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1 UVOD

Smo v Casu, ko morajo biti odloc¢itve podjetij hitre, vendar pravilne. Pravilnost odlocitev se
pokaze Sele na dolgi rok in njihov vpliv je naceloma dolgorocen. Sposobnost pravocasnega
in ucinkovitega odzivanja na nove priloznosti, izzive, tudi nevarnosti je v danaSnjem
poslovnem okolju nujen pogoj za uspesno vodenje podjetij. TakSen nacin dela zahteva od
podjetij izredno prozno in hitro poslovanje ter ucinkovito upravljanje z informacijami.
Ravno tu je poslovna funkcija kontrolinga tista, ki vodstvu podjetja nudi ustrezne in
pravilne informacije, tisto bazo podatkov, ki je potrebna za ucinkovito, pravocasno in
uspesno odlocanje tako pri vodenju kot pri nacrtovanju dejavnosti podjetja.

V zadnjih desetih letih je tendenca razvoja v smeri hitrega, natanénega in smotrnega
nacrtovanja tako dejavnosti kot organizacije podjetja, pridobljene na ustrezni bazi podatkov,
analiz in preverjenih dejstev, vidna tudi v slovenskih podjetjih. Vecina podjetij se je Ze
reorganizirala z zmanjSanjem Stevila zaposlenih v reziji, katerih veliko Stevilo je bilo
znacilno za birokratski naCin dela v Casih samoupravljanja. Ravno tako so podjetja uvedla
tudi sodobne metode dela, ki jih je z odprtjem nasega trga prinesla globalna ekonomija, tu
imam v mislih predvsem kontroling, usmerjanje poslovanja po potrebah kupcev ali
reinZzeniring. Vsekakor pa so slovenska podjetja kljub napredku $e vedno nekoliko Sibka v
posameznih poslovnih funkcijah. Na primer pri nabavi, ki je ena vecjih stroskovnih postavk
v vsakem podjetju. ManjSe tezave se kazejo oziroma nekoliko bolj neuc¢inkovita so tudi v
organizaciji mednarodnega poslovanja, na primer v organiziranju mednarodne mreze
podjetij ali pa v upravljanju klju¢nih mednarodnih kupcev.

Namen tega diplomskega dela je predstaviti metodo dela kontrolinga kot metodo dela,
potrebno za kakovostno vodenje podjetja tako na teoreti¢ni osnovi oziroma kot jo razlagajo
in predstavljajo teze razlicnih sodobnih avtorjev in to teorijo aplicirati na sistem kontrolinga
v podjetju Bramac stresni sistemi, d. o. o.

Diplomsko delo je zato vsebinsko razdeljeno na dva med seboj povezana dela. V prvem
delu je poudarek na teoriji kontrolinga, podprt s tezami razlicnih avtorjev. V drugem delu pa
je teorija aplicirana v realno podjetje s primerom kontrolinga na prakticnem primeru.
Poudarek je na razlagi nacina poslovanja, ki iz pridobljene baze podatkov in informacij s
pomocjo te metode dela — kontrolinga nudi uspesno in zadostno podporo pri samem procesu
sodobnega dolgoro¢nega in kratkoro¢nega nacrtovanja v tem podjetju.

Pri pisanju diplomskega dela sem uporabil literaturo domacih in tujih avtorjev s podroc¢ja
kontrolinga, racunovodstva (poslovodnega, stroskovnega), prodaje in vodenja. Pri
predstavljanju kontrolinga na primeru podjetja Bramac stresni sistemi, d. 0. 0. sem se opiral
na interno gradivo podjetja, njihovo internetno stran in seveda lastne izkuSnje na tem
podrocju.



2 POMEN IN OPREDELITVE KONTROLINGA

O kontrolingu najve¢ govorijo v Evropi, ¢eprav je pognal svoje korenine v Zdruzenih
drzavah Amerike. V evropskih podjetjih se je zacel uveljavljati Sele v sedemdesetih letih.
Pojmujejo ga na razlicne nacine: kot poslovno filozofijo podjetja, kot poseben slog
poslovodenja in kot odloCevalno naravnano informacijsko, predvsem racunovodsko
dejavnost. Je krmilo in motor podjetja in njegovega poslovodstva; zahteva ciljno in
decentralizirano vodenje, razvito podjetniSko kulturo ter poslovno nacrtovanje in nadziranje
(Koletnik, 2004, str. 55).

Beseda "kontroling" je anglosaskega izvora (angl. To Controll). Ima ve¢ kot 50 pomenov
(krmiljenje, vodenje, navigiranje), ki vsebinsko obsegajo vse, kar vodi k uresni¢evanju
ciljev — vodenju s cilji. Po dr. Deyhleju je kontroling presecna mnozica med kontrolerjem in
poslovodjem. Ce uporabimo pomorsko izrazoslovje je kontroler navigator, ki pomaga
kapitanu pripluti do zastavljenega cilja brez vecjih odmikov. S svojimi informacijami naj bi
pripomogel, da ostane podjetje na zacrtani poti in tako uposteva vse dejavnike, ki vplivajo
na plovbo.

Avtorji pri opredelitvi vsebine kontrolinga radi uporabijo prispodobo, ki vsebino njegovega
delovanja ponazarja s primerom iz pomorstva. Kontroling namre¢ enacijo z upravljanjem ali
navigacijo plovila. Smer plovbe plovila pa je v rokah kapitana. Pilot = kontroler, pomaga
kapitanu = ravnatelju (menedZerju), da ostane na zacrtani smeri in da se izogiba Cerem.
Kontroling torej vsebuje tako elemente strateSkega kot tudi operativnega vodenja in
upravljanja (Kaligaro, 2005, str. 46).

Pomen kontrolinga v smislu podpore poslovnemu odlocanju postaja vedno vecji tudi v
slovenski poslovni praksi. Proces pridruzevanja Evropski uniji zahteva namre¢ vedno vecjo
konkurenc¢nost slovenskih podjetij, ki jim majhen slovenski trg ze zdavnaj ne zados¢a vec.
Poleg tega se zahteva vedno vecjo transparentnost poslovanja zlasti v smislu prejemanja
drzavnih subvencij, ki so se v dosedanjem procesu tranzicije dokaj intenzivno dodeljevale,
ne da bi bili nujno zagotovljeni mehanizmi nadzora nad porabo tovrstnih sredstev in
prevzemanja odgovornosti zanjo. Sposobnost transparentnega delovanja v konkurenénem
okolju je tudi eden od treh znanih Kopenhagenskih kriterijev. V luci ¢edalje bolj intenzivne
internacionalizacije poslovanja slovenskih podjetij, ki bo zahtevala prilagajanje razvitejSim
poslovnim okoljem in njihovim standardom, bo kontroling kot neke vrste servisna sluzba
menedzment pridobil na pomenu, nadaljnji privatizacijski procesi in eventualne kapitalske
povezave s tujimi podjetji pa bodo kontroling samo Se bolj razsirile v slovenskem prostoru.
V ostri svetovni konkurenci, kateri bo podvrzena vecina slovenskih podjetij, bodo prezivela
tista podjetja, katerih menedzment si bo prizadeval za ucinkovito, transparentno poslovanje,
kakovost, procese stalnih izboljSav, optimizacijo poslovnih procesov, racionalizacijo
poslovanja, proaktivno obvladovanje stroskov pa tudi za ¢im boljSi operativni in strateski



polozaj podjetja. To bo dosegel z implementacijo novih konceptov, na primer TQM (angl.
Total Quality Management), kontroling, ter med drugim tudi z uporabo novih metod in
tehnik vodenja in neprestanega ucCenja od najboljsih — primerjalno presojanje (angl.
Benchmarking).

Pojem kontrolinga se je v svetovni poslovni praksi pricel pojavljati Sele v Sestdesetih letih
prej$njega stoletja. Takratne razmere so botrovale za¢etkom in razmahu povezovanj druzb v
gospodarske subjekte, ki so lastnisko in poslovno zdruzevali vecje Stevilo geografsko in
poslovno razli¢nih, lahko tudi poslovno navidezno nezdruzljivih druzb. Govorimo o
nastanku velikih mednarodnih korporacij z eno ali ve¢ obvladujocimi druzbami. Njihov
interes je bil ustvarjanje okolis¢in, ki so ob optimalni obvladljivosti in preglednosti
poslovanja dosegale maksimalne ekonomske ucinke, ki pa se niso vselej kazali v
maksimiziranju dobicka. Nove okolis¢ine in nove potrebe so botrovale nastanku in razvoju
veje poslovnega racunovodstva, katere rezultati so bili namenjeni izkljuéno delovanju
razlicnih notranjih odloc¢itvenih ravni gospodarskih subjektov, kontrolinga. Gre torej za
interno racunovodstvo v SirSem pomenu besede, ki le v omejenem obsegu temelji na
racunovodski teoriji in praksi. Zaradi tega dejstva in zaradi njegovega vsebinsko
univerzalnega nacina delovanja ga strokovnjaki niti organizacijsko niti vsebinsko ne
uvrséajo vec v racunovodstvo (Kaligaro, 2005, str. 46).

V slovensko teorijo in prakso je vsebino kontrolinga deloma ze pred leti uvajalo upravljalno
racunovodstvo, ki je s svojimi reSitvami temeljilo predvsem na racunovodskih osnovah. V
pravem pomenu besede pa se kontroling na podro¢ju Slovenije uveljavlja in razvija Sele
zadnjih nekaj let.

Ker je kontroling skupek aktivnosti, ki vodijo do oblikovanja informacij za kakovostno in
pravocasno odlocanje razli¢nih odlocitvenih ravni, vtkanih v vse temeljne poslovne funkcije
druzbe, in ker je uspesnost ali zmoznost njegovega delovanja odlo¢ilno odvisna od vseh
udelezencev v procesih njegovega (oblikovanja) in uporabe informacij, o njem vse bolj
govorimo kot o na¢inu razmisljanja in delovanja — poslovni filozofiji (Kaligaro, 2005, str.
46).

2.1 Sestavine kontrolinga

Kontroling po dr. Deyhleju ni igra za zdolgoCasene bogove ali igratka za kontrolerje,
temvecC navigacijsko "orodje" vodstva za uresni¢enje dolgoro¢nih in kratkoro¢nih poslovnih
ciljev. Kontroling je torej v prihodnost usmerjeno razmisljanje in "orodje" vodstva za
planiranje, vzpodbujanje in upravljanje. Pogoj za njegovo uspesno delovanje sta jasno
opredeljena poslanstvo in poslovni cilji podjetja ter obstoj strateskih in operativnih planov,
ki so sredstvo za uresnicenje teh ciljev.



Kljucéne sestavine kontrolinga so:

e je strokovnjak za podjetnisko ekonomijo in ne samo za obravnavanje racunovodskih
podatkov;

e obstoj poslovnih ciljev, s katerimi je opredeljeno (kvantificirano), kaj mora podjetje
doseci;

e plani in predracuni, s katerimi je doloceno, kaj mora kdo do kdaj storiti, da bodo
uresniceni sprejeti poslovni cilji podjetja;

e sprotno (mesecno) ugotavljanje odmikov uresni¢enih koli¢in in vrednosti od
planiranih;

e sestava napovedi po izteku vsakega planskega ¢asovnega obdobja o verjetnem
dosegu letnih planov in predracunov;

e predlaganje ukrepov za odpravo ali ublazitev izkazanih odmikov z opredelitvijo, kdo
jih mora uresniciti in do kdaj;

e sprotni nadzor nad uresniCenjem sprejetih ukrepov in njihovih dosezkov ter
predlaganje novih ukrepov, ¢e se ti niso izkazali kot primerni oz. uresni¢ljivi.

Cilji, plani, predracuni, odmiki, napovedi, ukrepi, sporocila so kljucne besede in sestavine
kontrolinga. Veliko tega Ze poznamo tudi v naSih podjetjih, vendar uspehi niso taks$ni, kot bi
lahko bili, ¢e bi se vodstvo bolj sistemati¢no in celovito ukvarjalo s temi zadevami.

Dobicek ni edini poslovni cilj podjetja in Se manj, da je to maksimalni mozni dobicek.
Poznamo tri enakovredne poslovne cilje, in sicer: rast, razvoj in dobicek. Brez rasti prihodka
ni dobicka in ne vlaganj v razvoj podjetja. Brez vlaganj v razvoj izdelkov, tehnologijo,
informatiko, kadre, organiziranost ipd. so slabi izgledi za primeren dobicek v prihodnje.
Spoznanje o enakovrednem pomenu vseh treh ciljev in njihovem vzajemnem ucinkovanju je
temelj za razumevanje funkcij kontrolinga.

Plani in predracuni so sredstvo za uresni¢enje dosegljivih poslovnih ciljev in ne "orodje"
vodstva za uresnicenje njegovih nestvarnih ambicij. Predvsem morajo biti ti plani in
predracuni sprejemljivi za tiste, ki jih bodo morali uresniéiti, praviloma ne brez tezav in
ovir. Zato morajo biti ti vklju€eni v postopek nastajanja in kon¢ne opredelitve plana.

Ugotovljeni odmiki uresni¢enih vrednosti od planiranih ne smejo biti spodbuda za iskanje
opravicil in ugotavljanje odgovornosti, temve¢ indikacija nepredvidenih tezav ali moten;j in
spodbuda za sprejem ukrepov za njihovo odpravo. Odmiki so tudi podlaga za pravocasno
sestavo napovedi o verjetnem dosegu planiranih letnih ciljev. Marsikje napovedi uporabljajo
le ob koncu leta namesto planiranja, med letom pa se vodstva raje zanasajo na to, da se bo
vse srecno izteklo in zato napovedi, ki menda niso dovolj zanesljive, niso potrebne.

Ukrepi so zelo pomemben korektiv za odpravo ali ublazitev neugodnih odmikov od planov
in predracunov. Tezava je v tem, da marsikdaj ne vemo, kateri so najbolj primerni,
zanesljivi in uresnicljivi. Zato je doloCitev ukrepov tvegana in odgovorna naloga, ki se ji



nekateri izognejo tako, da jih ne sprejmejo, ker racunajo na splet srecnih okolis¢in, ki se
bodo zagotovo zgodile. Sprejem ukrepov pa zahteva tudi nadzor nad njihovim uresni¢enjem
in ugotavljanje, kdo jih je in kdo jih ni uresni€il in zakaj. To pa niso naloge, ki bi nekoga
osrecevale, zato se jim zlasti v nasih podjetjih raje izognejo.

Iz dosedanje razlage vidimo, da gre za kibernetsko upravljan poslovni sistem, v katerem
opravlja kontroler za vse odloCevalce funkcijo svetovalca za interno ekonomiko in
navigatorja za dosego poslovnih ciljev podjetja (definicija po IGC; International Group of
Controlling).

Kontroling zahteva tudi prenos odgovornosti in pooblastil na vodje profitnih in stroSkovnih
centrov. S to zahtevo in njeno utemeljenostjo se praviloma strinjajo tudi vrhovna vodstva v
podjetjih, toda samo do tedaj, dokler se o tem le govori. Ko pa bi jo morali uresniciti,
pogosto najdejo "utemeljene" izgovore, da razmere za to Se niso zrele. To ugotavljamo tudi
pri nas, saj vrhovna vodstva ne kazejo potrebnega zaupanja v vodje profitnih in stroskovnih
centrov.

Evropske izku$nje o nacinih oblikovanja sporoCil za potrebe upravljanja kazejo, da so
sporocila praviloma neprilagojena pricakovanjem in potrebam naslovnikov. Zaradi mnozice
nepomembnih podatkov so preobsezna in nepregledna, najbolj pomembni podatki pa v tej
mnozici ne pridejo do izraza. Tudi jezik sporocil in njihova kompozicija kazeta na teznjo po
obvladovanju in podcenjevanju naslovnikov.

2.2 Naloge in opredelitve kontrolinga

Vedenje uporabe tega orodja poslovodenja se nenehno dopolnjuje. Dodana vrednost v
visoko razvitih in avtomatiziranih proizvodnjah, kot je na primer avtomobilska industrija, je
¢edalje bolj odvisna od tako imenovanih mehkih dejavnosti poslovanja, od znanja, razvoja,
marketinga in drugih. Prav zato kontroling prodira tudi na ta podrocja, vse od nadzora
stroskov transporta, nakupa surovin, skladiS§¢enja in prodaje do oglaSevalskih akcij. Ti
stroski v visoko avtomatiziranih proizvodnih procesih ze dosegajo tudi ve¢ kot polovico
vseh stroskov.

Procesni obracun stroskov kontrolinga zahteva razmejitev stroskov in ugotavljanje, kje vse
nastajajo za posamezne proizvode. Poleg pokritja mejnih stroskov proizvodnje proizvoda
samega je tako treba ugotoviti tudi druge stroske, ki so povezani s posameznim proizvodom.
Zaradi tega kontroling pozna razli¢ne ravni prispevkov za posamezne proizvode (Pogacnik,
1997, str. 55).

Za uspesnost poslovanja podjetja, kakor tudi za uéinkovito izrabo potencialov kontrolinga,
je izjemno pomembno, da menedZment razume koncept in naloge kontrolinga. Vedeti mora,



kaj lahko od kontrolerja pri¢akuje, zavedati pa se mora tudi, da je za u¢inkovito uvajanje in
delovanje kontrolinga nujno potrebna dvosmerna komunikacija med menedzmentom in
kontrolerjem. Seveda je za uspesno delo nujno potrebno tudi kontrolerjevo poznavanje
svojih nalog, odgovornosti ter pristojnosti. Nenazadnje pa je dobrodoslo vedenje, kaj je
kontroling in kaj je od njega mo¢ pri¢akovati tudi s strani zunanjih poslovnih subjektov, kot
npr. kupcev, dobaviteljev, bank ...

Kontroling in njegova vloga v podjetju se prilagaja tudi velikosti, organizacijski
kompleksnosti ter strukturam, vplivom in zahtevam zunanjega okolja vsakega posameznega
podjetja v dolocenem obdobju. Zato je enoznacen in staticen pogled na pomen in vlogo
kontrolinga praktiéno nemogoc¢. Ravno Sirok spekter delovanja kontrolinga ter razli¢na
pojmovanja vnasajo obilo zmede pri pogledu na kontroling, kakor tudi pri sploSnem
pojmovanju kontrolinga. Zato v nadaljevanju predstavljam razli¢ne opredelitve ter naloge
kontrolinga v strokovni literaturi.

Kot je razvidno iz spodnjega shematskega prikaza, ki prikazuje odnos med kontrolerjem in
menedzmentom, izvajajo kontroling kot proces oziroma funkcijo kontrolerji v bistvu princip
vodenja s cilji (angl. Management by Objectives). Nosilci kontrolinga ne prevzamejo od
poslovodstva usmerjevalne in usklajevalne vloge, torej ne vzamejo krmila v svoje roke,
marve¢ so navigator in pomo¢ poslovodstvu z namenom, da bi podjetje pri svojem
potovanju skozi vihravost ostalo na zacértani poti.

Slika 1: Kontroler in manager

Manager vodi
poslovanje poslovnega
subjekta

Kontroler je ekonomski
svetovalec

Manager Kontroler

Odgovoren je za
rezultate podjetja

Odgovoren je za
preglednost in pravilnost
rezultatov poslovanja

Vir: Kaligaro, 2005, str. 47.

Menedzment, ki podpira in uvaja pravilno delovanje funkcije kontrolinga, je osredotoCen na
cilje in predvidevanja poti njihovega doseganja, je usmerjen izrazito v prihodnost, je
prilagodljiv in decentraliziran. Glede na to je smiselna vpeljava in razvoj funkcije
kontrolinga le v tiste gospodarske subjekte, v katerih menedzment verjame v filozofijo
kontrolinga in je kontroling tudi voljan prakticirati.



Kontroling torej mora izvajati servis notranjega (upravljalnega) raCunovodstva in
racunovodsko-finan¢nih analiz za vse ravni odlocanja, ki dajejo menedzmentu moznost
planiranja in nadziranja poslovnih operacij glede na dogovorjene in osvojene cilje.

Iz navedenega sledi:

¢ kontroling je odgovoren za preglednost poslovnih (finan¢nih) rezultatov, procesov in
strategij, ki v kon¢ni fazi usmerjajo k vecji dobickonosnosti in dolgoro¢nosti
stabilnosti delovanja;

e kontroling koordinira cilje nizjih ravni upravljanja in nizjih ravni nacrtovanja z
vi§jimi ter organizira sistem porocanja, ki je usmerjen v prihodnost in velja za
poslovni sistem kot celoto;

e kontroling oblikuje procese kontrolinga na nacin, ki omogoca vsem ravnem
upravljanja delovanje v smeri vsebinsko osvojenih in enotnih ciljev:

e da kontroling zagotavlja, da menedzment razpolaga z vsemi potrebnimi
informacijami za procese upravljanja;

e kontroling samostojno in avtonomno oblikuje in vzdrzuje sistem kontrolinga glede
na razmere in zahteve okolja, v katerem deluje.

Pri vsem tem pa mora imeti kontroler vlogo notranjega svetovalca vsem odlocitvenim
ravnem glede vpraSanj ekonomike in smeri wupravljanja druzbe (njenih
delov/podrocij/funkeij) (Kaligaro, 2005, str. 47).

Kontroling je v svojem bistvu informacijska nadgradnja poslovnih procesov druzbe;
razumevanje logike procesnega delovanja kontrolinga pri iskanju optimalnih reSitev je torej
nujna. V tem segmentu se kontroling ostro in odlo¢no lo¢uje od sistema racunovodenja, ki
sicer povzema podatke (informacije), ki jih posamezni procesi nudijo kot informacijski
izlozek, ne vpliva pa pomembno na njihovo oblikovanje, Se manj pa na njihovo nastajanje
(model povratne zanke) (Kaligaro, 2003, str. 48).

2.3 Kontroling: anglo-ameriski vs. nemski

V anglo-ameriSki znanosti o upravljanju je kontroling poleg nacrtovanja, organiziranja in
tako naprej osrednja funkcija poslovodenja. UresniCuje se na vseh hierarhi¢nih ravneh in
zato ni samo izkljuCna dejavnost kontrolerja. Kontroling Stejejo za strokovno pomoc¢
poslovodjem in sicer v smislu opravljanja glave informacijske funkcije v podjetju, tako
navznoter kot tudi navzven. Po ameriSkem pojmovanju je kontroler poleg notranjega
informiranja odgovoren tudi za zunanje informiranje dav¢nih organov, upnikov in
delnicarjev, medtem ko po evropskem pojmovanju kontroler skrbi predvsem za notranje
informiranje vodstva podjetja. UspesSen kontroling zagotavlja spoznanje moznih in
aktualnih odmikov od nacrtov ter njihovo odpravljanje po veckratni izvedbi posameznih
stopenj poslovodenja. Institucionalna razli¢ica kontrolinga, dejavnosti in podrocja nalog



kotrolinga kot nosilca storitvene funkcije, se v ameriski literaturi in praksi oznacuje kot
"Controllership Function".

Na nemskem govornem obmodju so pojasnjevanja samega pojma prav tako razlicna. Po
evropskem pojmovanju je v podjetjih tezis¢e kontrolinga na (Koletnik, 1992, str. 3):
e svetovanju in koordinaciji pri izdelavi letnih predracunov ter strateskih in
operativnih nacrtov podjetja,
e vodenju internih obra¢unov poslovanja,
e prikazovanju poslovne uspesnosti,
e skrbi za notranje informiranje, ekonomsko svetovanje in koordinacijo nalozb ter
drugih nalog in proucitev.

Koletnik vidi kontroling kot poslovno filozofijo, poseben slog vodenja in odlo¢evalno
naravnano ra¢unovodsko-informacijsko dejavnost. Kontroling je motor in krmilo podjetja in
menedzmenta; zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razvito podjetniSko kulturo ter
podjetnisko nacrtovanje in ekonomsko nadziranje. Kontroling je strogo ciljno delovanje
podjetja. Vse je usmerjeno v to, da se v podjetju dela tisto, kar je nujno potrebno za
uresnic¢evanje dolgoro¢nih in sprotnih poslovnih ciljev. V podjetjih naj ne bi bilo vec
naklju¢nega, nenacrtovanega in poslovno nepotrebnega. Kontroling pa je poleg tega tudi
odlo¢evalno naravnana celotna informacijska dejavnost v podjetju, ki ustreza odloc¢evalno
naravnanemu racunovodstvu. Poleg racunovodstva zasledimo razvojne in vsebinske
premike tudi v drugih poslovnooperatvnih informacijskih dejavnostih, saj je tudi pri njih
evidenten poudarek na oblikovanju informacij za potrebe usmerjanja in usklajevanja. Od tu
izvirajo tako imenovani funkcijski kontrolingi, kot na primer financni, trZzenjski, nabavni,
ekoloski, kadrovski, kontroling logistike, razvoja in raziskav ter podobno (Koletnik, 2001,
str. 1 —15).

Kontroler naj izpolnjuje naslednje pogoje oziroma poseduje naslednje karakteristike in
znanja (Koletnik, 2001, str. 17):
e je strokovnjak za podjetnisko ekonomijo in ne samo za obravnavanje ra¢unovodskih
podatkov,
¢ je glavni naértovalec in skrbnik informacijskega sistema,
e je dober poznavalec poslovnih funkcij v podjetju,
e je strokovnjak s poglobljenim teoreticnim in prakticnim ekonomskim znanjem ter
smislom za poslovno ustvarjalnost,
e je Clovek s poklicnimi in znacajskimi vrlinami, potrebami za reSevanje poslovnih
nasprotij

Tako ameriska kot evropska Sola kazeta, da je bil kontroling v podjetja uveden predvsem
zato, da se je zadostilo poslovodskim potrebam po informacijah. Njegov glavni namen je



zagotavljati podporo za upravljanje in vodenje poslovnega sistema v smeri uresni¢evanja
ciljev ob upostevanju sprememb v okolju (Horvath, 1998, str.146).

Kontroling ima pomembno vlogo pri opredeljevanju ciljev, ki morajo biti nedvoumno,
razumljivo in jasno opredeljeni, merljivi, ¢asovno omejeni, uresnicljivi, dokumentirani,
oblikovani v procesu sodelovanja in imeti morajo dolofenega nosilca. Le za tako
opredeljene cilje je mogocCe spremljati njihovo uresnicevanje, analizirati odmike ter
spremljati popravke.

Cilje podjetja, ki so doloceni s kazalci, je potrebno preoblikovati v merila za vsak poslovni
proces posebej. Kot ze receno, kontroler ni tisti, ki odgovornim sodelavcem doloca
nacrtovane cilje, ampak morajo le-ti nacrte, ki naj bi jih uresnicili, prepoznati kot svojo
usmeritev za delovanje (Deyhle, 1997, str. 133).

2.4 Cilji kontrolinga

Glede na neposredne cilje kontrolinga je mogoce razlikovati:
e racunovodsko usmerjeno pojmovanje,
¢ informacijsko usmerjeno pojmovanje,
e upravljalno usmerjeno pojmovanje,

e nacela praktikov.

Pri racunovodsko usmerjenem pojmovanju je poudarek na pripravi racunovodskih
podatkov. Usmeritev racunovodstva v prihodnost ter osredotoenje raCunovodstva,
nacrtovanja in kontroliranja vseh poslovnih dejavnosti zgolj na koli¢ino, da bi se zagotovila
placilna sposobnost in dobicek, je temeljno nacelo tega pojmovanja.

Informacijsko usmerjeno pojmovanje poudarja informacijski cilj kontrolinga v sklopu ciljev
podjetja, zato je razSiritev informacijske osnove kontrolinga osrednja oznaka nacela.
Splosna naloga kontrolinga je usklajevanje v zbiranju in uporabi informacij. V tem okviru
kontroling razvija in uresnicuje upravljalni informacijski sestav, sestav porocCanja in
povezovanje racunalniSkega obravnavanja podatkov v informacijski sestav. "V zvezi z
informacijsko platjo kontrolinga je treba povedati, da je kontroler odgovorni nosilec
odloCevalno naravnane informacijske dejavnosti, v kateri ima racunovodstvo osrednje
mesto. Zato je kontroler predvsem poslovodni racunovodja. (Koletnik, 2004, str. 57)

Upravljalno usmerjeno pojmovanje v nasprotju s prejSnjimi izpelje kontroling iz celotnega
spektra poslovnega upravljanja; kontroling je delni sestav poslovodenja. Po tem pojmovanju
se izvajajo izvirne funkcije kontrolinga, tako da ga je mogoce imeti za vseobsezno in najbolj
zrelo razlicico kontrolinga.



2.5 Racunovodstvo — kontroling

Locnica med kontrolingom in racunovodstvom je v neposrednem c¢rpanju podatkov iz
posameznih procesov in njihovi ustrezni pretvorbi v obliko, primerno izvajanju aktivnosti
nacrtovanja, analize in nadzora. V sfero racunovodenja prehajajo informacije pretezno v
izvedeni obliki, medtem ko se kontroling ukvarja z izvirnimi informacijami, med katere
sodijo tudi racunovodske informacije. Zaradi tega je v evropski (svetovni) praksi vse
pogostejsi pristop, ki kontroling, torej t. i. racunovodenje za notranje potrebe, postavlja tudi
v funkcijo uporabnika ra¢unovodskih informacij (med ostalimi, procesnimi) in ne obratno.

Celotno ra¢unovodstvo lahko z vidika podro¢ja spremljanja in uporabnikov racunovodskih
informacij razdelimo na tri dele (Kavc¢ic, Kozelj, Odar, 1998, str. 41):

1. Finan¢no racunovodstvo je tisti del celotnega racunovodstva, ko spremlja poslovne
dogodke, ki se pojavljajo v gospodarskih druzbah v povezavi z zunanjim okoljem, in
pripravlja podatke, ki zanimajo zunanje uporabnike.

2. Stroskovno racunovodstvo je del celotnega raCunovodstva, ki spremlja in preucuje
poslovne dogodke znotraj gospodarske druzbe.

3. Poslovodno rac¢unovodstvo nima posebnega podrocja spremljanja in preucevanja,
temve¢ z njim oznacCujemo tisti del celotnega racunovodstva, ki pripravlja
racunovodske informacije za notranje uporabnike, za potrebe odlo¢anje ravnateljev.
Je del finan¢nega in hkrati tudi del stroSkovnega racunovodstva, saj iz njiju ¢rpa
nevtralne podatke ter jih preoblikuje v informacije za odlo¢anje.

Poslovodno racunovodstvo oblikuje informacije za razlicne ravni odlo¢anja, zato mora
poslovodni racunovodja zelo dobro poznati celoten poslovni proces in njegove sestavine ter
organizacijo podjetja s posameznimi ravnmi odlocanja. Le tako lahko namre¢ oblikuje
kakovostne informacije, ki so skladne s potrebami njihovega uporabnika. Temeljna naloga
poslovodnega ra¢unovodstva je torej dajati prave informacije pravi osebi, v pravem obsegu
in s ¢im nizjimi stroski.

Ugotovimo lahko, da med kontrolingom in poslovodnim racunovodstvom obstaja zelo
velika podobnost, vendar moramo kontroling razumeti kot SirSo dejavnost od poslovodnega
racunovodstva. Poslovodno ra¢unovodstvo imamo lahko za jedro kontrolinga, nikakor pa ga
ne smemo z njim enaciti, saj med njima obstajajo naslednje bistvene razlike:

e Kontroling se ukvarja ne le samo s kvantitativnimi, finan¢nimi, z ra¢unovodskimi
podatki in informacijami, temve¢ tudi s kvalitativnimi, z nefinan¢nimi,
neracunovodskimi ter ostalimi vrstami le-teh.

e Kontroling se ukvarja tudi s strateSkim delom poslovanja podjetja, medtem ko se
poslovodno rac¢unovodstvo ukvarja pretezno z operativnim poslovanjem podjetja.

e Kontrolingu ni potrebno upoStevati posebnih standardov, ki veljajo za
racunovodstvo, Ceprav se zaradi prekrivanja poslovodnega racunovodstva in
kontrolinga tudi pri njem v dolo¢eni meri lahko uporablja standarde
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2.6 Poslanstvo in naloge kontrolerja

Zaradi velikih nejasnosti, ki so se pojavljale pri opredelitvi nalog in poslanstva kontrolerja,
so se leta 1999 v IGC (International Group of Controlling) odlo¢ili, da objavijo enotno
definicijo kontrolerjevih nalog in poslanstva. Definicijo so dopolnili leta 2002 in je
naslednja:
e kontroler oblikuje in spremlja (upravljalne) procese dolocanja ciljev, nacrtovanja in
upravljanja ter s tem prevzema soodgovornost za doseganje ciljev;
e kontroler skrbi za preglednost strategije, rezultatov, financ in procesov ter s tem
prispeva k vecji gospodarnosti
e kontroler celostno koordinira delne cilje in delne nacrte in organizira za celotno
podjetje v prihodnost usmerjeno porocanje;
e kontroler moderira in oblikuje procese dolocanja ciljev, nacrtovanja in upravljanja
tako, da lahko vsak nosilec odlo¢anja deluje ciljno usmerjeno;
e kontroler pripravlja za to potrebne podatke in informacije;
e kontroler oblikuje in skrbi za sistem kontrolinga.

Kljuéne naloge kontrolinga so naslednje:
e analizirati trenutno stanje v podjetju po posameznih poslovnih funkcijah (bilance
stanja, izkaz uspeha, izkaz finan¢nih tokov za preteklost),
e analizirati okolje (finan¢ne institucije, kupci, dobavitelji, trendi, panoga dejavnosti,
konkurenca, ...),
e svetovati vodjem organizacijskih enot pri izdelavi kratkoro¢nih in dolgoro¢nih
planov.

Pri analizi trenutnega stanja navadno uporabimo SWOT analizo (analiza prednosti, slabosti,
priloZnosti in nevarnosti) ter na tej osnovi ustrezno oblikujemo strategije. Ko so cilji in
strategije enkrat doloCene, se lotimo primerjave realiziranih s planiranimi vrednostmi
poslovnih rezultatov. To namre¢ pokaze ali so prej dolocene strategije sploh izvedljive in v
kolik$ni meri. To nam omogoca tudi, da pravofasno reagiramo in z ustreznimi ukrepi
pravilno ukrepamo. Kontrola poslovnih rezultatov je torej podpora lazjemu odlocanju
menedzerjev, hkrati pa deluje obvescenost o stopnji doseganja ciljev ter sodelovanje pri
njihovem odlocanju kot motivacijski dejavnik za vse sodelavce, kar Se posebej velja za
projektno vodenje, ki postaja vedno bolj aktualno.

2.7 Instrumenti kontrolinga

Instrumenti kontrolinga obsegajo razlicne metode in postopke, s katerimi se povecujejo
sposobnost prilagajanja podjetja hitrim spremembam v okolju ter usklajenost in povezanost
v podjetju. Navadno se razlikujejo strateski in operativni instrumenti kontrolinga. Cilj
uporabe strateSkih instrumentov je pove€anje razvidnosti in odpiranje novih moznosti za
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uspeh, medtem ko operativni instrumenti prispevajo k povecanju razvidnosti pri uporabi
sedanjih mozZnosti. Moznosti uspeha lahko pomenijo visoko motivirani izobrazeni
zaposleni, kakovostni proizvodi, izvori financiranja, ugled podjetja in tako napre;.

Instrumente kontrolinga je mogoce opazovati na posameznih podro¢jih poslovodenja; tako
se pojavljajo instrumenti usklajevanja in povezovanja pri opredeljevanju ciljev — od
poslanstva in vizije podjetja kot kakovostnih ciljev do njihovega merjenja in same strategije.
Vloga kontrolinga je strokovna pomo¢ poslovodstvu pri odgovarjanju na postavljena
vprasanja. Opredeljene cilje podjetja je treba razcleniti na delne cilje posameznih podrocij,
kontroling pa skrbi za to, da ima vsakdo svoje cilje, povezane v cilj podjetja.

Na podrocju nacrtovanja in kontrole se uporabljajo Stevilni instrumenti: od tistih, ki
ponujajo temeljna znanja za presojanje strateSkega stanja podjetja (strateskih dejavnikov
uspeha, zamisli o krivulji izkuSenj, zivljenjski dobi proizvodov), do informacij, ki so
potrebne za strateSko umescanje podjetja (analiza SWOT, strateske bilance) in za stratesko
presojanje posameznih poslovnih podrocij. Od instrumentov operativnega nacrtovanja se
uporabljajo razlicne primerjave stroskov, prispevek za kritje stalnih stroskov, predracun
nalozb in tako naprej. Kontroling kot usklajevalna funkcija prispeva k usklajevanju v
podjetju z uporabo in preizkusanjem razli¢nih sestavov obracunskih cen ter operativnim in
strateSkim predracunom v razli¢nih oblikah. Poleg tega mora prispevati k usklajevanju med
nacrtovanjem na eni strani ter cilji, informiranjem, organizacijo in ravnanjem s ¢loveskimi
moznostmi na drugi strani. V tem primeru se govori o zunanjem usklajevanju, to je
usklajevanje podsestava nacrtovanja z drugimi podsestavi poslovodenja.

Informiranje je izredno pomemben podsestav poslovodenja. Za kontroling najpomembnejse
podro¢je informiranja je vsekakor racunovodstvo. Izmed instrumentov informiranja se
najpogosteje uporabljajo razlicni obracuni stroskov in ucinkov, kazalniki in sestavi
kazalnikov, analize ABC in XYZ ter zgodnje opozarjanje. Usklajevanje in povezovanje kot
izvirni smisel kontrolinga se uresniCujeta v okviru informiranja, zlasti na podroc¢ju
racunovodstva, ob prizadevanju, da bi bil podatek o posameznem poslovnem dogodku na
voljo na vseh podro¢jih racunovodstva, da bi se uporabljale sodobne metode obracunavanja
stroskov in ucinkov z vecjo informacijsko kakovostjo ter da bi se zmanjsal prepad med
trgovskimi in tehni¢nimi podatki v podjetju. Kontroling mora pomagati spreminjati odnos
do informiranja ter usklajevati posamezne podsestave poslovodenja, zlasti informiranja,
nacrtovanja in kontrole (Osmanagi¢ Bedenik, 1995, str. 38).

2.8 Kontroling — vrste kontrolinga

Podobne premike kot so se zgodili v raCunovodstvu, zasledimo tudi pri poslovno-izvedbenih
informacijskih dejavnostih. Tudi pri teh je poudarek na izdelovanju spoznavnih podlag
(porocil) za usmerjanje in usklajevanje poslovanja. Zato so se v teoriji in praksi pojavili
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podroc¢ni kontrolingi, kot so finan¢ni kontroling, trzenjski kontroling, nabavni kontroling,
kontroling na podrocju logistike, razvoja in raziskovanja ter podobni. Vsem je skupno, da se
ukvarjajo z informacijsko dejavnostjo, ki podpira nosilce odlo¢evalnih ravni na teh
podrogjih.

V razmerah racunalnisko podprtih in povezanih informacijskih sistemov se ra¢unovodski in
nera¢unovodski sistemi vedno bolj povezujejo. Skupno se zapisujejo in zajemajo podatke za
potrebe vseh informacijskih sistemov in tako nastajajo tudi kontrolingi, pri katerih ne
govorimo o racunovodskih in neracunovodskih poroc€ilih ali informacijah, temve¢ o
porocilih glede na uporabnike, na primer:

e finan¢ni kontroling skrbi za oblikovanje porocil, ki so potrebna za financne
odlocitve; zanje ni pomembna lo¢nica med racunovodskimi in neracunovodskimi
porocili, saj nanjo gledajo z vidika odlocevalca, ne pa oblikovalca;

e trzenjski kontroling skrbi za racunovodska in neracunovodska porocila, ki so
potrebna za usmerjanje in usklajevanje trzenjske dejavnosti v podjetju; podobno
velja za druge kontrolinge.

Omenjene dejavnosti in sluzbe kontrolinga zasledimo v nekaterih velikih podjetjih, kjer so
informacijske ureditve tesno povezane. Po potrebi se pri njih pojavijo poleg osrednjega
kontrolinga (osrednje sluzbe za kontroling) Se posebni kontrolingi (podro¢ni kontrolingi)
znotraj posameznih poslovnih podro¢ij (funkcij). Najveckrat so to trzenjski, proizvajalni in
finan¢ni kontrolingi, kar je razumljivo, saj so na teh podrocjih informacijske potrebe
najvec¢je. Osrednji kontroling ima v tem primeru vlogo poslovodnega racunovodstva, saj v
njem prevladujejo raCunovodska podrocja, ter je glavni oblikovalec in vzdrzevalec
povezanega in odlocevalno naravnanega informacijskega sistema (Koletnik, 2004, str. 57).

2.8.1 Prodaja in kontroling — prodajni kontroling

Organiziranost prodaje kot profitnega centra ali podjetja v podjetju in kontrolinga, ki
nenehno spremlja izpolnjevanje zastavljenih ciljev, je kmalu pokazalo svoje pozitivne strani
predvsem v znizevanju stro§kov, s tem pa v ucinkovitosti, pove€anju prodaje, uveljavljanju
podjetja v svojem okolju, navezovanju kupcev itd. V takem prodajnem centru zdaj slozno
delujejo vse (prodajne) sluzbe, ki so bile nekoC locene, predvsem pa notranja prodaja
vkljuéno s servisom oziroma tehni¢nim svetovanjem kupcem in prodaja na terenu.

TakSen organizacijski pristop daje tudi kakovostne spremembe. Normalno podjetnisko
prizadevanje za dobicek, po nacelu, da je treba bodisi zmanjSati (prodajne) stroSke na enoto
ali povecati Stevilo prodanih enot, ki so ga prej obcutili predvsem vodilni nekje visoko v
podjetju, zdaj sprejema vsak zaposleni in Se posebej neposredni prodajalci na terenu. Temu
nacelu je namre¢ prilagojeno tudi nagrajevanje prodajalcev, saj edino merilo za zasluzek ni
ve¢ promet, ampak donosnost (in seveda Stevilo) izdelkov, ki jih je kdo prodal.
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Prodajalec v danasnjem c¢asu tezko uspeva s starimi, ¢eprav Se tako preskuSenimi
prodajnimi prijemi, ko se konkurenca zaostruje, potrosniki hitro spreminjajo razpolozenja in
se z vsega sveta povecuje ponudba, zahtevnost pa narasca. V takih situacijah se prodajalec
spremeni v podjetniskega svetovalca svojim kupcem, prodajni oddelek pa v analiti¢ni center
poslovnih moznosti in potencialov kupcev na dolo¢enem obmocju. Tak center nastopa kot
strokovna podpora prodajalcem na terenu in za vsakega kupca odgovori predvsem na
naslednja vprasanja:

e Ali in kolikSne so moznosti, da skupaj s kupcem povecamo prodajo?

e Kaksne ukrepe bi bilo v ta namen podvzeti?

e Koliko bi to profitni center stalo?

e Koliko ¢asa lahko prodajalec (in praktiéno z njim ves prodajni oddelek) nameni

posameznemu kupcu?

Ali na kratko: izdelati je treba portfolio kupcev. Pri dosedanjem nacinu dela je bilo ze
veliko, Ce je prodajalec izdelal tako imenovano ABC analizo in kupcem iz skupine A, ki so
obetali najvecji promet, namenil najve¢ svojega dragocenega in obicajno dobro placanega
delovnega Casa. Uvedba kontrolinga in spremljanje stroskov prodaje sta ze kmalu pokazala,
da ima tak pristop dve pomanjkljivosti: izhaja iz preteklosti in merilo je promet, ne pa
donosnost.

Dejstvo je namre¢, da nam ta funkcija (kontroling), ¢e je prav zastavljena, lahko prinese
veliko vec spoznanj kot samo racunovodstvo, pa Ce je Se tako dobro. Izostri nam poglede na
trg in na lastno podjetje ter nas usposobi, da povemo v Stevilkah in grafi¢no prikazemo celo
tako imenovane mehke dejavnike, kot so kupcev vtis o0 nasem podjetju, zadovoljstvo kupcev
in Se marsikaj (JevSenak, 1997, str. 14).

3 FUNKCIJE KONTROLINGA

3.1 Planiranje oziroma nacrtovanje

Planiranje oziroma nacrtovanje je razmisljanje o prihodnosti. Glavni namen planiranja je
preprecevanje problemov, do katerih bi lahko v prihodnosti prislo in njihovo razreSevanje. S
planiranjem si vnaprej zamislimo, kakSne tezave bi se lahko zgodile in jih na ta nacin
skuSamo v naprej resiti. Kljub temu pa se vsem tezavam s planiranjem ne moremo izogniti,
vendar pa so le-te lahko manjSe in manj usodne za samo poslovanje podjetja. V literaturi
najdemo razli¢ne avtorje, ki vsak na svoj nac¢in opredeljuje planiranje, vendar ima vsak od
njih nekatere skupne tocke.

Povezovanje vizije, ciljev in ukrepov je ponavljalen proces. Drucker meni, da se nacrtovanje
ne pri¢ne z zbiranjem podatkov, temvec z ustvarjanjem mnenj (Drucker, 2001, str. 86).
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Vodilna zamisel je usmeritev za strateSko in operativno delovanje. Vizija in poslanstvo sta
kakovostni kategoriji, cilje pa je potrebno oblikovati koli¢insko. Kontroling ima pomembno
vlogo pri opredeljevanju ciljev, ki morajo biti nedvoumno, razumljivo in jasno opredeljeni,
merljivi, ¢asovno omejeni, uresnicljivi, dokumentirani, oblikovani v procesu sodelovanja in
imeti morajo dolo¢enega nosilca. Le za tako opredeljene cilje je mogoce spremljati njihovo
uresni¢evanje, analizirati odmike ter spremljati popravke. Cilje podjetja, ki so doloceni s
kazalci, je potrebno preoblikovati v merila za vsak poslovni proces posebej. Kontroler ni
tisti, ki odgovornim sodelavcem doloc¢a naértovane cilje, ampak morajo le-ti nacrte, ki naj bi
jih uresnicili, prepoznati kot svojo usmeritev za delovanje (Deyhle, 1997, str. 133).
Kontroler deluje le kot svetovalec in usklajevalec v razli¢nih fazah nacrta in testira ter
analizira celovitost in primernost naérta glede na postavljene cilje. Za pripravo in realizacijo
nacrta je odgovoren ravnatelj, kontroler je odgovoren za razvidnost rezultatov (Vitezié,
2002, str. 50-51).

Nemski avtorji razumejo nacrtovanje kot jedro funkcije kontrolinga. Vloga kontrolinga se
zatne s primerjanjem nacrtovanega in dosezenega. Kontroler ni kontrolor, saj mora
omogociti, da se vsak lahko sam kontrolira in da pri tem uposteva postavljene cilje.
Nacrtovanje je ucni proces, kajti v sodobnem svetu sprememb ni mogoce natancno
predvideti vsega, kar se bo zgodilo. Pri realizaciji nacrtov se stalno sre¢ujemo z odmiki, ki
so pripomocek za analizo ter dodatno ucenje in spodbuda za izboljSanje poslovodenja. Pri
obravnavanju odmikov ima kontroler usmerjevalno vlogo s poudarkom na motiviranju
sodelavcev za iskanje resitev za doseganje zastavljenih ciljev (Deyhle, 1997, str. 116-133).

Lipovec (1987, str. 256 — 266) opredeljuje planiranje iz organizacijskega vidika in pravi, da
je to na podlagi predvidevanja prihodnosti zavestno dolo¢anje prihodnjega delovanja za
uresniCitev ciljev poslovanja, izoblikovano v politike, postopke, predracune in programe.
Cilji podjetja so rezultati, ki jih Zeli le-to doseci s svojim poslovanjem, ki je v tem smislu
samo sredstvo za uresniCevanje ciljev, upravljalno-ravnalni (menedzment) proces pa to
uresni¢evanje zagotavlja. Temeljni cilj je planiranje z organizacijskega vidika dan vnapre;.
Obstajajo razlike v pogledih na vprasanje, ali je cilj pred planom ali je rezultat planiranja,
vendar lahko te nejasnosti razreSimo, ¢e si vse cilje v podjetju zamislimo v piramidi: na
vrhu je temeljni cilj, vnaprej dan z nacinom gospodarjenja, sledi ve¢ takti¢nih in oddel¢nih
ciljev, piramida pa temelji na mnozici osebnih ciljev.

Operativni kontroling je strokovna podpora poslovodenju s ciljem, da bi povecali
ucinkovitost poslovanja, kar pomeni, da podjetje v danih okolis¢inah izkazuje najugodnejse
razmerje med ustvarjenimi proizvodi in storitvami na eni strani ter porabljenimi dejavniki
na drugi strani. Operativni kontroling je orodje za vodenje poslovnih funkcij ter za
postavljanje sprotnih poslovnih ciljev na vseh ravneh poslovanja, najvecji poudarek pa je na
poslovni in finan¢ni uspesnosti podjetja. NajpogostejSe aktivnosti operativnega kontrolinga
so povezane z operativnim nacrtovanjem na osnovi podatkov o poslovnih ucinkih in
prihodkih, o stroskih in odhodkih ter o poslovni uspesSnosti po organizacijskih enotah.
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Operativno nacrtovanje in presojanje se izvaja na osnovi kratkoro¢nih kazalcev, operativno
nadziranje pa z informacijami o razlikah med ciljnimi in uresni¢enimi kategorijami.
Operativni kontroling se nanasa na notranjo medsebojno odvisnost strategij in ukrepov
podjetja, spodbuja uéinkovito uporabo obstojecih zmogljivosti, pojasnjuje, kaksne cilje ima
kdo v podjetju in na katere velikosti lahko vpliva (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 36-45).

Strateski kontroling je strokovna podpora poslovodenju s ciljem, da bi zvisali raven
uspesnosti poslovanja, ki je zasnovana na medsebojnem vplivanju podjetja in okolja.
Strateski cilj podjetja je trajni obstoj in razvoj, kar se kaze v premozenjski in financni
trdnosti ter v dolgoro¢ni poslovni in finan¢ni uspesnosti. Kontroling mora zagotoviti
strokovno podporo pri vprasanjih o novih proizvodih, novih trgih, nalozbah za prenovo
tehnologije in oceniti tveganja, ki jih je mogoce pri¢akovati v prihodnosti. Temeljni
inStrumenti so inStrumenti strateskega nacrtovanja, kot so ocena priloznosti in nevarnosti ter
prednosti in slabosti oziroma analiza SWOT, strateski dejavniki uspeha, primerjalno
presojanje (angl. Benchmarking), presojanje prednosti pri proizvajanju ali kupovanju (angl.
Outsourcing), analiziranje konkurence, portfeljska analiza, analiziranje zivljenjskega cikla
proizvoda, obvladovanje (stroskov) kakovosti, analiziranje ekonomske dodane vrednosti in
vrednosti podjetja, obvladovanje ciljnih stroSkov, procesno obvladovanje stroskov,
proucevanje strateSkih vrzeli, tehnike scenarijev, obvladovanje logisticnih procesov in
njihovih stroSkov, model uravnotezenega sistema kazalcev (angl. Balanced Scorecard)
(Koletnik, 2002, str. 24).

Kontroling je most med strateSko in operativno sestavino odlo¢anja. Pri razvijanju in
oblikovanju strategije, ki je predstavljena v dolgoro¢nih naértih, sodelujejo kupci,
dobavitelji, konkurenti, vlagatelji, sodelavci in okolje. Ko je strategija oblikovana, jo je
potrebno podrobneje opredeliti v obliki operativnih ciljev, letnih in srednjero¢nih nacrtov.

InStrumente operativnega planiranja lahko razdelimo v vec¢ skupin (Pucko, 2003, str. 330):
e inStrumenti planiranja za varna pri¢akovanja (racun primerjave stroskov, racun
prispevka za pokritje, scoring modeli, investicijski proracun);

¢ inStrumenti planiranja za obvladovanje tveganja (analiza praga dobicka).

Takti¢no planiranje je sistematiCen proces pretvarjanja strateskih planskih nalog v
specificne kratkoro¢ne planske naloge, ki jih bodo morale opraviti posamezne
organizacijske enote v kratkoro¢nem planskem obdobju.

Holjceva (1998, str. 99) pravi, da bolj kot so plani dolgoro¢ni, vsebujejo manj podrobnosti
in so bolj globalni, vendar zahtevajo ve¢ znanja in kreativnosti ter so bolj tvegani. Raven
menedzmenta, ki planira in odgovarja za njihovo izvajanje, narasca s povecevanjem dolzine
obdobja, na katero se plan nanasa. Kot sem ze zgoraj navedel, poznamo v naSem podjetju
strateSko planiranje, ki se dela za obdobje petih let. Z dolgoro¢nim planiranjem se realizirajo
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dolgoro¢ni cilji (obstoj podjetja), s srednjerocnimi plani se realizirajo srednjero¢ni cilji

(Siritev na nove trge), s kratkorocnimi plani pa kratkoroc¢ni cilji (doseganje dobicka).

Vrste planov in odgovorne osebe za njihovo doseganje so odvisne od ravni upravljanja.

podlagi strateskih planov srednji menedzment doloca takti¢ne plane in za njih odgovarja, na

njihovi podlagi pa nizji doloca operativne plane.

Namen planiranja je pravocasno spoznavanje alternativ, moznosti in tveganj pri doseganju

ciljev kot tudi izbira primernih ukrepov. Razdeljeno je na ve¢ vidikov (Osmanagi¢ Bedenik,
2004, str. 102):

usmerjanje k cilju — s planiranjem se usklajujejo podcilji in nacin dela sodelavec h
glavnemu cilju;

zgodnje opozarjanje — planiranje zaznava mogoce probleme, ki se pricakujejo v
prihodnosti, in omogoca pravo¢asno sprejemanje ukrepov;

koordinacija delnih planov — s planiranjem se usklajujejo resitve delnih problemov,
izogne se njihovemu medsebojnemu vplivanju v celotni realizaciji;

priprava za odlocitve — v procesu planiranja se analizirajo problemi in raziskujejo
alternative, ki lahko pripeljejo do reSitve problema;

dolocanje temelja kontrole — planiranje omogoca primerjavo Zzelenih zadanih
velikosti ali napovedanih velikosti z doseZenimi velikostmi in nadzor planiranja;
informiranje sodelavcev — s planiranjem se sodelavci informirajo o ciljih,
alternativah, izkori§€anju virov, omejitvah in terminih;

motiviranje sodelavcev — sodelovanje v procesu izdelave plana in sprejete planske
naloge spodbujajo sodelavce k takSnemu obnasanju, ki bi prispevalo k doseganju
poslovnih in individualnih ciljev.

Planiranje ima svoj namen, to je:

trajno zagotavljanje uspeha — primarna naloga planiranja je zagotavljanje obstoja
podjetja na daljsi rok;

spoznavanje tveganja, trendov in razvoja ter oblikovanje potrebnih ukrepov v smislu
predupravljanja;

porast fleksibilnosti — planiranje $¢iti pred presenecenji tako, da prihodnji razvoj
prikaze v obvladljivih kategorijah;

redukcija kompleksnosti — narascajoca kompleksnost se s planiranjem zmanjsuje;
uporaba sinergije — s planiranjem se usklajujejo posamezne poslovne aktivnosti v
podjetju, prikazuje se njihova neusklajenost; celota mora biti ve¢ kot le seStevek
njenih delov.
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Tako postopek planiranja kot sam plan morata biti narejena po dolocenih pravilih. Le tako

bo lahko ta dokument ustrezno opravil svojo nalogo. Pri izdelavi plana naj bi se upostevala

vsaj naslednja izhodisca:

Cilji morajo biti stimulativni. Za izvajalca morajo predstavljati izziv, po drugi strani
pa morajo biti dosegljivi. V nasprotnem primeru bo motivacija izvrSevalca
neustrezna, posledica pa bo nedoseganje ciljev.

Tisti, ki morajo doseCi dolo¢ene planske vrednosti, morajo sodelovati pri
oblikovanju plana oziroma naértovanju ciljev. Ce bodo imeli v postopku sprejemanja
plana moznost povedati svoje mnenje, se bodo lazje poistovetili s cilji in povecali
verjetnost njihove realizacije.

V zasledovanem obdobju uresni¢evanja ni zazelena sprememba ciljev, prav tako ne
njihovo prilagajanje rezultatom. Izjema so situacije, ko se pomembno spremenijo
vplivni dejavniki (npr. tehnologija), tako da bi cilji ne bili ve€ realni in bi to vodilo k
demotivaciji odgovornosti.

Cilje je potrebno doseci, ne se jim samo pribliZati.

Vse predracunske vrednosti bi morale izhajati iz niCelnega baznega predracuna
(budzeta). Torej nas ne bi smela zanimati pretekla poraba, temvec je potrebno
planiran obseg porabe vsako leto utemeljiti na novo.

Vsak poslovni sistem naj ima samo en plan. V primeru obstoja ve¢ planov se namre¢
nobenega ne jemlje dovolj resno.

Pomembno je, da predracunske postavke ne jemljemo kot kredit, ki ga je potrebno
izCrpati.

V pravilu naj se vrednost predrauna ne bi spreminjala, vendar je potrebno
periodi¢no upostevati spremenjena pri¢akovanja.

Vsi podatki, ki jih uporabimo za izdelavo plana, morajo biti izrazno mocni in
zanesljivi ter managersko pripravljeni.

Planiranje mora biti logi¢no in pregledno.

Delni plani morajo biti med sabo kompatibilni.

Pristojnost planiranja mora biti razmejena (mora se vedeti, kdo je za konkreten plan
zadolzen).

Ne sme se enostransko planirati od zgoraj navzdol, temvec se morajo upostevati tudi
sugestije od spodaj navzgor.

Pri planiranju je potrebno upostevati pravila informacijske piramide.

Ne smemo planirati, kar se ne da zasledovati in obratno.

Ce se namerava plan uporabiti kot sredstvo za motiviranje sodelavcev, je navadno

pripravljen bolj optimisticno kot v primeru, da bi bil na§ namen samo napovedovanje

pricakovanega bodocega stanja. Vi§ja zahtevnost ciljev ter povezava uspeSnosti z

nagrajevanjem pomenita ve€jo motiviranost. Ta ucinek izgine, ¢e je plan nerealen. To

seveda pomeni, da je treba pri oblikovanju plana najti tisti kompromis, pri katerem planski
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cilji e delujejo mobilizacijsko in motivacijsko. Zato je pomembno, da se s planom lazje
poistovetijo in ga vzamejo za svojega tisti, ki so sodelovali pri njegovi pripravi.

3.2 Kontrola

Da bi zagotovili realizacijo nacrtovanih ukrepov, je potrebno predvidene oz. dejanske
izvedbene naloge selektivno preverjati. Ce primerjava dveh podatkov kaZe na pomembno
odstopanje, potem to Ze lahko pomeni signal za sprejem ustreznih korektivnih ukrepov.
Definicijam kontrole je skupno to, da gre za evidentiranje izvedbe, primerjavo izvedbe s
planom, ugotavljanje odstopanj, ugotavljanje vzrokov za odstopanja in v kon¢ni posledici
ukrepov za doseganje plana ali celo za spremembo plana, kar pomeni, da je potrebno zaceti
nov proces planiranja. V organizacijski teoriji (Pucko, 2003, str. 344 — 345) se funkcija
kontrole pojmuje kot dvojéek funkcije planiranja. Na osnovi kibernetskega modela
krmiljenja pripada kontroli naloga, da prispeva k realizaciji nalog s tem, da analizira odmike
med dosezenim in planiranim ter obenem sproza ukrepe, ki naj bi prispevali k odpravljanju
teh odmikov (slika 2).

Slika 2: Kontrolna funkcija kontrolinga

Planske vrednosti REALIZIRANO Dejanske vrednosti

A

Predhodna > KONTROLING Naknadna
kontrola kontrola

Vir: Ziegenbein, 1992, str. 36.

Kontrola poslovnih aktivnosti v podjetju poteka na ve¢ nacinov:

e nadzor rezultatov (opredelimo cilje in merimo rezultate; ne vedno ucinkovita
oblika; v to kategorijo sodi tudi analiza odmikov);

e nadziranje akcij (spremljanje zaposlenih z namenom, da izvajajo le za podjetje
koristne aktivnosti; tezave so pri opredelitvi in nadzoru teh aktivnosti);

e druzbeni nadzor (individualni samonadzor (posameznik tezi k temu, da delo dobro
opravi) ter nadzor s strani druzbenega okolja (druzba pritiska na tiste zaposlene,
katerih obnasanje ne ustreza normam dolo¢enega okolja).

Poslovanje podjetja je splet poslovnih procesov, iz katerih izhajajo odgovarjajoce poslovne
aktivnosti. Njihovim znacilnostim mora biti prilagojen tudi sistem kontrole.
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Kontrola je aktivnost, ki pomaga menedzmentu pri ocenjevanju planirane aktivnosti.
Kontroliranje je merjenje in popravljanje posameznega in organizacijskega delovanja s
ciljem zagotavljanja, da bi se poslovni proces odvijal v smeri doseganja plana. V tem smislu
je kontrola najbolj povezana s planiranjem. Brez postavljenih ciljev podjetja je nemogoce
ucinkovito izvajati kontrolo, ker nimamo kriterija za oceno doseganja. Osnovni namen
kontrole je tako (Gulin, Tusek, Zager, 2004, str. 88):

e primerjava planiranih in doseZenih rezultatov;

e dolgorocni proces revidiranja plana zaradi spreminjanja predpostavk, ki so temelj

plana.

Kontroliranje je odkrivanje ovir pri uresnicevanju planov, da bi jih bilo mogoce odpraviti ali
vsaj popravljati odklone, Se preden nastanejo, ali pa jih ugotavljati med nastajanjem, da bi
jih lahko Se pravocasno odpravili (Lipovec, 1987, str. 240).

Obicajno je vsaka kontrola pojmovana kot dvojcek funkcije planiranja. Kontroli pripada
naloga, da zagotavlja uresniitev planov s tem, da analizira odmike med dosezenim in
planiranim ter da sproza potrebno ukrepanje za odpravljanje odmikov. Po njeni naravnanosti
gre za povratno kontrolo. Ta kontrola je odvisna od planov. Brez obstoja plana si je moremo
zamiSljati. TakSna kontrola zagotavlja informacije za vse nadaljnje ukrepanje in za nov cikel
planiranja (Pucko, 2003, str. 336).

Nindzara Osmanagi¢ Bedenik (2004, str. 152) je proces kontrole opisala kot trajni proces
obdelave informacij z namenom ugotavljanja odstopanj med dvema velikostma. Ena od teh
velikosti ima vlogo merila oziroma norme ter je vnaprej znana in dolo¢ena. Druga
primerjalna vrednost je tista, ki je predmet kontrole. S kontrolo se primerjata dve velikosti,
analizirajo vzroki odstopanj in pridobivajo informacije za odlocanje.

Kontroling ni tisti, ki nadzoruje, temvec skrbi za to, da zna vsak sam nadzorovati svoje
poslovanje glede na cilje, ki jih je dolocilo poslanstvo. To pa zahteva, da so cilji objektivni
in tudi dejansko dolo¢eni. Tako samonadzor deluje le tedaj, ¢e obstajajo nacrti in ¢e so z
njimi dolo¢ena merila za samonadzor. Kontroler mora menedzmentu ponuditi signalni
sistem o odmikih; ta ga spodbuja k uvedbi sprememb, s katerimi bi, kolikor se le da,
ohranili nacrtovano usmeritev k doseganju ciljev (Deyhle, 1997, str. 9).

Proces kontrole se lahko opazuje kot proces odkrivanja problema, ki ga je treba kontrolirati
(definiranje objekta kontrole), dolo¢anje nacina za izvedbo primerjave, primerjanje, ocena
odstopanj in razvoj ukrepov prilagajanja. Faze procesa kontrole so razdeljene v Stiri
segmente (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, str. 154):
e Dolocanje potrebnih vrednosti oziroma rezultata planiranja. Pri tem se tezi k
njegovemu doseganju. S primerjavo (kontrolo) se ugotavlja, ali je dosezeni rezultat
dosegel plansko postavljeno velikost in kaks$no je odstopanje.

20



e Sporocanje dosezenih velikosti meri, ali je in kako je doseZen planski cilj. Predpogoj
za izrazanje stopnje doseganja cilja je uporaba enakih merskih enot, kot so tiste pri
planskih podatkih. Ce podatki niso v istih merskih enotah niso primerljivi, imamo
torej neuporabne kontrolne informacije.

e Primerjava potrebnega in doseZenega, pri cemer se soocajo potrebne velikosti iz
plana in doseZene vrednosti ter se sporocajo odstopanja. Na tak nacin se dobijo
informacije o stopnji doseganja plana.

e Analiza odstopanj iS¢e vzroke odstopanj. Kontrolne informacije se po sistemu
povratne zveze vracajo nazaj do odgovornih sodelavcev ter spodbujajo razvoj
ukrepov za prilagajanje in korekcijo dosedanjega obnaSanja.

Pri izvajanju kontrolnih aktivnosti se mora kontroler ravnati po doloc¢enih nacelih (Rozman,
Kovac, Koletnik, 1993, str. 270):
e nacelo racionalnosti — zbiranje podatkov ne sme povzrociti takih stroSkov, ki bi
presegali uCinke pregledovanja;
e nacelo resninosti — podatki morajo biti takSni, da nam rezultat pregleda da
resni¢no podobo pojava;
e nacelo pravocasnosti — kontrola mora biti izvedena pravocasno, da lahko doseze svoj
namen;
e nacelo odgovornosti — kontroler se mora temeljito seznaniti s predmetom kontrole in
z opredeljenimi kriteriji ter se zavedati posledic neuresnic¢enih nalog;
e nacelo nenadnosti ali soCasnosti — v doloCenih primerih je treba nenadno izvesti
kontrolo, da bi spoznali vsebino pojava;
e nacelo locevan] operativnih nalog od evidenc — temeljno naclelo urejenega
poslovanja, saj je to ze preventivni ukrep za preprecevanje nepravilnosti.

3.3 Analiziranje

Kot vsi ostali procesi kontrolinga se tudi analiza zacenja z zbiranjem podatkov o konkretnih
pojavih, ki jih preuc¢ujemo. S kontrolnimi postopki te podatke o dejanskih pojavih obicajno
primerjamo s planiranimi in ocenimo ugotovljeno odstopanje, ki je lahko prednostno ali
problemsko, odvisno od vpliva na uspesnost poslovanja. To je ocenjevalna faza, sestavljena
iz postopkov evidence, primerjanja, ugotavljanja in ocenjevanja odstopanj, ki ji sledi iskanje
vzrokov odstopanj. Za njihovo razresitev z ukrepi is¢emo resitve. Ce gre za dolgoroéne
odlocitve, so to strategije, ¢e gre za kratkoro¢nejSe, so to taktike, pri operativnih pa ukrepi
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 267).

Glede na predmet, ki ga analiziramo, lahko lo¢imo ve¢ vrst analiziranja (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 83):
e analiza poslovanja — zacenja se z oceno poslovanja in se konca z diagnozo ter nam
pokaze prednosti in slabosti podjetja;
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e analiza okolja — pomaga podjetju odkriti priloznosti in nevarnosti, ki jih ponuja
okolje.

Delo kontrolerja pri analiziranju je mozno razdeliti v dve fazi (Rozman, Kovac, Koletnik,
1993, str. 85 — 89):

e Opazovanje obstojeCega poslovanja. Zacenja se s sistemati¢nim zbiranjem podatkov
in informacij o poslovanju kot celoti, po poslovnih funkcijah in proizvodnih prvinah.
Podrocja, iz katerih se pridobivajo podatki, so tako kadri, nabava, proizvodnja,
prodaja, finance, osnovna in obratna sredstva, dobicek, premozenje in viri. Kontroler
te podatke zbira v tabelah, v katere dodaja dosezene podatke in ugotavlja odstopanja.

e Diagnoza poslovanja. NanaSa se na iskanje vzrokov za ugotovljena odstopanja.
Potrebno je tesno sodelovanje z ravnateljem, saj ta bolje pozna mogoce vzroke za
odstopanja.

3.4 Informiranje

Informacija je obvestilo v danem znakovnem sestavu, ki je sintakti¢no pravilno, ima
nedvoumno semanti¢no vsebino, je zadostna slika pojava, na katerega se nanasa, ima za
odlocCevalca pragmati¢no vrednost, torej je v odlocevalnem procesu smiselno uporabno za
izbiro smotrnega ukrepa (Turk, Kav¢i¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 53).

Informacije, ki jih poslovodstvo dobi iz letnih racunovodskih izkazov, niso zadosti za
uspesno poslovodenje. Zato se je uveljavilo poslovodno racunovodstvo, katerega osnovni
cilj v podjetju je zagotavljanje informacij, ki jih poslovodstvo potrebuje za odloCanje in
usklajevanje poslovanja v podjetju (Iglicar, 1997, str. 255).

Informacije za potrebe odlocanje je treba oblikovati, prilagoditi in dostavljati nosilcem
odlo¢anja v ustrezni obliki in pravo¢asno. Cim bolj se nanagajo na odloditve na strateski
ravni, tem bolj morajo biti okvirne, in ¢im bolj se nanasajo na odlo€itve na izvajalni ravni,
tem podrobnejSe morajo biti. Vsakdo mora dobiti informacije, ki so prilagojene njegovemu
mestu v sestavu odlocanju. Kar pa je najpomembnejse, informacije morajo biti pravocasne,
to je na voljo tedaj, ko je Se mozna odlocitev, sicer bi se spremenile v zgodovinske podatke
(Turk, Kav¢ic¢, Kokotec-Novak, 2003, str. 66).

Ni dovolj, da so porocila oblikovno in podatkovno tako sestavljena, da so razumljiva in
sprejemljiva za prejemnika. Prejemnike morajo motivirati za podatke in sprejem odlocitve,
ki izhajajo iz njih. Albrecht Deyhle pravi, da mora kontroler sestavljati porocila, v katerih
(Deyhle, 1997, str. 155):

e ni samo predstavljanja alternativ, temvec tudi priporocanje nekaterih izmed njih,

¢ ni samo porocanje o podatkih, temve¢ motiviranje za njihove posledice,
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ni samo pregledovanja prispevkov za kritje, temve¢ njihovo usmerjeno vkljucevanje
v prihodnje plane,

je zavzemanje za uresnicevanje praga donosnosti in ne le za njegov izracun.

Po opravljeni analizi in sestavljenem poro¢ilu mora kontroler opraviti Se nalogo

prezentiranja porocila, kjer mora upostevati dolo¢ena pravila (Osmanagi¢ Bedenik, 2004,
str. 204):

PoroCanje naj bo usmerjeno na prejemnika. Rezultate poslovne analize je treba
pripravljati objektivno, pomemben je predvsem uporabnik porocila in njegovi cilji,
zelje, tisto, kar ga zanima.

Porocilo mora biti logi¢no in psiholosko oblikovano. SploSno sprejeto mnenje je, da
je pri poroCanju pomembnejSe tisto, kar je uporabnik porocila prebral, poslusalec
slisal, kot tisto, kar je kontroler napisal ali povedal. To pomeni, da se mora kontroler
pri pisanju porocila izogibati stavkom, kot so »... od zdaj bo bolje, hitreje, ceneje
...«. Ceprav so taksne izjave logi¢ne, bi bilo lahko njihovo psihologko dojemanje kot
»... do zdaj je bilo zelo slabo, komplicirano in drago ...«, kar pa negativno vpliva na
motivacijo.

Ni treba zbirati informacij le o tem, kar se je zgodilo, temvec, ponuditi informacije,
kako popraviti nastalo stanje. Smisel in namen poslovne analize ni v iskanju krivca
za neugoden razvoj dogajanj, temve€ v iskanju temeljev za izdelavo plana popravka
in izhoda iz nastale neugodne situacij.

Porocati Se potrebno tako, da to vsi lahko vidijo in razumejo. Dejstva, ki jih je treba
posebej poudariti, bodo lazje opaZzena in bodo dlje ostala v spominu, ¢e bodo
prikazana tudi s slikami

Oblika in nacin poroCanja naj se ne spreminjata pogosto. Pri tem obstajata dve
skrajnosti, ki se ju je treba izogibati: ena je ohranjanje tradicionalnega nacina
porocanja (uporaba starih metod, tehnologije), druga pa je neprestano spreminjanje,
kar otezuje spremljanje porocil in se bralec tezje znajde.

V poro¢ilu naj ne bo prikazanih preveé stevilk in kazalnikov. Stevilni komentarji so
razlage racunskih postopkov, ki se jim pogosto dodajajo Se nove Stevilke. Tako
postanejo porocila »pokopalisce Stevilk in kazalnikov«. Zato mora kontroler poiskati
optimalen odnos med §tevilkami in tekstom, s katerim pojasnjuje dejstva, in ¢im vec
uporabljati graficno prikazovanje podatkov.

Manj naj bo pisnega in vec ustnega poroc¢anja.

Poro¢anje naj bo odvisno od cilja. Ni treba prezentirati Cisto vsega, kar se lahko
zgodi, da uporabnik ne dobi ustrezne informacije na koncu. Uporabniku se mora
predstaviti tocno tisto, kar se nanasa na njegovo podrocje delovanja in odgovornost.
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4 POMEN IN OPREDELITVE KONTROLINGA NA PRIMERU PODJETJA
BRAMAC STRESNI SISTEML, D. O. O.

V prvem delu diplomske naloge sem predstavil kontroling, kot ga vidijo strokovnjaki s
podrocja kontrolinga in upravljanja podjetja, oziroma sem teoreticno predstavil kaj naj bi
kontroling v podjetju izvajal, in sicer planiranje oziroma nacrtovanje, nadziranje in kon¢no
informiranje. V nadaljevanju se bom osredoto¢il na primer kontrolinga v podjetju
BRAMAC STRESNI SISTEMI, d. o. o., kako je organiziran, kako deluje in katere
instrumente uporablja. Najprej bom predstavil podjetje, njegovo zgodovino in pa dele
podjetja, s katerimi je kontroling najbolj povezan oziroma so pomembni za samo delovanje
kontrolinga.

4.1 Predstavitev podjetia BRAMAC STRESNI SISTEMI, d. o. o.

BRAMAC STRESNI SISTEMI, d. o. o., je mednarodno me$ano podjetje, ki je bilo
ustanovljeno januarja 1991. Podjetje so ustanovili:

e BRAMAC DACHSYSTEME INTERNATIONAL iz Avstrije (kot dajalec licence),

e IGM STRESNIK, proizvajalec betonskih stresnikov iz Skocjana,

e IGEM KOGRAD, proizvajalec betonskih streSnikov iz Dravograda.

Po posodobitvi obeh tovarn v Skocjanu in Dravogradu se je proizvodnja zadela v aprilu
1991. V letu 1998 je IGEM KOGRAD izstopil iz skupnega podjetja in proizvodnja na
lokaciji v Dravogradu se je ukinila, Se naprej pa je tam ostalo prodajno skladis¢e. Vendar je
aprila 2002 prislo do zaprtja tudi tega, tako da poteka proizvodnja in prodaja izklju¢no v
Skocjanu.

S podpisom pogodbe je postal BRAMAC STRESNI SISTEMI, d. o. o., Skocjan
polnopravni ¢lan takrat mednarodne korporacije izdelovalcev stre$nih kritin, kot so bili
Brass iz Nemcije, Redland iz Anglije in Bramac iz Avstrije.

V oktobru 1997 je priSlo do prevzema podjetja REDLAND iz Anglije. Prevzelo ga je
francosko podjetje LAFARGE, ki je prav tako mednarodna korporacija s svojimi tovarnami
v vec¢ kot 60 drzavah po vsem svetu.

Clani koncerna LAFARGE so poleg BRAMAC STRESNI SISTEMI d.o.o., Skocjan v
Sloveniji Se:

e Tondach Slovenija, d. o. 0. iz Krizevcev (proizvajalec glinene kritine),

e Cementarna Trbovlje, d. d. (proizvajalec cementov),

e Schiedel, d. o. 0. Prebold (proizvajalec dimniskih sistemov).
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BRAMAC — INTERNATIONAL je del mednarodnega koncerna Lafarge, ki posluje na vseh
kontinentih sveta. V sklopu koncerna je BRAMAC — INTERNATIONAL zadolzen za
njegovo poslovanje na podro¢ju vzhodnoevropskih drzav (glej Prilogo 1, na str. 1). Podjetje
je svoje hcerinske druzbe ze ustanovilo v naslednjih drzavah (ustanovitev héerinskih druzb
Bramac po ¢asovnem zaporedju):

e 1984 Madzarska,

e 1991 Slovenija in Ceska,

e 1993 Hrvaska,

e 1994 Slovaska,

e 1995 Romunija,

e 1998 Bolgarija,

e 2000 Bosna,

e 2002 Srbija in Crna gora.

Danes je Bramac stre$ni sistemi, d. o. o., Skocjan v 100 % lasti podjetja Bramac
Dachsysteme International GMBH Avstrija, ki je s 50% delezem vpeto v mrezo dveh
velikih koncernov Lafarge ter Wieneberger AG. Lafarge Roofing je poslovna skupina, ki
izdeluje streSne materiale v okviru Lafarge skupine. Z 200 proizvodnimi lokacijami v 41
drzavah je Lafarge Roofing vodilni svetovni ponudnik stre$nih resitev. 11.683 sodelavcev je
v letu 2006 ustvarilo promet v visini 1,6 milijarde evrov. Lafarge je vodilni proizvajalec
gradbenih materialov na svetu in zaposluje 77.000 sodelavcev v 75 drzavah. LAFARGE je
v svetovnem merilu Sesti na podrocju gipsov, drugi na podro¢ju cementov in betonov ter
prvi na podrocju agregatov in streSnih materialov. V letu 2004 je Lafarge dosegel promet v
viSini 14,4 milijard evrov.

Wienerberger je najvecji proizvajalec opeke in Stevilka 2 v segmentu stre$nih sistemov v
Evropi. V Evropi so tudi na vodilnih polozajih pri povrSinskih pritrditvah. Podjetje
Wienerberger je bilo ustanovljeno leta 1819 na Dunaju in od leta 1869 kotira na dunajski
borzi. Sele v letu 1986 je podjetje razsirilo dejavnosti na podroéje opeke. S tem se je
Wienerberger le v nekaj letih dvignil iz lokalnega avstrijskega proizvajalca opeke v
globalnega ponudnika. Wienerberger je danes najvecji proizvajalec opeke v svetovnem
merilu, v Evropi pa je vodilni na podrocju cevi, streSnih sistemov in pritrjevanja povrsin.
Skupina, ki jo od leta 1997 vodi ustanovljeno vodstvo "Wienerberger Value Management",
sestoji iz 70 samostojnih operativnih druzb z 260 tovarnami v 25-tih drzavah. Skupina danes
zaposluje 13.700 ljudi po svetu in je v letu 2006 dosegla 2,3 milijarde evrov prometa.

Wienerberger sledi geslu "Misli globalno, ravnaj lokalno" in je na osnovi karakteristike
gradbene dejavnosti zelo decentralizirano organiziran. Lokalni druzbeniki razpolagajo z
veliko mero samostojnosti, vendar so v skupini opremljeni z optimalno povezanostjo in
"Know-howom". K temu spada tudi servis, ki skrbi za koris¢enje vseh sinergij v skupini.
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"Wienerberger Value Management" in s tem povezana koncentracija na podrocju opeke in
strehe doloca strategijo podjetja. Wienerberger gradi na dolgoro¢ni vrednosti za delnicarje,
kupce in sodelavce. Atraktivnost Wienerebergerja in njegovih delnic je v visokem "Cash-
flowu", nizkem tveganju, potencialu za dobi¢konosno rast ter zanimivih dividendah.

Bramac je danes najpomembnejSi proizvajalec betonskih streSnikov v Sloveniji. Poleg
osnovnih streSnikov proizvaja tudi posebne stresnike, ki so potrebni za pokrivanje. Ravno
tako Bramac nudi tudi ves ostali program izdelkov, ki zagotavljajo sistemske reSitve na
strehi (od sekundarne strehe do zascite pred zivalmi, snegolovni sistem, solarni sistem ...).
V Skocjanu proizvajamo §tiri modele strenikov v petih razliénih barvah. Za proizvedene
streSnike in dodatni program jamci podjetje s 30-letno garancijo za material in odpornost
proti zmrzali.

Prodaja izdelkov poteka preko prodajne mreze, ki je sestavljena iz trgovin z gradbenim
materialom, krovcev, projektantov in arhitektov ter direktno iz kon¢nih kupcev. Glede na
specifiko blaga, ki ga trzi podjetje, proda najvec svojih izdelkov preko trgovskih organizacij
(85 %), sledi prodaja krovcem (12 %) in ostalim (kon¢nim) kupcem (3 %).

Podjetje BRAMAC skoraj vsakih pet let uvaja spremembe in izboljSanja v proizvodnji.
Sedaj podjetje posluje ze 15 let. Kot sem Ze povedal, je podjetie BRAMAC pricelo z lastno
proizvodnjo v Sloveniji aprila leta 1991, kjer so uporabljali enkraten nanos zaklju¢nega
filma barve na suh stresnik. Leta 1995 pa so priceli z dvakratnim nanosom zaklju¢nega
filma Acronal 1050 na moker in suh stresnik. Marca 1999 je prislo do odlocitve v koncernu,
da se povsem modernizira proizvodnja v Skocjanu, v Dravogradu pa je ostalo le prodajno
skladis¢e. V letu 2004 pa so uvedli novost na podrocju povrsinske zascite stresnikov —
Protector.

4.2 Cilj podjetja BRAMAC STRESNI SISTEMLI, d. o. o.

Podjetje Bramac si ves ¢as zastavlja cilje na vseh nivojih podjetja. Po sistemu "od zgoraj"
postavi poslovodstvo glavne cilje podjetja. Ti tako imenovani strateski cilji poslovodstva se
potem usklajujejo z ostalimi cilji na vseh nivojih v podjetju. Po principu "od spodaj" pa
podjetje glavne cilje postavlja na podlagi ocene vseh zaposlenih in ostalih sodelujocih (npr.
zunanji sodelavci). Vsak od teh postavlja cilje za svoje podroc¢je odgovornosti na podlagi
lastne ocene v danih trznih razmerah.

Postavljanje ciljev podjetja je v neposredni navezi s planiranjem. Plani podjetja niso ni¢
drugega kot cilji s ¢asovno komponento. Postavitev pravih in pravilno merljivih ciljev je
seveda kljuénega pomena tudi v vkljuCevanju CRM (angl. Customer Relationship
Management). V letu 2004 so v Bramac-u definirali koli¢insko in kakovostno sledece cilje:
e povecanje vrednotenja pri dragocenih kupcih, kar pomeni povecati trzni delez
Bramac-a po prometu po ciljnih skupinah;
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e izboljSanje renomeja Bramac-a na trgu, to je popolnoma izkoristiti potenciale kupcev
in moznosti na trziS€u, s tem povecati trzni delez in pridobiti prednosti pred
konkurenco;

e povecanje uCinkovitosti porabe sredstev in procesov;

e povecati konkurencnost;

e s preglednostjo procesov povecati razumevanje potreb kupca ter trga;

e povecati inovativnost in kreativnost;

e povecati zadovoljstvo zaposlenih, pripadnost podjetju ter identiteto.

4.3 Razvoj kontrolinga v podjetju BRAMAC STRESNI SISTEMI, d. o. o.

Kontroling se je v Bramac-u najprej uveljavil v maticnem podjetju Bramac Dachsysteme
International GMBH in se je postopoma zacel razvijati in uveljavljati tudi v héerinskih
podjetjih v ostalih drzavah. V Sloveniji so ga uvedli v letu 1998, ko je nastala potreba po
tem poslovnem procesu. Ker je imel kontroling v samem mati¢nem podjetju ze zaledje, se je
kontroling hitro povezal z ostalimi poslovnimi procesi, posebej z racunovodstvom in
financami. Lahko bi rekel da je kontroling v podjetju Bramac organiziran kot samostojna
sluzba, kljub temu da spada k racunovodstvu in financam. Drugace pa je kontroling na
lokalnem nivoju direktno podrejen kontrolingu iz mati¢nega podjetja, le-ta pa
menedZzmentu, kar kaze na matri¢no organizacijsko strukturo. Informacije tako tecejo preko
skupnega kontrolinga v mati¢nem podjetju do najvi§jega menedzmenta.

Kljub temu da kontroling v organizacijski strukturi podjetja spada pod ra¢unovodstvo in
finance, zagotavlja objektivne informacije, ki niso prilagojene morebitnim interesom nizjega
menedzmenta v héerinskem podjetju, saj informacijski sistem SAP zagotavlja kontrolingu v
maticnem podjetju kontrolo nad vsemi informacijami, do katerih ima dostop lokalni
kontroling v héerinskem podjetju.

Kontroler mora dobro poznati poslovanje podjetja, njegove poslovne procese, pristojnosti
ter odgovornosti vseh nosilcev poslovnih odlocitev. Prav zato mora biti kontroling dobro
povezan z ostalimi poslovnimi funkcijami, kakor tudi sodelovati, a kljub temu ostati
neodvisen in avtonomen. Porocila, najsi bodo to tedenska porocila o prodaji, mesecna
porocila poslovanja, plani ali strategije, zajemajo razlicne informacije, ki pa se nanasajo na
vse poslovne funkcije oziroma procese v podjetju.

4.4 Planiranje oziroma nacrtovanje

V Bramac-u poznamo tri vrste planiranja:
e letno, ki se izvaja v ¢asu od meseca junija do oktobra,
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e strateSko v zacetku leta po zaklju¢nem racunu,

e tekoci rebalansi, ki se delajo Stirikrat letno oziroma po potrebi

Najpogostejsi  kriteriji razlikovanja med vrstami planiranja so: c¢asovni horizont
(kratkoro¢ni, dolgoro¢ni plani), funkcionalno podrocje (plan prodaje, plan nabave, finan¢ni
plan, investicijski plan), vodstvena hierarhija (celovit plan, plan podrocja, plan
posameznega mesta odgovornosti), hierarhija planiranja (stratesko, takticno in operativno).

Stratesko planiranje:
e za obdobje petih let,
e preveritev poslanstva podjetja,
¢ analiza makroekonomskega, politi¢nega, socialnega okolja,
e analiza panoge,
e cilji po posameznih procesih v podjetju,
e ukrepi za doseganje ciljev,

e Steviléni prikaz.

Namen strateSkega planiranja je oblikovanje strateskih dejavnikov uspeha. Poudarek je na
nalogah, ki jih je treba opraviti v sedanjosti, da bi se kljub negotovosti dosegli Zeleni cilji.
Stratesko planiranje je tudi presojanje kakovosti in trajnosti sedanjih dejavnikov uspeha ter
prepoznavanje prihodnjih. V praksi so poznane t. i. strateSke zakonitosti, ki obstajajo
neodvisno od tega, ali jih menedzment pozna ali ne. Ena od takih je vzajemni odnos med
trznim delezem in stroski. Sestevek vseh trznih delezev ne more biti nikoli ve¢ kot 100 %,
ne glede na to koliko trg raste, in tisto, kar en konkurent pridobi, drugi izgubi. Druga
strateSka zakonitost, ki bi jo omenil, je dejstvo, da je najvecje Stevilo inovacij v bistvu
substitucija: novi proizvodi in storitve izpodrivajo stare, kljub temu pa ne resujejo novih
problemov potro$nikov, temvec stare, ampak veliko ceneje in bolje. Menedzerji, ki poznajo
strateSke zakonitosti in jih vkljuCujejo v svoja razmisljanja in vodenje podjetja, gledajo v
prihodnost.

Stratesko planiranje je koncano, ko so doloCene strategije. Operativni plan se izvaja iz
strateSkega in je njegova razdelava. Iz operativnega plana izhajajo cilji in aktivnosti za
posamezna funkcionalna podrocja ter se doloajo v posameznih planih, in sicer v planu
prodaje, proizvodnje, nabave zalog, transporta, raziskav in razvoja, financiranja in
kadrovanja. Pogosto je preskok od strateskega k operativnemu planiranju prevelik, zato se
pa oblikujejo takti¢ni plani. Glede na vsebino planiranja pravimo, da se s strateskim
planiranjem planirajo cilji, s takti¢nim viri in z operativnim ukrepi.

V prilogi 2 na str. 2 in v prilogi 3 na str. 3 je predstavljen operativni proces planiranja v

podjetju Bramac. Plan za naslednje tekocCe leto se pri¢ne v drugi polovici meseca junija
(Priloga 3, str. 3), kjer se doloc¢ijo kljuéne oziroma osrednje to¢ke plana po posameznih
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drzavah v skupini: izdelava predloga investicij, tako v proizvodnji kot tudi v upravi, predlog
prodajnega asortimana (uvedba novih produktov in storitev), dolocitev viSine finan¢nih
kazalnikov, kot je na primer ROCE (angl. Return on Capital Eployed), CE (angl. Capital
Eployed), ROS (angl. Return on Sale), SG&A (angl. Selling, General and Administrative
Expenses), minimalni odpis zalog in terjatev in druge.

V zacetku meseca avgusta se organizira sestanke na temo plana, kjer pride do koordinacije
med visjim in srednjim menedzmentom po posameznih héerinskih druzbah. Dogovori, ki se
sprejmejo na planskih sestankih, se upostevajo pri izdelavi prodajno-marketinskega plana.
Slednji je osnova in pomo¢ kontrolingu za planiranje.

V drugi polovici septembra na podlagi prodajno-marketinskega plana kontroling izdela
okvirne podatke plana, ki zajemajo prodane koli¢ine doma in v tujini, prihodke iz prodaje,
operativni in tekoCi dobicek, prihodke iz financiranja in dobi¢ek pred davki. V istem
mesecu se dolocijo razpolozljive kapacitete posameznih proizvodnih obratov po drzavah.
Hkrati se izdela seznam potrebnih investicij za celotno skupino.

Konec meseca septembra pa sledi Ze prva verzija plana za prihodnje leto, nakar sledi prva
konsolidacija plana v skupni in oddaja le-tega lastniku.

V zacetku meseca oktobra pride do sestanka med vi§jim in srednjim menedzmentom, kjer se
zagovarja in komentira prvo verzijo plana. Srednji menedzment dobi informacije o
zahtevanih spremembah oziroma o potrebnih popravkih plana, ki se upostevajo pri izdelavi
druge verzije plana. Pri izdelavi druge verzije se uskladi proizvodnja s prodajo glede
proizvedenih koli¢in po posameznih produktih.

Druga verzija se poslje skupaj z mese¢no razdelitvijo poslovanja. Sledi sestanek vodstva
oziroma visjega menedzmenta z lastniki, kjer pride do dokon¢nih uskladitev med lastniki in
skupino.

V zadnjem mesecu tekocega leta se planski podatki vnesejo v informacijski sistem SAP R/3.

4.4.1 Sklopi planiranja

Stratesko planiranje v podjetiu BRAMAC STRESNI SISTEMLI, d. o. o. je podlaga in okvir
operativnemu planiranju. Strategija se dela za obdobje petih let, v zafetku leta po
zakljuénem racunu. Strategija je podlaga za operativni plan. Ko je strategija oblikovana, jo
je potrebno podrobneje opredeliti v obliki operativnih ciljev in narediti primerjavo med
strateSkimi in operativnimi plani. Glavni rezultat operativnega planiranja je letni plan
poslovanja, ki se ga, ¢e je potrebno, naredi v treh verzijah. Prva osnovna verzija je podlaga
oziroma okvir za prvi zagovor plana pred vi§jim menedZmentom, ki plan sprejme ali
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predlaga spremembe plana. Nato sledi druga verzija in eventuelno tretja verzija plana, ki je
tudi dokon¢na verzija plana. Le-ta je sprejeta konec oktobra predhodnega leta.

Med tekocim letom se Stirikrat naredi rebalans operativnega plana, se pravi, da se plan
popravi na podlagi Ze narejenega med letom, kar pomeni, da se operativni plan prilagodi
tekoci situaciji poslovanja. Vsak rebalans ali ponovna postavitev plana predstavlja do konca
leta pricakovano poslovanje podjetja.

Kot je razvidno (Slika 3) potrebujemo za plan razli¢ne sklope planiranja. Proces planiranja
se zacne pri opredelitvi in analizi notranjega in zunanjega okolja podjetja ter spremljanja in
predvidevanja gospodarskih, politiénih in ostalih dejavnikov, ki bi lahko wvplivali na
poslovanje druzbe, kar predstavlja osnovo za nadaljevanje planiranja. Ko je notranje in
zunanje okolje opredeljeno, se opredelijo planski cilji, na podlagi katerih se najprej opredeli
plan prodaje in marketinski plan in potrebne ukrepe za doseganje ciljev. Plan prodaje naj bi
se delal po nacelu "od spodaj navzgor" (angl. bottom-up), ampak v realnosti se uporablja kot
povezava "od zgoraj navzdol" (angl. top-down).

Ko so opredeljeni cilji in prodaja, sledijo ostali za planiranje potrebni sklopi planiranja.
Tako je potrebno opredeliti investicije, plan proizvodnje, ki sovpada s potrebnimi resursi za
proizvodnjo, in na koncu $e planiranje fiksnih stroskov. Vsi plani so opredeljeni tako s
kvantitativnimi (opredelitev ciljev, ukrepov, aktivnosti) kot kvalitativnimi podatki.

Slika 3: Sklopi planiranja v podjetju Bramac

Mikro in makro okolje

Opredelitev ciljev P Planiranje prodaje

:

Potrebni ukrepi za
doseganije ciljev

Planiranje proizvodnje

Potrebne investicije

A 4 h 4
Potrebni resursi
Planiranje budgeta

Vir: Intranetna stran podjetja Bramac, 2006.
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Plan je sestavljen iz razli¢nih delov, ki se nanasajo na posamezna poslovna podrocja, in
sicer:

plan prodaje (ciljna prodaja — koli¢ine)

plan prihodkov

marketinski plan — aktivnosti, novosti, termini ...

plan proizvodnje kon¢nih proizvodov in polproizvodov

plan nabave

plan investicij

N kAW D=

plan kadra

V planu prodaje se na osnovi podatkov zaposlenih v prodaji (primerjava le-teh s planom
kontroliga) opredeli prodajna koli¢ina, planske aktivnosti (prodajne akcije, sprememba cen
proizvodov, vpeljava novih proizvodov na trg), prodajna struktura proizvodov, prodajni
klju¢ posebnih kosov, prodajna razdelitev po regijah, planiranje prihodkov (bruto vrednost —
zmanjSevanje prihodkov za rabate, prevoze, provizije = neto vrednost). V okviru plana
prodaje se izdela Se marketinski plan, ki skupaj s planom prodaje tvori osnovo za planiranje.

Plan proizvodnje kon¢nih proizvodov in polproizvodov na podlagi prodaje na domacem in
tujem trgu. S planom proizvodnje je mo¢no povezan plan nabave, saj planske cene inputov
doloc¢a nabavna sluzba. Nabavna sluzba v mati¢nem podjetju (centralna nabavna sluzba)
skrbi za pravo (najugodnej$o) nabavno ceno najpomembnejSih surovin (cement, pesek,
barva ...), ki so nujno potrebne za proizvodnjo stre$nikov.

Plan investicij se naredi na podlagi potreb po investicijah v proizvodnji in upravi. Potrdi ga
maticno podjetje.

Plan kadrov, ki se podreja potrebam po zaposlenih v proizvodnji in upravi.

Vsi plani se kasneje kvalitativno opredelijo v kontrolingu s predracuni. Tako v kontrolingu
nastanejo Stevilni predracuni:
1. predracun poslovnega izida,
2. predracun prodaje stresnikov
3. predracun prodaje posebnih kosov (trgovsko blago),
4. predracun stroskov blaga in materiala (kalkulacija proporcionalnih oziroma
variabilnih stroskov),
5. predracun stroSkov dela (fiksnih stroSkov uprave in proporcionalnih stroskov dela v
proizvodnji),
6. predracun finan¢nih prihodkov in odhodkov,
7. predracun drugih poslovnih prihodkov in odhodkov,
8. predracun investicij.
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Pri procesu planiranja je zelo pomembna komunikacija kontrolinga z ostalimi h¢erinskimi
podjetji, s katerim so povezani (uvoz oziroma izvoz produktov), z nizjim menedZmentom
oziroma lokalnim menedZmentom, z odgovornimi za skupino Bramac po posameznih
podrocjih, z vi§jim menedzmentom in seveda s kontrolingom v maticnem podjetju. Pri
planiranju je zelo pomembna dokumentacija vseh delov planskega procesa, kar pomeni, da
je potrebno dokumentirati vse postopke, izraune, kalkulacije, ki se izvajajo v procesu
planiranja.

Odgovornost pri planiranju imajo vodje posameznih poslovnih procesov (vodja nabave,
vodja proizvodnje, vodja marketinga, vodja prodaje ter vodja financ in racunovodstva),
lokalni oziroma nizji menedzment, odgovorni v skupini Bramac za posamezna podrocja in
vi§ji menedzment.

4.5 Kontrola

Proces kontrole se zane z ugotovitvijo izvedbe, nadaljuje s primerjavo izvedbe s planom,
ugotavlja odstopanja, postavlja diagnozo (vzrokov) odstopanj s tem, da ugotavlja vzroke, ki
so odstopanja povzro€ili, in predlaga ukrepe, da bi se zamisljeno v ¢im vecji meri izvedlo
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 254).

Za primer naj navedem takSen nacdin kontrole iz naSega podjetja, in sicer odstopanje
dejanskih stroSkov od planskih in primerjava s predhodnim letom. Gre za primerjavo
variabilnih stroSkov po posameznih modelih, ki jih v podjetju proizvajamo. Z analizo
variabilnih stroSkov primerjamo na eni strani koli¢insko odstopanje in na drugi strani
cenovno odstopanje od planskih normativov po posameznih komponentah (surovine, place,
energija, material za pakiranje), iz katerih je proizveden proizvod.

Kontroling pripravi analizo variabilnih stroSkov po posameznih modelih in jo posreduje
vodji proizvodnje, ki na podlagi analize komentira odstopanja, ki so ve¢ja oziroma manjsa
za nek v naprej doloGen odstotek (Slika 4, na str. 33). Ce je odklon v dovoljenem rangu
(celica je obarvana belo), le-tega ni potrebno komentirati, ¢e pa je ta odklon vi§ji od
predpisanega dovoljenega (navzgor: rdeCe obarvana celica, navzdol: zeleno obarvana
celica), je le-te potrebno komentirati.

Analize se mesecno poSilja v mati¢no podjetje, kjer vodja proizvodnje na ravni skupine na
podlagi podatkov oziroma odklonov ukrepa.
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Slika 4: Analiza variabilnih/proporcionalnih stroskov

Analiza variabilnih stroSkov

Model: TEGALIT Vsi vnosi na 1.000 kosov 1/1
Vrednosti v lokalni valuti

Mesec: mar. 07|

Obrat D100

mar. 07 2006

Plan. kol. Planska  Dejanska ~Plan.str. | Dejanskistr. Kolicinski ~ Cenovni  Dejanske Dejanska Dejanski str.

Dejanske Dej/Plan  Dej/lani

/1000 kol. /1000 = cena cena 11000 /1000 odmiki odmiki  kol./1000  cena 11000

Place 249 256 | |

Pesek 3,36 3,39

Cement 1,01 1,02 7145 70,83] 72,45 72,48, -0,9% 0,9%) 1,02 69,13
Pigment 19,76 20,29 082 0,79 16,22 16,01 2,7% 3,9% 19,75 078
Barva 1 4,16 481 1,21 1,15 5,02 553 -157% 4.7% 4,46 1,08
Barva 2 46,38 4821 1,05 1,02 48,57 49,26| -3,9% 24% 46,38 1,02
Pesek 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00( 0,0% 0,0% 0,00 0,00
Folja za pakiranje 6,64 6,62 091 0,92 6,05 6,08 0,3% 0,8% 6,67 0,84
Ostale surovine 0,00 0,00 2,24 144 na. na, 0,00
Ostali polproizvodi 0,00 0,00 0,00 0,04 n.a. na. 0,00
Pomozni material 0,00 0,00 392 3,94 na. na, 0,00
Ostali material za pakiranje 0,00 2,93 2,93 na. na, 0,00
Energija (Kurilno olie, elektrika, plin) 0,00 0,00 21,76 20,88| na. na. 0,00
Orodja (nozi,...) 0,00 0,00 7,55 7,31 na. na. 0,00

Summe prop.Kosten 248,30

| Analiza odklonov dej/plan | | Analiza odklonov dejlani |
Koliinski odkion (KO) 5%
Skupaj ODKOLN 031 01 Skupaj ODKOLN 4.3%

Vir: Lastna izdelava.

Poleg analize variabilnih oziroma proporcionalnih stroskov se mesecno opravlja analiza
stalnih oziroma fiksnih stroSkov uprave po stroskovnih mestih oziroma po nosilcih
odgovornosti za posamezno stroskovno mesto (Slika 5 na str. 34). Spremljajo se poraba
sredstev po posameznih kontih na stroSkovnem mestu v teko¢em mesecu, in odkloni od
planskih vrednosti ter kumulativna odstopanja od plana. Ce pride do velikih odklonov, se
opozori nosilca odgovornosti posameznega stroSkovnega mesta, ki mora nato komentirati
nastale odklone in odpraviti oziroma omejiti nadaljnje odklone.
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Slika 5: Analiza stalnih/fiksnih stroskov

Konto -opis Mesecni plan | Mese¢na | Odmik od | Kumulativho | Poraba do| Skupaj

P! poraba plana plan XX.XX.XXXX | plan xxxx
Place rezije 1.847 1.896 50 5.540 4.824 22.158
Stroski dopustov in praznikov rezije 189 189- 566 864 2.264
Regres za letni dopust 73 73 219
Premija rezZije 417 521 104 1.252 906 5.008
Place 2.453 2.490 38 7.358 6.813 29.430
Prispevki iz drugega bruta rezija 386 308 78- 1.158 1.281 4.633
Davki na bruto place 180 89 91- 541 544 2.163
Stroski prehrane med delom 111 277
Davki place 667 508 159- 2.002 1.487 8.007
Stroski dodatnega zdravstvenega zavarovanja 9 9- 28 112
Str.izobr.rez. (semin,nad.$ol,inter.Sol) 28 28- 84 334
Stroski pla¢ 37 134 97 112 181 446
Skupaj stroski pla¢ 3.157 3.133 24- 9.471 8.481 37.883
Stroski storitev vzdrzevanja opredm.OS 10 10- 31 125
Druge storitve 4 4- 11 9 42
StroSki vzdrzevanja 14 14- 42 9 167
Pisarniski material 21 0 21+ 63 84 250
Stroski drugega materiala 4 4- 11 42
Energija, material 24 0 24- 73 84 292
Dnevnice 33 45 12 100 60 401
Nocnine 33 33- 100 156 401
Kilometrina 41 41 41
Potni stroSki 67 87 20 201 257 802
Bencin 209 176 33- 628 467 2512
Stroski vzdrzevanja osebnih vozil 63 62 0- 188 421 751
Zavarovanje osebnih vozil 49 73 25 146 220 584
Cestnina, parkirnina 37 14 23- 112 94 447
Stroki avta 358 326 31- 1.074 1.202 4.294
Drugo obvezno zavarovanje 3 3 1- 10 7 38
StroSki zavarovanja 3 3 1- 10 7 38
Stroski telefonskih storitev 104 108 3 313 311 1.252
Clanarine, takse 4 25 22 11 27 42
Administrativni stroski 108 133 25 324 338 1.294
Reprezentanca 70 70- 209 442 835
Reprezentanca - davéno nepriznani stroski 131
Stroski reprezentance 70 70- 209 573 835
SKUPAJ 3.811 3.881 70 11.433 11.152 45.730

Vir: Lastna izdelava.

4.6 Analiziranje

Ekonomske motnje so vsa nedovoljena odstopanja od normalnega stanja. Kot posledica teh
odstopanj se pojavljata manjSa racionalnost in uspeSnost poslovanja. Naloga analitika je
najprej ugotoviti, kaj je normalno stanje. Definicija pravi, da je normalno idealno stanje
ravnotezja in harmonije med doseZzenim poslovnim rezultatom na eni strani in na drugi
strani stroSki, nastalimi z realizacijo tega rezultata. Kot normalno stanje se lahko uporabljajo
razline velikosti, kot so: planirani podatki, normativi, standardi, zakonski predpisi in
podobno, odvisno od objekta analize. ManjSa vsakdanja odstopanja je moZzno hitro
odpraviti, pri ¢emer so stroski nizki. Srednje in vecje motnje v poslovanju se resujejo skozi
daljse obdobje in zahtevajo investiranje v razvoj. Naloga analitika je nenehno popravljanje
motenj in vzdrzevanje dinami¢nega ravnotezja.

V podjetju Bramac se analize prodaje opravljajo dnevno, saj le-to omogoca informacijski
sistem SAP. Dnevne analize zajemajo prodane koli¢ine streSnikov (po razlicnih modelih) po
posameznih regijah kakor tudi prihodke. Poleg dnevnih analiz se delajo Se tedenske in
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mesecne. Slednje analize so najbolj natancne, saj poleg koli¢inskih podatkov zajemajo Se
podatke o viSini posameznih rabatov, stroSkov prevozov, proizvajalne cene stresnikov in
druge pomembne podatke. Na sliki 6 je primer mese¢nega porocila, in sicer analiza prodaje
po posameznih podroc¢jih Slovenije. S to analizo analiziramo prodajo posameznih modelov
po barvah glede na kraj oziroma podrocje, kjer je bil prodan. Prodaja v tekoCem letu se
primerja s predhodnim letom.

Mesecno se opravlja tudi analiza prodaje dodatnih elementov na 100 m? prodanih stresnikov
(Slika 7). S to analizo mese¢no ugotavljamo ali prodaja dodatnih elementov poteka v skladu
s planirano prodajo kakor tudi primerjava glede na predhodno leto.

Slika 6: Porocilo o prodaji po prodajnih podroc¢jih, modelih in barvah
I |

VRSTA POROCILA PRODAJA 1/1 po MODELIH in BARVAH do APRIL |
DATUM 30.4.2007
MODELI | Dolenjska Ljublj.-Primorska Gorenjska Savinjska SV Slo

2006 2007 ||Dej./200¢ 2006 2007 ej/2004[ 2006 2007 /200 2006 2007 || Dej./2006| 2006 2007 Dej./2006

RIMSKI P5 1/1 ANTIK 150 200 0%) 10 200] 1900%) 222 200]  -10%) 500 200 -60% 150 200 33%)
RIMSKI P5 1/1 RDEC 500 150| -70% 500 150 -70% 500 150[  -70%) 500 150| 70% 500 150 -70%
Skupaj RIMSKI 650 350| -46%| 510 350| -31%| 722 350  -52%) 1.000 350| -65%| 650 350|  -46%)
AS P5 1/1 CRN 10| 200] 1900%| 10 200] 1900%) 10| 200] 1900%) 10 200]  1900%| 10| 200]  1900%)
AS P5 1/1 RDEC 80 200]  150%) 80 200]  150%) 80 200]  150%) 80 200]  150%) 80 200]  150%)
AS P5 1/1 RDECE RJAV 210 10]  -95%) 210 10 -95% 210 10| -95% 210 10| -95% 210 10| -95%
AS P5 1/1 RJAV 100 510]  410%) 100 510]  410%) 100 510]  410%) 100 510]  410%) 100 510]  410%)
Skupaj ALPSKI 400 920| 130% 400 920| 130%| 400 920]  130%) 400 920] 130% 400 920|  130%|
DS 111 RN 90| 88| 2% 45| 55|  22% 10 14 40%) 23 23 0%) 50 55 10%
DS 1/1 RDEC 80| 12 -85%) 14| 15| 7% 20 21 5%) 14 5| -64%) 80 4] 5%
DS 1/1 RDECE RJAV 54 80  48% 15 54| 260% 50 12| -76% 55 22 -60%| 22 12| -45%)
DS 1/1 RJIAV 20| 58]  190% 90 28| -69% 14 21| 50% 25| 2| -92%) 2 1 -50%)
Skupaj DONAV 244 238| -2%| 164 152 7% 94 68| -28% 117| 52  -56%] 154 12| -21%
[skupas [ t20d 08 7 to7a| 422l seuf[  1.216] 133 1ol as7[ 1322 s 1204 138 154

Vir: Lastna izdelava.

Slika 7: Analiza prodaje dodatnih elementov na 100 m?.

V mesecu Obpi Kumulativho Skupaj
Pred.1.] Plan | Realizacija pis ME [Pred.1.] Plan | Realizacija Pred.l.] Plan
0,094 0,050 0,079 0,155 0,111 0,163 1,015 0,900
a 100

278 444 513 304 444 4,55 461 444

0,00 0,00 0,00 0,00 -37% 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
055 0,67 1,37 069 067 1,05 079 067
0,00 0,00 0,00 42% 0,00 0,00
731 889 7,00 732 889 9,06 866 889
035 042 0,41 044 042 0,49 050 0,42
0,00 0,02 0,01 001 0,02 0,01 21% 0,02 0,02
2691 28,89 27,27 29,08 28,89 29,22 30,01 28,89
68,50 100,00 81,82 69,27 100,00 93,32 % 8564 100,00
0,02 0,05 0,02 0,03 0,00 002

Vir: Lastna izdelava.
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Pomembne analize kot je na primer analiza vpliva prodajne akcije na prispevek za kritje, se
prav tako izdeluje mesecno. Na sliki 8 je primer takSne analize, ko je dolocen model
streSnika v akciji in vpliv le-tega na skupni prispevek za kritje. 1z slike 8 je razvidno, da
stre$nik v akciji vpliva na skupni prispevek za kritje, tako da ga zmanjSuje in sicer iz 28,3 %
(prispevek za kritje za prodajo brez streSnika v akciji) na 25,9 % (skupni prispevek za

kritje).

Slika 8: Analiza vpliva prodajne akcije na prispevek za kritje

Prodaja 1 4kion
... | streSnikov Odklon

Predhodno ... | Stresnik glede na
Plan | Realizacija brez glede na

leto v akciji Y predhodno

stresnika v plan
leto
akciji

Prodaja streSnikov (1.000 m?) 399 679 890 155 735 84,2% 8,2%
Prihodki streSniki 5.690 8.962 12,987  1.890 11.097 95,0%  23,8%
Odhodki stredniki -4.167 -6.521 -9.621|  -1.665 -7.956 90,9%  22,0%
Prispevek za kritie 1.523 2441 3.366 225 3141 1062%  28,7%
Prihodek na m? 14,261 13,199 14,592 12,194 15,098 59%  14,4%
Odhodek na m? -10,444 -0,604 -10,810| -10,742 -10,824 36%  12,7%
Prispevek za kritje v % 26,8% 27,2% 259%| 11,9% 28,3% 5,7% 3,9%

Vir: Lastna izdelava.

4.7 Informiranje

Poslovni informacijski sistem lahko opredelimo kot jedro kontrolinga. Vsem odlo¢itvenim
ravnem mora zagotavljati pravocasne in primerne informacije po obliki in vsebini. Zato je
izjemno pomembna njegova ustrezna izgradnja, razvoj in vzdrzevanje, pri cemer veliko
vlogo igra kontroling (Rezun, 2004, str. 36).

V podjetju Bramac kontroling pridobiva podatke iz poslovno informacijskega sistema SAP
R/3. Podatke in informacije, ki jih dobi iz SAP-ja, preoblikuje v uporabne informacije in
izraCunava razliCne kazalnike, ki jih posreduje menedzmentu. Na podlagi informacij
kontrolinga se menedzment odloca o aktivnostih, ki jih bo sprejelo v prihodnosti. Podatki
vkljucujejo stroske (proporcionalne, fiksne), prihodke, odhodke, prilive in odlive sredstev,
informacije iz marketinga, informacije o konkurenci in ostale poslovne informacije.
Kontroling pripravlja tudi analize na podlagi dejanskih stanj, ki jih primerja s planskimi
kakor tudi z lanskoletnimi podatki.
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5 SKLEP

Kontroling je v nasem okolju novost poslovodne stroke, kljub temu da se nekatere druzbe z
njim srecujejo ze vec kot desetletje. Gre za strokovno podrocje, ki Se vedno ostaja vsebinsko
nedoreceno kljub bogati teoriji in praksi nastajanja in razvoja, predvsem v dezelah razvitega
dela Evrope in sveta.

V diplomski nalogi sem se veliko posvetil kontrolingu na prakticnem primeru, in sicer na
primeru podjetia BRAMAC STRESNI SISTEMI, d. o. o., kjer sem tudi zaposlen.
Kontroling v podjetju Bramac je prisoten ze vrsto let, v Sloveniji od leta 2000. Pred tem pa
je bil prisoten v matiénem podjetju v Avstriji. Postopke, instrumente, pomagala in ostale
pomembne stvari za delo kontrolinga v podjetju dobim iz mati¢nega podjetja. Predvsem
predpisane forme, ze pripravljene tabele za analize in porocila dobim od vodje kontrolinga,
ki je zadolZen za celotno skupino Bramac. Kljub temu da je veliko stvari Ze pripravljenih, je
strategije in porocila o tekocem poslovanju za menedzment na lokalni ravni — menedzment
h¢erinske druzbe.

Kontroling veliko ¢asa in truda v skupini Bramac posveca nacrtovanju, planiranju. Ravno
zaradi tega sem se tudi sam v diplomski nalogi veliko posvetil ravno temu procesu.
Planiranje igra eno klju¢nih nalog za samo podjetje, po mojem mnenju pa Se vedno premalo
Casa posveca izdelavi strategij, saj je le-ta omejena na podrocje marketinga-prodaje in
seveda kontrolinga.

Drugi takSen proces, ki izstopa v kontrolingu, je vsekakor kontrola. Kontrola dejanskega
stanja v primerjavi s planskim in lanskoletnim (nem. Soll-ist-Vergleich), komentiranje
odmikov in iskanje vzrokov za odmike.

Nikakor pa ne smem mimo informiranja, ki je tudi eden pomembnih procesov v delu
kontrolinga. Predvsem imam v mislim predstavitve mese¢nih rezultatov, planiranj, strategij
in ostalih analiz lokalnemu menedzmentu.

Kontroler mora biti po Deyhleju "prodajalec" planov, predracunov, analiz, predlogov
ukrepov in sporoCil. Zato se ne sme zapirati v slonokoS¢eni stolp znanosti in obravnavati
"svojih strank" kot neizmerno hvalezne paciente, ki smejo priti v njegovo ordinacijo samo,
kadar to on dolo¢i. Kontroler mora opravljati svojo nalogo popolnoma drugace, in sicer kot
"trgovski potnik", ki obiskuje svoje "stranke" zato, da jim skuSa na nevsiljiv nacin prodati
"svoje izdelke". Za uveljavitev takSne funkcije kontrolerja pa mora seveda prispevati svoj
delez tudi njegov "trener", to je menedzer, kateremu je neposredno podrejen. Tako kot lahko
slab trener unici talentiranega Sportnika, lahko tudi menedzer s svojim ravnanjem blokira in
"ubije" ambicije Se tako strokovno usposobljenega in motiviranega kontrolerja.
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Priloga 1: Hcerinske druzbe podjetja Bramac International
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Vir: Intranetna stran podjetja Bramac, 2006.



Priloga 2: Operativni proces planiranja v podjetju Bramac
OPERATIVNI PROCES PLANIRANJA V PODJETJU BRAMAC

Planiranje
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(= 2. konsolidirana verzija skupine Bramac)
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Vir: Intranetna stran podjetja Bramac, 2006.



Priloga 3: Planiranje — ¢asovna razporeditev
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Vir: Intranetna stran podjetja Bramac, 2006.
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