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UvoD

Obstoj, rast in razvoj podjetja so odvisni od njegovega okolja, ki ga to v vecini primerov ne
more bistveno spreminjati, in od njegovega ravnanja. Z ucinkovitim zaznavanjem
sprememb v okolju in njihovega vpliva na podjetje ter z ustreznim odzivom nanje pa lahko
izkoristimo priloznosti, ki jih prinasajo spremembe. UspeSnost ravnanja podjetja je odvisna
od poznavanja odgovorov na vpraSanji, kako stvari pravilno poceti in katere so sploh
pravilne stvari. Za zagotovitev pravilnih odgovorov je treba ustvariti sistem, s katerim se
zastavljenim ciljem sledi na nacin, da se preverja, ali k temu vodijo vmesni cilji, vplivi
dejavnikov in aktivnosti. Pomo¢ pri vzpostavitvi in delovanju takSnega sistema omogoca
poslovna funkcija kontrolinga, ki s svojo informacijsko naravnanostjo obravnava vpliv
okolja in ravnanja podjetja na njegovo uspesnost. Pri tem se je treba zavedati, da so
pomembni nosilci uspeha zaposleni, ki jim je treba zagotoviti ustrezne delovne pogoje.

V diplomskem delu s pomoc¢jo razlag tujih in domacih avtorjev najprej predstavim osnove
kontrolinga in potrebne pogoje za njegovo uspesno uvedbo. V nadaljevanju te ugotovitve
uporabim za izdelavo predloga uvedbe kontrolinga v izbranem podjetju.

V prvem, teoreti¢nem delu predstavim opredelitev kontrolinga, njegove oblike, znacilnosti,
funkcije, vloge in naloge ter pogoje za njegovo uspesno uvedbo. Na tem mestu
obravnavam tudi dolocitev poslanstva, vizije in strategije podjetja. Nadalje predstavim
racunovodske in neracunovodske informacije ter uravnotezeni sistem kazalnikov kot
klju¢no orodje za uvedbo kontrolinga v podjetje.

V drugem, empiricnem delu pa po predstavitvi izbranega podjetja in predlogu
organizacijskih sprememb podam predloge za uvedbo kazalnikov, ciljev in usmeritev ter
predstavim vlogo kontrolinga v posameznem oddelku. Izbrano podjetje je slovensko
kemicno podjetje, katerega imena zaradi varovanja poslovnih skrivnosti ne Zelim razkriti.

Pri pisanju diplomskega dela uporabim literaturo in vire domacih in tujih avtorjev s
podro¢ja kontrolinga, raunovodstva, vodenja in informiranja. Pri povzemanju del
razli¢nih avtorjev uporabim izvorne enakovredne izraze, kot so manager, poslovodja in
ravnatelj, pri opisovanju lastnih idej in ugotovitev pa uporabim izraza poslovodja in
poslovodenje. Prakti¢ni del naloge oblikujem s pomocjo notranjih virov izbranega podjetja
in predvsem na osnovi lastnih izkusen;.

1 OPREDELITEV IN ZNACILNOSTI KONTROLINGA

Razlage pomena kontrolinga, njegovih znacilnosti in lastnosti kontrolerja, ki jih predstavim
v nadaljevanju, prispevajo k lazjemu razumevanju predstavljenih oblik kontrolinga in
umestitvi kontrolinga v podjetje.



1.1 Opredelitev kontrolinga

»Kontroling je poslovna filozofija, poseben stil vodenja in odlocitveno naravnana
ratunovodska in ostala informacijska dejavnost. Je krmilni motor podjetja in
managementa; zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razvito podjetnisko kulturo ter
podjetnisko nacrtovanje in ekonomsko nadziranje« (Koletnik, 1996, str. 3).

Kontroling je torej v prihodnost usmerjeno razmisljanje in odgovarja na vprasanja, katere
cilje naj bi dosegli, kje smo, ali bomo prisli tja, ali lahko to usmerjamo, kdo mora poznati
odloc¢itev in kdo se mora pravoc¢asno orientirati (Deyhle, 1997, str. 5).

Avtorji radi kontroling enacijo z upravljanjem ali usmerjanjem plovila, kjer je smer plovbe
plovila, torej strategija, zacrtana, krmilo (operativno vodenje) pa je v rokah kapitana. Pri
tem pa pilot (kontroler) pomaga kapitanu (poslovodji), da ostane na zacrtani smeri in se
izogiba nevarnostim. Kontroling torej vsebuje tako eclemente strateSkega kot tudi
operativnega vodenja in upravljanja (Kaligaro, 2005, str. 46).

»Kontroling je izbor in uporaba metod (tehnik, instrumentov, modelov, miselnih vzorcev)
in informacij za procese planiranja in kontroliranja, ki se odvijajo na osnovi razdelitve
dela, kot tudi celovita koordinacija (usklajevanje) teh procesov« (Ziegenbein, 2008, str.
25).

Rezun (2004, str. 50) opredeljuje kontroling kot posebno organizacijsko funkcijo, ki
pomaga poslovodstvu zagotavljati smotrno uresni¢evanje cilja podjetja, ko sodeluje in
pomaga pri planiranju in kontroliranju poslovanja podjetja, analiziranju in informiranju.

Odar (1999, str. 11) in Debeljak (1998, str. 1) navajata, da je kontroling poslovna funkcija,
ki na podlagi podatkov in informacij ter analiziranja in nadziranja poslovanja za preteklo
obdobje na eni strani ter predvidevanja in razumevanja problemov in pri¢akovanih
dogodkov ter njihovega nacrtovanja in analiziranja za prihodnost na drugi strani pripravlja
predloge za sprejemanje odlocitev, ki vodijo k cilju podjetja.

Kontroling kot upravljalni sistem je usmerjen v prihodnost in v uresni¢enje planiranega
poslovnega uspeha podjetja, ki vanj v ta namen uvaja v ustrezne metode, orodja, nove
organizacijske oblike ter ustrezne informacijske sisteme. Njegova nosilca sta poslovodja in
kontroler (Krizaj, 1997, str. 23).

»Kontroling nastaja pri skupnem delu kontrolerja in menedzerja, ter predstavlja celoten
proces doloCanja ciljev, nacrtovanja, predracunavanja in kontrole na finan¢nem in
poslovno-ekonomskem podrocju. Kontroling vkljucuje dejavnosti, kot so odlocanje,
doloc¢anje, ugotavljanje, upravljanje in reguliranje« (International Group of Controlling,
2000, str. 24).



Anthony (1988, str. 8) opiSe proces poslovodnega spremljanja in usmerjanja, ki bi lahko
opisoval tudi kontroling. Proces se za¢ne z dolo¢itvijo ciljev, nadaljuje z zaznavanjem in
informiranjem o doseZenih rezultatih, ki se jih primerja s cilji, in konc¢a s korekcijskimi
aktivnostmi v primeru odstopanj doseZenih od ciljnih vrednosti.

1.2 Funkcije, vlioge in naloge kontrolinga

Osnovne funkcije kontrolinga so sodelovanje pri planiranju in kontroliranju,
analiziranje, informiranje in usmerjanje.

Tako pri strateSskem kot pri operativnem planiranju ima kontroler vlogo koordinatorja in
svetovalca, ki ima vsebinske, metodoloske in organizacijske naloge pri procesu planiranja
poslovanja, ki so predvsem informativne in analiti¢ne narave. Te naloge so organiziranje
planiranja, oblikovanje planske metodologije, razresevanje konfliktov v procesu planiranja
in na koncu izdelava plana.

Pri kontroliranju ima kontroling prav tako vsebinske, metodoloske in organizacijske
naloge. Pri strateSkem kontroliranju kontroler spremlja in analizira dogajanje v okolju, ki
vpliva na poslovanje podjetja, in o tem informira odlo¢evalce. Ob tem skrbi, da se proces
planiranja razvija v smeri, ki upoSteva nove dejavnike v okolju. Osnovne naloge
kontrolerja pri takticnem kontroliranju so postavitev in izvajanje sistema kontroliranja,
sodelovanje pri ugotavljanju odmikov od planiranega in predlaganju ukrepov za
zmanjSanje odmikov. Pri postavitvi sistema je pomembno, da se merilni sistem doloc¢i za
posamezna mesta odgovornosti, ki naj bodo jasno opredeljena, ter da se vnaprej dolo¢i
program ravnanja v primeru doseganja razlicnih vrednosti v merilnem sistemu. lzvajanje
sistema kontroliranja pa za kontrolerja pomeni nadzor nad tem, ali subjekti upostevajo
pravila merilnega sistema in programa ravnanja, ter ukrepanje v primeru neupostevanja teh
pravil.

Analiziranje je proces, pri katerem kontroler opazuje in raziskuje poslovanje podjetja in
sirSe poslovno okolje ter na podlagi opazovanj ugotavlja vzroke za pojave, ki jih analizira.
Uspesnost analize je odvisna od kakovosti plana analize, izvajanja analiziranja ter izdelave
sklepov in zakljuckov analize. V planu analize se opredeli, kaj, kako, kdaj in zakaj se bo
analiziralo pojave, kdo bo izvajalec in uporabnik analize.

Sodelovanje kontrolerja pri informiranju zajema dva sklopa nalog, in sicer sodelovanje

pri izgradnji, razvoju in vzdrzevanju informacijskega sistema ter izvajanje informiranja. V

prvem sklopu nalog je treba s pomocjo literature in dejanskih potreb podjetja dolociti

potrebe po informiranju po posameznih mestih odlo¢anja in potem ugotoviti

zadovoljevanje teh potreb s trenutnim stanjem informiranja. Na podlagi razlik med

potrebnim in obstoje¢im stanjem se potem naredi plan izgradnje in nadgradnje
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informacijskega sistema. Kontroler skrbi za nadzor nad izgradnjo oziroma dodelavo
informacijskega sistema in, ko je ta zakljucena, tudi za spremljanje ustreznosti delovanja
tega sistema. Pri izvajanju informiranja pa je pomembno, da kontroler izdela u¢inkovit
porocilni sistem, ki bo ¢im bolj zadovoljeval potrebe po informiranju posameznih
odlo¢evalcev. DovrSenost dela kontrolerja kot prodajalca informacij vkljuéuje (Deyhle,
1997, str. 155):

e ob poro¢anju 0 podatkih tudi motiviranje za njihove posledice;

e priporocanje katere od alternativ in ne samo njihove predstavitve,

e usmerjeno vkljuCevanje prispevkov za kritje v prihodnje plane, ne le njihovega
pregledovanja;

e zavzemanje za uresniCenje praga dobi¢kovnosti, ne le njegovega izracunavanja.

Peemoller (v Dolzan, 2002, str. 6) usmerjevalno funkcijo opise kot pripravo vseh nujnih
informacij za doseganje ciljev podjetja, stalno nadziranje planskih ciljev in primerjanje z
realizacijo ter predlaganje korektivnih ukrepov pri odmikih. Funkcije kontrolinga se
odrazajo v usmerjanju, ki je usmerjeno v prihodnost, deluje uravnalno v smeri zadanih
ciljev.

Po Hocevarju (1994, str. 156) pa ameriSka literatura za opredelitev funkcij kontrolorjev
najveCkrat naSteje: planiranje in nadziranje, ocenjevanje in svetovanje, poro¢anje in
pojasnjevanje, ekonomsko analiziranje, porocanje vladi, varovanje premozenja podjetja in
davéno poslovanje. Deyhle (1997, str. 174—175) pa na primeru opise dolznosti kontrolerja:

e vodi dela pri sestavljanju planov in predracunov, kjer usklajuje delne cilje in plane,

e vzpostavi porocevalski in informacijski sistem, ki bo natanc¢no, hitro in vsakomur
zagotavljal informacije, potrebne za odlocanje,

e svetuje linijskim vodjem, predvsem prodaje, proizvodnje in nabave, pri njihovih
odlocitvah; predstavitev posledic njihovih odlocitev in alternativnih resitev za
izboljsanje razmer pri ustvarjanju prihodkov, stroskov in dobic¢ka v podjetju; predvsem
S predstavitvijo priporo¢enih moznosti,

e opravlja ekonomske izracune pri nalozbah in zagotavlja moznosti za uvedbo koristnih
in sodobnih poslovodnih tehnik v poslovanje podjetja,

e razcleni obstojece odnose, postopke in pristojnosti ter jih primerja s smotri, z napotki in
s kazalniki uspesnosti, i jih je dolocilo poslovodstvo,

e varuje vrednosti premozenja podjetja,

¢ redno nadzoruje stroske,

e aktivno sodeluje pri doloc¢anju prodajnih cen proizvodov,

¢ daje pobude za nagrajevanje sodelavcev, zlasti vodij dejavnosti, v skladu z dosezenim
dobickom,

e skrbi za to, da bodo uresnicljive izboljsave izpeljane v praksi in ne bodo ostale le na
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papirju.



1.3 Znacilnosti kontrolerja

Kolar in Koletnik (2007, str. 18) opredeljujeta kontrolerja kot:

strokovnjaka za podjetnisko ekonomijo in ne samo za obravnavanje racunovodskih

podatkov,

¢ glavnega planerja in skrbnika poslovno-informacijskega sistema,

e dobrega poznavalca vseh poslovnih funkcij,

e strokovnjaka s poglobljenim praktiénim in teoretiénim ekonomskim znanjem ter
smislom za poslovno ustvarjalnost,

e Cloveka z znacajskimi in poklicnimi vrlinami, ki so potrebne za resevanje poslovnih

nasprotij.

Kontroler naj bi bil imel posebne osebnostne lastnosti in strokovna znanja. Odlikovale naj
bi ga Sirina pogledov, sposobnost abstraktnega razmisljanja, sposobnost dokazovanja,
sposobnost za vzpostavljanje medcloveskih stikov, sposobnost presojanja in vzivljanja. Naj
bi bil dober prodajalec svojih ugotovitev in predlogov in imel sposobnosti za vodenje
sodelavcev in skupinsko delo. Kontroler mora imeti vsebinsko, strokovno in metodolosko
znanje s podrocja organizacije, ekonomije, trzenja, financ, raCunovodstva, informatike in
poslovodenja (Pucko, 2006, str. 141). V Tabeli 1 so predstavljene stvarne oziroma
strokovne sposobnosti ter zahtevano ravnanje oziroma osebnostne zahteve za kontrolerja.

Tabela 1: Stvarne in osebnostne zahteve za kontrolerja

Metodi¢ne — strokovne sposobnosti Zahtevano ravnanje
e obvladovanje racunovodskega sistema e potrpljenje pri ponavljanju razlage ze znanih
e obvladovanje celovitega in sistemati¢nega stvari
razmis$ljanja e prijazna prodornost
e  sposobnost abstraktnosti e  Siroka strpnost
e poznavanje avtomatske obdelave podatkov v e nazorno izraZanje (vizualizacija)
vlogi naroc¢nika sistemskih resitev e  zaznati, ali se kdo zdrzne
e sposobnost utemeljevanja e pogum, da ne obesa vsakega ravnanja na veliki
e dar za poucevanje zvon
e poznavanje metod komuniciranja e kot dvorni nor¢ek premostiti neprijetne zadeve
e  sposobnost ucenja tako, da se jim sam smeje
e vsestranska nadarjenost e ne vzeti vsega za zelo pomembno
e analiti¢na radovednost e vztrajnost
e obvladovanje sodobnih tehnik za reSevanje e spremljevalec pogovorov prek osebnega
problemov racunalnika
e obvladovanje komunikacijskih pomagal
(plakatov, pisal, grafoskopa, prenosne table,
konferen¢nega pohistva)

Vir: A. Deyhle, Kotroling in kontroler v praksi, 1997, str. 189, tabela 39 d.
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Kolar (2002, str. 111) navede naslednje sposobnosti, ki jih mora imeti kontroler:

e posedovati mora sposobnost opazovanja, predvidevanja in vpogleda v stratesko
razmisljanje managerjev, trga, kupcev in okolja,

e prikazovati potrebo in zeljo za oblikovanje poslovnih partnerstev,

e imeti sposobnost izkoristiti sodobno informacijsko tehniko in tehnologijo.

N

UVEDBA IN OBLIKE KONTROLINGA V PODJETJU

Podjetje je sestavljeno iz treh podsistemov poslovnega sistema, in sicer izvajalnega,
odlocevalnega in informacijskega. V izvajalnem podsistemu se odvijajo poslovni procesi
oz. temeljne poslovne funkcije; prodajna, proizvodna, nabavna, tehni¢na, kadrovska in
finan¢na. Odlocevalni podsistem skrbi za odlo€itve in usklajevanje poslovnih procesov,
informacijski podsistem pa povezuje upravljalni in izvajalni podsistem z zagotavljanjem
ustreznih informacij. Mnogi avtorji kontroling uvrséajo v vse tri podsisteme, vendar je
glede na funkcijo kontrolinga, ki naj bi bila zagotavljanje ustreznih informacij za podporo
odlocanju, najustreznej$a njegova uvrstitev v informacijski podsistem.

2.1 Vzpostavitev in organizacija kontrolinga v podjetju

Kontroling se v podjetju lahko organizira kot notranji, lastni ali kot zunanji z uporabo
storitev zunanjih svetovalnih servisov. Slednji je primeren za majhna podjetja, kjer bi v
nasprotnem poslovodja sam prevzel naloge kontrolinga in bi zaradi tega zanemarjal svoje
osnovne naloge, kontroling pa bi bil nesistemati¢en in ne bi dosegel pravih koristi (Kolar
& Koletnik, 2007, str. 39-40).

Organizacijsko lahko kontroling umestimo v samostojno linijsko sluzbo na drugo
organizacijsko raven znotraj financ in ra¢unovodstva ali na tretjo organizacijsko raven kot
del financ. Kontroling pa lahko pridobi na neodvisnosti in moc¢i, ¢e se organizira kot
svetovalna sluzba vodstva podjetja.

Notranja struktura kontrolinga je lahko organizirana decentralizirano ali centralizirano.
Decentralizirano so kontrolerji po navadi po posameznih poslovnih funkcijah oziroma
podro¢jih disciplinsko odgovorni vodjem teh funkcij oziroma podro¢jem, strokovno pa
odgovarjajo glavnemu kontrolerju.

Po kontingen¢ni teoriji oziroma organizaciji kontrolinga v skladu s situacijskimi
spremenljivkami naj bi na organiziranost kontrolinga vplivali: zunanje in notranje okolje,
velikost podjetja, tehnologija, cilji podjetja in zaposleni. Bolj nestabilno okolje potrebuje
bolj odzivno organiziran in mocnejsi kontroling, kar omogoca samostojna Stabna sluzba s
podro¢nimi kontrolerji po posameznih funkcijskih podroé¢jih. Vecje je podjetje, bolj
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samostojno organiziran je kontroling, pri majhnih podjetjih pa je ta lahko organiziran celo
zunaj podjetja. Kompleksnej$a in bolj spremenljiva je tehnologija, teZji je nadzor nad
procesi in bolj mora biti kontroling organiziran tako, da zazna te procese in njihove
spremembe. Kompleksnejsi so cilji podjetja, vec usklajevanja je potrebno in vecji pomen
ima kontroling, ki te cilje povezuje in usklajuje. Organizacija kontrolinga mora ustrezati
tudi lastnostim zaposlenih, ker se v nasprotnem primeru lahko pojavi mnozica neusklajenih
in konfliktnih situacij pri vzpostavitvi celote delovanja podjetja. Predpogoji za uspe$no
uvedbo kontrolinga pa so moc¢na podpora vodstva, jasno doloCene odgovornosti,
racunalniSko podprt informacijski sistem, ustrezna kultura v podjetju in ustreznost
kontrolerja (Rezun, 2004, str. 64-67).

Glede na to, da je glavni uporabnik kontrolinga vodstvo podjetja, in ker so druga podrocja
samo strokovno podrejena kontrolingu, je za uveljavitev kontrolinga obvezna mo¢na
podpora vodstva. Doseganje ciljev je tesno povezano z vplivom na doseganje ciljev, ta pa
je odvisen od porazdelitve delegiranih nalog in odgovornosti. Bolj kot so naloge in
aktivnosti usklajene z odgovornostjo, ve¢ji je vpliv na cilje in bolj je mozno s
kontrolingom vplivati na njihovo doseganje. Obsezne podatke je nemogoc¢e nadzorovati
brez avtomatskih obdelav, pri tem pa je zelo pomembno, da se vzpostavi ustrezen
raunalniS$ko podprt informacijski sistem. Kultura podjetja mora vsebovati vero v
kontroling. Zaposleni morajo kontroling jemati kot svetovalno-informacijski servis, Ki
opozarja na odstopanja in usmerja k ciljem, ter ne kot nujno zlo inSpektorskega nadzora
(Pustati¢nik, 2001, str. 12).

Projekt uvajanja kontrolinga po Koletniku (1996, str. 35) poteka po fazah pripravljalnih
del, uvajanja in uresni¢evanja kontrolinga. V pripravljalni fazi analiziramo podjetje z
vidika informacijske podpore, organizacije, kjer se prou¢i ustreznost delegiranja
odgovornosti. Po oceni pomanjkljivosti obstojeCega sistema se izdela katalog ukrepov, ki
naj bi pouceval nosilce nalog, kakSne aktivnosti morajo izvajati. V pripravljalni fazi bomo
naredili terminski plan nalog in predracun stroSkov, ki bodo nastali v zvezi z izgradnjo
sistema kontrolinga v podjetju (Koletnik, 1996, str. 38-40). V fazi uvajanja dejavnosti
kontrolinga se organizira poseben seminar, na katerem se zaposlenim pojasni pomen
dejavnosti kontrolinga. V tej fazi je treba nadzirati izvajanje nalog, nastetih v prejsnji fazi,
in na koncu izdelati poseben priro¢nik za dejavnost kontrolinga v podjetju, kjer so
navedeni splo$ni napotki dejavnosti kontrolinga, organiziranost in udelezenci poslovnega
odlocanja in kontrolinga, metodiko oblikovanja in posredovanja poslovnih informacij ter
obrazce in pripomocke za udelezence dejavnosti kontrolinga (Koletnik, 1996, str. 40-41).
V fazi uresniCevanja dejavnosti kontrolinga pa se izvajajo funkcije kontrolinga, nastete v
prejsnjih podpoglavjih.

Kakor vidimo, je nacinov, kako bo kontroling umeséen v poslovni sistem, veliko, pri tem
pa je pomembno, da podjetje samo doloci ustrezno resitev in pri tem uporabi zaposlene, ki
bodo kasneje imeli vodilno vlogo pri izgradnji in vodenju kontrolinga.
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2.2 Strateski in operativni kontroling

Nalogi operativnega kontrolinga sta sodelovanje pri doseganju planirane produktivnosti,
donosnosti in gospodarnosti podjetja ter ohranjanje kapitala in placilne sposobnosti. Pri
operativnem kontrolingu, ki je instrument upravljanja poslovnih funkcij in je usmerjen v
opredeljevanje izrabe razpolozljivih potencialov za doseganje gospodarskih ciljev, je
teziSCe na poslovni in finan¢ni uspesnosti ter stabilnosti podjetja (Koletnik, 1996, str. 29).

Strateski kontroling se za razliko od operativnega ukvarja z daljno prihodnostjo in
razvojem potencialov v okviru trenutnih in prihodnjih razmer v zunanjem in notranjem
okolju ter z njihovimi prednostmi in slabostmi. Pri strateSkem kontrolingu sistemati¢no
prepoznavamo prihodnje priloznosti in nevarnosti, ki jih upoStevamo pri danasnjem
poslovanju (Mann, 1989, str. 33). Naravnan je k doseganju uspesnosti podjetja, to je k
ustvarjanju pravih proizvodov in storitev. Strateski kontroling ima za cilj dolgoro¢ni obstoj
podjetja in je usmerjen h graditvi dejavnikov prihodnjega uspeha podjetja, izbolj$anju
njegovih moznosti za trajni uspeh in povecevanju njegove vitalnosti (Osmanagi¢ Bedenik,
1998, str. 42). Strateski kontroling sodeluje pri izdelavi in ocenjevanju ustreznosti vizije,
poslanstva, poslovnih strategij in strateskih ciljev ter nadzoruje njihovo izvajanje.

Operativni in strateski kontroling sta med seboj povezana in ju je mozno izvajati le so¢asno
(Mann, 1989, str. 37). Tako strateski kot operativni kontroling sodelujeta pri planiranju in
kontroliranju, analiziranju, informiranju in usmerjanju, razlike pa prikazuje Slika 1.
Medtem ko je operativni kontroling usmerjen v kratkoro¢ne in srednjero¢ne rezultate, je
strateski usmerjen v iskanje priloznosti in nevarnosti v daljni prihodnosti in skrbi za
usklajenost operativnih s strateskimi cilji.

Slika 1: Razlike med operativnim in strateskim kontrolingom po posameznih aktivnostih



PLANIRANJE INFORMIRANJE

Operativno  |Statesko Operativno Statesko
Utrjevanje  |Iskanje, izgradnja in <« Oblikovanje Vzpodbujanje smisla
smeri uporaba potencialov za sistema za stratesko
dobicek in zagotavljanje informiranja ravnanje
dolgoro¢nega obstoja odlo¢evalcev
A A
A A
KONTROLIRANJE USMERJANJE
Operativno  |Statesko Operativno Statesko
Primerjava  |Primerjava strateSkega | |Ukrepanje za Skrb za usklajenost
realizacije s |planain predvidene usmerjanje k takti¢nih odlo¢itev s
planom realizacije ter povezava z ciliem strateSkimi

operativnimplanom

Vir: E. F. Schroder, Modernes Unternehmens-Controlling, 1992, str. 222.

S poslanstvom odgovarjamo na vprasanja, kdo smo, s ¢im se ukvarjamo in kako, kdo so
nasi kupci in kako zadovoljujemo njihove potrebe. V poslanstvu opiS§emo osnovni namen
podjetja ter njegovo odgovornost do zaposlenih, vodstva, lastnikov, ustanoviteljev,
uporabnikov in SirSe druzbe (Musek Lesnik, b.l.). Prav tako je treba navesti, kaksne
proizvode bo podjetje ponujalo in na katerih trgih. Poslanstvo mora bili oblikovano s
sodelovanjem zaposlenih, biti mora enostavno in jasno ter s svojim sporo¢ilom motivirati
zaposlene. Vsebuje naj tudi zgodovino podjetja ter znanja in sposobnosti, ki jih podjetje
ima ali ho¢e imeti.

Vrednote so prepri¢anja o tem, kaj podjetje in zaposleni cenijo kot pozitivno, zazeleno in
vredno truda, ter so osnovne prioritete kulture podjetja. Dolocajo, kaj je tisto, kar je
pomembno in za kar si je vredno prizadevati in se zavzemati (Musek Les$nik, b.l.). Z
opisom vrednot, ki naj bi jih podjetje gojilo, se dolo¢ijo usmeritve delovanja, nacin
obnaSanja in ocenjevanje prioritet zaposlenih. Vrednote so temelj za oblikovanje
poslanstva in sledenje viziji.

Vizija doloca, kako podjetje vidi sebe v prihodnosti, in je sprozilec aktivnosti, ki iz
staticnega poslanstva ustvarja mozne strateske poti podjetja. Odgovarja na vpraSanje, Kaj
zelimo biti. Pri dolo¢itvi dosegljivega cilja in poti do cilja mora upoStevati trenutno stanje
in zunanje okolis¢ine. Tako kot poslanstvo mora motivirati, biti enostavna, jasna,
privla¢na, konkretna in razumljiva. Vizija pa se v primerjavi s poslanstvom lahko
spreminja glede na potrebe uresnicitve ciljev.

Pucko (1999, str. 173) opredeli strategijo kot vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki
obeta, ¢e bo uresniena, doseci strateSke cilje. Poznamo strategije rasti in razvoja, Kjer
uvajamo nove proizvode, procese ali trge, strategije stabilizacije, normalizacije in
ohranjanja ter strategije kr¢enja 0ziroma dezinvestiranja, ki pomenijo zmanj$evanje obsega
poslovne dejavnosti podjetja (Mann, 1989, str. 121-127).
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2.3 Projektni kontroling

Projekt je mnozica aktivnosti, ki se izvajajo z namenom doseci jasen cilj, in je ¢asovno
omejen. Predmet projekta so pogosto edinstvene dejavnosti, pri katerih se porabljajo
poslovne prvine in pri Katerih sta klju¢na nacin in usmerjanje delovanja udeleZencev
projekta. Projekti so enkratni in je zato pri njih tezko natan¢no predvideti vse dejavnike,
predvsem cas izvedbe, stroske projekta in doseganje cilja ob koncu. Projekti so pogosto
stroskovno omejeni in je njihov obstoj zaradi preseganja predvidenih stro§kov zato odvisen
tudi od teh.

Projekt je sestavljen iz faz zasnove, izvedbe in zakljucka projekta. V prvi, obicajno
pocasnejsi fazi se dolo¢i projektnega vodjo, projektno skupino, cilje projekta, glavne
aktivnosti v okviru temeljnega plana, potrebne vire za te aktivnosti in, izhajajo¢ iz
aktivnosti, se sestavi predracun, ki je podlaga za kasnej$e nadziranje projekta. Prav tako se
v fazi zasnove dolo¢i organizacijski okvir, v katerem bo projekt deloval. V fazi izvedbe je
treba Se podrobneje planirati aktivnosti, stroSke in predracun, predvsem pa projekt
spremljati, nadzorovati in usmerjati. Hkrati se na zacetku izvedbe naredi Se podroben
terminski plan in razporeditev virov znotraj projekta, med posameznimi projekti in med
projekti in preostalim podjetjem. V tej fazi je treba poskrbeti za sistem spremljanja in
informiranja, ki vkljucuje zbiranje informacij, kontroliranje doseganja ciljev in odstopanj,
obravnave odstopanj in usmerjanje s korektivnimi ukrepi, kjer igrajo klju¢no vlogo
porocila, ki morajo biti sistemati¢na in ustrezna. Kljub temu da se Ze v izvedbeni fazi
1zvaja nadziranje uresnicevanja projektov zaradi usmerjanja projekta, pa se v zakljucni fazi
izvede kon¢na analiza projekta. Ugotovitve kon¢ne analize so podjetju v pomoc¢ pri
nadaljnjih projektih, ker nam povedo, kaj smo v projektu naredili pravilno in kaj narobe, in
s tem, kaj je pripomoglo k uspehu ali neuspehu projekta. V zaklju¢ni fazi je tudi
pomembno, da se njena zakljucitev ne podaljsa po nepotrebnem in da se vire, ki so bili
razporejeni med projektom, ustrezno razporedi drugam v podjetju (Dolzan, 2002, str. 31—
54).

Glavni konflikti pri projektih, ki jih je treba resevati, nastanejo zaradi razporeditve virov
med posameznimi projekti ter med projekti in preostalim podjetjem, zaradi nejasne
organizacije in linij odgovornosti, dolocitve ciljev projekta, prioritet pri aktivnosti in ciljih
ter posledi¢no v odnosih med udeleZenci.

Naloga kontrolinga projektov je sodelovanje pri zasnovi projekta, planiranju, nadziranju
doseganja ciljev projekta z ugotavljanjem odstopanj in ustreznim usmerjanjem z
informiranjem udelezencev projekta in tudi vodstva podjetja. Predmet kontrolinga
projektov je doseganje terminskih in stroskovnih ciljev ter ciljev rezultata projekta.
Kontroler projektov je odgovoren tudi za komunikacijo med vodji projektov in vodstvom
podjetja ter koordinacijo med projekti v smislu doseganja ciljev podjetja.
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Kolar in Koletnik (2007, str. 28) navajata naslednje naloge kontrolerja projektov v okviru
priprave informacij za uvedbo in uresnicitev projekta:

e kot ¢lan projektne skupine postavi in nadzira naloge, izide delovanja projekta in
ekonomske cilje;

e opredeli in nadzira uresni¢evanje ekonomskih vidikov projekta, kjer opredeli, kaj je
predmet ekonomskega usmerjanja in uravnavanja, in nadzoruje njegovo uresnicevanje,
usklajuje delne plane pri planiranju projekta in usklajuje njihove dopolnitve v procesu
uresnicevanja;

e izbere naCine merjenja ter meri planirane in uresnicene cilje:

— pri vhodnih prvinah, rezultatih in procesih projekta;
— uspesnosti, u¢inkovitosti in premozenjsko-finanéne trdnosti projekta;

o predlaga v sprejem poslovni plan projekta z naslednjo vsebino: zadana naloga projekta,
tehni¢no-tehnoloski plan projekta, plan potrebnih vhodnih prvin projekta, plan
pri¢akovanih rezultatov projekta, plan tehni¢ne in ekonomske ucinkovitosti, poslovne
in finan¢ne uspesnosti ter plan premozenjsko-finanéne trdnosti projekta;

e predlaga popravljalne ukrepe, potrebne za uresnicitev ali popravek poslovnega plana
projekta.

V primeru hkratnega obstoja veC projektov v podjetju je potrebna vzpostavitev
veéprojektnega kontrolinga, Ta ima naloge opredeliti vse projekte, dolo€iti vpliv
potencialnih rezultatov projektov na celotno podjetje in s tem dolo€iti prioriteto v izvajanju
projektov, usklajevati aktivnosti projektov s ciljem doseci ¢im vecjo izkoriSCenost
razpolozljivih virov za projekte in hkrati doseganje ciljev projektov in podjetja.
Vecprojektni kontroling nadzira in usmerja uresnic¢evanje planiranih ciljev projektov, s
¢imer opravlja operativni del kontrolinga. Po drugi strani pa skrbi za koordinacijo
projektov in razporejanje virov med projekti ter doloCitev prioritet projektom. S tem
vpliva, da se izvajajo pravi projekti, kar pa je domena strateskega kontrolinga (Dolzan,
2002, str. 60-63).

2.4 Kontroling po funkcijskih oddelkih

Delovanje podjetja je odvisno od uspeSnosti in ucinkovitosti delovanja njegovih
organizacijskih enot, ki so po navadi razdeljene po poslovnih funkcijah. Te imajo svoje
posebnosti, ki opredeljujejo nac¢in kontrolinskega obravnavanja.

Na podrodju trZenja in prodaje strateSki kontroling sodeluje pri opredelitvi strateskih
prodajnih ciljev, priloznosti, nevarnosti, prednosti in slabosti. Pri dolo¢anju dolgoro¢nih
projekcij prodaje obstojecih in novih proizvodov omogoca spremljanje in proucevanje
zivljenjskih ciklusov proizvodov, zbira informacije o trzis¢u in podjetniSkem okolju ter
pomaga dolocati uspeSnostne potenciale podjetja. Naloga kontrolerja pa je predhodna

izgradnja trZenjskega informacijskega sistema, ki oskrbuje odlo¢evalne ravni z
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usmerjevalnimi in usklajevalnimi porocili (Koletnik, 1996, str. 13-14). Operativni
kontroling na podro¢ju prodaje se ukvarja predvsem s podrobnim planiranjem,
ugotavljanjem odmikov od planov in analiziranjem ter usmerjanjem v zvezi s kazalniki,
kot so: doseganje prihodkov, prispevkov za kritje, poslovno-izidne in finanéne uspe$nosti,
po razlicnih segmentacijah, po kupcih, panogah in regijah. Operativni kontroling na
podro¢ju prodaje zahteva tudi informacije o neposrednih in posrednih prodajnih poteh,
stroskih prodaje in propagande ter o obsegu in sestavi kupcev (Melavc & Novak, 2002, str.
19).

HitrejSe spremembe na trgu in krajSanje Zivljenjskega ciklusa izdelkov zahtevajo vecjo
uspesnost na podroéju razvoja in raziskav. Delo na tem podrocju je projektno in se zato
tu izrazajo posebnosti, opisane Ze v podpoglaviju 2.3, Kjer kontroling skrbi tudi za uvajanje
in uporabo zbirke podatkov ter analitskih metod, predvsem analize vrednosti izdelkov, s
katero presojamo soodvisnost med funkcionalnostjo in poslovnimi stroski izdelka
(Koletnik, 1996, str. 11). Za pravilno usmeritev razvojno-raziskovalne dejavnosti je treba
poskrbeti za baze podatkov, s katerimi je mo¢ spoznati trende na trgu v smislu razvoja
proizvodov in storitev, njihovih funkcionalnosti, priljubljenosti in poslovne uspes$nosti.
Kontroling pri projektih poleg operativne obravnave doseganja ¢asovnih in stroSkovnih
ciljev ter doseganja rezultata projekta ocenjuje tudi kazalnik sedanje vrednosti oziroma
razlike med prejemki od udinkov razvoja in izdatki pri raziskovalno-razvojni nalogi.
Kontroling ocenjuje, ali prodajna vrednost dodatnih proizvodov pokrije dodatne stroske za
njihovo proizvodnjo oziroma ali dodatne Koristi iz naslova tehni¢ne in tehnoloske
izpopolnitve proizvodov ali procesov presezejo dodatne stroske v zvezi z njihovo
izpopolnitvijo.

Delovanje kontrolinga na podroéju proizvodnje je usmerjeno predvsem v zmanj$evanje
odstopanj planiranih od realiziranih stroskov. To se dosega z merjenjem odmikov v
stroSkih, z njihovo obravnavo in s sodelovanjem pri predlaganju ukrepov, ki bi v prihodnje
zmanjSali te odmike. Odmiki v proizvodnji se pojavljajo tudi zaradi razli¢nih dejavnikov,
na katere proizvodnja nima neposrednega vpliva. Ti so lahko neustrezno planirane cene
surovin s strani nabave, neusklajena tehnoloska dokumentacija s strani razvoja (kar
povzro¢i zastoje pri izdelavi proizvodov), neustrezno vzdrzevanje proizvodne opreme,
nezadostno zagotavljanje virov proizvodnje, kot je energetska oskrba proizvodnje, in
podobno. Odmiki, ki se pojavljajo znotraj proizvodnje, so lahko zaradi nepravilnosti, kot
so: neustrezna disciplina pri izvajanju opravil, neustrezno planiranje proizvodnje,
neurejena organizacija in poteki odgovornosti znotraj proizvodnje ter neuspe$sno vodenje
proizvodnje. Orodja, ki jih uporablja kontroling proizvodnje, so (Melavc & Novak, 2002,
str. 17):

e analize odmikov stroSkov po stroskovnih mestih, stroSkovnih enotah in nosilcih,
e analize jalovih in koristnih stroskov,
e analize stroskov zaradi morebitnih zastojev,

13



e analize stroSkov pripravljenosti zmogljivosti poslovnega sistema.
3 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV

Potreba po podatkih in informacijah pri kontrolin§ki obravnavi uspesnosti poslovanja
podjetja se iz tradicionalnih ra¢unovodskih vse bolj $iri tudi na nera¢unovodske podatke,
pri ¢emer uravnotezeni sistem kazalnikov vedno bolj pridobiva na pomenu. Racunovodske
informacije in kazalniki ter obravnava mest odgovornosti, ki jih predstavim v nadaljevanju,
pa se pojavljajo tudi v uravnotezenem sistemu kazalnikov. Slednji je eden izmed orodij, Ki
uporabljajo tudi neracunovodske informacije, zato pred njegovo obravnavo predstavim ta
orodja in razloge za njihovo uporabo.

3.1 Racunovodske informacije in mesta odgovornosti

Pri decentralizaciji se s pooblaséanjem prenesejo dolznosti, pooblastila in odgovornost na
podrejena mesta odgovornosti. Ta so opredeljena z eno odgovorno osebo, ki opravlja jasno
opredeljeno in zakljuceno dejavnost, s cilji, ki jih mora dosegati, in s sredstvi, ki so ji dana
v upravljanje, pri tem pa mora biti razmeroma neodvisna od drugih mest odgovornosti
(Turk, Kav¢i¢, & Kokotec-Novak, 2003, str. 258—260).

Nadrejeno mesto odgovornosti je Se vedno posredno odgovorno za delegirano delo in mora
zato s pomocjo primerjave med planiranim in uresni¢enim delom podrejenih mest
kontrolirati, nadzirati in korigirati usmeritev delovanja podrejenega mesta odgovornosti.

Prednosti prenosa odgovornosti na niZje ravni sta razbremenitev in prihranek Casa visjega
poslovodstva, ki se tako lahko ukvarja s strateSkimi odlocitvami. Odlocitve hitreje in
kakovostnejSe sprejema nizje poslovodstvo, ker se s problematiko ukvarja vsakodnevno.
Nizje poslovodstvo je tako bolj zadovoljno in motivirano, ker sodeluje v poslovodenju
celotnega podjetja in izpolnjuje skupne cilje. Poslovodniki nizjih organizacijskih enot
pridobijo sposobnost vodenja in so tako potencial za vodenje celotnega podjetja. Na ravni
podjetja se z decentralizacijo olajsa nadzor, Siri podjetnisko ozadje, razvija tekmovalni
duh, izboljsa izmenjevanje informacij in zmanjSuje stroSek skupnih sluzb podjetja (Turk et
al., 2003, str. 259-260).

Slabosti decentralizacije pa so ve¢ji napor pri usklajevanju posameznih mest odgovornosti,
tudi zaradi tekmovalnosti za sredstva, usmerjanje nizjih poslovodnikov v interese enote in
s tem lahko tudi zmanjSanje skupne koristi podjetja, pove¢anje potreb po strokovnjakih na
posameznih mestih odgovornosti in s tem povecanje stroSkov, neskladnosti med deli
podjetja ter posledi¢no slaba izmenjava informacij in tezave v obnasanju (Turk et al., 2003,
str. 260—261).

Po Turk et al. (2003, str. 261) so pogoji za oblikovanje mest odgovornosti: neodvisnost
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operacij znotraj posameznega mesta odgovornosti, specializirano znanje na teh mestih in
obseg posla, ki ne sme biti vecji, kot ga lahko uspe$no obvladuje vodja posamezne enote.

Pravila skrbnega racunovodenja (Slovenski institut za revizijo, 2016) v tocki 5.27 opisujejo
mesta odgovornosti, kjer poslovodnik odlo¢a in odgovarja v okviru svojih pooblastil samo
V Zvezi z:

e nacrtovanimi stroski (odhodki), pri stroSkovnem mestu odgovornosti,

e nacrtovanimi prihodki, pri prihodkovnem mestu odgovornosti,

e nacrtovanimi prihodki in stroski (odhodki) oziroma s planiranim dobi¢kom in pri
dobickovnem mestu odgovornosti,

e nacrtovanimi stroski (odhodki), prihodki, dobickom ter v zvezi z nacrtovano
donosnostjo nalozb pri nalozbenem mestu odgovornosti.

Po mestih odgovornosti lahko presojamo uspeh posameznika, kjer se upoStevajo samo
kategorije, ki jih ta posameznik obvladuje, ali dosezke mesta, kjer se upoStevajo vse
kategorije mesta, ne glede na to, kdo je odgovoren za njihovo velikost (Turk et al., 2003,
str. 266).

Naloga racunovodstva odgovornosti je ugotavljanje odmikov med planiranim in
uresnicenim, kjer SO pomembni razélemba teh odmikov in njihovo tolmacenje ter
sestavljanje poro€il, ki morajo za razlicne ravni odgovornosti poudarjati doseganje
razli¢nih ekonomskih kategorij. Za vi§je odloCevalne ravni so porocila bolj zgoscena.
Odmiki nastajajo zaradi (ne)uspesnega in (ne)ucinkovitega izvajanja plana, napacnega
oziroma neustreznega plana in nepredvidenih dogodkov.

Odmiki pri standardnih stroskovnih mestih so posledica odstopanj od koli¢inskih
standardov porabe vlozka ali odstopanja od standardne cene za porabljen vlozek in so pri
razli¢nih vrstah stroSkov imenovani razli¢no (Hocevar, 1994, str. 52—63):

e pri neposrednih stroskih materiala govorimo o potroskovnih (koli¢inskih) in cenovnih
odmikih,

e pri neposrednih stroskih dela govorimo o uc¢inkovitostnih (koli¢inskih) in postavkovnih
(cenovnih) odmikih,

e pri spremenljivih splos$nih stroskih govorimo o predracunskih (koli¢inskih, cenovnih)
in u¢inkovitostnih (koli¢inskih: strojne ure ali ure dela) odmikih,

e pri stalnih splosnih stroskih govorimo o predracunskih (koli¢inskih, cenovnih) in
aktivnostnih (razlika v koli¢ini proizvodnje) odmikih.

Metoda merjenja odmikov pri standardnih stroskih ima slabosti, ker je standard neusklajen
s trenutno realnostjo, ne uposteva rezultatov na dolgi rok, ne uposteva kvalitativnih meril,

je Sibko motivacijsko orodje in ne uposteva zadovoljstva kupcev.
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Na prihodkovnem mestu odgovornosti se prav tako merijo odmiki zaradi cen ali koli¢ine,
kjer se izraCunava tudi prispevek za kritje, ki je rezultat odstetja standardnih spremenljivih
stroSkov prodanih koli¢in od prihodkov. Tako so odmiki odvisni od dosezenih prodajnih
cen in obsega, od strukture prodaje in v primerih, kjer se upostevajo, tudi od obvladljivih
stroskov prodaje.

V vecoddel¢nih oblikah podjetja lahko nadziramo dobickovna mesta odgovornosti. Na teh
mestih merimo razli¢ne kazalnike, kot so (Hoc¢evar, 1994, str. 101-105):

e prispevek za kritje stalnih stroskov oddelka,

e neposredni dobi¢ek dobickovnega mesta, ki naj bi pokrival splo$ne stroske podjetja in
dobicek podjetja,

e obvladljivi dobicek dobickovnega mesta, kjer se uposStevajo samo obvladljivi stroski,

e dobicek pred obdavcitvijo, kjer so upostevani tudi dodeljeni splo$ni stroski na ravni
podjetja, in

e (isti dobicek.

Na dobickovnih mestih odgovornostih se pojavi problematika vplivov enega oddelka na
dobic¢kovnost drugega, med drugim tudi prek prenosnih cen, za katere je treba doseci
dogovor na ravni celotnega podjetja.

Ko se v odgovornost enote vecoddelénega podjetja vklju¢i tudi nalozbe, govorimo o
nalozbenem mestu odgovornosti, kjer sta najpomembnejsa kazalnika donosnost sredstev
(dobicek/sredstva) in donosnost lastnega kapitala (dobic¢ek/lastni 0ziroma delniski kapital).

3.2 Neracunovodske informacije in orodja za merjenje uspeSnosti

Pocasno prilagajanje spremembam poslovanja, kratkoro¢nost ciljev, zanemarjanje
strateSkih ciljev, negotova prihodnost poslovanja, neupoStevanje interesov zunanjega
(kupcev) in notranjega okolja (zaposlenih), neupostevanje kvalitativnih meril, izkljucenost
obravnave ugleda podjetja so nekateri od razlogov, zaradi katerega se mnogi obracajo k
neracunovodskim informacijam za potrebe ocenjevanja uspesnosti in ucinkovitosti
poslovanja ter vodenja poslovanja.

Nepopolnost racunovodskih informacij za uspe$no vodenje poslovanja je spodbudila k
upostevanju razli¢nih vidikov, kot so:

e upostevanje strategije pri dolocitvi kazalnikov,
e dolocanje kazalnikov, ki obravnavajo kakovost proizvodov in storitev, obraanje
zaloge, kakovost procesov proizvodnje, izkoris€enost in vzdrzevanje opreme, ter
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¢asovnih kazalnikov dolzine postopkov, kot so dobavni rok, rok odgovora kupcu in
pravocasnost dobav,

e kazalniki morajo biti prilagojeni lokaciji merjene enote, se morajo s ¢asom spreminjati,
morajo biti enostavni in morajo omogocati hitre povratne informacije, spodbujati
morajo napredek s poudarjanjem pozitivnih vrednosti,

e meriti morajo kompleksnost proizvodnih postopkov, informacije zadovoljstva,
motivacije in morale zaposlenih, stopnjo varstva pri delu,

e upoStevati morajo interese razlicnih skupin, kot so dobavitelji, kupci, zaposleni,
delnicarji, drzava in druzbeno okolje,

e dolocitev odlicnosti proizvodnje in tehnologije, upostevanje in analiza trgov.

Pri tem so se razvila naslednja sodobna orodja vodenja (Tekav¢i¢ & Sink, 2002, str. 198):
koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa, predracunavanje na podlagi
aktivnosti, poslovodenje na temelju analize aktivnosti, koncept stroskov Zivljenjskega cikla
poslovnega ucinka, koncept ciljnih stroskov, teorija omejitev, benchmarking, ravno ob
pravem casu, celovito obvladovanje kakovosti, koncept stalnih izboljSav poslovanja,
prenova poslovnih funkcij in uravnoteZeni izkaz poslovanja. »Pri vseh sodobnih
managerskih orodjih gre za poskuse iskanja novih reSitev za povecanje uspes$nosti
poslovanja v sodobnem poslovnem okolju, ki od podjetij zahteva doseganje poslovne
odli¢nostih v razmerah zaostrene konkurence na zahtevnih svetovnih trgih« (Tekav¢i¢ &
Sink, 2002, str. 198).

Poznamo tudi nekatera novejsa orodja (Nedelko, 2013, str. 21): kljuéne kompetence,
scenariji in kontingen¢no nacrtovanje, strateSka zavezniStva, upravljanje oskrbne verige,
vitka proizvodnja, upravljanje lojalnosti, six sigma, uporaba elementov cone ugodnosti,
korporativni blogi in podobno. V slovenskih organizacijah prevladuje uporaba orodij, ki
podpirajo optimizacijo delovanja organizacij, prenovo poslovnih procesov in
transformacije organizacije, medtem ko v razvitejsih zahodnih ekonomijah bolj uporabljajo
orodja, ki izboljSujejo zadovoljevanje odjemalcev ter krepijo odnos z odjemalci in
management odnosov z njimi (Nedelko, 2013, str. 22).

3.3 Osnove uravnoteZenega sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov s pomocjo finan¢nega vidika, vidika poslovanja s
strankami, vidika notranjih poslovnih procesov in vidika ufenja in rasti omogoca
usklajenost med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi cilji, med Zelenimi cilji in gibali njihove
uspesnosti ter med ostrimi kazalniki ciljev in blazjimi, subjektivnej$imi kazalniki (Kaplan
& Norton, 2000, str. 37).

Kaplan in Norton (2000, str. 22) uravnotezeni sistem kazalnikov opredelita kot strateski
managerski sistem za dolgorocno izvajanje strategije, kjer se izvajajo naslednji kljucni

managerski procesi:
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e pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,

e posredovanje in povezovanje strateskih ciljev in kazalnikov,

e nacrtovanje, zastavljanje ciljev in usklajevanje strateSkih pobud,

e ucinkovitejSe pridobivanje strateSkih povratnih informacij in izboljSanje procesa
ucenja.

Model se tako ne odpoveduje finan¢nim merilom, vendar pa nefinan¢nim daje prednost,
predvsem pri postavljanju in spremljanju uresni¢evanja dolgoro¢nih strategij in vizije ter
njunem prenosu na kratkoro¢nejse poslovne cilje.

Sistem kazalnikov je usmerjen »od zgoraj navzdol«, ker s pomocjo poslanstva, vizije in
strategije doloca in kot mo¢no komunikacijsko sredstvo posreduje oprijemljivejse cilje in
kazalnike, ki upostevajo tako preteklost s finanénimi kazalniki kot prihodnost z obravnavo
gibal prihodnje uspesnosti (Kaplan & Norton, 2000, str. 20—22). Prav tako pa sistem
spreminja nacin razmiSljanja zaposlenih, spreminja kulturo, s pozitivnim pogledom v
prihodnost in z mocnejSim sodelovanjem udeleZencev, bolje izkoriS¢a tako potenciale
zaposlenih in ostalih virov kot priloznosti, ki so sedaj in bodo v prihodnosti.

Povezanost §tirih vidikov poslovanja, kjer so doloceni cilji, kazalniki in pobude, z vizijo in
s strategijo je prikazano na Sliki 2.

Slika 2: Povezanost vizije in strategije s Stirimi vidiki poslovanja po uravnotezenem
sistemu kazalnikov

Finanéni vidik

Kako nas vidijo nase Splosni cilji
stranke, da bomo K azalniki
dosegli financno Finanéni cilji
uspesnost? Pobude
Poslovanje s strankami T Notranji poslovni procesi
.. |Splosni cilji e ; V katerih procesin se |Splosni cilji
Kako nas vidijo nase Kp . Inikij Vizija "II’I L Oramo izFlJ<azati, da Kp . InikiJ
stranke, da bomo aza strategija L aza
uresnicili svojo vizijo? Financni cilji bomg Za'd0.V0|jI|I VOl |Financni cilji
Pobude l delniCarje in stranke? [ppde

Uc€enje in rast

Kako naj okrepimo

svojo sposobnost za | Splosni cilji
spremembe in Kazalniki
izboljsave, da bomo Finan¢ni cilji
uresnicili svojo vizijo? |popude
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Vir: R.S. Kaplan in D.P. Norton, UravnoteZeni sistem kazalnikov, 2000, str. 21.

Gruban (2010) pravi, da je cilj uravnoteZzenega sistema kazalnikov povezati do sedaj slabo
povezane poslovne strategije prek optimizacije procesov z merjenjem poslovne uspesnosti.
Husti¢ (2012, str. 73—74) navaja, da je temeljni razlog njegovega uvajanja v podjetja ta, da
omogoca oceno poslovanja v prihodnje in razkriva pomanjkljivosti obstojecih poslovnih
procesov ter s tem sproza korenito prenovo poslovnih procesov.

Proces gradnje uravnotezenega sistema kazalnikov je specifi¢en za vsako podjetje in se ga
ne da formalizirati predvsem =zaradi razlicnih predpostavk, kot so okolje, trgi,
organizacijske in kulturne znacilnosti, usmeritev podjetja, stopnja zivljenjskega cikla in
podobno. Zacne se z dolocitvijo vizije 0ziroma poslanstva, strateSkih ciljev in strategije.
Nadaljuje se s poenotenjem teh na ravni podjetja in s prenosom na nizje ravni poslovanja,
kjer so vodje enot, ki so sodelovali pri dolocitvi ciljev, zadolZzeni za prenos. Strateske cilje
potem, znotraj vsakega od §tirih vidikov, preoblikujemo v operativne cilje.

Pri vzpostavitvi kazalnikov, ki naj bi jih bilo 4-5 za vsak vidik (torej 20—25 za celotno
podjetje), je pomembno, da so vzpostavljena vzrocno-posledi¢na razmerja, kjer so gibala
oziroma dejavniki napovedi prihodnosti, vzrok za rezultat, ki jih prikazujejo posamezni
kazalniki. V primeru, da ta razmerja ne drzijo, je potreben popravek definicije vzroka za
ustrezen cilj. TakSnemu principu pravimo tudi uc¢enje v dvojni zanki.

Finan¢ni vidik vsebuje kazalnike, ki ocenjujejo, ali je strategija, njeno uveljavljanje in
izvajanje, uspesno ali ne. Finan¢ni vidik je usmerjen tako navznoter kot navzven, kjer se
ukvarja s tem, kako naj nas vidijo naSe stranke, da doseZemo finan¢no uspesnost, ki jo
zelijo tudi delnicarji, in po drugi strani kvantitativno opredeli notranje dosezke in dosezke
pri ostalih vidikih.

Znacilni finan¢ni kazalniki so: dobicek iz poslovanja, dobi¢konosnost in rast prihodkov,
dobickonosnost sredstev ali kapitala, ekonomska dodana vrednost, preostali dobicek in
ustvarjanje denarnih tokov. Finan¢ni cilji in kazalniki se razlikujejo glede na zivljenjski
cikel poslovne enote, in sicer so/sta za (Kaplan & Norton, 2000, str. 58—59):

e rast znaCilna visoka vlaganja v razvoj proizvodov in storitev, proizvodnih in
operativnih zmogljivosti, infrastrukturo, distribucijo in trga, kjer je pomemben kazalnik
rast prihodkov od prodaje predvsem na ciljnih trgih,

e zrelost znadilni visoki trzni delezi, kjer se odpravljajo ozka grla in povecujejo
proizvodne zmogljivosti ter izboljSave, kjer so pomembni visoki donosi na vlozen
kapital, bruto dobicek, visoki prihodki, in Kjer se merijo kazalniki, kot so: donosnost
nalozb, dobi¢konosnost poslovnih sredstev in ekonomska dodana vrednost,

e upadanje znacilna ustavitev vlaganj, razen za vzdrZevanje, in doseganje najvisje mere
vracanja denarnega toka.
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Vidik poslovanja s strankami je najpomembnejsi pri preoblikovanju vizije in strategije v
specifi¢ne cilje, ki dolo¢ajo, kako in katere segmente trga bomo ciljali. Kot prikazuje
Tabela 2, moramo pri segmentaciji dobickonosne ciljne stranke ohraniti, neciljne pa
pozorno spremljati, da ne zdrsnejo v nedobi¢konosne. Pri nedobi¢konosnih ciljnih strankah
je treba ugotoviti, kako spremeniti ponudbo, da ta postane dobi¢konosna, medtem ko se je
treba neciljnih, nedobi¢konosnih strank ¢im prej znebiti. Ponudbo spremenimo s
spremembo proizvoda, storitve, postopka in cene (Kaplan & Norton, 2000, str. 81-82).

Ciljne segmente je treba pridobivati in ohranjati s pomocjo treh kategorij znacilnosti
(Kaplan & Norton, 2000, str. 94):

e znacilnosti izdelka oziroma storitve: kakovost, funkcionalnost in cena,
e odnos s stranko: osebni odnosi in kakovost nakupne izkusnje,
e ugled in imidZ podjetja.

Odnos s strankami lahko izboljSamo z usposobljenimi ljudmi, ki znajo prepoznati potrebe
strank in so uspesni pri njihovem zadovoljevanju s pravocasno odzivnostjo in ponujanjem
ustrezne dostopnosti do storitev in informacij.

Tabela 2: Ciljni segment in dobickonosnost strank

Stranke Dobic¢konosne Nedobi¢konosne
Ciljni segment Ohranjanje Preobrazba
Neciljni segment Spremljanje Ukinitev

Vir: R.S. Kaplan in D.P. Norton, UravnoteZeni sistem kazalnikov, 2000, str. 82.

Predvsem zunanje informacije nam dajejo osnovo za definicijo kazalnikov. Osnovni
kazalniki pri poslovanju s strankami so: trzni delez, ohranjanje strank, pridobivanje strank,
zadovoljstvo strank in dobickonosnost strank. Trzni delez se lahko meri po posameznih
strankah ali po segmentih. Zvestobo strank lahko merimo tudi z delezem povecanega
obsega prodaje obstojeCim strankam. Pridobivanje strank lahko merimo s Stevilom novih
strank ali z vrednostjo prodaje novim strankam. Za ugotavljanje zadovoljstva strank lahko
uporabimo telefonske raziskave, raziskave po posti in osebne pogovore ali pa zunanje
storitve, kjer se uporabljajo znanja s podrocja psihologije, trznih raziskav, statistike in
tehnike intervjuvanja (Kaplan & Norton, 2000, str. 77-80).

Vidik notranjih poslovnih procesov obravnava procese, ki so klju¢ni za doseganje
finan¢nih ciljev in ciljev poslovanja s strankami, tako da te procese spreminja, ukinja in
dodaja s pomocjo spremljanja kazalnikov, Ki za procese merijo njihovo kakovost,
donosnost, trajanje pretoka in stroSke. V modelu verige vrednosti, Ki je prikazan na Sliki 3,

se z opredelitvijo potreb strank za¢ne proces inovacij, kjer se opredeli trg in oblikujejo
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izdelki in storitve. Pri opredelitvi trga izvedemo trzne raziskave, kjer ugotavljamo velikost
trga, potrebe strank in izhodis¢a za cene izdelkov in storitev. Operativni proces vsebuje
izdelavo in dostavo izdelkov in storitev strankam. V tem procesu so pomembne
pravocasnost, konsistentnost in u¢inkovitost dostave izdelka ali storitve stranki. Proces
poprodajnih storitev pa ponuja storitve, kot so svetovanje, usposabljanje, garancijska
popravila in podobno (Kaplan & Norton, 2000, str. 101-132).

Kazalniki, ki jih spremljamo v procesu inovacij, so delez novih izdelkov v prodaji, Stevilo
predstavitev novih izdelkov v primerjavi s konkurenti in ¢as, potreben za razvoj novih
izdelkov. V operativnem procesu merimo dolzine ciklusov procesov, kakovost izdelkov in
storitev, ucinkovitost proizvodnega cikla® ter stroske operativnih procesov (Kaplan &
Norton, 2000, str. 109-114). Poprodajne storitve usmerjamo s kazalniki delezev in
stroskov reklamacij, odzivnih rokov na tezave kupcev, obdelave terjatev in placil in z
drugimi.

Slika 3: Model osnovne verige vrednosti

Proces inovacij Operativni proces Proces poprodajnih storitev
|
Opredelitev\ Oprede- gg:llf((;\//anje :Dzls)ellzll/:\?/n] 8 Dostava Storitve B
potreb ljevanje ponujanje opravijane izdelkov/ 7 Zadovoljitev
torit potreb strank
strank troa storitev storitev storttev S
—

Vir: R.S. Kaplan in D.P. Norton, UravnoteZeni sistem kazalnikov, 2000, str. 105.

Vidik uéenja in rasti je podlaga za doseganje uspeSnosti pri ostalih treh vidikih. Tu so
sposobnosti  zaposlenih, njihova motivacija, avtonomnost in morala ter ucinkoviti
informacijski sistemi kljucni dejavniki razvoja podjetja. Nalozba v te dejavnike podjetju
izboljsa kazalnike, kot so zadovoljstvo zaposlenih, ohranjanje in produktivnost zaposlenih,
stopnja izobrazbe in vescin zaposlenih, dostopnost pravih oziroma strateskih informacij in
stopnja organizacijskih uskladitev. Kaplan in Norton (2000, str. 139) navajata, da sta
morala in zadovoljstvo zaposlenih odvisna od vpetosti teh v odlocitve, priznanja
zaposlenim za dobro delo, dostopa do zadostnih informacij, spodbujanja ustvarjalnosti in
dajanja pobud, podpore skupnih sluzb in splosnega zadovoljstva s podjetjem. Gibala
ucenja in rasti izvirajo iz usposobljenosti zaposlenih, tehnoloske infrastrukture in
prijetnega delovnega okolja. Usposobljenost zaposlenih je odvisna od ravni strateskih
znanj in usposabljanja. Stanje tehnoloske infrastrukture je odvisno od stanja strateskih
tehnologij in baz podatkov, zajemanja izkusenj in od programske opreme. Delovno okolje

! Utinkovitost proizvodnega cikla je opredeljena kot: Gas obdelovanja/das pretoka. Cas pretoka pa je
opredeljen kot: ¢as obdelovanja + Cas pregleda + ¢as premikanja + (Cas ¢akanja/skladi$¢enja). V idealnem
primeru proizvodnje ravno ob pravem casu je kazalnik enak 1.
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mora spodbujati ve¢je sodelovanje med zaposlenimi, ustvarjati inovativno vzduSje z
zdravo tekmovalnostjo, omogo¢iti sistemati¢no pridobivanje znanj in ve$¢in ter poudarjati
pozitivne rezultate izvedenih aktivnosti. Prijetno delovno okolje pa je odvisno od cikla
kljuénih odlocitev, strateSkega osredotoCenja, avtonomnosti zaposlenih, usklajevanja
osebnih ciljev s cilji organizacije, morale in timskosti (Kaplan & Norton, 2000, str.
135-148).

Uspesnost uvedbe uravnoteZenega sistema kazalnikov je odvisna od mnogih dejavnikov,
med katerimi so najpomembnejSi podpora in udelezba vodstva pri njegovem uvajanju,
stopnja sprejemanja novega sistem s strani zaposlenih in spoStovanje ¢asovnega okvira
uvedbe.

Rijavec (2014, str. 9-10) in Begu$s (2014, 16-17) povzemata uvedbo sistema
uravnotezenih kazalnikov v devetih korakih, ki ga priporoca Institut Balanced Scorecard:

e prvi korak je ocena, ki se za¢ne s temeljito oceno organizacije. Ta vkljuéuje ocenitev
poslanstva, izzivov, vizije, razvojnih moznosti, vrednosti, pripravo razvojnega nacrta
ter oceno strateskih dejavnikov;

e v drugem koraku strategije se izdelata strategija za izrabo priloznosti in organizacijska
strategija, ki se nanaSa na potrebe strank in celotne organizacije, kjer se upoSteva
strateSka podrocja in strateske rezultate;

e v tretjem koraku elemente strategije raz¢lenimo na strateske cilje, ki jih kategoriziramo
po vidikih in predstavljajo vzro¢no-posledi¢no razmerje ter so temeljni stebri strategije;

e v cetrtem koraku pretvorimo cilje v stratesko mapo, ki nam pokaze nacin, kako
organizacija ustvarja vrednost za stranke. Strateski cilji pa so osnova tudi za razvoj
merjenja uspesnosti organizacije;

e peti korak predstavlja merjenje uspesnosti, kjer razvijemo primerjalno analizo na
podlagi glavnih meritev in pricakovanih rezultatov. Tu dolo¢amo osnovne dejavnike
uspeha, njihovo merjenje in uporabo informacij za izbolj$anje odlo¢anja. Za metodo
merjenja lahko uporabimo logi¢ni model, vzro¢no analizo in tok procesov;

e Vv Sestem koraku se za podporo ciljem razvijejo strateSke pobude. Dolo¢ijo se meritve
uspesnosti in strateskih pobud za izgradnjo odgovornosti v organizaciji, Ki so primerne
za zaposlene, nato jih dokumentiramo in opredelimo v podatkovne tabele;

e v sedmem koraku, ki se imenuje avtomatizacija, je glavni cilj uporaba programa za
merjenje uspesnosti. S pomocjo avtomatizma se poslovni podatki lazje pretvorijo v
informacije ter znanje in je zato hitrejsi dostop do podatkov, ki so pomembni za
merjenje poslovanja;

e v osmem koraku izdelava kaskade pomeni izdelavo podrejenih sistemov kazalnikov in
usklajevanje strategije organizacije s takticnimi in operativnimi Ccilji organizacije.
Vodstvo prenese strategijo na zaposlene na nizjih ravneh, kjer posredovanje rezultatov
in strategije po celotni organizaciji prinasa njen optimalen uspeh;
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e deveti korak predstavlja vrednotenje, kjer ugotavljamo, ali strategija deluje, se meri
prave stvari, se delovno okolje spreminja in ali je proracun usklajen s strategijo in z
organizacijsko strukturo.

Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnikov s strategijo je mozno z vzpostavitvijo
vzro¢no-posledi¢nih razmerij med cilji oziroma kazalniki in gibali njihove uspesnosti, z
dolocitvijo gibal uspesnosti ter s povezovanjem financ¢nih kazalnikov teh rezultatov. Gibala
uspesnosti poslovanja so vnaprej$nji kazalniki, ki izrazajo strategijo posamezne poslovne
enote in so prilagojeni tej strategiji. Kazalniki uravnotezenega sistema morajo biti sestavni
deli verige vzro¢no-posledi¢nih razmerij, ki posredujejo pomen strategije poslovne enote
za organizacijo. Pri tem pa morajo biti vzro¢ne poti, ki izvirajo iz vseh kazalnikov,
povezane s finan¢nimi cilji (Kaplan & Norton, 2000, str. 157-161).

Spodbujanje strateskega razmiS$ljanja, boljSe komunikacije in usklajevanja, S$irsa
vkljucenost zaposlenih v sprejemanje ciljev in odlocitev, kraj$i odzivni casi, definicija
gibal oziroma dejavnikov potencialne uspe$nosti, upoStevanje zadovoljstva interesnih
skupin in izboljSanje zadovoljstva zaposlenih so prednosti uravnoteZenega sistema
kazalnikov. Slabosti pa so: obseznost in zahtevnost implementacije, nevkljucenost vidika
nabave in vidika $irSe javnosti ter moznosti konfliktov zaradi nestrinjanja s spremembo
ciljev ali aktivnosti.

4 PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA IN KLJUCNIH
PODROCIJ

Povecevanje obsega delovanja izbranega podjetja in s tem vse ve€ja potreba po
spremljanju in usmerjanju procesov Vv podjetju sta ustvarila potrebo po uvedbi kontrolinga.
Po predstavitvi izbranega podjetja podam predloge za organizacijske spremembe in uvedbo
kontrolinga v klju¢nih oddelkih.

4.1 Predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje, ki obstaja ze vec¢ kot 60 let, je kemijsko proizvodno podjetje, v katerem
sta tehnologija ter raziskave in razvoj glavna gonilnika obstoja in napredka. Podjetje se
ukvarja z izdelavo primarnih kemic¢nih proizvodov, ki se uporabljajo v Stevilnih panogah
kot izolacijski in vezivni materiali. Vodstvo je po lastninskem preoblikovanju v zacetku
90. let pridobilo lastnistvo v podjetju in je trenutno vecinski lastnik.

Podjetje belezi dolgoletno nenehno rast prihodkov in je imelo v letu 2015 preko
35.000.000 evrov (v nadaljevanju €) prihodkov od prodaje in proizvedlo okrog 40.000 ton
proizvodov. V obdobju od leta 2010 do 2015 je imelo podjetje v povprecju 4 % letno rast
prihodkov od prodaje in celo 6,2 % v obdobju od 2006 do 2015. Na upocasnitev rasti sta
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vplivala manjse povprasevanje na evropskem trgu v letu 2009 zaradi gospodarske krize in
padec cen zaradi padca cen energentov v letih 2014 in 2015. Dobickonosnost poslovnih
prihodkov je bila v obdobju od 2010 do 2015 2,7 %. Slednja se je v letu 2015 povecala za
80 % v primerjavi z letom 2014, predvsem na raun znizanja cen surovin, Ki so skoraj
neposredno povezane S ceno energenta, in hkrati manjSega zniZanja cen proizvodov
podjetja.

Podjetje prodaja v panoge, kot so gradbeni$tvo, avtomobilska, lesna, livarska, brusna in
druge panoge. 90 % predstavlja prodaja na tuji trg, od katere je veina razprSena znotraj
drzav Evropske unije. Zaradi razprSenosti panog, prodajnega asortimaja in drzav Kupcev
ter relativno majhne velikosti podjetja ima podjetje moznost izbire in spremembe
dolgoro¢nih usmeritev kot tudi kratkoro¢ne konkurenéne prednosti v smislu visoke
odzivnosti na zahteve trga. Konkurenéna podjetja, ki v Sloveniji ne obstajajo, so ve¢inoma
locirana v Evropi in predstavljajo mnogokrat ve¢ja podjetja, na katera imajo sploSne
gospodarske in trzne razmere veéji vpliv kot na izbrano podjetje, ki lahko s hitrejSo
preusmeritvijo na druge trzne deleze, merjene v nekaj odstotkih, ublazi vpliv neugodnih
globalnih razmer.

Prednosti podjetja so znanje, pridobljeno z dolgoletnimi izkusnjami, prilagodljivost, kratek
odzivni ¢as na vplive in zahteve okolja ter tenkocutnost do kupéevih zahtev. Podjetje
povecuje svoje prihodnje moznosti s stalnim razvojem tehnologije.

Podjetje je usmerjeno v pridobivanje dodatnega znanja, tako da zaposluje visoko
izobrazene kadre in kadre, ki so imeli dolgoletne izkusnje v panogah, ki jim podjetje
prodaja, ali v konkurenénih podjetjih. Zaposleni pa sodelujejo v Stevilnih razvojnih
projektih, financiranih z evropskimi sredstvi.

Podjetje ima Se velike potenciale za uspesnejSe poslovanje, ki bi ga lahko doseglo z
boljsim planiranjem, kontroliranjem, analiziranjem, informiranjem in usmerjanjem, kar so
osnovne funkcije kontrolinga. V nadaljevanju predlagam uporabo nekaterih kazalnikov in
orodij, ki bi prispevala k merjenju in doseganju vi§je uspesnosti poslovanja.

Podjetje ima hibridno organizacijsko strukturo, kjer prevladujo¢o poslovno funkcijsko
strukturo  dopolnjuje divizijska organizacijska struktura. Pri tem se doloc¢ene delovne
naloge nekaterih poslovnih funkcij izvajajo na ravni podjetja za potrebe vseh njegovih
delov in dolo¢ene znotraj posameznih divizij.

Na Sliki 4 so oddelki poslovnih funkcij v izbranem podjetju prikazani s pravokotniki,
okvirjenimi z ravnimi ¢rtami, divizijski pododdelki pa s pravokotniki in linijo, oznacenimi
s pikéastimi ¢rtami. Neposredno podrejene vodstvu pa so tudi Stabne enote, ki pripravljajo
predloge reSitev, vendar pa nimajo pravice odlocati o njihovi izvedbi in zatorej v
poslovanje posameznih funkcij ne posegajo neposredno. Stabne sluZbe, ki so na Sliki 4
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oznacene z elipsami, so varstvo okolja, varstvo pri delu, pomoc¢nik direktorja, kontroling in
tajniStvo. Oddelka varstvo okolja in varstvo pri delu imata pomembno vlogo pri
zagotavljanju standardov ter izvajanja preventivnih aktivnosti za zaScito okolja in
zaposlenih pred negativnimi vplivi. Poslovne funkcije so nabava, prodaja, razvoj, kontrola
kakovosti, skladis¢e, finan¢no-rac¢unovodski sektor, kadrovski in splosni sektor,
proizvodnja in vzdrzevanje. Poslovne funkcije proizvodnje, prodaje, razvoja in kontrole
kakovosti imajo zaradi razli¢nosti vrst proizvodov, panog in tehnologije loCene divizije
znotraj poslovnih funkcij.

Slika 4: Organizacijska struktura podjetja

GENERALNI DIREKTOR

VARSTVO VARSTVO POMOCNIK
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Od trenutno 123 zaposlenih je 52 zaposlenih v proizvodnji in kar 34 v obratu 1.
Vzdrzevanje in investicije zaposlujejo 14 ljudi, kjer je samo eden zadolZen za investicije.
Predvsem s kemijskimi poizkusi in raziskovanjem se ukvarja razvoj s 15 zaposlenimi.
Razvoj znanja pretvarja tudi v analizne metode, s katerimi kontrola kakovosti s 13
zaposlenimi pomaga pri izdelavi proizvoda in kontroli surovin. V skladis¢u 9 zaposlenih
skrbi za manipulacijo s proizvodi in surovinami. V prodaji sta poleg vodje Se 2 zaposlena,
medtem ko sta v nabavi samo 2 zaposlena. V racunovodstvu in financah so poleg vodje se
4 zaposleni. V §tabnih sluzbah je po en zaposleni, razen pri varstvu pri delu, kjer sta 2. Od
5 zaposlenih v kadrovskem in splosnem oddelku je po en zaposleni za kadrovsko in
informacijsko tehnologijo, 2 voznika in Cistilka. Od vseh zaposlenih je 9 vodij oddelkov, ki
imajo pod seboj v povprecju po 11,7 zaposlenega. Skupaj z ostalimi vodij, ki nimajo
podrejenih zaposlenih, in direktorjem je 18 poslovodnikov.

4.2 Opis trenutnega stanja na klju¢nih podrocjih

Vodstvo ima trenutno zapisano samo usmerjenost v ekolosko Ciste tehnoloske postopke in
okolje, vendar nima zapisanih vrednot, poslanstva in vizije. Prav tako ni dolocenih
strateskih ciljev in usmeritev, finan¢nih ciljev in ciljne strukture vrst proizvodov, kupcev in
segmentov. Na ravni vodstva bi zaradi lazjega usmerjanja in spremljanja rezultatov bilo
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treba vzpostaviti orodja za vodenje, ki trenutno niso dolo¢ena. Vodstvo trenutno opravlja
naloge vodenja z organizacijo in vodenjem sestankov v razli¢nih sestavah in z razlicnimi
vsebinami. Ti sestanki ne obravnavajo vedno enakih informacij in kazalnikov ter se ne
izvajajo kontinuirano na doloceno obdobje. Vodstvo je sprejelo odlocCitev za uvedbo
novega informacijskega sistema, vendar se zaradi premalo posvecenega Casa vodij
oddelkov za njegovo uvedbo ta ne izvaja uspe$no. Nagrajevanje zaposlenih s strani
vodstva trenutno poteka po ocenah vodstva, ki ne temeljijo na doseganju ciljev in je zato
lahko vir nezadovoljstva ali demotiviranosti zaposlenih.

Prodaja je odgovorna za doloGanje strukture asortimaja panog?® strank znotraj panog,
doloc¢itev vrst proizvodov (skupaj z razvojem in vodstvom), spremembo prodajnih cen
skladno s spremembami trznih cen surovin, ohranjanje ciljnih trznih deleZev in koli¢in,
servisiranje kupcev s hitrim odzivom na njihove zahteve ter reSevanje reklamacij in
uspesnost vodenja razvojnih projektov. Prav tako je odgovorna za prihodke od prodaje,
notranje stroske prodaje’, posredne stroske (stroski prevozov proizvodov in drugih
storitev), posebno pokritje® (v nadaljevanju pokritje) na enoto mere proizvoda ali na
¢asovni ciklus izdelave na glavni liniji (tisti, ki predstavlja ozko grlo), provizije in popuste.
Prodaja na stroSek surovin za izdelavo proizvoda zaradi dolocanja sestavnic in postopkov
izdelave s strani razvoja in doseganja cen surovin s strani nabave ne more vplivati in s tem
tudi ne na pokritje. Lahko pa bi izlo¢ili vpliv spremembe sestavnic in doseganja nabavnih
cen, ¢e bi pri izracunu pokritja sestavnica bila nespremenjena in bi se pri cenah surovin
upostevale izhodiS¢ne nabavne cene, v nadaljevanju pa samo trzne spremembe nabavnih
cen. Prodaja se trenutno sistemati¢no ukvarja samo z dolofanjem cen. Ostalih zgoraj
nastetih predmetov odgovornosti pa ne vodi in ne spremlja njihovega doseganja.

Trenutno v prodaji poleg dokumentov, kot so naroéila, dobavnice, certifikati in racuni,
zbirajo samo osnovne podatke o kupcu, kot so naslovi, identifikacijske Stevilke, stiki in
zahteve kupca v zvezi s proizvodom, in informacij o kupcih ne pridobivajo sistemati¢no.

Podjetje s svojimi tremi obrati oskrbuje ve¢ kot deset razli¢nih panog, znotraj katerih so
razline vrste proizvodov. Svoj asortima panog in vrst proizvodov pa z uresnicitvijo
prodajno-razvojnih projektov lahko Se razsiri. Prodajno-razvojni projekti v izbranem
podjetju so trenutno samo nasteti in je za njih dolocen samo potencialni prihodek. Ti so na
kratko opisani in za njih nista dolo¢ena rok izvedbe in prioriteta izvajanja.
NajpomembnejSe aktivnosti za doseganje cilja ponudbe novih proizvodov in prodora na
nove trge so prodajno-razvojne aktivnosti. Pri novih proizvodih je poudarek na razvojnih
aktivnostih, pri novih trgih pa po navadi v manj$§i meri na razvojnih aktivnostih

Dolocitev strukture asortimaja panog pomeni dolociti, katerim panogam bomo prodajali in kakSen delez
prodaje bo predstavljala prodaja posamezni panogi.
Notranji stroski prodaje so: sluzbene poti, vzorci, stroski zaposlenih in drugi.
Posebno pokritje v podjetju izratunavajo tako, da od prodajne cene odstejejo stroske surovin prodanega
proizvoda, stro§ke prevoza do kupca, popuste, rabate, skonte in provizije posrednikov.
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(prilagoditev proizvoda) in v vec¢ji meri na prodajnih. Trenutno prodaja sistematicno ne
planira aktivnosti niti na podro¢ju novih kupcev in proizvodov niti na podro¢ju izbolj$av
obstojeCega stanja prodajnih procesov, znanja in u¢enja znotraj oddelka.

Trenutno prodaja letno in mese¢no planira po posameznih panogah oziroma segmentih,
kupcih in proizvodih, koli¢ino, ceno, strosek surovin za proizvode, stroSek transporta,
popuste, rabate, skonte in provizije za zastopnike. Z odstetjem nastetih stroSkov in
odhodkov od cene dobimo pokritje. Prodaja te podatke trenutno planira v planski tabeli, ki
je prikazana kot obstojece porocilo v Tabeli 5. V planih pa se ne izrazajo dolgoro¢ni cilji
doseganja ciljne strukture prodaje, ki bi zagotavljala ¢im vis§ji dobi¢ek ob predvidenih
proizvodnih kapacitetah in strateSko usmeritev na podrocja, ki obetajo potencialne
priloZnosti.

Razvoj se trenutno ukvarja z ve¢ projekti, za katere ni jasno opredeljenih rokov, stroskov
izvedbe in prihodnjih Kkoristi projektov. Prav tako za projekte ni pripravljenih planov, v
katerih bi navajali potrebne aktivnosti in vire za izvedbo projekta, in ni dolocenih
odgovornih nosilcev projektov. V podjetju je razvoj odgovoren za uspeSnost prodajno-
razvojnih projektov in projektov, ki se nanaSajo na optimizacijo tehnologije, izdelave
proizvoda in njegove sestave, razvoj novega proizvoda in optimizacijo ali razvoj novih
analiznih metod. Cilj teh projektov je: skrajSevanje ciklusov proizvodnje in s tem
pove€anje kapacitet ali zmanjSanje stroskov, zmanjSanje stroskov surovin za proizvode,
stroskov energije, ¢loveskega dela in amortizacije, zmanjSanje vpliva na delovno ali
naravno okolje in povecanje prihodkov. Odgovoren pa je tudi za uspesnost rednega dela,
kamor spadajo nadzor in korekcija izvajanja postopkov, predpisanih s strani razvoja,
reSevanje nepravilno izvedenih postopkov v proizvodnji in kontroli kakovosti, reSevanje
neustreznosti proizvodov in reSevanje reklamacij. Pri rednem delu je razvoj financ¢no
odgovoren predvsem za stroske teh aktivnosti. Razvoj v podjetju ima dolgoletne izkusnje,
vendar je neustrezno informacijsko podprt. Informacije se nesistemati¢no zbirajo,
predvsem pri posameznih razvojnikih, in velikokrat niso v elektronski obliki. Ker pa je
znanje kljuéni kapital kemijsko-proizvodnega podjetja, bi bila njegova kapitalizacija nujno
potrebna. Pomemben vidik usmerjanja razvojne dejavnosti je poznavanje tehnologij in
procesov kupca s ciljem izboljSati uporabnost proizvoda pri kupcu. S tem bi izpolnili cilj
povecanja odvisnosti kupcev od podjetja.

Proizvodnja je v podjetju odgovorna samo za stroSke, ki se pojavljajo direktno v
proizvodnji. To so stroski dela, energije, splo$ni stroski proizvodnje in proizvodne reZije.
Poleg stroskov pa ima proizvodnja odgovornost upostevati predpise, ki jih dolo¢ajo razvoj,
varstvo pri delu, vzdrzevanje (ravnanje z opremo) in drugi oddelki. UpoStevanje predpisov
se odraza na stroskih izdelave, kakovosti proizvodov in casih izdelave, ki doloc¢ajo
zasedenost kapacitet. Tako je proizvodnja odgovorna tudi za usklajevanje zahtev in
omejitev kapacitet, ki jih dolo¢ajo razli¢ni dejavniki, ki vstopajo v proizvodnjo.
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Proizvodnja trenutno planira osnovne strojne kapacitete v proizvodnji, razporeditev
delavcev po izmenah, zasedenost skladiscnih kapacitet za gotove proizvode v tekoci obliki
ter porabo najvecjih surovin. Opisano planiranje proizvodnje se trenutno izvaja v datoteki
programa Microsoft Excel in ga ni moZzno povezati s tehnoloSkimi postopki izdelav
proizvodov, plani prodaje, nabave in drugih oddelkov. Proizvodnja v okviru planiranja
proizvodnje, ki je lahko mese¢no, dnevno ali urno in izmensko, direktno ali indirektno,
doloCa potrebne prvine. Te so potrebne surovine, proizvodne in logisti¢ne kapacitete,
potrebna podpora kontrole kakovosti, razvoja, skladis¢a, vzdrzevanja in drugih oddelkov.
Usklajevanje teh prvin omogoca optimalno proizvodnjo, pri tem pa se pojavljajo razli¢ne
nepravilnosti, ki jih je treba sistemati¢no urejati. Posledica nekaterih od teh nepravilnosti,
ki so nastete v Tabeli 3, so zastoji v proizvodnji, ki obi¢ajno pomenijo povecanje stroskov
proizvodnje in zmanjsanje proizvodnih kapacitet, ali slabsa kakovost proizvoda. V Tabeli 3
so poleg posledic nasteti in opisani $e vzroki za nepravilnosti, oddelek, ki jih je povzro¢il,
in nosilci vzrokov, kjer vzrok nastane. Primer neupo$tevanja predpisanih postopkov
izdelave, opisan v Tabeli 3, pomeni, da vodja proizvodnje ni vzpostavil nadzora nad
izvedbo predpisanih postopkov s pomocjo disciplinskih ukrepov do podrejenih, kar lahko
posledi¢no vpliva na podalj$ano izdelavo ali slabso kakovost proizvoda.

V podjetju se belezenje nepravilnosti in zastojev v proizvodnji, njihovo reSevanje in

odpravljanje izvaja obcasno in sporadi¢no. Belezijo jih ve¢inoma vodje izmen, reSuje se jih
pa v vecini primerov na pobudo vodstva podjetja.

Tabela 3: Vzroki za nepravilnosti v proizvodniji

Osnovni vzrok Opis vzroka Posledica Odgovoren Nosilci
oddelek vzrokov
Neusklajene kapacitete Neusklajenost sistemov Zastoji Vzdrzevanje, Planiranje,
podpornih virov® ogrevanja, hlajenja in proizvodnja, predpisi
vakuumskega sistema razvoj
Nepravilno delovanje Neustrezno vzdrzevanje, Zastoji Vzdrzevanje, Organizacija,
opreme nepravilna uporaba in proizvodnja, disciplina,
neustreznost opreme, napacni razvoj, investicije | predpisi
predpisi
Nepopolni postopki Nedosegljivost postopkov® Zastoji/ | Razvoj Predpisi
kakovost

Podporni viri so sistem ogrevanja, hlajenja in vakuumski sistem, kjer vzdrzevanje oskrbuje z njimi,
proizvodnja jih planira, razvoj pa predpiSe zahteve po teh virih po posameznih operacijah.
Postopki, predpisani s strani razvoja, se ne morejo doseci zaradi omejitev v proizvodnji, ki jih razvoj ni
uposteval.
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Neusklajenost logistike | Neustrezno planiranje Zastoji Proizvodnja, Planiranje
skladi$¢nih in avtomobilskih prodaja, skladisce,
cistern” in priskrbe surovin nabava
Neupostevanje Neustrezen nadzor nad Zastoji/ | Proizvodnja Disciplina,
predpisanih postopkov | izvedenimi operacijami kakovost organizacija
Neustrezna priprava dela | Pomanjkljiv plan opravil Zastoji Proizvodnja Organizacija,
znotraj izmen planiranje
Neustrezne surovine Napaden predpis, neustrezna Zastoji/ | Razvoj, nabava, Predpisi,
nabava, pomanijkljive analize® | kakovost | kontrola kvalitete | disciplina
Neustrezna priprava Skladis¢e ni pripravilo surovin | Zastoji Skladi$ce, Disciplina,
surovin ali jih proizvodnja ni zahtevala proizvodnja planiranje
Neustrezne meritve in Nepravilno opravljene ali Zastoji/ | Kontrola Disciplina,
ukrepanje kontrole predpisane analize kakovost | kakovosti, razvoj | predpisi,
kakovosti organizacija

Kontroling se v podjetju ne izvaja celovito, ampak se izvajajo delno samo nekatere naloge
kontrolinga. Trenutno sodeluje predvsem pri operativnem planiranju prodaje, nabave,
proizvodnje in nekaterih drugih oddelkov, kjer izdeluje mehanizme za planiranje in
usklajevanje med temi plani ter vcasih tudi sam planira. Poleg tega oblikuje porocila za
posamezne oddelke, ki so prikazani v predlogih sprememb poro¢il v podpoglavjih uvedbe
kontrolinga v prodaji, razvoju in proizvodnji. Kontroling izdeluje kalkulacije za proizvode
in opravlja razlicne analize smotrnosti uvedbe novih proizvodov, postopkov izdelave ter
sprememb ali uvedb novih poslovnih procesov predvsem po narocilu vodstva podjetja,
prodaje ali razvoja. Kontroling skrbi tudi za pravilnost zajemanja podatkov za
racunovodstvo, ustreznost knjizenja in vrednotenje knjizb. Pri uvedbi novega celovitega
informacijskega sistema (angl. Enterprise resource planning, v nadaljevanju ERP) pa
kontroling sodeluje tako, da skusSa dose¢i zajem ali spremembo racunalniS$kega zajemanja
poslovnih procesov in informacij ter zahteva orodja za obdelavo ali pregled podatkov.

5 PREDLOG UVEDBE KONTROLINGA V IZBRANEM PODJETJU

V predlogu uvedbe kontrolinga v izbrano podjetje po opisu osnovnih nalog kontrolinga in
projektnega vodenja najprej predstavim predlagane organizacijske spremembe. Nadaljujem
s predstavitvijo nalog, ki jih mora opraviti vodstvo podjetja, ¢e Zeli vzpostaviti osnovne
pogoje za vzpostavitev kontrolinga v podjetju. Pri tem je doloCitev vizije in strateSkih
ciljev kljuéna. Kot klju¢no orodje uporabim uravnotezeni sistem kazalnikov, Kjer strateske
usmeritve in kazalnike predlagam za vse §tiri vidike poslovanja. Pri posameznih oddelkih
za posamezen vidik nastejem kazalnike in nacin, kako jih pridobiti, ter predlagam porocila,
Ki bi vsebovala podatke za njihov izracun. Vlogo kontrolinga in potrebe po spremembah
informacijskega sistema pri uvedbi kontrolinga in uravnotezenega sistema kazalnikov

Proizvodnja planira, kdaj bodo potrebne skladis¢ne kapacitete, s katerimi razpolaga skladisce, prodaja pa
naroca prevoznike za 0dvoz proizvodov iz skladi$¢nih cistern.
Razvoj predpise neustrezne parametre, nabava ne upoSteva parametrov kakovosti pri naro¢anju surovin,
dobavitelj poslje neustrezne surovine, ki jih kontrola kakovosti neustrezno prekontrolira.
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opisem po posameznih klju¢nih oddelkih in v zadnjem podpoglavju.

Prva operativna naloga vsakega oddelka in podjetja kot celote je priprava operativnih
letnih, mese¢nih, tedenskih in dnevnih planov za vse oddelke, kjer se opredelijo osnovne
koli¢ine in vrednosti, ki se jih planira za razliéna obdobja. Prvine, ki se planirajo, SO
koli¢ine, cene, stroski, posebno pokritje in dobic¢ki. Naslednja operativna naloga je prav
tako letni, mese¢ni, tedenski in lahko tudi dnevni nadzor razlike med planiranim in
dosezenim. Nadaljuje se z analiziranjem razlik, informiranjem in usmerjanjem z
oblikovanjem korektivnih ukrepov za odpravljanje razlogov za odmike.

Mnogo oddelkov je vklju¢enih v razlicne projekte, kjer se je treba osredotoCiti na
dolocanje prihodnjih koristi in stroskov projekta, dolocanje kakovosti dosezenih rezultatov
projekta, izbiro kljuénih udelezencev projekta in zagotavljanje virov znotraj podjetja, ki
morajo biti ustrezno porazdeljeni med aktivnosti projektov in aktivnosti oddelkov. Poleg
standardnega merjenja odmikov pri stroskih, prihodkih in dobic¢ku pa je pri projektih zelo
pomembno merjenje odmikov pri doseganju ciljnih ¢asovnih mejnikov in odmikov pri
doseganju rezultatov projekta. Za izboljsanje uspesnosti projektov zato predlagam uvedbo
projektnega vodenja in kontrolinga.

5.1 Predlog organizacijskih sprememb

Predlogi za spremembo organizacijske strukture so predstavljeni na Sliki 5. V primerjavi z
obstojeCo strukturo vkljuCuje optimizirana organizacijska struktura poslovodno
racunovodstvo znotraj finan¢no-raCunovodskega sektorja in projektno matri¢no
organizacijsko strukturo (pravokotniki in povezave na Sliki 5, ozna¢eni s prekinjeno ¢rto).
Dopolnitvi naj bi prispevali k u¢inkovitejsemu kontrolingu in vodenju.

Nova sprememba vkljucuje povezavo prodaje in razvoja v prodajno-razvojne projekte, kjer
projekt 1 predstavlja razvoj novega proizvoda in njegovo lansiranje na trg. Projekt 2, v
katerega so vkljuceni razvoj, obrati in investicije, predstavlja implementacijo nove opreme
v podjetje. Projekt 3 pa prikazuje vkljuCenost razvoja in nabave v implementacijo nove
surovine v sestavo obstojecih proizvodov.

Uvedba poslovodnega racunovodstva bi pripomogla k zbiranju racunovodskih podatkov in
informacij za potrebe kontrolinga, kar je obrazlozeno v podpoglavju predlaganih nalog
kontrolinga. Uvedba projektnega vodenja in kontrolinga pa bo podrobneje razlozena v
podpoglavjih uvedbe kontrolinga v prodaji in razvoju.

Slika 5: Predlog sprememb organizacijske strukture podjetja

30



VZDRZEVANIJE FINANCENO -

& INVESTICIJE RAZVO) NABAVA —|PrODAIA RACUNOVODSKI SEKTOR
1

peereeeenens : PR . —— — —
: .] .iRAZVO) : ..:PRODAJA : +POSLOVODNO
oprars. 1| [iosratay | “iosrata 1 ; | acunovopstve

s I vvesreseiacensessanensenspasensennen i R
e AR ooty
:0BRAT2&3:1[  |*:0BRATA 283: I 0BRATA
anEmEnnmmEnS H . "sammaEm AummmmEn I Sassspasnsns n

Sanununusn . ..... {.-.-....: ........................... tasssssdEEEEEEEEEEEEEEEEEE

T I 1

l@@ﬁli——h————-:——J—————1
(R | i

BRI — — — — e — — — 4

—_— | l
[ﬂ)l&3J——u____J_ ______ J

5.2 Uvedba kontrolinga pri vodstvu

Vodstvo mora najprej zapisati vrednote, Ki naj jih podjetje goji, poslanstvo ter vizijo, da
lahko iz njih izpelje strateske cilje. V Tabeli 4 podajam predlog strateskih usmeritev za
dolo¢itev poslanstva in vizije. Tako vizija kot poslanstvo morata izzarevati navdih in bi
morala organizaciji dajati sveZ zagon. Kontroling pri strateSkih in vodstvenih procesih
skrbi predvsem za preskrbo z informacijami ter koordinacijo in uporabo ustreznih orodij.
Vodstvo mora za posamezne vodje oddelkov in izbrane projekte dolociti okvirne strateske
cilje. Prav tako mora biti dolo¢eno, kdaj in kako se bo preverjalo doseganje ciljev ter
ukrepalo v primeru odstopanj od ciljev. Z razgovori, s spodbudami, sestanki,
predstavitvami ciljev ter z drugimi metodami mora vodstvo motivirati vodje k doseganju
ciljev.

V Tabeli 4 najprej opisem predlagane strateske usmeritve za dolocitev poslanstva in vizije
ter po oddelkih (v podpoglavjih), obrazlozim posamezne predlagane strateske cilje in
kazalnike. Ti so doloceni za prodajo, razvoj in proizvodnjo, ki so klju¢na podro¢ja v
podjetju. StrateSska usmeritev biti kupcéev prijatelj, ki je navedena pri oddelku prodaje v
Tabeli 4, pomeni, da kupca, ki ga Zelimo, poznamo in vemo, s ¢im se ukvarja, da skrbimo
zanj ter da poznamo in ucinkovito zadovoljujemo njegove potrebe. Usmeritev izdelave
novih proizvodov in obvladovanje novih tehnologij po meri pomeni, da se standardizirajo
postopki vodenja projektov v smeri ciljnega doseganje rezultatov, ki zadovoljujejo
specificne potrebe kupcev in izboljSujejo tehnoloske postopke v podjetju. Obvladovati vse
vplive na izdelovanje proizvoda pa je usmeritev proizvodnje in pomeni upravljanje z
lastnimi viri in viri drugih oddelkov tako, da se vsi dogodki v proizvodnji merijo in
analizirajo ter sprejemajo korektivni ukrepi za nepravilnosti v proizvodniji.

Tabela 4: Predlogi strateskih usmeritev in strateskih ciljev za izbrano podjetje
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Prodaja Razvoj Proizvodnja

Strateske Biti kupcev »prijatelj« | Proizvodi in tehnologija po Obvladovati vse vplive na

usmeritve in cilji meri kot standard proizvajanje proizvoda

Finan¢ni vidik Rast trznih delezev, Ciljna neto sedanja vrednost Znizevanje stroskov
prihodkov in pokritja | razvojnih projektov in stroski

Vidik kupca Doseganje ciljnih Povecati odvisnost kupca od Z boljsim doseganjem
segmentov in njihove | nas s ponudbo proizvodov, parametrov proizvoda
dobickonosnosti ter izdelanih za zadovoljevanje izboljsati kakovost
zadovoljstva kupcev njegovih potreb proizvoda

Vidik notranjih | Izboljsanje odzivnosti | Krajsi ciklusi razvojnih Hitrejsa in kakovostnejsa

procesov pri zadovoljevanju projektov z boljs§im izdelava z nadzorom nad
kupcevih potreb obvladovanjem informacij prvinami in nad podporo

izdelave

Vidik uéenja in | Poznavanje prodajnih | Sledenje razvoju tehnologij in Raziskovanje medsebojnih

notranje rasti procesov, trgov in spoznavanje tehnologij kupcev | vplivov dejavnikov na
kupcev in dobaviteljev proizvodnjo

Poleg sledenja predlaganim strateSkim usmeritvam in strateskim ciljem, navedenim v
Tabeli 4, mora vodstvo skrbeti tudi za stabilnost oziroma nizko fluktuacijo vodilnih
zaposlenih ter ohranjanje in pove€evanje znanja. Vodstvo lahko doloc¢i tudi ciljno strukturo
panog in segmentov, ki jih bo podjetje oskrbovalo, in strukturo vrst proizvodov, ki jih bo
proizvajalo. Predlagam, da se uravnotezeni sistem kazalnikov sprejme tudi kot orodje za
vodenje podjetja predvsem na strateski ravni. Na ravni podjetja kot celote mora vodstvo
dolociti finan¢ne cilje, kot so: dobi¢konosnost Kkapitala, ki predstavlja kazalnik
zadovoljevanja interesov lastnika, dobi¢konosnost sredstev, dobickonosnost investicij,
dobickonosnost prihodkov, preostanek dobicka, trzni delezi po panogah in podobno.

Izbrano podjetje je proizvodno, kemic¢no podjetje, kjer so znanje, izku$nje, odzivnost,
motivacija in inovativnost ter natan¢nost kljunega pomena in je zato vzpostavitev
kazalnikov, s pomoc¢jo katerih bi merili vplive na te dejavnike, nujna za povecanje
uspesnosti prihodnjega poslovanja.

Predlagam, da se planira mese¢ne in tedenske sestanke S posameznimi vodij oddelkov in
projektnimi skupinami. Na mesecnih sestankih bi obravnavali doseganje strateskih ciljev,
navedenih v Tabeli 4, in posameznih operativnih ciljev, ki so navedeni po posameznih
oddelkih v nadaljevanju. Na teh sestankih bi potrdili ali spremenili planirane cilje ter
korektivne ukrepe in aktivnosti, ki so bili doloceni s strani vodstva ali posameznih vodij.
Tedenski sestanki bi sluzili za usklajevanje aktivnosti med oddelki in reSevanje
nepredvidenih tezav, ki jih posamezni vodje brez odobritve reSevanja s strani vodstva sami
ne morejo odpravljati. Mesecne sestanke bi lahko razdelili na dva dela, kjer bi v roku prvih
7 dni novega meseca obravnavali doseganje v preteklem mesecu in bi vsaj 7 dni pred
novim mesecem obravnavali planirane aktivnosti in cilje za naslednji mesec. Tedenski
sestanki bi se lahko izvajali v torek ali sredo, kjer bi obravnavali dogodke v preteklem
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tednu ter plane za preostanek tedna in za prihodnji teden. Mesec¢ni sestanki naj ne bi trajali
vec kot dve uri, tedenski pa ne vec kot 20 minut.

Za uspeSen razvoj informacijskega sistema bi bilo treba v podjetju dolo¢iti klju¢ne
uporabnike posameznih poslovnih procesov ter se z njihovimi podrejenimi in vodstvom
podjetja dogovoriti o njihovi obveznosti pri gradnji in razvoju informacijskega sistema. V
prvi fazi je treba dolociti vse trenutne poslovne procese znotraj oddelkov, med oddelki in
pri vodstvu podjetja. Pomanjkljivosti ugotovljenih procesov bi bilo treba odpraviti s
predlogi izboljsanja, ki lahko vsebujejo tudi predloge za spremembo informacijskega
sistema. Na podlagi ugotovitev in predlogov izboljsav pa je treba dolo¢iti trenutno
informacijsko podporo tem procesom, njene pomanjkljivosti in predloge njenega
izboljsanja. Nosilec procesa razvoja informacijskega sistema bi moral biti informatik ob
pomoci kontrolinga, s sodelovanjem vodij oddelkov in drugimi klju¢nimi uporabniki ter
pod pokroviteljstvom vodstva. Kontroling skrbi, da se informacijski sistem razvija v smeri
zadovoljevanja potreb kontrolinga, odloc¢evalcev in sistema poro¢anja.

Za pomo¢ pri izgradnji sistema nagrajevanja zaposlenih bi lahko bila v nadaljevanju
predlagana porocila po posameznih podro¢jih, kjer bi vecji del nagrade vezali na doseganje
ciljnih vrednosti kazalnikov. Dolo¢en del nagrade bi bil odvisen od uspesnosti projektov,
od uspesnosti divizij in poslovnih funkcij ter od uspesnosti celotnega podjetja. Manjsi
delez nagradnega dela, ki ne bi bil vecji od 5 %, bi bil lahko vezan na subjektivno oceno
vodstva v zvezi s pripadnostjo podjetju in medoddel¢nim sodelovanjem.

Na podlagi predlaganih strateskih ciljev bi bilo treba na ravni oddelkov dolo¢iti tudi druge
finan¢ne in nefinancéne cilje. Nefinancni cilji, kot so delez uspeSno zakljucenih projektov,
delez novih kupcev, Stevilo predlogov s strani podrejenih, Stevilo novih proizvodov in
tehnoloskih postopkov in podobni, so lahko klju¢ni pri spremljanju in usmerjanju mehkih
dejavnikov, kot so: motivacija, pripadnost in inovativnost zaposlenih, raven timskega dela,
uspesnost ravnanja z znanjem, povezanost s trgom in podobni.

5.3 Uvedba kontrolinga v prodaji

Za zagotovitev uspesnega prihodnjega poslovanja predlagam dolocitev taks$ne strukture
asortimajev proizvodov, panog (segmentov) in kupcev, ki bi ustrezala ciljnim trznim
delezem in bi omogocila doseganje ¢im visjega dobicka. Pri tem je pomembno raziskati
potencialno dobi¢konosnost panog in vrst proizvodov ter omejitve (predvsem stroskovne in
Casovne) pri razsiritvi asortimajev. Potrebne trzne raziskave lahko izvedejo specializirana
podjetja. Optimalno strukturo delezev panog in vrst proizvodov v prodaji dolocajo
napovedi dogajanj na prodajnem trgu, kjer se lahko skrivajo priloznosti (na primer:
moznost ve¢jih marz zaradi zmanjSanje ponudnikov) in nevarnosti (na primer: ukinitve
vrste proizvodov zaradi okoljske zakonodaje). Prednosti, ki jih mora podjetje upostevati pri
dolocanju optimalnih struktur prodaje, so hitra prilagodljivost kupcevim tehnoloskim
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zahtevam, kratki dobavni roki, visoka stopnja odzivnosti na kupCeve spremenjene
logisti¢ne zahteve in znanje, ki pokriva Sirok spekter panog in vrst proizvodov. Slabosti
podjetja, ki jih je treba upostevati pri dolo¢itvi kratkoro¢ne optimalne strukture prodaje, pa
SO0 nezmoznost financiranja poglobljenih znanstvenih raziskav, nizka specializiranost
zaposlenih, nestabilnost zaradi visoke fluktuacije zaposlenih in posledi¢no pogoste
nezelene organizacijske spremembe. Pri dolocitvi optimalne strukture prodajnega
asortimaja je treba upostevati tudi kratkoro¢ne (obdobje leta: Stevilo delavcev in izmen),
srednjerocne (obdobje petih let: proizvodne kapacitete in naslednje investicije v te) in
dolgoro¢ne (deset let in ve¢: moznost postavitve nove opreme na obstoje¢i lokaciji ter
mozna preselitev na novo lokacijo) kapacitete proizvodnje.

Za uspe$no obvladovanje odnosov s kupci bi morala prodaja vzpostaviti sistem
pridobivanja informacij o kupcih in dolociti kazalnike, ki bi prikazovali uspesnost tega
sistema. Potrebno bi bilo sistemati¢no zbiranje in analiziranje podatkov o kupcevih in
prodajnih aktivnostih ter sprejemanje ukrepov za spremembo aktivnosti v primeru
odstopanj od Zelene smeri. Sem spadajo informacije o zadovoljstvu kupcev, Kkjer bi z
vprasalniki, intervjuji in s statistiko merili doseganje dobavnih rokov, doseganje
zahtevanih parametrov kakovosti in njihovo stabilnost, izboljsave pri procesih kupca zaradi
izboljsav proizvodov podjetja in skupno oceno podjetja na lestvici dobaviteljev. Stalnost
kupcev bi prodaja merila z nihanjem prodajne vrednosti po kupcih, delez novih kupcev pa
z vrednostjo prodaje novih kupcev v celotni prodaji. Stevilo obiskov pri kupcu, vprasanja,
ki bi jih prodaja zastavljala kupcu po telefonu in posti, vsebina razgovorov, informacije,
pridobljene pri kupcu o konkurenci, njihovi proizvodnji in razvoju, bi bilo treba
sistemati¢no voditi po kupcih in si pri teh aktivnostih doloéiti cilje in kazalnike za njihovo
spremljanje. Kazalnik deleza informacij o trgu in kupcih bi lahko merili z delezem kupcev
in panog, za katere imamo zbrane navedene informacije. Te informacije bi prodaja lahko
zbirala in urejala s pomoc¢jo novega racunalniSkega sistema, v katerem se lahko na
posameznih dokumentih, pregledih in Sifrantih pripenjajo zunanji elektronski dokumenti
programov, kot sta Word in Excel, ali skenirani dokumenti. Zgoraj omenjene informacije
pa bi bile osnova za spremljanje ciljev in kazalnikov vidika kupca, vidika procesov in
deloma vidika u€enja in notranje rasti (poznavanje kupca) v prodaji, ki so navedeni v
Tabeli 6.

Prodaja bi za dosego operativnih in strateskih ciljev morala dolociti plan aktivnosti, s
katerimi bi pripomogla k izboljSanju kazalnikov. Te aktivnosti pa bi se spreminjale glede
na uspesnost doseganja ciljev s predhodno izbranimi aktivnostmi. Usmerjene bi bile tudi v
skrajSevanje Casa odzivanja na kupCeve zahteve, Casa Obdelave narocil in na povecCanje
deleza potrjenih in realiziranih zahtev kupca. S $tevilom izboljsav prodajnih procesov pa bi
merili stopnjo aktivnosti na podro¢ju notranjih poslovnih procesov v prodaji.

Za povecanje uspeSnosti prodajno-razvojnih aktivnosti pa predlagam uvedbo vodenja
prodajno-razvojnih projektov (na Sliki 5 ponazorjeno s projektom 1). Pri tem se dolocijo
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vsi projekti, pri katerih se dolo¢i, kaksno je prihodnje pokritje (predvsem na ¢asovno enoto
prihodnjega ozkega grla) za proizvode posameznega projekta, kako hitro bi se projekt
realiziral in kaksne stroske ter ¢loveske vire bi projekt potreboval. Glede na te informacije
bi se dolocile prioritete projektov in zacrtala Casovnica doseganja ciljev posameznih
projektov. Ko dolo¢amo projektne skupine in casovnice, je treba skrbno planirati
razporeditev ¢loveskih virov po razvojnikih, asistentih, trznikih in referentih v skladu s
planiranimi aktivnostmi znotraj projekta. Prodajno-razvojni projekti v podjetju se v vecji
meri nanasajo na spremembo lastnosti proizvodov, na nove zahteve kupca ali na prodajo
novim kupcem ter v manjSi meri ha povsem nove proizvode. Pri projektnem vodenju je
treba upostevati posebnosti, ki so omenjene v podpoglavju 2.3. Projekte je s pomocjo tako
imenovanih poslov mozno voditi tudi v sistemu ERP, kjer se lahko vodijo stroski, planirani
prihodki, aktivnosti in drugo. Spoznavanje kupcev in spoznavanje trgov, ki bi se izvajala s
pomocjo informacij s strani razvoja in prodajno-razvojnih projektov, bi sluzila za
spremljanje ciljev in kazalnikov vidika u¢enja in notranje rasti.

Zelo pomemben cilj, ki ga podjetje trenutno ne spremlja v planski tabeli, je ciljno pokritje
na tono proizvoda. Z izlocitvijo vplivov nabavnih cen surovin in sprememb sestavnic bi ta
kazalnik prikazoval uspe$nost doseganja prodajnih cen, prodajnih stroSkov in pogojev
prodaje ob trznih spremembah nabavnih cen surovin. Doseganje ciljnega pokritja na tono
proizvoda bi vkljudili v porocilo, na katerega bi se nanasala povezava v zadnji vrstici
Tabele 5. Predlagam, da se v plansko tabelo dodajo dosezene in ciljne vrednosti delezev
prodaje po segmentih, razlike med ciljnimi in dosezenimi vrednostmi ter povezave s
porocili, ki bi vsebovala razloge za nedoseganje ciljnih vrednosti in korekcije plana
aktivnosti. Ti so prikazani v zadnjih Stirih vrsticah Tabele 5. V zadnji vrstici Tabele 5 bi
tako bile poleg povezave s porocili tudi povezave s prodajno-razvojnimi projekti, ki se
nana$ajo na posamezne kupce in proizvode. Planske tabele bi tako lahko uporabljali kot
0snovo za letna in mese¢na porocila.

Zaradi upostevanja omejenosti proizvodnih kapacitet bi bilo treba pokritje za posamezen
proizvod preracunati na dolzino trajanja izdelave proizvoda. Ta kazalnik se nahaja v drugi
vrstici drugega dela Tabele 5, kjer so predlagane razsiritve. Izracuna se tako, da dosezeno
pokritje na tono mnoZimo s koli€nikom, ki ga dobimo z deljenjem velikosti Sarze s Casom
izdelave Sarze (izdelana koli¢ina na uro). Velikosti in Casi izdelave Sarz, ki se upostevajo
pri izraCunu pokritja na uro, so normativni in s tem ne upoStevamo vpliva odstopanja v
proizvodnji. Velikost in trajanje izdelave Sarz sem zaradi vecje preglednosti tabele izlocil
iz predlaganega dela tabele. Tabelo pa bi bilo moZno razsiriti tudi na izracun pokritja na
uro glede na ciljno pokritje in za potrebe proizvodnje in razvoja na dejansko doseZene
velikosti in dolZine trajanja SarZ. Za pokritje na uro bi se dolocila ciljna vrednost, ki bi jo
uposteval tako razvoj pri doloCanju procesa izdelave proizvoda kot prodaja pri izracunu,
katera prodajna struktura bi prinasala najvecji dobicek. Kazalnik pa bi lahko uporabila tudi
proizvodnja pri poro¢anju o dosezenem casu izdelave, kjer bi se pri podaljSani izdelavi
pokritje zmanjsalo (in obratno).
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Tabela 5: Plansko-realizacijska in porocilna prodajna tabela

Segment (seg.) 1 Segment (seg.) 2

g" Proizvod (pro.) Skupaj | pro.1 pro. 2 Skupaj | pro.4 | pro.5
3% Kupec (kup.) Seg. kup.1 | kup.2 Seg. kup.3 | kup.1
=< Koli¢ina (ton) 175 100 75 285 175 110
E § Cena (€/tono) 947 950 943 576 570 585
;g é_)‘ Strosek surovin (€/tono) 674 680 665 472 470 475
2 5 | Strosek transporta (€/tono) 42 40 45 37 35 40
> Rabati + popusti + provizije 32 29 38 17 17 18
g (€/tono)
a Pokritje (€/tono) 199 202 195 50 48 52

Ciljno pokritje (€/tono) 203 205 200 55 52 57
= Pokritje na uro (€/uro) 109 101 119 78 69 94
;g Ciljni deleZ po segmentih 56 31 25 44 19 25
2 | @
: Trenutni deleZ po segmentih 50 29 21 50 30 20
£ |0
E Razlika doseganja segmentov -6 -2 —4 6 11 -5
¥ |
§ Povezave s poro¢ili (por.) o por.1, |por.2.1 | por.3.1, | por.4, | por.5.1 | por.2.2
A~ doseganju in ukrepih ter s proj. 1 proj. 1 proj. 2

projekti (proj.)

Legenda: * Ciljni in trenutni delez po segmentih sta izra¢unana za vrednost prodaje.

Uspesnost prodajnih aktivnosti v podjetju pa je odvisna predvsem od zadovoljstva in
usposobljenosti ljudi. Merjenje teh lahko izvajamo s kazalniki vidika u€enja in notranje
rasti, kot so fluktuacija oziroma stalnost zaposlenih, odsotnost z dela zaradi zdravstvenih
ali drugih razlogov, delezi izobrazevanja v stroskih in stopnja izobrazbe.

Kazalniki hitrosti in dostopnosti informacij, delez izobrazevanja v stroskih, stopnja
izobrazbe zaposlenih in stalnost zaposlenih, ki se pojavljajo v vidiku u€enja in notranje
rasti, se lahko predlagajo za celotno podjetje in vse oddelke. Merimo jih na enak nacin in
predlagam njihovo uvedbo tudi v oddelkih razvoja in proizvodnje, vendar jih v
podpoglavjih posebej ne omenjam.

Kontroling v prodaji pomaga pri vzpostavi sistema informiranja s pomocjo
informacijskega sistema, kjer bi se zbirali, obdelovali in analizirali potrebni podatki. Z
merjenjem potrebnega Casa za pridobitev informacij in z delezem informacij, ki niso
dostopne v sistemu ERP ali povezanih sistemih informiranja, bi spremljali kazalnike
ucenja in notranje rasti. Prav tako mora kontroling pomagati pri izbiri orodij, kazalnikov
in metodologij za dolocCitev ciljev, njihovem spremljanju, analiziranju in korigiranju.
Poskrbeti mora za ustrezno povezavo prodajnega oddelka z drugimi oddelki ter hkrati
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opozarjati na meje odgovornosti po posameznih oddelkih. Kontroler skrbi za to, da
doseganje operativnih ciljev povzroc¢a doseganje strateskih ciljev, in v primeru neustreznih
vzro¢no-poslediénih povezav predlaga spremljanje drugaénih kazalnikov in operativnih
ciljev. V podjetju bi kontroling sodeloval na kljuénih mese¢nih sestankih, kjer bi se
porocalo o dosezenih ciljih, dolo¢alo nove cilje in korekcije v aktivnostih za doseganje
ciljev, kjer bi sam aktivno sodeloval tudi pri predlaganju reSitev. Vsi zgoraj naSteti
kazalniki so zdruzeni v Tabeli 6.

Tabela 6: Predlagani kazalniki za prodajo

Finan¢ni vidik

Vidik kupca

Vidik notranjih procesov

Ucenje in notranja rast

Pokritje na koli¢ino

Pokritje po kupcih

Hitrost povratnih informacij

Hitrost in dostopnost
informacij

Pokritje na uro

Delezi po segmentih

Hitrost obdelave narocila

Delez informacij o kupcu in
trgu

Pokritje po
segmentih

Ankete zadovoljstva
kupcev

Stevilo potrjenih zahtev
kupca

Delez izobrazevanja v
stroskih

Rast prihodkov

Stalnost kupcev

Stevilo izboljsav procesov

Stopnja izobrazbe

Rast trznih delezev

Delez novih kupcev

Delez naértovanih aktivnosti

Stalnost zaposlenih

Dobavni rok

Uspesnost projektov

Dnevi odsotnosti z dela

Tako bi bila Tabela 5 osnova za spremljanje ciljev in kazalnikov finan¢nega vidika in
vidika kupca, ki so navedeni v Tabeli 6. VV Tabeli 5 so na primeru obstoje¢ega porocila v
obliki planske tabele prikazani zgoraj navedeni popravki. Vecino podatkov za porocila bi
pridobili iz sistema ERP in proizvodnega programa, ostale pa bi ro¢no vnasali v program
Excel in kasneje to skusSali integrirati znotraj sistema ERP.

5.4 Uvedba kontrolinga v razvoju

Za oddelek razvoja predlagam formalizacijo projektov z uvedbo projektnomatriéne
organizacijske strukture. Znotraj projektov bi opredelili navedeno v podpoglavju o
projektih ter za projekte dolocili odgovornega nosilca projekta. Razvoj bi tako bil
odgovoren za neto sedanjo vrednost projektov, ki so odvisni predvsem od razvoja, in samo
v dolo¢enem delezu za projekte, v katerih sodelujejo tudi drugi oddelki. Predlagam, da se
uspesnost projektov meri z neto sedanjo vrednostjo teh, s skupnim letnim delezem
realiziranih projektov in s koeficientom doseganja projektov (¢asovno in kvalitativno
doseganje). Medtem ko bi prvi kazalnik predstavljal finan¢ni vidik, pa bi ostala dva
predstavljala kazalnika vidika notranjih procesov. Pri vodenju projektov so pomembni
stroski projekta. Na prihodnje povecanje prihodkov ali znizanje stroskov zaradi ucinkov
projekta pa vpliva predvsem doseganje kvalitativnih ciljev oziroma doseganje posameznih
lastnosti pri postopkih ali proizvodih, ki so predmet projekta. Doseganje casovnih
mejnikov je klju¢no pri merjenju uspesnosti projektov in je zato treba natan¢no dolociti vse
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projekte, s katerimi se bo razvoj ukvarjal, vse aktivnosti, razporeditev virov® znotraj
projekta ter terminski plan posameznih aktivnosti in zasedenosti kapacitet. Prioriteto
projektov razvoja in investicij naj bi, glede na skupno stratesko usmeritev podjetja, doloc¢al
direktor podjetja skupaj z vodji projektov in z vodji oddelkov, ki so vkljuéeni v projekte.
Tako kot sem omenil pri prodajnih projektih, bi se tudi razvojne projekte vodilo na enak
naéin znotraj sistema ERP.

Primer projekta (na Sliki 5 ponazorjen kot projekt 2), ki vkljuCuje razvoj, investicije in
obrate, je projekt implementacije nove opreme v obrate, ki bi omogocala drugacen nacin
izdelave obstojeega proizvoda z manjSimi stroSki in S kraj§im ciklusom izdelave.
Uspesnost izboljSav pri zamenjavi surovin s cenej$imi alternativnimi bi se z uvedbo
projektnega dela, kjer bi sodelovala nabava in razvoj, povecala (na Sliki 5 ponazorjen kot
projekt 3).

Poleg kazalnikov finan¢nega vidika, ki se nanaSajo na stroske rednega dela razvoja, pa
predlagam uvedbo tudi nefinan¢nih, ki bi merili $tevilo korekcij izvajanja postopkov,
predpisanih s strani razvoja, deleZz neustreznih tehnoloSkih predpisov, delez reSenih
nepravilno izvedenih postopkov v proizvodnji in kontroli kakovosti ter delez reSenih
neustreznosti proizvodov. Ti nefinan¢ni kazalniki bi se nanaSali na vidik notranjih
procesov.

S pomogjo kontrolinga, informatika in vodje razvoja bi bilo treba vzpostaviti informacijski
sistem, ki bi spremljal projekte od zapisa osnutka projekta do zakljucka. Ta bi zagotavljal
strukturirano planiranje in spremljanje projektov po aktivnostih, ki bi vkljucevale
zaposlene, potrebno opremo, planirani in dejanski ¢as, vrednotenje po materialnih in
stroSkih dela, strojnih urah, splo$nih stroskih in informacije o doseganju ciljnih vrednosti.
V okviru prenove informacijskega sistema bi bilo treba zagotoviti shranjevanje znanja in
izkusenj, pridobljenih z raziskovanji. V ta okvir sodijo tudi ugotovitve, ki so pridobljene
zunaj projektnega dela. Ugotovitve bi bilo treba ustrezno uskupiniti in jim doloditi vrste
oznak, na podlagi katerih bi jih lahko kasneje pregledovali in uspesneje uporabili.

Kapitalizacija znanja'® pa pomeni spremljanje, nadzorovanje in usmerjanje znanja. Pri tem
je pomembno vodenje stroskov pridobivanja znanja po posameznih projektih ter belezenje
in ustrezno shranjevanje znanja, da bi lahko to kasneje uc¢inkovito uporabljali. V skladu s
strateSkimi cilji podjetja bi bilo za potrebe razvoja treba investirati v baze podatkov za
kemijsko analitiko, laboratorijsko opremo, raziskave tehnologij, izobrazevanje, ciljne kadre
in nakup znanja. Vrednost teh bi se amortizirala na nabor projektov in redno delo razvoja.

% Mislimo na &loveske vire, kamor uvri¢amo razvojnike in laborante, strojne, kot so pilotne linije in analizni
aparati, ter financne vire.
19" |zraz kapitalizacija znanja sem uporabil za poimenovanje procesa preoblikovanja znanja v intelektualni
kapital.
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Z izboljsanjem informacijske podpore in usmerjenimi investicijami v znanje bi razvoj v
podjetju dosegel skrajSevanje Casov trajanja uspeSnih projektov in izboljsal sledenje
razvoju tehnologij. Pri tem bi uspeSnost informacijskega sistema merili z delezem
informacij, ki jih ta omogoca takoj ob potrebi, z nepokritostjo procesov z informacijskim
sistemom, s ¢asom, potrebnim za zagotovitev informacij, ter z delezem vloZenih sredstev v
informacijski sistem. Podobno pa bi lahko obravnavali investicije v znanje in opremo, Kjer
bi merili deleZe na novo pridobljenih znanj in opreme glede na celotno vrednost osnovnih
sredstev v razvoju in na ravni podjetja. Ti kazalniki spadajo v vidik u¢enja in notranje
rasti.

Pridobivanje informacij o kupcevih tehnologijah bi moralo biti opredeljeno znotraj
prodajno-razvojnih projektov. Kazalnika, ki bi merila uspesnost prilagajanja kupcevim
procesom in tehnologiji, bi lahko bila stevilo uspesnih prilagoditev na leto in Stevilo novih
proizvodov na leto. Oba kazalnika in kazalnik deleza reSenih reklamacij bi predstavljali
kazalnike vidika kupca.

V Tabeli 7 je prikazan predlog poroéila za razvoj, s katerim bi zbirali podatke za izracun in
spremljanje kazalnikov za vse §tiri vidike v razvoju. Finanéni vidik se izraza v neto
sedanji  vrednosti projektov in stroskovni ucinkovitosti rednega dela. ReSevanje
tehnoloskih nepravilnosti in nepravilnosti v proizvodnji ter nadzor izvrSevanja postopkov
in izdelave proizvodov spadata v vidik ufenja in notranje rasti razvoja. Spremljanje
casovnih mejnikov spodbudi boljSo organiziranost aktivnosti znotraj projekta in s tem
vpliva na krajSanje ciklov projektov, kar je cilj vidika notranjih procesov v razvoju.

Predlagam, da mese¢na porocila 0 realizaciji projektov vsebujejo podatke o doseganju
zgoraj navedenih casovnih mejnikov, stroSkov in ciljev projekta. Pri porocilih o
pridobljenih novih znanjih predlagam navedbo podro¢ja uporabe znanja in potencialne
koristi, stroske njihove pridobitve ter osebe, ki so odgovorne za njihovo pridobitev. V ta
poro€ila, ki so lahko kvartalna, bi bila vkljucena tudi spoznanja o kupcevih ali
dobaviteljevih tehnologijah, kjer bi lahko bili navedeni tudi zaposleni iz drugih oddelkov,
kot sta prodaja in nabava. Kazalnik, ki bi meril stopnjo pridobljenega znanja o tehnologijah
kupcev in dobaviteljev spada v kazalnike vidika u¢enja in notranje rasti. Dolocili bi ga z
delezem strank, katerih tehnologije so raziskane in znane. V mesec¢nih porocilih o
uspesnosti opravljanja rednega dela razvoja in obvladovanju stroSkov v razvoju pa bi
prikazovali zgoraj nastete kazalnike v zvezi z nadzorom in S Kkorekcijo izvajanja
tehnoloskih postopkov, reSevanja tehnoloSkih nepravilnosti in reklamacij ter strosSke v
zvezi z nastetimi aktivnostmi.

Tabela 7: Predlog porocila za razvoj
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~ | Neto sedanja £
L X
Mejniki / = vrednost / 8 %
~— [<7] >
Stroski trajanje £ | zniZani stroski | & g
(1.000 €) (3t. dni) § (1.000 €) g =
. = | = ol P S s
Projekti S E|s|5|E |55 |58 S z
= N = = N = N = N = S 3
/ c |2 | Nl |2 | XN[8]lc|¢Q|XN o >
. . . . o 4 § K} 3 § ) < e § )
podrodja | Faze / vsebina aktivnosti o | A o |/ _Rla | A& A~
Projekt 1 | Nov izdelek, faza 1 10| 12 2| 80| 90| 10| 80 Os.1 |Porl.l
Projekt 1 | Nov izdelek, faza 2 8 7| -1| 70| 60|-10] 70| 110| 90|-20|0Os.1 |Por1.2
Razvoj novega postopka
Znanje 1 | izdelave 2 4 2] 90| 100| 10| 95| 13| 20 710s.3 |Por.3
Znanje 2 | Poznavanje tehnologij kupca 1 2 3|160|270|110| 75| 18 9| -9(0s.3 |Por. 4
Poznavanje tehnologij
Znanje 3 | dobavitelja 3 2| -1]120| 90|-30| 65| 15| 2|-13|0s.3 |Por.5
Redno Nadzor in korekcije izvajanja
delo 1 tehnoloskih postopkov 3 2| 1| 14| 7| -7| 65| 45| 15|-30|0Os.4 |Por.6
Redno Resevanja tehnoloskih
delo 2 nepravilnosti 2 3 1 7 8 1| 50| 30| 10|-20(Os.4 |Por.7
Redno
delo 3 Resevanje reklamacij 1 1 0 2 1| -1] 70| 15| 5|-10(0s.4 |Por.8
Skupaj 31| 36| 5|543|626( 83 246|151 -95

Vsi predlagani kazalniki za vse $tiri vidike poslovanja so zbrani v Tabeli 8.

Tabela 8: Predlagani kazalniki za razvoj

Finanéni vidik

Vidik kupca

Vidik notranjih procesov

Uc¢enje in notranja rast

Neto sedanja
vrednost projektov

Stevilo izboljsav
proizvoda za kupca

Delez neustreznih
tehnoloskih predpisov

Delez vlozenih sredstev za
informacijski sistem

Strosek rednega dela

Stevilo novih

Delez resenih notranjih

Delez novo pridobljenih

proizvodov nepravilnosti * znanj in opreme
Delez resenih Koeficient doseganja Delez strank z razjasnjeno in
reklamacij projektov znano tehnologijo

Delez realiziranih projektov

Legenda: * Notranje nepravilnosti so nepravilno izvedeni postopki v proizvodnji in kontroli kakovosti ter

neustrezni proizvodi.

Vloga kontrolinga pri razvoju je poleg skrbi za ustrezno informacijsko podporo predvsem
sodelovanje pri uvedbi projektnega vodenja in pomo¢i pri izracunih neto sedanje vrednosti

projekta. Izracun mora vsebovati ocene prihodnje vrednosti prihodkov, ki jih mora

zagotoviti prodaja, in ocene strosSkov projekta, ki jih razvoj in kontroling dolocita na
podlagi planiranih aktivnosti, napovedi nabavnih cen s strani nabave in napovedi skupnih
stroSkov, ki jih izdela raCunovodstvo. 1z slednjega izhaja, da mora kontroling usklajevati

aktivnosti in komunikacije med oddelki, tako da zagotovi uspesnost medoddelcnega
sodelovanja in projektov. Kontroling skrbi za ustrezno poudarjanje doseZenih rezultatov in
doseganje casovnih mejnikov, predvsem v primeru vec¢jih odstopanj od planov. Prav tako
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pa daje predloge za izboljSanje sodelovanja in komunikacije ter deluje kot ekonomski
svetovalec razvoju in udelezencem projektov. Kontroling pa sodeluje tudi pri dolocitvi
strateskih ciljev razvoja in njihovi usklajenosti z operativnimi cilji.

5.5 Uvedba kontrolinga v proizvodnji

V proizvodnji predlagam vzpostavitev planiranja proizvodnje s pomocjo sistema ERP.
Pred tem bi bilo treba opredeliti vse tehnoloske in logisti¢ne procese ter procese v zvezi s
planiranjem prodaje, nabave in proizvodnje ter jih vnesti v sistem ERP. S pomocjo
vnesenih procesov, pravil in omejitev bi s pomocjo sistema ERP planirali tudi potrebne
prvine, nastete v podpoglavju 4.2, kjer sem opisal trenutno stanje v proizvodnji.

Predlagam vzpostavitev porocanja 0 nepravilnostih v proizvodnji s pomoc¢jo sistema ERP.
Ta bi pri izvajanju operacij v proizvodnji belezil odstopanja dejanskih od normativnih
vrednosti pri parametrih, kot so Cas izvajanja, pogoji izdelave in fizikalne karakteristike
izdelka. Odstopanja bi bila osnova za izdelavo poroc€il o odstopih, na podlagi katerih bi v
reSevanje in odpravljanje nepravilnosti vkljucili, poleg proizvodnje, tudi ostale oddelke.
Tak nacin zajema podatkov, ki je podrobno opisan v primeru Tabele 9, bi omogocal
spremljanje kazalnikov in ciljev z vidika procesov v proizvodnji. Vzpostavitev belezenja
in analiziranja nepravilnosti, sprejemanja korektivnih ukrepov na podlagi obravnave vseh
vpletenih oddelkov ter preverjanja rezultatov teh ukrepov bi omogocilo uspesno
odpravljanje nepravilnosti tudi v prihodnosti ter s tem povecalo uspesnost proizvodnje in
drugih navedenih oddelkov.

Proizvodnja drugih porocil razen obcasnih porocil o nepravilnosti v proizvodnji ne vodi,
zato predlagam, da proizvodnja izdeluje mese¢na porocCila o uspeSnosti planiranja in
upravljanja s proizvodnimi prvinami, o stanju znanja in motivacije zaposlenih in o stroSkih
v proizvodnji. Kazalniki, ki bi se v proizvodnji spremljali, bi poleg koli¢inskih odstopanj
obravnavali tudi nepravilnosti v proizvodnji, razloge za njihov nastanek in nosilce
vzrokov. Nosilci vzrokov nepravilnosti v proizvodnji so vecinoma organizacijski, planski
In nanasajoci se na disciplino.

Uspesnost organizacijskih aktivnosti lahko podjetje spremlja z ugotavljanjem, ali so
organizacijski ukrepi pripomogli k zmanjSanju nepravilnosti, z merjenjem hitrosti zaznave
nepravilnosti in z visino rezijskih stroskov. V planiranje proizvodnje sodi planiranje
aktivnosti, ki morajo biti usklajene z drugimi oddelki, dolgorocno in kratkoro¢no
planiranje kapacitet, planiranje aktivnosti in izboljSav ter organiziranje planiranja na nizjih
ravneh poslovodenja. Uspesnost planiranja bi lahko merili s Stevilom ali z delezem
nepravilnosti, povzrocenih zaradi nepravilnega planiranja, S Stevilom priprav in stroskov
zaradi menjav proizvodnih programov, z izkoris¢enostjo proizvodnih kapacitet in
0dzivnostjo na prodajne spremembe naro¢il. Kazalniki obeh vrst aktivnosti spadajo v vidik
notranjih procesov.
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Disciplina je v vecini primerov povezana z motivacijo in znanjem zaposlenih, zato bi ju
bilo treba usmerjati prek kazalnikov. Kazalniki motivacije zaposlenih bi lahko bili: stevilo
bolniskih dni, Stevilo nadur, stopnja fluktuacije v proizvodnji in Stevilo predlaganih
izboljSav. Znanje, usposobljenost delavcev in stopnjo izobrazevanja pa bi merili s
kazalniki, kot so: Stevilo napak v izvajanju operacij, Stevilo uporabnih predlaganih
izboljsav, stopnja formalne izobrazbe, doseganje koli¢inskih in ¢asovnih normativov
izdelav proizvodov ter doseganje toCk na internih preizkusih znanja, ki bi jih organizirala
proizvodnja v sodelovanju z razvojem in drugimi oddelki. Politika nagrad za dosezke v
produktivnosti in za uspeSne predloge bi prav tako zviSala stopnjo motivacije in
pripadnosti zaposlenih. Kazalniki motivacije, usposobljenosti in znanja zaposlenih v
proizvodnji predstavljajo vidik u¢enja in notranje rasti.

Poroc¢ilo o dosezenih stroSkih pa bi znotraj finan¢nega vidika v proizvodnji vsebovalo
odmike:

e pri neposrednih stroskih materiala (potroskovni in cenovni),
e pri neposrednih stroskih dela (u¢inkovitostni in postavkovni),
e pri spremenljivih splo$nih stroskih (predracunski in u¢inkovitostni),

e pri stalnih splosnih stroskih (predracunski in aktivnostni).

Predlagam izpopolnitev obstojeCega porocila o nepravilnostih v proizvodnem procesu.
Zaradi boljse obravnave nepravilnosti v proizvodnji bi bilo te treba analizirati po
posameznih fazah oziroma operacijah. Vkljucitev razlogov, posledic, nosilcev vzrokov in
odgovornih oseb za nepravilnosti je podrobneje prikazano na primeru v Tabeli 9 v razdelku
s podatki iz Tabele 3. Ti podatki bi bili osnova za vzpostavitev kazalnikov za raziskovanje
medsebojnih vplivov dejavnikov na proizvodnjo, ki spadajo v vidik ufenja in notranje
rasti v proizvodnji. Predlagam tudi vkljucitev informacije o upravljalcih operacij, s ¢imer
bi lahko merili njihovo uc¢inkovitost in to uporabili za sistem nagrajevanja in upravljanja z
znanjem. Poleg vrednosti razlike porabljenega Gasa, ki upoiteva stroike strojne ure™,
predlagam tudi vkljuc¢itev odmikov zaradi porabljenega materiala za proizvod, s ¢imer bi
zagotovili osnovo za porocilo o doseZenih stroskih in s tem spremljali kazalnike in cilje
financnega vidika znotraj proizvodnje. Informacijo o izkoriS€enosti kapacitet pa bi
uporabili pri sestavljanju porocil o uspesnosti proizvodnje. V tabelo porocil pa bi vstavili
tudi povezave s porocili o odstopanju kakovosti in postopka, ki bi jih sestavljala razvoj in
kontrola kakovosti, ter skupno porocilo o dogodku, za katero bi bil zadolzen vodja
proizvodnje. Kazalniki s podro¢ja doseganja kakovosti in parametrov proizvoda znotraj
vidika kupca v proizvodnji bi bili: delez proizvodov neustrezne kakovosti, stopnja nihanja
doseganja parametrov kakovosti ustreznih proizvodov oziroma ponovljivosti in delez

1 Strojne ure vsebujejo vsaj stroske dela, energije in amortizacije strojev, lahko pa tudi ostale spremenljive
ali fiksne splosne stroske v povezavi s strojem.
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parametrov, Ki odstopajo znotraj ustreznih proizvodov. Tabelo bi lahko izdelovali v prvi
fazi rono v programu Excel, kasneje pa bi si lahko pomagali s predvidenim zajemom
podatkov direktno iz programske opreme za vodenje proizvodnje, ki je povezana s

sistemom ERP.

Tabela 9: Porocila o nepravilnostih v proizvodniji

Naziv izvajanega postopka / Izdelava proizvoda 1 Cii¢enje stroja 2
= proizvoda na opremi (glavni postopek) (pomozni postopek)*
8 Oprema (3. stroja) 1 2
2 ; 0 Dejanski ¢as postopka 24 7
’§ S2 | Normativni ¢as postopka post. 20 8
g | BE [Razlikavcasu 4 1
8 Vrednost razlike (€) 200 -90
Obrazlozitev razlike (zastoja) Tekst 1 Tekst 2
Operacija procesa Operacijal | Operacija 2 Operacija 3 Operacija 4
- Upravljalec operacije (zaposleni) Zaposleni 1 | Zaposleni 2 Zaposleni 1 Zaposleni 3
g | o | Osnovni vzrok in opis Tekst 3 Tekst 4 Tekst5 Tekst 6
’g‘_ g o Posledica Zastoj Kvaliteta Kvaliteta Zastoj
E '§ -§ Odgovorni oddelek/oseba Zaposleni 1 | Zaposleni 4 Zaposleni 5 Zaposleni 3
= o Nosilec vzroka (aktivnost) Aktivnost 1 | Aktivnost 2 Aktivnost 1 Aktivnost 3
2 Izkoris¢enost kapacitet (%) 83 114
§ Odmiki v stroskih materiala (€) 500 -420
E‘) Povezava s porocili o odstopih Poro¢ilo 1.1 | Poro¢ilo 1.2 Porocilo 2.1. Porocilo
§ postopka/kvalitete 2.2.
A Povezava s skupnimi porocili in Poro¢ilo 5 Porocilo 6 Poro¢ilo 7 Porocilo 8
ukrepi

Legenda: * Pomozni postopki so lahko predelava stranskih proiz., popravila strojev, ¢iséenje strojev ipd.

Pri kontrolingu proizvodnje je potrebno vzpostaviti sistem, tudi informacijskega, ki bi
spremljal in usmerjal aktivnosti za zmanjSanje nepravilnosti v proizvodnji. Kot je razvidno
iz Tabele 3, pa je za ucinkovito delovanje proizvodnje potrebno usklajeno delovanje vec¢
oddelkov, kjer naj bi kontroling s pomoc¢jo razli¢nih metod in orodij vzpostavil temelj za
uspesno usklajevanje oddelkov. Pri tem kontroling predlaga porocilni sistem, nacine
izmenjav informacij (sestanki) ter odgovornosti: za pridobivanje in analiziranje podatkov,
za sklicevanje sestankov, za sprejemanje sklepov in za roke podajanj reSitev. Kontroling
ima odgovornost, da za nepravilnosti in resitve prikaze tudi ekonomske posledice.

V Tabeli 10 prikazujem zbrane predlagane kazalnike za porocanje o uspeSnosti
proizvodnje, ki sem jih zgoraj navedel in opisal.

Tabela 10: Predlagani kazalniki za proizvodnjo

Vidiki
poslovanja

Predmeti
merjenja

Kazalniki uspesnosti
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uspesnosti

Organizacijske Delez uspesnih organizacijskih ukrepov Vidik
aktivnosti Hitrost zaznave nepravilnosti v proizvodnji notranjih

Delez rezijskih stroskov procesov
Planiranje Delez stroskov nepravilnosti zaradi planiranja

Stevilo priprav in stroskov zaradi menjav proizvodnih programov

Delez izkoris¢enosti proizvodnih kapacitet

Odzivnost na prodajne spremembe naro¢il

Motivacija in Delez bolniskih dni Vidik

zadovoljstvo Delez nadur ufenja in

zaposlenih Delez prekinitev zaposlitev na leto notranje
Stevilo predlaganih izboljiav rasti

Usposobljenost Stevilo napak v izvajanju

Stevilo uporabnih predlogov

Stopnja izobrazbe in uspeh preizkusa znanja

Koli¢ina izdelkov in odstopov kakovosti po zaposlenih

Doseganje Delez neustreznih proizvodov Vidik

kvalitete Stopnja ponovljivosti kakovosti kupca
Delez odstopanjih parametrov ustreznih proizvodov

Stroski Odmiki pri neposrednih stroskih materiala, dela in energije Finan¢ni
Odmiki pri spremenljivih in stalnih splo$nih stroskih vidik

5.6 Predlog nalog kontrolinga v podjetju

Predlagam, da kontroler sodeluje pri postavljanju vizije, poslanstva, strateskih in
operativnih ciljev, skrbi za povezanost dejavnikov uspeha z operativnimi in strateskimi
cilji, sodeluje pri preskrbi z informacijami, doloci, katere ekonomske prvine se lahko
uporabijo za posamezne cilje na vseh ravneh podjetja, pomaga uvesti v uporabo sodobne
metode spremljanja in usmerjanja poslovanja, spodbuja sodelovanje, usklajuje aktivnosti
med oddelki, deluje kot ekonomski svetovalec, opozarja na odstopanja, predlaga resitve,
skrbi za ustrezno komunikacijo znotraj podjetja in deluje kot motivator za cilje.

Kontroling bi v podjetju moral opredeliti, kak$no vsebino morajo imeti dolgoro¢ni in
kratkoro¢ni plani, do katerega datuma in v kak$nem vrstnem redu se morajo posamezni
plani sprejemati. V podjetju bi morali plane, ki se trenutno v celoti izdelujejo zunaj
informacijskega sistema za celotno podjetje, vkljuciti v nov informacijski sistem ERP.
Terminski plan kontroliranja doseganja planov in posameznih kazalnikov, doloc¢enih po
posameznih oddelkih in za celotno podjetje, dolo¢i kontroling. Ta dolo¢i dneve in datume
za mesecno, kvartalno in letno porocilo o doseganju planov in kazalnikov po oddelkih ter
organizira sestanke.

Kontroling tudi dolo¢i obliko poro¢il z odstopanji in potrebno vsebino pojasnil v primeru
veéjih odstopanj. V primeru, da kontroler pridobi informacije o dogodkih, ki bodo moc¢no
vplivali na planirane rezultate, o tem obvesti osebe, ki se jih sprememba tice, in od njih
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zahteva korektivne ukrepe za ublazitev vpliva in korekcijo planov.

Po ugotovitvi odstopanj od planov pa sledita organizacija ugotavljanja razlogov za
odstopanje in mozna sprememba kazalnikov, ¢e se izkaze, da ti usmeritve k ciljem ne
kazejo pravilno. Kontroling organizira sestanke, na katerih sodelujejo udelezenci, ki
najbolj vplivajo na odstopane cilje in kazalnike, ter usmerja pogovor Vv iskanje resitve.

Potrebna bi bila vzpostavitev racunovodskega predracunavanja, analiziranja in nadzora nad
pravilnostjo zajemanja in vrednotenja podatkov znotraj predlaganega poslovodnega
raéunovodstva, ki bi bil del finan¢no-ratunovodskega oddelka v izbranem podjetju.
Predlog je prikazan v korekciji organigrama podjetja (Slika 5). Ra¢unovodstvo bi tako
poleg knjigovodstva opravljalo tudi funkcije poslovodnega racunovodstva, ki obravnava
samo kvantitativne in finan¢ne raGunovodske podatke in informacije. Te funkcije so, s
kazalniki in z obravnavo odmikov, podrobno opisane v Slovenskih ra¢unovodskih
standardih.

Predlagam, da kontroling, ki poleg informacij iz poslovodnega racunovodstva uporablja
tudi kvalitativne, nefinan¢ne in neracunovodske informacije, sodeluje pri vzpostavitvi
poslovodnega racunovodstva. Kontroling se ukvarja tudi s strateSkim delom poslovanja
podjetja, zato predlagam locCitev kontrolinga od ra¢unovodstva pri umeséanju v
organizacijo podjetja. Kontroling bi kot svetovalna sluzba vodstva podjetja imel centralno
enega kontrolerja, ki bi mu strokovno, v zvezi s kontrolingom, odgovarjali in porocali
vodje oddelkov in projektov.

SKLEP

Sodelovanje pri planiranju, kontroliranju in analiziranju, informiranje in usmerjanje so
osnovne funkcije kontrolinga, ki podjetju pomagajo dose¢i dolgoro¢ni obstoj in rast.
Pojavlja se v informacijskem podsistemu podjetja in kot usmerjevalnik deloma tudi v
odlocevalnem.

Uspesnost kontrolinga je odvisna od njegove organizacijske umestitve, podpore vodstva za
njegovo izgradnjo in razvoj, predstavitve kontrolinga zaposlenim kot svetovalno-
informacijski center, vkljucenosti zaposlenih v njegovo izgradnjo in od potrebnih
znacilnosti nosilca kontrolinga.

Dolgoroc¢ni cilji, ki jih kontroling obravnava, so strateski in izhajajo iz vizije, poslanstva in
strategije. Medtem ko poslanstvo vklju¢uje identiteto podjetja, poslovno dejavnost,
trenutna in Zzelena znanja ter sposobnost podjetja, dolo€itev kupcev, njihovih potreb in
proizvodov ter definicijo odnosov do lastnikov, zaposlenih, partnerjev in SirSega okolja, pa
vizija pove, kako podjetje vidi sebe v prihodnosti.
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Kompleksnost problemov tako v poslovnem svetu kot drugje zahteva multidisciplinarnost
in angazma veC virov hkrati, kar pa reSujemo S projektnim nacinom dela. Ta znotraj
podjetja zahteva dolocitev projektnih vodij, koordinacijo med projekti in ostalim
poslovanjem podjetja, planiranje in razporejanje virov med projekte in preostalim
podjetjem, vzpostavitev kulture skupinskega dela ter ucinkovito organizacijsko in
pogajalsko sposobnost osebe, ki koordinira med projekti in celotnim podjetjem. Po navadi
koordinacijsko funkcijo opravlja kontroler.

Za izbrano podjetje sem predlagal kazalnike, cilje in usmeritve za klju¢ne oddelke ter za
celotno podjetje. Ti kazalniki v skladu z uravnotezenim sistemom kazalnikov upostevajo
vse stiri vidike poslovanja. Poudarek je predvsem na strateskih usmeritvah in ciljih, ki so v
podjetju trenutno pomanjkljivo doloceni. Predlagal sem tudi spremembo organizacijske
strukture in uvedbo projektnega nac¢ina vodenja ter kazalnike, ki belezijo zadovoljstvo,
stopnjo znanj in informatiziranosti procesov. Po posameznih oddelkih sem navedel njihove
odgovornosti in opisal nekatere odvisnosti med oddelki. Prav tako sem pri dolo¢anju
kazalnikov uposteval kvalitativne dejavnike in odnose do kupcev in zaposlenih. Za
spremljanje zadovoljevanja interesov lastnikov pa sem izbral kazalnik dobi¢konosnosti
kapitala, predlagan v podpoglavju o vodstvu. Za prodajo, razvoj in proizvodnjo sem
predlagal nadgradnjo porocil, v podpoglavju o vodstvu pa sem podal predlog za izboljsanje
informacijskega sistema in predlagal uporabo kazalnikov kot osnovo za izgradnjo sistema
nagrajevanja. Predlagane spremembe bi ob pravilnem spremljanju vseh nastetih kazalnikov
pozitivno vplivale na uspeSnost podjetja.
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