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UvoD

Poslovanje sodobnega podjetja temelji na kakovostnih in pravocasnih informacijah, ki
lahko predstavljajo tudi vir konkurenc¢ne prednosti. Zaradi informacijske tehnologije in
hitro spreminjajocega se poslovnega okolja morajo biti podjetja sposobna pravocasnega in
ucinkovitega odzivanja. Za dosego tega cilja je na voljo ve¢ moznosti, vendar pa je tista s
pravocasnimi in ustreznimi informacijami najpomembnejsa. To omogoca kontroling, ki
vodstvu podjetja nudi podporo pri razli¢nih strateSskih odlocitvah. Vodstvo oskrbuje s
pravocasnimi, transparentnimi, kakovostnimi in usmerjenimi informacijami.

Kontroling pojmujemo kot v prihodnost usmerjeno razmisljanje: katere cilje naj bi dosegli,
kje smo, ali bomo prisli tja, ali lahko to usmerjamo, kdo mora poznati odlo¢itev in kdo se
mora pravocasno orientirati (Deyhle, 1997, str. 5). Poznamo ve¢ modelov merjenja
uspesnosti poslovanja, ki so podlaga za kontroling, vendar se je najbolj uveljavil model
avtorjev Kaplana in Nortona, ki sta ga imenovala uravnotezeni sistem kazalcev (angl.
Balanced Scorecard, v nadaljevanju BSC). Bistvo tega modela je spremljanje
uresni¢evanja strategije podjetja, s katerim prikazemo strategijo in poslanstvo preko ciljev
in kazalcev, razvr§¢enih v §tiri skupine, tj. finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih
poslovnih procesov ter vidik ucenja in rasti (Hocevar, 2007, str. 193). S pomocjo
navedenih kazalnikov bo podjetje ugotavljalo uspesnost poslovanja in sledilo postavljenim
ciljem in strategiji.

V magistrskem delu se bomo osredotocili na uvedbo in u¢inke kontrolinga poslovanja
podjetja SeclT. Kontroling predstavlja orodje za dosego zelenih ciljev podjetja. In prav to
je gnalo izbrano podjetje v izgradnjo sistema kontrolinga v poslovanje. Da bi dosegli Zeleni
cilje, pa je potrebno vseskozi meriti uspesSnost poslovanja, da ne bi prislo do prevelikih
odmikov od Zelene poti.

V izbranem podjetju so v zacetku leta 2014 priceli z uvajanjem kontrolinga v vse poslovne
procese. Vodstvo se je na uvedbo pripravljalo pol leta, saj je bilo pridobivanje in priprava
ustreznih podatkov zelo obsezno. Podjetje ima namre¢ ve¢ sistemov zbiranja in hranjenja
podatkov in informacij, ki pa so med seboj razlicni, a hkrati v dolo¢enih parametrih
povezani in odvisni. Vsak sistem torej predstavlja del celote, vendar s svojimi specifikami.
Problem nastaja predvsem pri poenotenju in zdruzevanju vseh podatkov iz treh sistemov.

Cilj uvedbe kontrolinga je ve¢ ali manj izkljuciti ¢loveski faktor, zato si podjetje prizadeva,
da bodo porocila avtomatska. Odlocitev je torej zbir vseh sistemov pod eno streho z
uvedbo sistema kontrolinga. Cilj tega pa predstavlja enotne, povezane in predvsem
pravilne podatke, ki bodo vodstvu dale to¢ne informacije vsak trenutek, s tem pa bo lazje
in hitreje sprozilo potrebne akcije za izboljSanje rezultatov. Trenutno podjetje SecIT ne
dosega zadovoljivih rezultatov, finan¢ni rezultati namre¢ vsak mesec kazejo nedoseganje



plana. Ce bi se vodstvo Ze pred ¢asom odlo¢ilo za uvedbo kontrolinga, bi bilo morda
finan¢no stanje zdaj drugacno.

Cilj magistrskega dela je izdelati analizo ucinkov kontrolinga na poslovanje podjetja
SeclT. Analizirali bomo stanje pred uvedbo kontrolinga in stanje po uvedbi (uvajalnem
obdobju). Raziskali bomo podrocja, ki se jih je kontroling dotaknil, in sicer ali so se
pojavili pozitivni ali negativni ucinki. Predstavili bomo nacin porocanja vodstvu pred
uvedbo in po uvedbi kontrolinga. Ker v podjetju funkcija kontrolinga Se nima ustrezne
razvrstitve v organizacijski strukturi, bomo skusali oblikovati predlog njene umestitve. Na
podlagi izdelanih analiz in ugotovitev bomo vodstvu predlozili predloge za izboljSavo
obstojecCega sistema.

Namen magistrskega dela je ponuditi vodstvu podjetja odgovor, ali je uvedba kontrolinga
pravi nacin za dosego strateskih ciljev v podjetju. Naloga bo sluzila tudi kot primer dobre
prakse podjetjem pri odlocitvi ali in kako uvesti kontroling v poslovni proces.

V delu je uporabljena izkustvena metoda raziskovanja, ki izhaja iz spremljanja uvajanja
kontrolinga, torej prakse. Ugotavljamo, Kkateri finan¢ni (stroski, prihodki, prispevek za
kritje, poslovni izid, ROI itd.) in nefinancni kazalniki so se spremljali pred uvedbo
kontrolinga in kateri po uvedbi in kako jih vodstvo uporablja, kateri ukrepi so bili sprejeti
po uvedbi kontrolinga, katere kalkulacije se opravljajo dodatno in kako pogosto, kako se
predvideva prihodnje poslovanje ipd. V magistrskem delu sicer uporabljamo predvsem
sekundarne podatke, finan¢na porocila, primere poro€il o delu, tabelari¢ne prikaze
mesecnih poro€anj vodstvu, primere prodajnih napovedi ipd. Podjetje je v zadnjem casu
spremenilo strategijo, cilje, poslanstvo, vrednote ter nain poslovanja in vodenja. Tudi
vsebina teh pojmov je predstavljena za lazje razumevanje celotne situacije.

Magistrsko delo je razdeljeno v pet poglavij. V prvem predstavljamo razvoj in opredelitev
kontrolinga, kako je potekal razvoj doma in v svetu ter katera sta dva prevladujoca pristopa
h kontrolingu. V drugem delu smo se osredotocili na samo funkcijo kontrolinga v podjetju,
kaj je namen in kaksni so cilji ter aktivnosti. Podrobneje so predstavljene tudi vrste
kontrolinga in samo delo ter vloga kontrolerja v podjetju. Tretje poglavje je namenjeno
predstavitvi pomembnejSih instrumentov kontrolinga, kot so kazalci, kazalniki, prispevek
za kritje, uravnotezeni sistem kazalnikov idr. V Cetrtem poglavju preidemo na prakticni
del. Predstavimo podjetje, njegovo poslanstvo, vizijo in organizacijsko strukturo pred
uvedbo kontrolinga. V petem, klju¢nem poglavju, pa na prakticnem primeru predstavljamo
uvedbo in vpeljavo kontrolinga s podrobnej$im spremljanjem poteka izvajanja ter
uspesSnosti poslovanja. Zatem sledi izvedba raziskave s predstavitvijo raziskovalnih
vprasanj in odgovorov ter analiza in diskusija z glavnimi ugotovitvami. Magistrsko delo
zakljuCujemo s priporocCili managementu, kadrovski sluzbi in sluzbi za kontroling za
izboljSanje kontrolinga in poslovanja.



1 RAZVOJ IN OPREDELITEV KONTROLINGA

Sodobno poslovanje podjetij zahteva vzpostavitev razli¢nih sistemov za ucinkovito in
uspesno vodenje ter rast podjetja. Vsaka sprememba v poslovanju ima lahko nezelene
posledice, ki lahko tudi uspesnemu podjetju povzrocijo velike eksistenéne tezave. In prav
uvedba kontrolinga lahko uspesno kljubuje novodobnemu poslovanju z neStetimi ovirami.
Podjetja se za kontroling odloc¢ajo, ko si Zelijo transparentnosti in preglednosti podatkov in
informacij v vsakem trenutku. Tu ne govorimo le o finan¢nih podatkih in informacijah,
ampak tudi o nefinan¢nih. S kontrolingom podjetja lazje predvidevajo gibanje poslovanja v
prihodnosti in zaradi tega lahko hitreje ukrepajo.

Beseda »controlling« je izpeljana iz angleSkega jezika in pomeni uravnavati, urejati,
obvladovati, krmariti in ne le nadzorovati. Kontroling je sodobna zamisel poslovodenja, ki
mora zagotoviti vodenje poslovodnega sistema v doloceno smer in na podlagi opredeljenih
ciljev (Melavc & Novak, 2002a, str. 9). Po mnenju nekaterih avtorjev ima kontroling
veliko razli¢nih pomenov, nasteli so jih celo 57 (Emmanuel, Otley, & Merchant, 1991, str.
7-8). Iz tega sklepamo, da obstaja tudi v slovensc¢ini ve¢ pomenov za ta pojem.

1.1 Razvoj kontrolinga

1.1.1 Kontroling v svetu

Pred letom 1920 se je izvajanje kontrolinga v praksi pojavljalo zelo redko. Eno izmed
redkih podjetij, ki je uvedlo delovno mesto kontrolerja Ze v drugi polovici 19. stoletja,
natan¢neje 1892, je bil ameriski General Electric. To stanje se je zacelo spreminjati Sele
zaradi trajajocih nestabilnih gospodarskih razmer, krize in vojne, ki so vplivale na
gospodarske organizacije, banke in druge finan¢ne institucije. Pojavila se je potreba po
visoko kvalificiranih strokovnjakih s podroc¢ja ekonomije, ki bi vodstvu pomagali usmerjati
in uravnavati poslovanje. Ti naj bi bili sposobni ne le za izvajanje analiz preteklih stanj,
ampak naj bi ¢im bolj zanesljivo napovedovali prihodnji razvoj, ukrepe za premagovanje
negativnih trendov in izrabo prednosti pred konkurenco. Kdaj so te zacutile potrebo po
izvajanju omenjene funkcije kontrolinga, je bilo odvisno od razmer na trgu, na katerem so
poslovale. Funkcija kontrolinga naj bi torej nudila strokovni servis vodenju poslovanja na
vseh organizacijskih ravneh. V zacetku je bil obseg nalog kontrolerja razmeroma majhen,
vendar pa se zaradi vse vecjih potreb in novih podrocjih poslovanja pojavljajo nove in Sirse
naloge (Capuder, 1997, str. 3).

Glede na potrebe podjetij, razvoj posameznih trgov in konkurence je imel kontroling v
svetu od 2. svetovne vojne naprej naslednje razvojne faze (Capuder, 1997, str. 3):

- spremljanje in analiziranje preteklih dogodkov (glavni vir racunovodstvo),



- spremljanje in usmerjanje ob pomoc¢i stroskovnega racunovodstva in skupnega
planiranja poslovanja,

- Usmerjanje in krmiljenje poslovanja ob pomoci strateskega planiranja, analiziranja in
informiranja.

Na pojmovanje vsebine in oblike kontrolinga v podjetju so vplivale predvsem naloge, ki so
se postopno spreminjale vse od prvih pojavov do danes. Prevladujoe operativno
nacértovanje in spremljanje, Ki ga je bilo obcutiti po 2. svetovni vojni, se je skoraj v celoti
umaknilo strateSkemu krmiljenju in uravnavanju poslovanja s poudarkom na gospodarjenju
z razpolozljivimi viri in predlaganju ukrepov vodstvu na razli¢nih organizacijskih ravneh
za izbolj$anje poslovanja (Capuder, 1997, str. 3-4).

Nemsko pojmovanje kontrolinga, ki ga je opredelil Ziegenbein (Ziegenbein, 1992, str. 18),
pravi, da je kontroling skupek metod (tehnik, instrumentov, modelov, miselnih vzorcev
ipd.) in informacij za nacértovanje in vodenje dela nadzornih postopkov in navzkrizne
funkcionalne podpore ter koordinacije taksnih postopkov in procesov. Zanj je torej
kontroling prepletanje razli¢nih na¢inov vodenja — »Management by Control« (Ziegenbein,
1992, str. 438):

- Management by Results (management z upostevanjem rezultatov),
- Management by Exceptions (management izjem) in
- Management by Objectives (management s postavitvijo ciljev).

Tudi Becker, Baltzer in Ulrich v svojem ¢lanku navajajo, da je akademska disciplina
kontrolinga del nemske znanosti ze 40 let. V tem obdobju se je njegov pomen stalno
poveceval in kon¢no pridobil stalno vlogo v nemski praksi poslovne administracije in
izobrazevanja. Univerze, pa tudi univerze za uporabne znanosti zdaj ponujajo Siroko paleto
uénih predmetov na to temo. V c¢lanku so avtorji analizirali razvoj kontrolinga kot
akademske discipline v Nemciji in sicer z uporabo pisnih dokumentov in izvedbo
empiri¢ne Studije v letu 2010 med nemskimi profesorji kontrolinga. Raziskava je prinesla
trdne dokaze, da se je kontroling razvil iz sosednje racunovodske znanosti, integrirane v
funkciji managementa. Hkrati so tudi zaznali prostor za nadaljnji razvoj nemske znanosti
kontrolinga, kot npr. ve¢ mednarodnih citatov, ve¢ angleskih objav v mednarodnih revijah
in ve¢ poudarka na razvoju novih pristopov, kot je integrirana funkcija financ (Becker,
Baltzer, & Ulrich, 2011, str. 54).

V nekaterih znanstvenih virih je kontroling opredeljen kot ena izmed podfunkcij
podjetnistva, Ki ne le sprejema odlocitve, temve¢ tudi zagotavlja podporo za njihovo
sprejemanje in izvajanje. Nemska strokovna literatura vsebuje tudi druge poglede na bistvo
ciljev kontrolinga. Tako npr. Horvath kontroling razlaga z vidika ciljev podjetja. Zagovarja
staliS¢e, da mora kontroling vodstvu druzbe zagotavljati ustrezno informiranost in podporo
v koordinaciji oz. usklajevanju, se mora odzivati in prilagajati na spreminjajo¢e se notranje
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in zunanje pogoje pri izvajanju nacrtovanih ciljev (Klychova, Safiullin, & Zakirova, 2004,
str. 220).

Kiipper vidi osrednjo nalogo kontrolinga v usklajevanju sistema upravljanja podjetja. Med
obveznimi komponentami v usklajevanju sistema upravljanja podjetja izpostavlja:
organizacijo, nacrtovanje in nadzor sistema, informacijski sistem, sistem za upravljanje
kadrov, sistem ciljev in nacel upravljanja. Tako usklajevalna funkcija kontrolinga prispeva
k doseganju ne samo enega cilja podjetja, ampak vseh. Kiipper poudarja tudi ciljne
vrednosti stroskov. Ob koncu opozarja na nevarnost Siroke razlage kontrolinga, saj bi lahko
njegove naloge postale »all-inclusive« in tako bi nastale tezave pri locevanju od drugih
podsistemov managementa (Klychova et al., 2004, str. 220).

Weber se opira na koncept kontrolinga Horvatha in Kiipperja, vidi ga predvsem kot orodje
za usklajevanje. Interpretira ga kot element upravljanja socialnega sistema, katerega glavna
funkcija je podpora managementu v procesu reSevanja tezav managementa s ciljem
osredotociti se na naloge nacrtovanja, spremljanja in informiranja. Tako Weber kot tudi
Kiipper poudarjata, da kontroling ni povezan s procesom postavljanja ciljev (npr.
postavljanju ciljev dobicka), (Klychova et al., 2004, str. 220).

Po mnenju avtorjev Klychova, Safiullin & Zakirova, je kontroling sistem notranjega
upravljanja organizacije, ki ga ustanovi poseben »plan-monitoring« mehanizem za podporo
informiranja in analitiko, koordinacijo in integracijo vseh podsistemov managementa za
dosego ciljev organizacije za njeno trajnostno in u¢inkovito delovanje in razvoj (Klychova
et al., 2004, str. 220).

1.1.2 Kontroling v Sloveniji

Pojav kontrolinga je v Sloveniji zaznati v zaCetku Sestdesetih let prejSnjega stoletja, ko ga
je $vedsko svetovalno podjetje pricelo uvajati v podjetje Meblo iz Nove Gorice. Takratni
domaci raCunovodski predpisi ga Se niso predvidevali v podjetju, vendar pa je Meblu vezni
1zvrSni svet takrat dovolil uvedbo kontrolinga v poslovanje. Kljub temu pa uvedba v Meblo
ni povzrocila SirSega uvajanja v drugih podjetjih. To smo lahko zaznali Sele pred dobrimi
desetimi leti, ko so podjetja ugotovila, da pot k uspeSnem poslovanju ni odpuscanje,
temve¢ zmanjSevanje stroSkov in povecanje prodaje (Bertoncelj, 1997, str. 11; Povsic,
1997, str. 15).

V zacetku 90. let prejSnjega stoletja se je pojavila ideja o sistematicnem izobrazevanju
kontrolerjev v Sloveniji. Ta je nastala spontano, kmalu po ustanovitvi druzbe Orgos, ki je
opravljala svetovalno dejavnost s podrocja notranje ekonomike, o kontrolingu so zaceli
govoriti kasneje, prve stranke pa so bile banke. Slo je za projektno delo, katerega sestavni
del je bilo tudi izobrazevanje projektnih skupin, ki so jih naro¢niki ustanovili za uresnicitev
projekta. Projekt je bil obicajno zakljucen z informacijskim sistemom za vodstvo banke.
Med razvojem projekta se je ugotovilo, da je pri ¢lanih projektnih skupin (pre)malo znanja
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o stroSkih, prihodkih, odhodkih in drugih ekonomskih kategorijah. Kljub raznovrstnim
razpolozljivim podatkom in tedaj najsodobnejsi raCunalniski opremi so takratni kontroler;ji
s svojimi poro€ili le redko zadovoljili svoje nadrejene. S tem so seveda postali vprasljivi
tudi rezultati projekta. Ker je bilo znanje »kontrolerske« vsebine $ibko, je podjetje Orgos,
poleg vsebine o stroskih in drugih ekonomskih kategorijah zacelo dodajati vsebino s
podrocja kontrolinga ter se tako zacelo sistemati¢no izobrazevanje kontrolerjev v Sloveniji
po vzorcu Controller Akademie, ustanovitelja Deyhleja (Sola kontrolinga, 2014).

V Sloveniji od leta 2008 deluje drustvo kontrolerjev ICV, ki je del nemskega zdruzenja
Internationaler Controller Verein Ev, ustanovljenega leta 1975 v Nemciji. Nemsko
zdruzenje je bilo ustanovljeno na pobudo absolventov Controller Akademie z namenom
izmenjave izkuSenj med (takrat Se maloStevilnimi) kontrolerji in tistimi, ki jih to podrocje
zanima, pa tudi zaradi prenosa dobre prakse in Sirjenja filozofije kontrolinga. Pocasi je to
preraslo v mednarodno zdruzenje, ki ima danes Ze preko 6000 ¢lanov, pretezno v nemsko
govorecih dezelah. Vecina ¢lanov je kontrolerjev, ki delujejo na podroc¢ju kontrolinga tako
v majhnih kot tudi srednjih in velikih podjetjih po vsej Evropi (Kaj je kontroling?, 2014).

1.2 Opredelitev kontrolinga

Stroka opredeljuje dva modela, in sicer angloameriskega, ki temelji na nalogah, ki sodijo
na podrocje (poslovodnega) raCunovodstva, in nemskega, ki temelji na primerjavi med
planiranim in doseZenim, proucuje torej tudi odmike. Slovenska podjetja so bolj
naklonjena nemSkemu modelu.

1.2.1 Angloameriski pristop h kontrolingu
Ameriski pristop zajema (Melavc & Novak, 20023, str. 19-21):

- podjetnisko nacrtovanje,

- izdelavo in interpretacijo notranjih in zunanjih poslovnih informacij,
- izdelavo ekonomskih analiz in

- nadziranje poslovanja (interno revizijo).

Kontroler po ameriskem pristopu odgovarja tudi za zunanje informiranje davénih organov,
upnikov in delnicarjev. Sluzba kontrolinga je tukaj po navadi organizirana v okviru
racunovodstva in ne kot samostojna sluzba (Hocevar, 1995, str. 45).

Guenther (2013, str. 285) je v svojem delu povzel nekatere podobnosti ameriskega z
nemskim pristopom, in sicer:

- angloameriska managerska kontrola zgodovinsko temelji predvsem na finan¢nem in
racunovodskem pristopu,



- izhodis¢a managerske kontrole so predvsem cilji in/ali strategija,

- strateSko nacrtovanje je delno del managerske kontrole in delno zunaj managerske
kontrole tako v angloameriSkem kot nemskem pristopu,

- velina angloameriSke managerske kontrole poudarja intenzivno potrebo po nadzoru
obnasanja zaposlenih za doseganje trdnih ciljev.

Razlike med ameriskim in nemskim pristopom je Guenther (2013, str. 285-286) opredelil

takole:

- razvoj angloameriske managerske kontrole ne temelji na nacrtovanju ustreznih
racunovodskih sistemov, Kot je ta prisoten v nemsko govorecih drzavah,

- na nem8ko govoreCem prostoru pri managerski kontroli prevladuje razvoj ustreznih
orodij in instrumentov za informiranje in podporo pri odlo¢anju, angloameriska
managerska kontrola pa se izrecno osredotoca na razli¢ne vrste sprejemanja in uporabo
orodij poslovodstva,

- Casovni okvir za vodenje racunovodstva in managerske kontrole je v angloameriskem
prostoru krajSe; to je mogoce razloziti s prevlado na kapitalskih trgih, velikim delezem
delniskih druzb in vecjo osredotoCenostjo na vmesne rezultate in porocila,

- naloge kontrolerjev v angloameriskem svetu so bolj vsestranske in vkljucujejo tudi
porocanje zunanjim strankam in dav¢énim ter vladnim organom, pripravo finan¢nih
analiz ipd.,

- angloameriski kontrolerji na splosno ne dosegajo tako visoke ravni v hierarhiji podjetij
kot nemski, Kjer kontroler poroc¢a neposredno finanénemu direktorju.

1.2.2 Nemski pristop h kontrolingu

Z uvedbo hcerinskih ameriskih podjetij v nemsko govorefih drzavah se je pojem
kontroling zacel razvijati v sredini leta 1950, medtem ko so tradicionalna orodja
kontrolinga (stroskovno ra¢unovodstvo in proracun) na tem obmocju bila v praksi ze
desetletja. V nemsko govore¢ih drzavah se je Se posebej leta 1980 pomen kontrolinga
moc¢no povecal. To se je odrazilo v Stevilu prostih delovnih mest za kontrolorje, kakor tudi
v ve¢jem Stevilu prispevkov in raziskav na temo kontrolinga. Kljub temu, da pojem
kontroling izhaja iz angloamerike, so se lastnosti tega v nemsko govorec¢ih drzavah razvile
povsem loc¢eno od angloameriskih (Guenther, 2013, str. 272).

Po evropskem pojmovanju deluje funkcija kontrolinga kot samostojna sluzba, kontroler
skrbi predvsem za notranje informiranje vodstva podjetja. V evropskih podjetjih je tezisce
na notranji ekonomiji in manj na nadziranju in zunanjem informiranju, saj notranja
revizija, financno raCunovodstvo in financiranje niso tipi¢ne naloge kontrolinga (Hocevar,
1995, str. 45). Ta pristop temelji na principu vodenja s cilji, pri ¢emer glavni cilj podjetja
razdelimo na delne cilje, ki se jih delegira na nizje ravni, torej poslovodjem. Je
decentraliziran, saj poudarja stroskovno in prihodkovno komponento (Kontroling — za

podjetje, ki ve, kje je, 2004).



2 FUNKCIJA KONTROLINGA YV PODJETJU

Funkcija kontrolinga pomeni podporo managementu pri razli¢nih strateskih odloc¢itvah. Ta
je domala vpeta v vse poslovne procese, saj predstavlja vir informacij managementu.
Empiri¢ne raziskave kazejo, da najdemo sluzbo ali oddelek za kontroling kar na treh
organizacijskih ravneh. NajpogostejSa je na drugi organizacijski ravni, ko je neposredno
podrejena ¢lanu uprave, odgovornemu za finance in racunovodstvo. Redko jo sre¢amo na
prvi organizacijski ravni, neposredno s c¢lanom uprave, odgovornim za kontroling,
izjemoma pa tudi v sklopu racunovodstva na tretji organizacijski ravni (Kontroling — za
podjetje, ki ve, kje je, 2004).

Kontroling v podjetju po navadi izvajajo kontrolerji, ki na razlicne nacine svetujejo in
nudijo podporo vodstvu. Ti preprecujejo napacne in prenagljene odlocitve managerjev, saj
posredujejo finan¢ne in nefinanéne podatke in informacije, sodelujejo z vsemi ravnmi
vodenja v podjetju in se prilagajajo managerjem glede na njihovo vrsto vodenja. Stremijo
pa tudi k temu, da se odklonski pojavi pravocasno popravljajo.

2.1 Namen in cilji kontrolinga

Cilj wvzpostavitve kontrolinga v podjetje je oskrba managementa z ustreznimi
informacijami. Ta namre¢ od funkcije kontrolinga pri¢akuje sprotno in tocno informiranje
o finan¢nem stanju v podjetju. Kontroling je odgovoren za zbiranje informacij z vseh ravni
v podjetju ter poroCanje managementu. Njegov glavni namen je zagotavljati podporo za
upravljanje in vodenje poslovnega sistema v smeri uresniCevanja ciljev, seveda ob
upostevanju sprememb v okolju (Horvath, 1998, str. 146). Temeljni cilj poslovanja
podjetja je torej ustvariti ¢im boljSi poslovni rezultat in dobicek, iz tega pa so tudi
oblikovani cilji kontrolinga, in sicer v obliki in z namenom zagotovitve ustvarjanja dobrih
poslovnih rezultatov ¢im bliZje planiranim.

Ce izhajamo iz navedenega, lahko trdimo, da se cilji kontrolinga sovpadajo s cilji podjetja.
Glavni cilj je hkrati cilj lastnika podjetja, zato je ta tesno povezan z lastniStvom in
upravljanjem podjetja (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 91). Kontroling mora torej
slediti ciljem, ki so jih postavili lastniki, ki tezijo k maksimiranju dobicka in trzni vrednosti
lastniSkega kapitala podjetja. Veéina se zaveda, da je vzpostavitev kontrolinga v
poslovanje klju¢nega pomena pri doseganju postavljenih ciljev, zato so ve¢inoma sistemu
naklonjeni.

2.2 Aktivnosti kontrolinga



Kontroling zajema vrsto aktivnosti, ki jih izvaja kontroler v sodelovanju z managementom.
Pomembna je dobra organiziranost in priprava kontrolerja, $e posebej v velikih podjetjih,
kjer obstaja veC nivojev vodenja. Kontroler mora biti v stalnem stiku z vsemi in biti
sprotno obves€en o dogajanju v podjetju. Le s pravimi informacijami bo kontroling
uspesen, management pa zadovoljen, ker bo dobil prave informacije v zelenem trenutku.

Najpomembnejse naloge kontrolinga so naslednje (Capuder, 1997, str. 4):

- sodelovanje pri opredelitvi ciljev poslovanja — od predvidenega stanja v prihodnosti,
strategij, do dolgoro¢nih in kratkoroc¢nih ciljev za njihovo uresniéitev,

- sistemati¢na priprava in koordinacija planskih aktivnosti po storitvah, strankah,
organizacijskih enotah (prodajni plani, predracuni po organizacijskih enotah),

- spremljanje planiranih aktivnosti po dejavnostih,

- ugotavljanje odstopanj in odklonov s temeljito analizo notranjih in zunanjih vzrokov,

- predlaganje ukrepov zaradi sprememb pogojev poslovanja,

- koordinacija z vodstvom,

- zagotovitev ustreznega informacijskega sistema za stalno pridobivanje podatkov in
informacij, potrebnih za uresnicevanje nalog kontrolinga.

Ce se osredotoéimo na nemsko pojmovanje kontrolinga, lahko po njem opredelimo
naslednje naloge, ki jih je leta 1983 v Avstriji opredelil Controller Institut, ki je bil
ustanovljen kot zdruzenje podjetij za raziskave na podro¢ju kontrolinga in izobraZevanja
kontrolerjev (Melavc, 1991, str. 142):

- Strateske naloge:

oblikovanje in vzpostavitev strateSkega vzora gospodarske druZbe,

e obdelava presoje ugodnosti mo¢nih in Sibkih tock zmoZnosti gospodarske druzbe,

e razvijanje strateSkih ciljev gospodarske druzbe,

e vzpostavitev strateSkega nadzora na podlagi primerjave uresnicenih velikosti glede
na nacrtovane,

e priprava upravljavskih ukrepov v zvezi z odmiki od zastavljenih strateskih ciljev.

- Operativne naloge:

e priprava zunanjih in notranjih pripomockov za usmerjanje kot podlage za delne
nacrte gospodarske druzbe,

e izdelava celovitega nacrta gospodarske druzbe,

e vzpostavitev nadzora za korektivne ukrepe zaradi odmikov,

e oblikovanje predracunskih porocil.



V nadaljevanju bomo predstavili $tiri najpomembnejSe aktivnosti kontrolinga, in sicer
nacrtovanje, kontroliranje, analiziranje in informiranje.

2.2.1 Nacrtovanje

Nacrtovanje je prva in najpomembnejSa aktivnost sistema kontrolinga. Z ustreznim in
dobro pripravljenim planom oz. naértom smo na polovici poti do uspe$nega poslovanja.
Avtorji, kot so Ackoff, Drucker, Anthony in Dearden ter Lipovec, opredeljujejo
nacrtovanje enotno, ¢e povzamemo vse na enem mestu, je planiranje poslovanja (Rozman
etal., 1993, str. 76-77):

- nenehno sistemati¢no, zavestno in smotrno zamisljanje bodoc¢ega poslovanja podjetja;
med drugim tudi zamisljanje bodo¢ih stanj in poti za njihovo izvedbo, ki

- teCe v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, dolo¢anja prihodnjega Stanja
in poti za njegovo dosego, pri Cemer

- usklajuje vse funkcije in dele poslovanja z namenom, da se prepreCijo tezave in
uresni¢ijo moznosti, s tem pa doseze ¢im vecja uspesnost poslovanja.

Le dobro pripravljen kratkoro¢ni in dolgoro¢ni nacrt poslovanja nas bosta usmerila v ciljno
in uspesno poslovanje. Brez tega podjetje nima usmeritve in se osredoto¢a na posle, ki ne
prinasajo pozitivnega izida. Kontroling se v tem delu vkljuc¢i kot pomo¢ pri pripravi
ustreznega plana in je usmerjevalec glede na cilje lastnikov ter spremljevalec doseganja
postavljenih ciljev.

Ce govorimo o kratkoroénem naértovanju, govorimo o obdobju naértovanja poslovanja
enega leta ali tudi o letnem planiranju. Da pridemo do te opredelitve, se vprasamo, kako
hitro je mogoce uvesti spremembe v poslovanju. Ukrepi, ki prinesejo hitre spremembe, so
ponavadi predmet kratkorocnega planiranja. O dolgoro¢nem planiranju pa govorimo, ko je
za izvedbo dolo€enih ukrepov potrebno vec kot eno leto — strateSko planiranje (Rozman et
al., 1993, str. 78-79).

Postopek pripravljanja in sprejemanja strateskega plana lahko organiziramo po zaporedju
naslednjih faz (Pucko, 2003, str. 369):

sprejem sklepa o pripravi strateSkega plana podjetja in imenovanje projektne skupine,

- priprava delovnega programa za pripravo plana,

- 1zdelava izhodiS¢ za strateski plan podjetja,

- celovita ocena podjetja in okolja podjetja (izdelava SWOT analize),

- oblikovanje in sprejem strateskih ciljev in celovitih prihodnjih poslovnih usmeritev
podjetja,

- oblikovanje in sprejemanje strateskega plana podjetja.
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Rezultate tega plana lahko strnemo v dva planska dokumenta, in sicer v usmeritve podjetja
in strateski plan podjetja. Prvi vsebuje izoblikovane planske cilje in celovito prihodnjo
poslovno usmeritev podjetja. Strateski plan podjetja pa zajema celotne in podrobno
obdelane rezultate procesa nacrtovanja (Pucko, 2003, str. 370). Kot smo ze zapisali,
strateSko planiranje temelji na poslanstvu, viziji, ciljih, strategijah, predvidevanju in
ukrepih. Da bomo lahko v prihodnosti preverili, ali so bili plani doseZeni in ali sledimo
temeljem strateSkega planiranja, je potreben zapis strateskega plana. Z zapisom naSih
predstav na papir se managerji prisilijo k temu, da razcistijo, kaj zelijo storiti zase, za druge
vodje podrocij in ostale sodelavce. Z izdelavo strateSkega plana v pisni obliki se managerji
izognejo, da bi izgubili stvari z vida. StrateSki plan podjetja je praviloma problemsko
usmerjen in manj dolo¢en v Casovnem smislu. V ¢asovnem smislu mora biti zacrtan
dolgoro¢no, torej za 5 do 10 let, zato gre tu za dolgoro¢ne predstave in ne priloznosti od
danes na jutri (Deyhle, 1997, str. 85-87).

Stratesko planiranje podjetja izvajajo linijski vodje, kot so vodja prodaje, proizvodnje,
divizije, ipd. ob podpori strokovnih sodelavcev. Nosilca planiranja mora najti vodja
poslovne funkcije. V odboru za plan mora biti udelezen tudi sam vodja. Ker planiranje
procesu planiranja. Oddelek prodaje je tisti, ki dolo¢i ciljni prihodek, ki mora biti po
prodajnih podro¢jih preoblikovan v cilje posameznih vodij prodaje, prodajnih skupin in
prodajalcev na terenu. Tako nastali proces planiranja izhaja iz seStevka planiranih
vrednosti »od spodaj navzgor«. Ko je ta predlog plana zakljucen, se ga nato primerja in
prilagodi predhodno zastavljenim ciljem podjetja za posamezno podrocje po nacelu »od
zgoraj navzdol« (Deyhle, 1997, str. 126).

Za skladnost planov morajo v podjetju skrbeti vsi udeleZeni pri planiranju, med drugim
tudi kontroler in oddelek planiranja. Planski oddelki skrbijo torej za to, da vsako poslovno
podrogje planira zase, da so vsi plani med seboj povezani, da ustrezajo postavljenih ciljem
podjetja, da vsak vodja pozna svoje obveznosti in odgovornost, kako prispevati k
skupnemu planiranju in cilju (Deyhle, 1997, str. 126).

Podjetje posluje ucinkovito, kadar v danih okoli§¢inah izkazuje najugodnejSe razmerje med
ustvarjenimi proizvodi in storitvami na eni ter porabljenimi resursi na drugi strani.
Ucinkovitost kaze stopnjo usklajenosti znotraj podjetja in se dosega z ustvarjanjem
proizvodov in storitev na pravi nacin (»Delati stvari na pravi nacin«). Ta se dosega pri
vsakdanjem poslovanju, zato je o njej mogoce govoriti v sklopu operativnega nacrtovanja
v podjetju. UspeSnost pa je zasnovana na medsebojnem vplivanju poslovodenja in okolja
in se nanaSa predvsem na zunanje vplive strategij in ukrepov podjetja. Podjetje posluje
uspesno, kadar zadovoljuje potrebe oz. povpraSevanje druzbe, tako da v primerjavi z
drugimi na najugodnejsi nacin ustvarja prave proizvode in storitve (»Delati prave stvari«).
Za doseganje uspesSnosti je potrebno imeti klju¢ne informacije o problemih kupcev in
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na¢inih reSevanja teh problemov, zato o uspeSnosti govorimo v sklopu strateSkega
nacrtovanja v podjetju (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 41-42).

2.2.2 Kontroliranje

Kontroliranje je v poslovanju nujno potrebno, saj ne glede na dobro pripravo in izvedbo
pogosto prihaja do odmikov. Da bi se izognili nepotrebnim izgubam, je nujno sprotno
kontroliranje postavljenih ciljev in spremljanje doseganja teh ciljev.

Brez kontroliranja ne bi bilo ustreznega uresni¢evanja sprejetih naértov, ciljev in strategij.
Bistvo kontrole je namre¢ v iskanju odmikov od nacrtovanega, skozi preverjanje
uresni¢enega in dosezenega. Te odmike se nato zabelezi in pri¢nejo se korektivne akcije
(Pucko, 2003, str. 319). Aktivnost oz. proces kontrole se v podjetju za¢ne z ugotavljanjem
izvedbe, zatem to izvedbo primerja s postavljenim planom, ugotavlja odstopanja, kateri
vzroki so povzro€ili ta odstopanja in nenazadnje predlaga ukrepanje, da se dosezejo
zastavljeni cilji ali pa v konéni fazi spremeni zamisel. Kontrola je torej neprestano
odlo¢anje z namenom izvedbe plana (Rozman et al., 1993, str. 254).

Ko govorimo o kontroli, nas v ozadju ponavadi spremlja planiranje. Ta dva procesa sta
odvisna eden od drugega. Brez planiranja ni kontrole in kontrole ne izvajamo, ¢e nimamo
planov. Pomembno je loCevanje med strateSko in operativno kontrolo, razlike
predstavljamo v nadaljevanju.

Strate$ka kontrola odkriva zgodnje odmike, ki nastajajo v podjetju, ter ugotavlja potrebe po
spremembah, kar dosezemo s stalnim preverjanjem ustreznosti planiranega. Ob
spremenjenem okolju prilagaja strateSke plane. StrateSka kontrola je torej vnaprejSnja
kontrola, ki lahko vodi do spreminjanja strateskih planov podjetja (Pucko, 2003, str. 337—
338).

Ce stratesko kontrolo primerjamo s takti¢no oz. operativno, vidimo razliko predvsem v
obsegu uresnicevanja kontrole. Operativna kontrola se namre¢ nanaSa na uresnicevanje
doloCene faze organizacijskega procesa, medtem ko se strateSka kontrola nanaSa na
signaliziranje potrebe po spremembi strategije. Sprasuje se, ali Se lahko obdrzimo osnovno
stratesko usmeritev podjetja (Pucko, 2003, str. 338).

2.2.3 Analiziranje
Po aktivnosti kontrole sledi analiziranje ugotovljenih dejstev. Ce kontrola ugotovi odmike,
je potrebno opraviti skrbno analizo, zakaj oz. kateri so tisti vzroki, ki so privedli do

odklonov pri uresni¢evanju in doseganju ciljev. Analiza se opravi v najkrajSem moZnem
Casu, da ne izgubljamo ¢asa, potrebne so namre¢ akcije, da saniramo nastale odklone.
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Lipovec (v Rozman et al., 1993, str. 267—-268) je opredelil analizo kot proces spoznavanja
poslovanja konkretnega podjetja kot pripravo za odlocanje v podjetju ali organizacijskih
enotah o izboljSanju uspesnosti poslovanja s staliS¢a uporabnika analize. To ponavadi
zatnemo z zbiranjem podatkov in informacij o konkretnih primerih, ki so predmet
proucevanja. Te informacije in podatke primerjamo s planiranimi in ugotavljamo ter
ocenimo odstopanja. Ce ocenimo, da je vpliv teh odstopanj na poslovanje negativen,
sledijo ukrepi in iskanje resitev. Ce gre za dolgoroéne odloéitve, so to strategije, G pa gre
za kratkoroCne, pa so to taktike.

2.2.4 Informiranje

Aktivnost informiranja lahko v procesu kontrolinga razdelimo na dve fazi, in sicer
informiranje kontrolerja in informiranje managementa s strani kontrolerja. Kontroler
potrebuje informacije od sodelavcev, poslovnih enot, ratunovodstva, prodaje in ostalih,
hkrati pa na drugi strani posreduje informacije oz. informira management o stanju v
podjetju. To izvaja s porocili in analizami, pripravljenimi za management. Porocila in
analize o (finanénem) stanju so pripravljeni tako, da je ob njih zagotovljena primerjava
nacrtovanega z uresnic¢enim.

Kontroler mora zagotoviti, da so porocila prilagojena zahtevam managementa, saj jih mora
motivirati za sprejem odlocitev. Kakovostno opravljeno delo kontrolerja pri nalogi
informiranja vkljucuje (Deyhle, 1997, str. 153-155):

- ne zgolj porofanje o podatkih, posredovanje informacij, temve¢ tudi motiviranje
prejemnikov za sprejem odlocitev na njihovi podlagi,

- ne samo predstavljanje alternativ, temvec tudi priporo€anje katere izmed njih,

- ne le pregledovanje prispevkov za kritje, temve¢ tudi usmerjeno vkljucevanje v
prihodnje nacrte,

- izraCunavanje in zavzemanje za uresnicevanje praga dobickovnosti.

Porocila morajo biti pripravljena tako, da so aZurna, zanesljiva in predvsem tocna. Le taka
bodo dobra osnova za kakovostno managersko odlocanje. Kontroler porocila pripravi tako,
da so jasno vidni odmiki od nadrtovanega poslovanja, torej mora zajeti tudi primerjavo
nacrtovano — realizirano. Porocila vsebujejo tudi njegove pripombe, predloge in mnenja,
nastalo stanje. Porocila vsebujejo tudi plane za naprej, torej predvideno realizacijo, da
lahko management predvidi, na kaj mora biti pripravljen in kako se spopasti s
predvidenimi nihanji v poslovanju. Deyhle (1997, str. 158) je v svojem delu povzel
napotke za sestavo kakovostnega porocila po Hansenu, in sicer:

- managerji vseh ravni naj dobijo porocila, ki zadevajo njihovo odgovornost,
- porocila naj vsebujejo bistvene podatke,
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- v primeru obravnave odmikov naj vsebujejo razlike med planiranim in doseZenim,
izrazene absolutno in relativno ter kumulativno do danasnjega dne; vsebujejo pa naj
tudi mozne razloge za nastale odmike in predloge za izboljSanje stanja,

- poleg rutinskih porocil naj uporabniki dobivajo tudi posebna porocila,

- porocila naj bodo kombinacija tabel, grafikonov in besedila,

- prihajati morajo pravocasno,

- biti morajo prilagodljiva in ne vezana na formalno racunsko in tehni¢no usklajevanje,

- pomembnejSa podrocja za sestavo porocil so: prihodki, stroski in predvsem dobicek.

2.3 Vrste kontrolinga

Poznamo dve vrsti kontrolinga, in sicer strateski in operativni kontroling. Strateski se
nanasa na uspesnost poslovanja celotnega podjetja, dolgoro¢nega usmerjanja in strateskega
razvoja. Nudi strokovno podporo poslovodstvu s ciljem zviSati raven uspesnosti
poslovanja. Je ciljno orientiran h graditvi dejavnikov prihodnje uspeSnosti poslovnega
sistema, povecanju njegove vitalnosti in izboljSanju njegovih moznosti za trajni uspeh.
Strateski kontroling pomaga tudi pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in strategij, ki so
pogoj za trajni uspeh podjetja. Operativni kontroling pa zajema ucinkovitost in uspe$nost
kratkoro¢no zastavljenih ciljev. Poslovodstvu nudi strokovno podporo s ciljem povecati
ucinkovitost poslovanja. Njegova temeljna naloga je zagotavljanje strokovne podpore
poslovodstvu pri dvigovanju ravni donosnosti in gospodarnosti, ohranjanje kapitala in
likvidnosti ter usklajeno uporabljanje orodij operativnega kontrolinga (Melavc & Novak,
2007, str. 37).

Uspesna so samo tista podjetja, ki vedo kaj hocejo in dosledno usmerjajo svoje zaposlene v
smislu modela razvoj, rast in dobi¢ek (nem. Wachstum, Entwicklung und Gewinn — WEG,
v nadaljevanju RRD, glej Sliko 1).

Slika 1: Model za opredelitev ciljev podjetja

(E)

(W) (G)
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Vir: A. Deyhle, Controller-Praxis, 1997, str. 13.

Rast pomeni izdelati in prodati ve¢ proizvodov ali storitev iz obstojeCega programa. S
pridobitvijo dodatnega trznega segmenta podjetje poveca obseg izdelkov in storitev. Z
rastjo je povezan tudi razvoj in obratno. Z razvojem namre¢ ponudimo trgu nove proizvode
in storitve, nove nacine uporabe, nove resitve, nove trge in trzne poti in med drugim tudi
nov dizajn. Dobi¢ek pomeni doseci nacrtovani dobicek, ki ni samo rezultat, ugotovljen ob
koncu poslovnega leta, temve¢ je tudi eden izmed ciljev podjetja. 1z zapisanega lahko
vidimo, da so vsi trije ¢leni modela RRD odvisni eden od drugega, kar pomeni, da
uspesnosti brez enega ¢lena ni. Dobicek je potreben podjetju zato, da lahko iz lastnega vira
financira svojo rast in razvoj, poleg ostalih zastavljenih ciljev (Deyhle, 1997, str. 13-14).

Ce povzamemo zgoraj opisano, je poslanstvo kontrolerja odgovornost za preglednost
(transparentnost) strategije, poslovnega rezultata in financiranja. Obvladovati mora
trenutno in bodoce poslovanje, njegovo nacrtovanje in vodenje, stremeti mora k
vzpostavitvi takSnega mehanizma nacrtovanja in upravljanja poslovanja, ki zagotavlja, da
bo podjetje doseglo pri¢akovani dobicek.

Akademija za kontrolerje (nem. Controller Akademie) to celovitost ponazarja s tridelno
sliko — Celovitost kontrolinga (Slika 2).

Slika 2: Celovitost kontrolinga

Vir: Prirejeno po J. Zeleznikar, Kontroling — povzrocitelj stroskov ali konkurencna prednost?, 2003, str. 3.

Gre za nalrtovanje in usmerjanje strateSkih moznosti (potencialov), uresni¢evanje teh
moznosti v operativnem poslovnem rezultatu in kon¢no to delati finan¢no uravnotezeno —
izravnano.
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Kontroling se ukvarja z razlicnimi vrednostmi in kazalniki ter kazalci. V polju strategije
gre predvsem za prednosti in slabosti kot tudi priloZnosti in nevarnosti (SWOT analiza);
prihodek, prispevki za kritje, stroski in EBIT so kljuéne tocke v polju poslovnega izida.
Most med strateskimi moZznostmi in operativnim poslovnim rezultatom je trzni delez.
Primeren in stalen ROA izbolj$uje finance. Dolgoro¢no izravhavo med porabljenimi in
pridobljenimi sredstvi obvladujemo s placilnimi tokovi, prostim denarnim tokom in
vrednostjo za delnicarje.

2.3.1 Strateski kontroling

Strateski kontroling je ¢asovno omejen, usmerjen v prihodnost in v dogajanje v podjetju ter
njegovo povezavo z zunanjim okoljem. Temelji na poslanstvu, viziji, opredeljenih ciljih,
strategijah, predvidevanjih in ukrepih (Deyhle, 1997, str. 84). Cilj delovanja strateSkega
kontrolinga je strokovna podpora managementu po zviSanju ravni uspesnosti poslovanja.
Usmerjen je h graditvi dejavnikov prihodnjega uspeha podjetja, povecevanju njegove
vitalnosti in izboljSanju moznosti za trajni uspeh (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 42).

Strateski kontroling pri svojem uresni¢evanju uporablja razli¢ne pristope (inStrumente,
orodja) in Stevilne sestavine, ki jih lahko razdelimo na tri podrocja:

- napodrocje strateSkega planiranja:

e strateSko planiranje ciljev,

e planiranje strategij (na nivoju podjetja, na poslovni in funkcijski ravni),

e inStrumenti za doloCitev strateSkega polozaja podjetja (strateSki dejavniki
uspesnosti),

e inStrumenti za celovito strateSko pozicioniranje podjetja (SWOT analiza, analiza
potencialov, strateSka bilanca),

e inStrumenti za ovrednotenje posamiénih strateSkih enot (proizvod/trg, portfeljska
analiza) in

e ovrednotenje strategij oziroma kvantificiranje alternativ, strateSko predracunavanje
in nacrtovanje ukrepov.

Pucko (2003, str. 161) je proces oblikovanja planskih ciljev razdelil na tri faze:

- prva faza se nanasa na oblikovanje nove vizije in/ali poslanstva podjetja,

- druga faza se ukvarja z naborom kljucnih kazalcev, ki lahko izrazajo cilje ter

- tretja faza, ki je namenjena pripisovanju nekih ciljnih vrednosti izbranim kvalitativno
opredeljenim kazalcem, ki bodo izrazali planske cilje.

- napodroc¢je nadziranja:
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e strateSka kontrola predpostavk,

e strateSka kontrola rezultatov in uresni¢evanja nacrtov,
e strateSko nadziranje in

e strateSka analiza odmikov in razlogov zanje.

- na podro¢je informacijskega sistema:

e sistemi zgodnjega prepoznavanja,
e analiza podjetja in
e analiza okolja.

2.3.2 Operativni kontroling

Za razliko od strateSkega kontrolinga se operativni kontroling nanasa na krajSa obdobja,
posveca se predvsem kratkoro¢nim in srednjerocnim ciljem, v okviru enega do dveh let.
Usmerja se na notranjo ekonomiko podjetja in namenja ve¢ pozornosti notranjim oviram,
kjer prihaja do zastojev pri uresni¢evanju ciljev.

NajpogostejSe aktivnosti operativnega kontrolinga so povezane z operativnim
nacrtovanjem na osnovi podatkov o poslovnih u¢inkih in prihodkih, o stroskih in odhodkih
in o poslovni uspe$nosti v posameznih organizacijskih enotah. Podatke pridobiva
predvsem od ra¢unovodstva, sodeluje pri pripravah planov, s kontrolami izvaja primerjave
oz. analizira planirano z doseZenim ter ugotavlja odmike. Hkrati predlaga izvedbo
korektivnih ukrepov za doseganje kratkoro¢nih ciljev podjetja (Peemdoller, 1992, str. 105).

Tudi operativni kontroling pri svojem uresnievanju uporablja razlicne pristope
(inStrumente, orodja) in sestavine, ki jih delimo na tri podrocja (Eschenbach, 1995, str. 75—
79):

- na podrocje sistema planiranja:

e srednjero¢no in kratkorocno nacrtovanje stvarnih ciljev (prodaje, nabave,
proizvodnje itd.),

e srednjero¢no in kratkoro¢no nacrtovanje formalnih ciljev (rezultatov, stroSkov,
financiranja),

e predracunavanje,

e operativni planski instrumenti za zanesljivejSe doseganje rezultatov (primerjalne
analize (benchmarking), izracuni stopnje prispevka za kritje, investicijski izracuni)
in

e operativni planski instrumenti za obvladanje negotovosti (analize koristnosti);
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- na podroc¢je nadzornega sistema:

e operativni nadzor konsistentnosti ciljev,
e operativna kontrola rezultatov in primerjava nacrtovanega z dosezenim,
e kontrola izpolnjevanja nacrta in izpolnitve pri¢akovanja,
e operativna kontrola odmikov in razlogov zanje in
e operativna kontrola predpostavk.
- na podrocje sistema informiranja:

e operativne informacije in obraCunski podatki s podrocja proizvodnje, nabave,
prodaje,

e financ¢ni obracuni,

e obracuni stroskov in izidov,

e vecsmerni (alternativni) odlo¢itveni izracuni,

e kazalniki in sistemi kazalnikov,

e porocanje in sistemi poroc¢anja in

e orodja racunalniske obdelave podatkov za vodstvene informacije.

Ce povzamemo, operativni kontroling nudi poslovodstvu strokovno podporo s ciljem
povecati ucinkovitost poslovanja. Njegova temeljna naloga je zagotavljanje strokovne
podpore managementu pri dviganju ravni donosnosti, gospodarnosti, ohranjanju kapitala in
likvidnosti ter usklajeno uporabljanje zgoraj nastetih orodij operativnega kontrolinga.
Njegov temeljni cilj je spodbujanje pasivnega prilagajanja spremembam v okolju (Melavc
& Novak, 2007, str. 37).

2.3.3 Razlike med strateskim in operativnim kontrolingom

Navedli smo kar nekaj znacilnosti strateSkega in operativnega kontrolinga. Za raz€lenitev
razlik med obema pa je potrebna tudi razlaga orodij operativnega in strateSkega
kontrolinga. Med orodja, ki jih uporablja operativni kontroling, uvr$¢amo orodja
operativnega predra¢unavanja (predracuni stroskov, prodajnih enot ipd.), nadziranja
(analize, odmiki), informiranja (porocanje, kazalniki in kazalci), organiziranja
(usklajevanje organizacijskega postopka in ustroja) in ravnanja s ¢loveskimi zmoznostmi
(nagrajevanje, napredovanje in strukturiranje dela). Glavni cilj operativnega kontrolinga je
spodbujanje prilagajanja spremembam v okolju, in sicer prilaganju notranjih dejavnikov
zunanjim vplivom. Na drugi strani pa strateski kontroling nudi managementu strokovno
podporo pri vprasanjih, ali naj zane ustvarjati nov ucinek, ali naj stopi na nov trg, kakSna
tveganja in priloZnosti je mogoce pri¢akovati v prihodnosti ipd. Med temeljna orodja, ki jih
uporablja stratesSki kontroling uvrs¢amo orodja strateskega nacrtovanja in predracunavanja
(dejavniki uspesnosti, krivulje izkuSenj, SWOT analize, predracuni ipd.), orodja nadziranja
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(strateSko nadziranje), informiranja (tihi signali, strateski radar), organiziranja (oblikovanje
organizacijske ureditve s poslovno strategijo) ter orodja ravnanja s ¢loveSskimi zmoznostmi
(izvajanje strategije ravnanja s cloveskimi zmoznostmi iz poslovne strategije poslovnega
sistema). Glavni cilj strateskega kontrolinga pa je aktivno vplivanje na zunanje dejavnike
in prilagajanje okolja sebi. Strateski kontroling je pogoj, podlaga in okvir operativnega
kontrolinga. Razlike med strateSkim in operativnim kontrolingom natan¢neje prikazujemo
v Tabeli 1.

Tabela 1: Operativni in strateski kontroling: razseznosti obeh

Ny OPERATIVNI STRATESKI
OZNAKAPODROCIE KONTROLING KONTROLING
Osrednja ciljna velikost Denarni izid, dobicek Prezivetje

Oblikovanje cilja

Koli¢insko

Koli¢insko in kakovostno

Prevladujoca usmeritev

Notranjost poslovnega sistema

Okolje poslovnega sistema

Casovna razseznost

Omejena, kratkoro¢na

Neomejena, dolgoro¢na

Ueinki/stroski Raznovrstne informacije iz
Prihodki/odhodki e tormac)
- . notranjosti in okolja
L. . Pritoki/odtoki .
Prevladujoce informacije L . poslovnega sistema,
Prejemki/izdatki e _
. . priloZnosti/nevarnosti,
Sredstva/obveznosti od virov . .
prednosti/slabosti
sredstev
.. . .. . Praviloma v ospredju, ni pa
Merljivost informacij V ospredju prec] P

nujno

Stopnja svobode

Stalnost temeljnih ciljev in
moznost delovanja

Zavestna spremenljivost vseh
parametrov nacrtovanja,
predraunavanja in nadziranja

Stopnja strukturiranja in
formaliziranja

Visoko strukturiran in
formaliziran postopek

Omejen na dajanje mreze
nalog

Stopnja kontrolerjeve

Samostojno podrocje nalog
kontrolerja z medsebojno

Potreba po zelo tesnem
sodelovanju z drugimi mesti

prenasajo

samostojnosti o . . na vseh stopnjah strateskega
pomocjo drugih mest in nalog .
poslovodenja
Natanéno doloceni postopki | Visoka stopnja prilagodljivosti
Nacin dela dela, delne naloge se lahko pri delu, vecja usmeritev na

skupinsko delo

Vir: D. Melavc & A. Novak, Controlling, 2007, str. 38.

19




2.4 Kontroler

IGC (angl. International Group of Controlling) je poslanstvo kontrolerja opredelil z
naslednjo definicijo (Krizaj & Krizaj, 2000, str. 19): »Kontroler opravlja za management
poslovno-ekonomsko svetovalno funkcijo pri njegovem ciljno usmerjenem nacrtovanju,
predracunavanju in upravljanju (op. managementu). To pomeni, da:

- skrbi za nazornost in preglednost poslovnega izida, financ in procesov,

- s ¢imer prispeva k vecji ekonomicnosti,

- celovito koordinira delne cilje in nacrte ter

- organizira za celotno podjetje v prihodnost usmerjeno porocanje,

- moderira procese kontrolinga tako, da lahko vsak odlocevalec ukrepa ciljno usmerjeno,
- zagotavlja v ta namen potrebne podatke in informacije,

- kontroler ustvarja in vzdrzuje sistem kontrolinga. «

Kontroler je interni poslovno-ekonomski svetovalec vseh, ki odlo¢ajo, in deluje kot
navigator pri uresnicevanju ciljev. Kontroling izvajajo kontrolerji, ki na razlicne nacine
svetujejo in nudijo podporo vodstvu. Ti prepreCujejo napacne in prenagljene odlocitve
managerjev, saj posredujejo finanéne in nefinancne podatke in informacije, sodelujejo z
vsemi ravnmi vodenja v podjetju in se prilagajajo managerjem glede na njihovo vrsto
vodenja. Stremijo pa tudi k temu, da se odklonski pojavi pravocasno popravljajo.

Deyhle (1997, str. 9-11) opisuje, kdo je kontroler, kako se je razvijala kontrolerska
funkcija, za kaj skrbi ter kako ga tretira nemska in kako ameriSka praksa. Kontroler ne
nadzoruje, temve¢ skrbi za to, da zna vsak sam nadzorovati svoje poslovanje, glede na
cilje, ki jih je dolocilo poslovodstvo. Samonadzor pa je moZen le, ¢e obstajajo nacrti, plani
in z njimi dolo¢ena merila za nadzor samega sebe. Vecina avtorjev kontrolinga je enotna,
da je kontroler krmar, ki skrbi, da podjetje ostaja na izbrani smeri. Tudi Melavc in Novak
(20023, str. 9) navajata, da kontroler (angl. controller) s svojimi, pretezno Stevilénimi
informacijami in dejavnostmi skrbi, da poslovni sistem ostaja na izbrani smeri. Smer, v
katero krmari »krmar« dolo¢en poslovni sistem, je posledica izbranih ciljev dolo¢enega
poslovnega sistema.

Krizaj (Kontroling — za podjetje, ki ve, kje je, 2004) opredeljuje glavne naloge, s katerimi
naj bi se kontroler sreceval pri svojem delu, takole:

-z glavnim poslovodstvom oblikuje poslanstvo, vizijo, strategijo in poslovne cilje
podjetja,

- sodeluje pri doloCanju osnovnih infrastrukturnih prvin kontrolinga (organigram,
seznam stroskovnih mest, profitnih centrov in stroSkovnih nosilcev, vrst stroskov,
Sifrantov kupcev in izdelkov, kalkulacijskih shem, oblik poslovnega izida ipd.),

- usklajuje, vendar ne izvaja, celotni sistem nacrtovanja in predracunavanja v podjetju,
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- izdeluje poslovni izid na ravni (skupin) izdelkov, kupcev, trgov, profitnih centrov,

- sprotno spremlja odmike, ugotavlja vzroke za njihov nastanek ter posledic, ki jih
prinasajo,

- predlaga korekcijske ukrepe za odpravo odmikov in spremlja njihovo uresni¢evanje,

- vzpostavlja sistem enostavnega in pravocasnega poro¢anja ter

- uvaja nove metodologije, modele, kazalnike in kazalce v poslovanje podjetja z
namenom, da zagotavlja kvalitetnejSe podlage za odlocanje.

Kontroler spodbuja skupinsko delo in premagovanje oddel¢ne sebi¢nosti ter usmerja k
celovitim, ne delnim reSitvam poslovnih problemov, hkrati pa uposteva interese celotnega
podjetja. Svojo vlogo usklajevalca in povezovalca uresniCuje z usmerjanjem komunikacij
razli¢nih strokovnjakov k skupnemu resevanju problemov oziroma doseganju zastavljenih
ciljev podjetja. Namre¢, v nemirnih sodobnih razmerah je mogoce le s skupinskim delom
uspesno obvladati poslovne probleme (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 47).

Razlikovati pa moramo tudi med angloameriskim in nemsSkim pristopom h kontrolingu. V
angloameriski literaturi se namre¢ izraz »controlling« ne uporablja za oznacevanje nalog,
ki jih opravlja kontroler, ampak se uporablja za oznacevanje upravljalne funkcije
nadziranja. Za oznacevanje nalog, ki jih opravlja kontroler, se tako uporablja izraz
»controllership«. V to podrocje spadajo tudi naloge podroc¢ja racunovodstva, torej gre za
ra¢unovodsko funkcijo. Kontroler tukaj tudi ne izvaja nadzora v smeri linij avtoritete
znotraj podjetja, temve¢ s porocanje in tolmacenjem odlocujo¢ih podatkov in informacij
poseduje mocan vpliv, ki umerja management k poslovnim odloc¢itvam, ki so skladne s cilji
podjetja. Ker ni nikjer predpisanega pravila, kakSen je obseg nalog kontrolerja, je logi¢no,
da se med poslovnimi sistemi pojavljajo velike razlike v razumevanju »controllershipa«
kot ra¢unovodskega podro¢ja nalog. Tako je obseg nalog, ki jih opravlja kontroler, odvisen
od velikosti in zapletenosti poslovnega sistema, nacina poslovanja, kontrolerjeve osebnosti
in nenazadnje zamisli o funkciji kontrolerja s strani managementa. V veéini poslovnih
sistemov pa je kontroler glavni poslovodni in finan¢ni ra¢unovodja, ki opravlja vse
racunovodske funkcije, zato bi lahko izraz »controller« po angloameriskem pojmovanju
nadomestili z izrazom vodja racunovodstva (Melavc & Novak, 2002a, str. 27).

Nemski pristop pa kontrolerja opredeljuje kot vodjo sluzbe kontrolinga, ki skupaj s
poslovodjo izvaja controlling kot postopek. V manjsi podjetjih, kjer nimajo kontrolerja, so
te naloge razdeljene med druge funkcije. V vec¢jih poslovnih sistemih z vecimi
organizacijskimi enotami pa se Ze lahko sreamo s kontrolerji in kontrolingom, kot
postopkom na veC ravneh. Obseg nalog, ki jih v takSnim sistemih opravlja kontroler, je
odvisen od centraliziranosti oziroma decentraliziranosti sluzbe kontrolinga. Tukaj Ze lahko
zaznamo delitve nalog kontrolerja na nizje ravni. Centraliziran pristop h kontrolingu ima to
prednost, da lahko kontroler neposredno nadzira celotno sluzbo kontrolinga, hkrati pa
naletimo na slabost tega pristopa zaradi prevelike oddaljenosti od nizjih ravni
managementa. Decentraliziran pristop pa zahteva od kontrolerja lojalnost do dveh oseb, in
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sicer glede poroCanja je naprej odgovoren vodja organizacijske enote, nato pa Se
kontrolerju v kontrolerski sluzbi. V nemski literaturi dajejo razlicni avtorji razlicen
poudarek nalogam kontrolerja in kontrolingu. Eni izpostavljajo glavno nalogo kontrolinga
koordinaciji, drugi, da je to funkcija krmiljenja, spet tretji, da gre za naloge informiranja
(Melavc & Novak, 20023, str. 33-34).

Nedvomno pa je, da kontroling ni le nadzorna dejavnost, temvec¢ splet informacijskih in
poslovodnih dejavnosti v doloCenem poslovnem sistemu. Tako celotna dejavnost
kontrolinga temelji na razlicnih poslovnih informacijah, ki morajo biti oblikovane v
predracunski, obracunski, nadzorni in analitski razseznosti (Melavc & Novak, 2002a, str.
35).

3 INSTRUMENTI KONTROLINGA

3.1 Kazalci in kazalniki

Cilje podjetja je mogoce meriti z dvema vrstama sodil, in sicer s kazalci (absolutne
velikosti) in kazalniki (relativna Stevila). V praksi uporabljamo predvsem kazalnike, torej
relativna $tevila, ki jih bomo v nadaljevanju tega razdelka tudi podrobneje predstavili.
Kazalniki so relativna Stevila, ki jih dobimo s primerjavo dveh velikost in imajo doloc¢eno
spoznavno moc¢ ter omogocajo oblikovanje sodbe o kakih procesih ali stanjih.
Racunovodski kazalniki so tisti, ki temelje na raCunovodskih podatkih, katerih izracun je
praviloma naloga racunovodstva in katerih predstavitev je povezana s pripravo letnega
racunovodskega porocila, ki pojasnjuje letne racunovodske izkaze (Turk, Kav¢ic, Kozelj &
Kokotec-Novak, 1996, str. 361).

Podjetja se na podlagi strateskih ciljev odloc¢ajo, katere kazalnike bodo spremljala.
Kazalnike si podjetje prilagaja po svoji dejavnosti in usmeritvi. Seveda pa za primerjavo
npr. s konkurenco in za pripravo mese¢nih ali letnih porocil sestavlja in spremlja
kazalnike, ki kazejo realno sliko stanja uspes$nosti podjetja. V toc¢ki 3.3 predstavljamo
enega od instrumentov kontrolinga, BSC, ki je kazalce razdelil po 4 vidikih, vsebujejo pa
finan¢ne in nefinanéne kazalce.

3.1.1 Kazalec prispevek za kritje

Prispevek za kritje enote - PK (angl. contribution margin) je opredeljen kot razlika med
prodajno ceno in variabilnimi stroski enote. Prispevek za kritje oznacuje presezek
prihodkov nad tistimi stroski, ki jih je mogoce enoznaéno zajeti, brez strukturnih stroskov.
Prispevek za kritje 1 dobimo, ¢e od ¢istih prihodkov od poslovanja odstejemo spremenljive
stroSke. Ta prikazuje, koliko doprinese posamezen izdelek/storitev k pokritju strukturnih
stroSkov podjetja in k doseganju dobicka. Predstavlja odloc¢ilno vrednost za presojanje
profitabilnosti izdelka/storitve (Krizaj & Krizaj, 2000, str. 53).
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3.1.2 Kazalec toc¢ka preloma

To¢ko preloma — TP (angl. break-even point) imenujemo tudi prag dobicka, tocka
ravnovesja ali tocka polnega pokritja stroSkov. Definirana je kot obseg proizvodnje, pri
katerem prihodek pokrije variabilne in vsoto vseh stalnih stroSkov. Vecji obseg
proizvodnje od toCke preloma pokriva predvsem dobicek podjetja in v manjSem delu le Se
dodatne variabilne stroske. Ta toCka torej predstavlja dobicek in izgubo enako nicli
(Deyhle, 1997, str. 40).

Ce izpostavimo obseg dejavnosti, pri katerem se strogki izenacijo s prihodki, dobimo

naslednjo obliko zapisa tocke preloma (glej enacbo 1):
Q=FC/PC-VC/q 1)

Stalne stroske torej delimo z razliko med prodajno ceno in variabilnimi stro$ki na enoto
dejavnosti. Ta razlika pa predstavlja prispevek za kritje enote dejavnosti (Hoéevar, 2002,
str. 22-23).

3.2 Predracun in obracun

Racunovodski predracuni in obracuni se sestavljajo za potrebe notranjih uporabnikov v
organizaciji, za potrebe zunanjih uporabnikov pa le raunovodski obracuni. Tako
predracun, kot obracun predstavljata osnovno orodje kontrolinga. Racunovodsko
predraunavanje je usmerjeno naprej, obracunavanje pa nazaj. Oboje pa je pomembno pri
kontroli poslovanja, ko predracune primerjamo z obracuni in ugotavljamo uspe$nost
poslovanja oz. dosego zastavljenih ciljev organizacije.

Predradunavanje ima poleg koristi za nartovanje in nadziranje Se nekatere druge
prednosti, ki jih navajajo avtorji v literaturi (Turk, Kav¢i¢c & Kokotec-Novak, 2003, str.
213-215):

- lzpolnjuje zahteve sprotnega nacrtovanja. Ne glede ali govorimo o zasebnem ali
poslovnem Zivljenju, je nacrtovanje klju¢nega pomena za dosego ciljev. Dober in
uresnicen nacrt ponavadi pogojuje uspeh. Nacrt kaze tudi smer ukrepov in je podlaga
za primerjavo nacrtovanega z uresnicenim.

- Spodbuja usklajevanje, sodelovanje in komuniciranje. Konc¢ni cilj racunovodskega
predrac¢unavanja je napoved gospodarskega in finan¢nega uspeha organizacije. To se
pokaze s temeljnimi predracunskimi rac¢unovodskimi izkazi. Za pripravo ustreznega
finan¢nega nacrta organizacije SO potrebna usklajevanja, sodelovanje in komuniciranje
vodstva in vodij enot.

- Sili ravnateljstvo, da s Stevilkami izrazi nacrte organizacije. S predraunom izrazimo
prihodnjo napoved stroskov, hkrati pa imamo primerjavo stroskov in Kkoristi
posameznega projekta in s tem najustreznejSo resitev.
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- Uokvirja ocenjevanje in nadziranje dosezkov porocevalske enote. Predracun je podlaga
za ocenjevanje prihodnjih dosezkov organizacije in sodilo za ocenjevanje uresnicenega.

- Je podlaga za mnenje o potrebnosti stroskov za delovanje organizacije. Vodstvo in
vodje morajo pri svojih poslovnih odloc¢itvah upostevati tudi stroski, ki nastajajo pri
dejavnostih oddelkov ali enot. S predracuni se soocijo s stroski in posledi¢no tudi
koristmi, povezanih z odlo¢itvami ali dejavnostmi v okviru poslovanja.

- Zadovoljuje zakonske in pogodbene zahteve. Te zahteve zadevajo vse organizacije, Ki
se financirajo iz proracuna drzave in razli¢nih skladov.

- Spodbuja zaposlene, da usmerjajo svoje dejavnosti k doseganju podjetniskih ciljev.

Da predracunavanje doseze svoj namen, je potrebno pred tem sprejeti cilje organizacije,
med njimi tudi cilje, ki so opredeljeni SirSe in ne izrazeni v denarni enoti, mednje sodijo:

- doseganje primernega dobicka vsako leto,

- vzdrzevanje primerne rasti,

- vzdrzevanje primerne pladilne sposobnosti in

- povecevanje zadovoljstva kupcev.

Po vpeljavi ratunovodskih predraéunov je potrebno zagotoviti tudi ustrezno spremljanje
njihovega uresniCevanja. To dosezemo z racunovodskim obra¢unavanjem, Kkaterega
rezultat so racunovodski obracuni. S tem zagotovimo tudi ugotavljanje odmikov med
uresni¢enim in nacrtovanim, hkrati pa nam daje informacije o tem, kako in ali so cilji
organizacije dosezeni (Turk et al., 2003, str. 234-235).

Kontroling v tem procesu ne skrbi za kontrolo uresni¢enih planov, temve¢ vodje spodbuja,
da se kontrolirajo sami. Kontrolerji sodelujejo pri pripravi planov oddelkov, enot, podrocij
in skrbijo za samokontrolo doseZenega z nac¢rtovanim. Cilji, ki jih postavijo skupaj, morajo
biti merljivi in dosegljivi, tako z vrha vodstva pa vse do najmanjSe enote. S tem, ko ve¢ino
dela postavljanja ciljev in planov naredi odgovorni sodelavec s kontrolerjem, ima tudi sam
ve¢ motivacije za uresni¢enje planskih ciljev. Odgovorni tako ze mese¢no sam kontrolira
doseganje zac¢rtanih planov z realiziranim. Pomembno je, da odgovorni prevzame
odgovornost za dosego zastavljenih ciljev.

3.3 Uravnotezeni sistem kazalcev

BSC je sestavljen iz denarno in nedenarno izrazenih kazalnikov. Denarno izrazeni
kazalniki (tradicionalni raCunovodski kazalniki) pokazejo, v kolikSnem obsegu je zdruzba
dosegla svoj gospodarski cilj (dobi¢konosnost sredstev, dobiCkonosnost kapitala,
gospodarski dobi¢ek). Ce pa se ozremo na nedenarne kazalnike, pa ti v bistvu pokaZejo
razloge, zakaj gospodarski cilj ni bil doseZen oz. zakaj je bil doseZen v izkazanem obsegu
(Turk et al., 2003, str. 765).
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Ko si podjetje postavi vizijo, poslanstvo, zgradilo strategijo, opredelilo cilje, je Cas, da te
spremeni v merljive cilje in oblikuje kriterije za njihovo merjenje. Model BSC temelji na
Stirih vidikih:

- finan¢nem vidiku,

- vidiku kupcev,

- vidiku notranjih poslovnih procesov ter
- vidiku ucenja in rasti.

BSC je okvir za upravljanje uspesnosti, ki je postal priljubljen v zgodnjih 90. letih.
Njegova avtorja sta Kaplan in Norton, ki sta skozi raziskave v ducatu podjetij ugotavljala
in s predstavniki teh podjetij skusSala oblikovati nov model merjenja uspes$nosti. Po
razli¢nih skupinskih razpravah se je sistem vecplastnega merjenja uspesnosti razsiril v
uravnotezeni sistem kazalcev, razdeljen na $tiri loene vidike, in sicer finan¢ni vidik, vidik
poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik uc¢enja in rasti (Kaplan
& Norton, 2000, str. 7-8).

Lawrie in Cobbold v svojem ¢lanku (2004, str. 611-620) opisujeta spremembe v
opredelitvi okvirov treh razliénih generacij BSC. Clanek se nana$a na razvoj strateskega
managementa v organizacijah, ki vidi uporabnost BSC kot strateskega orodja za
upravljanje.

V letu 2001 se s strani Stevilnih avtorjev pojavi vprasSanje: »Kaj je to uravnotezeni sistem
kazalcev?« Kaplan in Norton namre¢ v dosedanjih svoji delih nista opredelila definicije,
kaj pojem predstavlja, ampak sta poudarjala pomen njegove uporabe in povezave z
drugimi organizacijskimi lastnostmi. Med drugim sta do leta 1997 opredelila, da ima BSC
naslednje lastnosti (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 611-613):

- vsebuyje financne in nefinancne kazalce,

- Stevilo kazalcev naj bi se gibalo med 15 in 20, kasneje sta jih nato povecala na 20 do
25, kazalce sta razdelila v §tiri skupine, imenovane vidiki, prvotno sta jih imenovala
»Finan¢ni«, »Kupec«, »Notranji proces« in »Ucenje in rast«,

- kazalci se nanasajo na doloCene strateske cilje, ki so dokumentirani v tabelah z enim ali
ve¢ kazalci povezanih s posameznim ciljem,

- kazalce izbirajo vodilni kadri v organizaciji, ki imajo dostop do strateskih informacij
ter nudijo podporo strateski komunikaciji, ki lahko izhaja iz zasnovanega BSC,

- v njunih delih leta 1992 in 1993, kjer predstavljata prvo generacijo BSC, je razvidna
povezava Stirih vidikov, vendar brez razlage o povezavah med temi Stirimi vidiki,
povezavo med temi Stirimi vidiki sta nato predstavila v njunem drugem delu leta 1996,
kjer opredeljujeta drugo generacijo BSC.
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Po objavi in Stevilnih diskusijah prve generacije BSC so kritike razli¢nih avtorjev in
managerjev v praksi pozivale k izboljSanju BSC. PreveC generalni pristop k BSC je
razli¢ne avtorje privedlo do tega, da so sami zaceli razvijati BSC in skusali zapolniti vrzeli
prve generacije BSC. Vse to je Kaplana in Nortona pripeljalo do razvoja BSC druge
generacije. Leta 1996 sta tako v dveh delih objavila povezave med vidiki in povezave, Ki
se pojavljajo med strateSkimi cilji. IzboljSavi v drugi generaciji BSC sta (Lawrie &
Cobbold, 2004, str. 614-615):

- kazalci, ki so se dolocili, se nanaSajo na dolocene strateske cilje, teh naj bo med 20 in
25 in vsak naj bo povezan z enim ali ve¢ kazalcev in uvrS¢en v enega od $tirih vidikov
in

- slikovno je bila predstavljena povezava med strateskimi cilji, ki dolocajo rezultate v
wstratesko povezanem modelu« oz. »strateski mapi« diagramu.

Druga generacija BSC predstavlja precejSnje izboljSanje v primerjavi z modelom prve
generacije — predvsem pri obliki sistema in manj zahtevni uporabo naértovanja procesov.
Tretja generacija BSC temelji na izpopolnjeni obliki druge generacije, z novimi funkcijami
naj bi nudil boljSo funkcionalnost in bolj strateski pomen. Poreklo razvoja tretje generacije
BSC izhaja iz vprasanj v zvezi s potrjevanjem strateskih ciljev, izborom in doloanjem
ciljev. Ti so v poznih 90-ih sprozili razvoj nadaljevanja nacrtovanja oblike BSC, in sicer
vodstvo podjetja poda t. i. »lzjave o prihodnosti«, Ki vodstvu pomagajo izbrati prioritete in
uskladiti odlocitve, olaj$ajo pa tudi izbiro kazalcev. Izjave o prihodnosti so sestavni del
BSC in omogocajo lazje in hitrejSe odlo¢anje managementa. Druga novost tretje generacije
je strateski model oz. diagram, ki predstavlja vzoréno-posledi¢ne povezave aktivnosti in
rezultatov (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 616-618). Za vsako od teh aktivnosti in
rezultatov pa izberemo ustrezne kazalce. StrateSke aktivnosti namre¢ predstavljajo, kaj je
potrebno narediti v obdobju 6-18 mesecev, da bi dosegli stanje, ki ga je vodstvo opredelilo
v izbranih izjavah o prihodnosti. StrateSki rezultati pa predstavljajo pricakovane ucinke
strateskih aktivnosti v obdobju 12-24 mesecev, ¢e bodo aktivnosti uspesno izvedene (Rejc
Buhovac, 2008).

Po treh generacijah se je BSC razvil tako, da je postal strateSsko orodje za upravljanje, ki
vkljucuje Sirok spekter menedzerjev v procesu strateSkega upravljanja, ki zagotavlja
nadzor, vendar ni zavezujo¢ ali zadusljiv ter najbolj pomembno, odpravlja lo¢evanje med
oblikovanjem in izvajanjem strategije (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 620).

Leta 1999 je v Nem¢iji iz8la knjiga »Balanced Scorecard — Mehr als Kennzahlensystem«
(Sistem uravnotezenih kazalnikov — vec kot sistem kazalnikov), avtorjev Friedaga in
Schmidta. Knjiga je na nemsko govore¢em podroc¢ju v kratkem postala uspesnica in je ze v
letu 2000 dozivela nadaljevanje v novi knjigi »My Balanced Scorecard« istih avtorjev. Za
razliko od Kaplana in Nortona sta Friedag in Schmidt presla iz teorije v prakso, saj sta
sama svetovalca, ki se ukvarjata med drugim tudi z uvajanjem sistema uravnoteZenih

26



kazalnikov. Dokoncala sta tisto, kar sta Kaplan in Norton zacela. V omenjenih delih
namre¢ odgovarjata na vpraSanje, kako strategijo podjetja prenesti v vsakodnevno
delovanje. Njun »recept« podaja naslednji citat iz knjige »My Balanced Scorecard« (Str.
269-270): »Ce sledimo v Nemdiji prevladujodemu razumevanju Kaplana in Nortona,
dobimo s »potjo skozi perspektive« sicer mnozico ciljev, kazalnikov, pobud in ukrepov,
dobimo kvalitativno predstavljeno povezavo med kazalniki, dolo¢enimi za posamezne
perspektive, toda manjka zadnji korak. Da bi lahko strateski cilji ziveli v podjetniSkem
vsakdanu, jith moramo vkljuciti v predracun. To zahtevata tudi Kaplan in Norton, na zalost
pa ne pokazeta, kako to narediti. Pri najinem prakti¢nem delu z mnozico popolnoma
razli¢nih podjetij ali neprofitnih organizacij sva se naucila, da je ena od moznih poti ta, da
mnoge ideje za ciljno usmerjene strateske aktivnosti povezemo v strateske projekte.« Ta
nacin, ki ga predstavljata onadva, je tudi prakti¢no uveden, zato ga lahko priporodita.
Projekti imajo to prednost, da so Ze znan nacin za upravljanje s procesi. Ko so aktivnosti,
povezane v strateSke projekte, smo vV konkretnem vsakodnevnem poslovanju. Uporabimo
ze razpolozljive ideje in za projekte izdelamo nacrt aktivnosti. Dolo¢imo potrebne stroske
za zaposlene, sredstva in investicije. S tem, da jih razdelimo po letih, smo Ze vkljuceni v
proces naértovanja. S sistemom uravnoteZenih kazalnikov imamo na voljo izvedljiv
instrument, s katerim lahko z vidika prihodnosti izdelamo predrac¢un. Ne kot nadomestilo,
temvec kot dopolnitev doslej obi¢ajnih opornih tock. Zaceti je potrebno torej z dolocitvijo
projektov, s katerimi bomo uresnicili postavljeno strategijo in jih vkljuéiti v letni predrac¢un
(Zeleznikar, 2002, str. 2—4). Friedag in Schmidt sta za to, kako priti do teh projektov,
predvidela Sest faz ali korakov (Zeleznikar, 2002, str. 3-4):

faza: dolocitev ciljev, poslanstva in vizije,

faza: razvoj okvirov za stratesko delovanje,

faza: zbiranje idej za ciljno usmerjene aktivnosti,

faza: povezava aktivnosti v strateske projekte in te v predracun,
faza: vkljucitev odgovornih izvajalcev,

S e o

faza: organizacija procesa ucenja.

V Sliki 3 (str. 28) prikazujemo model BSC, ki smo ga ponazorili v tem poglavju. Zajema
vizijo ter strategijo kot glavna dejavnika, ki vplivata na vsa podrocja v podjetju ter njuno
kljuéno, odli¢no povezovanje vizije, strategije ter 4 vidikov. V nadaljevanju podrobneje
predstavljamo vidike uravnotezenega sistema kazalcev BSC (Kaplan & Norton, 2000, str.
37-41):

- Financni vidik
Finan¢ni vidik ponazarjajo finan¢ni kazalniki, ki kaZejo, ali zastavljena strategija podjetja

in nefinan¢ni kazalniki za doseganje strateSkih ciljev pripomorejo k boljsSemu finanénemu
polozaju podjetja. UspesSnost podjetja najbolje pojasnjujejo kazalniki: prihodki iz
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poslovanja, dobi¢konosnost poslovnih sredstev, kapitala, prihodkov, ekonomsko dodana
vrednost, rast prodaje ter ustvarjanje denarnih pritokov.

- Vidik kupcev

Ta vidik omogoca poslovodstvu, da dolo¢i cilje in merila za doseganje uspeSnosti

poslovanja s posameznimi segmenti kupcev in na razli¢nih trgih. Splosni kazalniki, ki

veljajo za ve€ino podjetij, SO naslednji:

zadovoljstvo strank, ohranjanje strank,

pridobivanje novih strank, donosnost strank, trzni delez in delez strank na ciljnih
segmentih. Vsako podjetje mora tudi dolo¢iti svojo strategijo odnosa s segmenti kupcev, ki

je dolocena glede na:

e lastnosti proizvodov in storitev (cena, uporabnost, kakovost, edinstvenost),

e odnos do kupcev (Cas dostave, zadovoljstvo kupcev),
e podobo in ugled podjetja.

Slika 3: Uravnotezeni sistem kazalcev (BSC) in 4 vidiki

Finanéni vidik

Cilji Kazalci

Vidik kupcev
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Vir: Prirejeno po A. Rejc Buhovac, Management ucinkovitosti in uspesnosti, 2008.



- Vidik notranjih poslovnih procesov

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so osredotoceni na tiste notranje procese, ki najbolj
vplivajo na zadovoljstvo strank in doseganje financnih ciljev podjetja. Notranji poslovni
procesi so tisti, ki potekajo v sklopu podjetja in so namenjeni ustvarjanju vrednosti za
podjetje, in sicer proces inovacij, operativni proces in proces poprodajnih aktivnosti.

- Vidik ucenja in rasti

Za vidik ucenja in rasti pravimo, da »podpira« ostale tri vidike. Podjetje se namrec¢ ne more
razvijati brez zaposlenih, njihovih sposobnosti, naprednih informacijskih sistemov in
morale ter motivacije zaposlenih. V povezavi z ostalimi vidiki morajo biti nalozbe v
zaposlene upostevane kot dolgoro¢ne in ne kot strosek. Klju¢ni kazalniki uspesnosti tega
vidika so:

e ohranjanje zaposlenih,

e produktivnost zaposlenih,

e izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih,
e vescine zaposlenih in

e zadovoljstvo zaposlenih.

Prednost BSC je v njegovi povezanosti, nefinan¢nih kazalnikih, uresni¢evanju strategije in
uporabnosti. Uporablja se lahko namre¢ v vseh panogah, vendar z razlicnim izborom
kazalnikov, ki so prilagojeni viziji, poslanstvu, strategiji, tehnologiji in organizacijski
kulturi.

3.4 Drugi instrumenti kontrolinga

3.4.1 SWOT analiza

SWOT analiza je sestavljena iz dveh delov, in sicer iz analize prednosti in slabosti
(ocenjevanja trendov in podstruktur podjetja in izdelava profila prednosti in slabosti) ter
izdelave ocen poslovnih priloznosti in nevarnosti podjetja, z namenom ugotoviti najbolj
verjetne prihodnje poslovne moznosti in nevarnosti podjetja, ugotoviti osnovne razvojne
probleme podjetja, ugotoviti prve mozne elemente razvojne strategije podjetja za
prihodnost in izdelati profil poslovnih moznosti in nevarnosti podjetja.

3.4.2 EBITDA

EBITDA (angl. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, v
nadaljevanju EBITDA), je Se eden izmed pomembnih kazalnikov uspesnosti poslovanja in

pomeni dobic¢ek pred obrestmi, davki, odpisi in amortizacijo. EBITDA kaze sposobnost
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podjetja, da pokriva odpise vrednosti in druge odhodke, ki niso povezani s poslovnimi
odhodki. IzraCunamo ga tako, da od poslovnih prihodkov odstejemo poslovne odhodke in
pristejemo amortizacijo in odpise osnovnih ter obratnih sredstev. EBITDA najpogosteje
uporabljamo za oceno denarnega toka, ki izvira iz poslovne dejavnosti podjetja in za
analizo ter primerjavo dobi¢konosnosti podjetij iz iste dejavnosti.

4 PREDSTAVITEV PODJETJA SeclT

Podjetje SeclT je bilo ustanovljeno v 90. letih prej$njega stoletja z namenom izvajanja IKT
podpore velikemu omrezju javne uprave in gospodarstva v Sloveniji. Sodelovalo je pri
vseh vecjih projektih v lokalnih omrezjih v drzavni upravi RS ter projektih s podroc¢ja
varovanja informacij. Podjetje je Ze od zacetka ustanovitve v zasebni lasti. Storitve, ki jih
izvaja, zagotavljajo strankam varno poslovno okolje tako glede zmanj$anja varnostnih IKT
tveganj kot tudi skladnosti.

Strokovnost kadra in zaupanje referen¢nih strank zagotavljajo podjetju, da ponujene
storitve izvaja segmentirano na domacem trgu in deloma tudi na SirSem trgu centralne
Evrope. Dejavnost podjetja je usmerjena v opravljanje storitev, in sicer:

- svetovanje na podrocju lokalnih in prostranih ra¢unalniskih omrezij,

- operativnho vzdrZevanje, instalacija in implementacija sistemske in aplikativne
programske opreme v lokalnih in prostranih omrezjih,

- nacrtovanje pasivnih in aktivnih elementov oZicenja za lokalna raunalniska omreZja,

- nacrtovanje strojne, programske in komunikacijske opreme za lokalne racunalniSke
mreze in medmreZne povezave,

- instalacija opreme za lokalna racunalniS$ka omrezja, za medmrezne povezave in ostale
komunikacijske opreme,

- nacrtovanje in izvajanje varnih povezav lokalnih ra¢unalniskih omreZij v javna omreZzja
(internet),

- preverjanje varnosti v komunikacijskih in informacijskih sistemih.

Glavna usmeritev podjetja je ostati neodvisno svetovalno in storitveno podjetje na
podro¢ju racunalniskih omrezij in podatkovnih komunikacij, kar sedaj dosega zaradi
neobremenjenosti z dolocenimi tehnologijami in komercialnim uspehom teh tehnologij na
trgu. Z dobro usposobljenimi strokovnjaki se je SeclT sposoben hitro odzvati in prilagoditi
uvajanju novih standardov in tehnologij.

4.1 Vizija, poslanstvo in strategija podjetja SeclT

Vizija podjetja SeclT je bila napisana v lanskem letu (2013) ob pripravljanju podjetja za
uvedbo kontrolinga v poslovanje. Razvil jo je management skupaj z vodji podro¢ij in ima

naslednjo vsebino:
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- biti pomemben ¢lan mednarodne skupine podjetij za informacijsko varnost,

- biti klju¢ni regijski (nemsko govoreci trg) partner na podroc¢ju informacijske varnosti,

- biti vodilno IT podjetje v Sloveniji in moc¢an konkurent na tujih trgih (Evropske unije),

- biti sposobno izvajati najzahtevnejse in kompleksne IT projekte informacijske varnosti,

- njihovo mednarodno ekipo sestavljajo strokovnjaki z vrhunskim znanjem, ki ga
kontinuirano obnavljajo in nadgrajujejo,

- biti Se naprej regijsko priznani-prepoznavni-neodvisni, usmerjeni v celovito pokrivanje
potreb odjemalcev (prilagajanje kupcem),

- zaposleni sodelujejo v mednarodnih IT varnostnih zdruzenjih,

- so strokovnjaki na podro¢ju kompleksnih infrastrukturnih resitev,

-z naro¢niki oblikujejo trajna sodelovanja: prevzemajo skrb za varno informacijsko
okolje.

Odgovornost in poslanstvo podjetja SeclT je stalno in osredotoceno spremljanje podrocja
IT varnosti ter IT skladnosti za zagotavljanje celovitih reSitev in napredne podpore za
varno poslovno IT okolje njihovim partnerjem. Njihove reSitve za uporabnike predstavljajo
prepoznavno dodano vrednost informacijskih sistemov in s tem kljuen gradnik dobrih
rezultatov njihovega delovanja. Podjetje je poslanstvo razvilo ob postavljanju nove vizije,
dolocilo ga je vodstvo skupaj z lastniki.

Podjetje SeclT IKT varnostne storitve nudi samostojno ali v partnerstvu. Zato potrebujejo
znanja povezovanja v partnerske povezave. V Tabeli 2 predstavljamo prednosti in

pomanjkljivosti samostojnega nastopa na trgu ter nastopa s partnerji.

Tabela 2: Prednosti in pomanjkljivosti samostojnega nastopa na trgu ter nastopa s

partnerji

Postavka

Prednosti

Pomanjkljivosti

Samostojni nastop
natrgu

samostojnost odlocanja,
vpliv na celotno ponudbo,
neodvisna izbira
tehnologije,

obvladovanje stranke v
celoti;

nezmoznost ponujanja,
celovitih resitev,

manjsi trzni delez,

slabsa izhodiS$¢na pozicija,
vecji vpliv izgube posla pri
stranki;

Partnerski nastop na
trgu

celovita storitev povezanih
partnerjev,

moznost prisotnosti na vec
trgih,

boljsa izhodis¢na pozicija,
hitrejSe doseganje trznega

nesamostojnost odlocanja,
manjsa fleksibilnost,
neobvladovanje stranke v
celoti,

neobvladovanje
partnerskega prodajnega
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deleza, potenciala;
- manjSe tveganje,

- manjSe konkuriranje;

Vir: SeclT d.o.0., Poslovni nacrt 2015-2017, 2014a, str. 24-25.

Prodajna strategija se razlikuje pri prodaji na slovenskem trgu ter prodaji v tujini. Osnovna
strategija na slovenskem trgu je usmerjenost v sistemsko integratorstvo, kjer je pomembno,
da se podjetje usmeri v ponujanje dolgoro¢nih storitev podpore na podro¢ju varnosti za
razliko od usmeritve v konstantno lovljenje izvedbenih projektov. Produkti, ki jih razvijajo
(tudi oz. predvsem za tujino), se v maksimalni meri vklapljajo v njihove resitve na
slovenskem trgu. Poudarek pa je na selektivnem obvladovanju kompleksnih varnostnih
sistemov ter projektov.

Podjetje svoje konkuren¢ne prednosti vidi v osredotocenosti v doloCene reSitve s
ponovljivostjo projektov za reSitve na eni strani in na drugi z inovativnostjo in znanjem
resiti tezave strank, ki jih tekmeci ne opazijo ali ne znajo resiti. Med svoje konkuren¢ne
prednosti podjetje Steje tudi delo z zanesljivimi dobavitelji in vendorji ter Siroko tehni¢no
znanje. Podjetje SeclIT je z razlicnimi reSitvami usmerjeno v razlicne dejavnosti in
pokritost srednje velikih podjetij.

4.1.1 SWOT analiza
V Tabeli 3 predstavljamo SWOT analizo podjetja.

Tabela 3: SWOT analiza podjetja SeclT

Prednosti Slabosti
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AN NN NN

Vodstvo je dobro prepoznano na trgu
Siroko IT znanje specialistov

Razvoj lastnih resitev

IT podprto poslovanje

Priprava triletnega poslovnega nacrta
Delovanje na podroc¢ju prihodnosti (IT
varnost)

Zapleteni procesi

Ni strateSkega nacrta razvoja kljuc¢nih
kadrov

Ni dolgoro¢nega poslovnega nacrta
Ni prave usmerjenosti v podro¢ja in ni
natancne definicije teh podrocij

v" Veliki in dobro urejeni poslovni Pomanjkljiva prodajna znanja
prostori Pomanjkanje prodajnega kadra
v Motiviranost in usmerjenost vodstva Slaba prepoznavnost
v Prilagodljivost Razvoj produktov je prepocasen
v Ekspertna znanja Razvojno tehnolo$ka usmerjenost in
v Ne le strokovna, temve¢ tudi procesna ne prodajna
znanja
I1zzivi, priloZnosti Nevarnosti
» Trg IKT varnosti raste IT varnost kot del komunikacijskih
» Industrijski sistemi so podvrzeni IT projektov (zdruzevanje IKT projektov
groznjam in IKT varnosti)
» Razvoj in priljubljenost storitev v Konkurenca slovenskih IT podjetij se
oblaku (zunaj organizacij) hitro razvija in dobiva projekte preko
» Konkurenca ni osredoto¢ena na Sir$ih resitev

podrocje IT varnosti

Bistvena sprememba v drzavni upravi
— odvisnost od nasSega najvecjega
kupca

Ekonomsko stanje gospodarstva v
Sloveniji zmanjSuje povprasevanje

Vir: SeclT d.o.0., Poslovni nacrt 2015-2017, 2014a, str. 59.
4.1.2 UspesSnost poslovanja

Podjetje SecIT zadnja leta ne dosega zastavljenih ciljev in ne posluje pozitivno iz osnovne
dejavnosti. Podjetje je v preteklosti najve¢ poslov sklenilo z javno upravo, vendar pa je
svetovna gospodarska kriza vplivala tudi na slovenski trg, kar je povzrocilo krcenje
sredstev za IT storitve tudi v javni upravi. Posledi¢no podjetje SecIT ni moglo razvijati
potenciala za nadgradnjo informacijskega sistema javne uprave. Vodstvo se je zato
odlocilo, da ve¢ napora in vztrajnosti posveti storitvam v gospodarstvu ter se usmeri tudi
na vecje tuje trge, kjer je potenciala za razvoj IT tehnologij in storitev ve¢. Kljub
prizadevanju oddelka prodaje in samega vodstva, se uspeSnost poslovanja v zadnjih treh
letih ni bistveno popravila, hkrati pa je preboj na tuje trge zahteven, ¢e podjetje nima
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partnerja, ki bi ga zastopal na teh trgih. Vse to je vodilo do povezav s partnerji v tujini.
Domaci trg je za IT storitve namreC postal premajhen in nezanimiv. Lastniki podjetja so
zahtevali pozitivne rezultate, zato se je vodstvo odlo¢ilo, da je potrebno s poslovanjem priti
na Cisto in ugotoviti vzroke za neuspes$no poslovanje v preteklih letih. Vodstvo podjetja je
na enem od poslovnih kolegijev v zaCetku leta 2013 sprejelo sklep, da se v poslovanje
uvede poslovni model, usmerjen k spremljanju uspe$nosti poslovanja in k doseganju
operativnih ter strateskih ciljev podjetja. Model mora lastnikom, direktorju in odgovornim
na vseh nivojih zagotavljati podporo pri sprejemanju odlocitev. Ugotovili so, da je bilo
prav sprejemanje napacnih odlocitev razlog za neuspeSnost. Napacne odlocitve pa so se
sprejemale zaradi pomanjkljivih in prepoznih informacij, ki jih je prejelo vodstvo. Hkrati
so se strinjali, da je potrebno vzpostaviti poslovni model, ki omogofa ocenjevanje
uspesnosti posameznih delov podjetja ter nudi podlage za ocenjevanje uspeSnosti
posameznikov in s tem izhodi$¢a za nagrajevanje ter motiviranje. Strinjali so se tudi, da
vse te zahteve poslovnega modela pokriva kontroling.

4.2 Posnetek stanja podjetja SeclT pred uvedbo kontrolinga
Organizacijska struktura podjetja SeclT je prikazana v Sliki 4. Interna organiziranost je
bila v preteklosti deljena na oddelke A, B in C, ki so se razlikovali glede na kljucne

kompetence, ki so bile zaokrozene v posameznem oddelku. Kasneje so se oddelki
preimenovali v IKT, SEC in NS, ki so ostali do prve polovice leto$njega leta.

Slika 4: Organizacijska struktura podjetja SeclT pred uvedbo kontrolinga
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Direktor

e irektor pr jein
Svetovalec uprave Svetovalec uprave Tehnicni direktor Direktor prodaje

marketinga
Poslovnik kakovosti
Sistem vodenja in Finance Oddelek IKT Marketing in PR
varovanja
Ratunovodstvo  —  Oddelek SEC ! Prodaja

Sprejemna pisarna Oddelek NS

Kadrovska Administracija

Vir: SeclT d.o.0., Pravilnik o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, 2013, str. 38.

Podjetje ima vec sistemov, racunovodskega Cekin, SugarCRM (angl. Customer
relationship management, v nadaljevanju CRM), za sistem upravljanja s kupci in IM (angl.
Incident monitor, v nadaljevanju IM), ki se ga uporablja za belezenje dnevnih opravil
zaposlenih. Vsi trije sistemi predstavljajo zbiranje in hranjenje podatkov in informacij, Ki
pa so med seboj razli¢ni, a hkrati v dolocenih parametrih povezani in odvisni. Vsak sistem
torej predstavlja del celote, vendar s svojimi specifikami. Problem nastaja predvsem pri
poenotenju in zdruZevanju vseh podatkov iz treh sistemov. Racunovodski podatki so
finan¢ni, CRM predstavlja mnozica podatkov strank, poslovnih priloznosti, prodajni lijak,
prodajno napoved ipd., sistem belezenja dnevnih opravil pa vse opravljene storitve za
stranke in interno za podjetje. Problem so tudi neazurni podatki, saj vecina zaposlenih, ki
skrbi za vnos podatkov na svojem podrocju, ne opravlja vpisov sproti, ampak tedensko. V
trenutnih razmerah to pomeni izgubljen teden ali celo mesec, ¢e vodstvo ne dobi to¢nega
trenutnega stanja razmer po oddelkih. Da bi se izognili poznim akcijam, vodstvo ze od
samega zacetka uvedbe kontrolinga vkljucuje in spodbuja nizje vodstvo k azurnemu
podajanju informacij in podatkov.

Podjetje je pred uvedbo kontrolinga pripravljalo stevilne nacrte, porocila, analize ter
izraGunavalo nekaj kazalnikov, med drugim so se pripravljali:
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- letni nacrt prihodkov (tudi po prodajnih skupinah),

- letni nacrt prihodkov po prodajalcih,

- poslovni nac¢rt po oddelkih s SWOT analizo in planom prihodkov,

- plan in dejanski stroski po mesecih,

- mesecni in letni raCunovodski izkazi,

- mesecni in kvartalni rezultati po oddelkih,

- tekoce spremljanje zasedenosti izvajalcev, delovne uspesnosti in realizacije,

- kvartalno spremljanje prodaje, prodajni lijak z napovedmi za naslednje trimesecje,
- stanje projektov in

- tabela denarnih tokov.

Z uvajanjem kontrolinga v podjetje SeclT je vodstvo za samo uvajanje kontrolinga
ustanovilo t. i. projektno skupino, ki so jo sestavljali trije ¢lani, eden iz vodstva, poslovna
sekretarka ter racunovodja podjetja. Omenjeni inStrumenti in porocila so bila v podjetju
obstojeca Ze leta pred uvedbo kontrolinga, vendar pa so z novejSim pristopom k poslovanju
in uvajanju kontrolinga potrebovala pregled in prenovo oz. ugotovitev, kako bi jih lahko
pripravljali u¢inkoviteje in enostavneje. Projektna skupina jih je pregledala, ugotovila, da
se jih veliko dela ro¢no, so zamudna in vsebujejo napake. Vodstvu so zato predlozili
predloge za lazjo in enostavno pripravo. Velik del priprave je projekta skupina prevzela
nase, saj je poskuSala ¢im bolj razbremeniti sodelavce, ki so pripravljali ta porocila.
Namre¢, s povezavo treh sistemov, je bilo bistveno lazje priti do zelenih informacij in
podatkov, moznosti za napake so se zmanjSale, hkrati pa niso tratili ¢asa obremenjenim
zaposlenim. Vec¢ o poro¢ilnem sistemu, problematiki podjetja in uvedbi kontrolinga piSemo
v Poglavju 5.

4.3 Organizacijska struktura po uvedbi kontrolinga

Z uvedbo kontrolinga se je spremenila tudi organizacijska struktura, saj je ta prinesel kar
nekaj sprememb v poslovanju in poslovnih funkcijah. Tako imamo po novem tri ravni
vodenja. Kljub temu da je kontroling priklju¢en v drugo raven uprave, jo Stejemo kot
podporno funkcijo, ki je povezana z vsemi ravnmi in poslovnimi funkcijami v podjetju.
Kontroling v podjetju SecIT sega namre¢ vse od ravni lastnikov pa vse do izvajalcev in
administracije. Temeljna naloga kontrolinga v SeclT je namre¢ podpora odloc¢evalski ravni
s tocnimi, kakovostnimi in usmerjenimi informacijami, ki morajo imeti za uporabnika
najvecji pomen. Zahteva torej ciljno delovanje in decentralizirano vodenje, ki smo jo
dosegli s tem, da smo funkcijo kontrolinga vkljucili v srednjo odlo¢evalsko raven. S te
pozicije torej pridobivamo najve¢ informacij s strani vodstva, hkrati pa imamo dnevno
komunikacijo z vsemi ostalimi ravnmi v podjetju. Tako lahko kontroler hitro reagira, saj
ima dovolj informacij z vseh strani. V Sliki 5 vidimo spremembe organizacijske strukture
po uvedbi kontrolinga.
Slika 5: Organizacijska struktura podjetja SecIT po uvedbi kontrolinga
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Direktor

Direktor prodaje in

Svetovalecuprave Svetovalecuprave Direktorizvedbe Direktor razvoja =
marketinga

Poslovnik kakovosti : - Pridobivanje, naértovanje in
- Finance in ratunovodstvo 1

Razvoj poslovanija in resitev Marketing in PR
Sistem vodenja in varovanja izvedba projektov

Napredne storitve podpore

Infrastruktura in kadri Kontroling in upravljanja

Prodaja

Vir: SeclT d.0.0., Poslovni nacrt 2015-2017, 2014a, str. 25.
5 UVEDBA KONTROLINGA V PODJETJE SeclT

Problemi, s katerimi se srecujejo Stevilna slovenska in tuja podjetja, so v visokih stroSkih
in slabi ucinkovitosti ter nekonkurenéni ponudbi. V Sloveniji poleg omenjenih tezav
podjetjem predstavlja izziv tudi majhen trg, velika konkurenca in teZak preboj v tujino. Ce
se podjetje sreuje z omenjeno problematiko, je potrebno takojsnje ukrepanje. V prvi vrsti
je potrebno v vse poslovne procese uvesti analiziranje, planiranje, usmerjanje,
nadzorovanje in ukrepe za izboljSanje obstojeCega stanja. Za to se je odlocilo tudi podjetje
SeclT. S kontrolingom bo skuSalo vzpostaviti sistem hitrejSega odlo€anja in pridobivanja
klju¢nih informacij. S tako trdnim sistemom bo podjetje sledilo uspeSnemu vodenju, ta pa
je kljucen pri preboju v tujino, na katero se podjetje pripravlja v bliznji prihodnosti.

Vpeljava sistema kontrolinga je potekala tako, da se je septembra 2013 oblikovala
projektna skupina, ki se je s ¢asoma odcepila in vse nadaljnje delo prepustila oblikovani
sluzbi za kontroling, ki jo sestavljata dva sodelavca ter v pomo¢ raéunovodja podjetja. Za
zaCetek je projektna skupina opravila posnetek stanja, kakSna so porocila, kdo je komu
odgovoren, kdo komu poroca ipd., zbrali so se vsi obstojecCi postopki in dokumenti, na
novo so se s pomoc¢jo vseh zaposlenih dolo¢ili temeljni pojmi podjetja (poslanstvo,
vrednote, vizija, kljuéni strateSki cilji in kazalniki, ciljne vrednosti, strateSke poslovne
enote).

Odlocitev o uvedbi kontrolinga so sprejeli lastniki podjetja skupaj z vrhnjim
managementom v drugi polovici leta 2013, saj poslovni rezultati niso bili zadovoljivi, prav
tako pa podjetje ni imelo uvedenega sistema za spremljanje poslovanja in ustreznega
poroCilnega sistema. Vsi ti razlogi so privedli k odlocitvi o uvedbi kontrolinga.
Management je predvidel, da bo proces uvedbe trajal cca. pol leta, vendar se je zaradi
slabega poslovanja v vmesnem ¢asu priprava in uvedba raztegnila na slabo leto. Sele ob

zbiranju podatkov, informacij, porocil in ostalih analiz se je ugotovilo s kakSnim Sirokim
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sistemom tabel in porocil razpolaga podjetje. Vsak vodja je namre¢ za vodstvo pripravljal
svoja porocila, hkrati so ovirali enoten sistem porocanja trije sistemi rac¢unovodski Cekin,
CRM sistem za upravljanje s kupci in IM za belezenje dnevnih opravil zaposlenih. Ko
podatki niso bili ve¢ pregledni in se je poslovanje le Se slabsalo, je vrhnji management
skupaj z lastniki sprejel odloc¢itev o uvedbi kontrolinga. Glede na predviden obseg uvedbe,
je vodstvo v zacetku predvidelo manjsi del stroskov za uvedbo, vendar se je med samim
uvajanjem ugotovilo, da podjetje potrebuje nov informacijski sistem, ki bo zdruzeval vse
obstojece sisteme in bo dela z zbiranjem podatkov minimalno. Na trgu obstaja kar nekaj
ponudnikov tovrstnih produktov, zato se je vodstvo skupaj s projektno skupino odlocilo, da
jih zbere ve¢ za bolj optimalno primerjavo in ustrezno odlo¢itev. Po pregledu in
predstavitvah razlicnih produktov si je vodstvo vzelo kar nekaj Casa za razmislek o
odlocitvi, vendar odlocitve o izbranem produktu ni sprejelo. Razlog za odlog odlocitve je
tical predvsem v previsokih stroSkih informacijskega sistema, ki podpira vse zahteve
podjetja SecIT. Vrednost teh storitev in produktov na trgu znasa tudi ve¢ 10.000 EUR, kar
pa v takratni situaciji podjetja ni prislo v postev. Projektna skupina je vodstvu predlagala,
da se kljub temu pripravi vse potrebno za uvedbo kontrolinga, vendar bodo poroédila
sestavljali podro¢ni vodje in sluzba kontrolinga drugace. V veliko pomo¢ pri
preoblikovanju obstojecih treh sistemov je bil tudi tehni¢ni direktor podjetja, ki jih je uspel
bolj poenotiti in pripraviti v taki obliki, ki je bila zaenkrat zadovoljiva za poroc€anje
vrhnjemu vodstvu in lastnikom. Projektna skupina za uvedbo kontrolinga je napovedala, da
naj bi bili ucinki uvedbe vidni po cca. polovici leta. Zaradi usklajevanja sistemov in
preverjanja vseh zapisov v sisteme, se je sicer uvajanje podaljSalo za slabe tri mesece,
vendar je vodstvo takSen odmik sprejelo, saj je bila projektna skupina oz. kasneje
oblikovana sluzba kontrolinga ves €as v stiku z vodstvom, kjer je porocala o napredku
uvedbe.

Cilj uvedbe kontrolinga v podjetju je ¢imbolj izkljuciti ¢loveski faktor, zato si vodstvo
prizadeva, da bodo porocila avtomatska. Prizadevalo si je za vzpostavitev sistema za
podporo nacrtovanja, analiziranja, porocanja in ukrepanja v skladu s potrebami podjetja.
Cilj tega pa predstavlja enotne, povezane in predvsem pravilne podatke, ki bodo vodstvu in
lastnikom dale to¢ne informacije vsak trenutek, s tem pa bo lazje in hitreje sprozilo
potrebne akcije za izboljSanje rezultatov.

Hkrati si je vodstvo prizadevalo:

- izgraditi kontrolinski poslovni model, usmerjen k spremljanju uspesnosti poslovanja in
k doseganju operativnih ter strateskih ciljev podjetja,

- s poslovnim modelom zagotoviti lastnikom, direktorju in odgovornim na vseh nivojih
podporo pri sprejemanju odlocitev in

- vzpostaviti poslovni model, ki omogofa ocenjevanje uspeSnosti posameznih delov
podjetja ter nudi podlage za ocenjevanje uspesnosti posameznikov in s tem izhodisca
za nagrajevanje ter motiviranje.
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5.1 Proces vpeljave kontrolinga v podjetje SeclT

Kot smo zapisali v preteklih poglavjih stroka opredeljuje dva modela kontrolinga, in sicer
angloameriskega in nemskega. Podjetje SeclT je bolj naklonjeno nemskemu modelu, saj
ima ra¢unovodstvo lo¢eno od kontrolinga, ¢eprav obe funkciji sodelujeta in kontroler ne
deluje brez povezovanja in sodelovanja ostalih funkcij v podjetju. V nadaljevanju
predstavljamo stiri najpomembnejse aktivnosti sistema kontrolinga in kako se jih je lotila
projektna skupina za kontroling, kasneje pa sama sluzba kontrolinga v SecIT:

5.1.1 Nacdrtovanje

V izbranem podjetju so v zaCetku leta 2014 priceli z uvajanjem kontrolinga v vse poslovne
procese. Vodstvo in projektna skupina so se na uvedbo pripravljali pol leta, saj je bilo
pridobivanje in priprava ustreznih podatkov zelo obsezno. Za vpeljavo so na zacetku:

- nanovo opredelili organigram podjetja,

- nanovo opredelili poslanstvo, vizijo, vrednote, strateske cilje,

- pregledali vse strateske dejavnosti/programe,

- pregledali strateske poslovne enote/oddelke,

- pregledali odgovornosti,

- dolo¢ili utezi oz. polozaj dejavnosti in oddelkov,

- dolod¢ili potencial vseh dejavnosti in oddelkov,

- zbrali vse vzorce obstojecih poro¢il,

- zbrali vse ostale podatke in informacije, ki so bili potrebni za uresnicitev uvedbe in
- dolocili naloge sluzbe za kontroling.

Po pregledu in novih opredelitvah smo dolocili globalne strateske cilje ter pristop k
doseganju teh ciljev. Dolocitev strateskih ciljev namre¢ pomeni zapis, kaj zelimo doseéi,
obenem pa je to dobra podlaga za primerjavo med planiranim in uresni¢enim. S tem, ko
smo strateSke cilje dolo¢ili in jih zapisali, smo si zadali nek cilj, tocko, h kateri stremi
podijetje in so vse sile uprte v njo. Z dolo¢itvijo strateskih ciljev smo opredelili tudi
operativne cilje. To smo storili tako, da smo strateske cilje pretvorili v operativne, ratunske
oz. Stevilske. Pri postavljanju operativnih ciljev so sodelovali tudi oddel¢ni vodje oz.
direktorji podrocij, ki so na podlagi preteklih dosezenih rezultatov ugotavljali, ali je
strateSki plan in posledi¢no operativni cilji (finan¢ni plan) tudi dejansko uresni¢ljiv ali pa
je preve¢ optimisticen. Najprej so bili opredeljeni plan prihodkov, stroskov in dobicka.
Zatem smo te glavne plane razdrobili na manjse enote, in sicer smo dolo¢ili Se prispevek za
kritje, EBIT, EBT in EBITDA.

Glavna naloga sluzbe kontrolinga v SeclT je, da oskrbuje management z vsemi potrebnimi
podatki in informacijami, na podlagi katerih se hitreje in lazje odlocajo ter postavljajo
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ustrezne in dosegljive poslovne cilje. Poleg tega aktivno sodeluje tudi pri pripravi
poslovnih nacrtov in predracunov, izvaja sprotne in periodi¢ne kontrole, pripravlja analize
in zagotavlja ustrezno informiranje.

Podjetje SeclT je skozi nacrtovanje uvedbe sistema kontrolinga uvedlo BSC. S pomocjo
kazalnikov in kazalcev namre¢ podro¢ja in oddelki porocajo kontrolerju o stanju poslovnih
procesov, utilizaciji zaposlenih, pridobljenih poslih, (ne)doseganju finan¢nega plana itd.
Poroc¢anje sledi mesecno ali kvartalno, odvisno od pomembnosti podroc¢ja, ki vpliva na
rezultate in strateSko usmeritev podjetja. V Sliki 6 ponazarjamo razvoj podjetja SeclT po
BSC metodi s pripadajo¢imi kazalniki, ki smo ga pripravili v ¢asu vpeljave sistema
kontrolinga v podjetje.

Slika 6: Razvoj podjetja SeclT po BSC

Rast podjetja®
Razvoj podjetja ®
Likvidnost®
Solventnost®

podjetje "Informacijske

varnosti"

®Obvladovanje znanj
®Razvoj

®Produktivnost zaposlenih
®Zadovoljstvo zaposlenih

Vidik
I uéenja in
 rasti
(®Zagotavljanje potrebnih resursov

(®Rast podjetja . Rast podjetja®
@®Prepoznavnost \ :Iid'k ih LQ Vidik strank Donosnost®
®Optimiranje/Upravljanje delovanja :rt:cr:sov Zadovoljstvo strank ®

(®Razvoj

Vir: SeclT d.o.0., Poslovni nacrt 2015-2017, 2014a, str. 22.

S ciljem razviti strateske cilje s kazalniki oz. pripraviti t. i. strateSko mapo se je na nivoju
podjetja in strateskih poslovnih enot/oddelkov vodstvo BSC kazalnikov lotilo s 4 vidiki:

- finan¢nim vidikom (kako do uspesnosti za druzbenike),

- vidikom kupcev (kako do uspes$nosti za stranke),

- vidikom notranjih poslovnih procesov (kako do uspesnosti notranjih procesov),
- vidikom ucenja in rasti (moznosti rasti in izboljsav).

- Financ¢ni vidik — kako do uspe$nosti za druzbenike?

Financni cilji so ponavadi povezani z dobickonosnostjo, produktivnostjo, donosnostjo.
Tukaj bomo zasledovali kazalnike rasti in razvoja podjetja, donosnost, likvidnost in
solventnost. V podjetju SecIT so se odlocili za nacrtovanje in hkrati nadziranje, saj se eno
z drugim povezuje in zagotavlja doseganje ciljev podjetja, na osnovi sistema pokritij v 4
stopnjah. Nacrtuje in kontrolira se stroSek zaposlenega, ki pomeni pokritje 1 (= X), to
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pokritje zajema nacrtovanje Stevila zaposlenih in spremljanje vseh stroSkov, povezanih z
zaposlenimi, place, izobrazevanja, sluzbene poti itd. Pokritje 2 (> Zxi + strosek SPE) poleg
stroskov zaposlenih zajema Se stroSek strateSke poslovne enote oz. oddelka, v Kkaterega
spada zaposleni. Tu so miSljeni stroski vsi stroski, ki se nanasajo na oddelek, oprema za
delovanje, licence in ostalo. Pokritje 3 sestavljajo stroski pokritja 2 in stroski podjetja
SecIT (= Xxi + ZstroSek SPE + stroSek SeclIT). Zadnja stopnja nacrtovanja in nadziranja je
osnovana na pokritju 4, ki zajema stroSek zaposlenega, strateske poslovne enote, podjetja
in EBT (> Xxi + Zstrosek SPE + stroSek SeclT + EBT). Kosmati dobic¢ek (angl. Earnings
before taxes — EBT) predstavlja razliko med sestevkom vseh prihodkov in seStevkom vseh
odhodkov (ne vsebuje pa poravnav izgub iz prejsnji let in davka od dobicka).

Na aktivni strani bilance stanja moramo tako vklju¢iti obvladovanje terjatev, na pasivno pa
obvladovanje obveznosti. Z operativnega vidika naj bi kratkoro¢ne obveznosti ostajale v
terjatvah. Kratkoro¢ne terjatve in kratkoroéne obveznosti so namre¢ najboljsi pokazatel;
trenutne likvidnosti. Kratkorocne obveznosti predstavljajo obveznosti iz poslovanja,
obveznosti do delavcev in obveznosti do bank. Na strani aktive torej zasledujemo terjatve,
na strani pasive pa obveznosti. Razmerje terjatve — obveznosti mora biti > 1.

Z vidika dolgoro¢nosti je pomembna solventnost, ki pomeni dolgoro¢no sposobnost
podjetja, da placuje svoje obveznosti. Tukaj SeclT spremlja:

e denarni tok,
e razmerje med obveznostmi financiranja in lastniskim kapitalom in
e razmerje med obveznostmi financiranja in obveznostmi.

IzraCunava se tudi t. I. Operativni dobicek oz. dobi¢ek iz poslovanja (angl. Gross profit -
GP), ki ga dobimo tako, da od prihodkov iz rednega poslovanja oz. prodaje odstejemo
odhodke iz rednega poslovanja. Ta nam predstavlja osnovo za izra¢un EBITDA, Kjer
priStejemo amortizacijo in odpise osnovnih ter obratnih sredstev.

- Vidik kupcev — kako do uspesnosti za stranke?

Potrebno je postaviti tiste cilje, ki so usmerjeni napram strankam. Vprasali smo se, kako mi
izpolnjujemo pricakovanja/potrebe strank?

Ugotovljeno je bilo, da ima SecIT premalo novih kupcev in se §e vedno preve¢ opira na
obstojece kupce. Vodstvo je dolocilo strateski cilj, da se razmerje med obstojeimi in
novimi kupci do leta 2016 poveca in sicer naj bi bilo novih kupcev vsaj 40 %. Kot nove
kupce je podjetje definiralo tiste, ki Se niso poslovali s podjetjem SeclT ali ni bila za njih
opravljena nobena storitev 5 let ali ve¢. Naloga prodajnih svetovalcev 0z. prodajalcev in
vseh v podjetju je, da iS¢ejo in zaznavajo priloznosti na trgu.
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Ce se ozremo na strukturo prihodkov po segmentih, profitabilnost strank izra¢unamo tako,
da od prihodkov (izstavljene fakture) odstejemo stroSke blaga, materiala, storitev in stroSke
dela. Profitabilnost storitev pa dobimo, ¢e od prihodkov (IM obracuni) odStejemo Stroske
blaga, materiala, storitev in stroske dela.

- Vidik notranjih poslovnih procesov — kako do uspesnosti notranjih procesov?

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so osredotoceni na tiste notranje procese, ki imajo
najvecji vpliv na zadovoljstvo strank in doseganje financnih ciljev druzbe. Notranji procesi
ne obsegajo le »proizvodnje«, marve¢ tudi procese inovacij ter poprodajne procese.
Vprasali smo se, kako bomo lahko dosegali cilje, ki bodo postavljeni v finanénem vidiku in
vidiku kupcev? Odgovor na to vprasanje predstavljamo s Sliko 7. Z aktivnostjo
prodajalcev, sodelovanjem na forumih, pojavljanjem in mreZenjem na konferencah ter
dogodkih in ucinkovitim izvajanjem akcijskega naérta bomo povecali profitabilnost in
zadovoljstvo strank, ki bo prinesla rast prihodkov po prodajnih skupinah, ki vpliva na
finan¢ni vidik oz. klju¢ne instrumente kontrolinga.

Slika 7. Doseganje ciljev v financnem vidiku in vidiku kupcev

Finanéni vidik

/

Profitabilnost
strank

Rast prihodkov po

Vidik kupcev prodajnih skupinah
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Vidik notranjih
poslovnih procesov
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akcijskega nacrta
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forumih, blogih
in konferencah

Aktivnosti
prodajalcev

Ji

Vir: SeclT d.0.0., Poslovni nacrt 2015-2017, 2014a, str. 22-23.
- Vidik ucenja in rasti

Cilj vidika ucenja in rasti podpirajo predhodno opisani vidiki in so pogoj za doseganje
strateSkih ciljev. Razvoj druzbe ni mogoc¢ brez zaposlenih, njihovih sposobnosti, naprednih
informacijskih sistemov ter morale in motivacije.

Ob dolocitvi kazalnikov in strateskih ciljev na podlagi Stirih vidikov je vodstvo razvilo

svoj uravnotezeni sistem kazalnikov, torej dolocila so se izhodis¢a za odlocitve in
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opredelile so se prioritete. Vodstvo je tako skupaj s sluzbo kontrolinga pripravilo stratesko
mapo — Strateske cilje s pripadajoc¢imi kazalniki.

Po dolo¢itvi strateskih in operativnih ciljev s kazalniki se je vodstvo podjetja osredotocilo
na aktivnosti kontrole, analize in informiranja. Ko si podjetje zada neke cilje, naredi plane
in nacrte za bliznjo in oddaljeno prihodnost, mora vse naSteto tudi spremljati, torej
kontrolirati, zatem te stvari analizirati in na koncu $e predstaviti, informirati ostale
deleznike o dosezkih ali ugotovitvah.

Planiranje predstavlja najpomembnejsi del poslovanja podjetja in glavni rezultat, ki ga
dobimo po uspeSnem nacrtovanju, je poslovni nacrt za prihajajoce leto. Tega vodstvo
vsako leto pricne pripravljati ob koncu tretjega kvartala tekocega leta in ga potrdi do konca
leta. Letni poslovni naért vsebuje kvantitativne in kvalitativne podatke ter informacije, Ki
so rezultati predhodnih analiz in primerjav tako interno v podjetju kot primerjav z drugimi
podjetji iz iste dejavnosti. Hkrati se vodstvo osredotoca tudi na prihodnje napovedi v
gospodarstvu, IT dejavnosti in na splo$no na stanje v drzavi, ki bi kakorkoli vplivali na
prihodnje poslovanje podjetja.

5.1.2 Kontroliranje

Kontrole ne izvajamo zato, da bi pri nekom iskali napake, ampak se osredotocamo na to,
da bodo morebitne izgube ¢im manjse ali jih celo ne bo. Ce si postavimo nek cilj, naért,
plan, ga moramo tudi spremljati, da ne bi prihajalo do veé¢jih odmikov. Vseskozi je
potrebno slediti postavljenim ciljem, zato je sprotna kontrola $e toliko pomembnejsa.

Sluzba kontrolinga v SeclT se je tega lotila z belezenjem odmikov, ki so se pojavljali skozi
poslovanje. Tako se je na primer po prvi polovici leta vodstvo odlocilo za rebalans plana za
tekoce leto, saj podjetje v prvem polletju ni doseglo plana v niti enem mesecu. Da bi se
izognili vedjim odstopanjem, je sluzba kontrolinga predlagala vodstvu korekturo plana.
Pred tem so se izvedle Stevilne poizvedbe in akcije, da smo prisli do ugotovite, zakaj
tak$no poslovanje in kaj je botrovalo temu, da so mese¢ni rezultati v prvem polletju tako
nizki. Izvedla se je primerjava fakturirane realizacije s prejSnjim letom ter lanski plan z
leto$njim. Ugotovilo se je, da je bil postavljen plan realen, torej nekje 10 % visji od
predhodnega, vendar pa gospodarske razmere in fluktuacija prodajalcev v podjetju niso
omogocale boljsih rezultatov, ve¢ realiziranih poslov in podaljSevanje nekaterih
vzdrZzevalnih pogodb. Vzrokov za nastalo situacijo je bilo torej veé¢, nekateri bolj, drugi
manj upraviceni. Dejstvo je tudi, da je slovenski trg za tovrstne storitve, ki jih izvaja
SeclT, premajhen, zato neomejenih moznosti za velike posle ni. Ob tem je vodstvo prislo
do spoznanja, da je prodor na tuje trge neizbeZen, saj bo le tako lahko uresni¢evalo
zastavljeno vizijo, poslanstvo in strategijo podjetja. Za rebalans plana letoSnjega leta so se
¢lani vodstva odlocali ze ob koncu drugega kvartala, tako da je bil ta sprejet s 1. julijem
tekocega leta.
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5.1.3 Analiziranje
Tik pred uvedbo kontrolinga v poslovanje je sluzba kontrolinga opravila naslednje analize:

- analizo poslovanja podjetja in njegovih poslovnih podrocij za zadnja 3 leta,

- analizo gospodarskega in politinega okolja,

- analizo in oceno dejavnosti in glavnih konkurentov,

- analizo sedanjih in potencialnih trgov (temeljne znacilnosti in predvideni trendi) in
- SWOT analizo podjetja.

Podrobna kontrola prvega polletja je ugotovila Stevilne odmike, ki so za posledico imeli
slabo poslovanje in potreben rebalans plana. Ugotovili so se odmiki v prodaji, in sicer je
bila prodajna napoved za naslednje tri mesece preve¢ optimisti¢na. Kar nekaj potencialnih
poslov se na koncu ni izvrSilo ali pa je $lo za javne razpise ali druga javna sredstva, pri
katerih podjetje ni uspelo prepricati naro¢nika. SecIT skozi vsa leta ohranja visok standard
kakovosti storitev, zaposleni so vrhunski strokovnjaki na razliénih podro¢jih, zato so
nekatere storitve tudi drazje. Cez leta se ni zbralo omembe vrednih pripomb ali pritozb s
strani strank, naro¢nikov, zato je tu Se en razlog in dokaz vec, da so storitve opravljene
vrhunsko. Kljub temu vecina naro¢nikov izbere najcenejSega in ne najugodnejSega
ponudnika.

Poleg rebalansa je vodstvo skupaj s kontrolerjem dolocilo Se nekaj ukrepov za izboljSanje
poslovanja. Med drugim je podjetje zaposlilo izkusenega prodajnega svetovalca, se bolj
posvetilo prodoru na tuje trge s tem, da se je povezalo s tujim partnerjem in se odlocilo za
spremembo organizacijske strukture. Ne smemo zanemariti dejstva, da je hitro ukrepanje v
takem okolju nujno potrebno, zato tukaj najprej nastopijo taktike oz. kratkoro¢ne strategije.
Naloga prodajne ekipe je ¢im hitrejSe zakljucevanje poslov, zbiranje poslovnih priloZnosti
(veCanje prodajnega lijaka), ve¢ neposrednega stika s strankami in ugotavljanje njihovih
potreb. V podjetju smo se zaceli zavedati tudi tega, da v podjetju prodajamo vsi, zato je
vsak kontakt s strankami in reSevanje njihovih tezav priloZznost za prodajo dodatnih
storitev.

Pregledale in analizirale so se vse prodajne akcije, ki so bile izvr§ene v prvem polletju,
pripravila se je analiza dobljenih in realiziranih poslov, opravljena je bila tudi analiza
poslov, pri katerih ni pri§lo do realizacije in razlogi, zakaj se je izvedba posla ustavila v
doloceni tocki. Sluzba kontrolinga je pripravila naslednje analize:

- Stevilo obiskov pri strankah,

- Stevilo izdanih ponudb,

- vrednost ponudbe,

- kaksna je skupna vrednost storitev brez opreme,
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- Stevilo realiziranih poslov ter
- razlika v ceni.

Te analize so bile opravljene za oddelek prodaje, predstavljene prodajnemu direktorju ter
vodstvu podjetja. Kontroler je pod drobnogled vzel tudi ostale oddelke oz. podro¢ja, ki
vplivajo na delo prodaje in imajo na splo$no vpliv na poslovanje oz. uspesnost poslovanja.
Govorimo o podrocjih izvedbe in projektov. Direktor izvedbe in direktor razvoja sta po
pregledu analiz sklenila, da bosta izvedbo in razvoj zasnovala drugace, in sicer na nacin, ki
bo pomagal prodaji pri njenem pospesevanju. Sodelavci v izvedbi morajo priklicati vse
obstojece stranke, s katerimi imamo vzpostavljene vzdrzevalne pogodbe in jih povpraSati o
zadovoljstvu z nasimi storitvami, hkrati pregledati nastale incidente in jim svetovati, kako
se jim izogniti z nasimi dodatnimi storitvami. Razvojni oddelek se je osredoto¢il na razvoj
resitev in pripravo novih produktov ter storitev.

Poleg omenjenih analiz se je ob vzpostavitvi sistema porocanja v kontrolingu definirala
priprava naslednjih poro¢il:

- mesecni stroski po stroSkovnih mestih,

- primerjava mesecnih stroskov s preteklim letom v enakem obdobju,
- mesecni pregled realizacije po podrocjih in po vrsti posla ter

- mesecni in kvartalni pregled izpolnjevanja plana.

Vsakega 6. v mesecu se tako pripravi okvirna bilanca uspeha za pretekli mesec, 12. dan v
mesecu se pripravi obrac¢un prihodkov od prodaje ter 20. kon¢na bilanca stanja.

5.1.4 Informiranje

Da se v podjetju doseze vsestransko informiranje, je potrebna pravilna komunikacija in
prave informacije. Ko razpolagamo s pravimi informacijami ob pravem ¢asu, lahko
doseZzemo ucinkovito poslovanje ter si zagotovimo konkuren¢no prednost. Le prave, hitre
in Ce je le mozno vnaprej$nje informacije imajo najvecjo dodano vrednost za podjetje.
Oddelek kontrolinga je sluzba, ki prejema in tudi deli informacije z vseh podrocij
poslovanja in od vseh poslovnih funkcij.

V preteklih tockah smo pisali o informacijskem sistemu, ki ga uporablja podjetje. Kar
nekaj porocil se Ze pripravlja avtomatsko, veliko pa Se vedno ro¢no. Posledica rocnega
vpisovanja so lahko napake, neazurnost, usklajevanje razli¢nih podatkov in informacij ter
poraba Casa, ki bi ga z nekaj kliki lahko prihranili veliko. Vsak zaposleni v podjetju je
odgovoren, da v informacijski sistem vpisuje svoje opravljeno delo, zaposleni v oddelku
prodaje poleg tega vpisujejo Se poslovne priloZnosti, vrednosti izdanih ponudb, Stevilo
obiskov oz. sestankov pri strankah ipd. Tako lahko na podlagi avtomatskih poroc¢il dobimo
takojS$nje podatke o stanju utilizacije zaposlenih, realizacije, delovne uspesnosti in izdanih
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faktur. Informacijski sistem zagotavlja tudi pregled poslov po fazah, prodajno napoved po
podro¢jih in prodajalcih in segmentu ter prihodke po segmentih. Med pomembnejsa
podrocja porocil spadajo tudi prihodki, stroski in dobicek.

Redna obsirnejSa poroc€ila za vodstvo in direktorje podrocCij se sestavljajo mese¢no ob
vnaprej dolocenih rokih. Ta porocila obsegajo informacije doloCene vrste in pomembnosti
za odlocanje, torej porocila, ki zadevajo njihovo odgovornost. Poleg mesecnih se vodstvu
in nekaterim direktorjem poSiljajo tudi tedenska porocila. Ta vsebujejo tekoc¢e informacije
o poslovanju, predvideni realizaciji oz. zakljuckih poslov v naslednjem tednu in
zasedenosti izvajalcev. Po potrebi se izdelajo tudi posebna porocila s to¢no dolo¢enimi
informacijami za uporabnika. Poleg vseh naStetih pa ra¢unovodstvo v sodelovanju s
kontrolingom pripravlja Se druga porocila, kot so na primer bilance stanja, izkazi uspeha
ipd., ki jih zahtevajo zunanji uporabniki (davéni uradi, Ajpes ipd.).

Porocila so oblikovana tako, da so informacije posredovane na razlicne nacine za razli¢ne
uporabnike. Avtomatska porocila iz aplikacij IM, CRM in Cekina se prikaZzejo v obliki
tabel z absolutnimi podatki. DeleZe, indekse in grafi¢ne prikaze ter besedila pa pripravlja
sluZzba kontrolinga. Te se izracuna in predstavi z Ze zbranimi podatki oz. avtomatskimi
tabelami. Kontroler v porocilih obravhava tudi odmike, ki vsebujejo razlike med
planiranim in doseZenim, izrazene absolutno in relativno ter kumulativno do dolocenega
datuma.

Kontroler se je v podjetju lotil informiranja tako, da je opravil analizo, opisano v prejsnji
tocki. Da je lahko podal informacije in dognanja vodstvu, je moral raziskati razloge za
neuspeh pri sodelavcih, podro¢nih vodjih, direktorjih podro€ij, prodaji in ostalih. Ena
izmed nalog kontrolerja v podjetju je tudi stalno spremljanje poslovanja. Ker so ponavadi
prvi trije meseci med slabsimi v teko¢em koledarskem letu, vodstvo kljub informacijam
kontrolerja ni dajalo posebne pozornosti na slabse rezultate. Pricakovanja, da bo drugi
kvartal bistveno boljsi, so bila preve¢ optimisticna.

Porocila vsebujejo vse zgoraj naStete informacije, torej primerjavo nacrtovano —
uresni¢eno. V Sliki 8 prikazujemo primer porodila.

Slika 8. Porocilo mesecne realizacije v primerjavi z nacrtovanimi cilji
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Storitve skupaj doma

Realizacija Cilji Delez dosezenih ciljev
Skupaj Kvartal Novi Stari Skupaj Kvartal Novi Stari Kumulativno ~ Skupaj Novi Stari
Januar 260.013 114.357| 145.656| 375.100 226.458| 148.642 69,32%| 69,32%| 50,50%| 97,99%
Februar 213.066 76.558| 136.508| 375.100 226.458| 148.642 63,06%| 56,80%| 33,81%| 91,84%
Marec 306.219| 779.298 168.785| 137.434| 375.100(1.125.300| 226.458| 148.642 69,25%| 81,64%| 74,53%| 92,46%
April 304.546 169.676| 134.870| 471.077 295.409( 175.668 67,89%| 64,65%| 57,44%| 76,78%
Maj 296.316 106.998| 189.318| 471.077 295.409( 175.668 66,76%| 62,90%| 36,22%[107,77%
Junij 280.087| 880.949 171.617] 108.470( 471.078(1.413.232| 295.410| 175.668 65,40%| 59,46%| 58,09%| 61,75%
Julij 234.145 136.767 97.378| 436.978 274.824( 162.154 63,67%| 53,58%| 49,77%| 60,05%
Avgust 235.314 128.000| 107.314| 436.978 274.824| 162.154 62,41%| 53,85%| 46,58%| 66,18%
September 0| 469.459 0 0| 436.978]|1.310.934| 274.824| 162.154 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Oktober 0 0 0| 470.000 290.000( 180.000 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
November 0 0 0| 470.000 290.000| 180.000 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
December 0 0 0 0| 470.000]1.410.000{ 290.000{ 180.000 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%

2.129.706 2.129.706 1.072.758 1.056.948 5.259.466 5.259.466 3.260.074 1.999.392

Vir: SeclT d.0.0., Mesecno financno porocilo, 2014b.

Kontroler je skuSal management motivirati za takoj$nje spremembe, vendar, kot Ze receno,
se je ta odlo¢il drugace in pocakal na Se en kvartal. Kontrolerjevi priporo¢ili sta bili:

- vec prodajnih akcij,
- vkljucitev managementa v prodajni proces, s tem, da obis¢e potencialne stranke in jih
dodatno motivira za izbor nase ponudbe.

5.1.5 Spremljanje poteka izvajanja kontrolinga

Kontroling se v podjetju izvaja od prvega polletja leta 2014. Za pric¢etek smo se odlocili
takoj po uvedbi, saj je bilo takrat pripravljeno vse za uspeSen zacletek izvedbe. Z
nastajanjem, uvajanjem in pri¢etkom izvedbe so bili seznanjeni vsi zaposleni. Med drugim
jih je nekaj bilo vklju¢enih ze med samim uvajanjem. Zaposleni so uvedbo kontrolinga
sprva sprejeli z negodovanjem, ¢e$, Se en sistem, ki nam bo povzrocil le ve¢ dela in
premalo koristi. Zaposleni velikokrat niso naklonjeni spremembam v podjetjih, saj so
mnenja, da spremembe ne prinaSajo ni¢ dobrega, v teh turbulentnih Casih le ve¢ dela ali
celo odvzem nekaterih nalog in nenazadnje morda celo kréenje Stevila zaposlenih. Po
uvodnem sestanku in nekaj neposrednih iteracij z zaposlenimi, se je mnenje o uvedbi
kontrolinga pocasi spreminjalo. Zaposleni so priceli jemati ta sistem kot ureditev in
uskladitev procesov ter poenostavitev dolo¢enih zapisov in porocil.

Pripraviti je bilo namre¢ potrebno popis vseh procesov, tabelariénih porocil in
odgovornosti po oddelkih. Vodje oddelkov in skrbniki razli¢nih procesov so ekipo za
izvajanje kontrolinga seznanili s svojimi opravili in procesi. Hkrati so se na enem mestu
zbrala vsa tabelari¢na porocila, ki jih vodje ali direktorji podrocij pripravljajo tedensko,
mesecno ali kvartalno. Ekipa kontrolinga je tedaj vse nasteto natancno pregledala in se
odlo¢ila, kaj dejansko pri samem poslovanju potrebujemo in ¢esa ne. Obenem si je z
uvedbo kontrolinga vodstvo prizadevalo karseda racionalizirati poslovanje, postopke in
zmanjSati nepotrebno delo na minimalni obseg. Med samim spremljanjem se je namrec
ugotovilo, da se kljub kréenju opravil Se zmeraj pojavlja preve¢ podatkov in informacij, ki
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se pripravljajo same zase, ne da bi jih nekdo dejansko uporabil in bi nekomu pomenile
pomemben podatek.

V sluzbi kontrolinga se obdelujejo na¢rtovani in dejanski ra¢unovodski podatki, in sicer
podatki o vseh strosSkih, vseh odhodkih, prihodkih, davkih in drugi podatki. Sluzba
kontrolinga pridobiva in obdeluje tudi podatke o Stevilu zaposlenih, opravljenih urah,
utilizaciji zaposlenih, dosezeni mesec¢ni realizaciji storitev doma in v tujini, razliki v ceni

itd.

Izvedba je potekala skladno s pripravljenim planom uvajanja in rednega izvajanja, le
¢asovno je bila daljSa za priblizno tri mesece, kar pa ni predstavljalo vecjih ovir, saj so bili
Casovni odmiki v takSnem obsegu S$e tolerirani. Prva dva meseca sta bila namenjena
spremljanju in odkrivanju napak ter izboljSevanju sistema.

5.1.6 Spremljanje uspesnosti poslovanja

Po opravljeni analizi celotnega poslovanja v letu 2013 in prvi polovici leta 2014, so se
dolo¢ili nadini merjenja uspeSnosti poslovanja. Doloc¢ili so se kazalci (angl. Key
Performance Indicator — KPI) za vse poslovne funkcije, sestavili so se postopki priprave
analiz, prikazi poro¢il itd. Na podlagi priprav teh vzvodov lahko vodstvo efektivno
spremlja poslovanje, dela prave stvari na pravi nacin ter kot posledico sprejema ustrezne
poslovne odlocitve.

Finan¢ni in nefinan¢ni kazalci so se doloc¢ili z vrhnjega vodstva navzdol. Direktor je
dolocil kazalce za direktorje podrocij in skupne sluzbe, direktorji podrocij pa za podro¢ne
vodje in izvajalce. Dolocitev Kkazalcev je bila ena izmed kljuénih faz v spremljanju
uspesnosti poslovanja. Dolocitev kazalcev predstavlja odgovornost vsakega direktorja ali
vodje za dosego zastavljenih ciljev, te pa nato ustrezno posredujejo na nizji nivo, s ¢imer
zagotovijo prenos informacij in odgovornost vsakega posameznika za dosego svojih in
posledi¢no ciljev druzbe. Veliko odgovornost za uspeh druzbe nosijo tudi prodajalci oz.
prodajni svetovalci. Njihovi kazalci se nanaSajo predvsem na Stevilo dobljenih poslov,
velikosti poslov, Stevilo novih strank, pridobljene dolgorocne pogodbe, Stevilo opravljenih
sestankov in podobno. V skladu z njihovo funkcijo v prodaji, ki je tudi opredeljena v
pravilniku o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, se na¢rtovan prihodek raz¢leni na
prihodke po podroc¢jih, za katere so odgovorni vsi prodajalci. Da spremljamo uspesnost
poslovanja in primerjamo planirano z dosezenim, ima vsak prodajalec svoj plan prihodkov
za tista podro¢ja, za Katera je odgovoren. S tem je na njih prenesena naloga, da smejo
prodajati in si tudi sami oblikovati plan prodaje, prodajne akcije, izobraZzevanja, obiskujejo
konference, neformalna srecanja s strankami, pridobivajo nove stranke in druge oblike
pospesSevanja prodaje.
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5.1.7 Analiza stroSkov poslovanja — krcenje stroskov

Ze pred uvedbo kontrolinga je podjetje pri¢elo s kréenjem in racionalizacijo stroskov ter

poslovanja. Z uvedbo kontrolinga se je ta del racionalizacije le Se okrepil, saj finan¢no

stanje podjetja ni zdrzalo tolikSnega obsega stroskov. V okviru kontrolinga se je pripravila
tudi analiza stroskov celotnega poslovanja podjetja, pregledalo se je preteklo poslovanje in
obseg fiksnih in variabilnih stroSkov. Management je odlocil, da morajo stroski v letu 2014
pasti vsaj za 10 % pri enakem poslovanju. Za spremljanje mese¢nih odhodkov in
prihodkov se je pripravil finanéni model, tabela, ki sluzi primerjavi planiranega in
dejanskega stanja 2014, ta izraZena razlika je prikazana tudi v odstotkih ter oboje v
primerjavi z letom 2013. Tako imamo primerjavo, ali sledimo stroSkovnemu planu v letu
2014 in primerjavo za leto 2013. V Sliki 9 prikazujemo primer — gre za del tabele Finan¢ni
model za spremljanje stroskov.

Slika 9: Financni model za spremljanje stroskov

(Plan stroskov v primerjavi z dejanskim stanjem v prvem trimesecju leta 2014)

Konto Naziv konta 2014 Januar Februar Marec Q1
402 1 {STROSKI ENERGIJE - ELEKTRIKA, VODA - 31.052,96 € {- 988,91€ |- 965,67€ - 914,47 € /@- 2.869,06 €
402 2 {STROSKI ENERGIJE - PLIN, OGREVANJE 7.878,57 € 203,75 € | 1.546,19 € 131,39€ (@ 1.881,34€
402 3 {STROSKI - VODA 424,28 € - £ 199,32 € 224,96 € | 424,28 €
404 0 {ODPIS DROBNEGA INVENTARJA 6.098,71€ |- 631,72€ |- 788,98 € |- 523,78€ {@- 1944,47€
406 0 {STROSKI PISARNISKEGA MATERIALA 9.792,94 € |- 666,18 € - 795,00 € 226,64 € {@- 1.234,55 €
406 1 {STROSKI STROKOVNE LITERATURE 6.860,86 € |- 125,32 € 397,94 € 200,80 € | 473,43 €
407 0 {DRUGI STROSKI MATERIALA 232,56 € |- 83,02€ 290,20 € 199,78 € () 406,95 €
407 1 {STROSKI CISTIL, MATERIAL ZA SANITARIJE.. 239506 € |- 213,16 € {- 213,16 € |- 213,16 € {@- 639,49¢€
411 0 {STROSKI PREVOZNIH IN SPEDITERSKIH STORITEV 33,00 € - € 8,00 € 25,00 € {) 33,00 €
4110 0 {STROSKI MOBILNE TELEFONIJE - 19.101,62 € |- 9,67 € i- 140,07€ i- 4991€ {(@- 199,66 €
4111 0 {STROSKI STACIONARNIH TELEFONSKIH LINIK 4392,69€ - 32,64€ 3,82€ - 9320€ @- 122,01€
4112 0 {STROSKI PODATKOVNIH POVEZAV, NAJETIH LINLJ... - 23.541,31€ |- 970,50€ |- 969,54€ |- 969,84 € |@- 2.909,89 €
412 0 {STROSKI STORITEV V ZVEZI Z VZDRZ. AVTOMOBILOV - 11.148,19€ | 3.075,44€ {-1.907,42 € 324,44 € (D 1.49247€
412 1 {STROSKI STORITEV V ZVEZI Z VZDRZ. NA OBJEK., PROST. IN- 2.802,94 € |- 438,23 € {- 504,51€ - 96,23€ {@- 1.038,97 €
412 2 {STROSKI STORITEV V ZVEZI Z VZDR. NA AOP OPREMI - 13.296,81€ {- 32332€ |- 32332€ - 248,24€ |@- 894,89¢€
412 3 {STROS.STOR.V ZVEZI Z VZDR. TV, KOPIR. STR. IN OSTALO |- 482,96 € {- 58,31€ 158,49 € - 5831¢€ () 41,86 €
413 0 :NAJEM POSLOVNIH PROSTOROV -153.960,65 € {-6.559,37 € |-6.559,37 € {-6.559,37 € |@-19.678,11 €
413 1 {NAJEM DVORANE, VOZIL, SEFA, VODNIH BAROV... - 24.784,33€ |- 43,18€ |- 43,18€ {-1.067,06 € |@- 1.153,41€

Vir: SeclT d.0.0., Mesecno financéno porocilo, 2014b.

5.2 lzvedba raziskave — uéinki kontrolinga na poslovanje podjetja SeclT

Med predstavniki vodstva, vodji podro¢ij in nekaj zaposlenimi smo izvedli osebne

intervjuje za pridobitev informacij o tem, kako je na njih, njihovo podrocje ter na njihove
podrejene vplivala uvedba kontrolinga. V raziskavi smo od zaposlenih Zeleli ugotoviti,
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kateri so po njihovem mnenju bili razlogi za uvedbo kontrolinga in kaks$ne rezultate so
pricakovali po uvedbi ter kako se je zaradi uvedbe kontrolinga spremenilo poslovanje itd.
Pridobljene primarne podatke smo analizirali in jih povzeli v odgovor na osrednje
raziskovalno vpraSanje, kakSni so wucinki uvedbe kontrolinga v podjetje SeclT.
Intervjuvanih je bilo deset sodelavcev, poleg vodstva, ki ga sestavljajo direktor, tehni¢ni
direktor, direktor prodaje in svetovalca uprave, Se vodji podrocij, svetovalka za kadre,
racunovodja ter odgovorna v oddelku za finance. Intervjuvani predstavljajo skoraj ¢etrtino
vseh zaposlenih v podjetju. Raziskava je bila opravljena ob zaklju¢ku uvedbe kontrolinga v
poslovni proces, torej takrat, ko se je ta zaCel odvijati nepretrgoma in tekoce vsak mesec,
torej 1. julija 2014. Takrat so intervjuvani dobili obCutek, kako stvari te¢ejo, zato so lahko
odgovorili na vprasanja, ki jih navajamo v nadaljevanju.

5.2.1 Raziskovalna vprasanja in odgovori

Raziskovalna vprasanja so bila postavljena vsakemu intervjuvancu posebej na sestanku.
Vsak intervju je trajal priblizno dvajset minut. Na zacetku je bil na kratko predstavljen
celoten kontroling, zatem pa so sledila vprasanja. Glede na opravljene intervjuje
ugotavljamo, da so zaposleni dobro seznanjeni z bistvom kontrolinga, vendar pa vidijo Se
veliko moZznosti za izboljSave in napredek na tem podrocju.

Za boljse sosledje smo intervjuvancu najprej postavili dve vsebinski oz. operativni
vprasanji:

1. Kaj so bili po vasem mnenju razlogi za uvedbo kontrolinga?

Vecina anketiranih je mnenja, da je bil glavni razlog za uvedbo kontrolinga vzpostaviti
sistem za porocanje in s tem razbremeniti zaposlene, ki pripravljajo podatke o poslovanju,
prav tako pa povecati preglednost nad delom zaposlenih v podjetju in posledi¢no izboljsati
izkori$¢enost kadra. Nenazadnje to vodi do uspesnosti poslovanja celotnega podjetja.

Razloge za uvedbo kontrolinga navajata tudi svetovalca uprave: »lzboljSanje poslovanja,
neenotni porocilni sistem, preve¢ podatkov, premalo outputa, neucinkovito nagrajevanje
zaposlenih in ve¢ji nadzor nad poslovanjem.« Svetovalka za kadre se ozira predvsem na
vzpostavitev novega sistema nagrajevanja, podala je naslednji odgovor: »Priti do boljsih
poslovnih rezultatov in urediti sistem vpisovanja opravljenega dela, finan¢nih podatkov in
podatkov prodaje. Trenutno imamo slab sistem nagrajevanja, zato upam, da se bo to s
kontrolingom tudi uredilo.«

2. Kaksne ucinke je bilo pri¢akovati z uvedbo kontrolinga?
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Vprasani z uvedbo kontrolinga pri¢akujejo enostavnejsi nadzor in vecjo kontrolo poslovnih
procesov, poenostavitev in izbolj$anje poslovanja in hitrejsi odziv na letni plan, azurne
odlocevalske informacije ter u¢inkovitejSe nagrajevanje.

Za vsebinskimi so sledila finan¢na oz. strateSka vpraSanja, in sicer:

3. Se podatki za vodstvo generirajo avtomatsko, brez posredovanja osebe, zadolzene
za pripravo poro¢il?

Podatki za vodstvo se deloma ze generirajo avtomatsko, vendar je prisotnega Se nekaj
ro¢nega dela. Anketiranci so mnenja, da bo do vseh avtomatskih porocil prislo Sele po
uvedbi informacijskega sistema, namenjenega kontrolingu. Direktor je mnenja, da bi to
dosegli z orodjem, ki bi ga implementirali skupaj z obstojecimi poro€ilnimi sistemi.
Vsekakor mora zgodovina opravljenega dela in nabor strank ostati nedotaknjen. Tak$ne
informacije so namre¢ za podjetje neprecenljive. Tudi vodstvo je mnenja, da bo v
prihodnje potreben nov informacijski sistem, ki bo pokrival vse funkcije, ki jih sedaj
podjetje izvaja s tremi sistemi. Ker gre za vecji stroSek, ga mora podjetje nacrtovati v
strateskem planu.

Tudi svetovalca uprave se strinjata, da se podatki deloma Ze generirajo avtomatsko, vendar

je prisotnega $e nekaj ro¢nega dela. Nakup programske opreme za kontroling pa je v planu.

4. Ali so podatki za kontroling to¢ni? Ali prihaja do napak tudi po uvedbi
kontrolinga? Ce da, ali so napake v manj$em obsegu in manjse?

Finan¢ni podatki so ve¢inoma to¢ni, vendar pridejo do managementa z zamikom, tega se
sluzba kontrolinga zaveda in se skusa dogovorjenim terminom &imbolj priblizati. Se vedno
pa v CRM in IM orodjih nastajajo napake zaradi pomanjkljivega ro¢nega vnosa
prodajalcev in tehnikov. Manjka pa tudi neposredna povezava med tema dvema orodjema.

Tehnicni direktor je podal zanimiv odgovor: »Bi morali biti tocni, je pa spet veliko
odvisno, kaj zaposleni vpisujejo npr. v IM in CRM. Ce so Ze pri vnosu podatki napaéni,
potem jih tudi sistem ne more izboljSati. Trudimo se zaposlene disciplinirati in jim
dopovedati, da je vsak podatek in vsaka informacija pomembna in mora biti azurna pa
seveda tudi to¢na. Napake se sicer Se pojavljajo, vendar so manjse. Manjka pa tudi
neposredna povezava med orodjema IM in CRM. Se izboljSujemo.« Sodelavka v financah
pa je podala naslednji odgovor: »Se Se pojavljajo, ampak S0 sedaj manjSe in jih ni toliko,
kot jih je bilo prej. Se mi zdi, da so se sodelavci tudi bolj zavzeli za to¢ne vnose.«

5. Aliimajo v oddelku kontrolinga/financ vec dela kot pred uvedbo?

V sluzbi kontrolinga in financ so bolj obremenjeni, predvsem zaradi priprave novih
porocil, pridobivanja podatkov iz treh sistemov in povezovanje podatkov v enotno
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porocilo. Poleg tega gre za zivo bazo podatkov, zato mora biti natan¢nost in azurnost toliko
vecja. Vendar so mnenja, da je ta obremenitev le zacCasna, saj vsak nov sistem in nacin
porocanja zahteva svoj Cas in ustrezno pripravo. Ko bodo podatki in porocila stekla, takih
obremenitev ne pri¢akujejo vec.

Financ¢nica je podala naslednji odgovor: »Dela s pripravo podatkov in novimi porocili je
bilo kar nekaj in tudi sedaj se Se lovimo. Veliko je Se rocnega dela in preverjanja, ampak se
stanje iz meseca v mesec izboljSuje. Meseca junija je bilo dela Ze veliko manj, saj so
osnove Ze pripravljene in se vnasajo le avtomatski podatki.«

6. Ali vodstvo laZje in hitreje sprejema poslovne odlo¢itve zaradi uvedbe
kontrolinga?

Vodstvo je z uvedbo kontrolinga kot celote zadovoljno. Zahteva $e kar nekaj izboljsav in
dopolnitev, vendar pa je kljub temu z dosedanjim napredkom zadovoljno. Odlocitve se
sprejemajo hitreje, saj so podatki na voljo v zelo kratkem casu po zahtevi. Tako ima
vodstvo na voljo zahtevane podatke in so odlocitve hitrejSe in lazje, saj so porocila bolj
podrobna, tudi za to¢no doloeno podro¢je oz. del podjetja. Tako vodstvo prejme
fokusirano porocilo s kratkim priporoc¢ilom kontrolerja. Kontroler namre¢ glede na svoje
znanje in izku$nje predlaga mozno reSitev problema in svetuje, kaj bo prinesla dolo¢ena
odlocitev oz. kakSne posledice bo imela.

Svetovalca uprave sta z dosedanjim delom zadovoljna: »Ze sedaj dobivamo kar dobra
poroc€ila, po katerih se znamo bolje orientirati. Hitreje reagiramo na trgu z razli¢nimi
prodajnimi pristopi in akcijami.«

7. Ali vodstvo vidi prednosti uvedbe kontrolinga po cca. pol leta? Katere?

Odlocanje je hitrejSe in lazje zaradi podatkov in informacij, ki so na voljo vsak trenutek,
enostavne;jsi in hitrejsi pa je tudi dostop do to¢nih podatkov. S tem je vodstvu olajsano tudi
odlocanje. Hkrati so definirani kazalniki za vse nivoje, vodstvo ima boljsi nadzor nad
poslovanjem.

8. Ali so zaposleni prevzeli ve¢ odgovornosti?

Podro¢ni vodje opazajo, da so zaposleni bolj striktni pri vpisovanju opravljenega dela v
IM. Direktor prodaje je zaznal napredek pri sprotnem vodenju evidenc sestankov in drugih
oblik komuniciranja s strankami. Direktor tehnike, po novi organizacijski strukturi sedaj
direktor razvoja, je povezal koledar v programu za elektronsko poSto Outlook vsakega
prodajalca s aplikacijo CRM. Tako se vsi sestanki, obiski in druga komunikacija s
strankami hkrati belezijo tudi v CRM aplikacijo, ne da bi bilo prodajalcem potrebno to
vpisovati dvakrat. S tem prihranijo ¢as, obenem pa imajo vso sledljivost aktivnosti za
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vsako stranko. Vecini je to olajSalo delo in odgovornost, ki so jo imeli za belezenje
opravljenega dela.

Direktor je pri tem vprasanju kriticen: »Zaposleni so se morda bolje priceli zavedati, da je
potrebno delo opravljati sproti in ga hkrati tudi zapisovati, le tako bodo management in
lastniki prejeli informacije pravocasno. Kljub veéji angaziranosti zaposlenih, pa vidim Se
veliko moznosti za prevzem odgovornosti zaposlenih tudi na drugih podroc¢jih.«

9. Ali je uvedba kontrolinga vplivala na organizacijsko kulturo podjetja? Kako?

Intervjuvani zaposleni, razen vodstva, ugotavljajo, da je uvedba kontrolinga na
organizacijsko kulturo podjetja vplivala na podro¢ju na¢ina izvajanja razli¢nih procesov, to
zajema nove postopke vpisovanja opravljenega dela, pripravo novih postopkov za pripravo
porocil v sluzbi kontrolinga in ra¢unovodstvu. Kontroling je prinesel tudi oblikovanje nove
organizacijske strukture, kar pomeni tudi manj$e spremembe v na¢inu vodenja. Hkrati so
se z uvedbo kontrolinga oblikovali novi operativni in strateski cilji, ki so bili zastavljeni
skupaj z zaposlenimi. Zaposleni tako cutijo ve¢jo pripadnost in odgovornost za dosego
skupnih ciljev. Pri uvedbi kontrolinga je na splo$no nastalo veliko interakcij poslovanja
tako interno kot tudi eksterno. Vodstvo je mnenja, da bo vecji vpliv kontroling imel Sele s
postavitvijo novega sistema nagrajevanja. To bo namre¢ vplivalo tudi na razmisljanje
zaposlenih in posledi¢no se bo oblikovala nova organizacijska kultura.

Tehni¢ni direktor stoji za naslednjim odgovorom: »Uvedba kontrolinga je na
organizacijsko kulturo podjetja vplivala na podro¢ju nacina izvajanja razli¢nih procesov, to
zajema nove postopke vpisovanja opravljenega dela, pripravo novih postopkov za pripravo
poro€il v sluzbi kontrolinga in ra¢unovodstvu. «

10. Ali se po uvedbi kontrolinga uresnicujejo temeljni operativni in strateski cilji, ki si
jih je zastavilo podjetje?

Ce povzamemo odgovore anketirancev, lahko nastejemo naslednje operativne cilje, ki se
trenutno uresnicujejo z:

- definiranjem KPI-jev,

- definiranjem kratkoroc¢nih in srednjero¢nih ciljev,

- pripravo razli¢nih analiz poslovanja,

- operativno kontrolo doseZenih rezultatov in primerjavo z nacrtovanim,
- ugotavljanjem odmikov in kateri so razlogi zanje,

- razli¢nimi finan¢nimi obracuni in

- definiranjem kazalnikov in kazalcev.
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StrateSki cilji se uresnicujejo torej skozi pripravo poslovnega nacrta, ki smo ga priporocali
kot pripravo za naslednja tri leta. Vodstvo jih je zastavilo dokaj realno, saj trenutno
financna situacija ne dovoljuje velikih sprememb in pricakovan;.

Za tehni¢nega direktorja niso pomembni le strateski in operativni cilji, ampak so zanj
pomembni tudi kratkoro¢ni in srednjero¢ni cilji.

11. Ali se je finan¢no stanje zaradi uvedbe kontrolinga izbolj$alo? Da, ne — kako?

Vsi ¢lani vodstva, skupaj s kontrolerjem in ra¢unovodjo, SO mnenja, da uvedba kontrolinga
vecjega vpliva na finan¢no stanje podjetja ni imela. Vsaj zaenkrat v Casu uvedbe ne.
Financ¢no stanje je ostalo na istem nivoju, ¢e je bil kak mesec boljsi od povprecja, je to
posledica drugih dejavnikov, ki so vplivali na uspesnost posameznega meseca.

Direktor prodaje podaja odgovor optimisticno: »Finan¢no stanje ostaja enako tudi po
uvedbi kontrolinga. Delamo na tem, da se bo to v kratkem spremenilo in §lo na bolje.
Verjamem, da bo kontroling imel veliko vlogo pri tem.« Tudi vodja podrocja je podobnega
mnenja: »Jaz vidim spremembe v poslovnih procesih in pri ljudeh zaradi kontrolinga, zato
mislim, da bo tole imelo tudi vpliv na izboljSanje poslovanja.«

12. Ali so se stroski na racun kontrolinga kaj zmanjsali?

Z vecjo preglednostjo podatkov ter definiranjem ciljev se je ve¢ poudarka namenilo tudi
stroskom. Ti so se od prejSnjega poslovnega leta znizali vsaj za 10 %, na nekaterih
podroc¢jih tudi ve¢. Vendar je imela vecji vpliv na zniZanje stroSkov racionalizacija
poslovanja kot sama uvedba kontrolinga. Cilj, ki si ga je zastavilo vodstvo, je bil tako
doseZen. Ob uvedbi kontrolinga je sluzba kontrolinga pri nacrtovanju uvedbe predlagala
redno spremljanje stroskov tako, da je posamezne zaposlene na dolocCenih podrocjih
zadolzila za spremljanje tistega dela stroskov, ki so pod njegovim okriljem, to so podro¢ni
vodje, administracija in kadrovska sluzba ter marketing.

Vodja podro¢ja odgovarja: »Se ne, ne vidim nekega vpliva kontrolinga na stroske. Zaradi
kontrolinga so se morda kje povecali, saj smo vlozili dodaten napor in delo za samo
uvedbo kontrolinga in pri tem so trpele druge naloge.«

13. Ali se je likvidnost podjetja po uvedbi kontrolinga izboljsala?

Placilna sposobnost se posledi¢no zaradi uvedbe kontrolinga ni izboljsala, ¢e ocenjujemo
stanje zadnje pol leta. Podjetje se namreC Se zmeraj spopada z razli¢nimi izzivi poslovanja
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in prodaje. Se vedno so odprte opcije nastopa na tujih trgih, ki se pocasi, vendar vztrajno
razvijajo. V pripravi je dogovor o aktivnem sodelovanju s tujim partnerjem za Siritev in
predstavitev produktov podjetja SecIT na nemsko govorecih trgih. 1z tega naslova podjetje
pricakuje izboljsanje likvidnosti in nenazadnje prepoznavnosti izven domacega prostora.

Financnica je kontrolingu naklonjena: »Veliko se ukvarjamo z likvidnostjo in skrbimo, da
je podjetje sposobno sproti placevati vse obveznosti, hkrati s sluzbo kontrolinga
poskusamo ¢im bolj predvidevati prihodnje poslovanje in vodstvo o tem obvescati. Ker
imamo zaradi kontrolinga boljSe predvidevanje prihodnjih dogodkov, lahko Ilazje
nacrtujemo in se hitreje odzivamo. Da, tudi kontroling nam pomaga, da se pocasi
likvidnost izboljSuje.«

5.2.2 Analiza, diskusija — glavne ugotovitve

V samopripravo uvedbe kontrolinga v podjetje je bilo vlozenega veliko dela vodstva in na
novoustanovljene sluzbe za kontroling. Vendar pa se po uvedbi kontrolinga delo ne
zakljudi, takrat se Sele zacne razvoj podjetja v drugo smer. Cilj podjetja SecIT je bil ob
uvedbi kontrolinga postaviti sistem, ki bo managementu zagotavljal sprotne informacije, Ki
bodo pripomogle k pravilnim in pravoc¢asnim odlo¢itvam v razgibanem okolju, v katerem
podjetje deluje. Pri¢akovanja so bila tako s strani lastnikov, managementa in ostalih
sodelujocih velika, vendar pa so se vsi zavedali, da je uvedba in samo Zivljenje kontrolinga
v podjetju dolgoro¢ni proces uenja celotne organizacije. Med samim uvajanjem in po
zacetnih korakih so se Ze pokazali tako pozitivni kot tudi negativni u¢inki kontrolinga.

Na eno izmed prvih preizkusenj smo v podjetju naleteli Ze ob uvajanju kontrolinga, in sicer
smo se soocili z nedoseganjem plana v prvem trimesecju tekocega leta. Ob tem je vodstvo
dalo prodajnemu oddelku Se eno »priloZznost« za popravek v drugem trimesecju, vendar
brez vidnega uspeha. Ob tem si je kontroler postavil vprasanje »Kako bo poslovanje
potekalo v prihodnje?« Kaj torej caka podjetje v prihajajocih mesecih v obdobju
neenakomerne rasti in nestabilnega gospodarskega in politinega sistema? Je podjetje
dovolj mocno, da se bodo rezultati izbolj$ali? Naj poudarimo, da je poleg gospodarske in
politi¢ne krize prisotna tudi huda konkurenca in majhen slovenski trg.

Z uvedbo kontrolinga sta se vodstvo in sluzba kontrolinga po izvedenih analizah stroskov
zacCela zavedati in ugotovila, da lahko na tej postavki naredijo Se veliko. Kontroling jim je
namre¢ dal jasno sliko, kaj je tisto, kar podjetje najvec stane in kje so moznosti za dodatne
prihranke. Ob racionalizaciji stroSkov v letu 2013 so se poleg variabilnih stroskov
zmanjSali tudi fiksni stroski, kjer je bilo to mozno, med drugim so se zniZale tudi place
zaposlenih. Z uvedbo kontrolinga se je pregled nad stroski le Se povecal. Sluzba
kontrolinga je razvila finan¢ni model, s katerim mese¢no spremlja stanje stroSkov in
prihodkov. S tem je vodstvo uvidelo, kje lahko Se privarCuje in kaj lahko naredi na
prihodkovni strani, da se finan¢no stanje podjetja izboljsa. S kontrolingom direktorji in
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vodje podroc€ij ugotavljajo, katera so tista podroc¢ja storitev, ki ne prinasajo dobicka in vec
ali manj delajo izgubo o0z. niso profitabilna. Tako so se tehni¢ni direktor in vodje podrocij
odlocili za ukinitev nekaj podrocij, ki potenciala tudi v prihodnje nimajo, obdrzali pa so
tista, ki ga imajo in ze zdaj kaZzejo na uspeh. S fokusom na dolocena podrocja storitev se je
podjetje specializiralo za produkte, ki nakazujejo potencial na trgu. Tako so zmanjsali tudi
stroSke v izobrazevanja in razvoj tistih podrocij, ki ne prinasajo profita.

5.2.3 Priporocila managementu, kadrovski sluzbi in sluzbi za kontroling

Kontroling je v podjetju SeclT dobro zasnovan, priprava, vzpostavitev in uvajanje so
potekali v skladu z nacrti. Sama vsebina in izvajanje kontrolinga se skladata s strokovno
literaturo s tega podro¢ja, prav tako je podjetje sledilo smernicam domacih in tujih
strokovnjakov za kontroling. Kljub pozornemu sledenju teoretiénemu delu, pa se v praksi
pogosto pokazejo odstopanja od Zelenega stanja. Ne smemo pa zanemariti dejstva, da je
podjetje storilo velik korak naprej k organiziranosti, odlo¢anju in novi zasnovi k
uspeSnemu poslovanju v prihodnosti. Navedimo nekaj pomanjkljivosti, ki vplivajo na
poslovanje in posledi¢no tudi na sistem in kakovost kontrolinga:

- Informacijska podpora kontrolingu

Podjetje potrebuje informacijsko podprt sistem za vse pomembne poslovne funkcije.
Vodstvu priporotamo, da ¢im prej in temeljito razmisli o implementaciji ustrezno
podprtega sistema za nemoten potek izvajanja in analiziranja poslovanja. Sicer se tega
manka vodstvo zaveda in ga bo skusalo karseda hitro odpraviti oz. zagotoviti ustrezni
informacijski sistem.

- Potrebna je ustrezna razvrstitev kontrolinga v organizacijsko strukturo

Ker v podjetju funkcija kontrolinga $e nima ustrezne razvrstitve v organizacijski strukturi,
smo v novi obliki dodali predlog njene umestitve (Poglavije 4.3, str. 37). Vodstvu in sluzbi
kontrolinga predlagamo c¢imprej$njo umestitev v organizacijsko strukturo, seznanitev
zaposlenih z novo obliko, predstavitev ekipe in njenih odgovornosti. Na zaposlene vecjega
ucinka nova organizacijska struktura ne bo imela, nekateri zaposleni bodo dobili drugega
nadrejenega ali bodo presli v drug oddelek ali drugo podrocje. Kontroling bo le Se ena vez
med zaposlenimi in vodstvom, kar ne predstavlja ovir, temve¢ vidimo ob tem vec
sodelovanja. Vpliv na sama delovna mesta bo obcutiti le pri opredeljevanju nalog, kjer
bodo zaposleni dobili kakSno novo zadolzitev. Poleg tega se v okviru organizacije
pricakuje tudi nov sistem nagrajevanja, ki bo opredeljen tudi v organizacijski strukturi. V
okviru nove organizacijske strukture vodstvo v zadnjem kvartalu leta 2014 predvideva
zaposlitev novega prodajnega svetovalca in strokovnjaka v tehniki. S tem se bo okrepila
prodajna in tehni¢na ekipa. Vodstvo nasprotovanj glede nove organizacijske strukture ne
vidi, se bodo pa ucinki npr. novih oddelkov in novega nagrajevanja obcutili po vzpostaviti.
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Direktor podjetja bo omenjene ukrepe predstavil na enem izmed rednih mesecnih
sestankov zaposlenih.

- Izboljsave obstojecega sistema porocanja

Na podlagi izdelanih analiz in ugotovitev vodstvu predlagamo implementacijo
programskih reSitev za analiticno procesiranje, kot so npr. celovite resitve ERP (angl.
Enterprise Resource Planning) z moduli kontrolinga, razli¢ne tehnologije za sprotno
analiti¢no obdelavo podatkov OLAP (angl. On-Line Analytical Processing) ali MIK-OLAP
(specializirana in poslovno orientirana multidimenzionalna podatkovna platforma).
Programske reSitve za analiticno obdelavo podatkov bodo namre¢ sluzbi za kontroling
olajSale delo s podatki, omogocile pa bodo tudi enostavnejSe analiziranje podatkov in
informacij.

- Nov sistem nagrajevanja zaposlenih

Podjetje ima trenutno slab in zastarel sistem nagrajevanja zaposlenih. Pri tem prihaja do
razlik med sodelavci, zato podjetje nujno potrebuje prenovljen sistem nagrajevanja, ki bo
pravicen in uéinkovit za vse zaposlene. Vodstvo je med pripravo tega dela ta cilj ze
vkljucilo v nabor prioritet pri nadaljnjem razvoju sistema kontrolinga.

SKLEP

V pricujocem magistrskem delu smo spoznali kaj sistem kontrolinga pomeni za podjetje ter
kako ga uvesti v poslovanje s ¢im manj$im naporom za doseganje maksimalnih rezultatov.
Podjetje SecIT se je za uvedbo kontrolinga odlocilo iz ve¢ razlogov, glavni pa so bili
ureditev poslovanja, ve¢ji nadzor nad poslovanjem in doseganje nartovanih rezultatov.
Podjetje je kompleksna mnozZica razli¢nih elementov in ¢e niso vsi v ravnovesju, prihaja do
odstopanj. Sistem kontrolinga je orodje, s katerim lahko ta odstopanja zmanj$amo ali jih
celo odpravimo. Podjetje SeclT se je po dvajsetih letih uspeSnega delovanja znaSlo pred
novimi izzivi sodobnega upravljanja poslovanja. Kot izkuseno se je z uvedbo kontrolinga
postavilo ob bok novodobnim IT podjetjem, kjer je videlo konkurenéno prednost pred
ostalimi v dejavnosti in gospodarstvu.

Sistem kontrolinga v SeclT bo moral uporabnikom zagotavljati azurne, natan¢ne, celovite
podatke v vseh segmentih porocanja. Podatki in informacije iz okolja predstavljajo
podporo odlo¢anju na upravljavskem nivoju in omogocajo spremljanje uspesnosti podjetja
na vseh nivojih. Kontroling bo vodstvu nudil podporo pri nacrtovanju in spremljanju
uresnicevanja postavljenih operativnih in strateskih ciljev. Glavna cilja, ki bi ju moralo
zasledovati vsako podjetje, sta zagotoviti ucinkovito spremljanje uspesnosti poslovanja
podjetja in doseganja postavljenih ciljev ter odgovornim na vseh nivojih zagotoviti
ustrezno podporo pri sprejemanju odlocitev. Z uresni¢evanjem nastetega so vzpostavljeni
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pogoji usmerjanja poslovanja podjetja k postavljenim merljivim ciljem in spremljanja
uresnicevanja razvojnih in letnih nacrtov oz. strategije podjetja.

V magistrskem delu smo opozorili na nekaj pomanjkljivosti ob delovanju sistema
kontrolinga. Ob zaklju¢ku smo navedli priporocila, ki naj bi jih podjetje ¢im prej udejanjilo
in s tem naredilo korak naprej k uspesnemu poslovanju. Kljub nekaj pomanjkljivostim ob
uvedbi in pri samem izvajanju je vzpostavljena sluzba kontrolinga sposobna s pomocjo
ostalih deleznikov odpraviti te pomanjkljivosti in nadaljevati s svojim poslanstvom.
Manjse pozitivne ucinke po nekaj mesecnem uvajanju namre¢ ze lahko zasledimo.
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Priloga: Vprasalnik za osebni intervju zaposlenih v podjetju SecIT

VPRASALNIK ZA OSEBNI INTERVJU ZAPOSLENIH V PODJETJU
SeclT

Naslov magistrskega dela:
UVEDBA KONTROLINGA V PODJETJE IN NJEGOVI UCINKI — ANALIZA
PRAKTICNEGA PRIMERA

Spostovani,

kot ste Zze seznanjeni, v podjetju SecIT poteka uvedba kontrolinga v poslovanje. Ker je
kontroling prinesel v podjetje kar nekaj sprememb, vam ob uvedbi le tega zastavljam nekaj
vprasanj. Z intervjujem zelim ugotoviti, kateri so po vasem mnenju bili razlogi za uvedbo
kontrolinga, kakSne rezultate priCakujete po uvedbi tega, kako se je zaradi uvedbe
kontrolinga spremenilo poslovanje itn.

VaSe odgovore bom uporabila pri analizi uvedbe kontrolinga v podjetje in njegovih
ucinkov, ki je osrednje vpraSanje mojega magistrskega dela na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani.

Intervju bo trajal okvirno 20 minut. Na vprasanja prosim odgovarjajte kratko in jedrnato.

Najprej vam bom zastavila dve vsebinski oz. operativni vprasanji:

1. Kaj so bili po vasem mnenju razlogi za uvedbo kontrolinga?
2. Kaksne ucinke je bilo pricakovati z uvedbo kontrolinga?

V nadaljevanju zastavljam finan¢na oz. strateSka vpraSanja:

3. Se podatki za vodstvo generirajo avtomatsko, brez posredovanja osebe, zadolzene
za pripravo porocil?

4. Ali so podatki za kontroling to¢ni? Ali prihaja do napak tudi po uvedbi

kontrolinga? Ce da, ali so napake v manj$em obsegu in manjse?

Ali imajo v oddelku kontrolinga/financ ve¢ dela kot pred uvedbo?

Ali vodstvo lazje in hitreje sprejema poslovne odlocitve zaradi uvedbe kontrolinga?

Ali vodstvo vidi prednosti uvedbe kontrolinga po cca. pol leta? Katere?

Ali so zaposleni prevzeli ve¢ odgovornosti?

Ali je uvedba kontrolinga vplivala na organizacijsko kulturo podjetja? Kako?

10. Ali se po uvedbi kontrolinga uresnicujejo temeljni operativni in strateski cilji, ki si
jih je zastavilo podjetje?
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11. Ali se je financ¢no stanje zaradi uvedbe kontrolinga izbolj$alo? Da, ne — kako?
12. Ali so se stroski na ra¢un kontrolinga kaj zmanjsali?
13. Ali se je likvidnost podjetja po uvedbi kontrolinga izboljsala?

Hvala za vas ¢as in odgovore!



