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uvoD

Hiter gospodarski in tehnoloski razvoj sta omogocila, da ima vse vel podjetij presezne
zmogljivosti za ustvarjanje poslovnih u¢inkov, ki jih je bilo ¢edalje teZje prodati Ze v normalnih
gospodarskih razmerah, med svetovno finanéno krizo, v kakr$ni je trenutno svetovno
gospodarstvo, pa je to Se toliko tezje. Na mednarodne trge prihajajo novi proizvajalci z vedno
bolj agresivnimi cenovnimi politikami. Procesi globalizacije prav tako prispevajo k znizevanju
stroskov in racionalizaciji poslovanja, a hkrati tudi k zaostrovanju konkuren¢nega boja med
podjetji, ki se vsako na svoj na¢in poskusa boriti za dolgoro¢ni obstoj.

Da bi podjetje uspesno obvladovalo svoj polozaj na trgu in dolgoro¢no prezivelo vse pritiske,
mora iskati rezerve v poslovanju na tistih podro¢jih, na katere ima moznost samo vplivati. Tako
podjetja vlagajo v raziskave in razvoj novih proizvodov in storitev ter stremijo k njihovi visoki
kakovosti. Hkrati si prizadevajo ¢im bolj obvladovati stroSke in optimizirati poslovne procese,
saj so le tako lahko cenovno konkurenéna in dosegajo osnovni cilj svojega obstoja, to je
ustvarjanje dobicka. Za doseganje navedenega pa mora imeti poslovodstvo pravocasno na voljo
ustrezne in kakovostne informacije ki jim jih zagotavljajo ali poslovodno ra¢unovodstvo, ali
plansko-analitska sluzba ali kontroling, odvisno od organiziranosti podjetja.

Oris problematike magistrskega dela. Iz prakse in dosedanjega Studija vem, da je
organiziranost informacijske dejavnosti v podjetjih zelo razli¢na. Dejavnikov, ki na to vplivajo,
je veé. Tesna povezava med ra¢unovodstvom in analizami je razlog, da sta v mnogih podjetjih
racunovodska in analitska dejavnost zdruZeni. Prav tako je raCunovodsko predracunavanje
naloga tako poslovodnega racunovodstva kot tudi kontrolinga. Zato je odlocitev, kateri oddelek
ali sluzba bo poslovodstvu zagotavljala potrebne informacije za odlocanje, pristojnost podjetja
samega.

Ob prebiranju literature sem spoznala, da so opredelitve tako tujih kot domacih strokovnjakov,
kaj so raCunovodstvo, poslovodno racunovodstvo, analiza poslovanja in kontroling, zelo
razli¢ne, da so razli¢ne in hkrati enake ali podobne njihove naloge, predvsem pa so med seboj
zelo prepletene. Primerjava opredelitev poslovodnega racunovodstva, analize poslovanja in
kontrolinga pokaze, da se vse tri dejavnosti ukvarjajo s tem, kako ¢im bolje spoznati delovanje
podjetja, analiziranje njegovih poslovnih rezultatov, analiziranje vpliva okolja na delovanje
podjetja in vodstvu pripraviti informacije za odlocanje.

Namen in cilj magistrskega dela. 1z zbrane literature sem ugotovila, da ni enotne opredelitve,
katere naloge so predmet katere od sluzb, saj so opredelitve skoraj tako Stevilne in razli¢ne, kot
so Stevilni avtorji, ki jih obravnavajo. Poleg tega je precej odvisno tudi od podjetja, katere naloge
katera od sluzb opravlja.

Kot analiticarka pripravljam zelo podobne analize poslovanja dobaviteljev sedaj v Oddelku za
kontroling in projektno pisarno, kot sem jih pred leti na svojem takratnem delovnem mestu, sicer



v istem podjetju, vendar v povsem drugem centru. To je bil tudi povod za izbiro teme magistrske
ga dela.

Namen magistrskega dela je zato na podlagi posredovane ankete velikim in srednje velikim
podjetjem ugotoviti, ali vplivajo in kakSen vpliv imajo na organiziranost informacijske
dejavnosti: velikost podjetja, dejavnost podjetja, lastniska in organizacijska struktura podjetja.

Cilj magistrskega dela je analizirati podobnosti in razlike med omenjenimi informacijskimi
dejavnostmi v podjetju ter prouciti, kaj v slovenskih podjetjih vpliva na oblikovanje ene ali druge
dejavnosti. S tem bom dobila podlago, da bom lahko poslovodstva podjetij opozorila na osnovne
znacilnosti, podobnosti, prekrivanje podroc¢ij in podvajanje nalog ter hkrati na bistvene razlike
med poslovodnim racunovodstvom, poslovnimi analizami in kontrolingom. Poznavanje
navedenega bi poslovodstvom omogocilo vzpostaviti ustreznejSo in ucinkovitejSo organizacijo
informacijske dejavnosti, ki bi pripomogla k uspesnejSemu poslovanju podjetja, kar bi povecalo
njegovo vrednost.

Glavna teza magistrskega dela je, da je organizacija informacijske dejavnosti v slovenskih
podjetjih razli¢na in deluje pod razlicnimi nazivi, vendar je vsebina dela priblizno enaka, ne
glede na to, ali se sluzba imenuje poslovodno racunovodstvo ali analiza poslovanja ali
kontroling. Organizacija informacijske dejavnosti je prilagojena posebnostim podjetja in
potrebam poslovodstva po informacijah za odlocanje.

Metode dela. V magistrskem delu uporabljam razli¢éne znanstvenoraziskovalne metode, pri
c¢emer nekatere izmed njih tudi kombiniram.

Prvo in drugo poglavje sta v ve¢ji meri sestavljeni iz teorije, ki je primerna za proucitev izhodis¢
kot so: opredelitev pojma poslovodno ra¢unovodstvo, kot ga opredeljujeta domaca in tuja
literatura, ter podobnosti in razlik med finanénim in poslovodnim racunovodstvom, Kkaj
predstavlja analiza poslovanja, njen namen in analiza uspesnosti poslovanja, opredelitev pojma
kontroling, njegove funkcije, namen in cilji ter odnosi, podobnosti in razlike med poslovodnim
racunovodstvom, analizo poslovanja in kontrolingom.

Do opredelitev pojmov in nalog posamezne sluzbe, predstavljenih v prvem delu, sem prisla s
poglobljenim proucevanjem literature domacih in tujih avtorjev, spletnih strani, ¢lankov,
prispevkov in drugih razli¢nih gradiv. Uporabljam tudi znanje, pridobljeno med studijem, znanje
in izkusnje, pridobljene na delovnem mestu, ter z metodo kompilacije povzemam opazovanja,
spoznanja, staliSca in sklepe drugih avtorjev.

V tretjem poglavju analiziram rezultate opravljene ankete. Vrsta opazovanja v moji raziskavi je
vzoréna statistiCna analiza, s katero na podlagi vzorca iz populacije rezultate posplosujem na
celotno populacijo. V anketi uporabljam strukturirana vprasanja, ki so tudi najprimernejSa za
opisne in vzorc¢ne raziskave, imajo lazjo in hitrejSo obdelavo ter vecjo zanesljivost.



V cetrtem delu na podlagi analize opravljenih anket ugotavljam, kaksen vpliv imajo velikost,
dejavnost, kapitalska povezanost, organizacijske in lastniSka struktura na organizacijo
informacijske dejavnosti v podjetju. V sklepu z metodo sinteze povzemam spoznanja in
ugotovitve o organiziranju informacijske dejavnosti v slovenskih podjetjih, ki izhajajo iz
teoretiCnega, raziskovalnega in prakti¢nega vsebinskega dela magistrskega dela.

Struktura poglavij. Magistrsko delo je razdeljeno na Stiri osnovna poglavja s podpoglavji ter
zakljuceno s sklepnimi ugotovitvami, navedbo uporabljene literature in virov ter prilogami.

Uvodu sledi teoreticna opredelitev osnovnih pojmov: poslovodno racunovodstvo, analiza
poslovanja in kontroling. VV prvem podpoglavju opisujem poslovodno ra¢unovodstvo, kot ga
opredeljujeta domaca in tuja literatura, ter podobnosti in razlike med finan¢nim in poslovodnim
racunovodstvom. V drugem podpoglavju kratko predstavljam analizo poslovanja, njen namen in
delitev ter analizo uspesnosti poslovanja. V tretjem podpoglavju obravnavam kontroling,
njegove funkcije, namen in cilje.

V drugem poglavju opisujem odnose in prepletanje med poslovodnim ra¢unovodstvom,
analitsko-plansko sluzbo in kontrolingom. Iz zbrane literature sem ugotovila, da ni enotne
opredelitve, katere naloge so predmet katere od sluzb, saj so opredelitve skoraj tako Stevilne in
razli¢ne, kot so Stevilni avtorji, ki jih obravnavajo. Poleg tega je precej odvisno tudi od podjetja,
katere naloge katera od sluzb opravlja, glede na velikost podjetja, njegovo organiziranost in
organizacijsko strukturo.

V tretjem poglavju opisujem empiri¢no raziskavo povezanosti raunovodstva, analize poslovanja
in kontrolinga v slovenskih podjetjih. V cetrtem delu pa predstavljam izsledke analize, s katerimi
sem zelela potrditi ali ovreci vpliv velikosti in dejavnosti podjetja na organizacijo informacijske
dejavnosti v slovenskih podjetjih, vpliv kapitalske povezanosti s tujimi partnerji ter vpliv
lastniS8ke in organizacijske strukture podjetja na organizacijo informacijske dejavnosti v
slovenskih podjetjih.

1 OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV

V domaci in tuji strokovni literaturi razli¢ni avtorji razlicno definirajo pojme poslovodno
racunovodstvo, analiza poslovanja in kontroling. Poleg tega tudi ni jasno, ali pri posameznih
pojmih obravnavajo dejavnost, ki se skriva za posameznim pojmom, ali sluzbo v podjetju. V
magistrskem delu mi je pomembna vsebina, to je dejavnost, ki se skriva za posameznim
pojmom, saj za nekatere dejavnosti v podjetjih (vsaj slovenskih) ni organizirane posebne sluzbe.
To velja zlasti za poslovodno racunovodstvo, medtem ko so oddelki z imenom plan in analiza ter
kontroling bolj pogosti. Ce analiziram pojme in vsebino, ki so jo posamezni dejavnosti pripisali
razli¢ni avtorji, je jasno, da so definicije zelo izolirane in postavljene tako, kot da avtorji ne bi
vedeli, da v praksi in teoriji obstajajo tudi sluzbe, ki so sicer poimenovane drugace, vendar
opravljajo enako ali vsaj v pretezni meri enako dejavnost. Poimenovanje za posamezno
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dejavnost izbere posamezno podjetje samo, izbor pa je odvisen od ve¢ dejavnikov. V
magistrskem delu se z razlogi za en ali drug naziv ne ukvarjam, saj me zanima, kaksna dejavnost
je misljena pod posameznim pojmom, kaksna je njena vsebina in ali imajo posamezni pojmi z
vidika dejavnosti, ki se za njimi skriva, toliko skupnega, da jih lahko obravnavam kot sinonime,
oziroma ali se za posameznimi pojmi skriva enaka ali razlicna vsebina. Zato v nadaljevanju
podajam opredelitve posameznih pojmov in dejavnosti, tako kot izhaja iz literature, ter napravim
Se primerjavo podobnosti in razlik.

1.1 Opredelitev poslovodnega rac¢unovodstva

Pojem poslovodnega racunovodstva je 0zko povezan s pojmom ra¢unovodstvo. Vsebina in
opredelitev raCunovodstva sta se spreminjali z razvojem gospodarskega sistema, ter sta odvisni
od razvitosti gospodarskih odnosov v posamezni drzavi. Ce pogledam razvoj radunovodstva
skozi zgodovino, lahko ugotovim, da je bilo to prisotno na vseh stopnjah razvoja druzbe.
Racunovodski sistem je bil vedno uporabljen kot podlaga za nacrtovanje, odlocanje in nadziranje
gospodarskih dejavnosti (Abraham, Glynn, Murphy & Wilkinson, 2008, str. 3).

Poslovodno racunovodstvo je sestavni del racunovodstva in je tisti njegov del, ki pomaga
povecevati vrednost podjetja. Pripravlja informacije za odlo¢anje in s tem pripomore k
sprejemanju boljsih poslovnih odlocitev. Poslovodni racunovodja ni tisti, ki sprejema poslovne
odlocitve, temvec€ le pripravlja informacije, na katerih temelji odlocitev poslovodstva. Kakovost
poslovnih odlocitev, in sicer takih, ki imajo ¢im manj negativnih posledic za podjetje, je v veliki
meri odvisna od kakovosti informacij. Kakovost informacij pa je odvisna od kakovosti
racunovodij, ki jih pripravljajo (Kav¢i¢, Kozelj & Odar, 2010, str. 53).

Hornegren, Foster in Datar (2001, str. 7) poudarjajo, da se mora poslovodno raéunovodstvo pri
pripravljanju informacij za odlofanje o nacrtovanju in nadziranju usmeriti na S$tiri podrocja
pomembna za uspes$nost poslovodij. To so: kupci, kriticni dejavniki uspeha (stroski, kakovost,
¢as, inovacije), veriga vrednosti in preskrbovalna veriga ter nenehne izboljSave. Poslovodno
raGunovodstvo mora biti prisotno v podjetju povsod, kjer se sprejemajo odlocitve. Te pa je
mogoce sprejemati o razli¢nih gospodarskih kategorijah, o razli¢nih dejavnostih, o razli¢nih
poslovnih funkcijah in na razli¢nih ravneh odlo¢anja. Zato takrat, ko govorimo o poslovodnem
racunovodstvu, ne mislimo le pripravljanja racunovodskih informacij za vrhovno poslovodstvo,
temveC tudi za poslovodstvo na nizjih ravneh. Zato pravimo, da je poslovodno racunovodstvo
namenjeno notranjemu odlocanju o poslovanju od najvi§je do najniZje ravni poslovodenja
(Kav¢ic, Kozelj & Odar, 2003, str. 59).

Odloc¢anje ne poteka le na razli¢nih ravneh, temveé tudi 0 posameznih poslovnih funkcijah, po

mestih odgovornosti ter o uspesnosti poslovanja posameznega dela podjetja in podjetja kot

celote. To je razlog, da v povezavi s pripravljanjem informacij za odloCanje govorimo o treh

razseznostih poslovodnega ratunovodstva. Prva razseznost je racunovodsko predracunavanje in

obracunavanje na ravni podjetja kot celote. Druga je racunovodsko predracunavanje in

obraCunavanje poleg za podjetja kot celoto tudi po izvajalnih funkcijah. Tretja pa je
4



racunovodsko predracunavanje in obra¢unavanje poleg za podjetja kot celoto in po izvajalnih
funkcijah tudi predracunavanje in obracunavanje po mestih odgovornosti (0 tem glej ve¢ Kavcic,
Klobucar - Mirovi¢ & Vidic, 2007, str. 4-5).

Odlocanje je bistvo naértovanja, pripravljanja izvajanja in nadziranja. Usmerjeno je Vv
prihodnost. To je razlog, da so pri poslovodnem racunovodstvu pomembni najprej ra¢unovodski
in drugi predracuni, ki so podlaga za odloCanje pri nadrtovanju, temu pa morajo slediti
racunovodski in drugi obracuni, ki se uporabljajo predvsem za nadziranje ali je bilo tisto, kar je
bilo nacértovano, tudi uresni¢eno. Poslovodno racunovodstvo je zato v vsakem podjetju, ne glede
na velikost ali dejavnost, sestavljeno iz dveh delov: iz dela, v katerem se oblikujejo predra¢unske
informacije, potrebne za sprejemanje odlocCitev pri naértovanju in pripravljanju izvajanja kot
odlo¢evalni funkciji, ter iz dela, v katerem se oblikujejo obracunske informacije, potrebne za
sprejemanje odlocitev pri nadziranju kot odlo¢evalni funkciji.

V strokovni literaturi je poslovodno racunovodstvo ponavadi opredeljeno predvsem z vidika
razlik med finan¢nim in poslovodnim rac¢unovodstvom (Lere, 1991; Hansen & Mowen, 1992;
Arnold & Turley, 1996; Drury, 2005; Abraham et al., 2008; Turk, Kav¢i¢ & Kokotec-Novak,
2003, itd). V nadaljevanju navajam nekaj razlik v posameznih opredelitvah poslovodnega
racunovodstva.

Turk (2006, str. 5-8) poslovodno racunovodstvo (angl. managerial accounting) oznacuje kot
poslovodno plat raCunovodstva oziroma kot tretji funkcijski sklop raCunovodstva, ki ga poleg
poslovodnega racunovodstva sestavljata Se finan¢no in stroSkovno racunovodstvo. Naloga
poslovodnega racunovodstva je oblikovanje racunovodskih informacij za potrebe odlocanja
poslovodstva. Njegova znadilnost je, da nevtralne podatke, ki jih zbirata finan¢no ali stroSkovno
racunovodstvo, preoblikuje v informacije za poslovno odlo¢anje. Drugi slovenski avtorji, ki se se
ukvarjajo s poslovodnim racunovodstvom, Vv glavnem povzemajo Turkovo definicijo
poslovodnega racunovodstva, ali pa definicije tujih avtorjev. Zato v nadaljevanju navajam nekaj
definicij pojma poslovodno racunovodstvo tujih avtorjev.

Definicijo poslovodnega racunovodstva je oblikoval Ze leta 1958 ustanovni odbor pri ZdruZenju
ameriSkih racunovodij, ki opredeljuje poslovodno racunovodstvo kot »uporabo primernih metod
in zamisli pri obdelavi izvirnih in predvidenih gospodarskih podatkov posamezne organizacije,
ki pomaga pri sestavljanju nacrta utemeljenih gospodarskih ciljev in pri sprejemanju preudarnih
odlo¢itev za njihovo uresni¢evanje. Zajema metode in zamisli, Ki SO nujno potrebne pri
ucinkovitem nacrtovanju, pri izbiranju med moznimi poslovnimi dejanji in pri nadziranju S
presojanjem in razlaganjem opravljenega. Njegove Studije obsegajo presojo nacinov, po katerih
so lahko racunovodske informacije zbrane, sintetizirane, analizirane in predstavljene v razmerju
do posebnih problemov, odlo¢itev in dnevnih nalog poslovnega vodstva.« Odbor pripominja, da
je v »8irSem pomenu celotno racunovodstvo poslovodno racunovodstvo«, ¢e pa poslovodno
racunovodstvo opredeljujemo ozje, se »odlikuje po tem, da jasno poudarja, ¢emu je namenjeno,
kak$no je njegovo prevladujoCe stalis¢e in kakSna je njegova potencialna poraba pri
poslovodstvu« (povzeto po Mlinar, 2001, str. 13). Z vidika poslovodnega racunovodstva oziroma
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racunovodstva v slovenskih podjetjih, kar predstavljam v drugem delu tega dela, se mi zdi
pomembno predvsem staliS¢e odbora, da je celotno racunovodstvo poslovodno racunovodstvo,
saj ima vsak podatek v podjetju, predvsem pa racunovodski, lahko poslovodni vidik, ¢e ga
uporabimo pri odlo¢anju.

Na pomen poslovodnega racunovodstva v Zdruzenih drzavah Amerike kaze tudi ustanovitev
prvega Instituta za poslovodne racunovodje (angl. Institute of Management Accountants — IMA),
katerega naloga je omogocati svojim ¢lanom o0sebno in strokovno rast, kar zagotavlja z
izobrazevanjem, certificiranjem ter povezovanjem racunovodstva in financ. Institut je sprejel
tudi ve¢ definicij poslovodnega racunovodstva. Po tisti iz leta 2002 pravi, da je poslovodno
racunovodstvo nenehno izboljSevanje nacrtovanja, oblikovanja in merjenja nedenarno in denarno
izrazenih informacij informacijskega sistema, ki vpliva na dejavnosti poslovodstva, usmerja
obnasanje ter podpira in oblikuje kulturne vrednote, potrebne za uresnievanje strategije podjetja
ter doseganje takti¢nih in izvajalnih ciljev z namenom povecati vrednost. Posebej je opredelil
tudi poslovodni informacijski sistem, ki zajema denarno izrazene in izvajalne (nedenarno
izrazene) podatke o dejavnostih podjetja, proizvajalnih enotah, proizvodih, storitvah in kupcih,
kar pomeni, da daje informacije o stroskih za proizvode, dejavnosti, oddelke in tako naprej.
Ucinkovito poslovodno racunovodstvo lahko z dajanjem pravocasnih in ustreznih informacij o
dejavnostih, ki so nujno potrebne za uspeh danaSnjih podjetij, veliko prispeva k njihovi
vrednosti.

Definicijo poslovodnega racunovodstva, bolj prilagojeno novim gospodarskim in druzbenim
razmeram, so dali McWatters, Zimmerman in Morse (2008, str. 4), ki pravijo, da poslovodno
racunovodstvo z boljsimi odlo¢itvami, ki jih omogoca s svojimi informacijami, pomaga
povecevati vrednost podjetja. Poslovodno ra¢unovodstvo ni stati¢en proces, mora se prilagajati
organizacijskim spremembam. Teh je veliko, najpomembnejse pa so (McWatters et al., 2008, str.
4-10):

e Spremembe v tehnologiji. Te se pojavljajo na vseh podro¢jih delovanja podjetij. Z vidika
poslovodnega ra¢unovodstva sta najpomembnejSa elektronsko poslovanje in internet.

e (lobalizacija. V tem okviru se pojavljajo zahteve po majhnih stroSkih, u¢inkovitih procesih,
proizvodnji ravno ob pravem casu (angl. Just-in-Time, v nadaljevanju JIT) in celovitem
obvladovanju kakovosti (angl. Total Quality Management, v nadaljevanju TQM). Za uspesno
poslovanje podjetij je najbolje, da so vsi koncepti razviti in udejanjeni hkrati.

e Preference kupcev. Podjetja morajo nenehno iskati nacine, kako dodajati vrednost za kupce z
upostevanjem njihovih preferenc, to je ugodnosti in prednosti zanje. V ta namen je razvita
analiza vrednosti za kupce, ki je povezana tako z JIT kot s TQM. Podjetje ima mnogo
dejavnosti, vendar imajo le nekatere od njih vrednost za kupce in le te prispevajo k njej.

To so razlogi, da se je osredotocenje na vrsto informacij, ki jih zbira poslovodno racunovodstvo,
spreminjalo. Prvotno je poslovodno racunovodstvo zbiralo le denarno izrazene (finan¢ne)
informacije, v zadnjem casu pa so vse bolj v ospredju tudi nedenarno izrazene (nefinancne)



informacije. Nefinan¢ne informacije dopolnjujejo financne in omogocajo boljSe razumevanje
razmer pri poslovanju ter s tem boljse poslovne odlocitve.

PodrobnejSo opredelitev poslovodnega racunovodstva so dali tudi Bhimani, Horngren, Datar in
Foster (2008, str. 5). Ti pravijo, da poslovodno racunovodstvo meri denarno izrazene in druge
informacije ter poro¢a o njih poslovodstvu, glavni namen tega pa je pomagati poslovodstvu
dosegati cilje podjetja. Poslovodno racunovodstvo je pomembno sredstvo za celoten nadzor
delovanja podjetja. To je razlog, da ima Institut poslovodnih racunovodij (angl. The Chartered
Institut of Management Accountants — CIMA) v Veliki Britaniji poslovodno rac¢unovodstvo za
integralni del poslovodenja. Poslovodno ratunovodstvo mora identificirati, zbirati, predstavljati,
interpretirati in uporabljati informacije, ki zadevajo (Bhimani et al., 2008, str. 5):

e oblikovanje poslovne strategije;

e planiranje in nadzor dejavnosti;

e odlocanje;

¢ ucinkovito rabo razpolozljivih zmogljivosti;

e izboljsanje dosezkov in povecanje vrednosti podjetja;

e varovanje opredmetenih in neopredmetenih sredstev ter
e upravljanje podjetja in notranji nadzor.

Poslovodno rac¢unovodstvo je definiral tudi Drury (2005, str. 19), eden izmed vodilnih
strokovnjakov za poslovodno racunovodstvo. Po njegovem morata stroSkovno in poslovodno
raéunovodstvo zagotavljati:

e razporejanje stroSkov na prodane proizvode in na proizvode v zalogah za notranje in zunanje
porocanje o dobicku;
e odlocujoce informacije za pomo¢ poslovodstvu za boljse odloéitve;

e informacije za planiranje, nadziranje in vrednotenje dosezkov.

Med najkrajse opredelitve poslovodnega racunovodstva sodi Sneydova (1994, str. 210), po kateri
je poslovodno ra¢unovodstvo (angl. management accouting) tisti racunovodski proces, Ki
pripravlja poslovodstvu ratunovodske informacije za planiranje in nadziranje.

Definicij poslovodnega racunovodstva je Se kar nekaj, saj ima vsaka knjiga o poslovodnem
racunovodstvu v prvem poglavju opredelitev tega pojma. Analiza definicij pa je pokazala, da so
si med seboj zelo podobne ter da se starejSe in novejSe definicije med seboj lo¢ijo le po tem,
katere informacije je treba upostevati pri pripravljanju informacij.

V povezavi z definicijo poslovodnega raCunovodstva se postavlja tudi vpraSanje vloge
racunovodje pri odloCanju. Nekateri tuji strokovnjaki namre¢ menijo, da je poslovodno
raéunovodstvo sestavni del vodenja, ki zahteva razlago in uporabo ustreznih informacij za
sprejemanje strateskih odlocitev in oblikovanje poslovne strategije (Gowthorpe, 2005, str. 2-7).
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Zato ni ¢udno, da med slovenskimi ra¢unovodskimi strokovnjaki ze dolgo poteka razprava o
tem, ali naj bo racunovodja ¢lan poslovodstva ali ne. Ker je naloga poslovodstva, da sprejema
odlocitve, naloga ra¢unovodje pa, da pripravlja informacije za te odlocitve, ima ta ideja kar
precej nasprotnikov.

Racunovodja pripravlja informacije za odlocanje in s tem pripomore k sprejemanju boljsih
poslovnih odlo€itev. Poslovodni ra¢unovodja (v SirSem smislu) ni tisti, ki sprejema poslovne
odlocitve, temvec le pripravlja informacije, na katerih temelji odlocitev poslovodstva. Da ima
poslovna odlocitev, ki temelji na informacijah, ki jih daje racunovodja, ¢im manj negativnih
posledic, so v literaturi nasteti nekateri dejavniki, ki jih moramo upostevati, ko govorimo o delu
poslovodnega racunovodje, kar zadeva pripravljanje informacij za odlo¢anje. Treba je vedeti, da
(Gazely & Lambert, 2006, str. 4):

e Racunovodja ne sprejema odlocCitev, temve¢ pripravlja informacije, na katerih temeljijo
odlocitve poslovodnikov na razli¢nih ravneh odlo¢anja. To je pomembno poudariti zato, ker
je v praksi pogosto kriv tisti, ki ocenjuje dosezke, ne pa tisti, ki je sprejel odlocitve, katerih
posledica so dosezki. Ce odlodevalec vprasa za mnenje radunovodjo glede odlo¢itve 0
konkretnem problemu, tega ne more imeti za odloditev, saj je ta v njegovih rokah, tudi
potem, ko je analiziral mnenje pripravljavca informacij.

e Komunikacijske sposobnosti so pri pripravljanju informacij izjemnega pomena. Poslovodni
ratunovodja se mora truditi, da bo jasno predstavil informacije, to je tako, da jih bo tisti, ki
SO mu namenjene, razumel in jih znal pravilno uporabiti. Se tako dobro pripravljene
informacije ne morejo same po sebi dati odgovora na to, ali odlo¢itev sprejeti ali ne.

e Kakovost informacij je za poslovne odlocitve veliko bolj pomembna kot sofisticiran nacin
predstavitve. Ucena ali celo znanstvena predstavitev ne odtehta dobre podlage, to je
podatkov. Veliko zelo pomembnih odlocitev je sprejetih na predvidenih (predracunskih)
podatkih, ki jih pripravijo posamezniki. Kakovost teh informacij je odvisna od zmoznosti,
znanja in izkusenj tistega, ki jih je pripravil.

e Razmisliti je treba o tem, ali bi bilo mogoce ustaljena porocila izboljsati, tako da bi bile
odlocitve lazje. Pri tem moramo upoStevati le relevantne informacije, to je tiste, ki vplivajo
na odlocitev.

Najbrz je z upoStevanjem navedenega Se tezje sprejeti odlocitev, ali naj bo ra¢unovodja ¢lan
poslovodstva ali ne. Na eni strani bi bil, ¢e bi bil ¢lan poslovodstva, seznanjen s predvidenimi
odlocitvami ter bi lazje zbral in predstavil relevantne informacije, na drugi strani pa je tudi res,
da racunovodja ne odloc¢a, zato nima med tistimi, ki odlocajo, kaj iskati. Podatki kazejo, da je v
slovenskih podjetjih stanje razli¢no, saj je bilo po raziskavi, ki so jo skupaj pripravili Slovenski
institut za revizijo, Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani ter Zveza racunovodij in
revizorjev, v slovenskih podjetjih po stanju 31. 12. leta 1995, leta 2001 in leta 2006 (v
nadaljevanju raziskava SIR) racunovodja ¢lan poslovodstva: v letu 2006 v 15,0 %, v letu 1995 pa
v 29,3 % podjetij, ¢lan kolegija pa v 2006 46,2 %, v letu 1995 61,5 % podjetij (Kavc¢ic, 2011, str.
29).



Ce na koncu poudarim $e, kaj je skupnega vsem definicijam: osnovna znacilnost poslovodnega
racunovodstva je, da pomaga poslovodstvu na vseh ravneh odlo¢anja, s tem da pripravlja
odlo¢ujoce informacije, ki so lahko izrazene denarno ali v drugih merskih enotah. Informacije
daje o vseh poslovnih dogodkih in za vse ravni odlo¢anja, zato je to glavna informacijska
dejavnost oziroma glavni »dobavitelj informacij za odlo¢anje«.

1.1.1 Naloge in pomen poslovodnega ra¢unovodstva

Za predstavitev nalog, ki jih ima poslovodno racunovodstvo v podjetju, je treba vedeti, kako se
poslovodno racunovodstvo v podjetju izvaja. Omenila sem Ze, da to ni tretja veja raCunovodstva,
temvec je le njegov poslovodni vidik. To je tudi razlog, da v podjetjih ni oddelka, ki bi se
imenoval poslovodno ra¢unovodstvo. Zato je treba, da moramo z vidika nalog, ki jih v praksi
izvaja poslovodno racunovodstvo, izhajati iz ra¢unovodstva oziroma namena, ki so ga
strokovnjaki pripisali  poslovodnemu racunovodstvu. Temeljni namen poslovodnega
racunovodstva pa je zagotavljanje podpore poslovodstvu pri uresni¢evanju ciljev podjetja. Pri
tem je sistem ucinkovit le, ¢e razli¢nim notranjim uporabnikom zagotavlja u¢inkovite in ustrezno
strukturirane informacije, ki jih poslovodstvo uporabi za izboljSanje sprejemanja svojih
odlocitev, s Cimer laze doseZe zastavljene cilje podjetja (Haldma & Léaits, 2002, str. 34—36).

Ce definicije poslovodnega radunovodstva, predstavljene v prejinji tocki tega poglavja, strnem,
je glavni namen poslovodnega ra¢unovodstva pomagati poslovodstvu, da (Turk et al., 2003, str.
32):

e dosega zastavljene cilje;

e oblikuje ustrezno poslovno politiko;

e spremlja dosezke;

e ocenjuje zunanje vplive in vplive podjetja na okolje, v katerem le-ta deluje;

e nacrtuje cilje;

e primerja razli¢ne moznosti in se na podlagi njih odloca;

¢ ucinkovito obvladuje proizvajalne dejavnike, ki jih primanjkuje;

e nadzira vsakodnevne postopke;

e se posveca posebnim dejavnikom, ki so zaradi razlicnih vzrokov potrebni posebne
pozornosti;

e reSuje probleme, povezane z odlo¢anjem o nalozbah; ter

e uposteva vedenjske dejavnike.

S seznama glavnih nalog poslovodnega racunovodstva, lahko vidimo, da so to naloge, na
vsebino katerih stalno vplivajo okolje, druzbeno-gospodarske razmere in tako naprej, ki se
spreminjajo. Da ima poslovodstvo ustrezne informacije, se mora tudi poslovodno ra¢unovodstvo
nenehno prilagajati ter sprejemati nove metode in postopke, prilagojene novim razmeram.
Poslovodno racunovodstvo se mora vplivom in pritiskom okolja nenehno prilagajati (Atkinson,
Balakrishan, Booth, Cote, Groot, Malmi, Roberts, Uliana & Wu, 1997, str. 81-82) zato je to po
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Salasu (2001, str. 3) dinamicen sistem, prilagojen spremembam Vv okolju, tako po obliki in
vsebini informacij oziroma porocil poslovodstvu.

Ce zelim predstaviti naloge poslovodnega raunovodstva, moram izhajati iz odlo¢itev, ki se
sprejemajo v vsakem podjetju. To pa kazejo razseznosti poslovodnega racunovodstva, Ki jih v
nadaljevanju podrobneje raz¢lenjujem.

1.1.2 Informacije za razli¢ne ravni odlo¢anja

Odlocanje v podjetju je prisotno na vseh ravneh, od najvisje do najnizje organizacijske ravni, do
posameznega zaposlenega v podijetju, saj vsak potrebuje informacije. Cim bolj proti vrhu gremo,
tem bolj morajo biti informacije zgoscene, ¢im nizje gremo, tem bolj morajo biti informacije
podrobne. Znacilno predvsem za velika podjetja je, da vseh odlo¢itev ni mogoce sprejemati
centralno, saj le-teh ni mogoc¢e obvladovati iz centra. Vrhovno poslovodstvo se odloca, katere
odloc¢itve bo sprejemalo samo in katere bo delegiralo navzdol na nizje ravni. Oblikujejo se mesta
odgovornosti, ki imajo razli¢ne pristojnosti glede odlo¢anja (Hocevar, 1995a). V povezavi s
spremljanjem poslovanja po mestih odgovornosti se je razvil posebni del poslovodnega
racunovodstva, to je racunovodstvo odgovornosti. Mesta odgovornosti omogocajo vzpostaviti
odgovornost za dosezke, ki so rezultat prizadevanj posameznikov v podjetju (Drury, 2005, str.
312). Drury tudi navaja naloge racunovodstva odgovornosti. Tako pravi, da je njegova naloga
zbrati stroske (stroSkovno mesto odgovornosti) in prihodke (prihodkovno mesto odgovornosti),
stroSke in prihodke (dobickovno mesto odgovornosti) ter dobicek in sredstva (nalozbeno mesto
odgovornosti), ugotoviti odmik med ciljno (na¢rtovano) in dosezeno velikostjo gospodarske
kategorije za posamezne odgovorne. Ker je odgovornost posameznikov, ki vodijo posamezno
mesto, odvisna od delegiranja odgovornosti, mora racunovodstvo poznati sodila za merjenje
uspesnosti mest odgovornosti. Ker gre pri mestih odgovornosti za odgovornost posameznika, je
treba pri merjenju uspesnosti upostevati le obvladljive gospodarske kategorije. Upostevati je
treba nacelo obvladljivosti (angl. controllability principle) (Drury, 2005, str. 313).

Podjetja so v na¢inu poslovodenja in vrsti organizacije zelo razlicna. Kljub temu so v literaturi
napisane usmeritve (seznam nalog), kaj mora poslovodno rac¢unovodstvo upoS$tevati, da bo

uporabnik (poslovodja) na razlicni ravni odlocanja dobil smiselno porocilo. Seznam nalog je
(Forrest, 1996, str. 253):

e razviti poslovodsko poroCilo o osnovnih informacijah, ki jih za odlocitev potrebuje
posamezni uporabnik;

e razviti poslovodsko porocilo za posebne ravni poslovodstva,;

e Vvkljuciti le pomembne informacije;

e izbrati katere informacije so pomembne pri hitrem poro¢anju;

e kako pogosto pripravljati porocila;

e kako strukturirati urnik poroc¢anja, tako da bodo poslovodje na vseh ravneh odlocanja lahko
prejeli pravocasne informacije;

e vztrajati, da je vrhovno vodstvo trajno seznanjeno s poro¢anjem,; ter
10



e Vv porocilu oznaciti pomembne stvari, tako da se uporabnikom prihrani cas.

Vodje posameznih ravni odlocanja se ukvarjajo z razli¢ni nalogami. Strateski poslovodja se
ukvarja s postavitvijo dolgoro¢nih usmeritev podjetja in z njegovim odnosom do okolja.
Poslovodje na tej ravni imajo najveéjo mo¢ odlo¢anja. Odgovorni so za uspeSnost podjetja, zato
v okviru pooblastil, ki jim jih dajo lastniki, razpolagajo z vsemi sredstvi podjetja, posledice
njihovih odlocitev so dolgoroéne. Njihove odlocitve so enkratne z nestrukturiranimi problemi,
pri katerih je stopnja negotovosti velika. Za te vrste odlo¢itev znanost §e ni razvila ustreznih
tehnik, zato velikokrat temeljijo na intuiciji, kreativnosti posameznikov in osebni presoji
(Donnely, Gibson & lvancevich, 1998, str. 115).

Poslovodstvo srednje ravni ponavadi skrbi zato, da so prvine poslovnega procesa ¢im bolj
uc¢inkovito pretvorjene v poslovne ué¢inke, koordinira pa tudi delo poslovodij na niZjih ravneh.
Njegove odlo¢itve imajo ponavadi kratkoro¢en in srednjerocen vpliv na poslovanje.

VR

specializiranimi nalogami na svojem ozjem podrocju in skrbijo zato, da zaposleni opravljajo
svoje naloge. Lahko bi rekli, da so ti poslovodje posredniki med zaposlenimi na delovnih mestih
in vi§jimi ravami poslovodenja. Posledice njihovih odlocitev so kratkorocne (Kav¢i¢, 2010,
str. 50).

Napisano pa opozarja, da morajo biti informacije bolj podrobne za nizja poslovodstva in
predloZene tem bolj sproti, ¢cim bolj so od njih odvisne sprotne odlocitve, informacije proti vrhu
so lahko bolj zgoscene. Zato se informacije poslovodskemu osebju utegnejo zelo razlikovati, ¢e
se razlikujejo njihovi uporabniki.

Za nekatere, zlasti vi§je ravni odloc¢anja, pa ne zadoscajo le informacije o delovanju podjetja.
Pomembne so tudi informacije iz okolja, ki kazejo dogajanja zunaj podjetja, vplivajo pa na
njegovo poslovanje.

Analiza, ki je bila napravljena v slovenskih podjetjih, pa kaze, da je dejstvo, da je treba za
razli¢ne ravni odlo¢anja pripravljati razli¢ne informacije, prisotno tudi v slovenskih podjetjih, saj
(Kav¢ic, 2011, str. 33): 58,4 % v letu 2006 vprasanih slovenskih podjetij (v letu 1995 je bilo takih
53,8 %, v letu 2001 pa 60 %) pripravlja za razlicne ravni odlo¢anja razlicne informacije. Iz
podatkov ni razvidno, kolik$ne so razlike. Razli¢ne informacije za posamezne ravni odlocanja so
pogojene z velikostjo podjetja, saj kar 74,2 % velikih podjetij pripravlja razli¢ne informacije za
razli¢ne ravni (v letu 2001 je bilo takih 68,6 %, v letu 1995 62,5 %), malih podjetij je takih
50,9 % (v letu 1995 le 23,3 %, v letu 2001pa 50,0 %), srednjih 48,3 % (v letu 1995 49,0 %, v
letu 2005 pa 47,0 %).
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1.1.3 Informacije po posameznih izvajalnih funkcijah

Podjetje, ki zeli uspesno delovati, mora imeti velikost, dejavnosti in drugemu primerno razvite
poslovne funkcije. Funkcija je opredeljena kot tisti del predvsem strokovno sorodnih opravkov, z
izvajanjem katerih pomagamo uresniciti naloge podjetja. Zajema skupino strokovno sorodnih
opravkov, s katerimi neposredno opravimo posebno nalogo ali del skupne naloge. Funkcije, s
katerimi si v podjetju prednostno zagotavljajo ponavljanje poteka tako poslovnega kot
obnovitvenega procesa, vecina avtorjev imenuje poslovne funkcije (Mihel¢i¢, 2004, str. 10).
Znotraj poslovnih funkcij so z vidika odlo¢anja pomembne izvajalne funkcije.

Med odlocitvami, pri katerih se uporabljajo informacije poslovodnega racunovodstva, so
informacije za odloc¢itve pri izvajalnih funkcijah med najpomembnej$imi. Zakaj? Osnovna
naloga vsakega podjetja je razvijati, proizvajati in prodajati proizvode ali storitve, ki jih je
mogoce prodajati z dobiCkom. Zato morajo biti vse funkcije vodene optimalno, to pa je mogoce
doseci z njihovim obvladovanjem. V teoriji je skrb za ustrezno vodenje poslovnih funkcij znana
pod pojmom 5M (angl. machine, manpower, materials, money and management) (Dobler &
Burt, 1996, str. 20). Funkcije morajo delovati kot celota ter biti vsaka za sebe in skupaj
odgovorne za osnovne cilje podjetja.

S prihodki od prodanih proizvodov in storitev mora podjetje praviloma pokriti stroske vseh
poslovnih funkcij. Zato so od ucinkovitosti delovanja posameznih izvajanih funkcij in njihove
medsebojne usklajenosti odvisni tudi stroski, ki se nanasajo na proizvode in storitve. UspeSnost
podjetja je odvisna od tega, koliko so odloc¢itve o izvajalnih funkcijah takSne, da prinasajo ¢im
manj negativnih posledic. To pa je v veliki meri odvisno od ustreznih informacij, ki jih imamo
pri posamezni izvajalni funkciji. Med izvajalne funkcije uvrs¢amo:

e nabavno funkcijo,

e nalozbeno funkcijo,

e kadrovsko funkcijo,

e proizvajalno funkcijo,
e prodajno funkcijo in

e financ¢no funkcijo.

Zaradi omejitve prostora ne predstavljam podrobno vlogo poslovodnega racunovodstva pri
pripravljanju informacij za vsako izvajalno funkcijo in informacij, ki so nujne za obvladovanje
njene uspesnosti.

1.1.4 Informacije o uspesSnosti podjetij

Znacilno za vsa podjetja je, da se mora rezultat odloc¢itev na koncu odraziti v uspesnosti. Zato so
pomembne informacije, ki jih mora dajati poslovodno racunovodstvo vrhovnemu poslovodstvu
in drugim ravnem odlocanja, torej informacije 0 uspesnosti poslovanja. Odlo¢anje o vseh

funkcijah in dejavnostih v posameznem podjetju je namre¢ usmerjeno v doseganje vecje
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uspesnosti podjetja. Tudi mesta odgovornosti so oblikovana zato, da bi v podjetju laze nadzirali
delovanje posameznikov in izrabili njihove sposobnosti za izboljsanje poslovanja podjetja.

Cilji v posameznih podjetjih pa so razli¢ni in odvisni od tega, za kaksno vrsto podjetja gre in
kak$ni so njegovi cilji. Za gospodarske organizacije (podjetja) je praviloma cilj dobicek, za
nekatere pa dobicek in sploSnoblaginjski ucinki. Uspesnost je velikokrat tudi razli¢no
opredeljena v posameznih dejavnostih. V teoriji in tudi praksi so razvita posebna sodila
uspesnosti, primerna za posamezno gospodarsko dejavnost; denimo hotelirstvo (Ivankovic,
2004), javna podjetja (Cerkvenik, 1998), zdravstvo (Liu, Cheng, Mingers, Qi & Meng, 2010).

O tem, kdaj je podjetje uspesno, imajo razli¢no predstavo tudi slovenska podjetja. Iz raziskave,
ki jo je v slovenskih podjetjih opravila Rejé¢eva (2002, str. 144), je razvidno, da bi »kot uspesno
opredelili poslovanje tistega podjetja, ki:

e zadovoljuje interese razli¢nih udelezencev v poslovanju 39,3 %,
e dosega temeljni poslovni cilj, ki so ga postavili lastniki 20,0 %,
e uravnotezeno dosega ve¢ poslovnih ciljev 17,3 %,
e uresnicuje zastavljeno poslovno strategijo 16,0 %,
e presega poslovne rezultate najpomembnejSih konkurentov 6,7 %,
e ohranja trzni polozaj v panogi 0,7 %,
e skupaj 100 %.«

Navedeno pove, da merjenje uspes$nosti ni tako enostavno, kot je videti na prvi pogled.
Poslovodno raunovodstvo mora natanéno vedeti, katera sodila so primerna za merjenje
uspesnosti, kakSne so slabosti in prednosti enega in drugega sodila ter kako jih pripraviti za
uporabnike, zlasti ker, kot navaja Neely (2005, str. 1267), na podro¢ju sistemov merjenja
uspesnosti poslovanja ni velikega soglasja.

V teoriji in praksi je mogoce najti tri skupine sodil za merjenje uspesSnosti, in sicer (Kav¢ic,
2011, str. 39):

o kazalce (dosezek je prikazan v absolutni velikosti);

e kazalnike (dosezek je prikazan v relativni velikosti; pri tem lo¢imo indekse, deleze in
koeficiente);

e odmike (dosezek je prikazan kot razlika med ciljno in dosezeno velikostjo; pri tem je ciljna
velikost ponavadi nartovana velikost, lahko pa tudi velikost prejSnjega leta, povprecje
panoge, v katero sodi podjetje, ali kaj drugega).

Podrobneje vsebino kazalcev in kazalnikov predstavljam v poglavju o analizi poslovanja.

Na koncu navajam Se podatke o tem, katere naloge stejejo kot pomembne za racunovodje
preizkuSeni racunovodje Velike Britanije in Republike Slovenije (racunovodje, ki imajo ustrezen
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certifikat) v predstavljenem mnenju o Sirjenju (trenutnega in Se bolj pricakovanega) delokroga
racunovodij na podrocje poslovodstva. V Tabeli 1 povzemam njihova mnenja o
najpomembnejSih nalogah (poslovodnih) racunovodij v zadnjih petih letih in njihova
pricakovanja za prihodnjih pet let. Naloge so razvrS¢ene na podlagi mnenj anketiranih
preizkugenih radunovodij®.

Tabela 1: 10 najpogostejsih nalog preizkusenih britanskih in slovenskih racunovodij v zadnjih
petih in prihodnjih petih letih

Naloge Rangi za zadnjih 5 let | Rangi za prihodnjih 5 let
v GB v SLO v GB v SLO

Wrednotenje dosezkov poslovanja 1 7 1 3
MNadziranje stroskov/financne uspesnosti 2 1 2
Razlaganje/predstavitev odlocitvenih podlag 3 3 3 2
Predratunavanije in koordiniranje planiranja 4 3 5 3
Razlaganje operativnih (izvedbenih) informacij 5 3 10 3
Izboljsanje uspesnosti poslovanija 6 3 3
Uporaba'izgradnja novih informacijskih sistemov 7 8 8 10
Uresnicevanje poslovne strategije 8 7
Zmanijtevanje/kréenje strotkov g
Wrednotenje in nadziranje nalozb 10
Stratesko planiranje/odlocanje 6 3
Ustvarjanje vrednosti 8
Zunanje porocanje 2
Svetovanje vodstvu podjetja 3 1
Davtno nadriovanje in proucevanije 8 3
Diagnosticiranje ekonomskega polozaja 10 2

Vir: Povzeto po B. KorosSec, Racunovodstvo danes, 2003, str. 156.
1.2 Opredelitev pojma poslovna analiza
1.2.1 Kaj je poslovna analiza?

Poslovanje podjetja le redko dejansko poteka tako, kot je bilo zami$ljeno. Pogosto prihaja do
vrste odstopanj od Zelenega, zato moramo ta odstopanja spoznati, poiskati vzroke in jih prouciti.
Le na ta nac¢in bomo probleme razresili in njihov nastanek v prihodnje preprecili, dobro prakso
pa ponavljali. Pri tem kot poglavitno metodo uporabljamo analizo poslovanja. Beseda analiza
izvira iz grske besede »analysis« in pomeni razstavljanje neke celote na sestavne dele z
namenom, da pridemo do vzrokov, ki so povzro¢ili nastanek pojava. Analiza poslovanja obsega
razli¢ne dejavnosti; zbiranje, urejanje, primerjanje in povezovanje podatkov, ki jih pripravimo v
porocilo. Obravnavajo se tako kvantitativni kot tudi kvalitativni podatki. Kakovost analize lahko

! Ragunovodje so izbirali 5 med preko 20 moznostmi. Navajam samo 10 najpogostejsih odgovorov pri vsakem
vprasanju.
2 Pojma poslovna analiza in analiza poslovanja uporabljam kot sinonim.
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merimo s tocnostjo podatkov, predvsem pa s sporocilnostjo informacij v pripravljenem porocilu;
z zakljucki analiz in s predlogi za poslovne odloc¢itve (Bricl, 2008, str. 54).

V Republiki Sloveniji je med najbolj znanimi avtorji, ki so se ukvarjali z analizo poslovanja
Lipovec. Lipovec meni, da je analiza poslovanja proces sistemati¢nega spoznavanja konkretnega
poslovanja podjetja z dolocenim ekonomskim organizacijskim namenom. Lipovec je podrobno
opredelil posamezne elemente analize poslovanja in jih zdruzil v splo$ni model analize. Tako
pravi, da je analiza poslovanja proces spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja, kot priprava
za odlocanje v podjetju ali organizacijskih enotah, za izboljSanje uspesnosti poslovanja s stali§¢a
uporabnika analize (Lipovec, 1983, str. 31).

Podobno kot Lipovec opredeljujejo analizo poslovanja tudi drugi slovenski avtorji, predvsem
Rozman, Mihel¢i¢, Pucko in drugi. Tako je Rozman analizo predstavil kot metodo spoznavanja.
Opredelil jo je kot proces, ki sestoji iz naslednjih faz: dolocitve predmeta in namena analize,
dolocitve cilja analize, podatkov in njihovega zbiranja, obdelave podatkov, primerjanja
podatkov, ugotavljanja odstopanj, dolo¢anja moznih vzrokov odstopanj ter izbire dejanskih
vzrokov, ki so vplivali na uspe$nost poslovanja (Rozman, 1995a, str. 39). Analizo je opredelil
kot proces spoznavanja (proucevanja konkretnega) predmeta, da bi se o njem smotrno odloc¢ali in
tako dosegali doseganje njegovega cilja (Rozman, 19954, str. 43).

Rozman (1995b, str. 91) ima analizo za razmeroma zahtevno. Proces analize poslovanja obsega
opazovanje poslovanja in opredelitev problema. Opazovanje poslovanja vkljuCuje zbiranje
informacij, njihovo primerjanje z normalnim stanjem in ugotavljanje odstopanj. Opredelitev
problema pa iz teoreticno mogocih vzrokov problemov izlo¢i tiste, ki so problem povzrocili.
Predmet analize je pogosto podjetje, v povezavi s katerim so ponavadi predmet analize trije deli:
poslovanje, organizacija in okolje podjetja. Analiza je zavestno spoznavanje predmeta, ki tee v
urejenem procesu, je presojanje in pojasnjevanje stanja in uspesnosti ali neuspesnosti poslovanja
podjetja. Temelji na primerjanju podatkov o preteklem in na¢rtovanem poslovanju, ugotavljanju
odmikov od planiranega ter ugotavljanju vzrokov in posledic za te odmike (Hocevar, Jakli¢ &
Zagorsek, 2003, str. 217).

Kriti¢en do pojma analiza je Turk, ki meni, da se pojem analiza ponavadi napa¢no uporablja. Po
njegovem je treba analizo razumeti kot proces, ki je lahko razumljen kot: prouéevanje ali kot
zgolj raz€lenjevanje, lahko pa tudi rezultat tega procesa. To pa sta dejansko dva pojma, in sicer
prouditev kot rezultat proucevanja ali raz€lenitev kot rezultat razclenjevanja (Turk, 2004,
str. 56). Navedeno je razlog, da je kot predsednik komisije za raCunovodske standarde pri
Slovenskem institutu za revizijo uvedel v Slovenske racunovodske standarde leta 2001 namesto
pojma racunovodsko analiziranje pojem racunovodsko proucevanje in posledicno tudi
ra¢unovodsko proucitev namesto racunovodska analiza, ¢eprav je videti, da se v praksi pojem ni
uveljavil. Prav tako se ni uveljavil pojem racunovodska analiza V praksi se najpogosteje
uporablja analiza poslovanja podjetja. Ker se ta izvaja najve¢ z uporabo racunovodskih
kazalnikov, ki so eno izmed temeljnih orodij ocenjevanja finan¢nega polozaja in uspe$nosti
poslovanja podjetij, jo racunovodski strokovnjaki imenujejo racunovodska analiza. Da so za
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analizo najve¢ uporabljeni racunovodski kazalniki (dobijo se iz temeljnih racunovodskih
izkazov) sta predvsem dva razloga, in sicer (Slapnicar, 2006, str. 1):

1. zaradi reduciranja $tevilnih podatkov iz ra¢unovodskih izkazov na nekaj glavnih parametrov
ter
2. zaradi zagotavljanja primerljivosti racunovodskih izkazov razli¢no velikih podjetij.

Tradicionalni pristop k izboru kazalnikov za racunovodsko analizo temelji na opredelitvi
razli¢nih vidikov poslovanja podjetja in na arbitrarnem izboru nekaj kazalnikov, ki pomembno
osvetljujejo te vidike.

To, »da sodobni vidiki raCunovodske analize vse bolj posegajo na podrocje analize poslovanja«
je ugotovil tudi Pucko (1995, str. 29). To je, pravi, posledica dejstva, da se raCunovodstvo od
knjigovodstva usmerja na podrocje analize, in sicer najprej v analizo bilanc, nato pa $e v analizo
celotnega poslovanja podjetja. Razsiritev dejavnosti racunovodstva na analizo je posledica
teoreti¢nih opredelitev, ki segajo Ze v davno leto 1945, ko je bilo z jugoslovanskim odlokom o
poenotenju racunovodstva ratunovodstvo opredeljeno kot splet (Kavc¢ic¢, 2008, str. 11):

e knjigovodstva z bilan¢nim ra¢unom ter ra¢unom izgube in dobicka,
e obracuna obratovanja,
e kalkulacij,

e statistike s primerjavo in nacrtovanja.

Eden izmed zacetnikov analize, predvsem analize bilanc, Vasiljevi¢ pa je ze leta 1962 menil, da
pojem analiza obsega proucevanje, raz¢lenjevanje in metode (Vasiljevi¢, 1962, str. 324). Iz tega
pa izhaja, da je analizo pojmoval SirSe kot Turk.

Tuja literatura ponavadi uporablja za analizo poslovanja izraz finan¢na analiza, takrat kadar gre
za analizo temeljnih racunovodskih izkazov, kadar pa gre za druge vrste analiz, predvsem
analizo poslovanja, pa pojem racunovodska analiza (Pucko, 1995, str. 29; Britton, 2005, str.
605-651; Giroux, 2003, str. 131-201 in drugi — povzeto po Kav¢i¢, 2008, str. 11).

Analiza poslovanja v podjetju mora tistim, ki so zato zainteresirani, pokazati, ali bi bilo mogoce
poslovne funkcije opravljati gospodarneje. Zato je njena naloga (Osmanagi¢ - Bedenik, 1995,
str. 31; povzeto po Kav¢ic, 2008, str. 10):

e izmeriti izide poslovanja, to pomeni:
— ugotoviti raven doseganja nacrta,
— ugotoviti stopnjo izboljSanja poslovanja v primerjavi s prej$njim obdobjem,
— ugotoviti odmike izidov in razmer pri poslovanju v primerjavi z drugimi sorodnimi
podjetij in v primerjavi s povpre¢jem sorodnih podjetij;
e ob preverjanju dosezenih rezultatov osvetliti dejavnike oziroma vzroke, ki so vplivali na

rezultate poslovanja, pri tem pa zlasti izpostaviti neizrabljene rezerve;
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e podati v sklepu objektivno oceno uresnié¢enih rezultatov;

e predlagati konkretne ukrepe za koristno izrabo rezerv in za razvoj poslovanja v skladu s
pravilno usmerjeno poslovno politiko;

e oblikovati ustrezne informacije o gospodarskem stanju podjetja.

Analiza poslovanja je poglobljeno proucevanje poslovanja, s katerim ugotavljamo boniteto
poslovanja, kar omogoda predlaganje izboljsav pri poslovnih procesih in stanjih (Skrbic &
Rebernik, 1990, str. 210).

Koletnik (1997, str. 32) pravi, da kadar opredeljujemo poslovne cilje in njihove poti, ni mogoce
tega vselej storiti na podlagi splosnega predhodnega znanja, temve¢ je treba pridobiti posebna
znanja. Ta dosezemo s proucevanjem preteklih dogodkov in stanj, med katerimi obstajajo
soodvisnosti vzrokov in posledic. Zato z analiziranjem proucujemo take pojave in stanja, da bi
prisli do spoznanj o vzro¢ni zvezi. Ta nam omogoca boljse predvidevanje bodocih situacij ob
predpostavki, da bodo nastopile podobne okolis¢ine. V tem smislu analiza ni zgolj ugotavljanje
odklonov med Zelenimi in uresni¢enimi cilji, temvec je sredstvo za usmerjanje procesov in stanj
ter s tem zacetna faza nacrtovanja.

1.2.2 Naloge analize poslovanja

Namen analize je pripraviti zahtevnejSe poslovne informacije na podlagi presoje doloCenega
pojava, kar omogoca uporabniku spoznavno podlago za sprejemanje poslovnih odlocitev
(Koletnik, 1997, str. 34).

Analizo poslovanja delimo po treh vidikih:

e Ekonomski vidik, na katerega je primarno vezano poslanstvo analize poslovanja, zaradi
izboljSanja ekonomske uspeSnosti poslovanja podjetja. Uresni¢evanje ciljev praviloma ne
poteka brez odklonov, ki so posledica neznanih dejavnikov. Zato z analiziranjem
raziskujemo procese in stanja, da spoznamo vplive in pripravimo podlage za preudarnejse
gospodarjenje.

e Organizacijski vidik; organizacijska doloCenost namena analize poslovanja postavlja
zahtevo po vzpostavljanju smotrnih procesov odloCanja v podjetju (miselni in izvedbeni
procesi), bistvena naloga podjetja je doseganje ciljev na smotrn nadin. Sele celota
organizacijskega procesa, ki se ga da Cleniti na mnoge podprocese (nacrtovanje, vodenje,
organiziranje, kontroliranje), vzpostavlja povezavo med procesom analiziranja in
doseganjem ekonomske uspesnosti.

e Uporabniski vidik; namen vsake analize poslovanja je odvisen od interesov uporabnikov.
Analiza je namenjena enemu ali ve¢ uporabnikom, odvisno od pristojnosti odlocitvenih
ravni. Pri tem je za visje ravni porocilo v bolj strjeni obliki, za nizje pa bolj podrobno. Vsako
od teh pa mora imeti ustrezno sporoc¢ilno vrednost ter mora biti prilagojeno potrebam in
sposobnostim uporabnika.
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Iz tega izhaja, da lahko analizo zlasti z uporabniskega vidika izvajamo o vseh stanjih in gibanju
ekonomskih kategorij, o poslovnih funkcijah, poslovnem izidu, uspes$nosti, u¢inkovitosti in tako
naprej, ali kot pravi Kokosar (1995, str. 20): analiziranje poslovanja podjetja (imenujemo tudi
notranje analiziranje) se za¢ne z opazovanjem stanja, nato pa zbrane informacije primerjamo ali
s poslovanjem preteklih let, ali s poslovanjem drugih podjetij v panogi ali pa pri tem uporabimo
druge primerjalne Kkriterije. Na podlagi odkritih odstopanj ugotovimo probleme (kadar
ugotovljena odstopanja niso v naSo korist) oziroma prednosti. Namen analize je, da se
ugotovljeni problemi takoj odpravijo, prednosti pa izkoristijo. Pri tem se lahko v podjetju
odlocijo za celovito sistemsko analiziranje poslovanja, analiziranje posameznih strateSkih
skupin, analizo strateskega polozaja podjetja, poslovnih enot in posameznih poslovnih funkcij ter
analiziranje stroskov.

Kaksne analize poslovanja so prisotne in potrebne v slovenskih podjetjih, je mogoce videti tudi
iz vsebine posvetovanj Sekcije za poslovne analize pri Zvezi ekonomistov Slovenije. V letih
1995 do 2010 je bilo organiziranih 15 posvetovanj, vecina prvih je bila posvecena prav analizi
poslovanja. Ze na prvem posvetovanju leta 1995 sta bila oblikovana dva tematska sklopa. Prvi
sklop je zadeval analizo temeljnih racunovodskih kategorij ekonomike poslovanja, poslovnega
izida in uspesnosti, predstavljeni so bili referati: Analiza poslovnega izida (Kav¢ic), Nekateri
vidiki analize uspeSnosti poslovanja (Tekav€i€) in Analiza sredstev podjetja (Percic). Drugi
sklop referatov se je nanasal na analizo poslovnih funkcij, analizirane SO bile kadrovska,
nabavna, finan¢na, prodajna in proizvodna funkcija. Pregled referatov vseh dosedanjih
posvetovanj pokaze, da je analiza poslovanja v slovenskih podjetjih zelo prisotna, Ceprav se v
zadnjem cCasu zelo skriva pod druge sluzbe, najve¢ pod kontroling.

Kadar govorimo o celoviti sistemski analizi poslovanja, imamo ponavadi v mislih analizo
uspesnosti poslovanja. Ta namre¢ zahteva analizo vseh dejavnikov, Ki vplivajo na uspesnost. V
literaturi in praksi poznamo za merjenje ter s tem podlago za analizo uspesnosti kvalitativna in
kvantitativna sodila. Kvalitativna sodila se najpogosteje uporabljajo za presojanje druzbene
odgovornosti podjetja oziroma mehkih dejavnikov uspesSnosti, kvantitativna pa za presojanje
gospodarske in finan¢ne uspesnosti oziroma trdih dejavnikov uspe$nosti. Kvalitativna sodila, Ki
so v tuji literaturi imenovana tudi nefinan¢ni kazalniki, so v literaturi, manj pa v praksi, vedno
bolj v ospredju, kar je posledica vedno vecjega poudarjanja (Kav¢ic¢, 2011, str. 38):

e Na uspesnost poslovanja vplivajo bolj mehki kot trdi dejavniki.

e Podjetje je koalicija razli¢nih interesnih skupin. Vsaka od njih ima glede sodelovanja s
podjetjem svoje interese in cilje. Cilji si ponavadi nasprotujejo. Zadovoljevanje ciljev ene
interesne skupine pomeni tudi prerazporeditev virov za zadovoljevanje interesov od ene
interesne skupine k drugi. Podjetje mora, ko postavlja cilje, upoStevati pricakovanja vseh
interesnih skupin, ¢eprav seveda najbolj tistih, ki so v koaliciji dominantne. Tudi ¢e v kon¢ni
fazi postavi en sam cilj, denimo dobi¢konosnost sredstev ali Cisto sedanjo vrednost podjetja,
ga mora postaviti tako, da upoSteva priCakovanja vseh zainteresiranih. Sicer kateri izmed
partnerjev ne bo zelel sodelovati v koaliciji, kar pomeni za podjetje poruSeno ravnotezje in
nezmoznost nadaljnjega podjetniSkega delovanja. Kako podjetje upoSteva posamezne
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koalicijske partnerje, pa velikokrat ni mogoce pokazati s kvantitativnimi dejavniki, ampak s
kvalitativnimi.

Uspesnost poslovanja analiziramo s kazalci, kazalniki in odmiki. Kazalci in kazalniki (znaki ali
dokazi nekega stanja oziroma procesa) so absolutna in relativna $tevila, ki prikazujejo zapletene
procese, razmerja in sestave na razmeroma preprost nacin ter s tem omogocajo hiter in obsezen
pregled nad opazovanimi dejavniki (Koletnik, 1997, str. 47). Slabost kazalcev je, da imajo
razmeroma slabo izrazno mo¢ za primerjavo v prostoru. Zato se pogosteje kot kazalci
uporabljajo kazalniki. Bistveno je, da kazalniki kazejo razmerja med postavkami, ki so vsebinsko
smiselne ter z razli¢nih zornih kotov obravnavajo uspeSnost in kazejo vzroke uspesnosti ali
neuspesnosti poslovanja podjetja. Izracun kazalnikov je navadno najpreprostejsi del analize, saj
gre samo za racunsko operacijo. Bolj zapletene so:

e opredelitve ekonomskih kategorij, ki jih primerjamo;
e izbira primernih ekonomskih kategorij za ta namen ter
e opredelitve vsebine kazalnikov in s tem opredelitve podlage za ukrepanje.

Analiza na podlagi kazalnikov omogoca (Tyran, 1992):

e jasnost in razumljivost informacij o poslovanju podjetja ter primerljivost s preteklimi izidi in
konkurenénimi podjetji;

e opredelitev nenormalnih ali spreminjajo¢ih se razmer in ugotavljanje pomembnejsih
odmikov;

e vpogled v posamezne racunovodske informacije, ki lahko opozorijo na neZelene in krizne
razmere;

o ureditev informacij, ki nazorno in pregledno olajsa uresniCevanje ciljev ter pomaga pri
odlocanju poslovodstva o dobic¢konosnosti, finanéni trdnosti, placilni sposobnosti,
gospodarnosti, konkuren¢nosti, rasti, razvoju, uspesnosti in u¢inkovitosti;

e prikaz prednosti in slabosti poslovanja glede na okolje podjetja;

e oblikovanje mnenja o preteklem poslovanju in napoved prihodnje uspesnosti podjetja.

Razsirjenost uporabe razlicnih kazalnikov je prisotna v zadnjem casu, vcasih so pretezno
izraCunavali kazalnike produktivnosti, ekonomi¢nosti in rentabilnosti. Da je te mogoce koristno
uporabiti za podrobno analizo poslovanja podjetja Se danes, je dokazala Tekavci¢eva (1995. str.
67-63), ki je prav na podlagi teh treh kazalnikov izvedla poglobljeno analizo poslovanja.

Strokovno podlago za uporabo kazalnikov analize poslovanja v Sloveniji vsebuje Slovenski
racunovodski standard 29 — Racunovodsko proucevanje (analiziranje). To so racunovodski
kazalniki, za izraCun katerih so uporabljeni podatki iz temeljnih raCunovodskih izkazov. Vzeti so
podatki iz bilance stanja (aktivna ali pasivna stran ali obe strani bilance) ali iz izkaza poslovnega
izida ali izkaza poslovnega izida in bilance stanja ali iz izkaza denarnih tokov.
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Natanc¢nejsa proucitev kazalnikov pokaze, da kazejo nekateri izmed njih razmere pri poslovanju,
nekateri pa uspeSnost poslovanja z razlicnih zornih kotov. Kazalniki uspes$nosti poslovanja so
kazalniki gospodarnosti in kazalniki dobickonosnosti, ki kazejo uspesnost poslovanja z zornega
kota delniCarjev in podjetja, ter kazalniki dohodkovnosti, ki kazejo uspesnost poslovanja z
zornega kota zaposlencev, drzave, prinasalcev denarja (financerjev v najsirS§em smislu besede) in
podjetja samega. Vsi drugi kazalniki pa kazejo, v kakSnih razmerah je podjetje doseglo taksen
izid, ali pa pojasnjujejo oziroma kazejo razloge za doseganje taksnega izida. Razmere pri
poslovanju je ustvarilo podjetje s svojimi odloc¢itvami, vendar ti kazalniki bolj razlagajo, zakaj je
bil dosezen taksen, in ne drugacen izid. Menim, da iz tega dejstva izhajajo tudi kritika klasi¢nih
racunovodskih kazalnikov, ¢e$ da poudarjajo le finan¢ni vidik, da so usmerjeni v preteklost in
novi predlogi za spremljanje uspesnosti podjetij.

Po mnenju predlagateljev novih mer uspesnosti morajo imeti kazalniki in kazalci uspeSnosti
poslovanja naslednje znacilnosti (Rejc, 2002, str. 129):

e izvedeni morajo biti iz poslanstva podjetja, strateskih ciljev in strategije;

e strukturirani morajo biti v smislu vzro¢no-posledi¢nih povezav med dejavniki in rezultati;

e 7 vidika enote mere so lahko tako finan¢ni kot nefinan¢ni, pri ¢emer je poudarek na
nefinan¢nih kazalcih in kazalnikih, ki odrazajo strateske dejavnike; ter

e njihova sestava omogoca sprotno presojanje uspesnosti poslovanja.

Tem zahtevam po mnenju mnogih avtorjev ustrezata uravnotezeno merjenje uspesnosti (angl.
The Balanced Score Card — BSC) in gospodarska dodana vrednost (angl. Economic Value Added
— EVA) (Otley, 1999; Gray, Salter & Radebaugh, 2001; Radebaugh & Gray, 1997; Holloway,
Lewis & Mallory, 1995). Navedeni predlogi so usmerjeni v to, da je treba pri analizi uspe$nosti
poleg rezultata pokazati tudi razmere, v katerih je bil le-ta doseZen. Na tem dejstvu temelji tudi
merjenje uspeSnosti poslovanja v svetu. Iz literature je namre¢ razvidno, da podjetja v svetu
(prikazana so podjetja iz Zdruzenih drzav Amerike, Velike Britanije, Nemcije, Avstralije,
Japonske, Svedske, Italije) za merjenje uspesnosti najpogosteje uporabljajo dobicek,
dobickovnost prihodkov (angl. Return On Sales — ROS), dobi¢konosnost nalozb (angl. Return on
Investment — ROI), preostali dobic¢ek (angl. Residual Income — RI), gospodarski dobicek (angl.
Economic Value Added — EVA), prihodke, dobicek in denarni tok (povzeto po Horngren et al.,
2005).

Izracunani kazalniki pogosto sami po sebi ne dajo uporabne vrednosti, zato jih z necim
primerjamo. Za primerjavo lahko uporabimo (Koletnik, 1997, str. 113):

e Enak kazalnik istega podjetja iz preteklih obdobij; obi¢ajno izbiramo obdobje pred
tekocim ali pa tudi povprecje ve¢ preteklih obdobij. Izra¢un pove, kako je bilo, in ne, kako bi
moralo biti, zato je primerneje uporabljati podatke iz preteklih obdobij le kot podlago za
oblikovanje stvarnej$ih meril. Le-te dobimo z ocenjevanjem in standardizacijo. Vendar pa
ima tak$no sodilo tudi doloCene dobre strani, saj z njim odkrivamo vzroke neugodnih
situacij, zlasti $e, kadar se razmere poslovanja bistveno ne spreminjajo.
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e Enak kazalnik v okolju; gre za primerjavo med kazalnikom proucevanega podjetja in
enakim kazalnikom najboljSega ali najslabSega podjetja v panogi, ali s povprecjem panoge,
ali z najvec¢jim konkurentom. Primerjavo z okoljem ovirajo razlike v tehnologiji, polozaju na
trgu in izraznih racunovodskih resitvah.

e Kombinirane primerjave; ko hkrati primerjamo in ocenjujemo v ¢asovnem zaporedju med
podjetji. To uporabimo takrat, ko izraunavamo in primerjamo serijo kazalnikov za pretekla
in prihodnja obdobja v podjetju in okolju (na primer v dejavnosti ali primerjalnem podjetju).

Podjetje mora za bolj to¢no sliko o uspesnosti preteklega poslovanja izraCunati ve¢ kazalnikov
hkrati, da tako laze ugotovi razloge za posamezna stanja in dogajanja v podjetju ter laze razume
njihove pozitivne ali negativne posledice.

Med pomembnimi orodji analize je tudi analiza odmikov. Turk celo meni, da so najpogosteje
smeri ra¢unovodske analize naslednje (Turk, 1992, str. 1):

e pojasnjevanje odmikov ustvarjenih velikosti od naértovanih v isti enoti racunovodskega
obracunavanja za isto obdobje;

e pojasnjevanje odmikov ustvarjenih velikosti v dolo¢enem obdobju od ustvarjenih velikost v
preteklem obdobju v isti enoti racunovodskega obra¢unavanja;

e pojasnjevanje odmikov ustvarjenih velikosti od standardnih v ustvarjenem obsegu delovanja
v dolo¢enem obsegu;

e pojasnjevanje doloCenega ustvarjenega kazalnika z medsebojno povezanimi drugimi
ustvarjenimi kazalniki;

e pojasnjevanje doloCenega ustvarjenega kazalnika z razlogi za odmike od istovrstnega
nacrtovanega kazalnika.

In kako pogosto analizirajo uspeSnost poslovanja z odmiki drugod po svetu? Horngren, Foster in
Datar navajajo podatke o razSirjenosti uporabe odmikov v Veliki Britaniji. Vecina podjetij (od
77 % do 94 %) ugotavlja odmike pri prihodkih, prodajnih cenah proizvodov ali storitev in
nabavnih cenah materiala, potroskih, placah, potrosku pri pla¢ah in splosnih stroskih. V teh
podjetjih tudi menijo, da so odmiki pomembni ali zelo pomembni za nadziranje odloCitev v
podjetju (Horngren et al., 2005).

1.3 Opredelitev kontrolinga

1.3.1 Kaj je kontroling

Besedi »controlling« in »controller« zasledimo ze v 15. stoletju, ko so poklicne kontrolerje
zaposlovali v drzavnih upravah. Njihova naloga je bila kontroliranje prilivov in odlivov iz
drzavnih blagajn (Koletnik, 1992, str. 1). Kontroling se je v pomenu besede, kot ga razumemo
danes, zacel uveljavljati v Zdruzenih drzavah Amerike, v drugi polovici 19. stoletja. Tako je bilo
leta 1892 General Electrics prvo podjetje, ki je zaposlilo poklicnega kontrolerja (Koletnik, 1992,
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str. 15). General Electrics pa ni bil zgled drugim podjetjem, saj se delovno mesto kontrolerja ni
uveljavilo. Koletnik (2004, str. 55) tudi podrobno opredeljuje kontroling. Tako pravi, da je
kontroling lahko razumeti kot poslovno filozofijo podjetij, poseben slog poslovodenja in
odloc¢evalno naravnan informacijski sistem. Kontroling se je do sredine 20. stoletja iz Amerike
razs$iril tudi v Evropo.

Pojem kontrolinga izhaja iz angleske besede »to control«, ki ima lahko po ugotovitvah
nekaterih avtorjev ze v anglescini ve¢ kot 50 razli¢nih pomenov (Emmanuel, Otley & Merchant,
1990, str. 7-8), zato ga tudi v slovens¢ino tezko prevedemo enopomensko. Med najpogostejSimi
prevodi zasledimo: uravnavati, urejati, obvladovati, usmerjati, nadzirati, presojati, krmiliti,
upravljati, voditi poslovanje in ne le nadzorovati (Melavc & Novak, 2002, str. 9).

Na Hrvaskem se je s kontrolingom ukvarjala tudi Osmanagi¢ - Bedenikova (v slovenskem
prevodu je kontroling izenacen z racunovodenjem), ki pod kontrolingom pojmuje informacijsko
usklajevanje in povezovanje vseh funkcij ravnateljevanja (opredeljevanje vizij, poslanstva in
ciljev, nacrtovanje, nadziranje, informiranje, organiziranje in uravnavanje) s cloveskimi
zmogljivostmi, da bi se podjetje bolje in hitreje prilagajalo spremembam (Osmanagié¢ - Bedenik,
1998, str. 36).

Kontroling je metoda vodenja s cilji. Za njegovo izvajanje so v podjetju odgovorni vodje na vseh
ravneh. Ti tudi postavljajo strateske in operativne cilje, katerih uresni¢evanje zagotavlja
dolgoroc¢ni obstoj podjetja. Po mnenju Avelini — Holjevceve (1988, str. 10) je kontroling eno
izmed petih podro¢ij poslovodenja (angl. management). Ta podrocja so: nacrtovanje (angl.
planning), organiziranje (angl. organizing), kadrovanje (angl. staffing), vodenje (angl. leading)
in kontroling (angl. kontrolling).

Pucko (2001, str. 1) predstavlja bistvo kontrolinga kot funkcijo koordiniranja znotraj funkcije
poslovodenja, ki zasleduje posebno paradigmo poslovodenja. Njegova naloga je pomagati
poslovodenju pri koordinaciji v poslovnem sistemu.

Po Deyhlu (1997, str. 6) kontroling opravlja predvsem svetovalno funkcijo poslovodstvu pri
ciljno usmerjenem planiranju in je nekakSen navigator za doseganje ciljev. Kontroling se izvaja z
ugotavljanjem odmikov med planiranim in realiziranim ter prouc¢evanjem teh odmikov.

Z vidika vsebine kontrolinga je mogoce razlikovati dve glavni pojmovanji kontrolinga, kar je v
literaturi poimenovano kot nemski in angloameriski pristop h kontrolingu. Razlika izhaja iz
vloge poslovodnega racunovodstva. V nemskih podjetjih ni bilo razvitega poslovodnega
racunovodstva. Pri ameriSki razliCici kontrolinga je teziS¢e na nalogah, ki sodijo v
raCunovodstvo, zato je kot analitik poslovanja (naloga kontrolinga je predvsem analiza) v
glavnem imenovan kar racunovodja.

Analitik poslovanja je opredeljen kot glavni ra¢unovodja, ki nadzoruje vse oddelke
racunovodstva in je odgovoren za zadovoljitev zahtev tako notranjih kot zunanjih uporabnikov
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racunovodskih storitev (povzeto po Turk, Kav¢éi¢ & Kokotec - Novak, 2003, str. 42). Da je
kontroling v ameriskem poslovnem svetu v bistvu poslovodno ra¢unovodstvo, je potem, ko je
prouceval naloge racunovodje v razmerah kontrolinga, ugotovil tudi Koletnik (2004, str. 56), ki
je sicer velik zagovornik kontrolinga.

Na podobnost ameriskega kontrolinga s poslovodnim ra¢unonovodstvom je vezana tudi Turkova
(2000, str. 226) definicija kontrolinga. Po njem je »kontroling sodobna nemska razliica
oblikovanja informacij za notranje potrebe v podjetju, zlasti za potrebe njegovega poslovodstva,
zajema pa pretezno tiste sestavine, ki so zunaj knjigovodenja, torej racunovodsko
predracunavanje in raCunovodsko proucevanje; je nemska izvedba poslovodnega
racunovodstva«.

Osnovne naloge ameriSkega kontrolinga izhajajo iz podro¢ja racunovodstva in financ, ki
pripravlja informacije tako za notranje kot za zunanje potrebe. Evropski kontroling pa temelji na
svetovanju in koordinaciji pri izdelavi letnih predra¢unov, strateSkem dolgorocnem planiranju,
prikazovanju poslovne uspesnosti in skrbi za notranje informiranje. Iz opredelitev ameriskih in
evropskih zlasti teoretikov je razbrati, da so funkcijo kontrolerja v ameriska in nemska podjetja
uvedli predvsem zato, da so zadostili poslovodskim potrebam po informacijah (Hocevar, 1995a,
str. 45).

Ceprav ima kontroling sorazmerno dolgo tradicijo, niti v praksi niti v teoriji ni enotnega pristopa.
Krizaj (2006, str. 18-23) meni, da bi lahko pojmovanje kontrolinga po vidiku usmeritev
razvrstili v $tiri vrste pojmovan;j:

e racunovodsko usmerjeno pojmovanje, ki kot podlago jemlje rac¢unovodske informacije;

e informacijsko usmerjeno pojmovanje, ki poleg racunovodskih informacij uposteva tudi
neracunovodske;

e upravljalno usmerjeno pojmovanje, ko je kontroling obravnavan kot del poslovodske
funkcije; in

e pojmovanje praktikov, ki kontroling pojmujejo kot instrument ciljno upravljanega podjetja.

Znacilno za kontrolerje je, da so dobro organizirani tako v svetu kot v Sloveniji. V Zdruzenih
drzavah Amerike je bilo ze leta 1931 ustanovljeno Amerisko zdruzenje kontrolerjev, ki se je leta
1962 preimenovalo v Finan¢no izvr$no zdruzenje. Leta 1975 je imelo 9.300 c¢lanov in je
zdruzevalo vecino najvecjih ameriskih podjetij (Hocevar, 1995, str. 195, povzeto po Jagodnik,
2010, str. 22). Tako je ze leta 1970 Deyhle v Nemciji ustanovil Akademijo za kontrolerje, leta
1975 pa je bilo ustanovljeno Zdruzenje kontrolerjev (Jagodnik, 2010, str. 8). Kasneje je bilo
oblikovano Mednarodno zdruzenje za kontroling (angl. International group of controling), po
definiciji katerega je »kontroling celoten proces dolocanja ciljev, nacrtovanja, predracunavanja
in nadziranja na finan¢nem in poslovno ekonomskem podrocju. Kontroling je proces skupnega
dela kontrolerja in ravnatelja« (Kozjek, 2011, str. 12).
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V Sloveniji se je kontroling prvi¢ pojavil v Sestdesetih letih prejsnjega stoletja, ko je Meblo
pridobilo posebno dovoljenje Zveznega izvrSnega sveta za ustanovitev kontrolinga, Ceprav je
bilo v nasprotju z racunovodskimi predpisi. Danes imamo v Sloveniji posebno Solo za
usposabljanje kontrolerjev in tudi zdruzenje kontrolerjev, ki deluje pod okriljem mednarodnega
zdruZenja kontrolerjev (CRMT?, b.L.).

1.3.2 Naloge in pomen kontrolinga

Tako kot so v literaturi razlicne definicije kontrolinga, so razlicno definirane tudi njegove
naloge. Vse definicije imajo skupno idejo, pri tem je bilo tudi najmanj nesoglasij, da je
kontroling podpora pri procesu odlo¢anja (Jagodnik, 2010, str. 22).

Ker se je kontroling pojavil v Nemciji, bi pricakovali, da so si vsaj tam glede nalog kontrolinga
strokovnjaki enotni. Da to ne drzi, kazejo opredelitve kontrolinga, ki jih navajam v nadaljevanju.

Nemske avtorje bi glede opredelitev nalog lahko razvrstili v tri skupine (Turk et al., 2003,
str. 41):

e Horvath, Kiipper in Weber poudarjajo, da je osrednja naloga kontrolinga usklajevanje
razlicnih delnih ureditev podjetniSkega vodenja. V okviru kontrolinga je treba zagotoviti
nacrtovanje in uresni¢evanje, priskrbovanje informacij ter organe za usklajevanje in za
uravnavanje problemov usklajevanja.

e Dellman in Siegwart opredeljujeta kontroling kot delno podrocje podjetniskega vodenja, pri
¢emer ima kontroler vlogo navigatorja. Podobno razmislja Sefing, ki pravi, da je kontroling
naCin razmi$ljanja pri vodenju, podlaga za komuniciranje in inStrument podjetniskega
vodenja.

e Higl in Miiller pa menita, da je glavna naloga kontrolinga priskrba informacij, ki so
veCinoma rezultat racunovodske informacijske ureditve. Hahn poudarja, da vsebuje
kontroling vse procese oblikovanja informacij, ki temeljijo na racunovodstvu ter na bankah
ekonomsko-tehni¢nih podatkov, modelov in znanj.

1z teh predstavitev je razvidno, da je v Nemciji kontroling opredeljen ne samo kot informacijska
dejavnost v podjetju, temve¢ sega tudi na podro¢je vodenja oziroma nacina razmisljanja.

Zaradi velikih nejasnosti, ki so se pojavljale pri opredelitvi nalog in poslanstva kontrolerja, so se
leta 1999 v IGC (angl. International Group of Controlling) odloc¢ili, da objavijo enotno definicijo
kontrolerjevih nalog in poslanstva. Definicijo so dopolnili leta 2002 in je naslednja (CRMT, b.l.):

« kontroler skrbi za preglednost strategije, rezultatov, financ in procesov ter s tem prispeva k
vecji gospodarnosti;

¥ CRMT d. 0. 0. je svetovalna higa, ki se ukvarja z uvajanjem sistemov za upravljanje poslovanja, sistemov
planiranja, poslovne inteligence, podatkovnega rudarjenja, podatkovnih skladis¢, integracije podatkov in upravljanja
maticnih podatkov ter izobraZevanja.
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« kontroler celostno koordinira delne cilje ter delne naérte in organizira za celotno podjetje v
prihodnost usmerjeno porocanje;

e kontroler moderira in oblikuje procese dolocanja ciljev, naértovanja in upravljanja tako,
dalahko vsak nosilec odlocanja deluje ciljno usmerjeno;

« kontroler pripravlja za to potrebne podatke in informacije;

o kontroler oblikuje in skrbi za sistem kontrolinga.

Kontroler oblikuje in spremlja (upravljalne) procese dolocanja ciljev, nacrtovanja in upravljanja
ter s tem prevzema soodgovornost za doseganje ciljev. To definicijo je sprejelo tudi Slovensko
zdruzenje kontrolerjev in je vodilo Sole za usposabljanje kontrolerjev.

Nemski avtor Staffel je v raziskavi Kontroling v mednarodni primerjavi izdelal tabelo nalog, ki
jih opravlja kontroler v podjetjih v Nem¢iji in Zdruzenih drzavah Amerike. Naloge prikazuje

Tabela 2.

Tabela 2: Naloge kontrolerjev v podjetjih v Nemciji in Zdruzenih drzavah Amerike

Podrotje nalog Nemctija (v odstotkih) | ZdruZene driave Amerike
(v odstotlkih)
Predratunavanje o7 39
Izvajalno (operativno) nacrtovanje 80 34
Stratesko nacrtovanje 36 23
Racunovodstvo za notranje uporabnike a0 86
Ratunovodstvo za zunanje uporabnike 21 o7
Nacrtovanje in nadziranje placilne sposobnosti 25 57
Zimanje ratunovodsko porocanje 30 63
Nacrtovanje in usmerjanje na podroéju davkov 12 57
Knjigovodenje kupcev g 66
Zavarovanje 12 57
Notranje revidiranje 11 17
Racunahiska podpora 13 49

Vir: I. Turk, S. Kavcic in M. Kokotec-Novak, Poslovodno racunovodstvo 2003, str. 42.

Iz Tabele 2 je razvidno, da zlasti ameriska podjetja s kontrolingom razumejo predvsem
informacijsko racunovodsko dejavnost. Za nemska podjetja je znacilno, da s kontrolingom
razumejo predvsem podroc¢je ratunovodskih informacij za notranje uporabnike, za amerisSke pa,
da s tem pojmom razumejo tudi racunovodske informacije za zunanje uporabnike.

Dodajam se misel nemskega avtorja Halina. V kolikSni meri je v kontroling zajeto
racunovodstvo, je odvisno od tega, ali imamo v mislih amerisko ali nemsko zasnovo kontrolinga.
Po ameriski zasnovi se s kontrolingom razume celotno ra¢unovodstvo, torej za potrebe tako
notranjih kot tudi zunanjih uporabnikov. Tezis¢e nemske zasnove kontrolinga pa je na
racunovodstvu za notranje uporabnike z razlicnim poudarkom na nacrtovanju, nadziranju ali
informiranju, poro¢anje za zunanje uporabnike pa ni poudarjeno.
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Po mnenju omenjenega avtorja se bo v prihodnosti vse bolj uveljavljala ameriSka zasnova
kontrolinga, saj se vse bolj uporabljajo mednarodni racunovodski standardi in ameriska splosno
sprejeta racunovodska nacela (angl. generally accepted accounting principles — US GAAP). Ta
zasnova zagotavlja racunovodsko informiranje kot podlago za odlocanje notranjih in zunanjih
uporabnikov informacij. Ali to drzi za Slovenijo, bomo videli v zadnjem delu magistrskega dela,
kjer predstavljam stanje v slovenskih podjetjih.

Da bi laze izvedla primerjavo med poslovodnim racunovodstvom, analizo in kontrolingom v
nadaljevanju predstavljam Se mnenja nekaterih slovenskih avtorjev, kako vidijo tako amerisko
kot nemsko razli¢ico kontrolinga. V ameriski so funkcije kontrolerjev naslednje (Hocevar,
19954, str. 195):

e nacrtovanje in nadziranje,

e porocanje in pojasnjevanje,

e ocenjevanje in svetovanje,

e davcno poslovanje,

e porocanje vladi,

e varovanje premozenja podjetja in
e ekonomsko analiziranje.

Koletnik (1997, str. 4) pa med naloge kontrolinga Steje:

e svetovanje in usklajevanje pri izdelavi letnih predra¢unov in dolgoro¢nih planov podjetja,
e pripravo internih obra¢unov poslovanja in poslovne uspesnosti,
e svetovanje in notranje informiranje za boljSe odlocanje glede prihodnjih nalozb ter

e posrednisko vlogo med vodstvom in odgovornimi delavci v podjetju.

Obstajajo torej Stevilne definicije tako kontrolinga kot tudi nalog kontrolerjev. Vse pa poudarjajo
potrebo managementa po povratnih informacijah o dejanskem poslovanju ter primerjavah z
zastavljenimi cilji, prora¢unom in planom z namenom, da bi zaznali kakrSnekoli realizirane ali
potencialne odmike in na ta nacin pridobili dobro osnovo za sprejemanje popravljalnih ukrepov,
ki naj bi ponovno usmerili poslovanje na pravo pot. Zato morajo biti informacije kakovostne in
pravocasne. Posledica prepozno pridobljene informacije so lahko visoki stroSki prepozno
uvedenih popravljalnih ukrepov. Reakcijski Casi so tudi sicer v poslovnem svetu vse krajsi, zato
imajo tista podjetja, ki se niso sposobna prilagajati hitrim zunanjim spremembam, velike tezave.

Ne glede na to, ali gre za nemski ali angloameriski kontroling, se le-ta povezuje s temeljnimi
procesi poslovodenja podjetja, to je planiranja, kontroliranja, analiziranja in informiranja, kar
pomeni, da so te tudi predmet delovanja kontrolinga. Ker sta zlasti planiranje in kontroliranje
tudi odlocevalni funkciji, je jasno, da nekateri avtorji niso mogli postaviti loc¢nice med
kontrolingom kot odloc¢evalno funkcijo in kontrolingom kot informacijsko funkcijo. Verjetno je
tudi to eden od razlogov, da ima kontroling med slovenskimi teoretiki kar nekaj kritikov. Tako
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meni Hocevar (2007, str. 19), da kontroling ne more biti poslovodska funkcija, ker vsebina
kontrolinga ni odlo¢anje, ampak odlocanje podpira. Hocevar (in nekateri drugi denimo Turk)
tudi zavraca uporabo izraza kontroling. Za to navaja naslednje razloge (Ho¢evar, 1995b, str. 37):

e opredelitev racunovodske funkcije je dovolj Siroka in jasna; zato bi uvajanje kontrolinga med
racunovodske funkcije pomenilo, da je treba na novo opredeliti funkcije racunovodskega
predracunavanja, racunovodskega analiziranja in nadziranja;

e beseda »controlling« je tujka, ki jo tezko pojasnjujemo ze tam, kjer je nastala, Se tezje pa jo
prevedemo in opredelimo v slovenskem prostoru;

e x»controlling« je neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodno nacrtovanje,
usklajevanje, vodenje in podobno;

e uvajanje izraza »controlling« pomeni zozZenje racunovodskih funkcij na knjigovodstvo, kar
pa ni v skladu s sedanjim razumevanjem racunovodstva in veljavnimi racunovodskimi
standardi.

Turk (2004, str. 44) meni, da so kontroling ve¢inoma uvedla podjetja, ki so bila poslovno bolj
povezana s podjetji iz nemskega govornega obmoc¢ja, saj v teh drzavah nimajo razvitega
poslovodnega racunovodstva, ki pripravlja informacije za odlo¢anje. Ker je bilo ra¢unovodstvo v
teh podjetjih ve¢inoma omejeno predvsem na knjigovodstvo, so imela podjetja veliko potrebo po
uvajanju sluzbe kontrolinga. To pa naj bi bil tudi razlog, da so vodstva v teh podjetjih veliko bolj
obvescena o dogajanju znotraj podjetja in vedo ve€ o njegovi uspeSnosti, ker imajo za poslovno
odloCanje na razpolago ve¢ informacij. Kontroling je vzporedna dejavnost v podjetjih, kjer
racunovodstvo ne opravlja vseh dejavnosti, ki sodijo v njegov delokrog.

Kontroling se lahko izvaja v okviru moderno zasnovane raunovodske sluzbe, ko delo
kontrolerja opravlja vodja racunovodstva, pogosto pa podjetja uvedejo samostojne Stabne
funkcije, s ¢imer dajo kontrolingu vecjo tezo, predvsem pa samostojnost in neodvisnost.

Kontroling je bil najprej enotna disciplina delovanja. Z razvojem in $iritvijo njegovega delokroga
pa sta se razvili dve vrsti kontrolinga, in sicer: operativni in strateski. Naloga prvega je pomagati
poslovodstvu pri doseganju veéje dobickovnosti, poveCevanju vrednosti podjetja, zagotavljanju
placilne sposobnosti in tako naprej. Temeljna orodja pri tem so predracunavanje, nadziranje,
informiranje, organiziranje in ravnanje s ¢loveskimi zmoznostmi. StrateSki kontroling pa je
usmerjen na dolgorocni obstoj podjetja. Usmerjen je na dejavnike uspesnosti podjetja, med
katere sodijo kupci, dobavitelji, bodoci vlagatelji, sodelavci in okolje. Uporablja enaka orodja
kot operativni kontroling, s tem da jih uporablja za daljsa ¢asovna obdobja (Melavc & Novak,
2002).
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2 RAZLIKE IN PODOBNOSTI MED RACUNOVODSTVOM, ANALI1ZO
POSLOVANJA IN KONTROLINGOM

V prej$njem poglavju sem predstavila tri dejavnosti v podjetju, ki naj bi pripomogle k uspesnosti
njegovega delovanja. Pri tem sem se omejila na vsebino, ki jo moramo z vidika magistrskega
dela poznati. 1z kratke predstavitve pogledov posameznih avtorjev na kontroling pa je mogoce
izlus¢iti nekatere skupne znalilnosti vseh definicij posameznih dejavnostih. Bistveno za
podobnosti ali razlike v opredelitvi je tudi umestitev dejavnosti med posamezne funkcije
podjetja, ¢e izhajamo iz dejstva, da so funkcije izvajalne, informacijske, odlo¢evalne in
izvajalne.

Poslovodno racunovodstvo. Strokovnjaki za poslovodno racunovodstvo imajo le-tega
opredeljenega kot del informacijskega sistema podjetja, ki pomaga pri odlo¢anju. Druga skupna
znalilnost definiciji je, da pripravlja informacije za nacrtovanje, izvajanje in nadziranje kot
odlo¢evalne funkcije. Iz tega pa izhaja, da ima poslovodno racunovodstvo ve¢ino podfunkcij
racunovodstva, to je racunovodsko predra¢unavanje, obracunavanje, analiziranje in informiranje,
ki je sicer rezultat ostalih funkcij, nima pa ra¢unovodskega nadziranja in knjigovodstva.
Knjigovodstvo je namre¢ vir obra¢unskih podatkov, ki jih poslovodno racunovodstvo spreminja
v informacije takrat, ko pripravlja informacije za nadziranje kot odloc¢evalno funkcijo.
Racunovodsko nadziranje zagotavlja, da so informacije, ki jih rabimo za nadziranje kot
odloCevalno funkcijo, z racunovodskega vidika toCne. Bistven poudarek pri poslovodnem
racunovodstvu je na predracunavanju, saj je le-to pri odlocitvah, ki se sprejemajo za naprej
bistvenega pomena. Poslovodno racunovodstvo uposteva pri pripravljanju informacij denarno
izraZzene (finan¢ne) in nedenarno izrazene (nefinan¢ne) informacije. Informacije za odlo¢anje
pripravlja za vse ravni odlo¢anja, za odlo¢anje po mestih odgovornosti, po izvajalnih funkcijah,
po ekonomskih enotah, po proizvodih, po skupinah proizvodov in tako naprej. Na kratko:
poslovodno racunovodstvo pripravlja informacije za vse odloCitve v podjetju. Ker gre za
racunovodstvo, ima vse znacilnosti, ki jih ima ra¢unovodska funkcija, s tem, da zakonsko ni
predpisano. Praviloma se izvaja v okviru raCunovodstva, saj je njegova znacilnost, da ponavadi
ni organizirano kot posebni oddelek, saj poslovodno racunovodstvo Stejemo za poslovodni vidik
finan¢nega in stroSkovnega ra¢unovodstva. To, da je sestavni del racunovodstva, je razlog, da
mnogi menijo, da mora upoStevati posebne racunovodske standarde, kar naj bi bila glavna
pomanjkljivost poslovodnega racunovodstva v primerjavi s kontrolingom (Jagodnik, 2010, str.
31). Vendar to ne drzi, saj so ra¢unovodski standardi predpisani le za zunanje raGunovodsko
porocanje, medtem ko so tisti standardi, ki jih pretezno uporablja poslovodno ra¢unovodstvo (o
predrac¢unavanju, obracunavanju, analiziranju, informiranju), le strokovna pravila in niso obvezni
(Slovenski raéunovodski standard, 2006, str. I11).

Pri svojem delu poslovodno ra¢unovodstvo uporablja metode predracunavanja, kot podlago za
planiranje, kot odloCevalne funkcije. Zato mora biti dobro seznanjeno z reSitvami na podrocju
predracunavanja, poznati dobre in slabe strani ene in druge metode, saj je odmik, to je razlika
med predra¢unom in obra¢unom, Ki je izjemno pomembno sodilo uspe$nosti, odvisen poleg od

dobrega dela poslovodstva tudi od metodike predradunavanja. Za nacrtovanje mora dobro
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poznati tudi sodila, primerna za merjenje velikosti gospodarske kategorije, merjenje uspesnosti
in tako naprej. Za analiziranje uporablja vse metodi¢ne prijeme od kazalcev, kazalnikov,
odmikov do drugih metod primernih za analizo.

Poslovna analiza. Tako kot poslovodnego racunovodstvo je tudi analiza poslovanja del
informacijske funkcije in jo imajo v podjetju zato, da pomaga pri odlo¢anju. Pripravlja
informacije za odlo¢anje, pri tem pa ne uposteva vseh temeljnih procesov, kot so planiranje,
analiziranje, nadziranje in informiranje, saj je po osnovi to ena izmed teh funkcij. Ker pa
poslovna analiza pripravlja o svojih ugotovitvah porocila, lahko re¢em, da se uporablja tudi za
informiranje. Poslovna analiza je v nasprotju s poslovodnim ra¢unovodstvom zazrta v preteklost,
saj analizira rezultate preteklih poslovnih dogodkov, Ceprav je res, da jih primerja tudi s
planskimi podatki. Zato ne moremo re¢i, da neposredno daje podatke za planiranje, Ceprav
posredno lahko, saj na podlagi analize preteklosti lahko predvidimo tudi prihodnja dogajanja.
Praviloma se dejavnost izvaja v samostojnem oddelku v podjetju. Podatke dobiva iz
racunovodstva in drugih virov, saj poleg knjigovodskih podatkov uporablja tudi nedenarno
izrazene podatke. Analizira lahko rezultate vseh ravni poslovanja po mestih odgovornosti,
izvajalnih funkcijah, ekonomskih enotah, proizvodih, skupini proizvodov in tako naprej. Pri
svojem delu uporablja vse metodi¢ne prijeme od kazalcev, kazalnikov, odmikov do drugih
metod, primernih za analizo.

Kontroling. Najve¢ razlik med posameznimi avtorji je v opredelitvi kontrolinga. Zato ne morem
re¢i enoznaéno, da sodi med informacijske funkcije, saj ga nekateri uvrscajo med odlo¢evalne
funkcije, ¢eprav vodilni strokovnjaki s tega podroc¢ja v Sloveniji menijo, da kontroling ne odloca,
temve¢ le pomaga pri odlocitvah. Bistvo odnosa med poslovodjem in kontrolerjem je
sodelovanje, vsak pa mora kljub temu opravljati svojo funkcijo in biti odgovoren za njeno
uspesnost. Tako je poslovodja odgovoren za uspesnost, kontroler pa za transparentnost rezultatov
o uspesnosti (Piskar, 2007, str. 7). Kontroling je v osnovi podporna funkcija vodstvu podjetja, ki
neodvisno spremlja poslovanje in doseganje nacrtovanih ciljev ter pravocCasno opozarja na
kriticne dogodke. Kontroling pa lahko prevzame tudi nalogo rednega poroc€anja, ki ga lastniki
oziroma vlagatelji zahtevajo od vodstva podjetja.

Funkcija kontrolinga v podjetju vsebuje koordiniranje dejavnosti za dolo¢anje poslovnih ciljev,
pripravo naértovanja, usklajevanje kratkoro¢nih in dolgoro¢nih naértov, spremljanje
uresnicevanja nacrtov in odmikov, sodelovanje pri uvedbi internega obraCuna in kalkuliranja
cen, uvedbo obvescanja odlocevalcev in vlagateljev ter uvajanje novih organizacijskih metod in
instrumentov v poslovanje. Kontroling se izvaja v povezavi z razlicnimi funkcijami podjetja tako
na strateSki kot na operativni ravni. Vsebinske vrste kontrolinga so: kontroling stroskov,
prihodkov in poslovnega izida, kontroling denarnega toka in finan¢nega izida, kontroling nalozb,
kontroling proizvodnje, kontroling logistike, kontroling prodaje, kontroling projektov — torej
kontroling vseh pomembnejsih poslovnih funkcij (VentureLab, b.l.). Zato menim, da lahko
kontroling uvrstimo tako kot ostali dve dejavnosti med informacijske funkcije, ki pomagajo pri
odlocanju.
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Druga znacilnost kontrolinga je, da pripravlja informacije za nacrtovanje, izvajanje in nadziranje
kot odlocevalni funkciji. 1z tega pa izhaja, da obsega predracunavanje, ki sluzi planiranju kot
odlocevalni funkciji, obra¢unavanje in analiziranje, ki sluzi nadziranju kot odlo¢evalni funkciji
in informiranju. Poudarek pri kontrolingu je na prihodnosti, sedanjosti in preteklosti. V poro¢ilih,
ki jih pripravlja, uposteva denarno izrazene (finan¢ne) in nedenarno izrazene (nefinancne)
informacije. Informacije za odlo¢anje pripravlja za vse ravni odlocanja v podjetju, za odloc¢anje
po mestih odgovornosti, izvajalnih funkcijah, ekonomskih enotah, proizvodih, skupini
proizvodov in tako naprej. Na kratko: kontroling tako kot poslovodno racunovodstvo pripravlja
informacije za vse odlo¢itve v podjetju. Ceprav bi lahko rekli, da ne gre za raunovodsko
funkcijo, so podatki, ki jih pretvarja v informacije, vecinoma toliko kakovostni, kot je
kakovostno racunovodstvo.

Kontroling se odraza v vseh temeljnih procesih informacijske funkcije, to je predracunavanju,
kontroliranju, analiziranju in informiranju. Pri svojem delu mora uporabljati in zelo dobro
poznati metode, ki so pri teh funkcijah pomembne. Dobro mora biti seznanjen z reSitvami na
podrocju predra¢unavanja, poznati dobre in slabe strani ene in druge metode, saj je odmik, to je
razlika med predra¢unom in obra¢unom, odvisen poleg od dobrega dela poslovodstva tudi od
metodike predracunavanja. Za nacrtovanje mora poznati tudi sodila, primerna za merjenje
velikosti gospodarskih kategorij, za merjenje uspesnosti in tako naprej. Za analiziranje uporablja
vse metodic¢ne prijeme od kazalcev, kazalnikov, odmikov do drugih metod primernih za analizo.

Razlike in podobnosti med vsemi tremi dejavnostmi zgos¢eno prikazujem v Tabeli 3.

Tabela 3: Razlike in podobnosti med poslovodnim racunovodstvom, analizo poslovanja in
kontrolingom

Podobnosti'razlike Poslovodno Analiza poslovanja Kontroling
ratunovodstvo

Funlcija informacijska informacijska informacijska

Namen pomagati pri odlo¢anju | pomagati pri odlo¢anju |pomagati pri odlo¢anju

Celovitost zajemanja poslovanja v celoti delno v celoti

Vrsta podatkov denarno in nedenarno | denarno in nedenamo | denarno in nedenarno
irrazeni irrazem irrazem

Pomoé za odlocanje pri naértovanju v celoti delno v celoti

Pomoé za odlocanje pri nadrtovanju v celoti delno v celoti

izvajanja

Pomoé pri nadriranju v celoti delno v celoti

Celovito informiranje v celoti ne v celoti

Poznavanje sodobnih metod v celoti delno v celoti

predracunavanja

Poznavanje metod analiziranja v celoti v celoti v celoti

Poznavanje metod za merjenje v celoti v celoti v celoti

uspesnost
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Iz Tabele 3 je razvidno, da sta kontroling in poslovodno racunovodstvo po vsebini enaka
dejavnost in gre v bistvu le za drugacen naziv. Da nekateri vidijo v obeh dejavnostih razlike, je
razlog v tem, da se na racunovodstvo ze po tradiciji gleda z vidika knjigovodstva, manj pa se
uposteva tudi dejstvo, da se mora tudi racunovodstvo tako kot vsaka dejavnost prilagajati novim
razmeram in reagirati na izzive iz okolja. To se vidi tudi iz definicij poslovodnega
racunovodstva. StarejSe definicije govorijo le o uporabi denarno izrazenih podatkov, novejse pa
tudi o drugih, nedenarno izrazenih podatkih. Poleg tega pa se porocila Sirijo tudi na podrocje
druzbene odgovornosti.

V magistrskem delu se nisem posebej ukvarjala z umestitvijo posamezne dejavnosti v
organizacijsko strukturo podjetij. Razlog je ta, da je organizacija sredstvo za doseganje ciljev
podjetja, in ni nikjer zakonsko predpisana, zato jo vsako podjetje prilagodi svojim posebnostim,
pri tem pa zasleduje svoje cilje in ekonomicnost. To je tudi eden izmed razlogov, da se ne
opredeljujem do tega, ali oblikovati v podjetju kontroling ali pa prepustiti pripravljanje
informacij za odlo¢anje poslovodnemu racunovodstvu, saj je bolj kot ime pomembna vsebina.
Gre za splo$no nac¢elo pomembnosti vsebine pred obliko.

3 EMPIRICNA RAZISKAVA POVEZANOSTI RACUNOVODSTVA,
ANALIZE POSLOVANJA IN KONTROLINGA V SLOVENSKIH
PODJETJIH

3.1 Metodologija raziskave in opredelitev hipotez

V prvem delu magistrskega dela sem predstavila teoreti¢ni pogled na poslovodno racunovodstvo,
analizo poslovanja in kontroling. V tem delu magistrskega dela pa zelim preveriti, kaksno je stanje
v slovenskih podjetjih, in najti odgovore na temeljna vpraSanja magistrskega dela, ali na
organiziranost poslovodnega racunovodstva, analizo poslovanja in kontrolinga vplivajo: velikost
podjetja, dejavnost podjetja, lastniSka in organizacijska struktura podjetja, vsebina ter vrsta
analiz, ki jih potrebuje podjetje pri odlo¢anju. V ta namen sem pripravila anketni vprasalnik, Ki
sem ga Vv izpolnitev posredovala 600 velikim in srednje velikim podjetjem. Za bazo podatkov
posiljanja anketnega vpraSalnika sem uporabila register podjetij, izpisan iz IPIS-a. Izpisan
seznam, po kriteriju le velika in srednje velika podjetja, je po stanju 31. 12. 2009 (po tem stanju
so tudi zbrani podatki v anketi) zajemal 1.617 podjetij, ki sem jih razvrstila po Stevilu
zaposlenih. Vprasalnik sem posredovala 600 podjetjem z najve¢ zaposlenimi. V mesecu in pol
sem prejela 159 vrnjenih anket in eno prazno ovojnico, kar predstavlja 27 % odziv podjetij. Med
vrnjenimi vprasalniki je bilo popolnih oziroma uporabnih 147 vprasalnikov, kar je 25 %
posredovanih vpraSalnikov, 12 vprasalnikov pa ni bilo ustrezno izpolnjenih, ali pa so bili zaradi
razli¢nih razlogov celo neizpolnjeni.

Anketa je skupaj vsebovala 16 vprasanj, uskupinjenih po tematskih sklopih. Vprasanja so bila
zaprtega tipa, saj so bili pri vsakem vnaprej predvideni odgovori. V prvi tematski sklop sodi 6
vprasanj in se nanasajo na sploSne podatke 0 podjetju — naziv podjetja in njegov naslov, Stevilo
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zaposlenih, velikost podjetja (po enakih kriterijih, kot jih dolo¢a Zakon o gospodarskih druzbah,
65/2009-UPB3, v nadaljevanju ZGD), prevladujoca dejavnost, lastniska struktura, kapitalska
povezanost s tujim partnerjem in organizacijska struktura podjetja.

V drugem tematskem sklopu je bilo le eno vprasanje, nanasalo se je na sluzbe ali sektorje, ki v
podjetju pripravljajo informacije za odloCanje. Tretji sklop vprasanj se je nanasal na racunovodsko
sluzbo. Z njimi sem zelela izvedeti, kako je organizirana racunovodska sluzba, kaj je njena
dejavnost, vrste poro¢il, ki jih pripravlja, in njihova pogostost. Cetrti tematski sklop je bil posveden
plansko-analitski sluzbi. Pri njej sem tako kot pri racunovodstvu zelela izvedeti, kako je
organizirana, katera porocila pripravlja in kako pogosto. Zadnji, to je peti sklop vprasSanj se je
nanasal na kontroling z enakimi podvprasanji glede organiziranosti ter vrste in pogostosti porocil.
Ker sem z raziskavo v bistvu zelela izvedeti, kako se v slovenskih podjetjih z vsebinskega vidika
prekrivajo dejavnosti poslovodnega racunovodstva, poslovnih analiz in kontrolinga, so bila
vprasanja vseh treh tematskih sklopov enaka. Najprej je bilo treba navesti organiziranost sluzbe,
nato so bila navedena porocila (pri vseh treh dejavnostih enaka) ter na koncu tematskega sklopa Se
pogostost in vrsta porocil. Povezava splosnih vprasanj iz prvega tematskega sklopa in naslednjih
tematskih sklopov omogoca tudi poiskati odgovore na raziskovalna vpraSanja.

3.2 Osnovni podatki in splo$ne znacilnosti anketiranih podjetij

Glede na to, da so v anketo izbrana le velika in srednja podjetja, so bili mozni odgovori glede
velikosti le veliko podijetje, srednje podjetje in druga podjetja. Na anketo je odgovorilo 75
velikih in 70 srednjih podjetij. Ker je bilo v letu 2009 v opazovanih dejavnostih strukturne
statistike podjetij 244 velikih podjetij (tj. takih, ki so imela 250 ali ve¢ oseb, ki delajo), je vzorec
zlasti za velika podjetja izjemno velik (Puslar Car, 2010).

Delezi posameznih velikostnih skupin podjetij so prikazani v Sliki 1. 1z nje se vidi, da je v anketi
sodelovalo le malenkost ve¢ velikih kot srednje velikih podjetij. Razmerje je 51 % velikih in 48
% srednje velikih podjetij, dve od sodelujoc¢ih pa ne spadata med velika ali srednje velika
podjetja.

Slika 1. Delez podjetij glede na velikost

1,4%

47,6% 51,0%

O veliko M srednje O ostalo
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Velikost podjetij se vsaj v mednarodni statistiki pretezno ugotavlja po kriteriju Stevila
zaposlenih. Zato v nadaljevanju prikazujem sodelujoca podjetja tudi glede na Stevilo oseb, ki v
njih delajo.

Zaradi vecje preglednosti sem podjetja z do 1.000 zaposlenimi razdelila na razrede z razponom
100 zaposlenih, nad 1000 zaposlenih pa v tri razrede, in sicer od 1.000 do vklju¢no 1.500, od
1.00 do vklju¢no 3.000 ter od 3.000 in ve¢. Deleze podjetij glede na postavljene razrede po
Stevilu zaposlenih prikazuje Slika 2.

Slika 2: Razdelitev podjetij po Stevilu zaposlenih

40,8%

17,7%
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Najvecji delez, to je 40,7 % oziroma 60 anketiranih podjetij ima od 100 do 200 zaposlenih, od
teh spada po kriteriju ZGD med velika 16 podjetij, med srednje velika pa 44. V razred od 200 do
300 zaposlenih spada 26 anketiranih podjetij oziroma 17,7 % vseh anketiranih, od katerih je 11
velikih in 15 srednje velikih. Tretji najvecji delez predstavlja 16 podjetij z od 300 do 400
zaposlenimi, od katerih 12 spada med velika, 4 pa med srednje velika. VV zadnje tri razrede
spadajo le velika podjetja, v razred do 100 zaposlenih pa tudi dve veliki podjetji. 1z tega izhaja,
da bi bila razdelitev podjetij po velikostnih razredih druga¢na, ¢e bi kot kriterij upostevali le
Stevilo zaposlenih ter bi v velika podjetja uvrstili tista nad 250 zaposlenih in srednja tista med 50
in 250 zaposlenimi.

V Sloveniji je od leta 1995 v veljavi standardna klasifikacija, ki ima 15 dejavnosti, ki so
oznacene z velikimi c¢rkami. Standardna klasifikacija pomeni standard, ki se uporablja za
doloCanje dejavnosti ter za razvrSCanje poslovnih subjektov za potrebe uradnih in drugih
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administrativnih zbirk podatkov, kot so registri, evidence, podatkovne baze in druge evidence. V
magistrskem delu sem v raziskavi upostevala vse dejavnosti, razen javne uprave in druzbenih
dejavnosti. Predelovane dejavnosti sem razdelila na poddejavnosti, druge pa sem analizirala le na
ravni dejavnosti. Podjetja sem povprasala o prevladujoci dejavnosti. Podjetja so sama navedla v
katero dejavnost oziroma poddejavnost sodi njihova dejavnost po Standardni Klasifikaciji
dejavnosti.

Od 147 anketiranih podjetij se ve¢ kot polovica oziroma 57,1 % podjetij ukvarja s
predelovalnimi dejavnostmi kot osnovno dejavnostjo. Delez zajema 84 vseh anketiranih podjetij,
od katerih je 42 velikih, 40 srednje velikih in 2 mali. Predelovalna dejavnost je po stanju
31.12.2009 v Sloveniji po Stevilu zaposlenih cetrta, po prihodku pa najvecja dejavnost v
Sloveniji (Puslar Car, 2010). Slika 3 prikazuje deleZze podjetij glede na osnovno dejavnost
podjetja.

Slika 3: Podjetja glede na osnovno dejavnost
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O finan¢ne in zavarovalniSke dejavnosti O drugo

Pri predelovalnih dejavnostih je 13 podjetij, od tega 9 velikih in 4 srednje velika, ki se ukvarjajo
s predelavo kovin in kovinskimi izdelki, razen strojev in naprav ter skupaj predstavljajo 15,5 %
anketiranih podjetij. Sledita dejavnost predelave Zzivil in pija¢ (4 velika in 4 srednje velika
podjetja) ter dejavnost elektriénih naprav (5 velikih in 3 srednje velika podjetja) s po 8 podjetij,
ki predstavljajo po 10 % delez. Delez ostalih poddejavnosti je manjsi, zato ga ne navajam.

Lastniska struktura podjetij lahko bistveno vpliva na njihovo uspesnost in na to, kak$ne metode

uvajajo za spremljanje poslovanja. Iz vsakdanje prakse vemo, da se nekateri lastniki bolj

zanimajo za poslovanje podjetij in zato tudi za to, da so sprejeti vsi ukrepi za izboljSanje
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uspesnosti. Zato sem v vpraSalnik vkljucila tudi vpraSanje o lastniSki strukturi anketiranih
podjetij po stanju 31. 12. 2009. Kot odgovore sem jim ponudila naslednje moznosti: notranji
lastniki (poslovodstvo, zaposleni), druga podjetja, mali delnicarji, drzavni skladi, investicijske
druzbe, vzajemni skladi, banke, drzava (RS in ob¢ine), drugo. Lastniske deleze so anketiranci
vpisovali v %. Od anketiranih podjetij je 78 takSnih, ki ima le eno vrsto lastnikov. Od tega je 42
podjetij, ki imajo za lastnike le druga podjetja (predstavljajo 28,6 % vseh anketiranih podjetij),
18 podjetij ima le notranje lastnike (predstavljajo 12,2 % anketiranih podjetij). Ostala podjetja v
tej skupini imajo za lastnike le drzavo ali obCine, tuje lastnike, investicijske druzbe ali banko.

Drugo skupino podjetij sestavljajo podjetja, ki imajo kombinirano lastnistvo dveh razli¢nih vrst
lastnikov. Pri tem je 11 takSnih, katerih lastniStvo pripada drugim podjetjem in malim
delnicarjem, 9 podjetij ima notranje lastnike in druga podjetja, 4 podjetja imajo notranje lastnike
in male delnicarje, 11 podjetij pa ima druge kombinacije dveh vrst lastnikov.

V tretji skupini podjetij s tremi razli¢nimi vrstami lastnikov je 7 taks$nih, Ki so v lasti notranjih
lastnikov, drugih podjetij in malih delniCarjev, 13 podjetij ima ostale kombinacije treh vrst
lastnikov. Zadnjo skupino pa predstavlja 12 podjetij, ki imajo lastnisSke deleze razdrobljene na
ve¢ kot tri razli¢ne vrste lastnikov.

Glede na velikost podjetij, je v prvi skupini 36 velikih in 40 srednje velikih, v drugi skupini 19
velikih in 18 srednje velikih, v tretji skupini 9 velikih in 11 srednje velikih, v zadnji skupini pa
prevladujejo velika podjetja, ki jih je 10 in le 2 srednje veliki podjetji.

V Sloveniji je znano, da prinasa kapitalska povezanost s tujim partnerjem nekatere prednosti, pa
tudi slabosti. Z vidika mojega magistrskega dela, v katerem proucujem vpliv tujega lastnika na
kakovost informacij za odlocanje, je pomembno vedeti, da nekateri menijo, da je v podjetjih, S
tujim lastnikom bolj razvito poslovodno rac¢unovodstvo in kontroling. Pri kapitalski povezanosti
s tujim partnerjem sem ponudila naslednje moZnosti odgovorov: podjetje ima tujega lastnika ali
solastnika, podjetje je samo lastnik, ni¢ od navedenega Odgovori kazejo, da ve€ina anketiranih
podjetij (57,1 % ali 84 podjetij) nima tujega lastnika in hkrati ni lastnik podjetja v tujini. Sledijo
podjetja, ki imajo tujega lastnika oziroma solastnika, teh je 23,8 % oziroma 35 anketiranih
podjetij. 14,3 % oziroma 21 podjetij je samo lastnik podjetja v tujini, 7 podjetij ali 4,8 % vseh
anketiranih podjetij pa ima tujega lastnika in so hkrati sami lastniki podjetja v tujini.

Glede na velikost, je 47 srednje velikih in 35 velikih podjetij, ki so brez kapitalske povezanosti s
tujimi partnerji. Med podjetji s tujimi partnerji je 18 velikih in 17 srednje velikih podjetij,
podjetij z lastniStvom v tujini pa je 15 velikih in 6 srednje velikih. Med podjetji, ki imajo lastnika
ali solastnika v tujini ter so hkrati sama lastniki podjetij v tujini, prevladujejo velika, saj je v tej
skupini 7 podjetij velikih.

Organizacijska struktura pomembno vpliva tudi na organiziranost rac¢unovodstva, poslovne

analize in kontrolinga tam, kjer gre predvsem za vprasanje centralizacije ali decentralizacije teh

sluzb. Analiza bi bila pomanjkljiva, ¢e ne bi glede na temo magistrskega dela zajemala tudi
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organizacijske strukture anketiranih podjetij. Temu je bilo namenjeno 6 vpraSanje in hkrati
zadnje prvega tematskega sklopa. Kot mozni odgovori so bili anketiranim podjetjem ponujeni:

e funkcijska organizacijska struktura: podjetje je na drugi ravni od zgoraj navzdol organizirano
po skupinah poslovnih funkcij (proizvodna, prodajna, financ¢na ...);

e programska, divizijska ali oddel¢na organizacijska struktura: podjetje je na drugi ravni od
zgoraj navzdol organizirano po produktnih skupinah ali po geografskih enotah, ki samostojno
opravljajo poslovne funkcije, razen finan¢ne in kontrolne funkcije;

¢ holdinska organizacijska struktura: ve¢ samostojnih podjetij, ki skupno opravljajo le finan¢no
in kontrolno funkcijo; konkretno podjetje je mati;

e holdinska organizacijska struktura: ve¢ samostojnih podjetij, ki skupno opravljajo le finan¢no
in kontrolno funkcijo; konkretno podjetje je hcerinsko podjetje;

e koncernska organizacijska struktura: ve¢ podjetij, od katerih je eno obvladujoce in vec
odvisnih; konkretno podjetje je obvladujoce podjetje; ter

e koncernska organizacijska struktura: ve¢ podjetij, od katerih je eno obvladujofe in vec
odvisnih; konkretno podjetje je odvisno podjetje.

Iz delezev, ki so prikazani v Sliki 4, je razvidno, da ima 68 % oziroma 100 podjetij funkcijsko
organizacijsko strukturo, 9,5 % oziroma 14 podjetij koncernsko, pri ¢emer je samo podjetje
obvladujoce, 9,5 % oziroma 14 podjetij koncernsko, pri ¢emer je samo podjetje odvisno podjetje,
programsko, divizijsko ali oddel¢no organizacijsko strukturo ima 6,1 % oziroma 9 podjetij, obe
holdinski organizacijski strukturi pa ima po manj kot 5 % podjetij, pri ¢emer je pri Sestih
podjetjih konkretno podjetje mati, pri Stirih pa héerinsko podjetje.

Slika 4: Organizacijska struktura podjetij
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Med velikimi podjetji izstopata koncernska organizacijska struktura, pri kateri je konkretno
podjetje obvladujoce podjetje, in programska ali divizijska ali oddel¢na organizacijska struktura,
ki jo ima bistveno ve¢ velikih kot srednje velikih podjetij. Podatki so logi¢ni, saj je za velika
podjetja znacilna konsolidacija.

S Sestim vpraSanjem sem tudi zakljucila tematski sklop, na podlagi katerega lahko ugotovim
splosne znadilnosti anketiranih podjetij. Vprasanja sem podrobno predstavila iz dveh razlogov.
Prvi je, da so temeljna raziskovalna vprasSanja vezana tudi na splosne znacilnosti podjetij, drugi
pa, da so razli¢ne povezanosti splosnih znacilnosti podjetij (velikost, dejavnost in tako naprej) z
vsebinskimi reSitvami lahko predmet nadaljnjih raziskav. Tako lahko proucujemo, denimo, na
kaj vse vpliva povezanost s tujim partnerjem, lastnistvo in tako naprej.

3.3 Sluzbe, sektorji in oddelki, ki pripravljajo informacije v anketiranih
podjetjih

Tej problematiki je bilo namenjeno le eno vprasanje. Podjetij nisem spraSevala o tem, kak$ne
oddelke ali sluzbe imajo, temvec€ le, katera sluzba pripravlja informacije za odlocanje. Izhajala
sem iz preprostega dejstva, da ¢e v podjetju neke sluzbe nimajo, ne more dajati informacij, ¢e pa
jo imajo, jo imajo zato, da posreduje potrebne informacije. Skladno s teoreticnimi opredelitvami
v drugem poglavju kot sluzbe nisem navajala poslovodnega raCunovodstva, saj v podjetjih
praviloma nimajo posebne sluzbe poslovodnega racunovodstva, temve¢ je to sestavni del
racunovodstva. Kot mozni odgovori so bili navedeni: raCunovodstvo, plansko-analitska sluzba,
kontroling, raCunovodstvo in plansko-analitska sluzba, racunovodstvo in kontroling ter
kontroling in plansko-analitska sluzba.

Najve¢ji delez predstavljajo podjetja, v katerih informacije pripravljata dve sluzbi:
ra¢unovodstvo in kontroling. Tak$nih podjetij je 54 oziroma 36,7 % anketiranih podjetij. Podatki
presenecajo, saj se, kot smo videli v prvem delu magistrskega dela, poslovodno racunovodstvo,
ki je v okviru raCunovodstva, in kontroling prakti¢no prekrivata. Iz tega bi lahko zakljucila, da
racunovodstvo ne opravlja vseh podfunkcij, ki po teoriji sodijo v ra¢unovodsko funkcijo. V 27
podjetjih ali 18,4 % anketiranih podjetij informacije pripravljajo vse tri sluzbe, to je
racunovodstvo, plansko-analitska sluzba in kontroling. Na tretjem mestu (17 %) so podjetja, v
katerih informacije pripravlja le raCunovodstvo oziroma skupaj raCunovodstvo in plansko-
analitska sluzba (25 podjetij). Pri ostalih treh variantah in kombinacijah so delezi man;jsi.

V 16 podjetjih so navajali tudi druge sluzbe, ki Se dodatno pripravljajo informacije poslovodstvu
za odlocanje, kot na primer: prodajna sluzba v 6 podjetjih, financna, nabavna sluzba in
proizvodnja v 3 podjetjih, v 2 podjetjih tudi marketing in razvoj ter v po enem podjetju Se pravna
in kadrovska sluzba. Presenetljivo pa je, da se v 15 podjetjih rac¢unovodstvo ne pojavlja kot
pripravljavec informacij za odlocanje niti kot samostojna sluzba niti v nobeni od kombinacij z
drugimi sluzbami. Kontroling in druge sluzbe se kot pripravljavci informacij za odlocanje
pojavljajo predvsem pri velikih podjetjih, pri srednje velikih pa v bistveno manjSem obsegu.
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Delezi sluzb, ki pripravljajo informacije poslovodstvu, brez dodatnih sluzb, so razvidni iz Slike
5.
Slika 5. Sluzbe, ki poslovodstvu pripravijajo informacije za odlocanje
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Vprasanje o tem, katere sluzbe so za pripravljanje informacij organizirane v podjetjih, je bilo
obravnavano tudi v Ze omenjeni raziskavi SIR. KakSen je bil trend razvoja in kaksno stanje so
ugotovili raziskovalci, je razvidno iz Tabele 4.

Tabela 4: Prisotnost organizacijske enote, ki daje poleg racunovodstva informacije za odlocanje

v letih 1995, 2001 in 2006

Organizacijska enota 1995 2001 2006
Enota za kontroling 15.7 % 25 3% 312 %
Planska enota 224 % 16,9 % 134 %
Analitska enota 12,2 % 9.7 % 10.2 %
Enota elkconomilce 9.1% 9.4 % 5.6%
Enota za ra¢unalnitko obravnavanje podatkov (EOP) 28.7 % 13.1 % 102 %
Enota informatilce 19.6 % 25.6% 42,5 %
Notranjerevizijska sluzba 5,6 % 7.5 % 10,6 %
Drugo 8.7 % 13.1 % 10.6 %

Vir: M. Odar, S. Kavcic in S. Kozelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 79-80.

Podatki kazejo, da se poveCuje delez podjetij, v katerih imajo kontroling in enoto informatike,
zmanjSuje pa delez tistih, ki imajo plansko enoto, analitsko enoto, enoto ekonomike in enoto za
racunalniSko obravnavanje podatkov. Glede na vsebino posameznih sluzb, ki sem jih predstavila
v prvem poglavju je gibanje logi¢no. V podjetjih, ki imajo kontroling, ni potrebe po drugih
podpornih sluzbah za pripravljanje informacij za odlocanje. V raziskavi SIR ni bilo posebej
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postavljeno vprasanje, kolikSen delez ima pri posredovanju informacij kontroling, temvec¢ le za
delez racunovodstva, analitske sluzbe, obe sluzbi, operativne dejavnosti in druge dejavnosti.
Predvidevam, da so podjetja kontroling uvrstila med druge dejavnosti. Podatki so prikazani v
Tabeli 5.

Tabela 5: Vir informacij za odlocanje v letih 1995, 2001 in 2006

Sluiba Leto 1995 Leto 2001 Leto 2006 Razlika Razlika
2001-1996 2006-2001

Ratunovodska slizba 493 % 584 % 60.1 % +9.1% +1.7 %

Amnalitska 73 % 72% 5.2% -0.1% -2.0%

Obe shizbi 32.5% 19.7 % 19.7 % -12.8% 0.0 %

Operativne dejavnosti 13.6 %2 16,9 % 18,5 % +3.9 % +1.6 %

Druge dejavnost 9.8 % 203 % 133 % +10.5 % -7.0%

Vir: S. Kavcié, S. KozZelj in M. Odar, Razvitost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2011, str. 32.
3.4 Racunovodska dejavnost v anketiranih podjetjih

Tretji sklop vprasanj se je nanaSal na dejavnost racunovodstva. Najprej sem zelela izvedeti, kako
se izvaja ra¢unovodstvo: ali na ravni celotnega podjetja ali je izvedena decentralizacija; e je,
katere dejavnosti so decentralizirane in katere se opravljajo centralno. Mozni odgovori so bili
naslednji:

e vse racunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ker podjetje ni
strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote;

e vse ratunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ne glede na to, da je
podjetje strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote;

e podjetje je strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote, kljub temu se
nekatere raCunovodske dejavnosti izvajajo na ravni celotnega podjetja;

e podjetje je strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote, zato se
nekatere racunovodske dejavnosti izvajajo na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma
poslovnih enot; ter

e vse racunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma poslovnih
enot.

Odgovori kaZejo, da se v dobri polovici podjetij vse racunovodske dejavnosti izvajajo na ravni
celotnega podjetja, ker podjetje ni strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne
enote, v 30,6 % anketiranih podjetij se vse raCunovodske dejavnosti opravljajo na ravni
celotnega podijetja, ne glede na to, da je podjetje strukturirano na divizije oziroma sektorje
oziroma poslovne enote. V 13,6 % podjetij se del racunovodskih dejavnosti izvaja na ravni
celotnega podjetja, del pa na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma poslovnih enot. Le na ravni
divizij pa je, kot je razvidno iz Slike 6, raCunovodstvo organizirano le v 1,4 % anketiranih
podjetij.
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Slika 6. Organiziranost racunovodstva v podjetju
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Z vidika magistrskega dela je bolj kot organiziranost ra¢unovodstva pomembno, kaj sodi v
dejavnost racunovodstva ter kako pogosto in kaksna vrsta porocil to daje. V ta namen sta bili
oblikovani dve podvprasanji. Pri prvem sem ponudila podjetjem naslednje moznosti odgovorov:
izdelava predracunskih temeljnih racunovodskih izkazov, izdelava obracunskih temeljnih
racunovodskih izkazov, primerjava poslovanja s predhodnim obdobjem in ugotavljanje
odstopanj, ugotavljanje notranjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja podjetja,
primerjava poslovanja s sorodnimi podjetji in ugotavljanje odstopanj, ugotavljanje zunanjih
dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja podjetja, ter predlaganje konkretnih predlogov
poslovodstvu za izbolj$anje poslovanja.

V vseh 147 podjetjih v pristojnost racunovodstva spada izdelava obracunskih temeljnih
racunovodskih izkazov. V le 30 podjetjih pa je ena od nalog ratunovodstva tudi primerjava
podjetja s podjetji z enako dejavnostjo in ugotavljanje odstopanj. Podrobno so odgovori
prikazani v Sliki 7.

Slika 7: Dejavnosti, ki jih opravija racunovodstvo

36,7% 60,5%

20,4%

49,0% 100,0%

70,1%
O predracunski temeljni racunovodski izkaz B obracunski temeljni racunovodski izkazi
O primerjava s predhodnim obdobjem in odstopanja O ugotavljanje notranjin dejavnikov
B primerjava s sorodnimi podjetji in odstopanja O zunanji dejavnik, Ki so vplivali na poslovanja
B konkretni predlogi poslovodstvu za izbolj$anje

40



Za primerjavo dajem Se rezultate raziskave SIR za leta 2006, 2001 in 1995, ki so prikazane v
Tabelah 6, 7 in 8.

Tabela 6: Delez podjetij, v katerih opravija racunovodstvo posamezne dejavnosti v letu 2006

Ratunovodstvo je pristojno za sestavljanje Velikost podjetja
Veliko Srednje Malo
Temeljnih predracunskih racunovodskih izkazov 29-459 % 34-586% 20-37.7 %
Temeljnih obracimskih racunovodskih izkazowv 50995 2% 5594 8% 45-84 9%
Analitskih poroéil 33532 % 40-69.0 % 33623 %
Vodenje temeljnih poslovnih knijig 57T919% 53-914% 47-88.7 %
Vodenje pomoznih poslovnih knjig 50-80.6 % 49-84.5 % 43-81.1"%

Vir: M. Odar, S. Kavcic in S. KoZelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 33.

Tabela 7. Delez podjetij, v katerih opravlja racunovodstvo posamezne dejavnosti v letu 2001

Ratunovodstvo je pristojno za sestavljanje Velikost podjetja
Veliko Srednje Malo
Temeljnih predra¢unskih racunovodskih izkazov 131-69.7 % 66—66.0 %% 19-59 4 %
Temeljnih obracimskih racunovodskih izkazowv 176947 % 90-90.0 % 26-81.3%
Analitskih poroéil 142755 % 77-72,0 % 21-656%
Vodenje temeljnih poslovnih lenjig 182-96 8 % B5-850% 29-90.6 %
Vodenje pomoinih poslovnih knjig 178947 % B5-850% 29-90.6 %

Vir: M. Odar, S. Kavcic in S. KozZelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 33.

Tabela 8: Delez podjetij, v katerih opravija racunovodstvo posamezne dejavnosti v letu 1995

Ratunovodstvo je pristojno za sestavljanje Velikost podjetja
Veliko Srednje Malo
Temeljnih predrac¢unskih rac¢unovodskih izkazov 05-50 4 % 62-64.6 % 17-56.7 %
Temeljnih obracunskih racunovodskih izkazowv 157-98.1 % 80927 % 25-83.3%
Analitskdh porodil 110-68.8 % 77-80,2 % 20-66.7 %
Vodenje temeljnih poslovnih kenjig 15898 § % 05-99.0 % 28-933 %
Vodenje pomoinih poslovnih knjig 156-97.7 % 04-97.7 % 23-76.7 %

Vir: M. Odar, S. Kavcic in S. KoZelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 33.

Porocila, ki jih pripravlja racunovodstvo, imajo lahko razli¢en namen. Tako se lahko uporabljajo
za odlocanje ali pa le za informiranje. Ne glede na namen, morajo biti kakovostna in pravocasna.
Zato me je tudi zanimalo, kako pogosto racunovodstvo daje posamezna porocila. S ¢asovnega
vidika so bili mozni odgovori letno, polletno, ¢etrtletno, mesec¢no, tedensko, po potrebi; z vidika
vrste poroCil pa so podjetja lahko izbrala temeljne ra¢unovodske izkaze in druga porocila. Pri
slednjih so morala podjetja navesti katera.
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Iz Slike 8 je razvidno, da v 96,6 % podjetij temeljne letne racunovodske izkaze pripravlja
racunovodstvo samo ali v kombinaciji s kontrolingom ali plansko-analitsko sluzbo, v ostalih
3,4 % pa sta to kontroling ali plansko-analitska sluzba. Mese¢no osnovne ra¢unovodske izkaze
ratunovodstvo samo ali v kombinaciji z ostalima dvema pripravljajo v 77,6 % anketiranih
podjetij.

Slika 8. Vrsta porocil in pogostost priprave porocil racunovodstva

14,3% 17,0%

52,4% 96,6%

77,6% 61,9%

53,1%
93,9%
91,2% 53,7%
O letno: osnovne ra¢unovodske izkaze M letno: druga porocila
O polletno: osnovne racunovodske izkaze O polletno: druga porocila
M kvartalno: osnovne ra¢unovodske izkaze O kvartalno: druga porocila
B mesecno: osnovne racunovodske izkaze O mesec¢no: druga porocila
B tedensko: le druga porocila H po potrebi: le druga porocila

Med druga porocila in analize so podjetja navedla 63 razli¢nih poro¢il, analiz in kazalnikov, ki
pa jih lahko zdruzim v 4 ve¢je skupine oziroma podrocja, kot so: nabava, proizvodnja, prodaja in
druga finan¢na porocila. Navedena porocila pripravljajo letno, polletno in €etrtletno, pri cemer so
pri letnih porocilih dodatno Se zaklju¢na in konsolidirana letna porocila, pri mesecnih porocilih
pa je nekaj primerov izraCunov razli¢nih vrst kazalnikov.

S podroc¢ja nabave navajajo predvsem spremljanje nabave materiala ali izdelkov po kolicini,
vrednostno, po vrstah oziroma skupinah materiala ali izdelkov, po dobaviteljih, primerjave
koli¢in in vrednosti s preteklimi obdobji, primerjave s planiranimi koli¢inami in vrednostmi ter
spremembe cen materiala ali izdelkov. S podroé¢ja proizvodnje navajajo primerjavo porabe z
normativi, spremljanje porabe materiala po koli¢ini in vrednostno, po vrstah oziroma skupinah
materiala, spremljanje zalog, primerjave koli¢in in vrednosti s preteklimi obdobji, primerjave s
planiranimi koli¢inami in vrednostmi, zasedenost proizvodnih kapacitet, spremljanje narocil ter
spremembe cen materiala. Za podrocje prodaje navajajo spremljanje prodajnih koli¢in in
vrednosti v primerjavi s planiranimi, spremljanje prodaje po vrstah in skupinah izdelkov ali
storitev, po kupcih, po posameznih segmentih, po regijah in drzavah, spremljanje zalog,
primerjava porabe koli¢in in vrednosti s preteklimi obdobji ter ugotavljanje odmikov glede na
planirane koli¢ine in vrednosti.
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V skupino drugih finan¢nih porocil spadajo Se porocila o terjatvah do kupcev in njihovi
zapadlosti, o obveznostih do dobaviteljev in njihovi zapadlosti, o spremljanju stroSkov po
skupinah, po stroskovnih mestih, po stroskovnih nosilcih, primerjava realizacije stroskov s plani
in ugotavljanje vzrokov za odmike, spremljanje nalozb, spremljanje projektov s financnega
vidika, spremljanje prihodkov in primerjava s planom ter ugotavljanje razlogov za odmike, letna
zaklju¢na porocila, konsolidirana letna porocila, finan¢na porocila za banke, za lastnike, za
nadzorni svet in za upravo, analize uspeSnosti poslovanja, analizo dobi¢konosnosti, izracun
razli¢nih kazalnikov in BSC-analize.

3.5 Plansko-analitska dejavnost v anketiranih podjetjih

Skladno z namenom in ciljem magistrskega dela sem posebna vprasanja namenila delovanju
plansko-analitske sluzbe, pri tem sem predvidevala samostojno sluzbo, in ne opravljanja
analitske dejavnosti v okviru raéunovodstva. Mozni odgovori so bili:

e vse plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ker podjetje ni
strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote;

¢ vse plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ne glede na to, da je
podjetje strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote;

e podjetje je strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote, kljub temu se
nekatere plansko-analitske dejavnosti izvajajo na ravni celotnega podjetja;

e podjetje je strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote, zato se
nekatere plansko-analitske dejavnosti izvajajo na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma
poslovnih enot; in

e vse plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma
poslovnih enot.

Plansko-analitsko sluzbo ima kot samostojno sluzbo, ki ni organizirana v sklopu ra¢unovodstva
58 anketiranih podjetij ali 39,5 %. 1z Slike 9 je razvidno, da ima od tega dobra polovica plansko-
analitsko sluzbo organizirano na ravni celotnega podjetja, ker niso strukturirana na divizije
oziroma sektorje oziroma poslovne enote, 31 % jih ima kljub divizijam organizirano na ravni
celotnega podjetja, 8,6 % delno na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma poslovnih enot in le
3,4 % le na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma poslovnih enot.
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Slika 9: Organiziranost plansko-analitske sluzbe v podjetju
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8,6%
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@ vse na ravni celotnega podjetja, ni divizij B vse na ravni celotnega podijetja, kljub divizijam

O so divizije, zato nekatere dejavnosti na nizji ravni O vse dejavnosti se izvajajo na ravni divizij

Tako kot pri ra¢unovodski funkciji sem podjetja tudi za plansko-analitsko sluzbo (organizirano v
posebni enoti) povprasala, katera od navedenih porocil dajejo. V koliko primerih daje plansko-
analitska sluzba enaka porocila kot ra¢unovodstvo, kaze Slika 10. Najvecja deleza predstavljata
primerjava poslovanja s predhodnim obdobjem ter ugotavljanje odmikov in ugotavljanje
notranjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja podjetja. Primerjava Slike 8 in Slike
10 pokaze, da so za tista porocila, ki Ze po tradiciji sodijo v racunovodstvo (to so obracunski
temeljni racunovodski izkazi), redko odgovorne plansko-analitske sluzbe. Bolj pogosti so v
pristojnosti plansko-analitskih sluzb predracunski racunovodski izkazi, kar je v tem primeru
verjetno posledica tega, da sem upostevala, da sta dejavnosti plana in analiz zdruzeni.

Slika 10: Dejavnost plansko-analitske sluzbe

48,2% 55,4%
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predracunski temeljni racunovodski izkazi B obracunski temeljni racunovodski izkazi
primerjava s predhodnim obdobjem in odstopanja O ugotavljanje notranjih dejavnikov
primerjava s sorodnimi podjetji in odstopanja O  zunanji dejavniki, ki so vplivali na poslovanje

EEREODO

konkretni predlogi poslovodstvu za izboljSanje
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Podobno kot z vprasanjem o vrsti porocil je tudi o pogostosti porocil. Na to vprasanje so lahko
odgovarjala tista podjetja, v katerih so posamezna porocila v pristojnosti plansko-analitskih
sluzb.

Iz Slike 11 je razvidno, da je pogostost drugih porocil pri plansko-analitski sluzbi v nasprotju z
racunovodstvom bistveno vi§ja, kot pa je priprava temeljnih racunovodskih porocil, kar je

razumljivo glede na temeljno poslanstvo ene in druge sluzbe.

Slika 11: Pogostost priprave porocil, ki jih pripravlja plansko-analitska sluzba

12,5% 25,0% 50,0%

35,7%

42.9% 60,7%
O letno: osnovne racunovodske izkaze B letno: druga porocila
O polletno: osnovne racunovodske izkaze O polletno: druga porocila
B kvartalno: osnovne ra¢unovodske izkaze O kvartalno: druga porocila
B mese¢no: osnovne racunovodske izkaze O mesecno: druga porocila
B tedensko: le druga porocila H po potrebi: le druga porocila

Med drugimi porocili so anketiranci navedli 28 razli¢nih porocil in analiz, ki pa se nanasajo
predvsem na nabavo, proizvodnjo, prodajo in stroske ter ne odstopajo bistveno od vrst poro¢il, ki
so bila predhodno navedena pri racunovodstvu.

3.6 Kontroling v anketiranih podjetjih

Zadnja sluzba, ki je predmet proucevanja v magistrskem delu je kontroling. Na njega se nanasa
tretji sklop vsebinskih vprasanj. Tudi za kontroling tako kot za plansko-analitsko sluZzbo velja, da
so podjetja posebej navajala njegovo dejavnost in organizacijo v primeru, ¢e je to samostojen
oddelek in ne deluje v okviru kaksne druge sluzbe. Glede organiziranosti (centralizirano ali
decentralizirano) so bili z vsebinskega vidika mozni enaki odgovori kot pri drugih dveh
dejavnostih, in sicer:

e vse dejavnosti kontrolinga se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ker podjetje ni
strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote;

e vse dejavnosti kontrolinga se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ne glede na to, da je
podjetje strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote;
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e podjetje je strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote, kljub temu se
nekatere dejavnosti kontrolinga izvajajo na ravni celotnega podjetja;

e podjetje je strukturirano na divizije oziroma sektorje oziroma poslovne enote, zato se
nekatere dejavnosti kontrolinga izvajajo na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma
poslovnih enot; in

e vse dejavnosti kontrolinga se izvajajo na ravni divizij oziroma sektorjev oziroma poslovnih
enot.

Kontroling kot samostojno sluzbo ima organizirano 82 oziroma 55,8 % vseh anketiranih.
Umescenost kontrolinga v organizacijsko strukturo podjetja v % prikazuje Slika 12. Na ravni
celotnega podjetja ima kontroling organizirano 46,3 % podjetij, ker niso strukturirana na divizije
ali sektorje ali poslovne enote, 35,4 % sicer je organizirano na divizije ali sektorje ali poslovne
enote, vendar pa imajo kontroling organiziran le na ravni celotnega podjetja. Pri 11 % podjetij je
kontroling delno organiziran tudi na nizji ravni, pri 8,5 % pa le na ravni divizij ali sektorjev ali
poslovnih enot.

Slika 12: Organiziranost kontrolinga v podjetju

8,5%

46,3%

O vse na ravni celotnega podjetja, ni divizij B vse na ravni celotnega podjetja, kljub divizijam

O so divizije, zato nekatere dejavnosti na nizjiravni O vse dejavnosti se izvajajo na ravni divizij

Katera porocila, ki sta jih prej navedli Ze drugi dve sluzbi, daje kontroling kaze Slika 13.
Podobno kot pri plansko-analitski sluzbi imata najveéji delez primerjava poslovanja s
predhodnim obdobjem ter ugotavljanje odmikov in ugotavljanje notranjih dejavnikov, ki so
vplivali na rezultate poslovanja podjetja.
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Slika 13: Dejavnost kontroling sluzbe
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Za primerjavo dajem Se podatke o dejavnosti kontrolinga, ki so bili zbrani z raziskavami SIR za
leta 2006, 2001 in 1995, ki jih prikazujejo Tabele 9, 10 in 11.

Tabela 9: Dejavnost kontrolinga v slovenskih podjetjih v letu 2006

Velikost podjetja
Veliko Srednje Malo

Dejavnost, za katero je odgovorna enota za kontroling:

sestavljanje predracunov 31-500%| 13-224% 5-94 %

sestavljanje mesetnih analitskih poroéil za poslovodstvo 32-516%| 13-224% 4-75%

sestavljanje temeljnih racunovodskih izkazov 3—4.8% 5-8.6% 2-38%

sestavljanje statisti¢nih in davénih poroéil 4-6.5 % 6—10.3 % 0,0 %

nacrtovanje in zgraditev informacijskega sistema 5-8.1% 0% 238 %

ugotavljanje vzrokov neuspesnost poslovanja 26—419% 8-38% 4-75%

ocenjevanje uspesnost posameznih poslovodij 12-94 % 5-8.6% 1-1.9 %
Brez odgovora 5-8.1% 1-1.7 % 2-38%
V podjetju ni enote za kontroling 20-323%| 40-690%| 45-849%
Skapaj 62-100 %| S8-100%| 53-100%

Vir: M. Odar, S. Kavci¢ in S. Kozelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 37-38.
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Tabela 10: Dejavnost kontrolinga v slovenskih podjetjih v letu 2001

Velikost podjetja
Veliko Srednje Malo

Dejavnost, za katero je odgovorna enota za kontroling:

sestavljanje predratunov 73389 % 9-9.0% 0.0 %

sestavljanje mesecnih analitskih porocil za poslovodstvo 75-40.0 % 9-9.0% 2-06%

sestavljanje temeljnih racunovodskih izkazov 12-6.4 % 2-2.0% 0.0 %

sestavljanje statisti¢nih in davénih porocil 14-74 % 4-4.0% 0.0 %

naértovanje in zgraditev informacijskega sistema 22-11.7 % 5-5.0% 0.0 %

ugotavljanje vzrokov neuspesnost poslovanja 63335 % 8-8.0 % 1-3.1%

ocenjevanje uspesnost posameznih poslovodij 33-8.1% 4-4 0% 1-3.1 %

drugo 14-3 4% 2-2.0% 0.0%
Brez odgovora 2-1.1% 2-20% 0,0 %
WV podjetju ni enote za kontroling 100-53,2%| &7-87.0%)| 30-937%
Skupaj 160-100%| 96-100%| 30-100%

Vir: M. Odar, S. Kavcic in S. Kozelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 37-38.

Tabela 11: Dejavnost kontrolinga v slovenskih podjetjih v letu 1995

Velikost podjetja
Veliko Srednje Malo

Dejavnost, za katero je odgovorna enota za kontroling:

sestavljanje predratunov 44-27.5 % 6—6.3 %o 0.0 %

sestavljanje mesecnih analitskih porodil poslovodstvu 44-27.5 % 5-5.2% 0.0 %

sestavljanje temeljnih racunovodskih izkazov T—4.4 % 0.0 % 0.0 %

sestavljanje statisti¢nih in davénih poroéil 16-10.0 % 0.0 % 0.0 %

nacrtovanje in zgraditev informacijskega sistema 17-10.6 % 3-3.1% 0.0 %

ugotavljanje vzrokov neuspesnost poslovanja 39-24 4% 442 % 0.0 %

ocenjevanje uspesnost posameznih poslovodij 17-10.6 % 0.0 % 0.0 %

drugo 1063 % 1-1.0% 0.0 %
Brez odgovora. 3-1.9% 2-2.1% 5-16.7 %
V podjetju ni enote za kontroling. 98613 %| 88-917%| 25-833%
Slkupaj 160-100%)| 96-100%| 30-100%

Vir: M. Odar, S. Kavcié in S. KozZelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009, str. 37-38.

Ce na koncu pokazem $e, kako pogosto daje kontroling poroéila, za katere je zadolZen oziroma
pristojen, vidimo, da je slika podobna kot pri drugih sluzbah, kar bolj podrobno kaze Slika 14.
Delez pogostosti priprave temeljnih ra¢unovodskih izkazov se giblje med 42 % in 52 %, delez
drugih porocil pa je bistveno vecji, in sicer nekje okoli 75 %. Razlika je le pri tedenskih porocilih
in porocilih po potrebi, pri katerih sta deleza manjsa, in sicer 19,5 % in 35,4 %.
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Slika 14: Vrsta in pogostost porocil kontroling sluzbe

10 5% 35,4% 52,4%

75,6% 74,4%

42,7% 48,8%
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47,6%
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B kvartalno: osnovne ra¢unovodske izkaze O kvartalno: druga porocila
B mesec¢no: osnovne racunovodske izkaze O mesecno: druga porocila
B tedensko: le druga porocila M po potrebi: le druga porocila

Iz predstavljenih podatkov iz ankete lahko ugotovim, da je veliko informacij, ki jih dajejo ene ali
druge sluzbe enakih. Ker pa vse sluzbe, razen raCunovodstva niso organizirane v vseh podjetjih,
je logi¢no, da je delez podjetij, v katerih posamezna sluzba daje enake informacije zelo razlicen.
Podatki logi¢no potrjujejo ugotovitev v teoretitnem delu, da so vse sluzbe ustanovljene z
namenom dajati informacije za odlocanje, da dajejo nekatere vecji poudarek informacijam za
planiranje, druge informacijam za nadziranje in tretje informacijam za informiranje. Na vecji
delez porocil, ki jih dajeta kontroling in sluzba analiz v veliki meri vpliva tudi dejavnost
racunovodstva, ki je v veliko podjetjih, v katerih imajo organiziran kontroling zoZena na
knjigovodstvo in pripravo obracunskih temeljnih racunovodskih izkazov. Vse druge dejavnosti,
zlasti predracunavanje in analiziranje, pa so v pristojnosti drugih sluzb v podjetjih.

4 PREVERJANJE VPLIVA DEJAVNOSTI, VELIKOSTI TER LASTNISKE
IN ORGANIZACIJSKE STRUKTURE PODJETJA NA ORGANIZACIJO
INFORMACIJSKE DEJAVNOSTI V SLOVENSKIH PODJETJIH

Temeljni namen magistrskega dela je poleg proucitve podobnosti in razlik med poslovodnim
racunovodstvom, poslovno analizo in kontrolingom ugotoviti, kako velikost podjetja, dejavnost
podjetja ter lastniska in organizacijska struktura podjetja vplivajo na organizacijo informacijskih
dejavnosti. Te znacilnosti anketiranih podjetij so opisane v prejSnjem poglavju. V analizi, ki je
predstavljena v nadaljevanju, sem lo¢eno proucevala vpliv posameznih dejavnikov, ki so
neodvisne spremenljivke, na organiziranost informacijske dejavnosti, ki je odvisna
spremenljivka. Pri dejavnostih sem podjetja razdelila tudi po velikosti, tako da je mogoce
istoCasno povezovati dva dejavnika: dejavnost in velikost podjetij. Pri organizacijski strukturi
sem podjetja razdelila tudi po lastni$ki strukturi, tako da je mogoCe isto¢asno povezovati
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dejavnika organizacijska in lastniska struktura. Pri povezovanju odvisnih in neodvisnih
spremenljivk sem upostevala, da ima podjetje lahko organizirane ali vse tri sluzbe, to je
ratunovodstvo, kontroling in poslovno analizo ali kontroling in ra¢unovodstvo ali poslovno
analizo in ra¢unovodstvo ali le raCunovodstvo. Zaradi zakonskih zahtev mora namre¢ vsako
podjetje, ne glede na velikost, dejavnost in tako naprej, imeti racunovodsko funkcijo. Ta je lahko
organizirana v podjetju ali pa podjetje uporablja ratunovodske storitve zunanjih izvajalcev.
Slednje ni predmet proucevanja magistrskega dela.

4.1 Vpliv dejavnosti in velikosti podjetja na organizacijo informacijske
dejavnosti

Za prikaz vpliva teh dveh dejavnikov sem uporabila podatke iz ankete, podrobno so predstavljeni
v prejSnjem poglavju magistrskega dela. Da bi dobila odgovore na zastavljeno vprasanje, sem
napravila dvorazsezno tabelo. Kot neodvisna spremenljivka je oznacena organiziranost
informacijske dejavnosti in je napisana v glavi tabele, kot odvisni pa dejavnost in organiziranost,
ki sta oznaceni v prvem in drugem stolpcu tabele. 1z podatkov v posameznih kvadratih mrezne
tabele lahko sklepam na vpliv posamezne dejavnosti na organiziranost informacijske dejavnosti.
Podatki so prikazani v Tabeli 12.

Tabela 12: Stevilo podjetij v dejavnostih po velikosti in organiziranost informacijske dejavnosti

Osnovna ali prevladujoca Velikost| R, PAS in K| R in PAS Rink Samo R Skupaj
dejavnost podjetja
Vel 2
Ei:iistm n lov, gozdarstvo, S::;Dje 1 1 i ! 3
Skupaj 1 1 2 1 3
Veliko 1 1
Rudarstv

Hearse Skupai 0 1 0 0 1
Veliko 11 4 14 13 42
) , , Srednje 10 3 11 16 40
Predelovalne dejavnosti Malo N N 5
Skupaj 22 8 25 29 84
Vel 5

Oskrba z elektricno energijo, - Ehka, 1 3 L
finom in paro Srednje 1 1
P P Skupai 1 4 1 0 6
Oskrba z vodo, ravnanje z Veliko 1 1 2
odplalkami in odpadld, saniranje Srednje 2 1 1 2 6
okolja Skupaj 3 2 1 2 g
Veliko 1 3 4
Gradbeniitvo Srednje 2 3 5
Skupaj 0 3 3 3 9

Vel /
Trgovina, vzdrrevanje in popravila = ehku:: ! ! 4 6
motornih vozil Srednje L 2 3
Skupaj 2 1 4 2 9

se nadaljuje
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nadaljevanje

Osnovna ali prevladujota Velikost( R, PASin K| Rin PAS RimK Samo R Skupaj
dejavnost podjetja

Veliko 2 1 3
Promet in skladiiéenje Srednje 2 1 3
Skupaj 0 2 3 1 6
Velileo 1 1 2
Gostinstvo Srednje 2 1 3
Skupaj 2 2 1 0 5
Informacijske in komunikacijske 1 Ehka, 1 2 3
dejavnost Srednje ! 2 3
Skupaj 0 2 4 0 6
Finantne in zavarovahiske Veliko 2 2
dejavnosti Skupaj 0 0 2 0 2
Velilco 1 2 3
Drugo Srednje 2 1 3
Skupaj 4 1 5]

Velika 15 13 32 15 75

: . Srednja 16 12 18 24 70
Skapa; Malo 1 1 0 0 2

Skupaj 32 26 30 39 147

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Kaj je mogoce zakljuciti iz podatkov v Tabeli 12? Od 147 podjetij zajetih v anketo, jih je bilo 5
ali 3,4 % s prevladujoco dejavnostjo kmetijstva, lova, gozdarstva in ribistva, 1 ima organizirane
vse sluzbe, 1 plansko-analitsko sluzbo in ra¢unovodstvo, 2 ra¢unovodstvo in kontroling ter 1 le
racunovodstvo. Torej je v tej dejavnosti v pretezni meri prisotna kombinacija kontrolinga in
ra¢unovodstva (40 %0).

S podrocja rudarstva je bilo zajeto 1 podjetje, ima pa kombinacijo racunovodstva in plansko-
analitske sluzbe (100 %).

Predelovalne dejavnosti so zastopane s 84 podjetji ali 57,1 %. Vse tri sluzbe ima organiziranih
22 podjetij ali 26,2 %, ratunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo 8 podjetij ali 9,5 %, 25 podjetij
ali 29,8 % ima racunovodstvo in kontroling, samo ra¢unovodstvo pa 29 ali 34,5 % podjetij.
PreteZni del zavzema torej racunovodstvo brez drugih dejavnosti.

Dejavnost oskrbe z elektri¢no energijo, plinom in paro je zastopana s 6 podjetji ali 4,1 %. Vse tri
sluzbe ima organizirano 1 podjetje ali 16,7 %, racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo imajo
4 podjetja ali 66,7 % podjetij, 1 podjetje ali 16,7 % ima racunovodstvo in kontroling, nobeno le
racunovodstvo. Pretezni del zavzema kombinacija rafunovodstva in plansko-analitske
sluzbe.

Dejavnost oskrbe z vodo, ravnanja z odplakami in odpadki ter saniranja okolja je zastopana z 8

ali 5,4 % podjetij. Vse tri sluzbe imajo organizirana 3 podjetja ali 37,5 %, raCunovodstvo in

plansko-analitsko sluzbo 2 podjetji ali 25 %, 1 podjetje ali 12,5 % podjetij ima ra¢unovodstvo in
51



kontroling, samo ra¢unovodstvo pa 2 ali 25 % podjetij. Pretezni del zavzemajo racunovodstvo,
plansko-analitska sluzba in kontroling.

Gradbenistvo predstavlja v anketi 9 ali 6,1 % podjetij. Nobeno podjetje nima vseh treh sluzb,
racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo imajo 3 podjetja ali 33,3 %, 3 podjetja ali 33,3 % ima
ratunovodstvo in kontroling, samo ra¢unovodstvo pa 3 ali 33,3 % podjetij. Ni preteZnega dela.

Podjetij s podrocja trgovine, vzdrzevanja in popravila motornih vozil je bilo v anketi 9 ali 6,1 %.
Vse tri sluzbe imata organizirani 2 podjetji ali 22,2 %, ra¢unovodstvo in plansko-analitsko
sluzbo 1 podjetje ali 11,1 %, 4 podjetja ali 44,4 % podjetij ima racunovodstvo in kontroling,
samo racunovodstvo pa 2 ali 22,2 % podjetij. Pretezni del zavzema kombinacija
racunovodstva in kontrolinga.

Dejavnost prometa in skladisenja je zajeta s 6 ali 4,1 % podjetij. Nobeno podjetje nima
organiziranih vseh treh sluzb, 2 podjetji ali 33,3 % ima racunovodstvo in plansko-analitsko
sluzbo, 3 podjetja ali 50 % ima racunovodstvo in kontroling, samo racunovodstvo pa 1 ali
16,7 % podjetij. Pretezni del zavzema kombinacija ra¢unovodstva in kontrolinga.

Gostinstvo je bilo zastopano s 5 ali 3,4 % podjetij. Vse tri sluZzbe imata organizirani 2 podjet;ji ali
40 %, racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo 2 podjetji ali 40 %, 1 podjetje ali 20 %
racunovodstvo in kontroling, ni pa podjetja, ki bi imelo le racunovodstvo. Ni preteznega dela.

Dejavnost informacijske in komunikacijske dejavnosti ima med anketiranimi podjetji 6 ali 4,1 %
predstavnikov. Nobeno podjetje nima organiziranih vseh treh sluzb, raCunovodstvo in plansko-
analitsko sluzbo imata 2 podjetji ali 33,3 %, 4 podjetja ali 66,7 % podjetij ima raCunovodstvo in
kontroling, nobenega podjetja ni, ki bi imelo le ra¢unovodstvo. Pretezni del ima kombinacija
racunovodstva in kontrolinga.

S podro¢ja finanénih in zavarovalniskih storitev sta bili vkljuéeni 2 podjetji. Obe imata
racunovodstvo in kontroling. Med drugo je bilo vkljucenih 6 podjetij ali 4,1 %. 1 od njih ima
vse tri sluzbe, 4 racunovodstvo in kontroling, 1 pa le ra¢unovodstvo. Torej sta pretezno
prisotna racunovodstvo in kontroling.

Med vsemi anketiranimi podjetji je takih, ki imajo vse sluzbe, 32 ali 21,8 %, racunovodstvo in
plansko-analitsko sluzbo ima 26 podjetij ali 17,7 %, raCunovodstvo in kontroling 50 ali 34 % in
samo racunovodstvo 39 ali 26,5 % podjetij. V povprecju v Sloveniji prevladujeta kot sluzbi, ki
dajeta informacije, racunovodstvo in kontroling. Da lahko te sluzbe dajejo informacije, morajo
biti v podjetju prisotne. Ce pogledamo pretezno prisotnost tudi po posameznih dejavnostih (od
12 analiziranih dejavnosti v 6 prevladuje racunovodstvo in kontroling, v 1 vse tri sluzbe, v 2
racunovodstvo in analitske sluzbe, v 1 le raCunovodstvo, v 2 pa ni mogoce reci, katera sluzba
pretezno daje informacije), vidimo, da razlike med dejavnostmi so, zato bi lahko zakljucila (vsaj
na podlagi podatkov), da dejavnost vpliva na organiziranost informacijske dejavnosti v
slovenskih podjetjih. Ker so tiste dejavnosti, v katerih je pretezno zastopana ena reSitev (z izjemo
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predelovalne dejavnosti), skromno zastopane, je tezko reci, ali dejavnost resni¢no vpliva na
organizacijo informacijske dejavnosti. Glede na majhnost populacije v magistrskem delu tudi ne
morem napraviti poglobljenih analiz (denimo t-test), menim pa, da bi bil to lahko predmet
nadaljnjega raziskovanja.

In kolikSen vpliv ima na organizacijo informacijske dejavnosti velikost podjetij? V anketo je bilo
zajetih 75 velikih, 70 srednjih in 2 drugi podjetji. 1z Tabele 12 je videti, da v preteznem delu
velikih podjetij dajeta informacije za odlocanje oddelka ra¢unovodstva in kontrolinga (32
podjetij), enako samo racunovodski oddelek in vse tri sluzbe (15 podjetij), najmanj pa
racunovodstvo in plansko-analitska sluzba. Med srednjimi podjetji je najvec takih, v katerih je
organizirana le racunovodska sluzba (24 podjetij), 18 podjetij je takih, v katerih sta
ra¢unovodstvo in kontroling, 16 jih ima vse tri sluzbe, 12 pa jih ima racunovodstvo in plansko-
analitsko sluzbo. Do podobnih rezultatov so prisli tudi avtorji raziskave SIR. Ugotovili so, da
velikost podjetij vpliva na prisotnost kontrolinga v podjetju, saj je ta najveckrat prisoten v velikih
podjetjih, najmanjkrat pa v malih (Odar, Kav¢i¢ & Kozelj, 2009, str. 37-38). S poglobljeno
analizo podatkov v Tabeli 12 lahko pridemo tudi do vpliva velikosti podjetij po posameznih
dejavnostih, vendar bi to zahtevalo znatno ve¢ prostora, kot ga imam na razpolago, poleg tega pa
to ni predmet tega magistrskega dela.

Ker se s predelovalno dejavnostjo ukvarja ve¢ kot polovica anketiranih podjetij in ker je med
njimi zastopanih ve¢ velikih kot srednjih podjetij in ker so ta podjetja taksna, v Katerih je
najveckrat glavni informacijski vir racunovodstvo, sem se odlocila, da podjetja predelovalne
dejavnosti posebej analiziram. Dejavnost je razdeljena na 17 skupin. Vsako od njih analiziram po
enakih kriterijih kot osnovne dejavnosti, in sicer: velikost in organizacijska oblika informacijske
dejavnosti glede na velikost. Podatki so prikazani v Tabeli 13.

Tabela 13: Stevilo podjetij v posameznih skupinah predelovalne dejavnosti po velikosti in
organiziranost informacijske dejavnosti

Osnovna ali prevladujoca Velikost B, PASin K| Rin PAS RinK Samo R Skupaj
dejavnost podjetja

Veliko 2 1 1 4
Proizvodnija ivil, pijaé Srednje 1 2 1 4
Skupaj 3 1 3 1 g
Veliko 1 3 4
Proizvodnija tekstilij, obla¢il Srednje 2 2
Skupaj 0 0 1 5 6
Proizvodnja usnja, usnjenih in Srednje 1 1 2
sorodnih izdelkov Skupaj 0 1 1 0 2
Obdelava in predelava lesa, Veliko 1 1 2
proizvodnja izdellcow iz lesa, plute, |Srednje 1 4
slame in protja, razen pohistva Skupaj 3 ] 2 1 3]
; . Ca . Veliko 3 4
i;;l-;: dnja papirja in izdellov iz Srednje 5 5
Skupaj 1 0 5 0 6

se nadaljuje
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nadaljevanje

Osnovna ali prevladujoca Velikost| R, PAS in K Samo R Skupaj
dejavnost podjetja
Tiskarstvo in razmnozevanije Veliko 1 1
posnetih nosilcev zapisa Skupaj 0 1 1
Velik 2 2
Proirvodnja kemikalij, kemicnh L ook
, Srednje 1 1
izdellkcov ¥ :
Skupaj 3 0 3
Vel 5
Proizvodnja izdelkov iz gume in - E]ﬂm, 1
lasticnih mas ) Srednje L L
P Skupai 2 0 6
alilc
Proizvodnja nekovinskih mineralnih — Ehlm, 1 L
, Srednje 1 2 3
izdellkcov ¥ :
Skupaj 1 0 3 4
Velik 2
Proizvodnija kovin, kovinskih - EMU:: 3 1 £ 2
izdellcov, razen strojev in naprav Srednje L L 2 4
= : i Skupaj 4 2 2 5 13
".:' -
Proizvodnja racunalnilcoy, - E]ﬂm, 1 L
o e Srednje 2 2
elektronskih in opti¢nih izdelkov - -
Skupaj 0 2 3
Veliko 1 2 2 5
Proizvodnija elektri¢nih naprav Srednje 2 3
Skupaj 3 2 2 i
Veliko 1 1
Proizvodnja drugih strojev in naprav Srednje 3 3
Malo 1
Skupaj 1 3 5
Proizvodnja motornih vozil, prikolic |Srednje 2 3
in polprikolic, drugih vozil in plovil | Skupaj 0 2 3
Velikco 1 1
. . . Srednje 2 4
Proizvodn histy
roizvodnja pohistva Malo 1 1
Skupaj 1 1 3 6
Velik
Druge raznovrstne predelovalne . EMU:: L L
dejavnost Srednje 2 2
! Skupaj 0 3 0 3
Poprawvila in montaZa strojev in Veliko 1 1
naprav Skupaj 0 0 1 1
Velika 11 4 13 42
: . Srednja 10 3 16 40
Sk
“pal Malo 1 1 0 2
Skupaj 22 8 29 84

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Iz podatkov Tabele 13 je videti, da so k temu, da v predelovalni industriji prevladuje kot vir
informacij le racunovodstvo, prispevale skupine proizvodnja tekstilij in oblacil, proizvodnja
nekovinskih mineralnih izdelkov, proizvodnja kovin, kovinskih izdelkov, razen strojev in
naprav, proizvodnja drugih strojev in naprav ter proizvodnja pohiStva, saj v teh skupinah
prevladujejo tista podjetja, ki nimajo niti posebne plansko-analitske enote niti enote kontrolinga.
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Da pa imajo velika podjetja v vecji meri organiziran kontroling kot srednja je zasluga tudi
podjetij predelovalne dejavnosti, saj ima od vseh velikih (42 podjetij) kontroling in
racunovodstvo organizirano 14 podjetij, 11 jih ima vse sluzbe in 13 le ra¢unovodsko sluzbo. Iz
Tabele 13 je mogoce videti Se:

e da je v predelovalni dejavnosti v primerjavi z ostalimi dejavnostmi, plansko-analitska sluzba
kot samostojna sluzba organizirana bistveno manj pogosto;

e da ima vse tri sluzbe v predelovalni dejavnosti organizirano 22 podjetij, 8 jih ima
racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo, 25 jih ima raGunovodstvo in kontroling, 29 pa le
racunovodstvo.

4.2 Vpliv povezanosti s tujim partnerjem in organizacijske strukture podjetja
na organizacijo informacijske dejavnosti

Za ugotavljanje vpliva lastniSke in organizacijske strukture podjetja na organiziranje
informacijske dejavnosti sem vse prejete ankete najprej razdelila v skupine po Kriteriju
organizacijske strukture in nato v okviru le-teh $e v skupine po kapitalski povezanosti podjetij s
tujimi partnerji.

Od prejetih pravilnih anket ima najve¢ funkcijsko organizacijsko strukturo (100 podjetij). Od
tega ima 23 podjetij tujega lastnika ali solastnika, 1 ima tujega lastnika in je hkrati samo lastnik
ali solastnik podjetja v tujini, 14 podjetij je samo lastnik ali solastnik podjetja v tujini, 62 podjetij
pa nima tujega lastnika ali solastnika in tudi samo ni lastnik ali solastnik tujega podjetja.

Ob upostevanju le organizacijske strukture, brez kapitalske povezanosti podjetij s tujimi
partnerji, ima 20 podjetij samostojno organizirano tako ra¢unovodstvo kot tudi plansko-analitsko
sluzbo in kontroling. Samostojno ra¢unovodstvo in plansko-analitsko sluzbo ima 21 podjetij, 18
jih ima samostojno ra¢unovodstvo in kontroling, 31 pa le racunovodstvo.

Ce upostevam $e kapitalsko povezanost podijetij s tujimi partnerji, pa so v skupni 23 podijetij, ki
imajo tujega lastnika, 4 takSna, ki imajo samostojno organizirane vse tri sluzbe, 6 jih ima
samostojno racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo, 9 ra¢unovodstvo in kontroling ter 4 le
racunovodstvo. Edino podjetje, ki ima tujega lastnika in je hkrati tudi samo lastnik tujega
podjetja, ima samostojno organizirano le ra¢unovodstvo. V skupini 14 podjetij, ki so sami
lastniki ali solastniki podjetja v tujini, sta 2 s samostojnimi vsemi tremi sluzbami, 5 jih ima
racunovodstvo in kontroling, 7 pa le racunovodstvo. V skupini podjetij, ki kapitalsko niso
povezana s tujim partnerjem (62 podjetij), je 14 taksnih, ki imajo samostojno organizirane vse tri
sluzbe, 15 jih ima racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo, 14 ratunovodstvo in kontroling ter
19 le ra¢unovodstvo.

V skupini s programsko, divizijsko ali oddel¢no organizacijsko strukturo ima 1 od 9 podjetij
tujega lastnika ali solastnika in je hkrati tudi samo lastnik ali solastnik podjetja v tujini, ostalih 8
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podjetij pa nima kapitalske povezanosti z drugimi podjetji. Edino kapitalsko povezano podjetje
ima kot samostojni sluzbi organizirano racunovodstvo in kontroling. 2 izmed kapitalsko
nepovezanih podjetij imata Ssamostojno organizirano racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo,
3 racunovodstvo in kontroling, 3 pa le racunovodstvo.

Holdinsko strukturo, pri ¢emer je konkretno podjetje mati, ima 6 podjetij, od tega ima 1 tujega
lastnika in vse tri informacijske sluzbe organizirane samostojno, 1 je samo lastnik tujega podjetja
ter ima samostojno organizirano ra¢unovodstvo in kontroling, 4 podjetja pa kapitalsko niso
povezana s tujimi podjetji. Od teh ima 1 podjetje samostojno organizirane vse tri sluzbe, 2 imata
samostojno ra¢unovodstvo in kontroling, 1 pa le racunovodstvo.

Med 4 podjetji, ki imajo holdinsko strukturo, pri ¢emer je konkretno podjetje héerinsko, je 1
samo lastnik tujega podjetja ter ima kot samostojni sluzbi organizirani racunovodstvo in
kontroling. Ostala 3 podjetja kapitalsko niso povezana s tujimi podjetji. 1 od njih ima kot
samostojni sluzbi organizirano ra¢unovodstvo in plansko-analitsko sluzbo, drugi 2 pa
racunovodstvo in kontroling.

V skupini s koncernsko organizacijsko strukturo, pri ¢emer je konkretno podjetje obvladujoce,
sta 2 podjetji, ki imata tujega lastnika ali solastnika, 5 jih ima tujega lastnika in je hkrati samo
lastnik ali solastnik podjetja v tujini, 4 so lastniki ali solastniki tujega podjetja, 3 pa kapitalsko
niso povezana s tujimi podjetji. Od podjetij, ki so v tujem solastniStvu ima 1 samostojno
organizirane vse tri sluzbe, drugo pa le raGunovodstvo in kontroling. 1 od podjetij, ki ima tujega
lastnika in je hkrati samo lastnik tujega podjetja, ima samostojno organizirane vse tri sluzbe, 2
imata samostojno racunovodstvo in kontroling, 2 pa le ratunovodstvo. Med podjetji, ki so sami
lastniki v tujini, ima 1 samostojno racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo, 2 imata
samostojno racunovodstvo in kontroling, 1 pa le racunovodstvo. Od kapitalsko nepovezanih
podjetij ima 1 samostojne vse tri sluzbe, 2 pa raunovodstvo in kontroling.

V zadnji skupini so podjetja, ki imajo koncernsko organizacijsko strukturo, podjetje pa je
odvisno. V tej skupini je 9 podjetij, ki imajo tujega lastnika, pri tem imajo 4 samostojno
organizirano tako racunovodstvo kot tudi plansko-analitsko sluzbo in kontroling, 4 imajo
samostojno racunovodstvo in kontroling, 1 pa le raCunovodstvo. Podjetje, ki je samo lastnik
podjetja v tujini, ima samostojni organizirano ra¢unovodstvo in kontroling. Od 4 kapitalsko
nepovezanih podjetij s tujino so 3 taksna, ki imajo samostojne vse tri sluzbe, 1 pa le
racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo.

PodrobnejSo razdelitev anketiranih podjetij po vplivu organizacijske strukture in kapitalske

povezanosti podjetij s tujimi partnerji na organizacijo informacijske dejavnosti prikazuje Tabela
14.
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Tabela 14: Stevilo podjetij po kapitalski povezanosti s tujim partnerjem in organizacijski
strukturi ter organiziranost informacijske dejavnosti

Organizacijska struktura podjetja Kapitalska R,PASin| RinPAS | RinK Samo R Skupaj
povezanost 5 K
podjetjem v
tujini
Ima lastnika 4 6 9 4 23
Funkcijska: podjetje je na drugi ravni od zgoraj  |Ima in je lastnik 1 1
navzdol organizirano po skupinah poslovnih Je lastnik 2 5 7 14
funkcij (proizvodna, prodajna, finanéna, ...} Mi povezano 14 15 14 19 62
Skupaj 20 21 28 k)l 100
Programska, divizijska ali oddeléna: podjetje je o )
na drugi ravni od zgoraj navzdol organizirano po Ima in je lastnik 1 1
produktmh .skupmah.al] po geografskih n_a_notah. Ni povezano 2 3 3 8
ki samostojno opravljajo poslovne funkcije, razen
finanéne in kontrolne funkcije Skupaj 0 2 4 3 g
HoldinZka: ve€ samostojnih podjetij, ki skupno Ima Iast_mka 1 !
opravijajo le finanéno in kontrolno funkeijo; .Je_ lastnik 1 1
konkretno podjetje je smati« i povezana 1 2 ! 4
Skupaj 2 0 3 1 B
Holdingka: ve€ samostojnih podjetij, ki skupno  |Je lastnik 1 1
opravijajo le finanéno in kontrolno funkeijo; Mi povezano 1 2 3
konkretno podjetje je shéerinsko podjetje« Skupaj 0 1 3 0 4
Ima lastnika 1 1 2
Koncernska: ved podietij, od katerih je eno Ima in je lastnik 1 2 2 b
obwladujoce in ve€ odvisnih; konkretno podjetje  |Je lastnik 1 2 1 4
je obvladujoge podjetje Ni povezano 1 2 3
Skupaj 3 1 7 3 14
Koncernska: ve€ podjeti], od katenh je eno Ima Iast_mka 4 4 1 J
obwladujoce in ve€ odvisnih; konkretno podjetje 'JPT lastnik 1 1
je odvisno podijetje Ni povBZano 3 1 4
Skupaj 7 1 5 1 14
Ima lastnika 10 6 14 5 35
Ima in je lastnik 1 0 3 3 7
Skupaj Je lastnik 2 1 10 ] 21
Ni povezano 19 19 23 23 84
Skupaj 32 26 50 39 147

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Iz Tabele 14 je sicer razvidno, da ima najve¢ anketiranih podjetij funkcijsko organizacijsko
strukturo in da ve¢ kot polovica anketiranih podjetij ni kapitalsko povezana s podjetjem v tujini.
Vendar na drugi strani opazam, da kapitalska povezanost s tujim partnerjem vpliva na
oblikovanje oddelka za kontroling. Podjetja, ki so povezana s tujim partnerjem (ima tujega
lastnika, ima lastnika in je samo lastnik, je lastnik podjetja v tujini), imajo bolj pogosto
organiziran kontroling kot nepovezana podjetja. Podatki iz Tabele 14 kazejo, da je med
anketiranimi podjetji, ki so povezana s tujim partnerjem (63 podjetij), 27 takih, ki imajo
ra¢unovodstvo in kontroling ter da ima vse tri informacijske dejavnosti 13 podjetij. To pomeni,
da ima od skupno 63 podjetij kar 63,5 % podjetij samostojno organiziran kontroling, pri
kapitalsko nepovezanih pa 50 % od skupno 84 podjetij.

Povezanost je mogoce zaznati tudi pri organizacijski strukturi, ki se prav tako kaze iz Tabele 14.
Med vsemi podjetji, ki imajo funkcijsko organizacijsko strukturo (100 podjetij), ima oddelek
racunovodstva in kontroling 28 % podjetij, vse tri dejavnosti pa $e nadaljnjih 20 % podjetij.
Racunovodstvo in plansko-analitski oddelek je v tej skupini 21 %, samo ra¢unovodski oddelek
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pa ima 31 % podjetij. Med podjetji, ki imajo programsko, divizijsko ali oddel¢no organizacijo,
ima samo ra¢unovodski oddelek 33,3 % podjetij, kontroling in racunovodstvo 44,4 % podjetij,
ratunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo pa 22,2 % podjetij. Med holdingi (mati) ima
kontroling in racunovodstvo 50 % podjetij, vse tri 33,3 % podjetij in 16,7 % le raCunovodstvo.
Med holdingi (héere) ima 75 % podjetij raCunovodstvo in kontroling ter 25 % ra¢unovodstvo in
plansko-analitsko sluzbo. Koncernska podjetja (obvladujoce podjetje) imajo v 50 % primerih
oblikovano sluzbo kontrolinga in ra¢unovodstva, v 21,4 % vse tri sluzbe, v 21,4 % primerih
samo racunovodstvo, racunovodstvo in plansko-analitsko sluzbo pa ima le 7,1 % podjetij.
Koncernska podjetja (odvisno podjetje) imajo racunovodstvo in kontroling oblikovan v 35,7 %
primerov, vse tri sluzbe pa v 50 %, le v 7,1 % podjetij je prisotno le racunovodstvo ter v enakem
delezu ra¢unovodstvo in plansko-analitsko sluzbo.

1z tega zhaja, da ¢imbolj ima podjetje sodobno decentralizirano organizacijo, tembolj so prisotne
potrebe po informacijah za odlo¢anje in s tem oblikovanje dodatnih oddelkov, ki bi zagotovili
dodatne informacije. Pripomniti pa moram, da je v anketo zajetih podjetij, ki imajo druge
sodobne decentralizirane organizacijske oblike, sorazmerno malo, zato je rezultate tezko
posplositi in sprejeti trditev, da organizacijska struktura vpliva na organizacijo informacijske
dejavnosti v podjetju. Glede na vsebino in odlo¢anje v posameznih organizacijskih oblikah ter s
tem potrebe po informacijah, pa je potreba po novih sluzbah predvsem kontrolingu upravicena,
zlasti, ¢e ni razvito poslovodno ra¢unovodstvo.

4.3 Vpliv lastniske strukture podjetja na organizacijo informacijske
dejavnosti

Zadnji odgovor, ki ga mora dati magistrsko delo je, ali lastniska struktura oziroma Stevilo vrst
lastnikov vpliva na organizacijo informacijske dejavnosti v podjetju. Da bi dobila odgovor na to
vpraSanje, sem vsa podjetja razdelila po ve¢ kriterijih in napravila dvorazsezne tabele. V prvi
skupini so podjetja, ki imajo funkcijsko organizacijsko strukturo, v drugi podjetja s programsko
organizacijsko strukturo, v tretji holdinska (mati), v Cetrti holdinSka (h¢i), v peti koncernska
(obvladujoce podjetje) in v Sesti koncernska (odvisno podjetje).

V/se tabele sem oblikovala po enakem nacelu s tem, da so v glavi tabele informacijske funkcije, v
prvem stolpcu pa skupine lastnikov, razdeljene po posameznih vrstah lastnikov. Pri tem sem na
podlagi podatkov iz ankete upostevala, da se pri nekaterih organizacijskih oblikah pojavljajo kot
lastniki le nekatere in ne vse mozne pravne osebe. Podatki so prikazani v Tabelah 15-20.
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Tabela 15: Lastniska struktura podjetij pri funkcijski organizacijski obliki in organizacija
informacijske funkcije (Stevilo podjetij)

Lastniska struktura glede na funkcijsko R.PASin K| RinPAS RinK Samo R Skupaj
Notraniji lastnikd 4 2 4 7 17
Druga podijetja 3 7 10 6 26
Ena Driava 1 3 1 5
lastnitka |Investicijske duibe 1 1
struktura | Banke 1 1
Tuji lastnikd 2 1 3
Skupayj 11 13 16 13 53
Notraniji lastniki in druga podjetja 1 1 3 2 7
Notranii lastniki in mali delni¢arii 2 2 4
Druga podjetja in mali delnidariji 3 4 7
Drzava in druga podijetja 1 1
Druga podjetja in fizicne osebe 1 1
Drve Mali delnitarii in lastni deler podjetja 1 1
lastnifki |Notranji lastnild in ostalo 1 1
strukturi |Druga podjetja in ostalo 1 1
Drzava in tuji lastniki 1 1
Mali delni¢arii in tuji lastniki 1 1
Druga podijetja in lastni delez podjetja 1 1
Notranii lastnild in ostalo 1 1
Skupayj 8 3 6 10 27
1 1 1 1
Notraniji lastnikd, druga podjetja in mali delnicarji
Notraniji lastniki, druga podjetja in drzava 1 1 2
Diuga podjetja, mali delni¢arii in banke 1 1
Notranii lastnild, druga podijetja in investicijske 1 1
dmzbe
Drzavni skladi, investicijske druzbe in vzajemni 1 1
Tri skladi
lastniske |Notranji lastnild, druga podjetja in ostalo 1 1 2
strukture |Notraniji lastniki, druga podjetja in lastni dele 1
podjetja
Notranii lastniki, druga podjetja in fizicne osebe 1 1
1 1
Druga podijetja, investicijske druzbe in tuji lastnikd
Druga podjetja. mali delni¢arji in lastni delez 1 1
podjetja
Skupayj 1 3 5 6 15
Veé 2 1 2 5
vy |Reazlitne kombinacije od 4 - 8 lastniskih strukchur
lastnisldh
strukctur | Skupaj 0 2 1 2 5
Skupaj 20 21 28 31 100

Legenda: R — raéunovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Iz Tabele 15 je razvidno, da ima najveC, to je 31 podjetij, samostojno organizirano le
racunovodstvo, od tega ima 13 le eno lastniSko strukturo, pri ¢emer je 7 podjetij takSnih, da
imajo le notranje lastnike, 6 pa jih je v lasti drugega ali drugih podjetij. Ratunovodstvo in
kontroling sta samostojno organizirana 28 podjetjih. Od tega jih je 16, ki imajo le eno lastnisko
strukturo, od tega je 10 podjetij v lasti drugih podjetij. Samostojno organizirano ra¢unovodstvo
in plansko-analitsko sluzbo ima 21 podjetij. Od tega jih ima 13 le eno lastniSko strukturo, izstopa

pa 7 podjetij, katerih lastniki so druga podjetja.
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Vse druge kombinacije samostojno organizirane informacijske dejavnosti so manj izrazite
oziroma ne izstopajo bistveno. Ce pri tej organizacijski strukturi podjetja pogledamo 3¢ lastnisko
strukturo in organizacijo informacijske dejavnosti, vidimo, da so pri eni vrsti lastnikov priblizno
v enakem odstotku prisotne vse oblike organizacije informacijske dejavnosti, to je vse tri,
ratunovodstvo in plansko-analitske sluzbe, racunovodstvo in kontroling ter le racunovodstvo. Pri
dveh ali ve¢ vrstah lastnikov pa prevladujejo podjetja, ki so zadovoljna le z ra¢unovodstvom kot
informacijsko dejavnostjo.

V Tabeli 16 so prikazana podjetja s programsko organizacijsko strukturo.

Tabela 16: Lastniska struktura podjetij s programsko organizacijsko strukturo in organizacija
informacijske dejavnosti (Stevilo podjetij)

Lastnitka struktura glede na programsko R.PASin K| RinPAS Rin K Samo R Skupaj
organizacijsko strukturo
Dhruga podjetja 1 2
Drzava
Investicijske drurbe
Skupaj 0 1
Notraniji lastniki, druga podjetja in mali delni¢arji
Druga podjetja. mali delnicarji in banke
Druga podjetja. mali delnicariji in drzava
Skupaj 0
Stiri MNotraniji lastniki. druga podjetja. mali delnic¢arji in 1
lastnitke |investicijske dmzbe
strubcture | Skupaj 0 1 0 0
Skupaj 0

Ena
lastniska
strulctura

[
LN e

Tri
lastniske
strulcture

b | = | =

b [ [ e | [ [ e [

(=

(=)
e
(¥
p=)

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Podatki kazejo, da med 9 podjetji s to organizacijsko strukturo izstopajo 4, ki imajo kot
samostojno sluzbo organizirano racunovodstvo in kontroling. Od teh sta 2, ki imata za lastnika le
druga podjetja, 2 podjetji pa imata razli¢ni kombinaciji treh lastniskih struktur.

Tabela 17 je namenjena holdinski organizaciji, v kateri je obravnavano podjetje mati.

Tabela 17: Lastniska struktura podjetja s holdinsko organizacijsko strukturo (mati) in
organizacija informacijske dejavnosti (Stevilo podjetij)

Lastniska struktura glede na holdiniko organizacijsko (R, PAS in K| R in PAS RinK Samo R Skupaj
strukturo (konkretno podjetje je "mati'")
Notranii lastnikd 1 1
Ena .
Jastnitka [origa Podictia ! !
< N Tuji lastnikd 1 1
Skupaj 2 0 1 0 3
Drve Diruga podjetja in mali delni¢ariji 1 1 2
lastniskd
strulcturi | Skupaj 0 0 1 1 2
l-l;ltnﬁke Notranji lastniki, druga podjetja in mali delnicarji ! !
strulcture [ Skupaj 0 0 1 0 1
Slkapaj 2 0 3 1 6

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling
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Polovica podjetij s to organizacijsko strukturo ima samostojno organizirana racunovodstvo in
kontroling, s tem da Stevilo vrst lastnikov po mojem mnenju ne vpliva bistveno na organizacijo
informacijske dejavnosti. Sicer pa je bilo tovrstnih podjetij zajetih v raziskavo malo, tako da je
tezko sklepati o vplivu lastniStva na organizacijo informacijske dejavnosti.

Iz podatkov v Tabeli 18 je mogoce sklepati o vplivu lastniStva na organizacijo informacijske
sluzbe pri holdinski organizaciji, v Kateri je obravnavano podjetje h¢erinsko.

Tabela 18: Lastniska struktura podjetja pri holdinski organizacijski strukturi (hci) in
organizacija informacijske dejavnosti (stevilo podjetij)

Latniska struktura glede na holdiniko organizacijsko |R, PAS in K| Rin PAS RinK Samo R Skupaj
strukturo (konkretno podjetje je "héerinsko

Ena Drzava 1 1

lastnigka

struktura | Skupaj 0 1 0 0 1

Dwve Druga podjetja in mali delni¢arji 1 1

lastniski |Druga podjetja in ostalo 1 1

strulcturi | Skupaj 0 0 2 0 2

Stiri e 1 1

lastnitke Druga podjetja, mali delni¢arii, drzava in ostalo

strukcture | Skupayj 0 0 1 0 1

Skupayj 0 1 3 0 4

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Iz podatkov je videti, da imajo 3 od skupaj 4 podjetij samostojno organizirana ra¢unovodstvo in
kontroling, 1 pa ima poleg racunovodstva §e kombinacijo rac¢unovodstva in plansko-analitske
sluzbe. Kar zadeva organizacijsko strukturo, pa imajo vsa podjetja, razen enega, ne glede na
Stevilo vrst lastnikov, organizirana kontroling in ra¢unovodstvo.

Tabela 19 prikazuje lastniStvo v koncernski organizacijski strukturi podjetja, v Kkateri je
obravnavano podjetje obvladujoce.

Tabela 19: Lastniska struktura podjetja pri koncernski organizacijski strukturi (obvladujoce
podjetje) in organizacija informacijske dejavnosti (Stevilo podjetij)

Lastnitka struktura glede na koncernsko R.PASin K| RinPAS RinK Samo R Skupaj
organizacijsko strukturo (konkretno podjetje je
Ena Druga podjetja 2 2 1 5
lastniska |Drzava 1 1
strulctura | Skupayj 3 0 2 1 6
Les MNotraniji lastniki in druga podjetja 1 1
lastnidh Druga podjetja in mali delnicarii 1 1
< . |Drzava in ostalo 1 1
Skupayj 0 1 1 1 3
Ved . L o 4 1 3
vvr . |Razlitne kombinacije od 5 - 9 lastnitkih struktur
lastnigkih
strulchur | Skupayj 0 0 4 5
Skupaj 3 1 7 3 14
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Legenda: R — racunovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Podatki kazejo, da ima polovica podjetij s to organizacijsko strukturo organizirana
ra¢unovodstvo in kontroling, od katerih imata 2 za lastnika le druga podjetja, lastniki enega so
drzava in ostalo, 4 podjetja pa imajo razli¢ne kombinacije od 5 do 9 razli¢nih lastniskih struktur.
Pri tej organizacijski obliki bi lahko rekla, da Stevilo vrst lastnikov vpliva na organizacijo
informacijske dejavnosti, saj ima ve¢ tistih podjetij, ki imajo ve¢ vrst lastnikov, organizirana
ra¢unovodstvo in kontroling kot ostala podjetja.

Tabela 20 je namenjena prikazu lastniS8ke strukture podjetij pri koncernski organizacijski
strukturi podjetij, kjer je obravnavano podjetje odvisno podjetje.

Tabela 20: Lastniske strukture podjetij pri koncernski organizacijski strukturi podjetij (odvisno
podjetje) in organizacija informacijske dejavnosti (stevilo podjetij)

Lastniska struktura glede na koncernsko R,PASin K| RinPAS RinK Samo R Skupaj
organizacijsko strukturo (konkretno podjetje je

o Druga podjetja 2 4 1 7
lastitka [P : :
<trulctura Tuji lastnild 1 1 2

Skupaj 4 0 3 1 10
Dve Notranii lastnikdi in druga podjetja 1 1
lastnitki Tuji lastniki in ostalo 1 1
< . |Druga podjetja in tuji lastnikd 1 1

Skupayj 3 0 0 0 3
lzlmiﬁke Notranii lastniki, druga podjetja in mali delni¢ariji 1
strukcture | Skupaj 0 1 0 0 1
Skupayj 7 1 3 1 14

Legenda: R — ra¢unovodstvo, PAS — plansko-analitska sluzba in K — kontroling

Iz Tabele 20 je videti, da ima polovica podjetij samostojno organizirane vse tri sluzbe,
raCunovodstvo in kontroling pa ima Se nadaljnjih 35 % podjetij. Bistvenih razlik med
prisotnostjo ene ali ve¢ enot glede na lastni§tvo pa ni zaznati, saj imajo vsa (razen enega)
podjetja, ne glede na $tevilo vrst lastnikov, organizirana najmanj dva informacijska oddelka, to
sta racunovodstvo in kontroling.

Kaksen odgovor lahko dam na vprasanje, ali lastniska struktura podjetij vpliva na organizacijo
informacijske dejavnosti v podjetju? Iz podatkov, ki sem jih pridobila z raziskavo skoraj ne
morem reci, da lastniSka struktura vpliva na organizacijo informacijske dejavnosti v podjetju.
Razlog je predvsem v tem, da je v podjetjih, ki imajo funkcijsko organizacijsko obliko, najvec
podjetij z eno vrsto lastnikov, pri teh pa ni bistvenih razlik v organizaciji informacijske
dejavnosti, podjetij z ve¢ lastniki pa je premalo, da bi lahko sklepala o vplivu lastniSke strukture
na organizacijo informacijske dejavnosti. Da bi z gotovostjo dala pritrdilni ali negativni odgovor
na to vpraSanje, bi morala napraviti dodatne analize.
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SKLEP

V magistrskem delu sem analizirala dejavnosti poslovodnega racunovodstva, analize poslovanja
in kontrolinga, ki se v teoriji in praksi pojavljajo kot dejavnosti, ki bi morale v podjetjih
preskrbeti informacije za odlocanje. Z obsezno analizo opredelitev posamezne vrste dejavnosti in
njenih nalog, sem ugotovila, da so v teoriji vse tri delezne obseznega proucevanja, nekatere dlje
Casa, druge krajSe obdobje. Analiza zlasti dejavnosti je pokazala, da imajo posamezne dejavnosti
v glavnem enake ali zelo podobne naloge in isti namen, to je oskrbovati odlocevalce z
informacijami. Analiza je pokazala, da poslovodno ra¢unovodstvo praviloma ni samostojna
sluzba temve¢ ga stroka oznacuje kot poslovodni vidik raCunovodstva oziroma finanénega in
stroSkovnega raCunovodstva, ki nevtralne podatke splosnega informacijskega sistema preoblikuje
v informacije za odlo¢anje. Ker se odloCitve nanasajo na planiranje, izvajanje in nadziranje,
mora ta pripravljati informacije za vse tri faze odlocanja. Njegova naloga je tudi pripravljati
informacije za informiranje. Njegova pomembna naloga je zbirati predracunske informacije, zato
je sestavni del poslovodnega racunovodstva predracunavanje. Informacije mora pripravljati za
razli¢ne ravni odlo€anja, po izvajalnih funkcijah, po mestih odgovornosti, ekonomskih enotah, za
oceno uspesnosti poslovanja in tako naprej. S svojimi informacijami mora biti prisotno pri vseh
poslovnih odlocitvah v podjetju. V ta namen uporablja denarno izraZene in druge informacije.
Poslovodno racunovodstvo se je razvijalo skladno z razvojem racunovodstva, to pa se je
prilagajalo  druzbeno-gospodarskim razmeram. Zato je tudi razvitost poslovodnega
racunovodstva odraz razvitosti druzbeno-gospodarskih razmer.

Poslovna analiza ima v Sloveniji dolgo tradicijo in je ponavadi oblikovana kot samostojna sluzba
v podjetju ali v sklopu plansko-analitskega oddelka. Njena znacilnost je, da lahko pripravlja
enake analize kot raCunovodstvo, s to razliko, da je usmerjena predvsem v preteklost in proucuje
vzroke za nastale poslovne rezultate v podjetju. To je tudi eden izmed razlogov, da je poslovna
analiza pri pripravljanju informacij usmerjena oZje kot poslovodno raunovodstvo, saj ne
pripravlja informacij, vsaj neposredno ne, za planiranje in pripravljanje izvajanja, pripravlja pa
jih za nadziranje. Pri nadziranju so pomembni podatki za nazaj, zato je analiza pomembna za
popravljalne ukrepe, ¢e odkrije, da poslovni dogodki ne potekajo tako, kot je bilo predvideno, in
zato tudi rezultati ne bodo oziroma niso enaki ali boljsi od predvidenih. Zato mora biti analiza
poslovanja prisotna v vsakem podjetju, ¢e ne kot samostojna sluzba, pa v okviru drugih sluzb.
Pri svojem delu uporablja denarno in nedenarno izrazene podatke.

Kontroling se je v Sloveniji pojavil v zadnjem casu, Ceprav je v svetu Ze dolgo prisoten. Iz
opredelitev kontrolinga izhaja, da je to, tako kot poslovodno racunovodstvo, podporna sluzba
poslovodstva in mu pomaga pri odlo¢anju, ¢eprav so tudi nekatera mnenja, vsaj v preteklosti so
bila, da je kontroling sestavni del odlocanja. Odraza se preko temeljnih procesov v podjetju, to je
planiranje, nadziranje, analiziranje in informiranje. 1z tega izhaja, da je tako kot poslovodno
racunovodstvo usmerjeno v prihodnost, sedanjost in preteklost. Pri svojem delu uporablja
denarno in nedenarno izrazene informacije.
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Med slovenskimi strokovnjaki so mnenja glede kontrolinga razlicna. Nekateri menijo, da
kontroling prevzema naloge poslovodnega racunovodstva, kar je glede na naloge, ki naj bi jih
imela sodobni racunovodja in sodobna rac¢unovodska dejavnost, nepotrebno. Ker pa je v tistih
podjetjih, ki imajo oblikovano posebno sluzbo kontrolinga poslovodstvo bolje informirano o
moznih prihodnjih in o preteklih dogajanjih v podjetju kot v tistih, v katerih kontrolinga ni, je
trend ustanavljanj posebne sluzbe ali oddelka kontrolinga v porastu. Veliko je k temu
pripomoglo tudi strokovno zdruZenje kontrolerjev v Sloveniji in v svetu, ki organizira
izobrazevanje za kontrolerje.

Primerjava opredelitev poslovodnega racunovodstva, analize poslovanja in kontrolinga pokaze,
da se vse tri dejavnosti ukvarjajo s tem, kako ¢im bolje spoznati delovanje podjetja, njegovih
poslovnih rezultatov in vodstvu pripraviti informacije za odlo¢anje. To pomeni, da je namen
ustanovitve ene ali druge sluzbe enak. Posebnost med sluzbami ima zagotovo poslovodno
ratunovodstvo, saj je to sestavni del raunovodstva, ki je obvezno za vsako podjetje (Ceprav ni
predpisan njegov poslovodni vidik), medtem ko ostali dve sluzbi zakonsko nista predpisani.

V magistrskem delu me je poleg podobnosti in razlik med poslovodnim racunovodstvom,
kontrolingom in poslovno analizo zanimalo tudi, kaj vpliva na organizacijo informacijskih sluzb
v slovenskih podjetjih. V ta namen sem z obdelavo podatkov, ki sem jih pridobila s posebno
anketo, poskusala odgovoriti, ali dejavnost podjetja, velikost podjetja, njegova organizacijska
struktura, lastni§tvo in povezanost s tujim partnerjem vplivajo na organizacijo informacijske
dejavnosti. Na splosno ni mogoce trditi, da velikost podjetij vpliva na organizacijo informacijske
dejavnosti, Ceprav se je v nekaterih dejavnostih ta vpliv pokazal. Morda je razlog v tem, da sem
proucevala le velika in srednja podjetja, med katerimi, vsaj tistimi, ki so na zgornji (srednja
podjetja) ali spodnji meji (velika podjetja), ni velikih razlik v gospodarskih kategorijah, ki
opredeljujejo velikost podjetij.

Tudi za ostale dejavnike ne morem trditi, vsaj ne na podlagi zbranih podatkov, da bistveno
vplivajo na informacijsko dejavnost. 1z navedenega moram sklepati, da na organiziranost
informacijske dejavnosti v podjetju bolj kot drugi dejavniki vplivata potreba in zavest
poslovodstva, da je treba za dobre odlo¢itve imeti informacije. Na kakSen nacin bodo te
pridobljene, oziroma katera sluzba bo ustanovljena v ta namen, pa je odvisno predvsem od
stroSkov, ki jih povzroca delovanje posamezne informacijske sluzbe.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

ANKETNI VPRASALNIK

Organiziranost informacijske dejavnosti v slovenskih podjetjih
na dan 31.12.2009

Vprasalnik izpolnjujte tako, da v rumenem okvircku vpisete »X« ob ustreznem odgovoru

oziroma dopolnite odgovor v belem delu okvircka!

1) Splosni podatki o podjetju:

Naziv podjetja:

Naslov podjetja:

2) Velikost podjetja po ZGD:

veliko

srednje

ostalo

Stevilo zaposlenih na dan 31.12.2009

3) Prevladujoca dejavnost podjetja po standardni klasifikaciji dejavnosti:

Sifra
Sifra | katego-
ravni rije | Prevladujo¢a dejavnost podjetja
1 A KMETIJSTVO IN LOV, GOZDARSTVO, RIBISTVO
1 B |RUDARSTVO
1 C |PREDELOVALNE DEJAVNOSTI
C10,
2 Cl11 |Proizvodnja zivil, pijac
2 C12 |Proizvodnja tobacnih izdelkov
C13,
2 C14 |Proizvodnja tekstilij, oblacil
2 C15 |Proizvodnja usnja, usnjenih in sorodnih izdelkov
Obdelava in predelava lesa, proizvodnja izdelkov iz lesa, plute,
2 C16 |slame in protja, razen pohistva
2 C17 |Proizvodnja papirja in izdelkov iz papirja
2 C18 |Tiskarstvo in razmnoZzevanje posnetih nosilcev zapisa
2 C19 |Proizvodnja koksa in naftnih derivatov
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2 C20 |Proizvodnja kemikalij, kemi¢nih izdelkov
2 C21 |Proizvodnja farmacevtskih surovin in preparatov
2 C22 | Proizvodnja izdelkov iz gume in plasti¢nih mas
2 C23 | Proizvodnja nekovinskih mineralnih izdelkov
C24,
2 C25 | Proizvodnja kovin, kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav
2 C26 | Proizvodnja ra¢unalnikov, elektronskih in opti¢nih izdelkov
2 C27 | Proizvodnja elektricnih naprav
2 C28 |Proizvodnja drugih strojev in naprav
C29, |Proizvodnja motornih vozil, prikolic in polprikolic, drugih vozil in
2 C30 |plovil
2 C31 |Proizvodnja pohistva
2 C32 | Druge raznovrstne predelovalne dejavnosti
2 C33 | Popravila in montaza strojev in naprav
1 D OSKRBA Z ELEKTRICNO ENERGIJO, PLINOM IN PARO
OSKRBA Z VODO, RAVNANJE Z ODPLAKAMI IN ODPADKI,
1 E | SANIRANJE OKOLJA
1 F  |GRADBENISTVO
TRGOVINA, VZDRZEVANIJE IN POPRAVILA MOTORNIH
1 G |VOzIL
1 H |PROMET IN SKLADISCENJE
1 I GOSTINSTVO
1 J INFORMACIJSKE IN KOMUNIKACIJSKE DEJAVNOSTI
1 K |FINANCNE IN ZAVAROVALNISKE DEJAVNOSTI
1 L POSLOVANIJE Z NEPREMICNINAMI
DRUGO

4) Trenutna lastniska struktura podjetja v odstotkih:

notranji lastniki (poslovodstvo, zaposleni)

%

druga podjetja

%

mali delnicarji

%

drzavni skladi

%

investicijske druzbe

%

vzajemni skladi

%

banke

%

drzava (RS in ob¢ine)

%

drugo

%




5) Kapitalska povezanost s tujim partnerjem:

e podjetje ima tujega lastnika ali solastnika

e podjetje je samo lastnik podjetja v tujini

¢ ni¢ od navedenega

6) Organizacijska struktura podjetja:

o funkcijska: podjetje je na drugi ravni od zgoraj navzdol organizirano po
skupinah poslovnih funkcij (proizvodna, prodajna, financ¢na, ...)

e programska, divizijska ali oddel¢na: podjetje je na drugi ravni od zgoraj
navzdol organizirano po produktnih skupinah ali po geografskih enotah, ki
samostojno opravljajo poslovne funkcije, razen financne in kontrolne funkcije

¢ holdinska: ve¢ samostojnih podjetij, ki skupno opravljajo le finan¢no in
kontrolno funkcijo; konkretno podjetje je »mati«

¢ holdinska: ve¢ samostojnih podjetij, ki skupno opravljajo le finan¢no in
kontrolno funkcijo; konkretno podjetje je »héerinsko podjetje«

e koncernska: ve¢ podjetij, od katerih je eno obvladujoce in ve¢ odvisnih;
konkretno podjetje je obvladujoce podjetje

e koncernska: ve€ podjetij, od katerih je eno obvladujoce in ve¢ odvisnih;
konkretno podjetje je odvisno podjetje

7) Katere sluzbe, sektorji ali oddelki pripravljajo informacije za odloc¢anje v podjetju?

e racunovodstvo

e plansko—analitska sluzba

e kontroling

e racunovodstvo in plansko-analitska sluzba

e racunovodstvo in kontroling

e kontroling in plansko—analitska sluzba

e \SE

e drugo — navedite katere

8) Organiziranost racunovodstva v podjetju:

e vse racunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ker
podjetje ni strukturirano na divizije oz. sektorje oz. poslovne enote

e vse racunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ne glede na
to, da je podjetje strukturirano na divizije oz. sektorje 0z. poslovne enote

e nekatere raCunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, druge
pa na ravni divizij oz. sektorjev oz. poslovnih enot
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e vse racunovodske dejavnosti se izvajajo na ravni divizij oz. sektorjev oz.
poslovnih enot

8 a) Katere od nasStetih dejavnosti in vrste porocil spadajo v pristojnost racunovodstva:

e izdelava predracunskih temeljnih racunovodskih izkazov

e izdelava obracunskih temeljnih rac¢unovodskih izkazov

e primerjava poslovanja s predhodnim obdobjem in ugotavljanje odstopanj

e ugotavljanje notranjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja
podjetja

e primerjava poslovanja s sorodnimi podjetji in ugotavljanje odstopanj

e ugotavljanje zunanjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja podjetja

e predlaganje konkretnih predlogov poslovodstvu za izboljSanje poslovanja

8 b) Pogostost izdelave poro¢il, ki jih pripravlja ra¢unovodstvo:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)
* letno druga porocila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)
e polletno druga poroc¢ila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)
e kvartalno druga porocila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)
e mesecno druga porocila — navedite katera:

le druga porocila, brez osnovnih racunovodskih izkazov -
e tedensko navedite katera:

le druga porocila, brez osnovnih ra¢unovodskih izkazov —
e po potrebi navedite katera:

9) Organiziranost plansko-analitske sluzbe v podjetju, Ki je organizirana samostojno
kot oddelek ali sluZba in ni v sklopu ra¢unovodstva:

¢ vse plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ker
podjetje ni strukturirano na divizije oz. sektorje 0z. poslovne enote

o vse plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ne
glede na to, da je podjetje strukturirano na divizije oz. sektorje 0z. poslovne
enote




nekatere plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, druge
pa na ravni divizij oz. sektorjev oz. poslovnih enot

e vse plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni divizij 0z. sektorjev oz.
poslovnih enot

9 a) Katere od nastetih dejavnosti in vrste porocil spadajo v pristojnost plansko-
analitske sluzbe:

e izdelava predracunskih temeljnih ra¢unovodskih izkazov

izdelava obracunskih temeljnih racunovodskih izkazov

e primerjava poslovanja s predhodnim obdobjem in ugotavljanje odstopanj

e ugotavljanje notranjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja
podjetja

e primerjava poslovanja s sorodnimi podjetji in ugotavljanje odstopanj

e ugotavljanje zunanjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja podjetja

e predlaganje konkretnih predlogov poslovodstvu za izbolj$anje poslovanja

9 b) Pogostost izdelave poro€il, ki jih pripravlja plansko-analitska sluzba:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e letno druga porocila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e polletno druga poroc¢ila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e kvartalno druga porocila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e mesecno druga poroc¢ila — navedite katera:

le druga porocila, brez osnovnih racunovodskih izkazov -
e tedensko navedite katera:

le druga porocila, brez osnovnih racunovodskih izkazov -
e po potrebi navedite katera:




10) Organiziranost sluzbe kontrolinga v podjetju, ki ima kontroling organiziran
samostojno kot oddelek ali sluzbo in ni v sklopu racunovodstva:

e vse dejavnosti kontrolinga se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ker podjetje
ni strukturirano na divizije oz. sektorje 0z. poslovne enote

e vse dejavnosti kontrolinga se izvajajo na ravni celotnega podjetja, ne glede na
to, da je podjetje strukturirano na divizije oz. sektorje o0z. poslovne enote

nekatere plansko-analitske dejavnosti se izvajajo na ravni celotnega podjetja, druge
pa na ravni divizij oz. sektorjev oz. poslovnih enot

e vse dejavnosti kontrolinga se izvajajo na ravni divizij oz. sektorjev oz.
poslovnih enot

10 a) Katere od naStetih dejavnosti in vrste porocil spadajo v pristojnost kontrolinga:

e izdelava predracunskih temeljnih racunovodskih izkazov

e izdelava obracunskih temeljnih racunovodskih izkazov

e primerjava poslovanja s predhodnim obdobjem in ugotavljanje odstopanj

e ugotavljanje notranjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja
podjetja

e primerjava poslovanja s sorodnimi podjetji in ugotavljanje odstopanj

e ugotavljanje zunanjih dejavnikov, ki so vplivali na rezultate poslovanja podjetja

e predlaganje konkretnih predlogov poslovodstvu za izboljSanje poslovanja

10 b) Pogostost izdelave poro¢il, ki jih pripravlja kontroling:

le osnovne raCunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

letno druga porocila — navedite katera:

le osnovne ratunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e polletno druga porocila — navedite katera:

le osnovne ratunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e kvartalno druga porocila — navedite katera:

le osnovne racunovodske izkaze (IPI, bilanca stanja, ...)

e mesecno druga porocila — navedite katera:

le druga porocila, brez osnovnih racunovodskih izkazov -
e tedensko navedite katera:

le druga porocila, brez osnovnih racunovodskih izkazov -

0 potrebi 3
° pop navedite katera:




ZA IZPOLNJENO ANKETO SE VAM NAJLEPSE ZAHVALJUJEM.

Pridobljene podatke bom obravnavala kot zaupne podatke, tako da vprasalnik posameznega
podjetja ne bo nikjer objavljen. Objavljeni bodo le rezultati celotne raziskave.

Ce zelite prejeti povratne informacije o rezultatih raziskave, prosim navedite elektronski naslov,
na katerega zelite prejeti povzetek rezultatov.

elektronski naslov:




