zapisani.
Ni jasno, kaj so prednostni cilji, odgovornosti, rok za dosego ciljev in izvedbo ukrepov je
poslovno leto. V podjetju bi morali pripraviti akcijske plane za dosego pomembnejsih
poslovnih ciljev, ki bi poleg ukrepov vsebovali tudi odgovorne osebe in roke za dosego le-
teh. Direktorji oddelkov naj bi sicer prenesli dogovorjene cilje zaposlenim v posameznih
oddelkih, le nikjer ni zabelezeno, ali so in kako so preneseni vsi cilji in ukrepi. Cez nekaj
¢asa zaposleni tudi pozabijo na dolocene ukrepe, kar povzro¢a nesodelovanje med oddelki,
saj vsak gleda le na u¢inkovitost svojega delovnega mesta. Ce bi pa imeli akcijske plane, bi
se izognili nesporazumom. Pa tudi le tako lahko izvaja$ potem sistemati¢no spremljanje
doseganja ciljev in izvajanja ukrepov. Sedaj ko ni ni¢esar na papirju, se nek cilj in ukrep
spremlja vsak mesec, drugi pa ¢e se sluajno kdaj kdo spomni na njega. V bistvu ni
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kontrole o izvedenih ukrepih, ki so bili v Casu prvotnega plana zastavljeni oziroma
zamisljeni.

6.3 PREDLOG NOVEGA PROCESA PLANIRANJA

Podjetje X z leti raste in se usmerja v celovito pokrivanje storitev v poprodaji. Vodilni v
podjetju se zavedajo, da se konkurenca na trgu vsako leto zaostruje, kar prinasa hudo borbo
za ohranitev dosedanjih kupcev, s tem pa posledi¢no tudi znizanje razlike v ceni, prihodki
pa se tudi ne morejo skokovito povecevati, razen z novimi, trzno zanimivimi izdelki in
storitvami. Delno povecanje bodo prinesle nove storitve, a se bo moralo podjetje bolj
usmeriti na strosSkovno stran poslovanja, nekatere kakovostne kazalce in boljSo izvedbo
plana. Stroskovno stran poslovanja bodo lahko izboljsali z analizo stroskov po stroskovnih
mestih, za kakovostne kazalce pa bi morali vpeljati sistem uravnotezenih kazalnikov in pri
boljsi izvedbi plana bi jim pomagala postavitev akcijskih planov, kot jo priporoca metoda
ravnanja s postavljanjem ciljev.

6.3.1 Analiza poslovanja podjetja X

Pridobitev ocenjenih izkazov poslovanja po profitnih centrih in za celotno podjetje za
tekoCe poslovno leto sredi oktobra ostane Ze po ustaljenem nacinu. Ti so osnova za
planiranje poslovanja v naslednjem poslovnem letu. Za lazjo ugotovitev kratkoro¢nih
problemov in prednosti podjetja pa je priporocljivo, da se ta ocena primerja tudi z
dejanskimi rezultati prejSnjega poslovnega leta ter z ocenjenimi rezultati za tekoce
poslovno leto. V prihodnje naj bi ratunovodstvo vsak mesec sestavilo tudi analizo terjatev
skupaj z desetimi najvec¢jimi dolzniki po dveh kriterijih, in sicer viSini terjatev in zapadlih
terjatev nad 90 dni. Kolegij oziroma direktor podjetja bi morala spisati analizo po profitnih
centrih, da bi lahko ugotovili in tako dobili zbirni pregled najpomembnejsih prednosti in
slabosti podjetja.

Prednosti podjetja so:

— Vse poprodajne storitve (servisna, liCarska in kleparska delavnica) stranka uredi
v podjetju.

— Kvaliteten proizvod, ki se ga zavedajo tudi kupci in so pripravljeni placati visjo
ceno za ta proizvod te blagovne znamke.

— Pretezno stalni vecji kupci na sicer omejenem obstojecem trgu, kar pomeni tudi
dobro medsebojno poznavanje in informiranost.

— Podjetje nudi drugoletno garancijo za prodana nova vozila. Na slovenskem trgu
sta le dve podjetji s tako ponudbo.
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Slabosti podjetja so:

— Tekmovalnost v panogi je srednje velika. Pri podjetju X se kaze slabost v tem,
da je proizvajalec vozil in dobavitelj rezervnih delov lastnik podjetja.
Proizvajalec vozil ne more zagotoviti ustrezne koli¢inske dobave vozil glede na
povprasevanje na slovenskem trgu, zato zvisa nabavno ceno in placilne pogoje
konec leta, ko podjetje Ze odda plan za naslednje leto.

- Omejen trg le na Slovenijo zaradi predpisa lastnika.

- Slaba placilna sposobnost podjetja, ki ne omogoca podjetju prilagajanje
prodajnih pogojev glede na razmere na trgu.

- Slab obrat terjatev za opravljene storitve popravil in zalog rezervnih delov.

— Pri okvarah vozil v lasti velikih strank del popravila krije podjetje X, saj vozila
niso ve€ v garanciji. Ta stroSek popravil pa vsako leto naras¢a po ve¢ kot 100 %
letno, plan pa presega po ve¢ kot 60 %. V letu 2005 je znaSal Ze 22 mio
slovenskih tolarjev.

— IztroSena in fizi€no zastarela oprema v Ljubljani in Mariboru, saj so ra¢unalniki
stari od 4 do 7 let, doloc¢ena proizvodna oprema pa od 7 do 20 let. Dolocena
oprema je bila pridobljena s prevzemom lokalnih serviserjev. Popravila
nekatere opreme v enem letu presegajo polovico vrednosti nove opreme.

- V poprodaji prihaja do velikega Stevila nadur vsak mesec. Najverjetneje ni
dobro razporejen delovni ¢as v dveh izmenah.

- Slaba produktivnost delavnice v Kopru je okoli 55 %, drugih dveh pa ¢ez 80 %.
Delno je zaradi neustreznega vodje delavnice.

V podjetju bi morali temeljiteje analizirati uspesnost poslovanja podjetja in posebej
delovanja poslovnih funkcij. S tem mislim tudi na to, da bi sestavili izkaz uspeha po
profitnih centrih. To bi morali pripraviti v pisni obliki, saj je to osnova za postavljanje
ukrepov in kontrolo izvajanja teh ukrepov. Cetrtletno oziroma najmanj konec planskega
leta se pregleda osnovo za plan in tako ugotovi morebitne razlike med planom in
dejanskim poslovanjem v planskem letu. Sedaj je to tezko opraviti.

6.3.2 Analiza in predvidevanje okolja podjetja X

Po opravljeni analizi trenutnega poslovanja, ugotovitvi problemskih in prednostnih stanj
moramo zaceti z analizo in predvidevanjem okolja. Za letno planiranje je znacilno precej
predvidljivo okolje, razen v trenutnih razmerah hitrega sprejemanja zakonov zaradi
prilagajanja zakonodaje evropski, na katero pa nimamo vpliva. Podjetje X ima zaradi
specializirane prodaje tovornih vozil in avtobusov dokaj natan¢no opredeljene kupce, tako
obstojece kot tudi potencialne. Prodajni trg predstavljajo prevozna podjetja. Ker v podjetju
ni nobene pisne analize okolja, bi priporocala, kljub prodaji na domacem trgu, da opravijo
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pisno analizo PEST okolja in bolj pogosto Porterjevo analizo, ki bi jo potem vsako leto le
preverili.

PriloZnosti, ki se podjetju kazejo v primeru ustreznega pristopa, so predvsem naslednje:

— Prodajalci so privrzeni znamki vozila in zaupajo v njeno kakovost, tako da podjetje
kljub cenovnemu vodstvu na trgu dosega dobro prodajo in je na tretjem mestu po
trznem delezu.

— Lokacija vseh treh servisnih delavnic je blizu avtocestnega odcepa z velikimi

— Nekateri vecji kupci Zelijo imeti v svojem voznem parku le vozila znamke podjetja
X, saj zahtevajo dober proizvod in predvsem 24-urni servis, ki ga strankam na
slovenskem trgu nudi le podjetje X.

- Vsako vozilo je sestavljeno po zeljah kupcev.

Nevarnosti, ki pretijo podjetju iz okolja, so naslednje:

— Zaradi vezanosti na lastnika podjetje tudi ne more najti ugodnejSih dobaviteljev
za svoje proizvode ali pa za razSiritev prodajnega asortimenta, saj je bilo
ustanovljeno le za prodajo tezkih tovornih vozil in avtobusov svojega lastnika.

— Zaradi politike mati¢ne druzbe podjetje prodaja vozila le na domacem trgu in je
s tem omejeno pri rasti trga.

— Nejasna prihodnost nekaterih klju¢nih kupcev, ki jih poleg izgube trgov zaradi
podjetniSkih prevzemov pestijo Se likvidnostne tezave.

— Podjetje zaposluje kader brez osnovnega znanja angleSkega jezika. Direktor je
sicer res Slovenec, a kontrolorji in tehni¢ni direktorji iz maticne druZbe pridejo
na obiske veckrat na leto, nabava rezervnih delov je v tujini, tako da je
potrebno reklamacije reSevati v tujem jeziku. Pomanjkljivost je tudi v tem, da
so informacijski sistemi v anglesCini in se nepoznavanje programa potencira Se
z neznanjem jezika.

6.3.3 Dolocanje ciljev podjetja X

Pri sestavi ciljev bi morali na sestanku sodelovati vsi nivoji oddelka. Pred sestankom
napovemo temo sestanka z opredeljenim splosnim ciljem podjetja in pri¢akovanjem, da
bodo opredelili svoje cilje in ukrepe za dosego le-teh. Ko na sestanku dolo¢imo kljuc¢ne
cilje, Se skupaj doloCimo program ukrepov za posamezni podrobni cilj ter rok in
odgovorno osebo za to. Dogovorimo se tudi za naslednji skupni sestanek, na katerem bomo
preverjali doseganje ciljev in izvajanje ukrepov. Dolo¢imo tudi elemente preverjanja. Po
uspesno zakljuc¢enem sestanku, direktor oddelka sestavi akcijski plan za vsak cilj svojega
oddelka, ki jih v elektronski obliki razposlje vsem udelezencem sestanka, ¢lanom kolegija
in glavnemu direktorju.
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Na novo se dolocijo cilji in ukrepi tam, kjer je analiza pokazala njihovo umestnost. V takih
primerih se mora direktor oddelka nenehno spraSevati, kaj lahko naredi po isti ali drugacni
poti, da doseze zacrtani cilj, ali je potrebno ustaviti ali spremeniti sedanjo aktivnost, komu
je potrebno pomagati itd. To dela vse dotlej, dokler mu ni znano, zakaj in kje so vzroki, da
predvideni rezultat ni bil dosezen. Vsako tako spoznanje je pot k boljSim nac¢inom dela.
Pogoj za to je, da so direktorji oddelkov izobrazeni v zvezi z ravnanjem s postavljanjem
ciljev, da nudijo pomo¢ pri dolo¢anju podrobnih ciljev in ukrepov, nudijo dodatna
pojasnila, spremljajo akcijske plane. Na primer pri skupnih sestankih ob predlogih
delavcev morebitne cilje, ki niso usmerjeni k rezultatom, preoblikujejo na pravi nacin.

Dolocanje ciljev se kaZze v planskih tabelah. V podjetju so za zacetek pomembni cilji na

primer:

— ohranitev trznega deleza,

— maksimiranje prodaje rezervnih delov in opravljenih storitev v servisnih
delavnicah,

— nov informacijski program zaradi rasti podjetja,

— znizanje dvomljivih terjatev,

— povecanje hitrosti obracanja terjatev,

— povecanje hitrosti obracanja zalog rezervnih delov ter

- ustrezno izobrazen kader.

Nekateri cilji so kvantitativni, drugi pa kvalitativni.

6.3.4 Opredelitev taktik — ukrepov

Taktike bom predstavila v obliki na novo predlaganih obrazcev. Spodaj prikazujem
obrazec za poslovni cilj ohranitev trznega deleza, ostale obrazce pa v prilogah 5, 6, 7, 8 in
9. Zbir ciljev posameznikov po odgovornih osebah, pripravljen za direktorja podjetja, je v
prilogi 10.
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Preglednica 5: Prikaz akcijskega plana za ohranitev trznega deleza

Poslovni cilj:  Ohranitev trznega deleza Org. enota: Prodaja
Sedanje stanje: Trzni delez 13,3 % Del. mesto odg. osebe: Direktor prodaje
Zap. Rezultat ukrepa |Odgovorna
St. Opis ukrepa Osnovni |Dodatni| oseba Rok | Opomba
1.Reklama v dnevnih ¢asopisih,
anoznih revijah in na spletu Prodaja 15. feb
2/Povezava s serviserji Prodaja
3.[Primorska slabo pokrita iz Lj., | Prodaja 30 Kadrovska
zaposlitev novega prodajalca v|dodatnih sluzba in
Kopru vozil rodaja 1. maj
4.Dolociti prodajne koli¢ine po
prodajalcu skupaj s sistemom
nagrajevanja Prodaja 15. jan|

Zaradi omejitev s strani maticnega podjetja, opisanih v tocki 6.3.2, za ohranitev trznega

deleza predlagam naslednje ukrepe:

— Reklamiranje vozil v dnevnih Casopisih, panoZnih revijah in na spletu. Sedaj se v
panozni reviji objavi le ¢lanek ali dva na leto. Zaradi majhnosti podjetja trzenje pokriva
direktor prodaje, zato je za reklamiranje on tudi odgovoren. Podjetje ima zelo skromno
spletno stran, zato bi jo morali dodelati tudi z osnovnimi podatki vozil in kontaktnimi
osebami. Rok za objavo v pisnih medijih ter izbor strokovnjaka za izdelavo internetne
strani je 15. 2.

— Povezava s serviserji. Prodajalci morajo biti v stalnem stiku s serviserji zaradi priprave
novega vozila, da bodo lahko stranke pravocasno prevzele vozilo. Prodajalci morajo
biti tudi seznanjeni z bolj pogostimi okvarami na vozilih, da se o njih lahko pozanimajo
v tovarni in so pripravljeni na vprasanja strank. V danasnji informacijski dobi Se
posebej velja, da ima laz kratke noge in tudi slab glas seze v deveto vas. Roka ni, saj je
to stalen proces.

— Primorsko pokriva en prodajalec iz Ljubljane, ki istoCasno pokriva tudi Gorenjsko.
Zaradi slabe pokritosti primorskega obmocja predlagam, da podjetje na novo zaposli
prodajalca v Kopru vsaj s 1. 5. Tako bo podjetje na tem obmocju do konca leta dodatno
prodalo najmanj 30 vozil vec.

— Sistem nagrajevanja za prodajalce je izdelan. Nagrade po vozilu so tudi dobre, le pri
dolocitvi prodajnih kvot po prodajalcu je potrebno upostevati obstojeci in potencialni
trg, ki ga prodajalec pokriva. Za prodajo rabljenih vozil je nagrada odvisna od
dosezene razlike v ceni, pri prodaji novih vozil pa glede na vrsto kupca. To pa ni
primerno nagrajevanje, saj dobi prodajalec bonus tudi ¢e vozilo proda z minimalnim
dobic¢kom ali celo z izgubo. Rok za to dolocitev in seznanitev prodajalcev s to kvoto je
15. 1.
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6.3.5 Predlaganje spremljanja izvajanja letnega plana

Direktorji oddelkov morajo mesecno kontrolirati stroske in prihodke. Spremljanje
uspesnosti celote kot tudi doseganja pomembnih ciljev in izvajanja ukrepov mora biti
Cetrtletno, tako kot analiziranje in preverjanja okolis¢in delovanja ter v skladu s tem
popravek plana. Predlog cCetrtletnega spremljanja je zato, da nas kaj ne preseneti. Pri
preverjanju lahko ugotovimo, da so cilji v celoti doseZeni. Ce so delno doseZeni ali pa
sploh niso, moramo preveriti kakSne rezultate smo dosegli ter kaj je vplivalo na
nedoseganje ciljev. To je lahko sprememba okolja, neustrezno postavljeni cilji ali/in
ukrepi. Glede na ugotovitve moramo predlagati nove cilje ali pa celo nove ukrepe, ki ne
prispevajo k dosegi planiranega cilja. Dolo¢imo nov rok za preverjanje.

Pri prodaji vozil bi morali kontrolirati oziroma spremljati:

— koli¢ine po prodajalcih in celotno prodajno kvoto, kjer bi morali spremljati:

e Stevilo obiskov prodajalca v obdobju (kolikokrat je prodajalec obiskal obstojece
kupce ter koliko je in kaksna je pogostost obiskov novih potencialnih kupcev),

e Stevilo novih kupcev v obdobju (uspesnost zgornjih obiskov),

e prodajna kvota na prodajalca v obdobju (koliko vozil je posamezen prodajalec
prodal v obdobju);

— ucinek prodajnega osebja (vrednost prodaje/stevilo prodajnega osebja);

— rabatna stopnja od prodanih vozil po modelih, kjer bi lahko oblikovali preglednico
(zaporedna Stevilka, naziv kupca, prodajna vrednost, nabavna vrednost, razlika v
ceni in rabatna stopnja);

— stroski reklamiranja in ucinek le tega — prodajalci bi morali vprasati nove kupce, kje
so izvedeli za podjetje X in znamko vozila ter to zapisati v model vodenja kupcev,
tako imenovani CMR (angl. customer management relations);

— sodelovanje prodajalcev s servisnim osebjem tako, da bi preverili zamude pri
dobavi vozila in pritozbe prodajalcev oziroma strank;

— ali so podpisane pogodbe o nagrajevanju prodajalcev s skupnim seStevkom
planirane prodajne koli¢ine;

- visina trznega deleza v obdobju.

V oddelku poprodaje bi morali kontrolirati oziroma spremljati:

— prihodke;

- ocenitev kupcev po metodi ABC in v skladu s tem skleniti pogodbe o placilnih
pogojih;

— ucinek oziroma produktivnost servisnega osebja (vrednost prihodkov od servisne
dejavnosti/Stevilo servisnega osebja ter vrednost prodanih servisnih ur/stroski
servisnega osebja);

— analiza popravil v li¢arski in kleparski delavnici, koliko popravil so opravili brez
internega naloga;
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rabatna stopnja od prodanih rezervnih delov (prihodki od prodaje minus nabavna
vrednost prodanega blaga);

ali je bil narejen spisek selektivne zaloge rezervnih delov za odpis zaradi
nefunkcionalnosti in za odprodajo rezervnih delov za stare modele vozil nazaj v
maticno skladisce ter tudi Ce je bil postopek naprej tudi izveden;

kako se obnasa trg z rabljenimi vozili za prodajo po rezervnih delih, koliko takih
rabljenih vozil je podjetje uspelo kupiti in koliko iz njih iztrziti;

nakljuéno preverjanje odpiranja delovnih nalogov in izvrSenih popravil za
drugoletne garancije, ¢e so vsi elementi v skladu s pogodbo;

dosledno upoStevanje neizvajanja storitev za placilo strankam, ki se nahajajo na
tako imenovani ¢rni listi, kjer so vsi neplacniki z zapadlim dolgom nad 90 dni;
ustreznost postavljenih limitov odprtih terjatev glede na velikost stranke;

uspeSnost pogajanja s stranko o ohranitvi dobrega imena podjetja, kjer se je
podjetje s stranko uspeSno ali neuspeSno dogovorilo o kritju ve¢jih popravil, za
katere je stranka trdila, da je za nastalo okvaro kriva napaka podjetja;

fizicno iztroSene stroje, ki se najvec kvarijo ter predloge za investicije v nove stroje.

Vsak profitni center naj bi analiziral promet svojih sedanjih kupcev. Ali se je njihov

promet povedal glede na preteklo leto? Ce se je spremenil, morajo ugotoviti, ali se je

spremenil na radun spremenjene velikosti voznega parka, vecjih popravil ali dodatne

dejavnosti. Glede na podpisane pogodbe o vzdrZevanju in popravilih vozil ima servisni

oddelek zagotovljenih priblizno 20 % letnega prometa.

V racunovodstvu pa bi morali kontrolirati uspesnost dodatnih aktivnosti pri izterjavi, ali se

je delez zapadlih terjatev znizal ter spremljanje nekaj najvecjih dolznikov. Do sedaj se je

spremljala kvota zapadlih terjatev nad 90 dni le Cetrtletno, ko je vodja racunovodstva v

skladu z notranjim pravilnikom na novo oblikoval popravke terjatev za dvomljive terjatve.

Cetrtletno bi morali izradunati tudi najbolj pogoste kazalnike:

stopnjo lastniskosti financiranja,

stopnjo dolgorocnosti financiranja,

koeficient kapitalske pokritosti osnovnih sredstev,

koeficient neposredne, pospeSene in kratkorone pokritosti kratkoro¢nih

obveznosti,

koeficient gospodarnosti poslovanja,
koeficient donosnosti sredstev in

koeficient ¢iste dobiCkonosnosti kapitala,

oziroma bi morali uporabiti vsaj Dupontov model kazalnikov. V prihodnosti pa bi se

morali usmeriti tudi v uporabo sistema uravnotezenih kazalnikov, ki jih kot primer za

podjetje predstavljam v nadaljevanju.
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Na koncu obdobja bi morali $e analizirati rezultate, da bi ustrezno nagradili doseZene
rezultate. Nagrajevanje direktorjev je ustrezno, saj je sestavljeno glede na viSino poslovnih
prihodkov, trzni delez in bruto dobicek podjetja. Za prodajalce bi morali mesecno
nagrajevanje za prodajo novih vozil uvesti nagrajevanje tudi glede na razliko v ceni, tako
kot pri prodaji rabljenih vozil. Za oddelek poprodaje in servisnih delavnic bi moralo biti
nagrajevanje sestavljeno vsaj iz doseganja plana po viSini prihodkov in produktivnosti
delavnice. Nagrajevanje bi morali vpeljati tudi v raCunovodstvu vsaj za izterjevalca in
vodjo racunovodstva. Vodji raCunovodstva bi nagrada pripadala vsaj konec leta ob
pozitivnem revizorjevem mnenju. Izterjevalec bi bil nagrajen glede na ucinkovitost
izterjave z izkupickom zapadlih terjatev. Finan¢ni knjigovodja bi lahko prejel nagrado
glede na promet prodaje podjetja, saj je s tem povezano tudi Stevilo vknjizb.

6.3.6 Spremljanje z uravnoteZenimi kazalniki

Tako kot predlagam vkljucitev uravnotezenih kazalnikov v plan, predlagam tudi za
spremljanje. Vrsto podatkov in s tem uravnotezenih kazalnikov spremlja racunovodstvo,
ostale pa je potrebno obravnavati posebej. V preglednici 5 bom prikazala nekatere od teh
kazalnikov.
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Preglednica 6: Cilji in uravnoteZeni kazalniki

Vidik Cilji Kazalniki Pogostost
kazalnikov merjenja
Vidik Motivirani, strokovni in | % odsotnosti z dela zaradi bolezni | Mesecno/letno
ucenja in  |usposobljeni zaposleni | in poskodb
rasti Dodana vrednost na zaposlenega Cetrtletno/letno

Stevilo ur izobraZevanja na Mesecno/letno
zaposlenega
Stroski izobrazevanja Mesecno/letno
Ohranjanje zaposlenih | Fluktuacija klju¢nih kadrov Cetrtletno/letno
Vidik Doseci operativno Produktivnost servisnega Mesecno/letno
notranjih | odli¢nost osebja/opravljeno uro
procesov Produktivnost prodajnega osebja Mesecno/letno
Ivzkori§éenost kapacitet Mesecno/letno
Vidik Zadovoljni kupci Stevilo obiskov pri kupcih Mesecno/letno
kupcev Stevilo reklamacij kupcev Mesecno/letno
Stroski reklamacij Mesecno/letno
Trzni delez Trzni delez Mesecno/letno
Zvestoba kupcev % stalnih kupcev v A-skupini Letno
kupcev
% prodaje novim kupcem v Letno
kosmatem donosu
Povecevanje razmerja Razmerje med povprecno prodajno | Mesecno/letno
med povprecno prodajno | in nabavno ceno
in nabavno ceno
Finan¢ni | Strukturo virov Stopnja lastniSkosti financiranja Mesecno/letno
vidik financiranja Stopnja dolgoro¢nega financiranja | Mesecno/letno
Dnevi vezave terjatev Mesecno/letno
Kazalnik  vodoravnega | Koeficient kapitalske pokritosti Mesecno/letno
finan¢nega ustroja osnovnih sredstev
Kazalnik placilne Kratkoro¢ni, pospeseni in hitri Mesecno/letno
sposobnosti koeficient
DuPont analiza Dobickovnost sredstev (ROA) Cetrtletno/letno
Donosnost investicij (ROI) Cetrtletno/letno
Dobickovnost kapitala (ROE) Mesecno/letno
Dobickovnost prihodkov Mesecno/letno
Obracanje sredstev Cetrtletno/letno
Kazalnik u¢inkovitosti / Mesecno/letno

izrabljenosti uporabe sredstev
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7 SKLEP

Vsakdo planira, si zamislja svoje delovanje, bodisi doma bodisi v podjetju. Tako ravnatel;
podjetja planira delovanje podjetja ali vsaj sodeluje v njem. V poslovnem procesu stalno
nastajajo dogodki, pri katerih je nujno ugotavljati, kdaj in kako se bodo zgodili.

Plani so napisani v obliki dokumentov, v katerih so navedeni planski cilji in naloge
podjetja. Cilji in naloge, ki so sprejeti s planom, morajo biti uresnicljivi in prilagojeni
konkretnim razmeram. Postavljeni morajo biti tako, da ¢im bolj motivirajo zaposlene, da
so dosegljivi z normalnim delavéevim naporom, da so jasni in razumljivi, in seveda
dogovorjeni ter konkretni. Pri planiranju oziroma dolocitvi ciljev se morajo prepletati
pri¢akovani cilji nadrejenih vodij s cilji in zamislimi njihovih sodelavcev oziroma
podrejenih.

Pomembno je tudi, kako planiramo. Podjetju X sem zato predlagala metodo ravnanja s
postavljanjem ciljev, saj opredeljevanje in planiranje ciljev poslovanja podjetja ter ukrepov
za njihovo doseganje prinasa izboljSanje poslovanja. Ta metoda usmerja posameznike in
delovne skupine k resniéno pomembnim nalogam, ki prinaajo merljive rezultate. Ce ni
ciljev in ukrepov za njihovo doseganje, zaposlenci trosijo energijo za posamezne naloge, ki
so lahko vsaka zase odli¢no opravljene, toda malo prispevajo k uspesnosti podjetja.

Cilji podjetja morajo biti v podjetju horizontalno in vertikalno usklajeni, tako da se cilji
nizje ravni vkljucujejo v cilje visje ravni ter hkrati pomenijo sredstvo za njihovo doseganje.
Kadar imajo zaposleni specifi¢ne cilje, se doseze vecji ucinek, kot ¢e se od njih zahteva, da
delajo najbolje. Ravnanje s postavljanjem ciljev daje osnovo za kontrolo doseganja ciljev
podjetja in ukrepov ter za ocenjevanje in nagrajevanje zaposlencev po dosezenih rezultatih
in tako omogoca njihovo napredovanje in osebni razvoj. Priporo¢ljiv je skupinski pregled
dosezenih ciljev. Jasni cilji in njihova uspesna realizacija sta najboljSa vzvoda za nove,
vi§je in bolj izzivalne cilje. Ni¢ tako dobro ne vzpodbudi uspeha kot uspeh sam, z drugimi
besedami uspeh poraja uspeh. Prav tako nerealni in nedosegljivi cilji, ki vodijo k obcutku
neuspeha, znizujejo posameznikove aspiracije in vodijo k neuspehu.

Mati¢no podjetje od ravnatelja podjetja X ne zahteva strateSkega plana, ker je na$ trg tako
majhen v mednarodnem gospodarstvu, kjer posluje. Za boljSe planiranje bi ravnatelj moral
pridobiti vsaj strateSki plan mati¢nega podjetja, saj ga tako velika korporacija gotovo ima.
Sedaj mora ravnatelj z analizo poslovanja in okolja opredeliti letne cilje. A slabost takega
planiranja se kaze v velikem odstopanju med planom, sestavljenim oktobra prejSnjega
poslovnega leta, in vsako projekcijo v poslovnem letu. Pa tudi, ¢e pri prvem planu
planirajo izgubo, potem povecujejo prihodke, nikoli ne znizujejo stroSkov. Nikoli se ne
vprasajo, e je kaj narobe pri izvedbi plana. Potrebujejo podrobnejsa navodila o pripravi
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planov, ki bodo zagotavljala usklajenost med posameznimi oddelki in dolocala, katere
elemente je potrebno razporediti in vkljuciti v plane.

V podjetju X morajo zagotoviti tudi ustreznejSe spremljanje neposrednih stroskov in
primerjavo s prejSnjim letom. Z ustreznejSimi analizami zunanjih faktorjev morajo
spoznati prihodnje trende, ki se kaZejo, in z analizo notranjih faktorjev ugotoviti, kaksne so
prihodnje tendence cenovne politike in zivljenjski cikli njihovih in konkurenc¢nih
proizvodov. Premajhen poudarek je dan finanéni funkciji, v planu niso opredeljeni
kazalniki. Predlagala sem nekaj kazalnikov, a priporo¢am Dupontovo analizo, sCasoma pa
tudi uvedbo uravnoteZenega sistema kazalnikov. Letni plan izgubi na pomenu, saj je
prednost dana operativnemu poslovanju in zaposleni marsikdaj pozabijo na planske cilje in
ukrepe.

V sistem planiranja je potrebno zaceti vkljucevati ¢im ve¢ zaposlenih, da bodo planiranje
laZje razumeli in z dnevnimi aktivnostmi pripomogli k njegovemu uresnicevanju. Planski
cilji in ukrepi so sicer znani vsem zaposlenim — z njimi se seznanijo na sestanku. A ker
nimajo ni¢ pisnega niti postavljenega roka, se marsikdaj izgovorijo na pozabljivost.
Predlagam uvedbo predpisanega obrazca za posamezen cilj, ki je potem tudi osnova za
kontrolo.

Zaklju¢imo lahko z ugotovitvijo, da ravnanje s postavljanjem ciljev ne more delovati, ¢e
niso upostevane njegove predpostavke. Predlagam, da v podjetju X poskrbijo za
izobraZevanje ravnatelja in ravnalcev na podro¢ju ravnanja s postavljanjem ciljev in
metodo zacnejo uvajati v podjetje, pri ¢emer bi bilo potrebno upostevati vse njene osnovne
predpostavke.
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PRILOGA 1: Bilanca stanja podjetja X

Obdobje:
lzdano:

Znesek v

TSIT

Obdobje

31.12.2004

Proj.sept. 2005

Proj.jun. 2005

Proj.mar. 2005

Plan 2005

Plan 2006

I. Gibljiva sredstva

. Denarna sredstva

. Terjate do drugih kupcev

. Terjate do kupcev iz skupine

ACR

. Terjatve za odloZene davke

. Ostale terjatve

Zaloge

. Stalna sredstva

Osnovna sredstva v pridobivanju

. Zemljisce

AN ERE RN E

. Nepremiénine

4. Oprema in neopredmetena OS

Skupaj aktiva

Kratkoro¢ne obveznosti

. Obveznosti do drugih dobaviteljev

. Obveznosti do dobaviteljev znotraj skupine

PCR

. Finan¢ne obveznosti do skupine

. Obveznosti do drugih

IR SR

. Obveznosti za prejete predujme

7. Rezervacije

Dolgoro¢ne obveznosti

Kapital

Osnovni kapital

Vplacani presezek kapitala

Prevrednotenje kapitala

Preneseni dobicek iz prejSnjih let

Neto dobicek tekocega leta

Skupaj pasiva

Zaloga

Novih vozil za neznane kupce (kos)

Novih vozil za znane kupce (kos)

Rabljenih vozil za neznane kupce (kos)

Rabljenih vozil za znane kupce (kos)

Novih vozil (TSIT)

Novih avtobusov (TSIT)

Rabljenih vozil (TSIT)

Rezervni deli (TSIT)

Prikolice (TSIT)

Skupaj zaloga (TSIT)

Kazalniki:

Poslovne terjatve nad 90 dni (TSIT)

Delez slabih terjatev v vseh terjatvah (%)

Prihodki od servisne dejavnosti za zadnjih 12 mesecev (TSIT)

Delez slabih terjatev v prihodkih od servisne dejavnosti (%)
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PRILOGA 2: IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA Obdobje:
Izdano:
Znesek v TSIT
2005 Projekcija | Projekcija | Projekcija | Projekcija | Plan 2005 | Plan 2006
Jan. -Dec. 05 | za obdobje| sep.05 jun.05 mar.05

Prihodki od prodaje novih vozil
Stevilo prodanih novih vozil

Prihodki od prodaje rabljenih vozil
Stevilo prodanih rabljenih vozil
Prihodki od prodaje prikolic

Stevilo prodanih prikolic

Prihodki od prodaje novih avtobusov
Stevilo prodanih novih avtobusov
Prihodki od prodaje rezervnih delov
Prihodki od opravljenih storitev v servisnih delavnicah
Drugi prihodki

Skupaj poslovni prihodki:

Razlika v ceni od prodaje novih vozil

vV %

Razlika v ceni od prodaje rabljenih vozil

v %

Razlika v ceni od prodaje prikolic

vV %

Razlika v ceni od prodaje novih avtobusov
v %

Razlika v ceni od prodaje rezervnih delov
vV %

Razlika v ceni od opravljenih storitev v servisnih delavnicah
vV %

Razlika v ceni od drugih storitev

vV %

Prilagoditev za servisne produkte:
Dodatno oblikovane rezervacije

Bruto dobicek:

v %

Strosek garancij

Strosek drugoletnih garancij
Strosek popravil - dobro ime
StroSek za zaposlence

Ostali stroski

Skupaj operativni stroski:

v %

Prevrednotovalni popravek vrednosti terjatev
Prevrednotovalni popravek vrednosti zalog rezervnih delov
Prevrednotovalni popravek vrednosti zalog rabljenih vozil
Prihodki v skupini koncerna

Ostali prihodki - odhodki

Izredni prihodki - odhodki

Skupaj ostali prihodki in odhodki:

StroSek amortizacije

Dobicek brez finanénega izida:

Finanéni prihodki:

- iz naslova obresti

- drugi

Finanéni odhodki:

- iz naslova obresti

- drugi

Rezultat prevrednotenja

Rezultat te€ajnih razlik

Dobicek/izguba pri financénem izidu

Dobicek pred obdavcitvijo
Davek od dobicka
Odlozeni davki

Neto dobicek
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PRILOGA 3: INDIREKTNI STROSKI PODJETJA X

Datum priprave:

Oddelek: Obdobje: JAN- DEC. 05
Znesek: TSIT
GrupalSt. Opis 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 [ 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 2005 Plan za | Razlika || Plan za | Popravek | Popravek | Popravek pl.| Planza
kontoykonta januar | februar|marec| april | maj | junij | julij [ avgust | sept. | okt. | nov. | dec. || JAN-DEC. | obdobje leto 2005 | pl.marca | pl.junija | septembra | leto 2006
Zunanji operativni stroski
50 Stroski s poslovnimi prostori
5011 [Najemnina pisarn
5013 [Najemnina delavnice
5014 [Najemnina opreme za delavnice
5021 [StroSek elektrike
5022 |Stro$ek ogrevanja
5023 [StroSek komunal$¢in
5024 [StroSek Ciscenja
5025 [StroSek popravila in vzdrZzevanja prostorov
5029 |Drugi stroski
Skupaj stroski poslovnih prostorov:
54 Drobni inventar in potrosni
material
5411 [StroSek drobnega inventarja-oprema
5412 [Strosek drobnega inventarja-orodja
5421 [StroSek racunalniskih programov
5422 |Stro$ek popravila raunalni$ke opreme
5461 [StroSek potroSnega materiala
5481 [StroSek delovnih oblek
Skupaj stroski DI in potroSnega materiala:
55 Stroski 7 1ja in popravila lastnih pi
5511 [Stro$ki vzdrzevanja in popravila delavnic
5515 [Strodki vzdrzevanja in popravila pisarn
Stroski vzdrzevanja in popravila lastnih prostorov
56 Stroski s sluzbenimi vozili
5611 [Stroski goriva
5612 [StroSki cestnin
5613 _[Stroski vzdrzevanja in popravila
5614
5618
5619  |Drugi stroski sluzbenih vozil
Skupaj stroski s sluzbenimi vozili
57 Tovornina in transport
5701 |Tovornina in transport
Skupaj tovornina in transport




GrupalSt. Opis 2005 | 2005 | 2005 | 2005 [ 2005 | 2005 | 2005 ( 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 2005 Plan za | Razlika || Plan za | Popravek | Popravek | Popravek pl.| Plan za
kontoykonta januar| februar|marec| april [ maj | junij | julij | avgust| sept.| okt. | nov. | dec. || JAN-DEC. | obdobje leto 2005 | pl.marca | pl.junija septembra | leto 2006
58 Stroski sluzbenih poti
5801 [Stroski letalskih kart
5802 [Stroski drugih kart, vstopnin
5803 _|Stroski nastanitev
5804 [Stroski najema vozil
5809  [Drugi stroski sluzbenih poti
Skupaj stroski sluzbenih poti
59 Stroski pospesevanja prodaje in stikov z javnostmi
5911 |Stro$ki reklame
5912 |Stro$ki brosur in reklamnih letakov
5913 [Stroski reklamnih proizvodov
5914 [Stroski sejmov
5915 |Stroski demo vozil
5916 [Stroki sponzoriranja in doniranja
5917 _ [Stro$ki inavguracije in konferenc
5919  [Drugi stroski pospe$evanja prodaje
Skupaj stroski pospesevanja prodaje
60 Drugi stroski prodaje
6011 [Stroski reprezentance
6012 [Stroski daril za poslovne partnerje
6013 _[Stroski katalogov, cenikov
6014 [Stroski
6016 [Stroki obiskov kupcev
6017 [Stroski zunanijih Solanj
6018 [Stroski homologacij, zelenih kart
6019 |Drugi prodajni stroski
Skupaj drugi stroski prodaje
61 Stroski pisarniSkega materiala
6111 |Stroski pisarniSkega materiala
6112 |Stroski racunalniskega materiala
6121 [Stroski tiskovin
6122 |Stroski strokovnih knjig
6129  |Drugi stroski tiskovin
Skupaj stroski pisarniSkega materiala
62 Stroski telek ikacij
6211 [StroSek telefona - pisarne
6212 [StroSek telefona - delavnica
6213 _[StroSek mobitela
6214 [StroSek telefak
6215 [StroSek interneta
6291 [StroSek postnih storitev

Skupaj stroski telekomunikacij




GrupalSt. Opis 2005 | 2005 | 2005 | 2005 2005| 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 [ 2005 | 2005 2005 Plan za | Razlika | Plan za | Popravek | Popravek | Popravek pl.| Plan za
kontoykonta januar | februar| marec| april | maj | junij | julij [ avgust| sept.| okt. | nov. | dec. || JAN-DEC.| obdobje leto 2005 | pl.marca [ pl.junija septembra | leto 2006
63 Stroski zavarovanj pred tveganji
6311 |StroSek zavarovanja stavbe
6312 |StroSek zavarovanja delavnice
6313 |StroSek zavarovanja sluzbenih vozil
6314 |StroSek zavarovanja sluzbenih poti
6315 |Stro$ek zavarovanja vozil za kupce
6321 |Stro$ek varovanja
6322 |StroSek pozarnega varovanja
6351 |Popravek vrednosti terjatev do kupcev
6352 |Popravek vrednosti zalog
6361 |StroSek garancijskih popravil
6364 |StroSek drugoletnih garancij
6371 |StroSek dobrohotnosti do kupcev
Skupaj stroski zavarovanj
64 Stroski administracije
6411 |StroSek revizorjev
6419  |Drugi stroski administracije
Skupaj stroski administracije
65 Stroski ostalih zunanjih storitev in ...
6511 |Stroski tiskanja in kopiranja
6512 |StroSki raunovodskih storitev
6513 |Stroski racunalniskih storitev
6514 | Stroski svetovalnih storitev
6515 | Stroski odvetniskih storitev
6518 | Stroski projektantov
6519  |Ostali stroSki zunanjih storitev
6521 |Stroski bancnih storitev - znotraj drzave
6522 | StroSki banénih storitev - izven drzave
6529 | Ostali stroSki banénih storitev
Skupaj stroski ostalih zunanijih storitev in ...
69 Stroski ostalih zunanjih stroSkov
6999 |Stroski ostalih zunanjih stroskov
Skupaj stroski ostalih zunanjih stroSkov
Stroski dela
70 Stroski pla¢ proizvodnih delavcev
7011 [Stroski osnovne place
7012 |Prihodek od prodanih delovnih ur
7013  [Stroski nadurnega dela
7014 _ [Stroski malice in prevoza
7018 [Stroski regresa

Skupaj stroski pla¢ proizvodnih delavcev




Grupal St. Opis 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005 | 2005| 2005 | 2005 | 2005 [ 2005 | 2005 2005 Plan za | Razlika || Plan za | Popravek | Popravek | Popravek pl.| Plan za
kontoykonta januar| februar| marec| april [ maj | junij | julij | avgust| sept.| okt. | nov. | dec. || JAN-DEC.| obdobje leto 2005 [ pl.marca | pl.junija septembra | leto 2006

72 Stroski plac reZijskih delavcev
7211 |Stroski osnovne place
7213 |Stroski nadurnega dela
7214 _|Stroski malice in prevoza
7218 |Stroski regresa
721801 Stroski vajencev

Skupaj stroski pla¢ rezijskih delavcev

73 Stroski povracil stroSkov
7321 __|Stroski domacih dnevnic
7322 |Stroski dnevnic za tujino
7391 |Stroski kilometrine za privat vozila
7392 |Stroski Studentskega dela

Skupaj stroskov povracil ...

75 Stroski prispevkov in davkov na place
7511  |Stroski prispevkov na plae proizvodnih delavcev
7512 |Stroski prispevkov na plade rezijskih delavcev
7513 |Stroski davka na place
7519  |Ostali stroski dela - avtorske pogodbe

Skupaj stroski prispevkov in davkov na place

76 Ostali stroski zaposlencev
7611 |Stroski izobrazevanja proizvodnih delavcev
7612 |Stroski izobrazevanja rezijskih delavcev
7691 |Stroski zaposlovanja
7692 |Stroski interne reprezentance
7699 |Ostali stroSki zaposlencev

Skupaj ostali stroski zaposlencev

SKUPAJ

Garancijski stroski:

Strosek drugoletnih garancij:

Goodwil costs

Strosek zaposlencev:

Ostali strodki:

Odhodek popravka vrednosti terjatev:
Popravek vrednosti zalog:




PRILOGA 4: INVESTICIJE V PLANU ZA LETO 2006

Podjetje: Valuta:

Podjetje X EUR

Pripravil: Datum: Obdobje
Jozica Kastelic 13.9.2005 2006
Opis investicije: Vrednost v SIT [ Vrednost v € | Obdobje| Opomba
Skupaj: 0 SIT €0




PRILOGA 5: Akcijski plan za zniZzanje dvomljivih terjatev

Poslovni cilj: ZniZanje dvomljivih terjatev zapadlih nad 90 dni za 10% Org. enota: Racunovodstvo
Sedanje stanje: Terjatve zapadle nad 90 dni 96 mio SIT in Del. mesto odg. osebe: Vodja racunovodstva
dvomljive terjatve v letnem prometu znasajo 19 %

Zap. Rezultat ukrepa Odgovorna
St. Opis ukrepa Osnovni Dodatni oseba Rok Opomba
1.[Dodatna aktivnost pri izterjavi 1,00% Racunovodstvo| 30.jun
2.|0bisk in klic kupcev po seznamu 1,50% Prodaja 28.feb

3.[Vse terjatve morajo biti obdelane
(nakazilo, komp., prevzem,

izvrsba) 1,50% Racunovodstvo| 15.mar
4.|Zadrzevanje opravljanja servisnih

storitev problemati¢nim kupcem 3,00% Poprodaja
5.|Dosledno upostevanje ¢rne liste 2,00% Poprodaja

6.|Dolociti limite odprtih terjatev po
kupcih 1,00% Poprodaja 15.mar




PRILOGA 6: Akcijski plan za maksimiranje prodaje RD in opravljenih storitev

Poslovni cilj: Maksimiranje prodaje RD in opravljenih Org. enota: Poprodaja
storitev ter povecati obrat zaloge RD
Sedanje stanje: Prodaja RD direktno kupcem znasa 26%,
RD brez prometa 3 leta za 11 mio SIT in nekaj orodja in strojev je iztroSenega

Del. mesto odg. osebe: Direktor poprodaje

Zap.

v

St.

Opis ukrepa

Rezultat ukrepa

Osnovni Dodatni

Odgovorna
oseba

Rok

Opomba

1.

1. Posiljanje letakov direktno
potencialnim kupcem s seznamom
vseh starih in novih produktov
(licarske in kleparske storitve)

Poprodaja

28.feb

.|Povecati prodajo RD direktno

kupcem z letaki o akcijah

Poprodaja

31 jan

.|Selektivno zalogo prodati po

akcijski ceni, rez,dele z izgubo
funkcionalnosti odpisati, rez.dele za
stare modele vozil odprodati nazaj
skladiScu

Poprodaja

31.mar

.|Uvesti evidenco in izvesti analizo,

kateri stroji so ze fizi¢no iztroSeni,
najvec kvarijo in te zamenjati

Poprodaja

28.feb

.|Nakup rabljenih vozil za rabljene

RD (za starejSa vozila izven
garancije)

Poprodaja

Opomba:
Za nekatere ukrepe je tezko dolociti osnovni rezultat ukrepa.




PRILOGA 7: Akcijski plan za minimiziranje stroSka popravil za ohranitev dobrega imena podjetja

Poslovni cilj: Minimiziranje stroSka popravil za Org. enota: Poprodaja
ohranitev dobrega imena podjetja Del. mesto odg. osebe: Vodje servisnih delavnic
Sedanje stanje: Popravila za ohranitev dobrega imena znasajo 100 TEUR

Zap. Rezultat ukrepa Odgovorna
St. Opis ukrepa Osnovni Dodatni oseba Rok | Opomba

1.[Nakljuéno preverjanje pravilnosti
odprtja delovnih nalogov za
drugoletna garancijska popravila Poprodaja

2.|Vsak primer za ohranitev dobrega
imena podjetja poskusati stranko
prepricati o neobstoju naSa napake
oziroma da krije vsaj stroske
rezervnih delov in nekaj
opravljenega dela, razliko pa
podjetje Poprodaja

Opomba:
Za nekatere ukrepe je tezko dolociti osnovni rezultat ukrepa.



PRILOGA 8: Akcijski plan za nov informacijski program

Poslovni cilj: Nov informacijski sistem Org. enota: Informacijski oddelek

Sedanje stanje: DOS program, ki ne sledi rasti Del. mesto odg. osebe: Informatik

podjetja X

Zap. Rezultat ukrepa

St. Opis ukrepa Osnovni Dodatni Odgovorna osebal Rok | Opomba

Zbrati ponudbe za informacijski

1. |sistem za servisno dejavnost Informatik 28.feb
Preveriti resitve dolo¢enih Informatik/Vodja

2. |posebnosti podjetja racunovodstva 30.apr
Preveriti uvoz podatkov iz

3. |servisnega programa v financni Informatik 30.jun

4. |Testna verzija programa Informatik 30.sep

Opomba:

Za nekatere ukrepe je tezko dolociti osnovni rezultat ukrepa.



PRILOGA 9: Akcijski plan za izobraZevanje kadra

Poslovni cilj: Ustrezno izobrazen kader
Sedanje stanje: Slabo znanje angleskega jezika,

Org. enota: Kadrovska sluzba
Del. mesto odg. osebe: Kadrovnica

vodstvo potrebuje dodatno izobrazevanje glede vodenja

Zap. Rezultat ukrepa Odgovorna
St. Opis ukrepa Osnovni Dodatni oseba Rok | Opomba
IzobraZevanje angleSkega
1. |jezika v prostorih podjetja Kadrovnica 15.feb
Seminar glede vodenja
2. |oddelka Kadrovnica 28.feb
Opomba:

Za nekatere ukrepe je tezko dolociti osnovni rezultat ukrepa.




Priloga 10: Zbir ciljev podjetja po odgovornih osebah - za direktorja podjetja X

Datum: 25.11.2005
Zap. Rezultat
St. Poslovni cilj Odgovorna oseba Rok |PricakovaniDoseZeni
Znizanje dvomljivih terjatev
1. |zapadlih nad 90 dni za 10% Vodja raCunovodstva 30.6.2006
povecanja trga povecanje
prodajne koli¢ine za najmanj enak
2. |% Direktor prodaje 1.5.2006
Maksimiranje prodaje RD in
opravljenih storitev v servisni
3. |delavnici Direktor poprodaje 31.3.2006
Minimiziranje stroska popravil za
4. |ohranitev dobrega imena podjetja |Direktor poprodaje 30.6.2006
5. |Nov informacijski sistem Informatik 30.9.2006
6. |Ustrezno izobrazen kader Kadrovnica 28.2.2006




Priloga 11: Dupontov sistem povezanih kazalnikov

DUPONTOVI KAZALNIKI

Dobickonosnost kapitala

Dobickonosnost sredstev

Sredstva / kapital

Dobickovnost prihodkov

Obracanje sredstev

Skupaj prihodki Dobicek Skupaj prihodki Skupaj sredstva
\ \
Skupaj odhodki | - | Skupaj prihodki Stalna sredstva | + | Gibljiva sredstva
Stroski blaga, materiala
in storitev
Denarna sredstva
Obresti
Zaloge
Stroski dela
. Terjatve
Amortizacija
Drugi odhodki Kratkoro¢ne nalozbe
Davki

Vir: Tekavci¢, Megusar, 2002, str. 23
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