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UvoD

V casu eksponentnega razvoja informacijske tehnologije in hitro spreminjajocega se okolja
vse vecji pomen pridobiva hitra in u¢inkovita odzivnost na spremembe v okolju. V ¢asu
globalizacije mora podjetje za zeleno prodajo in rast dosec¢i konkurencno prednost na trgu,
saj potroSniske potrebe postajajo vse bolj zahtevne glede kakovosti in cene. Trg je nasicen,
kar pomeni, da je ponudba vec¢ja od povprasevanja. Podjetja se morajo temu prilagoditi in
poiskati nacine, kako ostati opazen in privabljati nove kupce.

Konkuren¢no prednost podjetja definirajo kupci, ki prednostno obravnavajo doloceno
podjetje pred konkurenco. Kot glavno konkuren¢no prednost lahko navedemo ceno, ki ji
sledijo diferenciacija, kakovost, izvirnost, celovitost ponudbe, odzivnost, prilagodljivost itd.
(Cater, 2007).

Da podjetje doseze konkuren¢no prednost, pa se mora pravilno in pravi ¢as odzvati na
spremembe, ki se dogajajo tako v internem kot eksternem okolju. Kontroling z nadzorom
nad poslovanjem podjetjem omogoca dosego tega cilja (Deyhle, 1997).

Kontroling ali v prihodnost usmerjeno razmisljanje planira in postavlja cilje za prihodnost,
analizira trenutno stanje in podaja managementu koristne informacije, ki so v veliko pomo¢
pri sprejemanju poslovnih odlocitev (Deyhle, 1997). Kontroling spremlja postavljen plan in
opozarja na vse odmike, i§Ce vzroke in predlaga ukrepe za nadaljnje izboljSave (Jelenec,
2010).

Kontroling kot del managerskega procesa, nima izvrSne funkcije, ampak ima mozZnost
vzpodbujati, koordinirati in podpirati. Glavni cilj kontrolinga je podpora managementu pri
doseganju strateSkih in operativnih ciljev ter pomo¢ pri oblikovanju sredstev za dosego
finan¢nega cilja, trznih in operativnih rezultatov ter razvoj podjetja. Najpogostejsi cilj
kontrolinga je pomagati pri doseganju nacrtovane donosnosti, operativne ucinkovitosti in
likvidnosti ter v strateSkem horizontu, ustvariti potencial za pridobivanje dobicka v
prihodnosti (Sliwczynski & Kolinski, 2016). Kontroling je proces, s katerim management
vpliva na druge Clane za izvajanje strategije organizacije. Kontroling ne poskusa opravljati
nadzora nad nalogami, njegov cilj je podpora managementu pri planiranju, koordiniranju
aktivnosti, zbiranju informacij in odlo¢anju (Anthony & Govindarajan, 2000).

Deyhle (1997) pravi, da je kontroler ali »krmar« kot kibernetik za notranji obracun, ki s
podatki in informacijami pomaga »kapitanom« v prodaji, proizvodnji, razvoju in nabavi
varno plovbo po »nemirnem morju«. Naloga kontrolerja je, da pravocasno opozori na
morebitne nevarnosti. Nadzorni sistem upravljanja je rutinsko formalni sistem, ki pomaga
spremljati in vzdrZevati organizacijske aktivnosti (Giinther, 2013).



Izbrano podjetje, ki na mednarodnem trgu deluje ze vec kot 40 let, se ukvarja s proizvodnjo
brizganja plastike. Na poti od garaznega podjetja do vodilnega partnerja na podrocju
inovativnih izdelkov iz plastike se je podjetje dokazalo kot zanesljiv in v prihodnost
usmerjen partner. Ker podjetje stremi k rasti in odliénim poslovnim rezultatom, je vsaka
njihova odlocitev in poteza klju¢nega pomena za konkuren¢no prednost na trgu. Ta pa je
tesno povezana s pravocasnimi in verodostojnimi informacijami, ki jih tvorijo financni in
nefinan¢ni podatki. V izbranem podjetju se zavedajo pomembnosti kontrolinga, ki je v
podjetju Se dokaj nerazvit. Podjetje dnevno stremi k njegovi izboljSavi na vseh podroc;jih,
saj se zaveda, da samo s pravo€asnimi in konkretnimi informacijami lahko pride do zelenih
rezultatov. Kot zaposlena na podrocju prodaje se za uspesno poslovanje v prihodnosti tudi
sama zavedam klju¢nega pomena kontrolinga.

Namen magistrske naloge je na podlagi primerov iz prakse in strokovne literature poiskati
najboljSe nacine in orodja za izvedbo kontrolinga v podjetjih. Na podlagi teh informacije je
moj namen poiskati nacine in orodja, primerne za izboljSanje kontrolinga v izbranem
podjetju.

Cilj magistrske naloge je na podlagi primerov iz praks in druge strokovne literature
predstaviti vplive ucinkovite izvedbe kontrolinga na poslovanje podjetja. Cilj magistrske
naloge je analizirati trenutno stanje izvajanja kontrolinga v podjetju in ugotoviti vse
prednosti in slabosti njegove izvedbe ter podati predloge za njegovo izboljSano izvajanje.

Za dosego tega cilja si postavljam naslednje glavno raziskovalno vprasanje :
RV1: Katere so moznosti za izboljSave kontrolinga izbranega podjetja?

Dodajam Se nekaj podvprasanj, ki sluzijo kot vodilo za odgovor na glavno raziskovalno
vprasanje:

e Katere kljucne prednosti pri poslovanju podjetja predstavlja u¢inkovit kontroling?

e Katere so glavne funkcije kontrolinga?

e Ali kontroling omogoca laZje in hitrejSe odlo¢itve v smeri doseganja zelenih ciljev?

e Katero je najboljSe orodje za izvajanje kontrolinga na strateski in operativni ravni?

e Ali zaposlenim v podjetju kontroling predstavlja pomo¢ pri doseganju ciljev ali iskanje
krivca za morebitne napake?

e Ali bi avtomatsko generiranje porocil pripomoglo k ve¢jemu zaupanju zaposlenih v
kontroling?

e Ali so podatki kontrolinga to¢ni? Ce ne, kaksne so lahko posledice napa¢nega
informiranja?

e Ali zaposleni zaupajo v to¢nost podatkov kontrolinga?

e Kaksno funkcijo predstavlja kontroling v raCunovodskem oddelku?



e Ali podporna funkcija kontrolinga vodstvu olajsa delo pri sprejemanju poslovnih
odlocitev?
e Ali zaposleni Cutijo ve¢jo odgovornost zaradi kontrolinga?

Magistrska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in prakticnega. Pri teoretiCnem
delu sem uporabila metodo deskripcije in na podlagi obstojece literature pojasnila pojem
kontrolinga in njegove glavne aktivnosti. Predstavila sem vrste kontrolinga, podrocja, na
katerih deluje, njegovo zgodovino in razvoj ter pomen kontrolinga za poslovanje podjetja v
sodobnem ¢asu. V nadaljevanju sem predstavila nacine izvedbe kontrolinga ter orodja, s
katerimi si lahko pomagamo.

V prakticnem delu sem analizirala trenutno stanje kontrolinga v izbranem podjetju,
ugotavljala, kje se zaposleni soocajo z izzivi, in podala prakticne predloge za izboljSave. Kot
zaposlena v izbranem podjetju sem prakti¢ni del izvedla na podlagi kvalitativne metode
analize dokumentov, poglobljenih intervjujev in lastnih izkuSanj. Pri tem sem si pomagala z
razpoloZljivimi notranjimi podatki, ki so ustrezno zakriti. Klju€ni vir informacij so letna
porocila, pravilniki, predpisi in procesi. Poglobljene intervjuje sem izvedla na podlagi
nestrukturiranih vprasanj, prilagojenih delovnemu mestu zaposlenega. Glede na to, da gre
za neraziskano podrocje, sem z njimi zelela dopustiti fleksibilnost pogovora in s tem
pridobiti vse informacije, ki so pomembne za SirSo dojemanje obravnavane teme. Z intervjuji
sem pridobila odgovore na zastavljena raziskovalna vpraSanja. Te sem podkrepila z analizo
poslovnih procesov podjetja. Pridobljene informacije iz teoreticnega dela in ugotovitve iz
prakticnega dela sem na koncu strnila in z metodo sinteze odgovorila na glavno raziskovalno
vprasanje. Na podlagi vseh ugotovitev sem na koncu podala zaklju¢ek in predloge za
izboljSano izvajanje kontrolinga v podjetju.

1 OPREDELITEV IN RAZVOJ KONTROLINGA

1.1 Pojem kontroling

Kontroling je tristopenjski proces, ki meri napredek doseganja zastavljenih ciljev, ocenjuje
naloge, ki Se morajo biti narejene, in opravlja potrebne korektivne ukrepe za doseganje
postavljenih ciljev (Kerzner, 2013). Kontroling v poslovanju pomeni dolo¢itev standardov,
merjenje dejanskih rezultatov in opravljanje korektivnih ukrepov (Kyriazoglou, 2012).

Kontroling zagotavlja uspeSsno in ucinkovito delovanje organizacije, uspes$no
implementacijo strategije, meritev in primerjave dejanskih z vnaprej dolocenimi strateskimi
in operativnimi cilji, identifikacijo in oceno tveganj ter podaja prilagojene reSitve
(Kyriazoglou, 2012).



Merchant in Van der Stede (2003) definirata kontroling kot »napravo ali sistem, s katerim
management zagotavlja, da so odlocitve in delovanje njihovih zaposlenih v skladu s cilji
organizacije.

Kontroling deluje kot poslovodni krog, ki opredeli cilje in ob upoStevanju sprememb v
okolju izvaja aktivnosti za njihovo uresni¢evanje. Kontroling analizira vse odmike med
naértovanim in realiziranim, i$¢e vzroke njihovega nastanka in predlaga ukrepa za njihovo
minimaliziranje (Melave & Novak, 2002).

Kontroling lahko razdelimo na tri koncepte: racionalnega, ciljno usmerjenega in
informacijskega. Racionalni koncept zagotavlja racionalno delovanje managementa. To je
razumljeno kot namensko usmerjena racionalnost s ciljem uspeSne in ucinkovite izvedbe
vseh aktivnosti vklju€enih akterjev (Weber, 1998). Ciljno usmerjen koncept podpira
management pri koordinaciji primarnih procesov in je del vodstva druzbe. Strukturiran je v
podsisteme, ki so povezani s planiranjem in nadzorom za optimalno delovanje managementa
(Horvath, 2001). Informacijsko usmerjen koncept kontrolinga je namenjen izpolnjevanju
informacijskih potreb managerjev in zajema iskanje, zdruZevanje in prenos informacij
managerjem (Reichmann, 2001).

Funkcije managementa so planiranje, organiziranje, obvladovanje in usmerjanje ter odziv na
spremembe. Management deluje na podro¢ju prodaje, distribucije, proizvodnje, nabave,
trzenja, raziskave in razvoja, podpore strankam, skladiS¢enja zalog, transporta, upravljanja
s ¢loveSkimi viri in zunanjega izvajanja. Deluje na strateski, takticni in operativni ravni in
se odloca o kratkoro¢nem, srednjerocnem in dolgoro¢nem poslovanju. V oskrbovalni verigi
z integracijo potreb trga, kupcev, izdelkov, procesov in dobaviteljev skrbi za uspeSnost
poslovanja, ki vpliva na izboljSanje ucinkovitosti in odstranjevanje anomalij vklju¢no z
ozkimi grli (Sliwczynski & Kolinski, 2016). Podjetja z managerji na ¢elu se z vpeljavo novih
tehnologij soocajo z vec¢jimi koli¢inami informacij, kar kli¢e po u¢inkovitem kontrolingu.
Njegova primarna skrb je uspesno in u€inkovito delovanje poslovnih procesov in v skladu s
tem doseganje nacrtovanih in Zelenih rezultatov. V ta namen podjetja sprejemajo razli¢ne
ukrepe za zmanjSevanje negativnih vplivov na poslovanje, ki prihajajo iz zunanjega ali
notranjega okolja. Kontroling predstavlja podporni sistem, ki omogoca doseganje ciljev
podjetja z odpravljanjem negativnih situacij in zagotavljanjem pravocasnih opozoril o
morebitnih nevarnostih (Skorup, Sljivic & Vukadinovic, 2015).

Proces kontrolnega sistema je zasnovan tako, da nudi podporo managementu pri sprejemanju
odlocitev in obsega (Kolinska, Sliwczy, Hadas & Kolinski, 2017):

e merjenje, zbiranje in procesiranje informacij o poslovanju podjetja,
e izbor kazalnikov, meritev in poro¢il,
e analiziranje in kontroliranje finan¢nih in operativnih rezultatov,

e koordiniranje dolgoro¢nih, srednjero¢nih in kratkoro¢nih planov,



e nacrtovanje in usklajevanje materialnega in finan¢nega plana,
e integracijo funkcionalnih planov (prodaje, proizvodnje, logistike, nabave, skladis¢a ...),
e izbor organizacijskih metod in reSitev,

e razvrS$Canje, simuliranje, koordiniranje in integriranje procesov v oskrbovalno verigo.

Kontroling v dobavni verigi vkljucuje (Sliwezynski & Kolinski, 2016):

e uporabo uravnotezenega sistema kazalnikov (ang. Balanced Scorecard, v nadaljevanju
BSC), s katerimi podjetje prenese strateske cilje na operativno strategijo, meri procese,
norme in sprejemljive odmike,

e rezultate kontrolinga operativnih in finan¢nih procesov, analizo podatkov iz okolice in
obratovalnega okolja, primerjavo s planiranim in identifikacijo odmikov,

e analiticno vodenje ekonomskih in operativnih analiz, ki se jim dolo¢i velikost, vzrok
odstopanja, pomembnost in vpliv na rezultate procesov v dobavni verigi,

e pomoc pri izdelavi plana organizacije in dolocitvi procesov, Virov in upravljanja toka,
kot tudi dejavnikov, parametrov in pogojev poslovanja (to omogo¢a zmanjSanje ali
odpravljanje odstopanj, z vrednostjo odstopanj pa prikaze morebitne potrebe po
regulaciji in usmerjanju procesov),

e regulacijo,

e odlocanje v smeri zmanjSevanja ali odpravljanja odmikov.

Kontrolerji in managerji morajo delovati v enakopravnem partnerskem odnosu. Za vse
odlocitve, ki jih sprejme management, del odgovornosti nosi tudi kontroling, ki proaktivno
dopolnjuje management pri upravljanju. Kontroling se na eni strani aktivno vkljucuje v
proces managementa, na drugi strani pa v skladu z interesi podjetja omejuje njihovo
delovanje in s tem ohranja ravnovesje poslovanja. Kot skrbniki financnih podatkov so

kontrolerji zadolzeni, da managementu posredujejo vse kakovostne informacije o poslovanju
podjetja (GénBlen in drugi, 2012).

V nadaljevanju so podrobneje opisane najpomembnejSe aktivnosti kontrolinga: planiranje,
kontroliranje, analiziranje in informiranje.

1.1.1 Planiranje

Plan je izhodis¢na tocka za opredelitev meril, s pomocjo katerih lahko zaposleni izvajajo
samokontrolo po posameznih poslovnih podro¢jih in oddelkih s primerjavo nacrtovanega in
realiziranega. Planska sluZba mora biti seznanjena s cilji podjetja, ki so dolo¢eni s kazalniki.
Ti kazalniki so preoblikovani v merila za vsak oddelek posebej. Cilj planske sluzbe je, da so
zastavljeni cilji podjetja ¢im bolj realni (University of Minnesota, 2015).



Cilj plana je dolociti razmerje med prihodki, stroski in dobi¢kom. Z njim izrazimo
motivacijo za prihodnje Zeleno stanje. Plan prodaje mora biti izkazan tako vrednostno kot
koli¢insko, saj iz njega na podlagi predhodno urejenih kosovnic pridobimo informacije o
materialnih potrebah in potrebe po proizvodnih zmogljivostih (Deyhle, 1997). V kosovnici
je doloCena struktura izdelka in proces njegove izvedbe. Kosovnica vsebuje sklop
strukturnih, tehnoloskih in operativnih proizvodnih podatkov, kot je koli¢ina materialnega
sestava za posamezni izdelek. Iz plana pridobimo tudi informacije o potrebah po strojnih in
delavéevih urah. Ce se izkaze, da podjetje nima dovolj delavcev, sledi zaposlovanje. Potrebe
po kadru iz plana zahtevajo tudi pridobitev naro¢il in izpolnitev plana prodaje. Tukaj igrajo
pomembno vlogo povratne informacije, saj je od tega odvisno vse nadaljnje planiranje
(Deyhle, 1997). Planiranje je funkcija upravljanja, ki vkljucuje dolocanje ciljev in poti za
njihovo doseganje. Planiranje zahteva, da se vodje zavedajo okoljskih pogojev, s katerimi se
soo¢a njihova organizacija, so v skladu s tem sposobni napovedati prihodnje razmere in
sprejemati odlocCitve v korist podjetja.

Pred samim planiranjem je potrebno analizirati okolje in ugotoviti kriticne dejavnike, ki naj
bi imeli vpliv na poslovanje podjetja, kupcev in konkurentov v danih gospodarskih
razmerah. Te napovedi so podlaga za nartovanje. Planerji morajo dolociti cilje, preko
katerih opredelijo, kaj je potrebno doseci in kdaj je to potrebno dosec¢i. Opredeliti morajo
tudi morebitne alternativne ukrepe za njihovo doseganje. Dolociti morajo vse potrebne
aktivnosti, ki bodo zagotovile ucinkovito izvajanje planov. Planerji morajo nenehno
spremljati uspeh svojih planov in jih po potrebi spreminjati (University of Minnesota, 2015).
Planiranje delimo na stratesko, takti¢no ali srednjero¢no in operativno.

Stratesko planiranje se pri¢ne v sedanjosti in se razsiri dale¢ v prihodnost. Namen strateskega
planiranja je dolociti smernice, ki bodo sluzile kot osnova za nadaljnje delovanje podjetja.
Osredotoca se na potrebe, nevarnosti in priloznosti, s katerimi se bo soocalo podjetje (Bragg
& Roehl-Anderson, 2011). V okviru strateSkega planiranja mora podjetje sprejeti odlocitve
o nadaljnjih investicijah, Siritvah podjetja, velikosti skladiS¢ in gradnji novih tovarn (Snyder
& Shen, 2011). Poleg tega mora podjetje sprejeti odlocitve kot so: katere izdelke bo
prodajalo na daljsi rok, kakSen zZivljenjski cikel bo imel dolo¢en izdelek, kako se bo podjetje
odzvalo na konkurenco, s kom bodo sklenili strateska partnerstva ter kaj za podjetje
pomenijo politi¢ne in ekonomske spremembe v drzavi (Jager, 2008). StrateSko planiranje
temelji na poslanstvu, ciljih, strategiji, predvidevanjih in ukrepih, ki jih definiramo in
zapiSemo. Ta zapis kasneje sluzi za primerjavo z realiziranim. Najzahtevnejsi del strateSkega
planiranje so predvidevanja. Z njimi izboljSujemo sestavo tal za planiranje. V primeru
neustreznosti predvidevanj moramo spremeniti tudi plan. StrateSki plan je opredeljen v
daljSem casovnem obdobju in ga ni smiselno popravljati na kratek rok, saj ni nujno, da se
bodo trenutno slabi rezultati odsevali tudi dolgoro¢no (Deyhle, 1997). Osnova za strateSko
planiranje je analiza prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti (ang. Strengths,
Weaknesses, Opportunities, and Threats, v nadaljevanju SWOT). Na podlagi analize se lazje



odlo¢imo, kako voditi organizacijo za ucinkovito konkuriranje na trgu (University of
Minnesota, 2015).

Takti¢no ali srednjero¢no planiranje po mnenju Snyder in Shen (2011) obsega obdobje od
Sestih do osmih mesecev. Neposredno je povezano s cenovno politiko podjetja in zalogami
ter proizvodnjo dolocenih izdelkov za posamezne kupce. To je Cas v katerem podjetje iSCe
razpolozljive zmogljivosti za pokrivanje sezonskih nihanj in ozkih grl (Jager, 2008). Pri
takticnem planiranju pogosto sodeluje srednji management (University of Minnesota, 2015).
S takticnim planiranje je neposredno povezan proces prodaje in operativnega planiranja
(ang. Sales and Operations Planning, v nadaljevanju S&OP), katerega namen je ob
upoStevanju razli¢nih prioritet podjetja, balansirati oskrbo in povpraSevanje med
proizvodnjo in prodajo oziroma kupci.

Operativno planiranje je stratesko planiranje, pretovorjeno v Stevilke (Deyhle, 1997).
Operativno planiranje prevzema cilje organizacije in dolo¢a nacine za njihovo uresni¢evanje
(University of Minnesota, 2015). Operativno planiranje se zacne pri nacrtovanju prihodkov,
stroSkov in dobicka, nato pa se pomakne k obrobnim delom, kot so na¢rtovanje iztrzkov,
prispevkov za kritje, koli¢in materiala, potreb po strojnih in delav€evih urah in terminiranju
(Deyhle, 1997). Operativno planiranje uposteva bolniske, stroske dela, kapacitete in
prerazporejanja zaposlenih (Jager, 2008). Izvaja v obdobju enega meseca, in je namenjeno
razvoju posebnih ukrepov, ki podpirajo stratesko in takticno planiranje (University of
Minnesota, 2015). V okviru operativnega planiranje se mora sestaviti tudi plan ukrepov, ki
se izvedejo v primeru nedoseganja plana (Deyhle, 1997).

Ukrepi za zmanjSevanje odmikov med nacrtovanim in doseZzenim so (Deyhle, 1997):

e Pravilna komunikacije med zaposlenimi. Vodilni morajo negativhe odmike
zaposlenim predstaviti kot vzpodbudo za izvedbo primernih ukrepov za nadaljnje
izboljSave. Pri pozitivnih odmikih pa morajo vodje zaposlene vzpodbujati za dosledno
nadaljevanje dela.

e lzboljsanje planiranih ciljev. Vsi odmiki, tako pozitivni kot negativni, lahko pomenijo
slabo zastavitev ciljev. Mozen razlog za odmike so slabo ocenjeni in postavljeni cilji, Ki
so posledica napa¢ne presoje prihodnjega stanja, ali zavestno ustvarjene rezerv. Podjetje
je uce sistem in ne glede na odmike je za doseganje zastavljenih ciljev potrebno
poslovanje nadaljevati po najboljsih moceh.

e Razvoj managementa. Odmiki so lahko hitro povezani s kadrovskim vprasanjem. Ce
se sumljivi odmiki nadaljujejo v nedogled in se na podlagi analize plana in kontrolinga
ugotovijo nevsec¢ni razlogi za njihov nastanek, kot je na primer delovanje v nasprotju z
zastavljenimi cilji podjetja, je lahko to tudi razlog za menjavo kadra.



1.1.2 Kontroliranje

Kontroler ali krmar v podjetniski floti kapitanom v posameznih oddelkih sporoca smer
plovbe proti cilju in jih opozarja na vse nezazelene odmike (Deyhle, 1997). Kontroler izvaja
aktivnosti kontrolinga, kot so postavitev ciljev uspeSnosti, primerjava ciljev z dejansko
uspesnostjo in sprejemanje korektivnih ukrepov v primeru odmikov. Uspesnost doseganja
ciljev je pogosto izrazena vrednostno (prihodki, stroski ali dobicek), lahko pa se spremlja
skozi druge izkaze, kot so stevilo proizvedenih izdelkov, $tevilo reklamiranih izdelkov in
raven kakovosti ali storitve za kupce. Uc¢inkovito kontroliranje zahteva obstoj plana, saj le-
ta zagotavlja potrebne cilje za delovanje podjetja. Kontroliranje zahteva jasno razumevanje
vzrokov za odstopanje od ciljev. Dve tradicionalni kontrolni tehniki sta revizija prora¢una
in uspesnosti, ki vkljuCujeta analizo in preverjanje zapisov in podpornih dokumentov.
Revizija proracuna vsebuje informacije o stanju organizacije glede na nacrtovano stanje
proracuna, revizija uspeSnosti pa poskusa ugotoviti, ali so prikazani podatki odsev
dejanskega poslovanja organizacije. Ceprav je kontroling pogosto povezan samo s
finan¢nimi merili, morajo upravljavci kontrolinga imeti nadzor tudi nad proizvodnjo,
operativnimi procesi, postopki za opravljanje storitev, skladnostjo poslovanja s politiko
podjetja in Stevilnimi drugimi dejavnostmi v okviru organizacija (University of Minnesota,
2015). Proces planiranja in kontroliranja sta tesno povezana, saj prvi drugemu priskrbi
vhodne informacije in mu s tem omogoci delo. Kontroling pa na drugi strani planu priskrbi
povratne informacije, pomembne za nadaljnja postavljanja ciljev.

1.1.3 Analiziranje

Analiziranje poslovanja podjetja je proces spoznavanja, proucevanja in primerjanja
planiranih in realiziranih podatkov. Rezultati analiziranja sluzijo kot podlaga in pomoc¢ pri
sprejemanju nadaljnjih poslovnih odlocitev (Odar, 1999). Prva aktivnost analiziranja je
opazovanje obstojecega stanja, kjer zberemo vse podatke in informacije o poslovanju
podjetja kot celoti, po poslovnih funkcijah in prvinah. Podatke vpiSemo v tabelo, ki je osnova
za primerjavo s preteklim poslovanjem, planom ali poslovanjem konkurencnega podjetja.
Glede na rezultate obstojeCega stanja pois€emo vzroke za nastala odstopanja (Rozman,
Kovac¢ & Koletnik, 1993).

Analitiki pri svojem delu uporabljajo sledece metode (Turk, 2000):

e Metodo primerjave: opazovani pojav primerjajo z dolo¢enim primerjalnim
standardom, kot so plan, preteklo stanje ali konkurenéno podjetje, Kjer ugotavljajo
odstopanja glede na smer (povecanje ali zmanjSanje) in intenzivnost (mala, srednja,
velika).

e Metodo ¢lenitve: z analizo strukture kvalitativne in kvantitativne analize ugotavljajo
kakovost analiziranega pojava.

e Metodo izolacije: izlocitev dolocenega pojava in posamezna nadaljnja obravnava.



e Metodo odnosa vrednosti (kazalniki): je v srediS¢u pozornosti instrumentov
kontrolinga, saj s pridobivanjem poslovno analiti¢nih kazalnikov poslovanja predstavlja
visjo obliko informacij o poslovanju.

e Metodo korelacije: metoda, pri kateri se i8¢e povezava med dvema (bivariatna analiza)
ali ve¢ pojavi (multivariatna analiza).

Lipovec v (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993) pravi, da je analiza nujna predpriprava za
odlo¢anje o nadalinjem poslovanju. Ce analiza pokaZe negativni odstop od poslovanja,
sledijo ukrepi in iskanje resitev. Spremembe v dolgoroc¢nih resitvah so strategije, spremembe
pri kratkoro€nih reSitvah so taktike.

1.1.4 Informiranje

Kontroler poisce vse potrebne informacije pri sodelavcih in jih glede na rezultate kontrolinga
strukturirano prenese managementu (Deyhle, 1997). Hocevar (1995) definira tri vrste
porocil: informacijska porocila (obvesc¢ajo), porocila o ekonomski uspesnosti poslovanja
(analizirajo uspesnost poslovanja podjetja) in porocCila o osebni uspesnosti poslovanja ali
nadzorna porocila (primerjajo uspesnost poslovanja z nekim standardom). Cilj porocanja je
zagotoviti informacije, ki pripomorejo k lazjemu odloc¢anju, planiranju in izvajanju nadzora
(Deyhle, 1997).

Informacije, ki so uporabnikom posredovane v obliki porocil, so osnova za uspesno vodenje
in odloc¢anje v podjetju (Krisper, 2006). Informacije morajo biti pravocasne, tocne, ustrezne,
primerne in popolne (Hocevar, 1998). Deyhle (1997) pa pravi, da morajo biti informacije
razumljive, zanesljive in tocne, njihova predaja v obliki porocil pa motivacijska za nadaljnja
odlocanja, ki izhajajo iz njih.

Kontroler ima v podjetju vlogo internega prodajalca ciljev in planov, zato njegovo delo ne
obsega samo sedenja v pisarni, ampak mora biti tudi na terenu s svojimi sodelavci. Porocila
veckrat dozivijo negativen odziv, sploh s strani prodaje in marketinga v smislu resni¢nosti
podatkov in naina njihovega izraCuna (Deyhle, 1997). Kontrolerjevo delo je primerno
opravljeno takrat, ko so konstruktivna porocila z bistvenimi podatki oddana vsem vodjem.
Porocila morajo vsebovati tako realizirane kot planiranje podatke ter odmike, ki naj bodo
izrazeni absolutno, v odstotkih ter kumulativno do danaSnjega dne. Za nastale odmike naj
porocilo vsebuje razloge in predloge za izboljSave. Porocilo naj bo kombinacija tabel in
grafikonov, prilagojeno za uporabnika, ter oddano pravocasno. Prejemniki naj bi prejeli tudi
posebna porocila s predvidenimi Zeljami in potrebami podjetja. Pomembna podrocja za
sestavo porocil so prihodki, stroski in dobi¢ek (Deyhle, 1997).



1.2 Pristopi kontrolinga

Zgodovinski razvoj kaze na dva pristopa kontrolinga, anglo-ameriskega in nemskega.
Pristopa sta bila do nedavnega popolnoma diametralna. Klju¢na razlika med njima je bila v
namembnosti. Anglo-ameriski pristop opredeli funkcijo kontrolinga kot nadzor in pripravo
porocil tako za interne (poslovodstvo, zaposlene) kot eksterne namene (drzavo, banko,
borzo), medtem ko nemski pristop izvaja kontroling samo za interne namene. Deljena
mnenja so najbolj vidna v praksi, saj ga razlicna podjetja razumejo in izvajajo na razli¢ne
nacine. To razdvojenost je opaziti tudi v slovenskih podjetjih, ki pretezno izvajajo nemske
pristope h kontrolingu. Prvo enotno mnenje je bilo oblikovano Sele leta 1996 pod okriljem
mednarodne skupine za kontroling (ang. International Group of Controlling —IGC) (Krizaj,
2004).

1.2.1 Anglo-ameriski pristop

Kontroling v anglo-ameriski literaturi enacimo z nadziranjem in pripravljanjem porocil za
zunanje in notranje namene (Krizaj, 2004). Tako v strokovni literaturi ra¢unovodstvo delimo
na dva dela, finan¢no in poslovodno. Finan¢no raCunovodstvo pripravlja podatke predvsem
za zunanje uporabnike (lastnike, posojilodajalce, kupce, dobavitelje, davéno upravo) in je
usmerjeno v porocanje podatkov iz preteklosti. Porocila so regulirana, vrednostno izrazena
in standardizirana v skladu z drzavnimi predpisi. Porocila so objektivna, zanesljiva in
konsistentna. Izdajajo se polletno ali letno. Na drugi strani pa poslovodno racunovodstvo
pripravlja podatke za notranje uporabnike (zaposlene, poslovodstvo) s poudarkom na
sedanjem in prihodnjem porocanju. Namen porocil je informirati zaposlene in jim dati
povratno informacijo za lazje sprejemanje odlocCitev. Poroc€ila so vrednostno izrazena in
prilagojena posameznikom. Poslovodna porocila so subjektivna s frekvenco porocanja glede
na potrebe zaposlenih. Ce sta v podjetju finan¢no in poslovodno ra¢unovodstvo lo¢ena
oddelka in ju pokriva glavni racunovodja, kontroler opravlja delo poslovodnega
racunovodstva. V primeru, da ste zdruZena, pa kontroler opravlja naloge obeh (Kav¢ic,
Vidic, Klobuc¢ar Mirovi¢ & Kokotec-Novak, 2007).

V ameriSkih podjetjih ima kontroler pomembno vlogo v organizacijski sestavi. S pomocjo
pridobivanja in posredovanja informacij, pridobljenih na podlagi analiz in nadziranja, ter
predvidevanj o prihodnosti nudi strokovno pomo¢ ostalim oddelkom. Te naloge pa opravlja
tudi racunovodstvo, zato se je smiselno vpraSati ali obstaja locnica med njima (Usry,
Hammer & Carter, 1991).

1.2.2 Nemski pristop
Pojem »controlling« je nemskega izvora, saj se v angeSCini zato uporabljajo izraz

»controllership«. V Nemciji se je kontroling postopno zacel uvajati po letu 1970, ko je
Dayhle ustanovil Akademijo za kontrolerje. Kasneje je bilo ustanovljeno tudi drustvo
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kontrolerjev in sklican prvi kongres. Kot posledica nafine krize se je v drugi polovici 70-ih
let pojavil tudi v Evropi. Zaradi naftine krize so podjetja dobila potrebo po znizevanju
stroskov, vecji konkurencnosti, hitrem razvoju in vecji notranji disciplini ter opredelitvi
ciljev in nalog poslovnega sistema. Nemski pristop lo¢i kontroling na postopek ali podrocje
nalog ter kontroling kot ustroj oziroma ureditev, ki obstaja v praksi in opredeljuje, kaj
kontroler v resnici dela. Kontroling na splosno vsebuje prvine strateSkega in operativnega
vodenja. Kontroling kot postopek je bolj teoreticen konstrukt akademskih krogov, pridobiva
in usklajuje informacije, namenjene za pomoc pri sprejemanju odlocitev v smeri doseganja
zastavljenih ciljev. Kontroling kot institucija pa pomeni ureditev izvedbe kontrolinga na
centraliziran ali decentraliziran nac¢in in opredelitev dejanskega kontrolerjevega dela. V
nemskem sistemu zaznamo vecji prepad med teorijo in prakso (Melave & Novak, 2002).
Nemski teoretiki usmerjajo kontroling predvsem v pripravo porocil za notranje uporabnike.
Kontroling enacijo z dolo¢enimi cilji vzdolZ dobavne verige, razdeljenimi na delne cilje,
delegirane zaposlenim na nizjih ravneh poslovnega sistema (Krizaj, 2004).

Slovenska stroka, ki je prisvojila ameriski na¢in razmiSljanja, meni, da ni razlike med
racunovodjo in kontrolerjem. Slovensko racunovodstvo je v teoriji sestavljeno iz
knjigovodstva, nalrtovanja, analiziranja in nadziranja. Na tej podlagi je stroka od njega
zahtevala tako zunanje kot notranje porocanje o stanju podjetja. Praksa temu ni sledila, zato
racunovodstvo danes opravlja le knjigovodsko funkcijo (Hocevar, 2007).

1.3 Razvoj kontrolinga

Ze od nekdaj obstaja Zelja po vodenju, obvladovanju in nadzorovanju ljudi, kar predstavlja
osnovo za kontroling. Ta se je skozi Cas pojavljal v razli¢nih oblikah. Iz knjigovodskih
zapisov je razvidno, da so ze EgipCani svoje poslovanje merili s finan¢nimi kazalniki. Razvoj
v smeri nadzora pa se je kasneje pokazal skozi prvo in drugo industrijsko revolucijo (Janes,
2015).

Beseda kontroling je anglosaskega izvora in nima poenotenega pomena. PripiSemo ji lahko
ve¢ kot 50 razlicnih pomenov, od vodenja, nadzorovanja, upravljanja, krmiljenja in
usmerjanja do ukazovanja in preverjanja. Osebo, ki izvaja naloge kontroliga, imenujemo
kontroler. Ta izvira iz 15. stoletja, ¢asa, ko so na angeskih dvorih kontrolerju dodelili
funkcijo nadzora nad blagovnimi in denarnimi tokovi. Kasneje se je funkcija, imenovana
»komptroler«, pojavila tudi v ameriskem kongresu. Njegova naloga je bila zagotavljanje
ravnovesja med izdatki in proraunom drZzave (Krizaj, 2004).

V 19. stoletju, Casu razvoja zelezniskega prometa v Zdruzenih drzavah Amerike (ang. United
States of America, v nadaljevanju ZDA), to besedo zasledimo v ZelezniSkem podjetju
Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System. General Electric Company pa je prvo
industrijsko podjetje, ki je uvedlo delovno mesto kontrolerja. Po letu 1920, casu velikih
poslovnih tveganj in inflacije, kontroling v ZDA doZivi razcvet. Podjetja so v tem obdobju

11



zacutila potrebo po ekonomskih strokovnjakih, ki bi znali usmerjati in uravnavati njihovo
poslovanje v turbulentnih ¢asih (Hocevar, 2007).

V Evropi se je kontroling pojavil v 70-ih letih 20. stoletja kot posledica naftne krize in
potrebe po racionalizaciji poslovanja. Tudi vpeljava novih tehnologij in rast konkuren¢ne
prednosti je zahtevala obvladovanje stroskov podjetij. V tem obdobju so se zametki
danasnjega kontrolinga pojavili tudi v slovenskih podjetjih (Krizaj, 2004). Razvoj
managerskega nadzora kot teoreticne discipline je povezan z nastankom dokumenta Sistem
nacrtovanja in nadzora, ki ga je objavil Robert Anthony leta 1965. Managerski nadzor je
opisal kot funkcijo, ki povezuje strateSko nacrtovanje in operativni nadzor (Otley, 1994, str.
289-299). Ta je prvotno bil zasnovan za reSevanje problemov velikih, decentraliziranih
korporacij v razvitih industrijskih drzavah, ki so imele teZave pri usklajevanju in
nadzorovanju dela podrejenih organizacijskih enot znotraj druzbe. Cilj je bil poenotiti cilje
vseh vpletenih organizacij s cilji vodstva. Poleg tega je bilo potrebno zagotoviti informacije,
ki bodo upravljavcem pomagale odkrivati in odpravljati odstopanja od plana (Skorup, Sljivic
& Vukadinovic, 2015).

2 VRSTE KONTROLINGA GLEDE NA RAVEN MANAGEMENTA

Kontroling lahko izvajamo na strateski ali operativni ravni. Prvi je dolgorocno usmerjen in
se nanasa na uspesnost celotnega podjetja. Njegov cilj je veCanje ravni uspesnosti poslovanja
podjetja in biti v pomo¢ pri oblikovanju vizije, ciljev, poslanstva in strategije podjetja. Na
drugi strani pa operativni kontroling bdi nad realizacijo kratkoro¢nih ciljev. Cilj kontrolinga
je povecati uspesnost podjetja s pomo&jo napovedovanja prihodnosti (Zeleznikar, 2003).

2.1 Operativni kontroling

Operativni kontroling se nanasa na raziskovanje notranjega okolja podjetja s tezisS¢em na
minimalizaciji stroSkov in maksimiranju dobicka. Postopki pridobivanja informacij so
kratkoro¢ni in strukturirani (Pucko, 2006). Operativni kontroling se osredotoca na
vsakodnevne operacije in izzive, ki jih lahko nemudoma resi in izbolj$a. Uporabljamo ga pri
nadziranju prodajnih Stevilk, ki se spreminjajo na dnevni bazi (Barnat, 2014). Operativni
kontroling je sistem, ki skozi koordinacijo, integracijo planiranja, organizacijo, kontrolo,
zbiranje in procesiranje informacij o izdelkih, procesih in virih v dobavni verigi pomaga
managerjem dosegati cilje (Lysons & Farrington, 2006). Operativni kontroling strategijo
podjetja prevede na operativno raven. V tem okviru nenehno spremlja doslednost izvedenih
aktivnosti in rezultatov. Pomemben del operativnega kontrolinga je oblikovanje operativne
strategije na podlagi vsesploSne strategije podjetja, njeno dosledno preverjanje in
informacijska podpora. Operativna strategija je sestavljena iz plana, proizvodnega procesa,
dobavne verige in virov ter njihovih medsebojnih odnosov za doseganje strategije na trgu.
Operativni kontroling se dogaja na operativhem nivoju, izvaja pa se v krajs$ih ¢asovnih
intervalih tedensko ali mesecno. Naloga operativnega kontrolinga je nuditi podporo
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planiranju, organizaciji operativnih aktivnosti, nabavi in prodaji. Njegova naloga je prav
tako planirati in spremljati stroske, opredeliti financni nacrt in predvideti denarni tok. Pod
nadzorom mora imeti odpreme, kakovost procesov in izdelkov, organizirati mora urnike dela
in imeti nadzor nad obremenitvami kadra. Med operativnim in strateskim kontrolingom se
nahaja operativni kontroling srednjero¢nega obdobja. Ta analizira kvartal ali polovico leta.
V okviru srednjerocnega kontrolinga se izvajajo vecfaktorske analize dobickonosnosti,
analiza prodaje in stroskov, analiza organizacije in procesov v dobavni verigi, analiza in
morebitna odkritja ter posledicna odprava ozkih grl, analiza kadra, analiza likvidnosti in
delovnega kapitala (Sliwczynski & Kolinski, 2016).

Erichsen (2011) definira instrumente operativnega kontrolinga kot orodje za doseganje
kratkoro¢nih ciljev podjetja za povecanje profitabilnosti in ucinkovitosti proizvedenih in
prodanih izdelkov. Planiranje, spremljanje in kontroliranje mora biti v tesni povezavi z
vodstvenim timom, saj bodo le na ta nafin pravocasno in kakovostno obvesceni o vseh
pomembnih informacijah. Operativni kontroling dolgoroc¢ne cilje in strategije preoblikuje in
implementira na dnevno poslovanje. Instrumenti operativnega kontrolinga so: sistem
razporejanja stroSkov na podlagi aktivnosti (ang. Activity Based Costing, v nadaljevanju
ABC), analiza naro€anja, poroCanje, analiza tocke preloma, kalkulacija profitabilnosti
izdelkov, analiza ozkih grl, metoda ocenjevanja nalozb, planiranje likvidnosti, operativno
planiranje, nadziranje izvajanja projektov, analiza popustov, analiza prodajnega trga in XYZ
analiza.

2.2 Strateski kontroling

Strateski kontroling obravnava strategijo procesa od izvedbe do zakljucka. Analizira
ucinkovitost strategije ter iSCe priloznosti za izboljSave. Na strateSki kontroling lahko
vplivajo zunanji dejavniki in podatki. Te analizira v daljSem ¢asovnem obdobju od enega do
petih let. Strateski kontroling ugotavlja, kaksna je uspesnost podjetja in koliko manevrskega
prostora ima za implementacijo pozitivnih sprememb. Pri strateSkem kontrolingu je
odpravljanje tezav dolgotrajnejSi in tezavnejSi postopek. Interval poro€anja se dogaja v
mesecnem ali daljSem Casovnem obdobju, saj obravnava strateSko bolj pomembna
organizacijska vprasanja (Barnat, 2014). Strateski kontroling podpira planiranje in nadzoruje
ter usmerja aktivnosti za izvedbo strategije podjetja. V okviru strateskega kontrolinga se
izvajajo SWOT analize, analize vrednosti podjetja, primerjalne analize, analize
konkurencnosti polozaja, analize sektorja po Porterjevi metodi (Porter, 2008), analiza
prodaje, trga, trznega deleza, vrednotenje novih izdelkov, analiza nabavnih trgov in
strateskih dobaviteljev, analiza povratka investicij. Spremljati je potrebno strateske dosezke,
stopnjo inovacij, partnerje in zunanje izvajalce. Oblikovati je potrebno glavne procese in
vzpostaviti informacijski sistem (Sliwczynski & Kolinski, 2016). Strateski kontroling
razpravlja o varnosti in obstoju podjetja. Njegova naloga je preveriti nove potenciale in
moznosti za doseganje ciljev podjetja. V aspektu strateskega kontrolinga je nujno prepoznati
vse nevarnosti in najti nacine, kako jih prepreciti. Naloge in cilji strateskega kontrolinga so
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razvoj izdelkov, novih trgov in kupcev, izbolj$anje produktivnosti, izbolj$anje procesov in
organizacijske spremembe, zniZzanje stroSkov in analiza tveganj ter njihova prepreka
(Erichsen, 2011). Z orodji strateskega kontrolinga podjetja dosezejo dolgoroc¢ne cilje in
omogoca lazjo pot dnevnim operativnim poslom. Ta orodja so BSC, primerjalna analiza
(ang. benchmarking), analiza konkurence, stroski zivljenjskega cikla, analiza portfelja,
analiza potenciala, nadzor nad tveganjem, analiza strateSke vrzeli, SWOT analiza in ciljna
analiza stroSkov (Erichsen, 2011).

Zeleznikar (2003) opredeli celovitost kontrolinga in poudarja pomembnost SWOT analize,
ki pod drobnogled vzame aspekte prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti
poslovanja za pomo¢ pri sprejemanju nadaljnjih strateskih odlogitev (Zeleznikar, 2003). Na
sliki 1 je vidno, da podjetja svoje zaposlene vodijo v smeri modela RRD - rast, razvoj in
dobicek. Cim veéja prodaja izdelkov ali storitev iz obstojeGega programa omogola rast
podjetja. Z rastjo pridobimo dodatni trzni delez, na podlagi katerega povecamo obseg
izdelkov ali storitev. To storimo vzporedno z razvojem novih izdelkov ali novih nacinov
uporabe obstojecih izdelkov. Rast in razvoj omogocata dobicek, s katerim doseZzemo
nacrtovane cilje podjejta. Vsi trije pojmi so tesno povezani, saj tudi dobicek omogoca razvoj
podjetja in njegovo nadaljnjo rast (Deyhle, 1997). Za poslovni izid je pomemben dobicek iz
poslovanje pred obrestmi in davki (ang. Earnings Before Interest and Taxes, v nadaljevanju
EBIT). Stratesko planiranje in operativni poslovni rezultat povezuje trzni delez. Donosnost
sredstev (ang. Return on Assets — ROA) je stalen in izboljSuje vodenje. S placilnimi tokovi,
vrednostjo za delniCarje in prostim denarnim tokom je podjetje sposobno dolgorocne
izravnave med porabljenimi in pridobljenimi sredstvi (Zeleznikar, 2003).

Slika 1: Celovitost kontrolinga

STRATEGIA POSLOVNI IZID FINANCIRANJE

- strateSke 0 - profitni, servisni, - vrednostni centri
I TRZNI ROA
poslovne enote - S

- prednosti/slabosti - - prihodki - - prihodki -
- priloznosti/riziki - - prispevki za kritje - - prispevki za kritje -

stroskovni centri -

)

-strateski faktorji - stroski - - stroski -
uspeha - - EBIT- - EBIT -

Vir: Zeleznikar (2003).
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3 NALOGE KONTROLERJA

Osrednja oseba kontrolinga je kontroler, ki je odgovoren za transparentno strategijo,
poslovne rezultate in financiranja. Obvladovati mora trenutno in prihodnje poslovanje, ga
nacrtovati in voditi. Kotroler ni porocevalec stevilk, ki se ukvarja samo s preteklostjo, ampak
je usmerjen v prihodnost in na podlagi kazalnikov motivira zaposlene za njihovo izvajanje.
Njegova primarna dejavnost je svetovanje v smeri doseganja zastavljenih ciljev in
vzpostavitev organizacijske kulture, ki je vredna zaupanja (Zeleznikar, 2003). Zaupanje,
dialog in dobra komunikacija med kontrolerjem in managerjem je osnova za ucinkovit
kontroling (Jelenec, 2010).

Deyhle (1997) pravi, da so osnovne kompetence kontrolerja analiticne in komunikacijske
sposobnosti, poslovna in vedenjska znanja, poznavanje sistemov merjenja in obvladovanje.
Odgovornosti kontrolerja so zunanja in notranja presoja, priprava dokumentacije in
porocanje ugotovitev. Kontroler mora spremljati nacrtovanje financnega poslovanja podjetja
in imet nadzor nad njegovo umestitvijo v finan¢no porocilo. Del kontrolerjeve odgovornosti
je stroSkovno racunovodstvo, ki med drugimi vkljucuje koordinacijo periodi¢nega popisa
zalog in pregled stroSkov razvojnih projektov. S periodi¢no primerjavo dejanskega in
planiranega finan¢nega stanja, imenovano finan¢na analiza, managementu poroca trenutno
stanje poslovanja in jim podaja predloge za izboljSave. Nenehno preglejuje trende prihodkov
in stroSkov ter managementu poroc¢a morebitne negativne trende skupaj s predlogi za
izboljSave. Skrbi za osnovna sredstva podjetja, kar vkljucuje finan¢ni del in letno presojo
osnovnih sredstev. Ustvarja in vzdrzuje politiko in postopke, povezane z nadzorom nad
sredstvi podjetja, ter poucuje zaposlene, kako uporabljati to politiko. Poskrbi, da se politika
podjetja sklada z zahtevami drzavnih predpisov. Vodi evidence in njihovo uni¢enje v skladu
s politiko hrambe poslovnih dokumentov. Pripravlja finan¢na porocila, periodi¢no analizira
procese vklju¢no s finan¢no analizo in ugotavlja potrebe po dopokitvi. Pripravlja davéno
porocilo s predlozitvijo davéne napovedi in nadzoruje vse zadeve v zvezi obdavcitvijo
podjetja (Bragg & Roehl-Anderson, 2011). Naloge kontrolerja so izbira metodologije in
vodenje sestanka za dolocitev poslanstva in ciljev podjetja ter skrb za njihovo dejansko
dolocitev. Organiziranje planiranja od spodaj navzgor za uresnicitev ciljev od vrha navzdol.
Kreiranje idej za nadaljnje poslovanje po sprejetju plana. Skrbi za povezanost med
poslovnimi podro¢ji in zagotavlja soodvisnosti med strateskim in operativnim planiranjem
ter predracuni. Njegova naloga je, da poskrbi, da vsak zaposleni prejme relevantne podatke,
potrebne za njegovo delo. Skrbi, da je sestava poroc€il motivacijsko naravnana. Spodbuja
izraCunavanje pri¢akovanih dosegov in njihovo usklajevanje s predvidenimi letnimi dosegi
vkljuéno z donosnostjo naloZb (ang. Return on Investment — ROI) in napoveduje
pri¢akovane bilancne podatke (Deyhle, 1997).

Naloge kontrolerja lo¢imo na anglo-ameriski in nemski pristop. Koletnik (1992) pravi, da je

kontroler v anglo-ameriSkem pristopu osredotocen na podjetnisko nacrtovanje, pripravo in
poroCanje notranjih in zunanjih poslovnih informacij, izdelavo ekonomskih analiz in
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nadziranje poslovanja. Na drugi strani pa je nemski pristop osredoto¢en na pripravo in
porocanje notranjih poslovnih informacij, svetovanje managerjem in prikazovanje poslovne
uspesnosti.

V malih podjetjih kontrolno funkcijo izvaja lastnik oziroma direktor. Z rastjo podjetja in
vecanjem dobicka poslovanje podjetje postane kompleksnejSe, kar poveca potrebo po
kontrolingu. Kontrolna funkcija se takrat prenese na dolo¢eno osebo ali pa se ustanovi
kontrolni oddelek, ki bdi nad poslovanjem podjetja. V oddelku so operativni kontrolerji
neposredno podrejeni strateskim. Podjetja morajo biti previdna, komu podredijo kontroling,
saj je od tega odvisna njihova dostopnost, avtonomija in status. V razlicnih okoljih
kontrolerji opravljajo razli¢na dela. V statiénem okolju kontroler analizira dolo¢ne poslovne
dogodke, v dinami¢nem je inovator ali racionalizator, medtem ko v srednje dinami¢nem
vodi oziroma kaze smer plovbe (Krizaj, 2004, str. 50).

Kot partner managementu ima kontroler pomembno vlogo pri trajnostnemu uspehu
organizacije zato (International Group of Controlling, 2013):

oblikuje in spremlja proces upravljanja z opredelitvijo ciljev, na¢rtovanjem in nadzorom,

tako da lahko vsak manager deluje v skladu z dogovorjenimi cilji,

e poskrbi, da podjetje nenchno razmislja o prihodnosti in s tem lazje izkoristi vse
prihajajoce priloznosti in obvlada morebitna tveganja,

e povezuje cilje in naCrte organizacije v smiselno celoto,

e razvija in vzdrzuje vse sisteme za nadzor upravljanja, ki zagotavljajo kakovostne

informacije, pomembne za odlo¢anja, je ekonomska zavest in tako zavezan k dobremu

za organizacijo kot celoto.

Kontroler ima tudi klju¢no vlogo pri stabilizaciji krize v podjetju. Njegova naloga je, da
pripravi podrobno kratkorocno projekcijo (obdobja 12 tednov) denarnega toka za ocenitev
denarnih potreb. Ocena dejanskega financnega stanja podjetja pomaga pri pripravi
potencialnih strategij za izboljSanje denarnih pritokov. Kontroler pripravi naért za
uresni¢evanje dane strategije in imenuje osebe, odgovorne za stabilizacijo krize. Ce
postavljena strategija ne prinese pricakovanih rezultatov, mora podjetje zaceti pogajanja z
zunanjimi delezniki z namenom zbiranja dodatnih sredstev (Dyczkowska, 2013).
Kratkoro¢ne strategije povecanja denarnih tokov so: zmanjSanje terjatev do kupca,
povecanje zapadlih obveznosti, zmanjSanje zalog, odlog nacrtovanih naloZb in kratkoro¢na
zunanja finan¢na podpora (Slatter & Lovett, 2004). Na velikost terjatev vpliva vec
dejavnikov, kot so stabilnost prodaje, prodajni pogoji, obseg kreditne prodaje, kreditna
politika, gotovinski popusti, politika izterjave in specifikacija strank (Dyczkowska, 2013).
PodaljSevanje rokov zapadlih obveznosti je treba opraviti premisljeno in previdno, saj lahko
dobavitelji razsirijo informacije o slabem finan¢nem stanju svojih strank. Prav tako mora
kontroler vzpostaviti ucinkovit sistem pravil, ki se nanaSajo na strog nadzor nad
upravljanjem gotovine. Ustrezen sistem nadzora je odvisen od velikosti podjetja, strukture
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organizacije in vrste poslovne dejavnosti (Dyczkowska, 2013). Stabilizacija krize je
povezana tudi z uvajanjem novih nacel vodstvenega in financ¢nega nadzora (Slatter & Lovett,
2004). Ta nacela so povezana z omejevanjem zaposlovanja, zamrznitvijo povisevanja plac
in napredovanjem ter zacasno zaustavitvijo investicij v nalozbe (Dyczkowska, 2013).

4 KONTROLING POSLOVNIH FUNKCIJ

V nadaljevanju je podrobneje opisan kontroling poslovnih funkcij, ki imajo najveéji vpliv
na stroske in prihodke in s tem tudi na uspesen poslovni izid. Ta podro¢ja so prodaja, nabava,
proizvodnja in finance.

4.1 Prodaja

Nadzor nad prodajo se izvaja v podjetjih, ki Zelijo, da so cilji prodajnega oddelka usklajeni
s cilji podjetja (Anderson & Richard, 1987). Podajni kontroling usmerja strateSke in
operativne prodajne aktivnosti. Na strateski ravni usmerja prodajo obstojecih in potencialno
novih izdelkov v daljSem ¢asovnem obdobju. Prodajne usmeritve nakazujejo priloZnosti za
raz$iritev trenutnega trznega deleza na obstoje¢em trgu in osvojitev novih trziS¢. Operativni
kontroling, ki se izvaja v krajSem ¢asovnem obdobju, sledi koli€inskim in vrednostnim
prodajnim ciljem ter opozarja na odmike (Koletnik, Belak, Kokotec-Novak, Gogovsek &
Kokosec, 1993). Cilj prodajnega kontrolinga je imeti vpliv na delovanje podjetja, kar dosega
s podporo planiranju in organizaciji ter z nadzorom nad obratom zalog (Rushton, Croucher
& Baker, 2006). Ena njegovih najpomembnejsih nalog je gospodarnost prodaje in skrb za

zaloge kon¢nih izdelkov (Melave & Novak, 2002).

Orodja prodajnega kontrolinga so analiza planirane in realizirane prodaje posameznega
izdelka, analiza kupcev, analiza prodajnih ucinkov, izracun deleza prihodkov od prodaje
glede na profitabilnost in deleza prihodkov prodaje po kupcih (Melave & Novak, 2002).
Izvedba prodajnega kontrolinga pa zahteva vec¢dimenzionalne analize prodajnih rezultatov
za razlicna Casovna obdobja (tedenska, mesec¢na, kvartalna, letna ...), posamezne izdelke kot
tudi skupino izdelkov, kupce in skupino kupcev, regije in trge, distribucijske kanale
(Sliwczynski & Kolinski, 2016).

Sliwczynski in Kolinski (2016) pravita, da morajo analize vkljucevati:

e strukturo in dinamiko prodaje,

e finan¢ne rezultate (prihodke, stroSke, dobitek, marzo, donosnost prodaje, ciklus
terjatev),

¢ koli¢insko in vrednostno analizo prodaje (povprecna vrednost prodaje, njena stabilnost,
trendi, sezonska prodaja),

e ABC klasifikacijo prodaje (po vrednosti ali dobi¢konosnosti),

e XYZ klasifikacijo prodaje (po stabilnosti in natan¢nosti prodanih projekcij),
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e operativno analizo potreb prodaje (povprasevanje in prodaja, zaloge in prodaja, narocila
in prodaja, raven in vrednost zalog, struktura zalog in vrednostnih papirjev, pomanjkanje
zaloge in izgubljena prodaja),

e kakovost logistine podpore s pravocasnostjo dobav (ang. On Time Delivery — OTD)
(analiza pravocasnosti in popolnosti dobav, skladnost dobavljenih izdelkov glede na
narocila),

e analizo prodaje na drobno, analizo obrata zalog za maloprodajo,

e izraCunavanje finanne analize (vrednosti prodaje, dobicka in marze v prodaji na
drobno),

e analizo vrednosti, velikosti in pogostosti narocil,

e koli¢insko in analiticno vrednost kot tudi analizo strukture in dinamike (vkljucujoc
reklamacije in pritozbe),

e analizo lokacij strank in prodajnih regij, tranzitno razdaljo, stopnjo koncentracije
lokacije povpraSevanja po produktih in naroc¢nikih.

Uspesnost pridobivanja novih narocil lo¢imo glede na obstojece in nove kupce. Pri
obstojecih kupcih nam je trend narocanja poznan. UspeSnost delovanja prodajnega referenta
lahko dolo¢imo s primerjavo vrednosti referentovih pridobljenih narocil glede na vrednost
vseh pridobljenih naroc¢il v nekem obdobju. Med seboj lahko primerjamo tudi referente s
podobnimi trznimi priloznostmi. Pri novih strankah lahko uspesnost merimo kot razmerje
med novo pridobljenimi naroc¢ili in oddanimi ponudbami (Novick, 2000).

Pri merjenju uspesnosti delovanja prodajnega referenta je potrebno ovrednotiti kakSen trzni
delez dosega prodajni referent in kako se ta delez spreminja skozi ¢as. Tukaj pride do izziva,
saj trznega deleza ni vedno najlazje realno izmeriti. Prodajne referente se lahko ocenjuje tudi
na podlagi primerjave s prejSnjimi leti oziroma z drugimi referenti, ki delujejo na podobnem
trgu. Prodajnega referenta lahko ocenimo tudi glede na Stevilo pridobljenih podvprasanj in
oddanih ponudb v nekem obdobju. Poleg tega se je tekom let potrebno vprasati, ali se je trg
kaj spremenil (nova konkurenca, nove tehnologije, drugacne potrebe kupcev itd.) in na
kakSen nacin je na te spremembe odreagiral prodajni referent. V kolikor se prodajni referent
ni prilagodil oziroma spremenil v skladu s spremembami trga lahko to drasticno vpliva na
prodajo. Pomembno je, da je prodajni referent pravilno motiviran in sledi ciljem, ki so v
dolgoro¢no korist podjetja. V skladu s tem je naloga prodajnega referenta s trga pridobiti vse
potrebe informacije, kot so nacin delovanja kupca in trendi v industriji ter na podlagi
pridobljenih informacij managementu podati predloge za spremembe (Novick, 2000).

V nadaljevanju sta podrobneje opisani ABC in XYZ analizi prodaje, ki sta pomembni za
nadzor varnosti prodaje in podpore strankam. Rezultati ABC in XYZ analize omogocajo
izbiro prodajnih metod in postopkov pri oblikovanju ponudb za doloc¢ene izdelke in kupce.
ABC klasifikacija je selektivni pristop k vodenju prodaje, podpori strankam in aktivnostim
v dobavni verigi glede na njihov relativni delez vrednosti prodaje. 1z slike 2 je razvidno, da
izdelki oziroma kupci iz skupine A z 20 % izdelkov ustvarijo 80 % celotne prodaje. To
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pomeni, da je treba za to skupino izdelkov podrobno analizirati cene konkuren¢nih izdelkov,
oceniti dobavitelje in se dobro pogoditi za nabavne cene. Treba je strukturirati stroSke v
dobavni verigi, podrobno pripraviti pogodbe, cenovno ovrednotiti postopke za
obvladovanje, pripraviti vrednostno analizo in uravnavati ravni zalog (nenehno sledenje
obratu zalog in varnostni zalogi). Na drugi strani pa izdelki oziroma kupci v skupini C s 45
% izdelkov ustvarijo zgolj 5 % prodaje. Za to skupino je znalilen enostaven proces
naro¢anja, poenostavljena kontrola zalog, narocanje velikih koli¢in izdelkov in ohranjanje
velike varnostne zaloge.

Slika 2: ABC analiza

PRODAIJA a
100 © 5%
95 % — | c
T

c00] 0% /

A
/ 20% 35% 45%

20 % 55 % 100 %

KOLICINA izdelkov/KUPEC

Vir: Sliwczynski & Kolinski (2016).

XYZ klasifikacija je selektivni pristop k vodenju prodaje, podpori strankam in aktivnostim
v dobavni verigi glede na stabilnost in zanesljivost napovedane prodaje. Na Sliki 3 vidimo,
da skupina Z predstavlja nestabilno prodajo in nezanesljive prodajne napovedi. Izdelki se
prodajajo v nekih naklju¢nih obdobjih. Skupina Y predstavlja redno in zanesljivo prodajo
glede na dolo¢eno ¢asovno obdobje. Ta skupina ima potrebo po varnostni zalogi, podjetje pa
mora biti zmozno opraviti takojSnjo dostavo kupcu. Skupina X pa prestavlja redno in
ustaljeno prodajo v vseh ¢asovnih obdobjih. Za to skupino vzdrzujemo nizke zaloge, njihov
obrat pa je visok.
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Slika 3: Prodajna frekvenca

KOLICINE ,

W Skupina X

Skupina Y

Skupina Z

Vir: Sliwczynski & Kolinski (2016).

Na sliki 4 vidimo, da je stabilnost prodaje izdelkov iz skupine X visoka in se giblje med 60
% 1n 100 %. Na drugi strani pa je stabilnost prodaje izdelkov iz skupine Z precej nestabilna,

saj dosega zgolj 30 %. Izdelki iz skupine Y so nekje na sredini in dosegajo med 30 % in 60
% stabilnosti prodaje.

Slika 4: XYZ analiza

STABILNOST PRODAIJE
A

100 %

60 % /

30 % /(
_="---_-_- Z

STEVILO IZDELKOV (KUPCEV)

Vir: Sliwczynski & Kolinski (2016).
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4.2 Nabava

Nabavni proces je razdeljen na strateSko in operativho nabavo (slika 5), ki sta naprej
razdeljeni na Sest korakov. V prvem koraku se opredelijo potrebe, analizira trg in dolo¢ijo
nabavne zahteve. V drugem koraku se doloci dobavitelj, od katerega se pridobi in analizira
ponudba. Tretji korak je namenjen pogajanjem (dogovor o ceni, placilih in dobavnih
pogojih) in podpisu pogodbe. Drugi del grafa je sestavljen iz oddaje narocil v skladu s
potrebami podjetja, preverjanjem skladnosti prejetih narocil in raCunov s pogodbo, reSevanju
reklamacij, iskanju morebitnih prihrankov in pri¢etku pogajanj o boljSih nabavnih pogojih
(Weele, 1988).

Slika 5: Model nabavnega procesa

Strateska nabava Operativna nabava

»
»

»
Ll |

d
o
- Kasnejse
Podpisati Spremljati in spremljanje in
Specificirati (kaj) Izbrati (kdo) Narocati oceniti izpolnitev .
pogodbo (kako) - ocenitev
narocila . . v
izpolnitve narocila

>

Vir: Weele (1988).

Vsak korak v procesu ima dolo¢ene aktivnosti, iz katerih je razvidno, da je nabavni proces
tesno povezan z drugimi oddelki v podjetju. Tehnicne zahteve podajo strokovnjaki na
tehnicnem podroc¢ju, narocila pridejo od kupcev (prodaje), placila uredijo finance. To
pomeni, da mora oddelek nabave v primeru implementacije izboljSav vkljuciti celotno
organizacijo (Weele, 1988).

Kontroling nabave je zasnovan tako, da zagotavlja kontinuiteto dobav ter ucinkovitost in
zanesljivost procesov dobavne verige za proizvodnjo (dobava materiala, vgradnih delov,
polizdelkov, orodij ...), prodajo (dobava izdelkov), vzdrZzevanje (dobava delov za stroje in
opremo), oskrbo podjetja s pisarniskimi materiali in drugimi elementi nalozb (Sliwczynski
& Kolinski, 2016).

Kontroling zbira in obdeluje informacije o (Sliwczynski & Kolinski, 2016):

e dobaviteljih in njihovih trgih, cenah materialov, novih materialih in substitutih,
moznostih dobav, metodah in poslovnih modelih poslovanja z dobavitelji,

e potrebah podjetja po materialih za proizvodnjo, sestavnih delih in polizdelkih, orodjih,
rezervnih delih, materialih za sploSne namene in blagu za prodajo,

e nacrtih in projekcijah za razvoj materialov na podlagi informacij iz tehnologije in
marketinga,

e trenutnem stanju zalog, zanesljivosti dobaviteljev, kapacitetah skladis¢,

e stroskih materiala, ciklu obracanja zalog, skladnosti nabave s planom in proracunom.
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Kontroling nabave nadzoruje gospodarno ravnanje nabave pri nakupu materialov za potrebe
proizvodnje. Kontroling primerja in nadzoruje cene materialov glede na prodajne cene
izdelkov. Pomembni so tudi dogovorjeni in uresni¢eni dobavni roki in posledi¢ne zaloge
materialov, ki so vezane na stroske zalog in zastoje v proizvodnji.

Orodja za izvedbo nabavnega kontrolinga so (Melavc & Novak, 2002):

e raziskave trga,

e analiza dobaviteljev glede na obseg dobav,

e analiza materialov glede na obseg nabave,

e preseCna analiza posameznih vrst materialov glede na nabavne cene,

e analiza dobavnih rokov,

e analiza neposrednih in posrednih nabavnih stroskov,

e analiza motenega delovanja poslovnega procesa zaradi pomanjkanja materiala,

v e

e analiza obsega in sestave zalog materiala.

Kontroling podpira planiranje in organizacijo nabavnih procesov, nadzoruje rezultate in
korigira odstopanja s (Sliwczynski & Kolinski, 2016):

e Kkartiranjem strank glede materialnih potreb v kon¢nih izdelkih,

e ABC in XYZ klasifikacijo materialov, dobaviteljev, dobavnih kanalov, izbiro metod in
algoritmov za obvladovanje ponudb v klasifikacijskih skupinah,

e postavitvijo operativne norme za nabavo pri kreiranju narocil, dostavi materiala in stanju
zalog,

e podporo pri razvoju kvalificiranih dobaviteljev in koordinacijo periodicnih kontrol
dobaviteljev (tehnolosko, finan¢no, trzno, logisticno, kakovostno),

e podporo in koordinacijo pri zakljucitvi nabavnih pogodb, pogajanj o pogojih
sodelovanja, placilih in izvedbi dostav,

¢ nadzorom in obvladovanjem procesa izvedbe narocil, usklajevanjem dostav, uskladitvijo
s skladiS¢em, izmenjavo informacij in podporo pri pritozbah in vracilih blaga,

e podporo pri planiranju materialnih potreb,

e analizo obratnega kapitala,

e nadzorom nad parametri dostav (pravocasnost, popolnost, skladnost kakovosti
materialov),

e razvojem nacrta varnostne zaloge glede razli¢nih scenarijev in moznosti dostav (kriti¢ne
dobave, nepravocasne dobave, izpad v proizvodnji, sprememba v proizvodnjam planu),

e integracijo planov nabave, proizvodnje, transporta, skladiS¢enja in prodaje,

e izraCunom nabavnih stroskov in obvladovanjem zalog,

e razvojem in nadzorom nad proraCunom nabave in oskrbe, analizo odstopanj in
implementacijo popravkov.
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4.3 Proizvodnja

Proizvodni kontroling je sestavljen iz funkcionalno integriranega podpornega sistema za
obvladovanje proizvodnih procesov s poudarkom na planiranju in nadzorom nad
produktivnostjo ter optimizacijo proizvodnega plana glede na stroske in ¢as proizvodnega
procesa (Peeméller, 1990). Kontroling si v okviru podpore proizvodnemu managementu
prizadeva za dosego nizkih proizvodnih stroskov, u¢inkovito rabo proizvodnih in logisti¢nih
virov, nizko raven zalog v proizvodnem procesu, stabilnost proizvodnih na¢rtov in enotno
uporabo proizvodnih in logisti¢nih virov ter zmanjSevanje ozkih grl v proizvodnem procesu
(Sliwczynski & Kaolinski, 2016). Proizvodni kontroling podpira planiranje, upravljane,
vodenje in nadzor nad proizvodnjo ter korekcijo procesov (Sliwczynski & Kolinski, 2016).
Planiranje in nadzorovanje proizvodnje zajema $tiri dejavnike: koli¢ino, kakovost, stroske
in ¢as. Planiranje proizvodnje se zacne z analizo vhodnih podatkov (potrebe po dolo€enem
izdelku, dobavni roki ...), nadaljuje pa se s pregledom strojnih kapacitet, zalog materiala in
proste delovne sile. Na podlagi vseh zbranih podatkov podjetje planira proizvodnjo na
najbolj ekonomicen nacin. Sledi izvedba plana in spremljanje odmikov med planiranim in
realiziranim (Kumar & Suresh, 2007). Proizvodni kontroling je gospodarno usmerjen k
obvladovanju in nadziranju stroSkov. Njegova naloga je nadzor nad proizvodnimi procesi,
Ki imajo vpliv na izid poslovanja podjetja.

Naloge kontrolerja v proizvodnji so (Melavc & Novak, 2002):
e analiza odmikov realiziranih stroskov glede na predpostavljene po stroSkovnih mestih,
stroSkovnih enotah in stroSkovnih nosilcih,

e analiza koristnih in jalovih stroSkov,

e analiza stroSkov morebitnih zastojev.

Naloge kontrolerja po Sliwczynski in Kolinski (2016) zajemajo:

zbiranje in obdelava podatkov (porocila o izvedbi proizvodnega plana, porocila 0

premikanju proizvodov med postajami in skladi$¢i, seznam blaga, ki ga skladiSce izda v

proizvodnjo in porocila o prevzemu blaga v proizvodnjo, dokumentacijo 0 delovanju

proizvodnje, porocila glede uporabe orodij),

e nadzor nad pripravo proizvodnega plana, plana dobav materiala in vseh podpornih
aktivnosti za uspesno izvedbo proizvodnega plana,

e kontrola nad izborom metod planiranja obremenitev proizvodnih virov,

e nadzor nad proizvodnimi stroski,

¢ izdelava proracuna proizvodnje in poravnava proracuna,

e podpora in kontrola nacrtovanja proizvodnje (proizvodnje konénih izdelkov in

polizdelkov, poteka proizvodnje in uporabljene tehnologije za proizvodnje operacije,

produktivnost in u€inkovitost proizvodnje ter uporabo virov vkljuéno z zaposlenimi,
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stroji, opremo, materiali, orodij, zalogami, uporabo transportnih sredstev in
proizvodnega skladisca, raven zalog v proizvodnji),

¢ kontrola in izboljSanje proizvodnih rezultatov vklju¢no s stroski, produktivnostjo virov,
ucinkovitostjo procesov in poslovanja,

e izlocanje ozkih grl in odmorov,

e dolocanja in posodabljanja proizvodnih norm (velikost proizvodne serije in
proizvodnega cikla),

e kontrola nad kroZenjem informacij in dokumentacije v proizvodnem procesu.

Za zmanjSevanje odmikov se uporabljajo korektivni ukrepi, katerih cilj je doseganje plana
(Kumar & Suresh, 2007).Razloge za nastale odmike najdemo v razli¢nih dejavnikih, ki imajo
neposredni vpliv na delovanje proizvodnje. Ti dejavniki so pomankanje zaloge materiala,
nedelovanje stroja, spremembe v narocilih, pomanjkanje delovne sile, pomanjkanje
komunikacije in koordinacije med razli¢nimi oddelki (Kumar & Suresh, 2007).

4.4 Finance

Finan¢ni oddelek v podjetju skrbi za usklajeno delovanje financiranja in investiranja za
kreiranje dodane vrednosti podjetja. Da bi podjetje sprejelo optimalne financne odlocitve v
skladu z zastavljenimi cilji, uporablja za analizo, planiranje in kontrolo doloc¢ena analiti¢na
orodja. FinanCna analiza je nujna za sprejemanje primernih financnih odlocitev. Finan¢ni
kontroling lahko definiramo kot skupek aktivnosti in orodij, ki omogocajo finanénim
managerjem opraviti finan¢ne analize za namene internega in eksternega nadzora.
Finan¢niki uporabljajo integriran sistem analiz, ki vkljucujejo finan¢ne izjave, razmerja,
finan¢no planiranje, vrednotenje investicij in strukturno analizo kapitala. Vsa ta orodja igrajo
klju¢no vlogo pri sprejemajo odlocitev za investiranje in financiranje, saj managerjem
priskrbijo Sirok nabor informacij (Siska, 2015). Osnovo za finan¢ni kontroling predstavlja
primerjava ra¢unovodskega predracuna in obracuna, ki nam pove, kako uspesno poslujemo
oziroma ali smo dosegli zastavljene cilje. Ra¢unovodski predracun od nas zahteva sprotno
nalrtovanje ciljev, kar je osnova za uspe$no poslovanje. Usklajena komunikacija in
sodelovanje med vodji oddelkov ter vodstvom je formula za uspe$no postavljene cilje. Ti
spodbujajo zaposlene, da usmerjajo pozornost k njihovim doseganjem. Z dobro postavljenim
predratunom lahko predvidimo stroske in koristi posameznega projekta in ocenimo
smiselnost njegovega izvajanja. Z racunovodskim obracunavanjem pa pridobimo
informacije o dejanski realizaciji racunovodskega predracuna (Turk, Kav¢ic & Kokotec-
Novak, 2003).

Naloge finan¢nega kontrolinga so (Melavc & Novak, 2002):

e skrb za navpi¢no sestavo obveznosti do virov sredstev, kar pomeni zagotavljanje
ustrezne finan¢ne samostojnosti poslovnega sistema,
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e skrb za vodoravno sestavo sredstev in obveznosti do virov sredstev, kar pomeni ustrezno
unovcljivost sredstev glede na zapadle obveznosti do virov sredstev,

e skrb za sprotno denarnost poslovnega sistema, kar pomeni poznavanje in uskladitev
razli¢nih posami¢nih naértov in predracunov posameznih dejavnosti poslovnega sistema
z vidika pritokov in odtokov ter prejemkov in izdatkov,

e skrb za denarnostni pridrzek poslovnega sistema in njegovo ustrezno financiranje, kar
pomeni skrb za zagotovitev ustreznih orodij, ki vodijo v ugoden finan¢ni izid.

Med kontrolingom in racunovodstvom obstajajo povezave in tudi bistvene razlike. Cilj
finan¢nega racunovodstva je poro€anje o uspesSnosti poslovanja podjetja, saj so porocila
pripravljena na podlagi sprejetih racunovodskih standardov poro€anja in so namenjena
predvsem zunanjim uporabnikom. Na drugi strani pa je naloga kontrolinga vodjam pomagati
oblikovati klju¢ne strateske cilje in nacrte ter spremljati njihovo izvajanje. Kontrolinga je
notranji proces, saj uporablja orodja in tehnike, prilagojene posebnostim vsake organizacije,
ki niso podvrZzene nobenim splosno sprejetim standardom (Skorup, Sljivic & Vukadinovic,
2015). Racunovodstvo se osredoto¢a na merjenje stroskov v organizacijah, medtem ko
kontroling zajema S$irSi koncept. Ta se osredotoCa na rezultate podjetja, kjer so stroski
pomembni, a niso edino merilo za uspeh (Association of Chartered Certified Accountants,
2009).

5 IZBRANA ORODJA KONTROLINGA

Za uspesno in ucinkovito izvajanje kontrolinga mora kontroler pravilno uporabljati razlicna
orodja in metode za pridobitev zanesljivih informacij. Nekaj od teh, ki bi bila najprimernejSa
za izvedbo kontrolinga v izbranem podjetju so nasteta in opisana v nadaljevanju.

5.1 Proracunski nadzor

Proracun je v skladu s politiko podjetja podrobno nacrtovan plan delovanja managementa v
dolo¢enem ¢asovnem obdobju. Sam proracun ne pomaga doseci ciljev organizacije, ampak
sluzi managerjem za nadzor nad njihovim uresni¢evanjem. Proracunski nadzor primerja
planirane Stevilke z realiziranimi in izraCunava odstopanja (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec-Novak,
2003).

Poznamo rac¢unovodsko predraunavanje (ang. budgeting) in obraCunavanje. S prvim
racunovodstvo zagotavlja informacije o pricakovanem prihodnjem stanju podjetja. Te
informacije so osnova za nadaljnje poslovno odlo¢anje. Racunovodsko obracunavanje pa
zagotavlja informacije o dejanskem stanju podjetja (Melave & Novak, 2002). Rezultati se
predstavijo v proraCunskih porocilih. Prednosti proracunskega nadzora so potreba po
definiranju ciljev organizacije za vsak oddelek posebej. Poleg ciljev oddelkov se definirajo
tudi odgovornosti posameznikov, kar jim prikaze jasno sliko o tem, kaj se od njih pricakuje
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in kako bo njihovo delo ocenjeno. Zagotavlja osnovo za ocenjevanje uspesnosti, na kateri
bazira primerjava planiranega in realiziranega ter odkrivanja deviacij. Te so v pomo¢ za
definiranje sanacijskih ukrepov. Gospodarska raba virov zagotavlja najboljSo rabo prostih
virov in s tem maksimiranje dobicka in u¢inkovitost organizacije (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec-
Novak, 2003).

5.2 To¢ka preloma

Tocko preloma sta v zacetku 20. stoletja utemeljila nemSka ekonomista Johann Frieddrich
Schaer in Karl Buecher. Prvi je opredelil formulo za izraCun mrtve tocke, drugi pa jo je
raz§iril na to¢ko preloma (Schweitzer & Tromann, 1985). Pucko in Rozman (2000) sta
tocko preloma imenovala tudi prag rentabilnosti. Tocka preloma je orodje, ki zagotavlja hiter
in enostaven pregled nad poslovanjem podjetja. Je tehnika finan¢nega nadzora, ki prikazuje
razmerje med stroski in prihodki in je v pomo¢ pri oblikovanju plana.

Na sliki 6 je prikazana tocka preloma (E), kjer podjetje ne dosega dobicka ali izgube, to
pomeni, da je prodaja enaka stroSkom. Tocka preloma se lahko uporablja za sprejemanje
zelo pomembnih odlocCitev v podjetju (kaj proizvajati, kaj nabaviti, kateri stroj zaustaviti,
katera narocila potrditi ...). Pomembna je za proces planiranja in kontrolinga. Pri planiranju
pripomore k odloc¢anju o ciljih in sredstvih za njihovo doseganje, medtem ko je kontrolingu
v pomo¢ pri pridobivanju in uporabi povratnih informacij (Needles, Powers, Mills &
Anderson, 1999).

Prednost tocke preloma je, da je uporabna za sprejemanje pomembnih managerskih
odlocitev, kot so nakup novega stroja, zaustavitev proizvodnje itd. Pomaga dolo¢iti viSino
dobicka na razli¢nih ravneh delovanja. Prav tako pomaga dolociti prodajno ceno izdelka ali
storitve in s tem doseci Zeleni dobicek. Slabosti so, da temelji na nerealnih predpostavkah,
kot je dejstvo, da fiksni stroski znotraj opazovanega intervala ostajajo nespremenjeni. Ne
moremo je uporabiti kot samostojno orodje, ampak zgolj kot dodatno, saj deluje pod
predpostavko, da podjetje posluje konstantno. Ta tehnika se ne more uporabiti u¢inkovito,
kadar podjetje proizvaja vec kot en izdelek z enakimi napravami in stroji ter ima razlicne
stopnje prispevkov (Reilly, 2009).
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Slika 6. Tocka preloma

A SKUPNI PRIHODKI
VREDNOST TOCKA PRELOMA

SKUPNI STROSKI (VARIABILNI + FIKSNI)
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>
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Prirejeno po Schweitzer & Trofimann (1985).

5.3 UravnoteZen sistem kazalnikov BSC

BSC je bil razvit v zacetku devetdesetih let kot poskus pomoc¢i podjetjem pri merjenju
njihove poslovne uspesnosti. Zasnovala sta ga Kaplan in Norton (1996), ki pravita, da
tradicionalni finan¢no-racunovodski model ni primeren za podjetja informacijske dobe.
Model namre¢ temelji zgolj na merjenju preteklih dogodkov, ki niso kljucni za uspeh nalozb
v dolgoro¢ne zmogljivosti in odnose s strankami. Finan¢ni ukrepi pa so neustrezni za
vodenje in ocenjevanje poti, po kateri naj bi potovala podjetja informacijske dobe.
Novodobna podjetja namre¢ ustvarjajo prihodnje vrednosti z nalozbami v stranke,
dobavitelje, delavce, procese, tehnologijo in inovacije. Tradicionalnim finan¢nim
kazalnikom sta dodala nefinancne kazalnike in jih umestila na podrocja, ki imajo vpliv na
uspesnost podjetja, ter jih med seboj tudi uspesno povezala (Kaplan & Norton, 1996).

UravnoteZen sistem kazalnikov je sistem strateSkega nacrtovanja in upravljanja, ki ga
organizacije uporabljajo za komunikacijo o svojih prihodnjih ciljih. Na podlagi
uravnotezenega sistema kazalnikov managerji ovrednotijo vsakodnevno delo zaposlenih,
prednostno doloc¢ijo projekte, izdelke in storitve ter izmerijo in spremljajo napredek pri
doseganju strateskih ciljev.
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Sistem povezuje elemente strategije podjetja:

e Misijo,
e vizijo,
e vrednote,

e strateSka podrocja (rezultate, cilje ...),

e operativne elemente, kot so cilji in nenehne izboljsave,
e kazalnike uspesnosti,

e pobude za projekte, s katerimi bomo dosegli cilje.

BSC je ve¢dimenzionalen in v prihodnost usmerjen koncept, saj ne vkljucuje le finan¢nega
vidika, ampak tudi vse druge (stranke, procese in zaposlene). BSC operacionalizira
korporativno strategijo in omogoc¢a merljivost s pomocjo strateskih ciljev, indikatorjev
(denimo denarni in nedenarni), letnih ciljev in ukrepov (Pramudita Dewangga, 2016).

Sistem uravnotezenih kazalnikov ustvari ravnovesje (Pramudita Dewangga, 2016):

e med finan¢no perspektivo, perspektivo strank, notranjimi procesi, u¢enjem in rastjo,
e med tem, kako se organizacija vidi in kako jo vidijo drugi,

¢ med dolgoro¢nim in kratkoro¢nim poslovanjem,

e med trenutno situacijo in situacijo, spremenjeno skoz ¢as.

Sistem uravnotezenih kazalnikov ni samo alternativa tradicionalnim finan¢nim porocilom,
na podlagi katerih na¢rtujemo prihodnje poslovanje, ampak poda tudi opis in razlago, kaj je
treba izmeriti, da bi lahko ocenili, ali so bile uporabljene strategije uCinkovite ali ne
(Pramudita Dewangga, 2016).

Tradicionalni kazalniki uspe$nosti se osredotocajo zgolj na finan¢ne kazalnike, kot so ROI,
donosnost kapitala (ang. Return on Capital Employed — ROCE), EBIT, dobicek iz poslovanja
pred amortizacijo (ang. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization, v
nadaljevanju EBITDA), dobickonosnost, prihodki in drugi kazalniki (Pramudita Dewangga,
2016). BSC pa mora odgovarjati na vprasanja, ali so nasi kupci zadovoljni z naSimi izdelki,
ali so bili nasi zaposleni dobro obravnavani in ali je na$ proizvodni proces tako uc¢inkovit,
da povecuje naso rast in razvojne zmogljivosti (Pramudita Dewangga, 2016).

BSC med seboj povezuje Stevilna podro¢ja in prenasa strateske cilje na operativno strategijo,
s tem pa omogoca kontrolingu pregled in nadzor nad celotnim podjetjem. Na ta nacin
kontroler laZje poda predloge za izboljSave, ki bodo pozitivno vplivale na podjetje. BSC
pomaga organizacijam oblikovati klju€ne kazalnike uspeSnosti za razlicne strateSke cilje.
BSC zagotavlja merjenje in izvajanje nadzora nad dejansko pomembnimi podrocji ter z

28



osredotoCenostjo na najpomembnejsa strateska vprasanja kaze kontrolerju smer njegovega
porocanja (Marr, 2019).

5.4 Model SCOR

Proizvajalci, dobavitelji, distributerji in trgovci na drobno lahko z uporabo procesnega
referenénega modela za oskrbovalne verige (ang. Supply Chain Operations Reference, v
nadaljevanju SCOR) merijo in primerjajo zanesljivost in fleksibilnost procesov ter dobavne
verige v skladu s sprejetimi standardi u¢inkovitosti.

Model vkljucuje pet referen¢nih podrocij:

e standardne opise procesov upravljanja,

e strukture odnosov (odvisnosti) med procesi,

e standardne rezultate indikatorjev procesov,

e najboljSe prakse upravljanja v industriji in razredih procesov,
e standardne konfiguracije in funkcionalnost dobave.

Referencna vrednost modelov SCOR zdruzuje tri nacela upravljanja (Sliwczynski &
Kolinski, 2016):

e reinZeniring poslovnih procesov (ang. Business Process Reengineering, v nadaljevanju
BPR),

e primerjalno analizo (benchmarking),

e uporabo najboljsih praks.

BPR odkriva, kako poslovni procesi trenutno delujejo, kako jih preoblikovati v bolj
ucinkovite in kako te spremembe implementirati za boljSo konkuren¢nost (Chen, 2001, str.
69). Primerjalna analiza pa je postopek primerjave organizacije, proizvodnega obrata ali
procesa z drugimi sorodnimi organizacijami po svetu z namenom ugotoviti u¢inkovitost
delovanja lastne organizacije in preveriti moznosti izboljSav (Daniels, 1996, str. 18-20).
Model SCOR je zasnovan tako, da pomaga managerjem razli¢nih poslovnih profilov,
industrij in podrocij (proizvodnja, trgovina, storitve) oblikovati strukture dobavne verige,
meriti procese v verigi, oceniti ucinkovitost lastnih dejavnosti in navesti sploSne smernice
izboljSanja procesa. Standardizirano merjenje in operativna analiza ter moZnost sklicevanja
na najboljSe rezultate v dani skupini podjetij in razredu procesov omogocata izboljSanje in
poenostavitev procesov. Osnovni razredi procesov, opredeljeni v modelu SCOR, ustvarjajo
orodje za obvladovanje in usklajevanje dejavnosti, usmerjenih v vrednost, in vkljucujejo
procese planiranja, nabave, proizvodnje, dostave in vracil (Sliwczynski & Kolinski, 2016,
str. 31-45).
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6 ANALIZA KONTROLINGA V IZBRANEM PODJETJU

V nadaljevanju je prikazana analiza kontrolinga izbranega podjetja glede na posamezna
podrocja. Za lazje razumevanje vsebine je najprej podan krajsi opis podjetja in okolja v
katerem deluje. Opisana je organiziranost v podjetju, njihova vizija, vrednote in poslanstvo.
S pomocjo odprtih intervjujev in analize dokumentov je bila opravljena analiza obstojecega
stanja. Glede na izbrana podrocja analize (prodaja, nabava, proizvodnja in finance) so bili
izvedeni intervjuji z osebami, ki so neposredno povezane z delom posameznega podrocja.
Na podlagi rezultatov analize so bili podani prakticni predlogi za izboljSano izvajanje
kontrolinga v izbranem podjetju.

6.1 Opis podjetja in okolja, v katerem posluje

Zgodovina izbranega podjetja sega v leto 1977, ko je garazno podjetje s 350 m? povrSine
pricelo z brizganjem plastike. Do danes se je podjetje povecalo za 44-krat in obratuje na vec
kot 15.400 m? povrSine. Podjetje je do nedavnega delovalo na podro¢ju avtomobilske,
elektro in pohistvene industrije. Trenutno je zaradi usmeritve v trajnostni razvoj in s tem
uporabe naravi prijaznejSih materialov v fazi odhoda iz avtomobilske industrije, za katero
so brizgalno vlivali razlicne komponente, kot so naslonjala za glavo in roke, razlicne nosilce
za ureditev notranjosti ter ohisja za prednje in zadnje luci (Izbrano podjetje, 2019).

Trenutno so usmerjeni v pohistveno in elektro industrijo. Za slednjo v svojih proizvodnih
prostorih brizgajo plasticna ohisja za elektronske izdelke. Kupcem zagotavljajo orodja,
proizvodnjo kalupov za umetne mase, montazo in logistiko. Za pohiStveno industrijo
proizvajajo razli¢ne izdelke, kot so stoli, kosi, posode za gospodinjske odplake, izdelke s
tankimi stenami in izdelke v kombinaciji lesa, kovine in plastike (Izbrano podjetje, 2019).

V proizvodnji uporabljajo raznotere tehnologije, kot so veCkomponentno brizgalno vlivanje,
brizganje s plinom (ang. Gas Injection Technology, v nadaljevanju GIT), zabrizgavanje
vlozkov na kovino in steklo, ultrazvo¢no varjenje ter druge tehnologije. Podjetje nenehno
spremlja razvoj, i8€e in uvaja nove tehnologije, s Cimer zagotavlja uspeSno izvedbo
projektov (Izbrano podjetje, 2019).

Podjetje obsega proizvodne enote, razdeljene po industrijah, skladiS¢e in pisarniske prostore.
V lasti ime 52 strojev in zaposluje 380 ljudi. Podjetje nenehno vlaga v avtomatizacijo,
robotizacijo in digitalizacijo procesov. V zadnjem letu so s prestrukturiranjem logistike
izboljSali ucinkovitost obvladovanja procesov, znizali stroSke, povecali zanesljivost in
nadzor nad odpremami, povecali odstotek pravocasnih dobav, dvignili zaupanje kupcev in
izboljsali uporabnisko izkusnjo (Izbrano podjetje, 2019).

Podjetje deluje tako na domacem kot mednarodnem trgu, kjer pridobivajo kar 89 %
prihodkov iz prodaje. Njihovi najpomembnejsi trgi so EU, zlasti Nemcija, Avstrija in
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Skandinavija, vse mocnejsi pa so v Aziji. Maja 2017 so vstopili tudi na trg ZdruZenih drzav
Amerike, kjer so bili do sedaj prisotni le kot dobavitelj za njihovega referenénega kupca.

Poleg brizganja izdelkov za industrijo podjetje od leta 2012 svoje znanje in izkusnje usmerja
tudi v razvoj in prodajo lastne blagovne znamke. Izdelki iz tega sklopa so kuhinjski
pripomocki, kozarci, sklede, jedilni seti, krozniki, vrci, ozemalniki in kompostniki.

Poslanstvo podjetja je »spreminjati navade ljudi in s tem ohranjati nas planet« (I1zbrano
podjetje, 2019). Podjetje usmerja svoje poslovanje v smeri trajnostnega razvoja, saj zeli
proizvajati izklju¢no izdelke, ki so del kroznega gospodarstva. V povezavi z zasebnim
visokoSolskim zavodom Fakulteto za tehnologijo polimerov v Slovenj Gradcu nenehno isce
sodobne in inovativne reSitve za proizvodnjo izdelkov iz naravi prijaznejSih materialov.
Njihovo poslanstvo je posebej zazivelo leta 2017, ko so na trg lansirali nov izdelek iz
sladkornega trsa. Leto pozneje pa so razsirili asortima z izdelkom, narejenim iz recikliranega
materiala. Podjetje je za slednjega prejelo Stevilne nagrade, kar jim je dalo Se dodatno
motivacijo za nadaljnji razvoj in iskanje reSitev v smeri trajnostnega razvoja (Izbrano
podjetje, 2019).

6.2 Organiziranost podjetja

Na sliki 7 je prikazan aktualni organigram izbranega podjetja, ki je stopil v veljavo junija
2019. Na ¢elu podjetja sta izvrSna direktorja (X in Y), ki porocata lastnikom podjetja oziroma
nadzornemu svetu. Sluzbe oznacene z oranzno barvo (proizvodnja, vzdrzevanje, kakovost,
strateska prodaja, razvoj in kadrovska sluzba) spadajo pod izvrSnega direktorja X, medtem
ko sluzbe oznacene z modro barvo (informacijska tehnologija, oskrbovalna veriga, skladisce,
prodaja na lastni blagovni znamki, marketing, sluzba za stike z javnostjo, produktna pisarna,
raziskave in razvoj ter poslovna odli¢nost) spadajo pod izvrSnega direktorja Y. S
prestrukturiranjem podjetja je svoje mesto dobil tudi kontroling (oznaceno z rdeco barvo),
ki spada pod oddelek financ.
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Slika 7: Organigram izbranega podjetja
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Vir: Izbrano podjetje (2019).
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6.3 Vizija, poslanstvo in vrednote podjetja

Izbrano podjetje s trajnostnim in odgovornim ravnanjem soustvarja prehod v dobo kroznega
gospodarstva. Z izdelki lastne blagovne znamke kot tudi z izdelki na podrocju industrije
spodbujajo prakse z nizkim oglji¢nim odtisom in prispevajo k razvoju zelenih tehnologij. To
se odraza tudi v njihovi viziji in poslanstvu.

Vizija podjetja je biti med 10 najboljSimi ekoloskimi podjetji, ki postavljajo trende v
plasti¢ni industriji. Poslanstvo podjetja je spreminjati navade ljudi in s tem ohraniti nas§
planet. Vizijo in poslanstvo podjetja podpirajo tudi njihove vrednote, ki so skupne podjetju
in zaposlenim. Te so izkuSnje, cilji, naravni viri, odgovornost in pogum.

Svojo odgovornost do prihodnjih generacij pa med drugim dokazujejo s podporo in
organizacijo druzbeno koristnih projektov (Izbrano podjetje, 2019).

6.4 Analiza obstojecCega stanja

Direktor oskrbovalne verige pravi, da izbrano podjetje deluje na trgu Ze ve¢ kot 40 let in se
uvrS¢a med velika podjetja, ki zaposlujejo ve¢ kot 250 ljudi. V letu 2016 so razsirili svoje
poslovne prostore in pridobili novo upravno stavbo, skladis¢e vhodnih in izhodnih
materialov ter proizvodnjo. VVzporedno s tem je podijetje prevzelo odgovornost nad zalogo
vhodnih in izhodnih materialov, ki je bilo predhodno nadzorovano s strani tripartitnega
podjetja. Temu je sledila predaja celotne zunanje logistike strateSkemu partnerju, s katerim
si delijo skupne trajnostne cilje.

Lastna opazanja so, da so se spremembe dogajale tudi na organizacijskem, tehni¢nem in
kadrovskem podro¢ju. Podjetje je zamenjalo celotno vodstveno ekipo in s tem spremenilo
svoj nacin poslovanja. V preteklosti je bilo podjetje razdeljeno na mini druzbe, ki so med
seboj delovale skoraj neodvisno. Vsaka mini druzba je imela svojo funkcijo v podjetju in
glede na to je imela postavljene tudi cilje, ki jim je sledila. Tezava je nastala, ko so razli¢ne
mini druzbe svoje cilje postavile pred skupne cilje podjetja in vzporedno zanemarile cilje
drugih oddelkov. Nekateri od teh ciljev, ki so bili na ravni ene mini druzbe primarni, so bili
zastavljeni v nasprotju s cilji druge. To je privedlo do kaosa in neusklajenega delovanja
podjetja brez poenotenih ciljev.

Tehni¢ni direktor pravi, da trenutna vodstvena ekipa deluje po principu sprejemanja
posameznikove odgovornosti vzdolz dobavne verige. Cilji vseh zaposlenih so enotni in
usmerjeni k poveéevanju prodaje s proizvodnjo naravi prijaznih izdelkov. Njihov cilj je
prestrukturirati poslovne procese v skladu s kroznim gospodarstvom. Podjetje deluje po
nacelih trajnostnega razvoja, SVOjO pozornost pa Se posebej usmerja v iskanje novih
materialov, ki so prijazni do ljudi, skupnosti in narave. Svoje uspehe povezujejo z druzbeno
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odgovornimi projekti, njihova nacela poslovanja pa so vir dodane vrednosti in konkuren¢ne
prednosti na trgu.

Direktorica prodaje pravi, da njihov oddelek stratesko cilja na multinacionalke po vsem
svetu, ki imajo Zeljo po vpeljavi sprememb v svoje delovanje. Na ta na¢in podjetje pocasi a
vztrajno prilagaja tudi interne poslovne procese. Kot je razvidno iz slike 8 in 9, podjetje raste
in veca prodajo, zato ima potrebo po dodatnem kadru in njihovem nenehnem izobrazevanju.
Tehni¢ni direktor je izpostavil, da bodo v skladu s tem v prihodnosti posodobili proizvodne
kapacitete in investirali v njihovo avtomatizacijo. Podjetje se zaveda, da mora za svojo
konkuren¢no prednost dvigniti produktivnosti in povecati nadzor nad delovnimi procesi ter
kakovostjo izdelkov. Poleg naStetega imajo v dolgoro¢nem planu tudi odprtje lastne
orodjarne, ki jim bo omogocala ve€jo fleksibilnost, odzivnost in konkuren¢nost na trgu. V
skladu s potrebami trga planirajo tudi odprtje podruznice in nove proizvodnje enote v tujini.

Kot posledica vseh sprememb se je v podjetju pojavila potreba po kontrolingu. Njegova prva
naloga je bila odpraviti mini druzbe in povezati vse oddelke z vzpostavitvijo enotnih ciljev,
vizije, poslanstva in strategije. Podjetje se zaveda, da morajo biti cilji dosegljivi a hkrati
dovolj visoki, da motivirajo zaposlene. V tej smeri so naredili ze kar nekaj sprememb, a
prostor za izboljSave Se vedno obstaja. Kako pomemben je kontroling se zaveda tudi
finan¢na direktorica, Ki pravi, da je naloga oddelka izvajanje nadzora nad delovanjem
podjetja in posameznih oddelkov. Kontroling zanima, kako oddelki sledijo ciljem in
Casovnim okvirjem, sodeluje pri evalvaciji projektov, hkrati pa iS¢e resitve za morebitna
tveganja in prepricuje njihovo nadaljnjo pojavljanje. Finan¢na direktorica ocenjuje, da so
najvecja tveganja za podjetje slab pretok informacij, sledenje spremembam, prepoznavanje
in obvladovanje tveganj ter slabsa zavednost zaposlenih 0 posledicah njihovih odlocitev.
Pravi, da podjetje z obvladovanjem tveganj pride do boljsih rezultatov, resitev pa vidi v
identifikaciji in implementaciji resitev za njihovo prepreéitev. Zaveda se pomembnosti
podpore, ki jo kontroling nudi vodstvu pri upravljanju in sprejemanju pomembnih odlocitev.
Krovni kazalniki, Ki jim trenutno sledi celotno podijetje so EBITDA, vrednost prodaje in
dodana vrednost na zaposlenega.
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Slika 8: Realizirana prodaja glede na plan in nastali odmiki
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Opomba: *Podatki so prirejeni in ne prikazujejo resni¢nega stanja podjetja.
Vir: Izbrano podjetje (2019).

Slika 9: Stevilo zaposlenih skozi ¢as
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Opomba: *Podatki so prirejeni in ne prikazujejo resninega stanja podjetja.

Vir: Izbrano podjetje (2019).
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6.4.1 Kontroling prodaje

Na sliki 10 je prikazana razdelitev prodaje na operativno in strateSko. Strateska prodaja
analizira trg in konkurenco ter je prvi stik s potencialnimi kupci. Razdeljena je na industrijo
in lastno blagovno znamko. Skrb obeh je optimalno oddana ponudba, pridobitev novih
poslov in podpis pogodb. Strateska prodaja si prizadeva za izboljSanje trznega polozaja in
doseganje finan¢ne rasti podjetja, gradi odnose s celotno poslovno mrezo, pridobiva nove
stranke, zbira podatke, analizira trenutna in bodoca stanja (konkurenco, panogo, sorodne
panoge), izdeluje investicijsko dokumentacijo in poslovne Studije. Na drugi strani pa
operativna prodaja obdeluje prejeta narocila in prognoze s strani znanega kupca. Njena
naloga je komuniciranje njihove vsebino vzdolz dobavne verige in pravocasna ter vsebinsko
dovrsena dobava kupcu.

Na industriji delujejo skrbniki klju¢nih kupcev in managerji za razvoj poslov. Cilji skrbnikov
klju¢nih kupcev so skrb, Siritev in konstantna nadgradnja poslovanja z obstoje¢imi kupci.
Cilj managerjev za razvoj poslov pa je postavitev strategije in v skladu s tem Siritev ter
vecanje poslovanja podjetja. Na lastni blagovni znamki delujejo podro¢ne vodje prodaje,
katerih cilj je skrb za obstojece kupce na dolo¢enem trgu in iskanje novih v skladu s strategijo
podjetja. Med stratesko in operativno prodajo obstaja oddelek projektna pisarna. Ta poskrbi,
da se pridobljeni projekti realizirajo in implementirajo v proizvodne obrate. Po uspeSnem
zagonu se odgovornost proizvajanja v skladu s projektno dokumentacijo preda proizvodnji.
Vzporedno s tem operativna prodaja prevzame projekt in poskrbi za nemoten pretok
informacij od narocila do odpreme (Izbrano podjetje, 2019).

Slika 10: Razdelitev prodaje v izbranem podjetju
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Vir: Izbrano podjetje (2019).
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Med procesom industrijske prodaje in lastne blagovne znamke obstaja kar nekaj razlik.
Prodaja na podroc¢ju industrije sodeluje s kupci, ki imajo potrebo po nekem specificnem
produktu, primernem za proizvajanje v proizvodnih obratih izbranega podjetja. Po
vzpostavitvi prvega stika in ugotovitvi moznosti sodelovanja industrijski kupci v podjetju
opravijo presojo in s tem potrdijo, da je podjetje primerno za proizvodnjo njihovih izdelkov.
Po uspesni presoji kupci posljejo povprasevanje po izdelkih. Prodaja skupaj s tehnologijo,
nabavo in proizvajalcem orodij pripravi ponudbo, ki vkljucuje ceno izdelka in orodja. V
kolikor je ponudba konkurenéna se podpise pogodba, ki je osnova za nadaljnje poslovanje.
Gre za serijsko proizvodnjo, kjer imajo izdelki vnaprej doloceno ceno, letne koli¢ine, valuto
placila in dobavni rok. Na drugi strani pa prodaja na lastni blagovni znamki, kot Ze ime samo
pove, trzi izdelke, ki so plod lastnega razvoja. V ta namen sodeluje s kupci, ki so
zainteresirani za njihov enkratni ali veckratni nakup. Prodaja od svojih kupcev ne dobiva
napovedi ali pa je to redkost, zato teZje napove prodajo. Narocila niso periodi¢na, vendar
imajo sezonski znacaj (Izbrano podjetje, 2019).

Po tem, ko strateSka prodaja v podjetje pripelje nove kupce oziroma projekte, nastopi delo
operativne prodaje in planske sluzbe. Vsa naroc€ila in napovedi, prejeta s strani znanega
kupca, operativna prodaja vnese v informacijski sistem. Delo planske sluzbe pa je, da jih
potrdi ali zavrne glede na zmoznost proizvodnje. Planska sluzba in operativna prodaja prav
tako spremljata vse odmike med prejetimi narocili, prognozami in letnim planom. Planska
sluzba v sodelovanju s prodajo vsako leto pripravi letni plan prodaje, ki je osnova za vso
nadaljnje planiranje potreb po materialih, delavcih, strojih, skladiS¢énem prostoru in
investicijah. Planska sluzba na osnovi letnega plana in mesecnih prognoz nalrtuje
trimesecne, mesecne in tedenske plane proizvodnje (Izbrano podjetje, 2019).

Tekom opravljanja dela v operativni prodaji, sem ugotovila, da se oddelek sooca s tveganjem
nepravocasnega ali nepravilnega vnos narocil in prognoz v informacijski sistem. To pomeni,
da nabava v proizvodnem planu ne vidi potreb po dolo¢enem materialu. Ne glede na to ali
prodaja odkrije napako sama ali s pomocjo kupca, to lahko povzroci zakasnelo dobavo
kupcu, kar ima vpliv na kupéevo dobavno verigo. Opazila sem tudi, da se operativna prodaja
in planska sluzba soocata s tveganjem, ki ga povzro¢i nihanje v kupc€evih prognozah in
naroCilih. Zaradi vpliva Cloveskega dejavnika obstaja mozZnost, da podjetje spregleda ali
prepozno opazi odmike med prognozami in naro€ili, kar ima lahko kratkoro¢ne ali
dolgoroc¢ne posledice. Kratkorocne posledice so spregledati ali prepozno zaznati odmike v
kupcevih narocilih glede na prognoze, kar lahko privede do zakasnele komunikacija vzdolz
dobavne verige. To lahko povzroc¢i pomanjkanje materiala, strojnih kapacitet ali delavcev.
Posledica je izguba dobicka in oslabelo zaupanje kupcev. Dolgoro¢no tveganje je spregledati
ali prepozno opaziti odmike v kupcevih prognozah glede na pretekle prognoze in letni plan.
To ima lahko vpliv na dobavo materiala ali vgradnih delov z dalj§im dobavnim rokom.
Posledica je lahko nedobava, kar povzro¢i odvec¢no delovno silo, izgubo strojnih ur, izredne
transportne stroSke, neodpremo naro€il, izgubo dobicka in oslabelo zaupanje kupcev. Tezava
ni samo v tem, ali podjetje zazna odmike, ampak da na njih tudi pravilno odreagira. V
primeru prevelikih odmikov (negativnih ali pozitivnih) je dolznost operativne prodaje, da o
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tem obvesti stratesko prodajo. Ta nadalje obvesti kupca o njegovem nedelovanju v skladu s
pogodbo in ga opozori na vse prihajajoc¢e nevarnosti.

Zacetno izboljsavo je prodaja ze naredila z uvedbo sistema porocanja. Porocilo je sestavljeno
iz prodajnega plana po mesecih, napovedi za prihodnje mesece, realizacije in odstopanj od
plana. Porocilo je razdeljeno na industrije, lastno blagovno znamko in ostalo (kupci, ki niso
del omenjene industrije ali lastne blagovne znamke). V zadnjem okvirc¢ku (slika 11) pa je
seStevek vseh predhodno omenjenih postavk. Porocilo je primerno za splosni pregled
prodaje, ne zagotavlja pa natan¢nega pregleda odmikov po izdelkih. Ro¢no je posodobljeno
enkrat na teden, tako da ne zagotavlja takoj$nih in stoodstotno pravilnih informacij, saj je
pod vplivom ¢loveskega faktorja.

Slika 11: Porocanje prodaje

FLAN- REBALANS- PROGMOZA- REALIZACUA ODPRTA MAROCILA REALIZACUA INTERNET

Vrednosti

&
MESEC =

Oz nake wrstic |~ PLAN- IREBALANS— PROGN OZA- REALIZACIIA  ODPRTA MM.ROCLAIREALIZAGJA Realizadjatprognoza | Odstotek na dan |D

januar.2013 2.795.15834 € 3275.664,73 2429.567,21€ 3272TT4ITE 000€ 2.830,464] 3.275.664,73 €] 134,835 100,005
februsr.2013 3.205.20548€ 304571860 27B0.654,47€ 3044.01134€ 000€ 1.707,264 3.045718 60 € 109,535 100,005
marec.2013 5.235.7347 € 344574431 438855345€ 3444.00441€ 000€ 2.733,304 344574431 78,545 100,005
april.2019 4990.60888€ 3197.251,77 26B195B45€ 3AE7.661,00€ 000€ 3.149,824 3.490810,82 £ 130,165 109,185
maj.2019 4.40242161€ 3760.292,05 3514.31199€ 2915.801,80€ 000€ 3.628,324 2.919.430,12 £ 87,235 81,5
junij. 2019 376259350 € 388657170 3565.107,83€ 2385.27758£ 000 2.309,744] 2388587, 32] &7,00% 61,465
julij.2019 347485794 € 356333251 3179.19583£€ 33M.01224€ 000€ 4.293,124 3.328305,42 € 104,895 93, 408
avgust.2019 3.73452129€ 408621909 3109.592,79€ 2579.302,28€ 000€ 4,557,094 2.582.859,37 £ 86,315 &5, B2 |
september.2019| 4.275.37551€ 424817935 3252.3B0,58€ 1517.B49BB€ 113015292 € 1.639,57 4 3.252 380,58 €| 98,115 75, 12|
oktobar 2013 5107193946 € GI168358,70 4185709,21€ 0,00€ 7070526 € 4186703 21 €| 10,005 0,005
november 29 | 5.408.86360€ 4957.762,89 3488.134,69€ 0,00 5.961,18€ 3488134 69| 0,00% 0,00%
december.2019 | 4.22143088€ 4559.251,9%5 2171.10577€ 0,00€ 6.072,10€ 2.17110577 €] 0,005 0,005
|Skupna vsota 50.617.034,03 € 47.295.247,65 38.747.279,29€ 26.07L.654,80€ 121289146 € 26.915,34 4] 37.677450,95 €

Opomba: *Podatki so prirejeni in ne prikazujejo resni¢nega stanja podjetja.
Vir: Izbrano podjetje (2019).
Porocilo vsebuje tudi informacije o stanju zalog, prihrankih, uspesnosti dostav in kot je
prikazano na sliki 12, procentualni prikaz izpolnitve plana proizvodnje (ang. plan

fulfilment). Ta ima neposredni vpliv na prodajo. V kolikor doloceni izdelki niso bili
proizvedeni ima prodaja izpad v prodaji kar pomeni, da plani niso dosezeni.
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Slika 12: Izpolnitev plana proizvodnje

Plan fullfillment po mesecih

25.000 120,00%
100,00%
20.000
80,00%
15.000
=
E .
2 5000%
=
&3
10.000
40,00%
5.000
2000%
[ 0,00%
Januar | Februar | Marec April Maj Jurij Julij Avgust  September Ohktober | November | December
w—iariran fas 1386415 1638604 1803564 1555537 1311124 1538582 12085385 511552
m—predviden as 1331481 1632547 1580583 15382,52 1434501 16323575 1048754 778852
W Dojanski fas 1352538 1661067 1605245 15277,50 1433573 1767138 1111567 504021
——Frocent gede na povpredni dan s6,71%  100,35%  E7,33%  S53%%  7EL3% | BL30%  S6E%  355%%

Opomba: *Podatki so prirejeni in ne prikazujejo resnicnega stanja podjetja.
Vir: Izbrano podjetje (2019).

Predlagana resitev, s katero bi se podjetje izognilo napacnim ali nepravocasnim vnosom
podatkov v sistem, je njihov avtomatski uvoz preko elektronskega izmenjavanja podatkov
(ang. Electronic Data Interchange, v nadaljevanju EDI). To pomeni, da kupec vsa narocila
in prognoze poslje neposredno v dobaviteljev informacijski sitem in s tem izni¢i vpliv
Cloveskega dejavnika ter poskrbi za nemoten potek proizvodnega procesa. Predlagana je
dodelava sistema, ki prikaze vse variacije med letnim planom in prognozami ter narocili,
prejetimi tekom leta. Na sliki 13 je prikazan predlog mese€nega porocila, ki vsebuje trenutno
in preteklo stanje ter varianco za Zelen izdelek. Na podlagi variance lahko prodaja oziroma
planer takoj odreagirata na odmike. S spremljanjem prodaje po izdelkih lahko podjetje z
analizo zgodovinskih podatkov ugotovi kupcev na€in naroc¢anja in se posledi¢no pripravi na
morebitna povecanja ali nizanja naro€il. Ta analitika bi omogocala hitrejSo in natan¢nejSo
napoved ter poro€anje prodaje glede na kupce, projekte, izdelke in casovno obdobje.

Slika 13: Pregled stanja prodaje

NAROCILA PROGNOZE

22

201723
0 1344 2688 1344 2688 1344 2688 4032 2688 1344 2688 1344 2688 1344
0 1344 2688 0 1344 0 0 0 0 0 1344 2688 1344 2688
0 0 0 -1344 -1344 -13A4  -2688 4032 -2688 1344 -1344 1344 -1344 1344
0
0

201724 201726 201729 201730 201732 201733 201734

201725 201727 201728

1344 2688 1344 2688 1344 2688 4032 2688 1344 2688 1344 2688 1344
1344 2688 0 1344 0 0 0 0 0 1344 2688 1344 2688
0 o 0 -1344 -1344 -1344 2688 -4032 -2688 1344 -1344 1344 1344 1344

Opomba: *Podatki so prirejeni in ne prikazujejo resnicnega stanja podjetja.

Vir: lastno delo.
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Na drugi strani pa zaposlena v strateski prodaji izpostavlja, da se v oddelku soocajo z
izzivom pregleda nad dobiCkonosnostjo prodaje. Prodaja ne izvaja pokalkulacije cen, kar
pomeni, da nima popolnega nadzora nad dobickonosnostjo izdelkov v daljSem ¢asovnem
obdobju. Na sliki 14 so prikazane morebitne spremembe v lastni ceni med prodajno
kalkulacijo in osnovno kosovnico ter prodajno kalkulacijo in realizirano lastno ceno. V ¢asu
priprave prodajne kalkulacije tehnologija in prodaja nista natan¢no predvideli vseh stroskov
lastne cene. Na primer, v kalkulaciji sta upostevali pol delavca (to pomeni, da en delavec
opravlja z dvema strojema), v resnici pa se je izkazalo, da se potrebuje en delavec. To
pomeni, da je prodaja dejansko pridobila projekt, ki bo imel nizji dobicek od predvidenega.
Situacija je lahko tudi obratna. Nadalje se lahko razlikujeta tudi lastna cena v prodajni
kalkulaciji in realizirana lastna cena. MoZni razlogi za spremembo realizirane lastne ceno
so, da se ta ob dejanski proizvodnji spreminja zaradi spremembe v ceni ali koli¢ini
porabljenega materiala, urni postavki delavca, njegovi produktivnosti, stojni uri,
produktivnosti stroja itn. Nastanejo lahko pozitivni ali negativni odmiki. Ne glede na to, da
pozitivni odmik pomeni vecji dobicek za podjetje, je treba vse odmike zaznati, jih analizirati
in dolo¢iti vzroke. Preveliki pozitivni odmiki lahko v prihodnosti pomenijo, da podjetje ne
dobi projekta. Spremembe nastajajo tudi v prodajni ceni kot posledica vsakoletnih nizanj cen
ali pogajanj s kupci. Pri vseh teh nenadzorovanih spremembah obstaja moZnost, da podjetje
nekatere izdelke proizvaja s prodajno ceno, ki je enaka ali celo nizja od lastne cene.

Slika 14: Primer spremembe v lastni ceni v daljsem obdobju

PRODAJNA KALKULACIJA OSNOVNA KOSOVNICA REALNA 1 REALNA 2
PC=3€ PC=3€ PC=3€ PC=3€

LC=1,8 LC=1,9€ LC=2,2 LC=1,6
RVC=40% RVC=36% RVC=26% RVC=46%

RVC abs.=1,2€ RVC abs.=1,1€ RVC abs.=0,8 RVC abs.=1,4€

- le=0,1€ AICSOBE  Alc=+0,2¢

Vir: lastno delo.

Poleg naStetega zaposlena izpostavlja, da prodaja nima orodja, s katerim bi spremljala
zivljenjski cikel izdelka. Ta je osnova za nacrtovanje letnega plana in splo$no napovedovanje
prodaje. Prodaja bi morala vseskozi spremljati pridobljene projekte in njihovo prodajo na
trgu. Na podlagi Zivljenjskega cikla bi podjetje laZje napovedalo prihodnjo prodajo in
denarni tok, s katerim bo operiralo. Nevarnost, s katero se podjetje sooca, je konec projekta
brez predhodne najave in posledi¢no izpad prodaje.

Predlagana reSitev je vzpostavitev modela pokalkulacije in pregled dejanskega stanja
dobickonosnosti izdelkov. Zaposlena na podroc¢ju strateske prodaje meni, da se najprej
preverijo najbolj prodajni izdelki in nato vsi ostali. Na podlagi pokalkulacije mora prodaja
izvesti vse potrebne ukrepe za bolj gospodarno prodajo. Poleg tega mora podjetje zaceti
spremljat zivljenjski cikel izdelka oziroma projekta. To je Se posebej pomembno za prodajo
na lastni blagovni znamki, ki na trg lansira nove izdelke in ne more takoj pricakovati visoke
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prodaje. Izdelki gredo skozi faze Zivljenjskega cikla, ki se lahko dolocijo na podlagi preteklih
podatkov sorodnih izdelkov. Te informacije so v pomo¢ planski sluzbi pri nacrtovanju
prihodnje prodaje. Prodaja bi prav tako morala izracunati tocko preloma nizanja cen in ob
podpisu pogodbe ¢asovno dolo¢iti pogoje izvedbe.

6.4.2 Kontroling nabave

Osnovni cilj nabavne funkcije v izbranem podjetju je optimizacija nabave blaga in storitev
glede na ceno, koli¢ino, nabavne pogoje in kakovost. Nabavni proces temelji na nacelu
dobrega gospodarja. Nabava se v primeru dolgoro¢nih potreb vr$i na podlagi podpisanih
pogodb, v primeru enkratnih ali manjSih potreb pa na osnovi splo$nih nabavnih pogojev.
Nabava se deli na stratesko in operativno. Slednja skupaj z operativno prodajo, logistiko,
plansko sluzbo in skladiS¢em sestavlja oddelek oskrbovalne verige. Njena glavna
odgovornost je zaznava potreb po materialih, vgradnih delih, embalazi in tiskovinah za
nemoten potek proizvodnje. Operativna nabava narocuje izdelke ali storitve s stalno porabo
na podlagi podpisanih pogodb, ki vkljucujejo letne koli¢ine in cene. Odgovorna je za
obraCanje zalog vhodnih materialov, reSevanje reklamacij in zastoje v proizvodnji, ki so
posledica pomanjkanja materiala. Na drugi strani strateSka nabava skrbi za ostala izredna
narocila, ki se vr$ijo na podlagi internega zahtevka, prejetega po mailu. Ta vkljucuje tehnicno
in vsebinsko specifikacijo blaga, storitve, opreme ali orodja. Nabava skupaj z nosilcem
zahtevka pripravi oceno ustreznosti vsaj treh konkuren¢nih ponudb, jih ovrednoti in pripravi
predlog za odloCanje o odobritvi. NajboljSega dobavitelja oceni glede na reference, ceno,
kakovost blaga ali storitve, garancijsko dobo, dobavni rok, ekonomski polozaj dobavitelja,
placilne pogoje in razvojni potencial. Po odobritvi predloga s strani vodstva nabava izvede
Se dodatna povprasevanja, kon¢na pogajanja in sklenitev pogodbe. Po konfanem izboru
posodobi bazo dobaviteljev v informacijskem sistemu. Strateska nabava je odgovorna tudi
za mesecne in letne prihranke, razvoj dobaviteljev in kazalnik PPM (ang. parts per million).
Spremljanje, ocenjevanje, analiziranje in optimizacija dobaviteljev je njihova poprodajna
aktivnost. Namen ocenjevanja dobaviteljev je pridobitev podrobnejSih informacij za lazje
nadaljnje odlo¢anje o morebitnem Sirjenju sodelovanja in ucinkovitejSem izvajanju
korektivnih ukrepov (Izbrano podjetje, 2019).

Dobavitelje se ocenjuje glede na (Izbrano podjetje, 2019):

e Nabavne pogoje: ceno, placilni rok, predlog za zniZevanje stroskov.

e Logistiko: pravoCasnost dobav, doseganje Zelenih dobavnih rokov, odziv na
povprasSevanje.

e Kakovost: kakovost dobavljenih proizvodov, priloZzena spremna dokumentacija,
odzivnost pri reSevanju reklamacij, izpolnjevanja zahtev standarda kakovosti
internacionalne organizacija za standardizacijo (ang. International Organization for
Standardization, v nadaljevanju ISO).

¢ Ekologijo: izpolnjevanje zahtev ISO standarda za okolje.
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e Tehni¢no podporo: obstojeCa tehni¢ina podpora in pripravljenost na sodelovanje v
razvojni fazi izdelka.

Glede na dosezeno oceno dobavitelje razvrscajo v 4 skupine: partnerje, zanesljive
dobavitelje, odobrene dobavitelje in pogojne dobavitelje. S pripravo korektivnih ukrepov in
terminskega plana ima vsak izmed njih moznost za izboljSanje ocene. Dobavitelje se
ocenjuje na vsake pol leta (Izbrano podjetje, 2019).

Zaposlena v oddelku operativne nabave je izpostavila, da se sooCajo s tveganjem
pomanjkanja materiala in posledi¢no zaustavitvijo proizvodnje. To povzro¢i izgubo strojnih
ur, pomanjkanje kon¢nih izdelkov, izpad prodaje, odvecne delavceve ure, vi§je transportne
stroSke, 1zgubo kredibilnosti in pogajalske moci pri kupcih. Na drugi strani pa se sooc¢ajo s
tveganjem kopicenja materiala v skladiS¢u, kar povzroci visoke stroske skladis¢enja. Razlog
se nahaja v nestanovitnih kupcevih prognozah, neugodnih dobavnih rokih cenovno
ugodnejSih azijskih dobaviteljev, pomankanju materiala pri dobaviteljih, pomankanju
materiala na trgu, nedoloenih minimalnih zalogah materiala, pomanjkljivosti v
proizvodnem planu, neusklajenem stanju zalog, nepravilni porabi materiala glede na
kosovnice in Cloveskem faktorju. Cilj operativne nabave je narociti in dostaviti zadostno in
kakovostno koli¢ino materiala ob pravem casu.

Predlagane resitve so:

e poenotenje ali skrajSanje dobavnih rokov materiala glede na kupceve dobavne roke (to
lahko doseZejo s fokusom na evropskih dobaviteljih),

e vzpostavitev »varovalke« (dolocitev vsaj 2 dobaviteljev za vse materiale in storitve),

e dolocitev substituta vsem materialom in vgradnim komponentam,

e mesecna analiza 3-meseCnih in 6-meseCnih proizvodnih planov in identifikacija
odstopanj (v primeru ve¢ kot 20% odstopanja prodaja v pogodbi o poslovanju prenese
riziko slabih napovedi na kupca),

e sistemska dolo¢itev minimalne in maksimalne zaloge materiala (Kadar se zaloga
materiala pribliza minimumu, sistem avtomatsko opozori na prihajajo¢ padec pod
minimum. Vzporedno s tem sistem preko EDI generira novo narocilo in ga poSlje
dobavitelju.),

e omogociti dobaviteljem vpogled v minimalne in maksimalne zaloge in prenos
odgovornosti vzdrZevanja zalog na dobavitelje,

e dolociti varnostno zalogo pri dobaviteljih,

e vkljucitev dolo¢enega procenta izmeta v prodajno tehnolosko kalkulacijo,

e tedenska naklju¢na inventura zaloge matirala v skladi§¢u in proizvodnji,

e periodi¢na analiza porabe materiala,

e avtomatsko planiranje in minimiziranje ¢loveSkega faktorja,

e analiza izgubljenega dobicka in vi§jih izrednih transportnih stroskov glede na stroske
varnostnih zalog,
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e portal za dobavitelje z vso obstojeCo dokumentacijo, prognozami, narocili, zalogo
materiala, splosSnimi dokumenti.

Na drugi strani pa se strateska nabava sooca s tveganjem sledljivosti izrednih narocil preko
elektronske poste. Ta narocila niso del stalnega plana proizvodnje in so po vecini visje
vrednosti. Vodja nabave pravi, da obrazec, poslan po mailu, ponavadi ne vsebuje vseh
potrebnih podatkov za kreiranje narocila. Poleg tega lahko nabava izvede narocilo Sele, ko
zahtevek potrdi tudi odgovorna oseba. Proces je dolgotrajen in lahko poteka brez pravega
nadzora. Posledica je izguba sledljivosti in odgovornih oseb. Zahtevek velikokrat ne vsebuje
zadostnih informacij, kar otezi delo nabave in podaljSa proces od prejemnika zahtevka do
izvedbe.

Resitev za sledljivost narocil je vzpostavitev sistema narocanja preko podjetju Ze poznane
platforme Jira. Ta omogoca kreiranje naroCila in zahteva izpolnitev vseh potrebnih
informacij, ki so nabavi vidne Sele po odobritvi odgovorne osebe. Na ta na¢in bo nabava za
nemoteno delo pridobila vse potrebne informacije in hkrati imela nadzor nad sledljivostjo
zahtevkov.

Vodja nabave pravi, da je eno od tveganj strateSke nabave tudi odvisnost od enega
dobavitelja, ki se zaveda svoje moci in drzi visoko ceno materiala. Zaradi nekonkurencne
cene obstaja tveganje izgube posla in slabsa verjetnost pridobitve novega. To tveganje se
prenese tudi na operativno nabavo, ki ob morebitnem pomankanju materiala ali
prezasedenosti proizvodnje pri dobavitelju nima alternative. To lahko resijo s takoj$njim
iskanjem novih dobaviteljev. Postopek vpeljave novega dobavitelja je dolgotrajen, zato
podjetje ne sme ¢akati na izredno situacijo. Glede na to, da so cene azijskih dobaviteljev z
dalj$im casovnim rokom ugodnejse, predlagam, da se 80 % materiala naroci iz Azije, za vse
izredne akcije pa se poveze z ustreznimi evropskimi dobavitelji. Na ta nac¢in bodo pokrivali
potrebe proizvodnje in ostajali konkuren¢ni na trgu.

6.4.3 Kontroling proizvodnje

Proizvodnja deluje na podlagi proizvodnega plana, pripravljenega s strani planske sluzbe.
Plan je podlaga za terminerja v proizvodnji. Ta ro¢no odpira delovne naloge tako, da vsem
izdelkom, ki so planirani za proizvodnjo v nekem ¢asovnem obdobju, dolo¢i dan, izmeno in
stroj. Planerji in terminerji imajo neposreden vpliv na delovanje proizvodnje, zato je tudi
vpliv ¢loveskega faktorja precejSen. Vsakr$na planska pomanjkljivost se odraza v delovanju
oskrbovalne verige. Ce plan ne vkljuéuje dolodenega izdelka, nabava ne vidi potrebe po
materialu, proizvodnja nima rezerviranih strojnih kapacitet, kar povzroci izpad prodaje in
nezadovoljstvo pri kupcu.

Proizvodnja opravlja svoje delo na podlagi odprtih delovnih nalogov. Delavec po vsaki
izmeni oziroma koncani seriji v informacijski sistem ro¢no vpise Stevilo dobro in slabo
proizvedenih kosov. Ta vpis sluzi za analitiko spremljanja proizvodnje po dnevih, izmenah,
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delavcih itn. Glede na to, da ima delavec popolno kontrolo nad vpisom v sistem in je njegov
kazalnik uspesnosti odvisen od $tevila dobro proizvedenih kosov, obstaja moznost da vnosi
niso najbolj natancni. Poleg tega z vpisom v sistem zaloga porabljenega materiala ostane
nespremenjena. Stanje zaloge materiala se v sistemu posodobi, ko Stevilo dobro
proizvedenih kosov doseze vnaprej dolo¢eno pakirno koli¢ino (Skatlo, paleto). Takrat
proizvodnja naredi sistemski prevzem in s tem razknjizi material, ki je vezan na osnovno
kosovnico izdelka. 1zziv, s katerim se soo¢a proizvodnja je, da informacijski sistem dobi
informacijo zgolj za material, ki je bil porabljen za dobre kose. Slabe kose zabelezijo
posebej, porabljen material pa kasneje odpisejo. Posledi¢no zaloga vhodnih materialov ni
natancna, kar otezuje delo nabave. To lahko privede do pomanjkanja materiala v proizvodnji
in s tem zaustavitev proizvodnje oziroma neodpremo kupcu. Vodja proizvodnje pravi, da
tezko identificirajo vzroke nastanka slabih kosov in izmeta, vzporedno pa imajo otezeno
nalogo pri iskanju resitev za njihovo minimizacijo.

Proizvodni proces trenutno ni sistemsko podprt z analitiko obratovanja strojev in orodij, zato
proizvodnja ne more natan¢no napovedati vzroka proizvodnje slabih kosov (zagonski izmet,
izpad elektrike in ponovni zagon stroja, okvara orodja, okvara stroja ...). To pomeni, da
imata proizvodnja in vzdrZevanje dalj$i odzivni €as pri iskanju vzrokov in implementaciji
reSitev.

Resitev je planska tabla oziroma plan vseh kupcev imenovan Lapps. Vanj se uvozijo vsa
prejeta narocila in prognoze. Iz uvozenih podatkov Lapps nadalje nacrtuje proizvodne plane
in avtomatsko kreira delovne naloge. Ti se povezejo s planskim orodjem Preactor, ki jih
razporedi na nacin, da zados€ajo vsem vnaprej doloCenim kriterijem (zasedenost strojev,
vrstni red menjav izdelkov na strojih, uposteva Stevilo ljudi v proizvodnji, Stevilo
maksimalnih socasnih menjav orodij itn.). Delavci v proizvodnji optimalno razporejene
delovne naloge vidijo v Proapu. To je vmesnik med zaposlenimi (delavci v proizvodnji,
vodjo proizvodnje in vzdrZzevanjem), strojem in informacijskim sistemom Pantheon.
Njegova dodana vrednost je natancno in realno spremljanje obratovanja stroja in prikaz
casovno realnih in natan¢nih podatkov (ciklusov, zastojev, izmeta itn.). Proap omogoca
natancno vodenje analitike vzrokov slabih kosov in gnezd, iz katerih so prisli. Zastoje
spremlja po tipu, stroju, orodju in delavcu ter jih natanéno ovrednoti. Se ena od prednosti
celostne prenove procesa planiranja in proizvodnje je realno razknjizevanje in prevzemanje
izdelkov, kar bo imelo takojSen vpliv na realizacijo plana in natancnost stanja zalog.
Omogocen bo tudi analiticno toc¢en izra¢un skupne ucinkovitosti opreme (ang. Overall
Equipment Effectiveness, v nadaljevanju OEE!) in ostalih parametrov delovanja
proizvodnje. Proap bo lahko natancno spremljal obratovanje in obrabo strojev in orodij ter
laZje planiral njihovo vzdrZevanje. Ko bo na stroju nastal zastoj zaradi takSnega ali
drugacnega vzroka, bo Proap to zaznal in izdal opozorilo, na katerega se bo odzvalo
vzdrzevanje. Vzdrzevanje bo nemudoma preverilo in odpravili napako ter jo zabelezilo v

L OEE je metoda, s katero izratunamo uéinkovitost delovanja proizvodnje. To pomeni, da nam OEE pove
koliko kosov bi naj proizvedli v nekem ¢asu in koliko smo jih dejansko.
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sistem. Na ta nacin bo vodena vsa evidenca delovanja stroja, proizvodnja pa bo lazje
analizirala svoje napake in jih bolj u¢inkovito odpravljala.

6.4.4 Kontroling financ

Oddelek financ se v podjetju deli na knjigovodjo, racunovodjo in specialista za finan¢ni in
vsebinski kontroling. Njihov cilj je zagotavljanje najugodnejSe kratkoro¢ne in dolgorocne
placilne sposobnosti podjetja, prispevanje k dolgorocni donosnosti lastniSkega kapitala,
prispevanje k zmanjSanju tveganja v poslovanju in prispevanje k poslovni neodvisnosti
podjetja. Na podlagi Zakona o gospodarskih druzbah (ZGD-1), Ur. 1. RS, §t. 65/2009,
racunovodstvo letno pripravi bilanco stanja, ki ima dve medsebojno uravnoteZeni strani:
aktivo (sredstva) in pasivo (obveznosti do virov sredstev). Z bilanco stanja podjetje izkazuje
svoje finan¢no stanje na doloCen dan v letu. V skladu s slovenskimi racunovodskimi
standardi podjetje pripravi izkaz uspeha, kjer za neko Casovne obdobje prikaze rezultate
poslovanja. V njem so prikazani prihodki in odhodki, razlika med njimi pa prikazuje rezultat
poslovanje v obravnavanem obdobju (Izbrano podjetje, 2019).

Glavna naloga oddelka financ je zagotavljanje placilne sposobnosti podjetja, kar pomeni, da
mora imeti nadzor nad vsemi prihodki in stroski. Zaradi vse vecje rasti, se je v zadnjem Casu
v podjetju vedno bolj omenjala beseda kontroling. Ta se je na nek nacin vedno izvajal v
posameznih oddelkih za potrebe dolo¢enega porocanja. To ni bilo standardizirano in se je
velikokrat dogajalo zgolj ob kriznih situacijah. Na tej tocki pa je podjetje ugotovilo, da to
vec¢ ne zadostuje. Odlocilo se je, da je potrebno kontroling umestiti v oddelek financ in s tem
prevzeti nadzor nad stroski in prihodki.

Eden izmed prvih predlogov pri uvedbi kontrolinga je priprava izkaza uspeha po segmentih.
Direktorica financ pravi, da podjetje trenutno pripravlja izkaz uspeha za celotno podjetje,
kar pomeni, da nima dejanskega pregleda nad uspesnostjo in ucinkovitostjo poslovanja
posameznega segmenta. Vprasanja, ki se porajajo, so smiselnost delovanja na dolo¢enem
segmentu, kateri segment prinasa najvecji dobicek in katero podrocje ima najve¢ prostora za
izboljSave.

Osnova za uspesno uvedbo kontrolinga v podjetje je urejen informacijskih sistem. Predlog
je, da kontroler pripravi izvoz poro€il iz informacijskega sistema, ki bodo dostopna vsem
managerjem. Ti bodo lahko na dnevi bazi spremljali vse potrebne informacije (vrednost
prodaje, stanje zalog, odmike v proizvodnji itn.). V primeru dodatnih vpraSanj se bodo lahko
obrnili na kontrolerja, ki jim bo pojasnil nastale odmike. Kot je prikazano na sliki 15, bo
imel kontroler podaljSane roke v vse oddelke podjetja. Z njihovo pomocjo bo odkrival
vzroke nastanka odmikov in jih odpravljal. Poleg tega predlagam, da kontroler na mesecni
bazi pripravi skupno porocilo, ki ga deli s celotnim managementom. Ta po pregledu poda
kontrolerju povratno informacijo in potrebne informacije poroca naprej nadzornemu svetu.
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V podjetju je cilj imeti oddelek, kjer so zbrane vse informacije o poslovanju podjetje. Na ta
nacin bo podjetje v vsakem trenutku vedelo, kaksno je trenutno stanje, kje so prostori za
izboljsave, kdo so odgovorne osebe vzdolz dobavne verige itn.

Slika 15: Predlog procesa kontrolinga

NADZORNI SVET

1

MANAGEMENT
VODJA DIREKTOR TEHNICNI DIREKTOR DIREKTOR VODIJA VODJA DIREKTOR
KADROVSKE OSKRBOVALNE DIREKTOR PRODAIJE KAKOVOSTI NABAVE RACUNOVODSTAV | MARKETINGA
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‘ KADROVSKA ‘ OSKRBOVALNA ‘ TEHNOLOGILIA ‘ PRODAJIA ‘ KAKOVOST ‘ NABAVA ‘ PROIZVODNJA ‘ MARKETING ‘
VERIGA

Vir: lastno delo.

Na sliki 16 je prikazano eno od predlaganih porocil kontrolinga. Gre za spremljanje
uspesnosti prodaje. Graf prikazuje planirano prodajo podjetja (glede na osnovno kosovnico)
in dejansko realizirano prodajo. Razlika, ki nastaja med njima, so odmiki, za katere se
»krivce« i8€e v vseh oddelkih razen v prodaji.

Slika 16: Uspesnost prodajnega oddelka
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Vir: Izbrano podjetje (2019).

Naslednje je proizvodno porocilo. Ker je proizvodnja dinami¢na, je lastno ceno skoraj
nemogoce fiksirati in izni€iti proizvodne odmike. Vprasanje, ki si ga je potrebno zastaviti,
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je, kaksne so te razlike (relativno in absolutno) in kje to¢no nastajajo? V ta namen je na sliki
17 prikazan predlog spremljanja odmikov med lastno ceno po kosovnici in realizirano.

Predlog identificira odmike glede na:

e odmik pri ceni materiala,

e odmik pri porabljeni koli¢ini materiala,

¢ ucinkovitostni odmik delavca (Cas ki, ga delavec porabi za proizvodnjo izdelka),
e potroskovni odmik (urna postavka delavca),

e ucinkovitostni odmik stroja (koliko €asa stroj porabi za proizvodnjo izdelka)

e strojna ura (stroSek amortizacije, elektrike, vzdrZzevanja in prostora).

V skladu z odmiki kontroler urgira in posreduje porocila odgovorim osebam, ki te odmike
analizirajo in odpravijo. Pomembno je, da prepoznamo tako pozitivne kot negativne odmike.
Negativne odmike predvsem z vidika niZjega profita, kot je bil planiran. Pozitivne pa z
vidika morebitne napacne priprave prodajne kalkulacije. Ta je lahko vkljuevala napacen
stroSek in zaradi tega kupcu poslala ponudbo s previsoko prodajno ceno, kar pomeni
izgubljeno priloZnost za nov posel.

Slika 17: Odmiki od lastne cene, nastali tekom proizvodnje
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Vir: Izbrano podjetje (2019).

6.5 Povzetek

Glede na izvedeno analizo kontrolinga v izbranem podjetju so a sliki 18 zbrani vsi izzivi, s
katerimi se sooca podjetje in resitve za njihovo odpravo oziroma izboljsavo.
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Tabela 1: Izzivi in resitve

PODROCIE 1ZZ1V1 RESITVE
OPERATIVNA e nepravocasni/nepravilni e EDI
PRODAJA/PLANSKA vnos naro€il/prognoz v
SLUZBA informacijski sistem
OPERATIVNA e nihanje v kupcevih e EDIindodelava informacijskega
PRODAJA narocilih/prognozah sistema
/PLANSKA SLUZBA
STRATESKA e pregled nad e pokalkulacija cen
PRODAJA dobic¢konosnostjo
prodaje
STRATESKA e zivljenjski cikel izdelka e spremljanje Zivljenjskega cikla
PRODAJA izdelka
OPERATIVNA e slab nadzor nad e skrajSanje dobavnih rokov
NABAVA zalogami (pomanjkanje e vec dobaviteljev za en material
ali kopic¢enje materiala) e substituti materialom
e analize planov
e varnostna zaloga pri dobaviteljih
o tedenska naklju¢na inventura
e portal za dobavitelje itn.
STRATESKA e izziv s sledljivostjo o JIRA
NABAVA izrednih narocil
STRATESKA e odvisnost od enega e nov dobavitelj
NABAVA dobavitelja e delitev tveganja —drazji
dobavitelj iz Evrope in cenejsi iz
Azije
PROIZVODNIJA ¢ slab nadzor nad porabo e Lapps
materiala (slabi kosi) e Preactor
e slaba podpora e Proap
informacijskega
sistema za nemoteno
delovanje proizvodnje
FINANCE e slab  pregled nad e izkaz uspeha po segmentih
uspesnostjo poslovanja e uvedba kontrolinga in sistema
na posameznem porocanja
segmentu

o Jir: lastno delo.
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SKLEP

Racunovodstvo in kontroling v podjetju predstavljata veliko vec¢jo vlogo kot zgolj belezenje
finan¢nih podatkov. Zagotavljata informacije, ki so klju¢ne za postavitev ciljev podjetja in
oblikovanje strategije za njihovo doseganje. Kontroling podrobno predvidi vsak naslednji
korak podjetja, kar od njega zahteva veliko mero natan¢nosti. S svojimi ugotovitvami
usmerja vodstvo pri pomembnih odlo¢itvah. Kontroling pridobiva potrebne informacije, ki
so osnova za iskanje odmikov med planiranim in realiziranim. Vsak odmik identificira, mu
poisce vzrok nastanka in ga odpravi. Negativni odmik pomeni dodaten stroSek za podjetje,
kar ne pripomore k njegovemu uspeSnemu poslovanju. Osnova za kontroling je ustrezno
urejen informacijski sistem.

V magistrski nalogi sem se osredotocila na izboljSanje kontrolinga v izbranem podjetju. Iz
znanstvene literature in primerov iz prakse sem glede kontrolinga izlus¢ila pomembne
informacije. Nato sem analizirala trenutno stanje kontrolinga v podjetju in s pomocjo
teoreticnega dela opozorila na mozne izboljSave. Na koncu sem podala predloge, kako v
podjetju izboljSati kontroling, ki bo pripomogel k laZjem pridobivanju klju¢nih informacij
za sprejemanje pomembnih poslovnih odlocitev.

Izbrano podjetje, ki belezi hitro rast in veCanje Stevila zaposlenih se sooca z izzivi slabega
pretoka informacij, sledenja spremembam, prepoznavanja in obvladovanja tveganj ter slabso
zavednostjo zaposlenih o posledicah njihovih odlocitev. Zaradi slednjih se je podjetje s
finan¢no direktorico na ¢elu odlocilo, da vzpostavi nadzor nad poslovanjem. Kontroling so
umestili v finan¢ni oddelek in nemudoma priceli z njegovim uvajanjem v podjetje. Zavedajo
se, da naloga ni enostavna in bo zahtevala kar nekaj vlozenega truda in Casa.

Na podlagi opazovanja delovnih procesov, pregleda interne dokumentacije, pogovorov z
zaposlenimi in predelane literature sem identificirala najvecja tveganja v trenutnem
poslovanju podjetja. Osredotocila sem se predvsem na oddelke prodaje, nabava, proizvodnje
in planske sluzbe. Skupaj s sodelavci, vpletenimi v omenjenih poslovnih procesih, sem
identificirala najvecja tveganja in podala predloge za njihovo zajezitev oziroma odpravo.
Najvecje prepoznano tveganje je odstotek doseZene produktivnosti v proizvodnji in s tem
nadzor nad realizirano lastno ceno. Podjetje se zaveda, da bo z identifikacijo in odpravo
proizvodnih odmikov izbolj$alo lastno ceno in s tem povecalo ¢isti dobicek podjetja.

Kljuéna prednost ucinkovitega kontrolinga je nadzor nad poslovanjem podjetja. V tem
aspektu je njegova glavna funkcija identifikacija vseh realiziranih odmikov in njihova
uspesna odprava. Poleg tega kontroling v obliki poro¢il informira management o trenutnem
poslovanju podjetja in prikazuje pri¢akovano prihodnje stanje. Na podlagi zbranih
informacij se management laZje in hitreje odloca o vseh nadaljnjih korakih, ki vodijo v smeri
doseganja Zelenih ciljev. Zaposleni menijo, da bodo porocanja z vzpostavitvijo kontrolinga
pridobila na kredibilnosti, s tem pa se bo povecalo tudi njihovo zaupanje v realnost podatkov.
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Vzporedno s tem bodo lazje odpravljali nastale negativne odmike in kot odgovorni za svoje

delovno mestno lazje pripomogli k doseganja zelenih ciljev podjetja.

Na osnovi literature in podanih predlogov lahko recem, da bo podjetje s postopno

implementacijo kontrolinga in optimizacijo poslovnih procesov znotraj oddelkov na dolgi

rok z minimiziranjem oziroma odpravljanjem odmikov zagotovo izbolj$alo svoj poslovni

rezultat.
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