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UvOoD

Ne moremo presteti vsega, kar Steje,
in ne Steje vse, kar lahko prestejemo.
(Albert Einstein)

Oris problematike magistrskega dela. Formula uspeha?! Seveda jo is¢emo vsi. Nikoli ni
enaka za vse in tudi ¢e jo najdes, se lahko ze naslednji trenutek spremeni. Kaj to pomeni za
podjetje? Ni¢ veC in ni¢ manj kot to, da je odvisno od samega sebe, svoje hitrosti,
iznajdljivosti in prilagodljivosti, ki so usmerjene z vizijo in poslanstvom. Pa vzemimo vizijo,
poslanstvo, temeljne cilje in vse ostalo, kar poznamo pod nazivom strategija, za dano dejstvo
nasega podjetja in poglejmo hitrost in prilagodljivost. Eden od na¢inov za njuno doseganje je
kontroling, ki dandanes nikakor ni neobljudena deZela pa¢ pa dokaj dobro poznano podrodje.
Ima svoje zakonitosti in daje rezultate. Za njegovo ucinkovito izvedbo pa je potrebno v
podjetju ustvariti ustrezne pogoje.

Pojem kontrolinga izhaja iz angleSske besede »to control«, ki ima lahko po ugotovitvah
nekaterih avtorjev Zze v angles¢ini kar 57 razli¢énih pomenov (Emmanuel, Otley, Merchant &
1990, str. 7-8), zato ga tudi v slovens¢ino tezko prevedemo enopomensko. Med
najpogostejSimi prevodi zasledimo besede: uravnavati, urejati, obvladovati, regulirati,
usmerjati, nadzirati, presojati, krmiliti, upravljati, voditi poslovanje in ne le nadzorovati
(Melavc & Novak, 2002, str. 9).

Deyhle, eden najbolj priznanih in aktivnih evropskih avtorjev in zagovornikov kontrolinga,
pravi, da je kontroling razmisljanje, usmerjeno v prihodnost. Gre za opredeljevanje ciljev, ki
naj bi jih dosegli, poznavanje trenutne situacije podjetja, usmerjanje na poti do cilja itd.
Uporaba kontrolinga zanima vodilne ljudi, saj gre za opredelitev ciljev, planiranje in
upravljanje (Deyhle, 1997, str. 5).

Pucko (2003, 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.

Termin kontroling se je v svetovni poslovni praksi pricel pojavljati Sele v Sestdesetih letih
prejsnjega stoletja. Takratne razmere so botrovale pricetkom in razmahu povezovanj podjetij
v gospodarske subjekte, ki so se lastnisko in poslovno zdruzevali v vegje $tevilo geografsko in
poslovno razliénih, lahko tudi poslovno navidezno nezdruzljivih podjetij. Govorimo o
nastanku velikih mednarodnih korporacij z enim ali z ve¢ obvladujo¢imi podjetji. Njihov
interes je bil ustvarjanje okolis¢in, ki so ob optimalni obvladljivosti in preglednosti
poslovanja dosegale maksimalne ekonomske ucinke, ki pa niso vselej rezultirali v
maksimiziranju dobic¢ka. Nove okolis¢ine in nove potrebe so botrovale nastanku in razvoju
veje racunovodstva, katere rezultati so bili namenjeni izklju¢no delovanju razli¢nih notranjih
odlocitvenih ravni gospodarskih subjektov kontrolinga. Gre torej za interno racunovodstvo v
SirSem pomenu besede, ki le v omejenem obsegu temelji na racunovodski teoriji in praksi.
Zaradi tega dejstva in zaradi njegovega vsebinsko univerzalnega nacina delovanja, ga
strokovnjaki niti organizacijsko niti vsebinsko ne uvrS¢ajo ve¢ v racunovodstvo (Kaligaro,
2003, str. 1).



Za ucinkovito izvajanje kontrolinga so v podjetju odgovorni vodje na vseh ravneh. Ti tudi
postavljajo dolgorocne — strateSke in kratkoro¢ne — operativne cilje, katerih uresni¢evanje
zagotavlja dolgoroc¢ni obstoj podjetja. Naloge internega svetovalca pri tem opravlja kontroler,
ki je torej pomo¢nik ali svetovalec ravnateljem pri njihovem uresnicevanju ciljev. S svojo
strokovno dejavnostjo bdi nad poslovanjem, ugotavlja odmike dejanskega poslovanja od
nacértovanega, ugotavlja (sam ali v sodelovanju z vodji) vzroke zanje in predlaga ukrepe, Ki
naj negativne vzroke odmikov odstranijo.

Kontroler kot strokovnjak in svetovalec ravnateljem se vse bolj uveljavlja tudi v slovenskih
podjetjih. Kot vse kaze, so tudi v akademskih krogih utihnile razprave, ¢emu uporabljati
tujko — kontroling, ¢e imamo zanjo bolj§i in Ze uveljavljen izraz »poslovodno
racunovodstvo«.

PovecCano zanimanje za uvedbo kontrolinga je tudi posledica vse bolj zahtevnih in hitro
spreminjajoCih se pogojev, v katerih deluje danes vecina podjetij. Zato so morala podjetja
dolocen del znanja, ki je bil neko€ zbran v vodstvu, »preseliti« v podrocja, sektorje, oddelke.
Prenosu znanja je v dinami¢no organiziranih podjetjih sledil tudi prenos pooblastil in
odgovornosti. Nastala so podjetja v podjetju, s tem pa se je okrepila potreba po centralnem
usmerjanju, usklajevanju in nadzoru. Te funkcije pa po novejsi organizacijski teoriji spadajo v
delovno obmocje kontrolinga (Krizaj, 1997, str. 6).

Kontroler torej ne more biti kdorkoli. Za opravljanje svojih nalog mora imeti strokovna
znanja in vesc¢ine, pa tudi primerne osebnostne lastnosti. Pri vodjih mora uzivati zaupanje in
spoStovanje, sicer je (lahko) njegovo delo namenjeno samo sebi, podjetju pa ne prinasa
nobenih Koristi, ker rezultatov nihée ne uporablja. V takem primeru tezko govorimo 0
kontrolingu.

Ena od temeljnih osebnostnih lastnosti kontrolerja je vedoZzeljnost, neprestano spraSevanje,
iskanje novih znanj in spoznanj. S tem, ko spozna celotno podjetje, ima moznost vpogleda
tudi v dogodke, do katerih drugi ne pridejo ali jih zaradi odmaknjenosti ne morejo zaslediti.
Pred kontrolerja se tako marsikdaj postavi osebna moralna dilema, kako (¢e sploh) ukrepati,
koga in kako informirati.

Ce je poznala filozofijo kontrolinga v devetdesetih letih prejsnjega stoletja le pescica
Slovencev, se danes prakticno sreCujemo s sluzbami, podrocji, sektorji ali oddelki za
kontroling skoraj v vsakem srednjem ali velikem slovenskem podjetju. Uporaba besede
kontroling je postala del vsakodnevnega besednjaka zaposlenih v slovenskih podjetjih, ceprav
velika ve€ina ne ve to¢no kaj naj bi to pomenilo. To je mo¢ pripisati predvsem temu, da v
casu formalnega izobrazevanja ni bilo veliko predmetov posvecenih spoznavanju tega
podroc¢ja, hkrati pa ni bilo dostopa do strokovne literature, ki je bila in je Se vedno v vecji
meri pisana v nem$kem jeziku. Slovenski kontrolerji so tako svoje poznavanje podrocja
kontrolinga gradili na redkih strokovnih prispevkih predvsem slovenskih teoretikov, manj pa
praktikov. Ena prvih knjig »Kontroling in kontroler v praksi« iz leta 1997, ki je podrobneje
predstavila kontroling in kontrolerja slovenskim bralcem, je bila zato razprodana v
nepric¢akovano kratkem casu, kar je Se dodatno prispevalo k uveljavitvi tega podroc¢ja (Krizaj,
20086, str. 3).

Namen in cilj magistrskega dela. Ko sem razmisljala o temi za izdelavo magistrskega dela,
nisem prav dolgo oklevala. Ze na za¢etku mi je podroc¢je kontrolinga predstavljalo nek izziv.
Gre namre¢ za podrocje, s katerim sem se v zadnjih nekaj letih poglobljeno seznanjala tako na



teoreti¢nem kot tudi prakti¢nem nivoju. Po Sestih letih dela v sektorju kontroling in nekaterih
seminarjih, ki so bili posveceni temu podroc¢ju, sem spoznala, da je kontroling vedno bolj
potrebna funkcija v podjetju. Pri tem se vedno prvo postavlja vpraSanje, ali podjetje
kontroling zares potrebuje in kaks$ne naj bodo njegove pristojnosti. Prav zaradi Stevilnih
vprasanj, ki so se mi motala po glavi, sem za naslov svojega magistrskega dela izbrala to
temo. S pomocjo tega dela sem poskusala na kratko predstaviti kontroling, njegove naloge,
znacilnosti in delitve, ki jih zasledimo v teoriji. Poleg teorije sem predstavila tudi izsledke
nekaterih raziskav, ki so bile narejene v preteklosti in ki pomagajo razumeti pomen
kontrolinga. Najvec¢ raziskav prihaja iz Nemcije, kjer ima to podro¢je najmocnejsSe korenine.

V literaturi in ¢lankih prevladujejo podatki o kontrolingu v drugih drzavah, medtem ko so
raziskave na podro¢ju kontrolinga v Sloveniji zelo redke. Prav zaradi tega sem v okviru
svojega magistrskega dela pripravila anketo in jo razposlala na vecja in srednja podjetja v
Sloveniji. Ankete sem analizira in v delu predstavila izsledke o kontrolingu v slovenskih
podjetjih. Na ta na¢in sem spoznala, kako so organizirane sluzbe oziroma oddelki kontrolinga
v Sloveniji in katerim nalogam posvec¢ajo najvec¢ pozornosti.

Magistrsko delo sem naredila z namenom, da utemeljim kontroling kot organizacijsko
funkcijo v podjetju, ki ni sama sebi namen, temve¢ s svojimi nalogami prispeva k boljSim
odloc¢itvam in posledi¢no vecji uspesnosti podjetja.

Cilj dela je predstaviti, kaj kontroling dejansko je, kaj so njegove naloge, zakaj mora biti
organiziran kot samostojna sluzba, oddelek ali sektor in s ¢im pripomore k bolj uspeSnemu
sodelovanju v podjetju.

Metoda dela. Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila razli¢ne znanstveno—raziskovalne
metode, pri cemer sem nekatere izmed njih skozi delo tudi kombinirala.

Prvo, drugo in tretje poglavje je v vecji meri sestavljeno iz teorije. Ta je primerna za proucitev
izhodis¢ kot so: kaj kontroling dejansko je, kaksne pristope h kontrolingu poznamo zaradi
njegovega razlicnega zgodovinskega razvoja, kakSne so temeljne naloge kontroling v podjetju
in kakSna je najbolj primerna organizacijska umestitev kontrolinga v podjetju. Do dejstev
predstavljenih v prvem delu sem prisla s pomocjo poglobljenega proucevanja literature
domacih in tujih avtorjev, spletnih strani, ¢lankov, prispevkov in gradiv, ki sem jih pridobila
na fakulteti in razli¢nih seminarjih. Uporabila sem znanje pridobljeno v ¢asu $tudija ter znanje
in izkusnje pridobljene na delovnem mestu.

V Cetrtem in petem poglavju sem se od tehnik opisnega raziskovanja, ki ga uporabljamo, ko
imamo cilje in raziskovalna vprasanja natan¢no dolocena, posluZzila ankete oziroma
vprasalnika. Vrsta opazovanja pri moji raziskavi je vzor¢na statisticna analiza, s katero sem na
podlagi vzorca ali dela populacije rezultate posplosila na celotno populacijo. V anketi sem
uporabila strukturirana vpraSanja z odkritim namenom, kar spada med tipi¢ne in najpogosteje
uporabljene vprasalnike. Strukturirana vpraSanja so tudi najprimernejSa za opisne in vzorcéne
raziskave, imajo lazjo in hitrejSo obdelavo ter vec¢jo zanesljivost.

Magistrsko delo sem zakljucila s sklepom, kjer so navedene bistvene ugotovitve tega dela.

Zasnova dela s strukturo poglavij. Magistrsko delo je sestavljeno iz petih poglavij, ki si
sledijo v logi¢nem zaporedju od teoreti¢nih stalis¢ do prakti¢nih spoznanj. Vsako od teh
poglavij vsebuje ve¢ podpoglavij.



V uvodnem delu je orisana problematika magistrskega dela, njen namen in cilj. Predstavila
sem tudi metode in zasnovo dela s strukturo poglavij.

V prvem delu sem se osredotoCila na opredelitev kontrolinga s teoreticnega vidika. Za
zaCetek sem na kratko predstavila povezavo med informacijami in odlo¢itvami v podjetju, saj
ravno iz tega posledi¢no lazje razumemo nastanek kontrolinga. V kontrolingu se vse zac¢ne z
informacijo, konca pa z odlo¢itvijo ravnatelja. V nadaljevanju sem predstavila, kako je sploh
prislo do rojstva kontrolinga ter pojasnila, zakaj v svetu poznamo dva pogleda na kontroling;
in sicer anglo—ameriskega in nemskega, ki se med seboj mocno razlikujeta. Poglavje
zakljuCujem z zacetki kontrolinga v Sloveniji.

V okviru drugega poglavja so predstavljene temeljne naloge, ki jih opravlja kontroling.
Bistvo kontrolinga je pomo¢ ravnateljem pri odlocanju. Kako mu lahko pomaga, je odvisno
od ravnateljevih pricakovanj in dodeljenih pristojnosti. Menim, da so temeljne naloge
kontrolinga pomo¢ pri planiranju, pomo¢ pri koordiniranju ter bistveni nalogi, ki jih opravlja
vsak kontroler—analiziranje in informiranje. Ker se vse naloge med seboj mo¢no prepletajo,
sem v okviru tega poglavja dodala Se eno tocko; in sicer povzetek nalog, kjer poskusam
povzeti bistvo vseh nalog, ki jih kontroling opravlja.

Eno izmed kljuénih vprasanj pri osnovanju kontrolinga je, kje naj se oddelek ali sluzba za
kontroling organizacijsko nahaja, zato sem bolj podrobno raziskala tudi to temo in jo umestila
v tretje poglavje. Pri tem se zastavljata tudi vprasanje smiselnosti centraliziranega ali
decentraliziranega kontrolinga in ali naj podjetje ima svoj lasten—notranji kontroling ali naj
raje Koristi storitve zunanjih svetovalcev. Ravnatelj mora prouciti, kaj je za podjetje bolje,
zato sem v okviru tega poglavja uvrstila tudi naslov Kontroling povzrocitelj stroskov ali
konkurené¢na prednost. Ce ravnatelj prouci, da ima delovanje kontrolinga ve¢ prednosti kot
stroskov in da mu bo kontroling v pomo¢ pri njegovem del, ga je potem potrebno v podjetje
tudi uvesti. To je zadnja tema v okviru tretjega poglavja.

V ¢etrtem delu, jedru magistrskega dela, sem predstavila lastno raziskavo kontrolinga v
slovenskih podjetjih. Na podlagi vrnjenih anket sem analizirala znacilnosti podjetij, ki so
sodelovala v anketi in predstavila zaklju¢ke o organiziranosti kontrolinga v Sloveniji, ki so
narejeni na podlagi analiziranih podjetij. Svoje izsledke sem podkrepila tudi z ugotovitvami iz
podobnih raziskav v Sloveniji. Za zakljucek tega poglavja sem predstavila temeljne naloge, ki
jih opravljajo sluzbe za kontroling v slovenskih podjetjih.

V petem delu sem postavila hipotezo, ali so podjetja po preteku petih let, od kar ustanovijo
sluzbo za kontroling, uspesnejsSa od tistih podjetij, ki imajo kontroling manj ¢asa. Hipotezo
sem potrdila s pomoc¢jo dveh analiz, preproste dvorazseznostne tabele in statisti¢ne analize.

V sklepu sem povzela najpomembnejse ugotovitve ter podala zakljuéno misel. Delo sem
zakljucila z navedbo uporabljene literature in virov ter na koncu prilozila anketo.



1 OPREDELITEV KONTROLINGA

V nadaljevanju predstavljam povezavo med informacijo in odlo¢itvijo ter zakaj in kako je
prislo do potrebe po uvedbi funkcije kontrolinga v podjetju.

1.1 Informacije za odlo¢anje v podjetju

Odlocitve so del posameznikovega in poslovnega vsakdanjika. Te so lahko nepomembne ali
zelo pomembne, ponavljajoce ali enkratne, pri¢akovane ali nepri¢akovane. O pomembnosti
odlocanja, ki nas spremlja neprestano skozi celotno zasebno in poslovno zivljenje, prica tudi
izjava Covey-a (1994, str. 64): »Danes sem to, kar sem, zaradi véeraj$njih izbir«.

Zaposleni v podjetju, predvsem pa ravnatelji, morajo za dosego svojih ciljev sprejemati
poslovne odlocitve, za kar potrebujejo ustrezne informacije. Pri tem je potrebno loc¢iti med
informacijo in podatkom. Slednji je nevtralno sporo¢ilo o doloCenem dejstvu, ki Se ni
ovrednoteno in pripravljeno za sprejem Kkaterekoli poslovne odlocitve, med tem ko je
informacija rezultat predelave nevtralnih podatkov.

Informacija zmanjSuje tveganje, ki je vedno prisotno pri izbiri med dvema ali vec
moznostmi. Odlocitev je sicer lahko sprejeta tudi brez informacij, kar predstavlja vecjo
moznost napacne izbire. Seveda nikoli ne moremo zbrati toliko informacij, da bi tveganje pri
1zbiri povsem izlocili. Zaradi svoje pomembnosti se je preucevanje informacij osamosvojilo
in pogosto, ¢eprav so del odloCitvenega procesa, informacije preucujemo loceno. Loceno
preucevanje informacij omogoca vecji poudarek in strokovnost pri gradnji informacijskih
sistemov in je razumljivo z organizacijskega vidika. Obstaja pa pri takSnem samostojnem
preucevanju informacij velika nevarnost razvijanja podatkov zaradi podatkov samih, e se
pozabi na povezanost informacij in odlocitev. Informacije nastajajo iz podatkov, ki zabeleZijo
neko stanje ali spremljajo nek pojav. V procesu spremembe podatkov v informacijo se
podatke preverja, analizira in zatem pripravi v primerni obliki. Informacije so na izhodni
strani dolocene z odlocitvijo, na vhodni strani pa z mozZnostjo pridobitve podatkov (Rozman,
1989, str. 79).

V procesu odlocanja se vedno reSujejo konfliktne razmere. Konflikt je odnos med
neomejenimi Zeljami in omejenimi moZnostmi. Vsaka od nadomestnih moznosti za reSevanje
konflikta ima svoje dobre in slabe strani (Kramar, 2007, str. 5). Tisti, ki je pooblas¢en za
sprejemanje odlocitev, mora v nizu ve¢ moznosti izbrati tisto z najmanj slabostmi, kar pa se v
praksi najveckrat pokaze Sele naknadno.

Odlocitveni procesi v sodobnih podjetjih postajajo vse bolj celoviti in zahtevni, saj je za
sprejemanje ustreznih odlo¢itev na operativni in strate$ki ravni potrebno vse ve¢ znanj in
izkusenj. Ustrezna podpora odlo¢anju zato pridobiva vse pomembnejso vlogo v okviru
podjetij in njihovih informacijskih sistemov (Rupnik & Krisper, 2004, str. 183). Pri tem pa
Turk s soavtorji (1994, str. 47) poudarja, da je problem poslovnih odlocitev pravzaprav
problem primernih (ustreznih, kakovostnih, zadostnih) in pravocasnih informacij ter njihove
uporabe. V povezavi s pravocasnostjo informacij Turk, Kav¢i¢ in Kokotec Novak (2003, str.
66) menijo, da morajo biti informacije na voljo tedaj, ko je Se mogoca odlocitev, saj se sicer
spremenijo v zgodovinske podatke. Isti avtorji (2003, str. 66) opredelijo kot ustrezne
informacije tiste, ki so prilagojene potrebam pri odlo¢anju in nosilcem odlocanja. Poleg



kakovosti in ustreznosti informacij pa sta po njihovem mnenju pomembni Se razpolozljivost
in zadostnost informacij.

Anthony je definiral tri ravni odlo€itev, ki jih sreCujemo v podjetjih (Lucas, 1986,
str. 30-31):

e Najvi§ja raven je strateSko odlocanje, ki se nanasa na doloCanje ciljev in razporejanje
organizacijskih virov, ki so na voljo za dosego zadanih ciljev. StrateSko odlocanje je
usmerjeno v dolgoro¢no prihodnost in nacrtovanje obseznih aktivnosti.

e Ravnateljsko odlo¢anje, druga raven odlo¢anja, se ukvarja predvsem z obvladovanjem
organizacijskih dejavnikov in vrsi nadzor nad delovanjem in aktivnostmi v podjetju, ki
vodi k doseganju postavljenih ciljev. Ravnatelji na tej ravni se predvsem zanimajo za
kriticne dejavnike uspesnega delovanja, kot so izobrazevanje zaposlenih, kadrovanje in
zagotavljanje ustrezne opreme in materialov.

e Operativno odlocanije je tretja raven, ki se ubada z vsakodnevnimi problemi, ki nastajajo
v podjetju v zvezi z izvajanjem planov in doseganjem rokov, uravnavanjem medc¢loveskih
odnosov ter nadzorom nad stroski in kvaliteto.

Glede na vir pridobitve lahko lo¢imo med raCunovodskimi in nera¢unovodskimi
informacijami. Ra¢unovodstvo je edina informacijska dejavnost, ki evidentira delovanje vseh
poslovnih funkcij v podjetju. Zato ni ¢udno, da je znano, da ve¢ kot 80 % podatkov za analize
posreduje racunovodstvo (Kavéi¢, 1997, str. 187). Racunovodske informacije izhajajo iz
racunovodskega informacijskega podsistema podjetja (finan¢nega in stroSkovnega
racunovodstva). So kvantitativne in financne, se sistemati¢no zbirajo na standardiziran nacin
in se sistematicno posredujejo razliénim uporabnikom. Racunovodske informacije so zelo
pomembne, vendar jih je treba nujno nadgraditi tudi z neracunovodskimi informacijami,
katere izhajajo iz ostalih informacijskih podsistemov.

V preteklosti so se v podjetjih pripravljale predvsem racunovodske analize, iz katerih so
posledic¢no izvirale tudi informacije za odlocanje, zato so se z organizacijskega vidika le te
pripravljale predvsem v racunovodskih oddelkih. Danes se informacijam posveca vedno vecja
pozornost, zato so se zaceli vpeljevati novi oddelki, v¢asih imenovani plani in analize, v
zadnjem Casu pa predvsem kontroling.

1.2 Rojstvo kontrolinga

Angleski dvor je Ze v 15. stoletju uvedel funkcijo kontrolerja z nalogo, da nadzira vse denarne
in blagovne tokove (prilive in odlive) (Krizaj, 2001, str. 1).

Dobrih 200 let kasneje (leta 1778) je ameriski kongres ustanovil funkcijo komptrolerja (ni
pravopisna napaka), ki je opravljal funkcijo nekak$nega zakladnika v smislu zagotavljanja
ravnovesja med drZzavnim prorac¢unom in drzavnimi izdatki. Potrebnih je bilo Se 100 let, da so
leta 1880 v ameriSkem ZelezniSkem podjetju » Athison, Topeka & Santa Fe Railway System«
prvi uvedli delovno mesto kontrolerja tudi v gospodarski druzbi. Zeleznice so bile v tistem
Casu izredno napredne. Toda samo dve leti kasneje je tudi danes Se vedno zelo znano
industrijsko podjetje General Electric Company uvedlo funkcijo kontrolerja (Krizaj, 2001,
str. 1). V naslednjih desetletjih je uvajanje kontrolinga potekalo zelo pocasi in previdno.



Leta 1900 je imelo zaposlenega kontrolerja le 8 od 175 proucevanih ameriskih velikih
podjetij. Razlog za to lezi v okolju, ki je bilo Se razmeroma stabilno, tako da so ravnatelji
podjetij samostojno lahko obvladovali, usmerjali in usklajevali poslovanje brez posebnih
svetovalcev ali pripravljavcev informacij (Rezun, 2004, str. 11).

Proti letu 1930 se je stanje v ZdruZzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA) mo¢no
spremenilo. Gospodarstvo je bilo vse prej kot stanovitno, v ospredje so stopila velika
poslovna tveganja in visoka inflacija. Podjetja so prvi¢ zacutila potrebo po strokovnem kadru,
Ki bi ravnateljem pomagal pri odlo¢itvah o poslovanju. Bistvo informacijske dejavnosti tako
kar naenkrat ni bilo ve¢ spremljanje in obvescanje o preteklih dogodkih in stanjih, temvec
oblikovanje ciljev in poti za uresni¢evanje prihodnjih nalog. Podjetja so zacutila potrebo po
planiranju ter strokovnjakih, ki bi podjetju pomagali kar se da zanesljivo pluti po negotovi
prihodnosti. Hkrati se v podjetjih pojavi potreba po presojanju uresni¢evanja zastavljenih
ciljev, torej nadzirati poslovanje v ekonomskem smislu (Hocevar, 1994, str. 154-155).

Leta 1948 je bilo tako v raziskavi, kjer je sodelovalo 143 (od 195 povabljenih) velikih
ameriskih podjetij, ki so tedaj ze imela delovni program kontrolerja, ugotovljeno, da ima le—ta
v proucevanih podjetjih povprecno 22—letni staz (Horvath, 1994, str. 27).

V Evropi se izraza kontroling in kontroler najprej pojavita v Nem¢iji. Ideja je v to drzavo
prisla preko ameriskih svetovalnih his, ki so predlagale, da se v organizacijske sheme podjetij
uvede kontrolerja, kot ¢lana uprave odgovornega za ekonomsko podroc¢je. Nemcija je to
filozofijo hitro prevzela, vendar jo preoblikovala po svoje, ¢emur botruje tudi nastanek
nemske 3ole kontrolinga, ki se usmerja predvsem na notranje poslovanje podjetja. Ze zelo
zgodaj, leta 1971, je Albrecht Deyhle ustanovil Controller Akademie GmbH, izobrazevalni
zavod, ki je namenjen sistematicnemu Solanju kontrolerjev, in kmalu zatem se je tudi na
nemskih univerzah zacelo predavati predmet poimenovan kontroling (Krizaj, 2001, str. 1).

V zaletnih razvojnih stopnjah je delovne programe z nazivom kontroler oziroma kasneje
oddelke za kontroling znotraj nemskega gospodarstva mogoce zaslediti predvsem v podjetjih
tekstilne industrije, proizvodnje in predelave koz ter kemicne, zivilske in kovinske industrije.
V Sestdesetih letih prejSnjega stoletja prevladujejo podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo in
predelavo jekla, strojev in vozil. Kasneje najpogosteje zasledimo oddelke za kontroling v
podjetjih, delujocih na podrocjih elektrotehnike, storitvenih dejavnostih (trgovina), v bankah
in zavarovalnicah (Kozar, 2005, str. 13).

Sistem kontrolinga, ki ga zagovarja nemska Sola, temelji na principu vodenja s cilji, kjer
osnovni cilj razdelimo v ve¢ delnih ciljev, ki jih je potrebno skupaj z odgovornostjo za
njihovo uresnicevanje delegirati ravnateljem na nizjih ravneh. Uresni¢enje delnih ciljev je
potrebno koordinirati z namenom dosezka osnovnega cilja. Tezis¢e tega koncepta je na
vodenju s poslovnoizidnimi enotami, kar kaze na precej decentraliziran pristop, ki poudarja
tako stroskovno kot tudi prihodkovno komponento (Krizaj, 2001, str. 1).

Drugje v Evropi se je kontroling pojavil dokaj pozno, v drugi polovici 70-tih let, kot
posledica velike naftne krize. V tem Casu sO se podjetja soocCila s potrebo po koreniti
racionalizaciji poslovanja. Hkrati s krizo pa se je pojavila tudi rastoca konkurenca in hiter
razvoj novih tehnologij. Tako je bilo znotraj podjetja potrebno veliko bolj obvladovati stroske
in procese ter hkrati natan¢neje opredeliti njegove cilje in nacrte. To je tudi vzrok, da je Se
danes tezis¢e nemsSkega kontrolinga predvsem na proucevanju notranjega poslovanja.



Ce uporabim pomorsko izrazoslovje lahko kontrolerja poimenujem kot navigatorja, Ki
pomaga kapitanu do =zastavljenega cilja pripluti brez vec¢jih odstopanj. S svojimi
informacijami pripomore k temu, da podjetje ostane na zacrtani poti in tako upoSteva vse
dejavnike, ki vplivajo na plovbo, zato naj bi po Deyhleju kontroling predstavljal prese¢no
mnozico med kontrolerjem in ravnateljem. Cim ve&ja je, boljse je (Krizaj, 2001, str. 1-2), kar
je prikazano v Sliki 1. Bistveno v odnosu med ravnateljem in kontrolerjem je njuno
neprestano sodelovanje, razumevanje in vzajemno spostovanje.

Slika 1: Kontroling kot rezultat sodelovanja

KONTROLER

RAVNATELJ

Odgovoren za: Odgovoren za

transparentnost:
e rezultate e rezultatov
e finance e financ
. procesc'a' e procesov
e strategijo e strategije

Vir: S. Piskar, Drugi dan srecanja kontrolerji zazrti v bodocnost, 20073, str. 7.

Kot je mo¢ razbrati iz predstavljenega zgodovinskega razvoja kontrolinga, so kljuéni razlogi,
da sta se kontroling in njegova vloga po drzavah razli¢no razvijala, predvsem v razli¢nih
druzbenoekonomskih okoljih, razli¢énih zakonodajah in razlikah v sistemih upravljanja (v
nemskih podjetjih je vloga lastnikov veliko bolj omejena kot v ameriskih podjetjih). V
literaturi in praksi zato razlikujemo med dvema pristopoma h kontrolingu:

e anglo—ameriski in
e nemski pristop.

Klju¢na razlika med obema pristopoma je, da v ameriskih podjetjih naloge kontrolinga
opravlja racunovodja, medtem ko je v nemskih podjetjih funkcija kontrolinga lo¢ena od
raCunovodstva in organizirana kot samostojna sluzba ali pa decentralizirana svetovalna
funkcija v okviru posameznih poslovnih funkcij.

V Sloveniji kontroling ni enotno definiran in tako tudi ni povsem jasno, ali gre za del
racunovodske funkcije ali ne.



1.2.1 Anglo—ameriski pristop

V anglo—ameriski literaturi se izraz kontroler uporablja kot naziv za ravnatelja
racunovodske sluzbe oziroma tistega njenega dela, ki se ukvarja s poslovodnim
racunovodstvom. Anglo—ameriSka strokovna literatura namre¢ deli racunovodstvo na
finanéno racunovodstvo (angl. financial accounting), ki je zadolzeno za pripravljanje
informacij predvsem za zunanje uporabnike, in na poslovodno racunovodstvo (angl.
management accounting), ki pripravlja informacije za notranje uporabnike. Poudarek
slednjega je na poro¢anju o sedanjosti in prihodnosti, ne pa o preteklosti, kar je v domeni
finan¢nega racunovodstva.

Kadar v podjetju finan¢no in poslovodno ra¢unovodstvo nista lo¢ena oddelka, opravlja
kontroler naloge finan¢nega in poslovodnega racunovodenja. V kolikor sta poslovodno in
finan¢no rac¢unovodstvo lo¢ena oddelka in oba pokriva glavni ra¢unovodja, je kontroler
odgovoren zgolj za podro¢je poslovodnega racunovodenja (Rezun, 2004, str. 13).

Poslovodno racunovodstvo je sestavljeno iz dveh delov (Turk, Kav¢i¢c & Kokotec Novak,
2003, str. 19): iz dela, v katerem se oblikujejo predracunske informacije, potrebne za
sprejemanje odlocitev pri nacrtovanju in pripravljanju izvajanja kot odlocevalnih funkcijah,
ter iz dela, v katerem se oblikujejo obracunske informacije, potrebne za sprejemanje odlocitev
pri nadziranju in pripravljanju izvajanja kot odlo€evalnih funkcijah.

Poklicna organizacija za racunovodje v ZDA (Controller Institute of America) je opredelila
naslednje naloge kontrolinga (Melavc, 1991, str. 142):

e izgradnja in uresniCevanje zasnove usklajenega celovitega planiranja dejavnosti podjetja
vkljuéno s planiranjem nalozb,

e izgradnja in nadzor upravljalsko naravnanega racunovodstva,

e nadzor uresniCevanja planov vklju¢no s pripravo ukrepov v primeru odmikov,

e priprava porocil za notranje uporabnike informacij o temeljnih planih in o izidih nadzorne
dejavnosti,

e priprava poroCil za zunanje uporabnike informacij, za lastnike podjetja, za javnost, za

sodelavce, za dobavitelje in kupce in morda Se za koga,

varovanje interesov podjetja glede davéne obveznosti,

sodelovanje z zunanjimi nadzorniki,

skrb za varovanje premozenja podjetja, vklju¢no s skrbjo za ustrezno zavarovanje,

zagotovitev u¢inkovitega osebja in naprav.

Usry & Hammer (1991, str. 9) navajata, da je kontroler izvr$ilni ravnatelj ra¢unovodske
funkcije v podjetju, ki usklajuje udelezbo ravnateljstva v stopnjah planiranja in nadzora
doseganja ciljev, v odloanju o u¢inkovitosti politik ter ustvarjanju organizacijskih sestav in
postopkov. Kontroler s pripravo porocil o ucinkih opozarja razli¢ne ravni ravnateljstva na
dejavnosti, ki potrebujejo popravljalne ukrepe, s »konvencionalnim« racunovodskim
sistemom pa zagotavlja informacije, ki jih ravnateljstvo uporablja za na¢rtovanje prihodnosti
podjetja in nadziranje njegovih dnevnih dejavnosti.

Kontroler ima v ameriSkih podjetjih pogosto pomembno mesto v organizacijski sestavi in je
nemalokrat eden najpomembnejs$ih ravnateljev podjetja, ki nudi strokovno pomo¢ ostalim
ravnateljem, in sicer v smislu opravljanja glavnine informacijskih funkcij s poudarkom na



funkciji obravnavanja podatkov o prihodnosti, funkciji analiziranja in funkciji nadziranja.
Vendar pa te naloge lahko opravlja tako racunovodja kot tudi kontroler, zato se na tem mestu
postavlja vpraSanje smiselnosti uvajanja pojma kontrolinga in posledi¢no tudi kontrolerja, saj
ni lo¢nice med ra¢unovodstvom in kontrolingom. Le—ta pa je izrazito vidna pri nemskem
pristopu, ki ga predstavljam v nadaljevanju.

V srednje velikih podjetjih v ZDA je kontroler neposredno podrejen direktorju podjetja in
nadrejen racunovodstvu, obdavéevanju in reviziji (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, str. 30), kar je
razvidno iz Slike 2.

Slika 2: Organizacija kontrolinga v srednje velikih ameriskih podjetjih

e ~
Direktor
\_ _/
7 ~
Kontroler
\_ I _/
Kontroler Kontroler .
N o Revizor
pomocnik pomocnik
/” Racunovodstvo  \ (- . . ) [ Revizija )
Koncerna Obdavdéevanje ] .
-xohcetna - N - interna revzija
- splono in finan¢no - obdavcevanje ai .
- porocanje | rezultatov - uskajevanye z
tode in sistemi - trosarine o 11e0(_h- i
- 1metc ! ] sS1ste e 4 pod‘]eul
- proracun - obdavcevanje
- ekonomikain sredstev

\statistjlca J \_ J \_ 4

Vir:N. Osmanagi¢ Bedenik, Kontroling, abeceda poslovnog uspjeha, 2004, str. 29.

V ve¢jih ameriskih podjetjih je bila struktura v podjetju taksna, da je bil med direktorjem
podjetja in kontrolerjem Se namestnik direktorja za finance, kar je prikazano na Sliki 3.
Kontroler je s pomocjo svojih pomocnikov usklajeval in usmerjal ra¢unovodstvo,
obdavcevanje, analitiko in revizijo (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, str. 30).
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Slika 3: Polozaj kontrolinga v organizacijski shemi vecjega ameriskega podjetja:

{ Direktor J
[ Predsednk ]

Namestimk
predsednika,
odgovoren za finance
\_
|
N
Kontroler [ Financnik
J

Vir:N. Osmanagic¢ Bedenik, Kontroling, abeceda poslovnog uspjeha, 2004, str. 30.

1.2.2 Nemski pristop

Nemski pristop kontrolinga se ne enaci z ra¢unovodstvom in tudi naloge kontrolerja se
razlikujejo od nalog, ki jih opravlja raunovodja. V nemski literaturi je kontroling vsebinsko
opredeljen mnogo bolj raznovrstno kot v anglo—ameriski.

Kljub veckratnim poskusom razli¢nih avtorjev, da bi opredelili kontroling s spiskom nalog,
funkcij ali z metodoloskimi Skatlami (angl. tool boxes), do danes v literaturi §¢ ni mogoce
najti enovite opredelitve tega pojma. Posledica je cela vrsta razlicnih pojmovanj in posledi¢no
nekak$na zmeda tako v teoriji kot tudi v praksi (Ziegenbein, 1992, str. 18-19).

Stevilne pristope bi tako lahko razvrstili glede na njihovo usmeritev v $tiri skupine (Krizaj,
2006, str. 18-23):

e Racunovodsko usmerjeno pojmovanje, ki daje poudarek pripravi vseh informacij,
povezanih z raunovodsko dejavnostjo. Becker (1997, str. 4) je zapisal, da je jedro
kontrolinga pravzaprav stroSkovno ra¢unovodstvo, saj edino to daje jasen pogled na
stroske, ki jih ima podjetje, omogoca stvarno sliko o dejanskem polozaju podjetja in je
poleg ostalih orodij osnova za poslovno odloc¢anje. Obvladovanje stroskov v podjetju
omogoca jasno zastavljena politika stroskov, ki jo lahko razumemo kot posebno
podpodrocje politike podjetja. Ta na osnovi notranjih in zunanjih stroSkovnih analiz ter z
uporabo sistemati¢nih in metodoloskih postopkov zasleduje celovito obvladovanje in
kontrolo podrocja stroskov v podjetju.
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e Informacijsko usmerjeno pojmovanje, ki izhaja iz racunovodsko usmerjenega, vendar
ga nadgrajuje tudi z neracunovodskimi informacijami. Kontroling je opredeljen kot
dejavnost, ki usklajuje procese zbiranja in posredovanja informacij. Eden izmed
predstavnikov takSnega poimenovanja je Heigel, ki opredeljuje kontroling kot
priskrbovanje, pripravo in preverjanje informacij za njihovo uporabo pri nadzoru notranje
ekonomike v smeri zastavljenega cilja (Eschenbach, 1995, str. 58).

e Upravljalno usmerjeno pojmovanje, kjer ga v nasprotju s prejSnjima usmeritvama v
okviru upravljalno usmerjenega pojmovanja ne obravnavajo kot del informacijskega
sestava podjetja, temve¢ kot del ravnateljske naloge. Tovrstno pojmovanje poskusa
poudariti izvirne funkcije kontrolinga in ga hkrati razmejiti od ravnateljstva. Omeniti
velja, da gre v primeru upravljalno usmerjenega poslovanja za najbolj zastopano smer
kontrolinga na nemsko govornem podrocju. Upravljano usmerjeno pojmovanje se nadalje
¢leni na dve usmeritvi, in sicer nacértovalno—nadzorno in usklajevalno. Najvidnejsi
predstavnik prve je Horvath, ki meni, da je kontroling podsistem ravnateljevanja, Ki
podpira urejanje in usklajevanje celotnega podjetja, zagotavlja podporo ravnateljevanju v
smeri uresni¢evanja ciljev, ob upostevanju sprememb v okolju (Horvath, 1990, str. 146).
Glavna naloga kontrolinga je, da preko usklajevanja planiranja, nadziranja in priskrbe
informacij omogoca izboljSanje ravnateljevanja podjetja (Horvath, 1994, str. 72). Za
Webra (1995, str. 50), kot najvidnejSega zagovornika usklajevalnega vidika, predstavlja
kontroling dolo¢eno funkcijo znotraj sistema ravnateljevanja v podjetju, kjer je izvajalni
sistem usklajevan prvenstveno s pomocjo planiranja. Ena osnovnih nalog kontrolinga je
usklajevanje, ki obsega oblikovanje sestavov vseh delov sistema ravnateljevanja, njihovo
medsebojno usklajevanje ter tudi usklajevanje znotraj posameznega dela sistema
ravnateljevanja. Za delo na podrocju usklajevanja so kontrolingu na razpolago enaka
orodja, kot so na razpolago za primarno usklajevanje izvedbe skozi sistem ravnateljevanja.
Ce kontroling kot znanstvena disciplina na nekem delnem podro&ju razvija nova, lastna
orodja, je na napacni poti. Novi so objekti uporabe, ne pa metode reSevanja problemov.
Cilj kontrolinga je v tem, da se povecata uspeSnost in ucinkovitost ravnateljevanja, kot
tudi sposobnost prilagajanja spremembam tako v podjetju kot poslovnem okolju.

e Nacela praktikov, ki pogosto izpostavljajo pomen vsesplosne usmerjenosti k ciljem in
tako je tudi kontroling pojmovan kot instrument ciljno upravljanega podjetja (Eschenbach,
1995, str. 56). Med praktike se uvrs€a tudi utemeljitelj nemske Sole kontrolinga Albrecht
Deyhle, ki opredeljuje kontroling kot razmisljanje usmerjeno v prihodnost. Pomaga nam
pri opredelitvi ciljev, ki naj bi jih dosegli pri ugotavljanju, kako dale¢ smo pri njihovem
uresni¢evanju, odgovarja nam, kdaj in ¢e sploh smo prisli na zastavljeni cilj, ter tako
usmerja naSe prihodnje delovanje in ukrepanje (Deyhle, 1997, str. 5).

Za konec velja omeniti Se opredelitev, ki je bila sprejeta v okviru Mednarodne skupine za
kontroling (angl. International Group of Controlling,v nadaljevanju 1GC), ki zdruzuje
najvecje poznavalce kontrolinga iz nemsko govornega podrocja; tako teoretike kot tudi
praktike. Clani omenjene skupine so sprejeli naslednjo opredelitev (IGC, 2005, str. 56-58):
»Kontroling je celoten proces dolo¢anja ciljev, nacrtovanja, predracunavanja in nadziranja na
finanénem in poslovno—ekonomskem podro¢ju. Kontroling je proces skupnega dela
kontrolerja in ravnatelja.« Poleg tega skupina poudarja, da morajo ravnatelji izvajati
kontroling v vsakem podjetju, tudi v najmanjsih, ter da se kontroling ne sme povezovati samo
z osebo kontrolerja, temve¢ tudi ravnatelja. Slednji mora zato stremeti k delovanju, ki je
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usmerjeno k nacrtovanju in predracunavanju, je ciljno usmerjeno, zazrto v prihodnost,
prilagodljivo in decentralizirano. Samo v tem primeru bodo kontrolerji in oddelki za
kontroling lahko upravi¢ili svoj namen (IGC, 2005, str. 56-58).

1.2.3 Kontroling v Sloveniji

Preskok iz zgodovinskega razvoja evropskega kontrolinga v Slovenijo kaze, da tudi na tem
podro&ju nismo bistveno zaostajali za dogajanji v Evropi. Ze okoli leta 1965 je $vedska
svetovalna druzba uvedla zametke danasnjega kontrolinga v podjetju Meblo, d.o.o. iz Nove
Gorice. Meblo je bilo takrat vzorno podjetje, ki je ravno zato dobilo posebno pravico, da
lahko uvaja organizacijske novitete s pomocjo tujega svetovalnega podjetja iz naslova
mednarodne pomoci. Ideja o uéinkovitosti kontrolinga za izboljSanje notranje ekonomike se je
hitro Sirila in zato je bil v zacetku sedemdesetih let prejSnjega stoletja spremenjen zakon o
knjigovodstvu, ki je od tedaj dovoljeval obrac¢un zalog po direktnih stroSkih (Krizaj, 2001,
str. 2).

Omembo besede kontroling v povezavi z gospodarstvom je bilo mozno zaslediti ze leta 1972,
ko je tuji partner postavil uvedbo oddelka za kontroling kot pogoj za sklenitev pogodbe o
skupnem vlaganju kapitala v podjetje Sava—Semperit (Cvorovié¢, 1995, str. 38).

Zakon o zdruzenem delu in uvedba svobodne menjave dela, ki sta nastala v sredini
sedemdesetih let, sta ideje o kontrolingu izlo¢ila »na indeks« kot nepotrebne in nezazelene.
Sele leta 1990 je Zavod za organizacijo in revizijo poslovanja (v nadaljevanju ZOP)
organiziral posvet o kontrolingu in mu s tem omogocil ponoven zagon. ldeja o potrebnosti
kontrolinga se je priela $iriti in danes se zdi, da so pred nami desetletja naglega razvoja in
uveljavljanja kontrolinga in kontrolerjev tudi v Sloveniji (Krizaj, 2001, str. 2).

K uveljavitvi kontrolinga in kontrolerjev v Sloveniji so veliko prispevala podjetja iz
nemskega govornega podrocja z ustanavljanjem héerinskih podjetij, ki so praviloma imela
lastne oddelke za kontroling oziroma vsaj osebo, imenovano kontroler (Krizaj, 2006, str. 26).

K vse vecji prisotnosti kontrolinga v slovenskih podjetjih so pripomogli tudi razli¢ni
slovenski avtorji, ki poudarjajo njegovo informacijsko in koordinacijsko vlogo. Vidno mesto
med slovenskimi avtorji ima Koletnik (2000, str. 3), ki pravi: »Kontroling je poslovna
filozofija, poseben slog ravnateljevanja in odloCevalno naravnana (racunovodska)
informacijska dejavnost. Je motor in krmilo podjetja in ravnateljevanja; zahteva ciljno in
decentralizirano ravnateljevanje, razvito podjetnis$ko kulturo ter podjetnisko nacrtovanje in
ekonomsko nadziranje.«

Turk (2000, str. 226) na drugi strani kontroling opredeljuje kot »sodobno nemsko razli¢ico
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 nemsSka izvedba
poslovodnega racunovodstva«.
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2 TEMELJINE NALOGE KONTROLINGA

Po osnovni definiciji, ki jo je podal International Group of Controlling leta 2002, je kontroler
interni ekonomski svetovalec poslovodstva (Kastelec & Erculj, 2008, str. 25). Njegova
kljucna naloga je pravocasen sprejem vseh potrebnih ukrepov za doseg planiranega dobicka
podjetja. Kontroling je torej odgovoren za to, da se v podjetju uporablja taksne metode, orodja
in postopke, ki omogocajo doseg planiranega dobicka.

V relativno stabilnem okolju deluje kontroler kot kronist dogodkov. V omejeno dinami¢nem
okolju se pojavlja kot navigator, ki uporablja planiranje in kontrolo kot temeljna instrumenta
krmiljenja. V izjemno dinami¢nem okolju pa bi se moral pojavljati kot inovator, ki sodeluje v
procesu odpravljanja problemov in je odgovoren za izgradnjo sistema za hitro alarmiranje.

Bistvo kontrolinga pa je zazrtost v prihodnost, za kar mora kontroler imeti razvit obéutek,
kajti na vsakem koraku nanj prezijo posamezniki, ki bi zeleli njegovo razmisljanje usmeriti v
preteklost. Na plano mora stopiti Ze tedaj, ko drugi Se c¢emijo v obmoc¢ju negotovosti.

Kontrolerjevo zazrtost v prihodnost je najlepSe ponazoril Krizaj (2006, str. 46) s primerom
Gallileja, ki si je ustvaril zajetno premozenje s svojim prvim teleskopom, ki ga je postavil v
zvonik bazilike sv. Marka v Benetkah. Z njim je gledal v daljavo in vedno prvi opazil
prihajajoce jadrnice ter ugotovil njihovo poreklo. Prej kot drugi je vedel, iz katere dezele je
jadrnica in s katerim blagom bo zaplula v pristanisce. Prej kot drugi je ugotovil, da prihaja s
pSenico iz Egipta in da bo v kratkem na voljo obilo pSenice. Vedel je, da se mora ¢im prej
znebiti zalog pSenice po veljavnih in ugodnih cenah. Pri njegovem ravnanju je bila tako
odlo¢ilna povezava sedanjosti S preteklostjo kot tudi s prihodnostjo.

Katere so potemtakem temeljne naloge kontrolinga? Navkljub temu, da imamo dva pristopa
h kontrolingu; anglo—ameriskega in nemskega, ki se medseboj moc¢no razlikujeta, so si
zagovorniki tako enega kot drugega dokaj enotni. Kontroling se odraza skozi vse Stiri
temeljne procese v podjetju; in sicer planiranje, kontroliranje, analiziranje in informiranje. V
nadaljevanju podrobno predstavljam, kaksna je vloga kontrolinga znotraj posameznega
procesa.

2.1 Sodelovanje pri planiranju

Planiranje je razmisljanje o prihodnosti podjetja. Prav vsako podjetje, tudi ¢e je danes zelo
uspesno, mora usmerjati svoj pogled v prihodnost; si zamisljati kaksne ovire se lahko pojavijo
na njegovi poti in kako se tem oviram vnaprej izogniti, jih prepreciti, ali pa ¢e do njih pride,
kako jih v ¢im krajsem c¢asu ter s ¢im manj$im naporom odpraviti. O planiranju je v teoriji
zelo veliko napisanega, vendar so si opredelitve v grobem zelo podobne.

Deyhle (1997, str. 81) opisuje planiranje kot izjavo o hotenju, ki vkljucuje tudi odloCitev. S
planiranjem dolo¢amo, kaj naj se napravi oziroma uresni¢i. V praksi se pogosto ugotavlja, da
je tezko dolociti, kam naj podjetje v prihodnosti »pluje« in po kateri poti naj gre, saj so V
vecini primerov razmere v gospodarstvu zelo dinami¢ne in nepredvidljive. Vodstvo podjetja
zaradi tega od svojih strokovnjakov pogosto zahteva natan¢ne napovedi in analize trenutnih
stanj, da bi se v ¢im vecji meri izognili neprijetnim odlo¢itvam.
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Zelo kompleksno opredelitev planiranja je podal Rozman (1993, str. 72), ki pojmuje
planiranje kot proces ustvarjalnega razmisljanja o prihodnosti predmeta planiranja, ki se
konc¢uje s planom, Zelenim rezultatom in potmi za doseganje le-tega. Planiranje opredeljuje
predvsem kot proces in usklajevanje. Planiranje je zamisljanje ciljev, rezultatov in poti za
njihovo doseganje, je odloCanje, je usklajevanje ciljev, poti in seveda posameznikov ali pa
delov podjetja; je nadalje tudi delegiranje, saj najvisje vodstvo usklajuje podjetje kot celoto,
usklajevanje delov pa delegira drugim.

Planiranje pa ne more dati uspe$nih rezultatov, ¢e ni kakovostno. Richardson (1995,
str. 50-53) navaja tri temeljne probleme, na katere je potrebno biti pozoren pri planiranju:

e Napacna filozofija planiranja pripelje do tega, da postane planiranje samo sebi namen; v
tem primeru je njegov glavni cilj izdelava plana, namesto prispevati k boljsemu odlo¢anju.

e Planiranje se pogosto sprevrze v oskrbovanje z raznimi Stevilénimi podatki, s ¢imer so v
procesu planiranja pogosto povezani preobsirni planski dokumenti, ki jih razume le
pescica zaposlenih in dejansko tudi uporablja; plani morajo biti enostavni, jedrnati in
predvsem razumljivi.

e Planiranje ni prilagojeno situaciji, v kateri se uporablja, zato lahko odpove; na primer
sistem planiranja, ki je uporaben v stabilnem okolju, verjetno ne bo deloval v izredno
nepredvidljivem okolju in obratno.

Planiranje lahko po razli¢nih sodilih raz€lenimo na posamezne Vvrste, ki jih prikazuje Pucko
(Mozina et al., 2002, str. 261-263):

e glede na rocnost: strateSko ali dolgoro¢no planiranje (doloCa osnovne smeri razvoja
podjetja, glavne cilje podjetja in poslovno politiko za daljSe casovno obdobje) in takti¢no,
letno ali kratkoro€no planiranje (zajema dolo€anje podrobnejSih takti¢nih odlocitev z
namenom zagotoviti uresnicevanje delnih planskih ciljev, postavljenih v strateSkem planu
in ugotavljanje njihovih posledic na poslovanje podjetja);

e glede na obseg celotnega poslovanja: planiranje celotnega poslovanja v sestavljenih
podjetjih (sestavljeno podjetje je sestavljeno iz podjetij, ki so lahko pravne osebe ali pa iz
poslovnih enot, kadar je podjetje decentralizirano organizirano in njegovi dobickovno
zaokrozeni deli niso pravne enote) in planiranje v enovitih podjetjih (enovito podjetje je
navadno organizirano po poslovnih funkcijah; poslovnih enot (proizvodov ali izdelkov),
za katere bi lahko lo¢eno ugotavljali njihovo uspesnost na trgu, ni mogoce opredeliti.);

e glede na predmet planiranja: plan izdelka in procesa, plan poslovnih funkcij (nabava,
proizvodnja, prodaja in trZenje, raziskave in razvoj, kadri, investicije, financiranje in
organizacija) in plan celotnega poslovanja (obsega najmanj bilanco stanja in izkaz
poslovnega izida);

e glede na znadlilnosti planiranja: vseobsegajoce ali delno, glavno ali pomoZno,
funkcijsko ali nefunkcijsko, fazno ali rezultatno, stratesko ali letno, javno ali tajno, ...

Menim, da je z vidika kontrolinga najpomembnejsa delitev planiranja na stratesko in letno
planiranje, zato bi tej delitvi posvetila nekaj ve¢ besed.

StrateSko planiranje je izredno kompleksno in kot tako zahteva Siroko strokovno znanje,
sposobnosti in dobro poznavanje tako okolja izven podjetja kot tudi sistemov znotraj podjetja.
Samo strokovno znanje pri strateSkem planiranju ne zadostuje, saj je pri tako dolgoro¢nem
planiranju potrebna tudi dobra intuicija, subjektivna presoja vseh, Ki pri procesu planiranja
sodelujejo. Bistven problem strateSskega planiranja je, da navadno ni dovolj natan¢nih in
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zadostnih informacij za napovedovanje prihodnosti, $e posebej ne v trenutnih negotovih
gospodarskih razmerah. Nedvomno pa stratesko planiranje predstavlja izhodis¢e in hkrati tudi
smernice letnemu planiranju.

V praksi velja, da se kontrolerja iz strateSkega planiranja pogosto izkljuc¢i, saj le—to
predstavlja poslovno skrivnost podjetja, dolgoroCen razvoj podjetja v prihodnosti in zato to
nalogo v vecini primerov opravijo ravnatelji sami.

Ce kontroler vseeno sodeluje pri strateSkem planiranju, opravlja vlogo koordinatorja,
svetovalca, ki ima naslednje naloge: organiziranje stratesSkega planiranja, oblikovanje ustrezne
planske metodologije, razreSevanje konfliktov v procesu strateskega planiranja ter na koncu
izdelava strateSkega plana, v katerem prevladujejo opisane kategorije, medtem ko konkretno
kvantificiranje planskih ciljev ni predmet tega plana. Naloge kontrolerja pri strateskem
planiranju lahko opredelimo predvsem kot informativne, analitine, svetovalne narave,
nikakor pa ne odloCevalske narave v oZjem pomenu besede, saj koncne odlocitve ostajajo v
pristojnosti ravnateljev (Rezun, 2004, str. 27).

Letno planiranje je navadno pripravljeno za obdobje enega leta, je bolj razélenjeno in
natan¢no, predvsem pa je konkretizirano s Stevilkami za razliko od strateskega, ki je bolj
opisne narave. Glede na to, da je ta plan pripravljen za krajSe obdobje, je zanj na razpolago
ve¢ informacij in zaradi tega intuicija tu ne stopa ve¢ v ospredje.

Po mnenju Osmanagi¢ Bedenik (2004, str. 134-150) je letno planiranje kontrolerjeva osrednja
aktivnost. Odgovornost kontrolinga je pri izdelavi letnega plana velika, ker ta zahteva veliko
koordinacije, integracije in komuniciranja med razli¢énimi ravnmi v podjetju. Kontroling ni
odgovoren za viSino posameznih vrednosti v letnem planu, za to odgovarja ravnatelj
posameznega mesta odgovornosti. Odgovoren pa je za metodolosko, vsebinsko in ¢asovno
usklajevanje v procesu planiranja in usklajenost z nosilcem odgovornosti. V sodelovanju s
strokovnimi sluzbami kontroling daje navodila in smernice, kako pristopiti k izdelavi plana,
skrbi za vsebinsko usklajenost posameznih elementov proracuna in pojasnjuje, kaj vsebuje
posamezna postavka v planu. Kontroler doloca tudi ¢asovne termine, v katerih morajo
posamezni nosilci odgovornosti pripraviti svoje prispevke k planu. Kontroler usklajuje in
povezuje poslovna podro¢ja in njihove cilje v celoto, s ¢imer postaja desna roka ravnatelju.

Pomembno je, da imamo z letnim planom opredeljene poti za doseganje ciljev podjetja ter
potrebno premoZzenje (sredstva) in vire (obveznosti) za doseganje plana in ciljev.

Z vidika vsebine letnega planiranja se obicajno pripravljajo naslednji delni plani:

e plan prodaje (koli¢inski in vrednostni plan po vrstah proizvodov, storitev in blaga,
prodajni pogoji, politika trznega komuniciranja, obseg investicij),

e plan proizvodnje (koli¢inski plan proizvodnje po vrstah izdelkov in storitev; planiranje
izkoris¢enosti kapacitet strojev, naprav, opreme; planirana sredstva investicijskega in
tekoCega vzdrzevanja),

e plan kadrov (planirano Stevilo zaposlenih na osnovi ur in na osnovi stanj, planirano Stevilo
zaposlenih po organizacijskih enotah, planirana sredstva za izobrazevanje po programih),

e plan materiala (predracuni izdelavnega materiala glede na planirani obseg proizvodnje,
predvidene nabavne cene izdelavnega materiala, energije in pomembnejsih storitev),
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e plan investicij (planirana sredstva v investicije po poslovnih podroc¢jih, opredelitev
dinamike investiranja in aktiviranja investicij ter nabave osnovnih sredstev, planiranje
virov financiranja investicij),

e plan stroSkov (planiranje stroSkov po naravnih vrstah stroskov glede na kontni nacrt
podjetja, planiranje stroSkov po funkcionalni razporeditvi, planiranje stroskov po
stroskovnih mestih odgovornosti);

e plan izkaza denarnih tokov,

¢ plan bilance stanja in

e plan izkaza poslovnega izida.

Pri letnem planiranju je potrebno upostevati naslednja pravila (Erculj, Krizaj, Majcen &
Zeleznikar, 2008D, str. 46):

e Plan mora biti dovolj izzivalen, toda tudi uresni¢ljiv, ker sicer ne daje dovolj vzpodbud,;
preve¢ ali premalo zahteven plan sta enako nevzpodbudna.

e Obstajati mora samo en plan za posamezno mesto odgovornosti, ker se sicer plan ne
obravnava dovolj resno, ¢e obstaja e rezervni ali interni plan.

e Uresni¢evanje plana je cilj, ki se ga mora doseci brez vecjih odstopanj, zato se nagrajuje
doseganje plana in ne njegovo preseganje.

e Pri sestavi plana mora sodelovati oseba, ki bo odgovorna za njegovo uresni¢evanje, ker
sicer ni mogoce pricakovati, da se bo z njim identificirala.

e Planira se od »spodaj navzgor«, vendar tako, da so v ciljih vseh podrejenih mest
odgovornosti upostevani strateski cilji.

e Odmiki od plana niso in ne smejo biti dokaz za krivdo, temvec¢ priloznost za ucenje in
nova spoznanja.

Vloga kontrolinga pri planiranju je znatna, nekoliko manj pri strateSkem planiranju, saj ta
velikokrat ostaja v celoti v rokah lastnikov oziroma ravnateljev, je pa zelo pomembna in
nepogresljiva pri letnem planiranju. Kontroler ravnateljem pomaga pri pripravi plana podjetja,
ki je osnova, temelj procesa ravnanja. Nikakor pa ni v kontrolerjevi pristojnosti odlo¢anje o
posameznih vsebinskih vidikih plana, postavljanje planskih ciljev, saj je to izkljuéno v
pristojnosti ravnateljev.

2.2 Sodelovanje pri kontroliranju

Prva asociacija vsakega, ki ne pozna nalog kontrolinga, je prav gotovo kontroliranje. Veliko
teoretikov in praktikov se je ze trudilo, da bi nasli kakSen ustreznejsi izraz za kontroling, ki bi
poleg kontroliranja vkljuceval tudi vse preostale naloge, ki jih kontroling opravlja, vendar
zaman. Poleg tega pa se je pojem kontroling v danasnjem Casu Ze kar razsiril, tako da bi vsako
novo pojmovanje prispevalo le Se k vec¢ji zmedi na tem podrocju tako v slovenskem kot tudi v
svetovnem prostoru.

Kontroliranje je tesno povezano s planiranjem, tako da ga ni mo¢ obravnavati loceno.
Kontroliranje pomeni predhodno, sprotno ali naknadno pregledovanje poslovnih procesov in
stanj ter ugotavljanje dovoljenih in nedovoljenih odmikov od postavljenih strokovnih in
poklicno—eti¢nih pravil.
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Kontroliranje je pretezno preprecevalno, na strokovnem ugotavljanju dejstev zasnovano
vzporedno nadziranje, ki ga opravljajo v nadzirno delovanje organizacijsko vkljuceni organi,
ki delujejo po nacelu stalnosti (Koletnik, 2007, str. 33). S kontroliranjem se pregleduje in
sprejema staliSCa, ali so obravnavane aktivnosti oziroma stanja v skladu s strokovnimi
zahtevami in merili, ki so bila postavljena. Kontrola je preprecevalna in popravljalna, saj je
namenjena tistim, ki so odgovorni za pravilno uresni¢evanje delovnih nalog in dejavnosti.
Kontroliranje je lahko ucinkovito le, ¢e je podjetje ciljno naravnano in ima vnaprej
postavljene naloge, izvajalce in njihove odgovornosti, izvedeno pa mora biti pravocasno,
zanesljivo, preudarno in uspesno, saj je njegova glavna naloga, da ravnateljem pomaga pri
doseganju zastavljenih poslovnih ciljev.

Kontrola ima velik pomen za doseganje uspeha podjetja, zato bi kontrolni postopki morali biti
sestavni del vsakdanjih aktivnosti podjetja. Pri tem pa ne gre zgolj za primerjavo dejanskih s
planskimi podatki, temve¢ za kontrolo v SirSem pomenu besede. Poslovodstvo mora
vzpostaviti sistem kontrole, ki se prepleta skozi celotno organizacijsko shemo, Kkar
najpogosteje vkljucuje (Gulin, Tusek & Zager, 2004, str. 110-113):

e preglede na najvi§ji organizacijski ravni. Poslovodstvo pogosto i$¢e ustrezne
informacije o dosezenih rezultatih, da bi lahko sprejemali pravilne odlocitve in usmerjali
podjetje v smeri postavljenih ciljev. S temi postopki se dobijo informacije o morebitnih
napakah v poroc¢anju, slabostih notranje kontrole ali celo prevarah.

e kontrole na ravni posameznih organizacijskih enot. Izvajajo se v obliki dnevnih,
so podrobnejsa in so vsebinsko prilagojena posameznim ravnateljem.

o fizi¢ne kontrole. Najpogosteje vkljuCujejo oviranje dostopa nepooblas¢enim osebam do
dolocenih podatkov v obliki razli¢nih varnostnih sistemov.

e sistem pooblastil. Transakcije nad dolocenim zneskom mora odobriti nadrejena 0seba,
kar hkrati predstavlja kontrolo transakcije.

e sistem verifikacije in usklajevanja. Kontrolni postopki predstavljajo periodi¢no
usklajevanje ugotovljenih evidenc z ustreznimi porocili ter usklajevanje notranjih in
zunanjih evidenc.

e podelitev dolznosti. Je eden izmed temeljnih kontrolnih postopkov. ZmanjSuje moznost,
da bi zaposleni prisli v situacijo skrivanja napak, nepravilnosti in prevar. Vsaka poslovna
transakcija in aktivnost prehajata skozi fazo evidence, izvrSitve in nadzora. Podelitev
dolznosti pomeni, da je v vse faze vkljueno veC oseb in na ta nacin se zaposleni
kontrolirajo sami med seboj.

Tako kot planiranje lahko tudi kontroliranje raz¢lenimo po razlicnih sodilih na posamezne
vrste (Rezun, 2004, str. 33—34):

e glede ne predmet kontroliranja: kontroliranje celotnega poslovanja (merilo za odloc¢anje
je obracunska bilanca stanja ali obracunski izkaz poslovnega izida ter iz njiju izvedene
mere uspesnosti), kontroliranje delovanja poslovnih funkcij (merilo odlo¢anja so prihodki
in stroski po mestih odgovornosti) in kontroliranje izvedbe plana proizvoda in procesa
(merilo je obracunska kalkulacija);

e glede na obseg nalog, ki jih kontroliranje zajema: kontroliranje v ozjem smislu
(ugotavljanje odmikov med planiranim in dejanskim stanjem) in kontroliranje v $irSem
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smislu (poleg kontroliranja v oZjem smislu vkljuéuje tudi analiziranje, presojanje odmikov
in predlaganje ukrepov za odpravo le-teh);

e glede na to, kdo opravlja kontroliranje: notranje kontroliranje (opravljajo ga zaposleni
znotraj podjetja), zunanje kontroliranje (opravljajo ga organi zunaj podjetja) in
samokontroliranje (kontroliranje opravlja ista oseba, ki posamezno aktivnost oziroma cilj
dejansko v praksi tudi uresnicuje).

Najpomembnejsa delitev pa je podobno kot pri planiranju na povratno in stratesko kontrolo.

Kontroli, ki temelji na zastavljenih planih, pravimo povratna (angl. feedback) kontrola, saj
zagotavlja informacije za popravljalno ukrepanje in nov cikel planiranja. Povratna kontrola
zahteva opredelitev tistega, kar je treba v povezavi s poslovanjem podjetja meriti. Temu sledi
postavljanje standardov za pojave, ki jih bomo merili in opredelitev sprejemljivih odmikov
dosezenega od planiranega. Dejanske dosezke primerja s postavljenimi standardi in ugotavlja
kriticne odmike. Temu sledi akcijsko ukrepanje za odpravo nesprejemljivih odmikov ter tako
preprecitev njihovega nadaljnjega nastajanja. Slabost povratne kontrole je, da ne dopusca, da
bi pravocasno popravili uresnicevanje planov, saj prihajajo informacije pri taksni kontroli
prepozno; Sele takrat, ko je do nezaZzelenega rezultata Ze prislo. To pomanjkljivost odpravlja
strateska (angl. feedforward) kontrola, saj ima sposobnost, da zgodaj opozarja na
nepri¢akovane razvoje v okolju podjetja. Ker je njeno delovanje preventivnega znacaja,
pridemo do sklepa, da sta planiranje in kontroliranje tesno povezana (Pucko, 1996,
str. 340-342).

Bistvo strateSke kontrole je v pravoCasnem opozarjanju na nepri¢akovane bistvene razvoje v
okolju podjetja. Pucko opredeli osrednjo nalogo strateske kontrole kot zgodnje odkrivanje in
sporocanje »presenecenj«, ki nastajajo v okolju podjetja in potreb po spremembah, ki
zahtevajo nenehno preverjanje ustreznosti planiranega. S tem ta vrsta kontrole ne more imeti
statusa, ki kontrolo podreja planiranju. Je sredstvo za prilagajanje strateSkih planov
spremenjenemu okolju. StrateSka kontrola je vnaprejSnja kontrola, saj preizkusa strategijo
podjetja, opravlja strateSko revizijo celotnih strateskih usmeritev podjetja. Vodi lahko do
spreminjanja strateskih planov podjetja (MoZina et al., 1994, str. 347).

Kadar je kontroler povabljen k strateskemu kontroliranju, imajo njegove naloge predvsem
informativni pomen. Kontrolerjeva naloga je predvsem zbiranje podatkov in informacij iz
okolja in priprava razli¢nih analiz, ki so v pomo¢ ravnateljem pri njihovi strateski kontroli.

Tako kot pri planiranju je tudi pri kontroliranju izdatnejse sodelovanje kontrolerja pri letnem
(takticnem) kontroliranju. Naloge kontrolinga pri slednjem lahko porazdelimo znotraj treh
kategorij:

e postavitev sistema kontroliranja. Kontroler mora najprej vzpostaviti, nato pa $e nastaviti
delovanje signalnega sistema na posameznih mestih odgovornosti. VVzpostavitev delovanja
signalnega sistema zahteva, da kontroler v sodelovanju z ravnatelji dolo¢i zgornjo in
spodnjo mejo odmikov in poslediéno nujnost podrobnejSega analiziranja le—teh.
Opredelitev dopustne meje odmikov ni stalna, ampak se prilagaja pomenu procesa, ki ga
ima ta v celotni poslovni nalogi podjetja pri doseganju temeljnega cilja. Kadar so za
presojanje odmikov pristojne razlicne odloc¢itvene ravni, se v podjetju odlocijo za uporabo
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vecstopenjskih dopustnih toleranc. Schroder razporedi pristojnosti na slede¢ nacin
(Koletnik, 1996, str. 4):
— majhne odmike presoja sam nosilec naloge oziroma vodja oddelka, v katerem so se
odmiki pojavili,
— pri srednje velikih odmikih (od 3 do 5 %) se v presojo vkljuci sluzba za kontroling,
ampak problem ne sme presegati pristojnosti vodje oddelka in
— pri ve¢jih odmikih (nad pet odstotki) se v resevanje vkljucijo tudi vodje visjih
ravni.

e izvajanje kontroliranja poslovanja. To je glavna zadolzitev kontrolinga glede
signalnega sistema in opozarjanje odgovornih oseb, ki ne delujejo v skladu s
postavljenimi merili in dovoljenimi odmiki (Koletnik, 1996, str. 45). Kontroler skrbi
predvsem za to, da zna vsak sam kontrolirati svoje delovanje glede na postavljene cilje,
kar pa je mogoce zgolj v primeru, da obstajajo plani in z njimi dolo¢ena merila za
samonadzor (Deyhle, 1997, str. 9).

e ugotavljanje vzrokov za odstopanja in predlaganje ukrepov za uresnifitev plana. Za
razliko od prvih dveh tock, ki sta v popolni domeni kontrolinga, je pri tej to¢ki odvisno,
kaksne pristojnosti ravnatelj pripisuje kontrolingu. Ce ravnatelj zaupa kontrolerju, mu
prepusca tudi to tocko, sicer pa jo opravi sam.

Kontrola ni ni¢ manj pomembna naloga od planiranja. Vpeljava kontrole je za podjetje
izrednega pomena, hkrati pa je potrebno dolociti tudi dovoljena odstopanja. S pomocjo
spremljanja in kontroliranja poslovanja podjetja poslovodstvo pride do spoznanja, ali je
potrebno v doloc¢eni situaciji ukrepati ali ne. Pri tem pa je pomembno tudi, Kje se odstopanja
pojavijo in v kakSnem cCasu jih odkrijemo. Za nekatera podrocja poslovanja je lahko usodna ze
enodnevna zamuda pri kontroli, spet na drugi strani so podrocja poslovanja, ki kontrole ne
potrebujejo ves ¢as. Vloga kontrolinga je pri kontroliranju pomembna predvsem z vidika
informiranja.

2.3 Analiziranje

Turk (2004, str. 56) je mnenja, da se pojem analiza navadno uporablja napac¢no. Tako meni,
da je potrebno pred opredelitvijo pojma analize ugotoviti, kaj z analizo sploh razumemo. Po
njegovem je treba analizo razumeti kot proces, ki je lahko razumljen kot proucevanje ali kot
raz€lenjevanje, lahko pa tudi kot rezultat teh procesov. To pa sta dejansko dva pojma; in
sicer proucitev kot rezultat proucevanja in raz¢lenitev kot rezultat raz€lenjevanja. Eden izmed
zacetnikov analize, predvsem analize bilanc, Vasiljevic¢, pa je Ze davnega leta 1962 menil, da
pojem analiza obsega preucevanje, raz¢lenjevanje in metode (Vasiljevic, 1962, str. 324).

S pojmom analiziranje so se poleg Turka pri nas ukvarjali tudi drugi avtorji. Tako je Lipovec,
ki je pregledal opredelitve analiziranja razli¢nih, predvsem tujih avtorjev, ugotovil, da se v
veCini opredelitev pojavljajo nekateri skupni splosni elementi, na primer: proces, objekt, cilj,
namen in metoda.

Lipovec (1983, str. 31) analizo poslovanja opredeli kot proces sistemati¢nega Spoznavanja
konkretnega poslovanja podjetja z dolo¢enim ekonomsko organizacijskim namenom. Nato je
podrobno opredelil posamezne elemente analize poslovanja in jih zdruzil v splo$ni model
analize. Tako pravi, da je analiza poslovanja (Lipovec, 1983, str. 31) proces spoznavanja
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poslovanja konkretnega podjetja kot priprava za odlo¢anje v podjetju ali organizacijskih
enotah o izboljSevanju uspesnosti poslovanja s stalis¢a uporabnika analize.

Rozman analizo poslovanja predstavlja kot metodo spoznavanja. Opredeli jo kot proces, ki
sestoji iz naslednjih faz: doloCitev predmeta in namena analize, dolocitev cilja analize,
podatkov in njihovega zbiranja, obdelave podatkov, primerjanja podatkov, ugotavljanja
odstopanj, dolo¢anja moznih vzrokov odstopanj in izbire dejanskih vzrokov, ki so vplivali na
uspesnost poslovanja (Rozman, 1993, str. 39).

Najpomembnejs$a naloga analiziranja je ustvariti podlago za kakovostne poslovne odlo¢itve
ter ugotavljanje, ali je bil cilj podjetja dosezen in kaksni so razlogi za odmike. Analiza
poslovanja v podjetju mora tistim, ki so za to zainteresirani, pokazati, ali bi bilo mogoce
poslovne funkcije opravljati gospodarneje. Zato je njena naloga (Osmanagi¢ Bedenik, 1998,
str. 31):

e izmeriti izide poslovanja (ugotoviti raven doseganja plana, ugotoviti stopnjo izboljSanja
poslovanja v primerjavi s prejSnjim obdobjem, ugotoviti odmike izidov in razmer pri
poslovanju v primerjavi z drugimi sorodnimi podjetji in v primerjavi s povprecjem
sorodnih podjetij),

e ob preverjanju dosezenih rezultatov osvetliti dejavnike oziroma vzroke, ki so vplivali na
rezultate poslovanja, pri tem pa zlasti izpostaviti neizrabljene rezerve,

e podati v sklepu objektivno oceno uresnic¢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.

Po Koletniku (1992, str. 92) v razvoju ra¢unovodstva in s tem analiz v svetu zaznamo tri
razvojne stopnje:

e industrijsko racunovodstvo, ki je skrbelo za obracunavanje dejanskih stroskov po vrstah,
mestih in nosilcih;

e stroskovno racunovodstvo, ki je poleg spremljanja dejanskih stroskov skrbelo Se za
nacrtovanje, nadziranje in analiziranje stroSkov ter ustvarjenih in prodanih u¢inkov;

e poslovno racunovodstvo, ki mora celovito spremljati in proucevati vse notranje procese in
stanja ter sproti obvladovati umno gospodarjenje v vseh procesih in organizacijskih
enotah. Pri tem gre za nenehno skrb za:

— stanje in spremembe vseh preskrbljenih u¢inkov,

— stroske v vseh procesih znotraj posameznih dejavnosti v podjetju,
— stanje in spremembe vseh notranjih in trzno sposobnih u¢inkov,
— prodajo vseh u¢inkov in

— notranjo poslovno ucinkovitost in uspesnost podjetja.

Racunovodja je v pionirskih analizah imel moznost in dolznost odkrivanja poslovne izgube
ter analizirati vzroke zanjo, predlagati ukrepe ter skrbeti za oblikovanje informacij o stroskih
in poslovanju. Po mnenju Koletnika je prav to poglavitni razlog, da je ¢ez ¢as racunovodja
dobil naziv kontroler, ki je postopoma prerasel v glavnega ustvarjalca in usklajevalca
informacijskega sistema, podjetniskega nacrtovanja, nadziranja, analiziranja in informiranja.
Tako vlogo ima kontroler danes tudi v Sloveniji, s to razliko, da to ni rac¢unovodja, temve¢
posebej usposobljen zaposlenec, ki je najpogosteje prevzel dejavnost ra¢unovodskega
nacrtovanja in ratunovodskega analiziranja (Kav¢ic, 2008, str. 12—13).
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Iz napisanega sledi, da prvi zametki analize izvirajo iz raCunovodskih podatkov, vendar pa
analize, ki jih poznamo danes, mo¢no presegajo okvire raCunovodstva, kar predstavljam v
nadaljevanju.

Glede na predmet analiziranja razlikujemo (Kokosar, 1995, str. 20):

e analiziranje poslovanja podjetja, pravimo mu tudi notranje analiziranje, ki se pri¢ne z
opazovanjem obstojecega poslovanja, nato pa zbrane informacije primerjamo bodisi s
poslovanjem iz preteklih let, s poslovanjem drugih podjetij v panogi ali pa pri tem
uporabimo druge primerjalne kriterije. 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, analiziranje strateSkega poloZaja podjetja, poslovnih enot, posameznih
poslovnih funkcij, analiziranje stroskov ...;

e analiziranje okolja podjetja, ki mu pravimo tudi zunanje analiziranje, zajema
spoznavanje, prouc¢evanje konkurence, kupcev, dobaviteljev, drzave ... Na podlagi analize
in predvidevanja okolja se ugotavlja moznosti in nevarnosti razvoja podjetja v okolju;

e analiziranje poslovanja podjetja in analiziranje okolja sestavljata analiziranje PSPN
(prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti) ali bolje poznana kot SWOT analiza;

e analiziranje organizacije omogoca spoznavanje organizacije in tako sprejemanje
odlocitev, ki pripomorejo k njeni vecji ucinkovitosti.

Namen analize (sedanjega) poslovanja podjetja je ugotoviti s katerimi problemi in
prednostmi se sooca podjetje, ter z ugotovitvami seznaniti ravnatelje, ki se na podlagi teh
dognanj lazje odloc¢ajo. Dobre odlocitve ravnateljev so predvsem posledica kakovostnih
analiz, ki nadalje vplivajo na uspesno poslovanje podjetja. Te analize so hkrati tudi izhodisce
za proces planiranja poslovanja.

Delo kontrolerja pri analizi sedanjega poslovanja lahko razdelimo v dve fazi (Rozman, Kovac
& Koletnik, 1992, str. 85-89):

e opazovanje obstojeCega poslovanja: zaCne se s sistemati¢nim zbiranjem podatkov in
informacij o poslovanju kot celoti, po poslovnih funkcijah in proizvodnih prvinah.
Podroc¢ja zbiranja informacij so torej: kadri, nabava, proizvodnja, prodaja, finance,
dolgoro¢na in kratkorocna sredstva ter dobicek, premoZenje in viri. Za vsa navedena
podro¢ja (ali izbrano podro¢je v primeru ozje izbranega predmeta analize) kontroler
pripravi tabele, v katere vpise zbrane podatke. Nato je potrebno definirati primerjalno
osnovo, ki je lahko preteklo poslovanje, plan ali poslovanje podobnega (konkuren¢nega)
podjetja. S primerjavo ugotavlja odstopanja, ki so lahko pozitivna ali negativna. V prvem
primeru govorimo o prednostih, v drugem pa o problemih. Nato mora poiskati vzroke za
odstopanja, kar pa Ze sodi v drugo fazo.

e diagnoza poslovanja: iskanje vzrokov za ugotovljena odstopanja.

Prvi del analize lahko kontroler pripravi dokaj samostojno, saj gre za dokaj ustaljene
postopke. Z dobrim informacijskih sistemom lahko zbiranje teh podatkov omejimo na
minimalen ¢as. Drugi del analize pa ne more biti samo v domeni kontrolerja, saj ponavadi ni
seznanjen s celotnim dogajanjem v podjetju, zato mora tu sodelovati z ravnateljem, Ki
obicajno bolje pozna vzroke za odstopanja.
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Z analizo okolja pa kontroler izstopi iz okvirov podjetja in se ozre navzven. Analiza okolja je
navadno zacletna faza strateSkega planiranja v podjetju. Temelj procesa slednjega je
razjasnitev strateSke izhodis¢ne pozicije podjetja. Potrebno je raziskati dogajanje v podjetju za
preteklo srednjero¢no obdobje, pri tem pa je predmet opazovanja celotno podjetje in njegovi
pomembni deli (Peemdller, 1992, str. 112—114). Analiza potencialov uspeha podjetja se zacne
z zbiranjem prednosti in slabosti ter vzrokov zanje v preteklosti in ugotavljanje nevarnosti in
priloZnosti za uspe$no poslovanje podjetja v prihodnosti (Eber et al., 1996, str. 188-192).

Pri opazovanju podjetja v preteklosti in napovedih o bodo¢ih moznostih je potrebno podrobno
prouciti razvoj okolja podjetja, tako najSirSega kot tudi ozjega in notranjega. Dejavnike iz
okolja mora podjetje sprejeti kot dane in jih vkljuciti v strateSko planiranje. Pri analiziranju
najsirSega okolja podjetje opazuje pet podokolij (Pucko, 1996, str. 123):

naravno,
gospodarsko,
tehni¢no—tehnolosko,
politicno—pravno,
kulturno.

Pri ocenjevanju ozjega okolja podjetje ocenjuje predvsem privla¢nost panoge in izvede
analizo prodajnega trga (Pucko, 1999, str. 126). Privla¢nost panoge je odvisna od nevarnosti
vstopa novih konkurentov v panogo, od pogajalske moci dobaviteljev, od pogajalske moci
kupcev, od nevarnosti pojava novih substitutov za proizvode panoge in od stopnje rivalstva
med obstojeCimi konkurenti. Analiza prodajnega trga na drugi strani pa nam razkriva
obstoje¢i trzni potencial in poskuSa napovedati njegov razvoj. StrateSke analize nas ne
oskrbijo z natan¢nimi podatki, ampak predstavljajo zgolj osnovo za razlicne scenarije
moznega prihodnjega razvoja dogodkov na trgu.

S celovito analizo poslovanja podjetja in analizo okolja poizkusamo poiskati in zaznati
poslovne in razvojne probleme podjetja. Bistvo takSne analize je analiza podatkov in
informacij podjetja v preteklosti in sedanjosti, ki se nanaSajo na prihodnost.

Za to analizo lahko uporabimo analizo prednosti in slabosti, ter poslovnih priloznosti in
nevarnosti (SWOT analizo) ali portfeljsko analizo. Prednosti pri SWOT analizi so znacilnosti
podjetja, ki mu povecujejo konkurencnost v primerjavi s tekmeci, slabosti pa znacilnosti, ki
mu zmanjSujejo konkurencnost v primerjavi s tekmeci. PriloZnosti so predvidene razvojne
moznosti v okolju, katerih uresni¢evanje prinese podjetju korist, v kolikor nanje primerno
reagira. Nevarnosti pa so predvidene razvojne moznosti v okolju, katerih uresnicevanje
povzro¢a podjetju skodo, v kolikor nanje primerno ne reagira. Prednosti SWOT analize so
predvsem v tem, da je lahko razumljiva, pregledna in koristna pri identificiranju klju¢nih
prednosti podjetja oziroma posamezne dejavnosti podjetja in posredno pri identificiranju
klju¢nih dejavnikov uspeha. Njene pomanjkljivosti so predvsem v prevelikem posploSevanju,
grobih ocenah posameznih segmentov, dvodimenzionalnosti in subjektivnosti (Bergant &
Manohin, 2005, str. 21).

Portfeljska analiza na drugi strani skusa oceniti celovito stratesko uravnotezenost portfelja
poslovnih podro¢ij podjetja v smislu, kako naj razporedimo resurse in od kot le—ti prihajajo.
Najprej moramo opredeliti strateske poslovne enote; tj. organizacijske enote podjetja, ki so
sorazmerno samostojne in investicijski centri z lastnim poslovodstvom. StrateSke poslovne
enote razvrstimo v matriko »rast—trzni delez« in tako dobimo molzne krave, pse, vprasaje in
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zvezde, kot je prikazano v Sliki 4. Boniteta celovitega polozaja diverzificiranega podjetja je
odvisna od uravnotezenosti portfelja njegovih poslovnih podrocij (Pucko, 1996, str. 144-151).

Slika 4: Portfeljska analiza
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Vir: D. Pucko, Stratesko upravijanje, 1996, str. 139.

Viri podatkov za analizo poslovanja so notranji in zunanji. Med notranjimi so
najpomembnejsi racunovodski podatki, na podlagi katerih si ustvarimo sliko o finanénem
poslovanju podjetja. Knjigovodstvo sistemati¢no evidentira dogodke v podjetju in jih
vrednostno izraza. Seveda pa v podjetju obstaja Se vrsta podatkov, ki jih knjigovodstvo ne
zajema, vendar so za analize prav tako pomembni. To so kadrovske, prodajne in nabavne
evidence, izdane naroc€ilnice, prejeti predracuni, operativni proizvodni podatki itd.

Stevilo in vsebino potrebnih analiz, ki jih kontroling mora pripraviti, ni mogo¢e predvideti.
V podjetjih navadno obstajajo redne analize, ki se nanaSajo na tekoce poslovanje podjetja.
Pripravo le—teh je mogoce z dobro informacijsko podporo standardizirati, poenostaviti in
avtomatizirati. Ve¢jo informacijsko sporo€ilnost pa prinasajo analize, ki jih ravnatelji
potrebujejo za podporo pri odlo¢itvah zaradi izrednih dogodkov pri poslovanju. Teh analiz ni
mogoce standardizirati, v njih pa imajo velikokrat pomembno vlogo predvsem kvalitativni
podatki.

Kakovost analiz lahko merimo s to¢nostjo podatkov, predvsem pa s sporocilnostjo informacij
v pripravljenem porocilu, z zakljucki analiz in predlogi za poslovne odlocitve.

24



Ena izmed najbolj razsirjenih analiz, ki se jih posluzuje kontroling danes, je tako imenovana
benchmarking analiza.

Benchmarking analiza (ali tudi metoda najboljsih praks, angl. best practices method)
predstavlja proces primerjanja postopkov in opravil doloenega poslovnega proces s
podobnimi procesi v svetovno uspesnih podjetjih, pri ¢emer se raven ucinkovitosti opravljanja
posameznih aktivnosti znotraj tega procesa v svetovno vodilnih podjetjih postavi kot cilj, ki
ga podjetje zasleduje, ali kot norma, s katero primerja lastno raven opravljanja prou¢evanih
aktivnosti. Namen benchmarkinga je kot pravi J. H. Trask, eden od direktorjev v General
Motors Corporation, dvojen: »uciti se in izboljSevati« (Tekavcic, 2008, str. 15).

Nenehno povecevanje zadovoljstva kupcev in nenehno izboljSevanje na vseh podrocjih
poslovanja postaja klju¢nega pomena za obstoj in rast podjetja. Benchmarking je ena izmed
metod, ki omogoca odkrivanje zaostankov v poslovanju podjetja v primerjavi z najboljSimi.
Odkriva najboljse prakse poslovanja in jih poskusa integrirati v poslovanje lastnega podjetja.

Namen benchmarkinga ni le izvedba analize, ampak prilagajanje poslovanja svojega podjetja
s prisvajanjem najucinkovitejSih praks. Podjetje izvaja benchmarking zato, da bi bilo z
njegovo pomocjo na trgih uspesnejse od svojih konkurentov.

Glavni razlogi za izvajanje benchmarkinga so, da podjetje Zeli doseci konkuren¢no zmoznost
z najboljsimi praksami na svetu (angl. world class®), Zeli biti uspe$no na svetovnem trgu ali
hoce preziveti (McNair & Leibfried, 1992, str. 27).

Vsi navedeni razlogi usmerjajo podjetje k doseganju boljsih rezultatov. Pred samim zacetkom
izvajanja procesov pa morajo biti zagotovljene sledece predpostavke (Kelly & Chang, 1995,
str. 99):

e Benchmarking mora podpirati ravnatelj in v njem tudi aktivno sodelovati.

e Za ucinkovit proces benchmarkinga je nujno potrebno izoblikovati usposobljene ekipe.
Nestrokovna skupina ljudi namre¢ kljub najboljSim prizadevanjem ne zagotavlja dobrih
rezultatov.

e Benchmarking mora biti timsko delo, v katerem sodeluje vodstvo, strokovnjaki in
svetovalci.

e Benchmarking je neprekinjen proces, Ki je del strategije in razvoja podjetja.

e Proces benchmarkinga mora biti organiziran, planiran in uspe$no opravljen. Zahteva
strukturni pristop planiranja in nadziranja.

Poznamo ve¢ vrst benchmarkinga. Tip benchmarkinga opredelimo glede na dve izhodis¢i: kaj
primerjamo z benchmarkingom in od kod dobivamo benchmarkinske informacije. Ko
primerjamo izdelke, storitve, procese in prakse znotraj podjetja, govorimo o internem
benchmarkingu. O eksternem benchmarkingu pa govorimo, ko gre za primerjavo bodisi z
neposrednimi konkurenti (konkuren¢ni benchmarking) bodisi z drugimi podjetji, ki niso
neposredno konkurenti (nekonkuren¢ni benchmarking). Nekonkurenéni benchmarking lahko

! »World class« podjetja imajo naslednje zna¢ilnosti (McNair & Leibfried, 1992, str. 200):
najboljso strategijo,

visoko stopnjo avtomatizacije,

opredeljene standarde merjenja rezultatov,

visoko produktivnost,

ucinkovito uporabo virov,

uspesen notranji nadzor in visok ugled v panogi.
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nadalje delimo glede na to, ali gre za primerjavo z vodilnimi podjetji v panogi/dejavnosti
(funkcijski benchmarking) ali pa je ta primerjava usmerjena na najboljsa podjetja nasploh
(splo$ni benchmarking) (Tekavcic, 2008, str. 16).

Informacije o lastnem poslovanju pridobimo z analizo poslovanja podjetja in z ugotavljanjem
vzrokov za odstopanja od zacrtanih ciljev. Za vsak poslovni proces v podjetju, ki ga zelimo
proucCevati, moramo najti najustreznejSi nacin zbiranja in obdelave podatkov. Za splosno
ugotavljanje uspesnosti podjetja bomo na primer uporabili analizo racunovodskih izkazov. Za
ugotavljanje motivacijske klime bomo razdelili vprasalnike ter izvedli poglobljene intervjuje
med zaposlenimi. Ce Zelimo pridobiti informacije o uginkovitosti trznih prijemov, pa bomo na
primer izvedli anketo med kupci (Divjak, 2008, str. 24-25).

Pri izvedbi konkuren¢nega benchmarkinga pogosto naletimo na pomembno oviro. Nobeno
konkurenéno podjetje ne bo prostovoljno izdalo podatkov, ki bi razkrili njihove metode, Ki jih
uporabljajo pri poslovanju. Ker konkurenti med sabo skrbno skrivajo svoje prednosti, so
lahko zbrani podatki in informacije nepopolni, nekonsistentni ali nezanesljivi. Kontroling si
pri pridobivanju informacij najprej pomaga z javno dostopnimi viri, vendar so ti ponavadi
omejeni zgolj na racunovodske izkaze, kot sta bilanca stanja in izkaz poslovnega izida, ter
kazalnike, ki so posledi¢no izracunani iz teh izkazov. Obstaja tudi druga alternativa, ki jo
teorija zelo priporoca, vendar je v realnosti zelo tezko izvedljiva. Ta pravi, da je najbolje, da
se s konkurenti dogovorite, katere procese bi radi proucevali in jih v sodelovanju z njimi
poskusSate izboljSati. V praksi pa se kontroling v veliki meri posluzuje pomoci svetovalnih
podjetij, ki opravljajo benchmarking analize po posameznih podro¢jih poslovanja podjetij.
Svetovalna podjetja zajamejo v svojo analizo vecji del pomembnih podjetij po posameznih
regijah, z njimi tesno sodelujejo in pridobijo vse potrebne podatke, nato pa pripravijo analizo,
Ki v ospredje postavi obravnavano podjetje. Kontroling tako pripravi vse potrebne podatke, jih
posreduje svetovalnemu podjetju in nato predstavi rezultate benchmarking analize
ravnateljem, ki lahko na podlagi le—teh sprejmejo kvalitetne odlocitve.

Koristi benchmarking analiz so:

postopne spremembe na podroc¢ju inovacij,

ugotavljanje lastnih prednosti in slabosti,

moznost ucenja od drugih in razvijanje novih tehnologij,

moznost ve¢jega sodelovanja zaposlenih in laZje motiviranje za spremembe,
povecevanje zadovoljstva zaposlenih, saj jim vklju¢evanje v proces analize daje obcutek,
da nekaj prispevajo k podjetju,

zaposlenim daje zagon, da so lahko Se boljsi,

vkljuc¢evanje celotnega podjetja v nenehno iskanje resitev problemov,
zaposlenim izpostavi nove ideje,

kreiranje kulture novih idej,

ZniZevanje stroSkov.

Na podlagi pridobljenih informacij in podatkov podjetje ovrednoti konkurenéne prednosti in
slabosti proucevanih aktivnosti oziroma poslovnih procesov. S tem se odkrijejo
pomanjkljivosti in izdela akcijski naért za zmanjSevanje vsake pomanjkljivosti posebej. V
nadaljevanju je potrebno spremljati izvajanje nacrtovanih sprememb, odkrivati njihovo
uc¢inkovitost ter primerjati dejanske rezultate s planiranimi.
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Benchmarking analiza podjetju omogoca, da s primerjalno presojo najde najprimernejSo
resitev za svoje podjetje, ki mu bo omogocala primerno rast in konkuren¢no prednost. Toda
strategija posnemanja lahko pripelje do zmage le v nekaterih bitkah, zelo majhna verjetnost pa
je, da posnemanje najboljsih privede do zmage v vojni. Vojno bo dobilo podjetje, ki bo
informacije, pridobljene z benchmarking analizo, nadgradilo (Divjak, 2008, str. 25).

2.4 Informiranje

Tudi informiranje je, tako kot analiziranje, ena izmed nalog, s katero se poistoveti veliko
zaposlenih znotraj podjetja. Za razliko od drugih se kontroler z informiranjem ukvarja
profesionalno; na eni strani zbira podatke, na drugi strani pa s predajanjem informacij, analiz,
planov in kontrol pomaga ravnateljem pri njihovem odlo¢anju. Informiranje je tako tesno
povezano z analiziranjem in posledi¢no s procesom odloc¢anja, ki je v domeni ravnateljev.
Bistvo informiranja je torej zagotavljanje informacij za potrebe analiz in posredovanje teh
informacij v obliki kon¢nih porocil ravnateljem.

Zagotavljanje informacij ne pomeni le njihovega zbiranja, temveC v primeru kontrolinga
predvsem vzpostavitev in vzdrZevanje primernega sistema, ki omogocCa enostavno
zbiranje, primerno obdelavo in lahek prenos informacij. Debeljak (1998, str. 11) pravi, da je
informacijski sistem v podjetju modeliranje realnosti, v kateri podjetje »zivi«. Na poslovanje
podjetja mo¢no vplivajo vrsta, obseg in kakovost informacij. V prvi vrsti pa je pomembno,
kako se podjetje odziva na impulze, ki prihajajo iz poslovnega okolja.

Kot sem ze v zaCetku tega magistrskega dela poudarila, je potrebno lo¢iti, kaj je podatek in
kaj informacija. Podatki so povsem nevtralni, medtem ko so informacije Ze predelane in
navadno problemsko usmerjene ter so kot take podlaga za odlo¢anje ravnateljev. Turk, Kav¢i¢
in Kokotec Novak (2003, str. 36) so zagovorniki potrebe po oblikovanju informacije glede na
problem, ki ga zelimo resiti, in glede na okolis¢ine, v katerih ga reSujemo. Neglede na to, ali
se spreminja problem ali pa so se spremenile okolis¢ine, je potrebno spremeniti tudi
informacije. Pri tem ni potrebno posebej poudarjati, da tisto, kar je v enih okolis¢inah
odlo¢ujoca informacija, lahko v drugih pogojih predstavlja neuporaben podatek.

Lastnosti dobre informacije so sledece (Hocevar, 1998, str. 7):

e primernost: Informacija mora biti prilagojena potrebam pri odloc¢anju, zato morata
pripravljavec (navadno kontroler) in uporabnik informacij (ravnatelj) pri pripravi tesno
sodelovati.

e pravocasnost in to¢nost: Uporabnik (ravnatelj) mora imeti na voljo to¢ne informacije in
ob pravem casu, da lahko na podlagi njih Se pravi ¢as sprejme ustrezne ukrepe.

e ustreznost: Prave informacije morajo biti predane pravemu ravnatelju; praviloma velja,
da vi§jemu poslovodstvu kot so informacije namenjene, bolj morajo biti zgoscene (angl.
one page only, v nadaljevanju OPO) in manj pogoste. Informacije morajo biti natan¢ne,
preproste, pregledne in osredotoCene na bistvo (ne »pokopalisce« Stevilk).

e popolnost: Obsegati morajo vse podatke, ki so potrebni za poslovne odlocitve.

Na kakovost informacij vpliva ve¢ dejavnikov, med njimi vsebina, Cas, oblika in stroSki.
Vsebina je pomemben dejavnik, ki bistveno vpliva na kakovost dolocene informacije. Biti
mora razumljiva, ustrezna za dolo¢en namen, nepristranska in to¢na. Informacija mora biti

27



poleg primerne vsebine tudi casovno ustrezna in ne zastarela, prav tako pa mora biti pravilno
predstavljena in interpretirana.

Dandanes so podjetja vedno bolj odvisna od obvladovanja »mehkih« virov, kot so
informacije, ki vkljucujejo strateski »know—how« podjetja in tako predstavljajo podlago za
poslovne odlocCitve ravnateljev, obvladovanje kvalitete in ustreznih kljucnih kadrov,
obvladovanje poslovnih tveganj itd. Za podjetje je klju¢no obvladovanje tveganj vseh vrst,
tako klasi¢nih (na primer finan¢nih, razvojnih) kot tudi novih, ki stopajo v ospredje z vedno
bolj intenzivno uporabo informacijske tehnologije, ki se je integrirala s poslovnimi procesi v
nelocljiv sistem. Druge znacilnosti, ki vplivajo na izpostavljenost podjetja razlicnim
tveganjem, so hitro spreminjajoce se poslovno okolje, ki postaja vedno bolj globalno, hitra
rast podjetij, uvajanje vedno novih tehnologij, proizvodov in storitev, vedno ve¢ je tudi
organizacijskih sprememb, prestrukturiranj, pripojitev, uvajanja novih ali ve¢anje sprememb
obstojecih informacijskih sistemov in podobno.

English (1999, str. 31) po definiciji lo¢i naravno in stvarno kakovost informacij. Naravna
kakovost je pravilnost in natan¢nost podatkov, stvarna kakovost informacij pa je vrednost,
ki jo imajo natan¢ni podatki v podpori uporabnikom pri sprejemanju poslovnih odlocitev.
Tisti podatki, ki uporabnikom ne pomagajo doseci cilja, nimajo kakovosti, ne glede na to,
koliko so toc¢ni.

Ucinkovito obvladovanje informacij, kar pomeni »prava informacija ob pravem c¢asu na
pravem mestu«, je v dobi informacijske druzbe eden izmed klju¢nih virov konkurenc¢nih
prednosti podjetja.

Poznamo ve¢ vrst informacij. Ena izmed najbolj razSirjenih delitev informacij je
kvantitativno in kvalitativno izrazene informacije. Prve so tiste, ki jih je moc¢ izraziti s
Stevilkami, druge pa se praviloma ne dajo zapisati s Stevilom in so pridobljene na osnovi
opazovanj, izkusenj, vtisov (Hocevar, 1998, str. 4).

Koletnik (1996, str. 56) tako kvalitativne kot tudi kvantitativne informacije naprej deli:

z vidika oblike informacij na ustne in pisne,

z vidika odloc¢anja na predracunske, obracunske in nadzorne,

z vidika kontinuiranosti informiranja na redne in izredne,

z vidika kroga in namena uporabe na splos$ne in posebne,

z vidika izvora na notranje in zunanje ter

z vidika predmeta porocanja na informacije o financiranju, nabavi, prodaji ....

Poznane so $e Stevilne druge delitve informacij. Na tem mestu bi omenila samo $e eno delitev,
ki je z vidika kontrolinga izjemno pomembna, in sicer neformalne in formalne informacije.
Kontroling prvenstveno pripravlja informacije v obliki formalnih poro¢il, Ki jih preda naprej
ravnateljem. Poleg vsebine je pomembna tudi oblika teh porocil. Vsekakor pa se pri delu
kontrolinga ne sme pozabiti na neformalne informacije, ki se pridobijo na podlagi
opazovanja in skozi pogovore na sestankih in pogovorih kar tako. Te vrste informacij je tezko
opisati in razvrstiti, a so kljub temu izredno pomembne za odloc¢anje.
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Nalogi kontrolinga na podroc¢ju informiranja sta predvsem dve:

e sodelovanje pri izgradnji, razvoju in vzdrZzevanju informacijskega sistema,
e izvajanje informiranja.

Informacijski sistem je jedro vsakega kontrolinga in mora odlocevalcem pravocasno,
problemu primerno in s pravo presojo posredovati informacije, ki omogocajo preusmerjanje
poslovanja proti ciljem (Schroder, 1992, str. 112). Kontrolinga si danes brez kakovostnega in
zanesljivega informacijskega sistema ni mogoce predstavljati. Mnoge dobre zamisli o uvedbi
kontrolinga so propadle, ali pa so povzroéile razoCaranje ravno zaradi neprimernega
informacijskega sistema. Casi, ko se je vsako podjetje samo lotilo izdelave informacijskega
sistema za podporo kontrolingu, so najverjetneje dokon¢no minili. Na trgu je vse ve¢ dobrih,
zanesljivih in uporabnisko »prijaznih« programskih produktov (Ercul, Krizaj, Majcen &
Zeleznikar, 2008, str. 44).

Danes se od informacijskega sistema zahteva, da je hiter, zanesljiv, enostaven za uporabo,
bogat z grafiko in ima vgrajene module za razne statisti¢ne izracune, planiranje ...

S takim informacijskih sistemom se kontroler osvobodi rutinskih opravil in se zato lahko
prvenstveno ukvarja z razlago pojavov in napovedovanjem njihovega razvoja v prihodnosti.

Pri izgradnji informacijskega sistema je potrebno biti pozoren, da ta ni preve¢ kompleksen in
ne posreduje prevelike, nepregledne koli¢ine informacij. Informacije iz podatkovnih baz je
potrebno predelati tako, da ravnateljem prinasajo informacije, ki jih potrebujejo za
sprejemanje odlocitev.

Eden izmed bolj pomembnih informacijskih podsistemov znotraj celovitega informacijskega
sistema v podjetju je racunovodski. Racunovodske informacije (pretezno izrazene v denarju)
so pomemben del informacij za odloCanje ravnateljev predvsem na podrocju planiranja,
kontroliranja in merjenja uspesnosti. So hkrati tudi zelo koristne za kontroling, nikakor pa
niso zadostne (Debeljak, 1998, str. 12). Zaradi pomembnosti ra¢unovodskih informacij mora
biti raCunovodstvo ustrezno organizirano, da lahko le—te posreduje. Tako mora biti kontni
nacrt pripravljen tako, da omogoca delitev na fiksne in variabilne stroSke, omogocati mora
razporejanje stroSkov po stroSkovnih mestih in stroskovnih nosilcih (Schroder, 1992,
str. 117-124).

Faze izgradnje informacijskega sistema so naslednje (Pustati¢nik, 2001, str. 46):

ugotavljanje informacijskih potreb razli¢nih ravni ravnanja,
opredelitev obstojecega stanja celovitega informacijskega sistema,
opredelitev razvojnih podrocij informacijskih resursov v podjetju,
priprava plana razvoja celovitega informacijskega sistema v podjetju,
spremljanje izvajanja celovitega informacijskega sistema.

Konkretni nalogi kontrolinga pri izgradnji celovitega informacijskega sistema sta
(Rezun, 2004, str. 47 — 48):

e ugotavljanje informacijskih potreb, kar je podlaga za vse nadaljnje faze izgradnje tega
sistema. Informacijske potrebe se ugotovijo z intervjuji, vprasalniki, ki jih kontrolerji
pripravijo ravnateljem. Kontroler si lahko pomaga tudi z literaturo, ki opredeljuje razli¢ne
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»kataloge informacij« za posamezna podrocja poslovanja in organizacijske enote v
podjetju. Ko kontroler opredeljuje potrebne informacije za posamezne enote oziroma
njihove nosilce, mora poznati vrsto informacije, stopnjo zgoscenosti, aktualnost, obliko,
pomen za prejemnika, Casovne razmike med dotokom informacij, kakovost, natan¢nost in
namen uporabe informacije.

ugotavljanje trenutnega stanja oskrbovanja posameznih ravni ravnanja z obstojec¢imi
informacijami, kar pomeni, da je treba najprej poznati informacije, ki so ravnateljem ze na
voljo, nato pa priskrbeti Se tiste, ki jih Se dodatno potrebujejo. Za pripravo dodatnih
informacij je treba najti ustrezen vir podatkov. Interne podatke in informacije kontroler
pridobiva iz celovitega informacijskega sistema in posameznih podsistemov znotraj njega.
Vir zunanjih podatkov (o makroekonomskem okolju, panogi, konkurentih, kupcih,
dobaviteljih, trgu dela, kapitala, sodobnem razvoju na podrocju tehnike in tehnologije) pa
predstavljajo literature, dnevno Casopisje, specializiran tisk, sejmi, seminarji, internetno
omrezje ...

Izvajanje informiranja je ena izmed temeljnih nalog kontrolinga. Porocila morajo
prepoznati in ovrednotiti realnost plana, porocCati o uspesnosti ali neuspesnosti posameznih

podrocij ali nosilcev odgovornosti in predlagati uvajanje protiukrepov (Preifler, 1988, str.
95).

Poro¢ila morajo vedno odgovarjati na naslednja vprasanja (Ziegenbein, 1992,
str. 398-400):

ZAKAJ? Z odgovorom opredelimo namen poro€il. Pri tem je potrebno ugotoviti pravi
presek med potrebami po informacijah, povprasevanjem po njih in njihovi ponudbi.
Prevelika koli¢ina informacij lahko uporabnika le-teh zmede, po drugi strani pa
primanjkljaj informacij lahko botruje nepravilnim odlo¢itvam.

KAJ? Z odgovorom opredelimo vsebino poroCil. Pri tem razlikujemo med
standardiziranimi poro¢ili, v katerih se informacije podajajo redno in sicer v predpisani
obliki to¢no dolo¢enim prejemnikom. Prednost teh poro¢il je njihova stalnost,
primerljivost in uradna informiranost. Po drugi strani pa so lahko taka poro¢ila sama sebi
namen, saj navadno zaobjemajo preve¢ informacij, ki jih uporabniki niti ne pregledajo in
zato samo poroc€ilo ni uporabno. Na drugi strani so porocila, ki jih pripravljamo po potrebi
in v sodelovanju z uporabniki (ravnatelji) in zajemajo zgolj potrebne informacije.

KAKO? Z odgovorom opredelimo obliko poroc¢il. Smiselno je, da je porocilo ¢im bolj
strnjeno, hkrati pa naj zajema vse potrebne informacije, ki jih uporabnik (ravnatelj)
potrebuje pri odlocanju. Cilj porodila je, da to pritegne uporabnika in ga usmeri k
ukrepanju, zato mora biti licno pripravljeno, pri ¢emer se lahko uporabijo tabele, grafi,
kazalniki, tekst ...

KDO? Z odgovorom opredelimo prejemnike poro¢il. To je tesno prepleteno z
organizacijsko shemo podjetja in opredeljenim sistemom porocanja. Porocila morajo biti
usmerjena na prejemnike in zanje primerno oblikovana. Nesmiselno bi bilo obremenjevati
podjetju.

KDAJ? Z odgovorom opredelimo termine poro¢anja. Teziti je potrebno k pravocasnemu
porocanju, vendar to v€asih vodi v nekoliko manjSo natan¢nost informacij.

Nekatere raziskave in tudi lastne izkusnje kazejo, da v praksi Se vedno prevladujejo
tabelari¢ni prikazi na papirju pred graficnimi. Napovedi kazejo, da bodo v prihodnje zaceli
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prevladovati slednji predvsem na zaslonih, vendar kot kaze, se bodo papirnata poro¢ila Kljub
temu ohranila. Lahko bi rekli, da si generacija danasnjih ravnateljev in najbrz tudi tistih, ki jih
bodo nasledili, tezko zamislja delo brez porocil na papirjih.

2.5 Povzetek nalog kontrolinga

Kot sem Ze omenila, je prvotno informacije za odloCanje pripravljajo raCunovodstvo, vendar
se je Cez Cas s strani ravnateljev pojavila potreba po natancnejSih, pogostejSih in tudi
neracunovodskih informacijah, ki jim bodo v pomo¢ pri njihovem odlo¢anju. Zaradi nenehnih
sprememb v okolju, vedno bolj napredne tehnologije in rasto¢e konkurence je bilo nujno
potrebno izdelati informacijski sistem za spremljanje dogajanja tako znotraj podjetja kot tudi
izven njega. Kot pomo¢ ravnatelju pri njihovem odlocanju se je zacela uveljavljati dejavnost
pod nazivom kontroling.

Iz predstavljenih nalog izhaja, da se vse naloge kontrolinga med seboj moc¢no prepletajo in
dopolnjujejo. Kontroler sodeluje pri planiranju in kontroliranju predvsem kot pomocnik
ravnatelja, vendar odloc¢itve v celoti ostajajo v domeni ravnatelja. Glavni zadolZzitvi
kontrolerja pa sta priprava analiz in skrb za informacijsko podporo v podjetju. Bistvo je, da
organizacijske funkcije kontrolinga ne moremo in ne smemo enaditi s funkcijo
ravnateljevanja, saj ta v celoti ostaja v domeni ravnateljev, pri kontrolingu gre izklju¢no za
informacijsko—podporno pomo¢ ravnateljem.

3 UMESTITEV KONTROLINGA V PODJETJU

Ucinkovitost dela kontrolerja v podjetju je v veliki meri odvisna od ustrezne organizacijske
ravnateljev, jasno opredeljeni nosilci odgovornosti, integriran informacijski sistem, ustrezna
kultura v podjetju, strokovno podkovan in etic¢en kontroler.

3.1 Mesto kontrolinga v organizacijski shemi podjetja

Dokaj nesmiselno bi bilo dajati obvezujoca priporocila, kje v organizacijski shemi podjetja
naj se nahaja kontroling, saj je to predvsem v domeni vodstva podjetja. Tudi teoretiki si glede
tega vprasanja niso enotni. Nekateri avtorji zagovarjajo umestitev ravnatelja kontrolinga na
najvisjo organizacijsko raven v podjetju, to je kot ¢lana uprave ali upravnega odbora. Vendar
se moramo zavedati, da si Stevilna druga podroc¢ja prav tako prizadevajo prisvojiti to mesto,
zato odlocitev ravnateljev glede tega ni enostavna.

Hoffmann vidi kontrolerja na prvi organizacijski ravni in sicer kot ¢lana uprave. Pripadal
naj ne bi nobeni od poslovnih funkcij. Avtorjevi argumenti glede taksnega pogleda so
predvsem v tem, da mora podjetje imeti srediS¢no osebo, ki bo skrbela za planiranje in
kontroliranje, ki bo osvobojena »lokalnega« nacina razmisljanja in bo hkrati imela celovit
pogled nad poslovanjem podjetja ter se ne bo ukvarjala z nepomembnimi stvarmi (Horvath,
1994, str. 823).
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V teoriji imamo tudi zagovornike druge organizacijske ravni. Eden izmed predstavnikov
takSnega razmisljanja je Mann, ki pravi, da se mora kontroling oddaljiti od procesa doloCanja
ciljev, ki poteka na prvi organizacijski ravni in se tako priblizati dejanskim izvrSevalcem

nalog ter se hkrati ne vmesavati z vrha v odlocitve ravnateljev posameznih podro¢ij (Horvath,
1994, str. 824).

Ceprav je polozaj kontrolinga v organizacijski strukturi podjetja razli¢en, nekako velja
splogno prepri¢anje, da mora imeti mo¢an poloZaj. Ce Ze ni samostojen oddelek v samem
vrhnjem ravnateljstvu poslovnega sistema, mora biti uvrS¢en najmanj na drugo najvisjo
ravnateljevalo raven podjetja (Melavc & Novak, 2002, str. 12).

Ce je kontroling umes$éen na niZjo od druge organizacijske ravni, je potrebno paziti, da le—
ta lahko opravlja svoje naloge objektivno in neodvisno, ter da ima kljub razmeroma nizkemu
organizacijskemu polozaju v podjetju Se vedno neposreden dostop in stalen stik z
ravnateljstvom. Hkrati mora imeti tudi ustrezne pristojnosti, na podlagi katerih lahko izvaja
dodeljene naloge (Eschenbach, 1995, str. 106).

V nadaljevanju predstavljam izsledke raziskav, ki so jih v zadnjih desetletjih izvedli nekateri
avtorji, zacen$i s Henzlerjem, ki omenja empiri¢no raziskavo v 30 »tipi¢nih« nemskih velikih
podjetjih (letni prihodki iz poslovanja so bili visji od 0,5 milijard EUR) in jo je izvedla druzba
McKinsey, vendar ni bila nikoli objavljena.

McKinsey ugotavlja, da je imelo leta 1973 90 % podjetij, ki so jih proucevali, sistematizirano
delovno mesto kontrolerja (leta 1960 je ta odstotek znasal 40 %) (Horvath, 1994, str. 55).

V podjetjih, ki jih je prouc¢eval McKinsey, je bilo 30 % kontrolerjev ¢lanov uprave, 60 % se
jih je nahajalo na drugi organizacijski ravni, 10 % pa na nizjih organizacijskih ravneh
(Horvath, 1994, str. 55). Do podobnih zakljuckov je prisel leta 1981 tudi Uebele, saj naj bi se
po njegovih ugotovitvah v 87 % proucevanih podjetjih kontroler nahajal na prvi oziroma
drugi organizacijski ravni (Horvath, 1994, str. 58).

Omeniti velja tudi izsledke raziskave, ki jo je v letih 1992 in 1993 izvedel Avstrijski institut
za kontroling (nem. Osterreichischen Controller—Institut) in je vkljuevala 292 podjetij od
905 nakljucno izbranih v naboru 3.800 vseh avstrijskih podjetij z najmanj 5 milijoni EUR
prihodkov iz poslovanja ali najmanj 100 zaposlenimi oziroma najmanj 1 milijonom EUR
kapitala. Glavne zanimive ugotovitve v okviru tega poglavja so, da je imelo 52,9 % podjetij
oddelek oziroma sluzbo za kontroling in da 29,1 % podjetij oddelka s tak$nim nazivom
sploh ni imelo (Eschenbach, 1995, str. 135).

Ugotovljeno je bilo tudi, da se je oddelek za kontroling v 24 % podjetij nahajal na prvi organi-
zacijski ravni, v 63 % primerih na drugi in v 13 % primerih na tretji organizacijski ravni
(Eschenbach, 1995, str. 135).

Kar zadeva vsebino organizacijske podrejenosti, je bil vodja oddelka oziroma sluzbe za
kontroling v 66 % podjetij podrejen glavnemu direktorju oziroma predsedniku uprave
podjetja, v 25 % direktorju oddelka financ in racunovodstva, v 4 % vodji notranje
administracije, v 1 % vodji knjigovodstva in v 2 % vodjem ostalih oddelkov (Eschenbach,
1995 str. 135).

Za konec Se ugotovitev, da je imel oddelek oziroma sluzba za kontroling povprecno 5,25
zaposlencev, od katerih jih je imelo 35,4 % dokonc¢an univerzitetni $tudij (Eschenbach, 1995,
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str. 136). Poleg tega 64 % podjetij nalog, povezanih s kontrolingom, ni dajalo v izvajanje
zunanjim izvajalcem, zgolj 29 % pa se je Ze kdaj obrnilo po pomo¢ na strokovna zdruzenja
oziroma podjetniske svetovalce (Eschenbach, 1995, str. 137).

Na tem mestu bi veljalo omeniti Se Deyhlejevo ugotovitev, ki jo omenjata Kiipper in Weber
(1997, str. 54), in sicer, da znaSa delez kontrolerjev v celotni populaciji zaposlencev 0,5 %,
kar pomeni, da tako v velikih podjetjih oddelek za kontroling zaposluje ve¢ kot 100
kontrolerjev. 1z navedenega bi lahko sklepali, da se prvi kontroler pojavi v podjetju takrat, ko
Stevilo zaposlenih preseze Stevilko 20. Za slovenska podjetja je to prej izjema kot pravilo, saj
se prvi kontrolerji pojavijo pri bistveno ve¢jem S$tevilu zaposlencev. Slednje je podkrepljeno
tudi z anketo, ki jo predstavljam v nadaljevanju tega magistrskega dela.

Glede organizacijske umescenosti kontrolinga v slovenskih podjetjih se najbolj nagibam k
mnenju Rezunove (2004, str. 82-83), ki priporoca vsem slovenskim ravnateljem, naj
kontroling umestijo v podjetje v skladu z »zdravo pametjo«. To pomeni, da naj pri uvajanju
kontrolinga ne sledijo niti anglo—ameriskem pristopu, niti nemskemu, niti priporo¢ilom
slovenskih racunovodskih strokovnjakov, niti drugim, ki zagovarjajo kontroling kot nujno
samostojno sluzbo v podjetju. Pri organizaciji kontrolinga moramo biti racionalni. Vedeti
moramo, kaj ho¢emo z njim v podjetju doseci in kak$ne so situacijske spremenljivke nasega
podjetja (okolje, velikost podjetja, tehnologija znotraj podjetja, cilji podjetja, zaposleni ...).
Vecje je podjetje in kompleksnejSe je njegovo okolje, bolj upravi¢ena je organizacija
kontrolinga Kot Stabne sluzbe. In nasprotno, manjse je podjetje in enostavnejSe je njegovo
okolje, racionalneje je dodeliti naloge kontrolerja ratunovodji oziroma jih opravljati v okviru
racunovodske sluzbe.

3.2 Centraliziran ali decentraliziran kontroling

Oddelek oziroma sluzba za kontroling je lahko organizirana centralizirano ali
decentralizirano. Koletnik (1992, str. 35-36) opozarja, da je potrebno opredeliti in razmejiti
naloge kontrolerjev ter dolociti, katere ravnatelje bo oddelek oziroma sluzba za kontroling
oskrboval z informacijami, $ele nato lahko organiziramo njegovo dejavnost.

Centraliziran kontroling pomeni, da v podjetju deluje le ena sluzba za kontroling, ki s svojo
dejavnostjo pokriva vsa poslovna in funkcionalna podro¢ja v podjetju. Vse naloge kontrolinga
se zdruzujejo na enem mestu in pod enim vodstvom. Prednosti centraliziranega nacina so v
skupnem pristopu, enotnih metodologijah izvajanja nalog, vecji strokovnosti in preglednosti
dela ter podrejenosti le enemu vodstvu. Vecja stopnja centralizacije botruje tudi
preprostejSemu odloCevalnemu sistemu ter enostavnej$i koordinaciji aktivnosti. Med
pomanjkljivosti pa sodi predvsem premajhna povezanost in vklju¢enost nosilcev nalog v
konkretno okolje in posledi¢no slabse poznavanje problematike, kar onemogoc¢a vpogled v
resnicnost in pravo vsebino problematike. Centraliziran kontroling je primeren predvsem za
mala in srednje velika podjetja (Deyhle, 1997, str. 184-185).

Pri decentraliziranem kontrolingu se posamezni procesi dela izvajajo po posameznih
poslovnih podro¢jih in so na eni strani organizacijsko podrejeni ravnatelju poslovnega
podro¢ja ter na drugi strani strokovno in metodolosko ravnatelju oddelka oziroma sluzbe za
kontroling. Prednost decentralizirane oziroma matri¢ne organizacijske strukture je predvsem v
tem, da so kontrolerji na poslovnem podro¢ju, kjer delujejo, v sredis¢u dogajanja ter tako v
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stiku z vsakdanjim Zivljenjem in procesi dela, ki tam potekajo (Sarotar, 2005, str. 8). To hkrati
pomeni, da se kontroler bolj poistoveti z organizacijsko enoto, kateri pripada, in posledi¢no
hitreje spoznava problem ter odkriva mozne resitve. Za ravnateljstvo konkretne organizacijske
enote je takSen polozaj kontrolerja bolj sprejemljiv, saj gre v tem primeru za »nasega« in ne
ve¢ »tujega« sodelavca. Slabost pa je predvsem v nevarnosti neodkrivanja oziroma
prikrivanja slabega poslovanja, ker je neposredno podrejen ravnatelju poslovnega podrocja in
ima vcasih celo interes prikriti nekatere slabe stvari. 1z tega sledi, da lahko kontroler postane
preve¢ odvisen od okolja, kjer se nahaja, kar negativno vpliva na njegovo neodvisnost in
strokovno delovanje.

Vecja centralizacija omogocCa enostavnejSe usklajevanje dejavnosti in kar je Se bolj
pomembno, uporabo preprostejSih odloc¢evalnih sistemov. Po drugi strani pa je centraliziran
kontroling manj dovzeten in odziven na spremembe v okolju. Decentralizacija po drugi strani
pomeni premik oblasti, odgovornosti in odlo¢anja z visjih na nizje ravni ravnateljstva.
Decentralizacija hkrati vpliva na sistem kontrolinga predvsem preko porazdelitve
odgovornosti ter mest odloCanja v podjetju. Vecja raz€lenjenost decentralizacije sicer
povecuje prilagodljivost in odzivnost podjetja, vendar pa zahteva tudi vecjo stopnjo
birokracije.

Odlocitev o prehodu iz praviloma v zacetku centraliziranega kontrolinga k decentraliziranem
je odvisna od S$tevilnih dejavnikov. Vecina podjetij se odlo¢i za prehod predvsem zaradi
velikosti podjetja. Ker se z rastjo podjetja povecuje tudi obseg dela, se v srednje velikih
podjetjih ze pojavljajo teznje po decentralizaciji in specializaciji, medtem ko se v velikih
podjetjih prakti¢no ni ve¢ mozno izogniti decentralizaciji (Krizaj, 2006, str. 83).

3.3 Notranji ali zunanji kontroling

Pri uvajanju ali umescanju kontrolinga v podjetje se velini ravnateljev zastavlja tudi
vprasanje, ali ustanoviti notranji oziroma lasten oddelek oziroma sluzbo za kontroling; t.i.
notranji kontroling (lasten kontroling), ali pa uporabiti storitve zunanjih ponudnikov, torej
vzpostaviti t.i. zunanji kontroling (tuji kontroling oziroma angl. outsourcing). V tem primeru
je odlocilen dejavnik v vecini primerov velikost podjetja, ¢eprav to ne bi smel biti edini
dejavnik, ki ga pri taksni odlocitvi upostevamo.

Uvajanje kontrolinga v manjsih in vcasih tudi srednje velikih podjetjih je navadno bolj
smiselno zaupati zunanjim kontrolerjem. To dejstvo podpirajo tako prakti¢ni kot tudi
ekonomski razlogi. Ravnatelji in preostali zaposleni so obremenjeni s teko¢imi nalogami,
poleg tega pa najveckrat tudi nimajo znanja in primernih izkusenj v tej dejavnosti. Zunanji
izvajalci imajo obicajno kumulirano vecje znanje, saj nudijo svoje storitve raznim podjetjem
in si na ta nacin pridobivajo bogate izkuSnje, kar jim omogoca, da so hitrejsi, uspesnejsi in
cenejsi za podjetje. K temu pripomorejo tudi tuje strokovne organizacije, ki vodijo register
poklicnih organizatorjev in izvajalcev kontrolinga, zato lahko postrezZejo z Zelenimi podatki.

Vecina avtorjev predlaga, da je za majhna in nekatera srednje velika podjetja smotrna
odlocitev za t.i. zunanji kontroling. Eden izmed zagovornikov je tudi Koletnik (2000, str. 29),
Ki pravi, da kadar se v majhnih podjetjih odlo¢ijo za t. i. notranji kontroling, podjetnik
praviloma opravlja naloge izvedbenega kontrolerja ob istocasnih drugih izvedbenih nalogah
in zato zanemarja strateSske naloge podjetja. TakSen kontroling je ponavadi nesistematicen,
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zato ne doseze pravih koristi. UspeSen kontroling mora biti namre¢ sistematicen, to je stalen
in povsod navzoc, kar lastniku majhnega podjetja praviloma ne uspeva.

Racunovodski (knjigovodski) servisi bi lahko z vi§jo strokovno usposobljenostjo zaposlenih
postali »kontrolinski servisi«, ki bi majhnim podjetjem poleg knjigovodstva opravljali Se
storitve svetovanja pri planiranju poslovanja, podjetnike bi opozarjali na kriticne odmike pri
poslovanju (postavili bi ustrezen sistem »semaforjev« za podjetnika) z namenom, da bi bili
planski cilji uresniceni, opravljali bi analize po njihovih potrebah ter jim tako nudili ¢im
boljse informacije za odlofanje in s tem pomagali pri njihovem uspeS$nejSem poslovanju
(Rezun, 2004, str. 65).

Z mojega vidika je bistvena slabost zunanjega kontrolinga v tem, da izvajalec ne »Zivi« s
podjetjem in zato teZzko priskrbi prave informacije za prave odlo€itve, saj ne razpolaga z
zadostnimi podatki.

Kadar se podjetje odloc¢a za notranji kontroling, se mora zavedati, cemu uvaja kontroling in
kaj od njega pricakuje. Kontroling je v podjetju lahko ucinkovit le, ¢e vodstvo verjame vanj in
ga pri njihovem delu popolnoma podpira.

3.3.1 Kontroling — povzroc¢itelj stroskov ali konkurené¢na prednost?

Veliko ravnateljev se sprasuje ¢emu on oziroma njegovo podjetje potrebuje kontroling.
Vecina se ji zanaSa na dobrega knjigovodjo in na sebe kot odlocCevalca in primernega
izvrSevalca kontrole. Seveda pa se pri pogovoru o kontrolingu pogosto zaklju¢i pri stroskih
povezanih s tem oddelkom.

Le malo stvari je tak$nih, da se ¢lovek lahko nemudoma odloci za ali proti. Pri vseh ostalih je
potrebno poiskati pozitivne in negativne strani ter na podlagi teh pretehtati smiselnost
uvajanja dodatnega oddelka v podjetju.

Pricela bom z negativnimi stranmi in na koncu predstavila pozitivne. Najvecja teZzava pri
kontrolingu je Cas, potreben za vzpostavitev ustreznega informacijskega sistema, in njegova
uvedba v vsakodnevno delo. Informacijski sistem je hkrati tudi zelo kompleksna stvar, ki
velikokrat naleti na ovire ze pri naklonjenosti zaposlenih do uvajanje novih stvari, kaj sele pri
zajetnih stroSkih, ki so stalni spremljevalec programske opreme. Nasprotovanja in konflikti so
pri tem neizbezni, zato jih je treba obravnavati kot sestavni del uvajanja kontrolinga in jih
reSevati ¢im bolj sproti.

Potencialne moznosti za nastanek konflikov so (Erculj et al., 2008b, str. 41-42):

e vsebinska zasnova kontrolinga. Nasprotovanja povzro¢a dejstvo, da kontroling zahteva
spremembe v misljenju, v organiziranosti in pri izvajanju poslovnih procesov. Prizadeti
predvidene spremembe enostavno odklanjajo, pri ¢emer so razlogi za to lahko povsem
osebne narave (strah pred izgubo vpliva, pred neznanim itd.). Resitev je v tem, da je treba
vzroke nasprotovanja odkriti in nanje ustrezno reagirati. Nasprotovanje ima vzrok tudi v
tem, da z znanjem, ki ga imajo, prizadeti ne morejo prepoznati pomembnosti predvidenih
sprememb, zato jih tudi ne morejo sprejeti. ReSitev je v njihovem izobrazevanju in
obvescanju o teko¢em dogajanju.
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Nezaupanje v kontroling pa se lahko pojavi tudi v vodstvu podjetja, ki se boji, da bi
kontroling zaradi razpolozljivih informacij postal neko boljSe vodstvo in bi prevzel nase
najpomembnejSe odlocitve. Na nizjih hierarhi¢nih ravneh obstaja nevarnost, da vodje
obravnavajo kontroling kot vohunsko sluzbo najviSjega vodstva (asociacija na kontrolo).
Z informacijsko podporo planiranja in ugotavljanja odmikov se ta strah Se poveca.

izguba vpliva in mo¢i. Nekatere doslej vplivne sluzbe (marketing, knjigovodstvo itd.) se
cutijo ogrozene, ker bodo domnevno izgubile svojo vlogo. Za »osebne« informacijske
sisteme obstaja nevarnost, da jith bodo nadomestili formalni, ki bodo vkljuceni v
kontroling. Obstaja moznost, da bodo z njegovo uvedbo odkrita dejstva, ki bodo bistveno
spremenila strukturo moci. Ugotavljanje prispevka, ki ga k poslovnemu izidu prinasajo
posamezne organizacijske enote in produkti, lahko odkrije, da so najpomembne;jsi delezi
prispevkov locirani v povsem drugih enotah, kot se je doslej predpostavljalo. ResSitev je v
dosledni uporabi strokovnih metod in tehnik, ki zagotavljajo objektivnost izracunov.

uvedba planiranja in sistemati¢nega ugotavljanja odmikov. Kot sem ze omenila, je
ena izmed bolj pomembnih nalog kontrolinga planiranje in sistemati¢no ugotavljanje
odmikov dejanskih vrednosti od planiranih. S tem plan ni ve¢ le okrasek ali nujno zlo, ki
ga naredimo, nato pa se posvetimo dnevnemu delu, temve¢ postane sestavina dnevnega
poslovanja. Nasprotja nastopijo zato, ker je dosedanja stranska dejavnost, ki ni povzrocala
nobenih posledic, nenadoma postala najpomembnejsa in celo odlocilna. ReSitev je seveda
le v spremenjeni miselnosti zaposlenih.

nosilci in na¢in uvedbe kontrolinga. V uvajanje kontrolinga je umestno vkljuditi njegove
potencialne nasprotnike in jih tako spremeniti v zagovornike. Pozitivne rezultate prinese
tudi vkljucitev zunanjih svetovalcev, ki razpolagajo s posebnimi znanji (teh v podjetjih
obicajno ni) in so neodvisni. Uvajanje mora potekati na projektni nacin; z imenovanjem
projektnih skupin se v veliki meri preprecijo morebitna nasprotovanja kontrolingu, po
drugi strani pa je le tako mozno izrabiti znanja, ki jih imajo posamezniki.

hitrost uvajanja kontrolinga. Naceloma je mozno kontroling uvesti po metodi »majhnih
korakov« ali pa naenkrat po metodi »bombe«. Metoda majhnih korakov predvidene
spremembe uvaja postopoma, zato so tudi nasprotovanja manjSa. Nevarnost je, da ta
postopnost traja predolgo in da uvajanje ostane na pol poti. Metoda bombe zahteva sicer
manj Casa, zato pa je treba raCunati z vecjim odporom prizadetih in s tem veéjo (in
nepotrebno) izgubo energije zaradi notranjih konfliktov. lzbira je odvisna od ciljev
uvajanja kontrolinga in od razpolozljivih zmogljivosti vsakega podjetja. Izkusnje pa
kazejo, da je v praksi bolj uresni¢ljiva metoda majhnih korakov.

Poleg odpora, ki ga lahko uvajanje kontrolinga izzove pri zaposlenih ter stroskov, ki so prav
tako nujno zlo vsakega novega projekta, pa lahko pri delovanju kontrolinga izlu§¢imo tudi
Stevilne prednosti:

izboljSanje sedanjega nacina planiranja, planiranje celotnega poslovanja z vklju¢evanjem
zaposlenih, ki se poistovetijo s planom;

ugotavljanje odmikov od plana, predstavitev vzrokov za vecje odmike ter sprejem
ukrepov za njihovo odpravo;

odkrivanje napak v poslovanju podjetja in njihova odprava;
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e seznanjenje vodij podro¢jih o njihovih prispevkih k poslovnemu rezultatu;

izboljSanje kalkulacije stroskovnih cen z uvedbo obracuna stroskov po procesih in
aktivnostih;

znizanje finanénih sredstev, vezanih v nedokonc¢ani proizvodnji in zalogah izdelkov;
spremljanje poslovnega okolja in konkurence;

priprava ad—hoc poro¢il in analiz na podlagi poslovnih situacij;

nudenje podpore razvojnim projektom s finan¢nega vidika;

spodbujanje medsebojnega sodelovanja posameznih podrocij znotraj podjetja.

Vsako podjetje ima v svojem poslovanju nekaksen kontroling, le da ga pri manjsih podjetjih
navadno opravlja knjigovodja ali kar direktor sam. Z rastjo podjetja pa ta oseba ni vec
dozorela tej nalogi, oziroma nima ¢asa za analiziranje, iskanje reSitev, zato pride do nujne
potrebe po kontrolingu. Seveda pa ni potrebe, da bi vsako malo vecje podjetje imelo
kontroling, vsaj ne v obliki oddelka ali sluzbe. Tehtno je potrebno premisliti ali je smiselno
imeti samostojno organiziran kontroling in pri tem upostevati tudi namen o bodoci rasti
podjetja.

3.3.2 Uvajanje kontrolinga v podjetje

Ker kontroling zahteva obvladovanje celotnega poslovanja z vidika gospodarnosti in
donosnosti, ga je mogoce uvesti le postopoma. Po priporoCilu Sole za usposabljanje
kontrolerjev (Erculj et al., 2008c, str. 43) naj bi se to izvedlo v dveh fazah, tako da je:

e v prvi fazi izdelana idejna zasnova celovitega kontrolinga,
e v drugi fazi pa so izdelani izvedbeni projekti, ki vkljucujejo tudi uvedbo posameznega
modula v prakso:
—kontroling stroskov,
—kontroling poslovnega izida po profitnih centrih,
—kalkulacije,
—kontroling poslovnega izida po izdelkih,
—kontroling poslovnega izida po poslovnih partnerjih.

Faze uvajanja kontrolinga so prikazane v Sliki 5.
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Slika 5: Celovita zasnova kontrolinga

Celovita zasnova kontrolinga

T A A A

Kontroling stroskov

v

Kontroling izida po PC

v

Kalkulacije

Y

Kontroling izida po izdelkih

v

Kontroling izida po posl. partnerjih

\ 4

Vir: D. Erculj et al., Projekt uvedbe kontrolinga in njegova nadgradnja, 2008c, str. 42.

Iz Slike 6 je razviden okvirni ¢as, potreben za izvedbo posamezne faze oziroma modula, ter
njihov optimalni vrstni red.

Slika 6: Fazni pristop pri uvajanju kontrolinga

Faza 1: IDEJNA Faza 2: 1ZVEDBENI
ZASNOVA PROJEKT
Idejnazasnova . . Kontrolingizida Kontrolingizida
e Kontroling stroskov . .
kontrolinga poPC poizdelkih
10-14 tednov
8 -10tednov 20-25tednov 14-18tednov
Kalkulacije
3640 tednov
Strogki po
| procesih
18 tednov

Vir: D. Erculj et al., Projekt uvedbe kontrolinga in njegova nadgradnja, 2008c, str. 43.
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Cilj idejne zasnove je izdelati celovito zasnovo kontrolinga, torej dolociti njegove sestavine
(module), vrstni red njihove uresnicitve in okvirno zasnovo vsakega modula.

Rezultat dela je dokumentirana idejna zasnova, v kateri so opredeljene okvirne resitve
posameznih modulov — projektov, nacin njihove izvedbe, glavne naloge, izvajalci in roki. To
mora potrditi organ, ki opravlja funkcijo naro¢nika, v praksi je to navadno ravnatelj podjetja.

Za izdelavo idejne zasnove so potrebne naslednje aktivnosti (Erculj et al., 2008c, str. 43—
44).

e posnetek organizacijske sheme, racunalniSke podpore, kadrovskih, racunovodskih,

knjigovodskih in drugih relevantnih virov podatkov,

posnetek poslovnih poroc¢il, ki zadevajo kontroling, in njihove uporabnike,

seznam ugotovljenih problemov in pomanjkljivosti v sedanjih resitvah s predlogi novih

potreb, Zelja in zahtev,

opredelitev ciljev kontrolinga oziroma njegovih projektov ter povezav med njimi,

dolocitev glavnih uporabnikov projektov in njihovih skrbnikov,

doloc¢itev glavnih aktivnosti (nalog) za izvedbo vsakega projekta z okvirnim rokovnikom,
izdelava projektne organizacijske strukture za izvedbo vseh projektov.

S tem je opredeljena zgolj idejna zasnova. Ce je ta zasnovana kar se da dobro, lahko ta v
realnosti poteka brez problemov, oziroma lahko le-te ob pojavu hitro resimo. O ustanoviti
kontrolinga je najprej potrebno seznaniti vse vpletene, jim predstaviti cilje, zaradi katerih je
bil le-ta ustanovljen, in seznaniti s potekom dela ter izhodi$¢nim stanjem.

4  ANALIZA KONTROLINGA 'V SLOVENSKIH PODJETJIH

Glavni namen mojega magistrskega dela ni samo teoreti¢ni razrez kontrolinga, kar je sicer
nujno potrebno zaradi samega spoznavanja tega podrocja, temve¢ predvsem pogledati, koliko
je ta disciplina razsirjena v slovenskem prostoru.

Za tako analizo sem se odlocila predvsem zaradi tega, ker tudi sama delam v kontrolingu in
me je zanimalo, kak$no mesto zavzema sluzba za kontroling v drugih podjetjih ter kaksne
naloge opravlja. Z analizo sem Zelela ugotoviti tudi, koliko ¢asa je kontrolinga prisoten v
slovenskih podjetjih. Zanimivo je, kako je ta disciplina napredovala v zadnjih nekaj letih. Se
ne dolgo nazaj vecina podjetij ni potrebovala sluzbe za kontroling, saj so informacije
pridobivali v drugih sluzbah, danes pa je predvsem v velikih podjetjih ze skoraj nenavadno, ¢e
v organizacijski shemi ni sluzbe za kontroling. Razvoj kontrolinga dobro prikaze analiza
oglasov za zaposlovanje, objavljenih v Frankfurter Allgemeine Zeitung, ki sicer zajema
nemska podjetja od leta 1949 do 1989. Ker sem mnenja, da je dokaj podobna slika znaéilna
tudi za Slovenijo, vendar z nekajletnim zamikom, jo predstavljam tudi v mojem magistrskem
delu.
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Slika 7: Pregled razvoja oglasov za delovno mesto kontrolerja in njemu podobnih delovnih
mest v Nemciji v obdobju od 1949 do 1989

350 +
300 -
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200 -
150 -
100 -

50 -

0_
1949-1959 1960-1964 1965-1968 1970-1974 1975-1979 1980-1984 1985-1989

® Kontroling W Kontrolingu podobna delovna mesta

Vir: N. Osmanagi¢ Bedenik, Kontroling, abeceda poslovnog uspjeha, 2004, str. 37.

Kot je razvidno iz Slike 7, je kontroling po letu 1975 zac¢el moc¢no rasti, medtem ko so se
kontrolingu podobna delovna mesta pric¢ela skokovito zmanjSevati. V Sloveniji smo za tem
trendom nekoliko zaostajali in je ta slika najverjetneje aktualna $e danes. Se vedno lahko
zasledimo oglase za delovno mesto analitika ali planerja znotraj raCunovodsko finan¢nega
podro¢ja, predvsem v vecjih podjetjih pa je danes mo¢ najti zgolj oglase za delovno mesto
kontrolerja. Zakaj trdim, da je Slika 7 Se vedno aktualna za slovenski trg? Leta 2005 sem se
zaposlila na delovno mesto planerja analitika v enem izmed vecjih podjetij v Sloveniji. V letu
2006 smo z reorganizacijo podjetja po zgledu drugih vecjih podjetij uvedli Sektor za
kontroling znotraj podro¢ja za finance in kontroling. S pomo¢jo analize sem Zelela ugotoviti,
koliko Casa je kontroling prisoten v drugih slovenskih podjetjih, kakSen polozaj ima znotraj
podjetja, predvsem pa kaksne naloge opravlja.

V vecji meri Se je kontroling v Sloveniji uveljavljal pod vplivom tujih lastnikov in tako se je
vpeljevalo bodisi angleski bodisi nemsSki koncept kontrolinga. Kot sem Ze omenila, je
kontroling v nemski razliCici zelo neenotno definiran, za slovensko podroc¢je pa je ta
neenotnost Se vecja, saj se deloma prepleta Se z anglesko razli¢ico. Kontroling se v Sloveniji
deloma enaci z racunovodstvom, v¢asih z odloCanjem, nekateri ga opredeljujejo kot filozofijo,
drugi kot posebno poslovno funkcijo in Se kaj bi se lahko naSlo. Tako kot ni enotne
opredelitve kontrolinga, tudi ni skupne definicije kontrolerja, temve¢ ga nekateri avtorji
enacijo z racunovodjo, drugi z ravnateljem, Spet tretji s svetovalcem ravnatelja. Z neenotno
opredelitvijo kontrolinga in kontrolerja pa se pojavi $e vecja zmeda tudi pri opredelitvi nalog,
za katere naj bi bil zadolzen kontroler.

V nadaljevanju predstavljam nekaj pogledov teoretikov na kontroling v Sloveniji.
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Vecji del slovenskih strokovnjakov s podro¢ja racunovodstva sicer podpira kontroling,
vendar zagovarjajo, da mora biti organiziran v okviru ra¢unovodske sluzbe v podjetju, kar je
priporo¢eno tudi v Kodeksu ra¢unovodskih nacel. Kav¢i¢eva (2001, str. 1) pravi, da mora biti
racunovodska sluzba prostorsko zaokrozena in kot taka vkljucevati vse Stiri svoje osnovne
funkcije: knjigovodstvo, racunovodsko predracunavanje, analiziranje in nadziranje. V primeru
Stabne organiziranosti kontrolinga je del racunovodstva lo¢en, kar je vse prej kot pravilno.

Turk (2002, str. 3) priznava, da se racunovodska sluzba v slovenskih podjetjih prepogosto
omejuje le na del raCunovodenja, predvsem na knjigovodenje. Zato je prostor Se za druge
sluzbe, na primer plansko—analitsko sluzbo, kontroling, ki so vzpostavljene zaradi slabosti
racunovodske sluzbe, katera v slovenski praksi ni dovolj usmerjena v pripravljanje
racunovodskih informacij za notranje odlocevalne potrebe.

V ra¢unovodstvu pa se najdejo tudi taki, ki so izrecno proti uporabi besede kontroling v
slovenskem podro¢ju. Tako Hocevar meni, da je vzrok za uvajanje te besede predvsem
nerazumevanje in nepoznavanje sestavin racunovodske funkcije. Argumenti proti uporabi
besede kontroling s strani Hov¢evarja (1994, str. 37—47 in 159) so sledeci:

e Opredelitev ra¢unovodske funkcije je dovolj Siroka in jasna; tako bi uvajanje kontrolinga
med racunovodske funkcije pomenilo, da je potrebno na novo opredeliti funkcije
raCunovodskega predracunavanja, racunovodskega analiziranja in raCunovodskega
nadziranja.

e Beseda kontroling je tujka, ki jo tezko pojasnjujejo ze tam, kjer je nastala, Se tezje pa jo
prevedemo in opredelimo v slovenskem prostoru.

e Kontroling je neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodno nacrtovanje,
usklajevanje, ravnateljevanje in podobno.

e Uvajanje izraza kontroling pomeni zozenje racunovodskih funkcij na knjigovodstvo, kar
pa ni v skladu s sedanjim razumevanjem racunovodstva.

Strokovnjaki s podro¢ja ravnateljevanja pa zagovarjajo, da mora biti kontroling samostojna
Stabna sluzba. Pucko (19964, str. 189) v svojih zacetnih prispevkih trdi, da je kontroling delna
funkcija poslovodenja, ki obsega nekaj ve¢ kot le pojem kontrole. Njegova osnovna naloga
naj bi bila zbiranje informacij za ravnateljstvo. Kasneje se sprasuje, ali je glede na mnozico
publikacij s podroc¢ja kontrolinga in dejstva, da nove literature s podroc¢ja analize poslovanja
ni ve¢, morda mogoce postaviti tezo, da je kontroling le nova preobleka za klasi¢no analizo
poslovanja, saj vkljucuje tudi celotno analizo poslovanja, ¢eprav je $irsi od same analize, saj
gre za izvajalno funkcijo, ki vsebuje poleg elementov analize tudi elemente nadzora (Pucko,
1999, str. 189). Kasneje se nekoliko popravi in pravi, da je kontroling funkcija koordiniranja
znotraj funkcije poslovodenja, ki zasleduje posebno paradigmo poslovodenja. Njegova naloga
naj bi bila pomagati poslovodenju pri koordinaciji v poslovnem sistemu (Pucko, 2003, str. 2).

V nadaljevanju predstavljam metodologijo, vzorec in analizo rezultatov lastne raziskave.

4.1 Metodologija

Oblika raziskave je bila strukturirana in vnaprej dolocena. Izvedena je bila s pomocjo lastnega
anketnega vpraSalnika (Priloga 1) z vecinoma zaprtim ter delno odprtim tipom vprasanj
(moznost »drugo«, kjer so anketiranci lahko podali svoje mnenje in izbiro, ¢e se niso strinjali
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s ponujenimi moznostmi). Strukturirana zaprta vprasanja so tipicna in najpogosteje
uporabljana v vprasalnikih, saj so najprimernejSa za opisne in vzoréne raziskave, saj
omogocajo lahko in hitro obdelavo.

Od nacinov izvedbe spraSevanja sem uporabila komunikacijo po elektronski posti, saj je ta
danes najbolj razsirjena in z lahkoto doseZze mnoge prejemnike. Slaba stran te komunikacije
pa je v tem, da je mozZnost zavrnitve sodelovanja oziroma ignorance zelo visoka. Delno sem
anketo razposlala na znane naslove oseb zaposlenih v kontrolingu, delno pa na splosne
informativne naslove, ki jih imajo podjetja javno objavljena na svojih spletnih straneh.

Predmet opazovanja so bila predvsem srednje velika in velika podjetja. Glede na dejstvo, da
se srednje velika podjetja, sploh pa mala, Se ne zavedajo pomena kontrolinga, sem anketo
sprva razposlala zgolj na velika podjetja. Zaradi majhnega Stevila vrnjenih izpolnjenih anket
sem potem v raziskavo vkljucila Se nekatera srednje velika podjetja in zgolj nekaj
vprasalnikov razposlala tudi malim podjetjem.

4.2 Znacilnost vzorca in njegova reprezentativnost

Vzorec zajema 160 podjetij, od tega 100 velikih, 40 srednje velikih in 20 majhnih podijetij.
Vrnjenih in izpolnjenih sem dobila 57 anket; kaksna je struktura analiziranih podjetij
pojasnjujem v nadaljevanju. Mislim, da to zadostuje za dovolj reprezentativen in velik vzorec,
na podlagi katerega sem lahko izvedla sklepanje o celotni populaciji. Visoka stopnja
nevrnjenih anket je verjetno posledica tega, da se ljudje pogosto odklonilno obnasajo do dela,
Ki ni nujno potrebno, kamor sodijo tudi ankete; na drugi strani pa ljudje pogosto niti ne
preberejo elektronske poste, katere posiljatelj jim je neznan. Od dveh podjetij sem dobila celo
prijazen odgovor, da sodelujejo le v anketah, ki jih za potrebe Studija opravljajo njihovi
zaposleni, sicer bi bil nabor vseh anket prevelik in tako bi preve¢ obremenjevali svoje
zaposlene.

Prav zaradi predvidevanja, da se veliko podjetij ne bo odzvalo na dolge vprasalnike, sem ga
ze v zacetni fazi sestavljanja skrc¢ila na osem kratkih in zgolj eno daljse vprasanje. Kratka
vpraSanja se nanaSajo predvsem na organiziranost kontrolinga v njihovih podjetjih, z daljSim
vprasanjem pa sem si pomagala razloZiti, kaj podjetja pricakujejo od kontrolinga.

4.3 Analiza rezultatov

V nadaljevanju predstavljam svoja razmisljanja glede kontrolinga v Sloveniji, ki sem ga
oblikovala na podlagi lastne opravljene ankete in drugih raziskav na podroé¢ju kontrolinga v
Sloveniji. Pri tem naj izpostavim raziskavo o razvitosti in organiziranosti racunovodstva v
slovenskih podjetjih, ki jo je opravil Slovenski inStitut za revizijo v sodelovanju z Zvezo
racunovodij, finan¢nikov in revizorjev Slovenije ter Ekonomsko fakulteto v Ljubljani.
Zanimivost te raziskave je predvsem v tem, da je bila opravljena ze tretjiC in sicer prvi¢ v letu
1995, drugi¢ v letu 2001 in tretji¢ v letu 2006. V raziskavi so sicer zajeta razlicna podjetja,
tudi Stevilo proucevanih podjetij med leti niha, kakor tudi struktura le—teh, vendar kljub temu
so izsledki med seboj dokaj primerljivi in s pomo¢jo ¢asovne dinamike lahko ugotovimo
razlike, ki so klju¢ni pokazatelj, kam se proucevana dejavnost razvija. Izsledki raziskav so bili
objavljeni v reviji Revizor v letih 2009 in 2010.
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Prvotni namen te raziskave je predvsem razvoj racunovodske dejavnosti, ki pa se mocno
prepleta tudi s kontrolingom, oziroma je kontroling v Sloveniji velikokrat podveja
racunovodstva, zato je primerno, da svojo raziskavo podkrepim tudi z izsledki te obSirne
raziskave. Pri tem pa naj poudarim, da so v raziskavi postavili dve osnovni hipotezi (Odar,
Kavci¢ & Kozelj, 2009, str. 72):

e Predracunski in obraCunski podatki o posameznih gospodarskih kategorijah so
verodostojnejsi in zbrani ob manj$ih stroskih, ¢e je ratunovodska sluzba organizirana kot
enotna sluzba; to pomeni, da opravlja racunovodsko predracunavanje, raCunovodsko
obracunavanje, racunovodsko analiziranje (prou¢evanje) in ra¢unovodsko nadziranje.

e V podjetjih, kjer je ra¢unovodska sluzba organizirana enotno, je ta tako u¢inkovita, da ni
potrebe po ustanovitvi enote za kontroling za nekatere funkcije, ki sicer sodijo v
racunovodsko.

Navkljub zadnji hipotezi so bila v raziskavo vkljucena tudi vprasanja s podrocja kontrolinga,
zato jo v pri¢ujo¢em magistrskem delu tudi obravnavam.

4.3.1 Znacilnosti analiziranih podjetij

Z vidika velikostnih razredov podjetij glede na Stevilo v njih zaposlenih oseb, ki delajo, so v
Sloveniji v letu 2008 po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (Podjetja po
dejavnosti, 2011) bila najstevil¢nej$a mikro— (podjetja z najveé devet zaposlenimi) in majhna
podjetja (10 — 49 zaposlenih), saj jih je bilo skupaj kar 98,3 %. Vendar so ta podjetja s stalis¢a
analize kontrolinga dokaj nepomembna. Vzorec sem opredelila predvsem na ravni srednje
velikih (50 — 249 zaposlenih) in velikih podjetij (podjetja z najmanj 250 zaposlenimi). Ti dve
skupini podjetij v masi vseh podjetij v Sloveniji predstavljata zgolj 1,5 % podjetij (srednje
velikih je bilo 2.212, velikih pa 385), vendar pa so prav ta podjetja skupno zaposlovala dobro
polovico vseh oseb, ki delajo, in ustvarila tri petine vsega prihodka (SURS, Poslovanje
podjetij po dejavnosti, 2011). V Sliki 8 prikazujem velikost podjetij, vklju¢enih v analizo
glede na Stevilo zaposlenih.

Slika 8: Velikost analiziranih podjetij glede na stevilo zaposlenih
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Kot je razvidno iz Slike 8, je le 11 % analiziranih podjetij zaposlovalo manj kot 50
zaposlenih, kar potrjuje izbiro vzorca, da sem v raziskavo zajela podjetja, ki naj bi bila glede
na svojo gospodarsko mo¢ reprezentativna za analizo kontrolinga v Sloveniji. Kot sem Ze
omenila, sem sprva raziskavo zelela narediti zgolj na velikih podjetjih, kjer je potreba po
umestitvi kontrolinga v organizacijsko shemo vecja, vendar sem jo nato zaradi manjSega
odziva razsirila tudi na srednje velika in mala podjetja. VVzorec v raziskavo zajetih podjetij je
torej delno usmerjen in ne gre za popolnoma nakljucen izbor podjetij v Sloveniji. Pri tem naj
Se poudarim, da je Stevilo zaposlenih le eden izmed treh kriterijev za razvr§€anje podjetij v
velikostne razrede v Sloveniji. Za opredelitev velikosti podjetja morata biti izpolnjena dva od
treh kriterijev, ki so: Stevilo zaposlenih, letni promet, ki ga ustvari podjetje, in skupna
bilan¢na vsota. Pri mednarodnih raziskavah pa se za porazdelitev podjetij v velikostne razrede
uporablja zgolj absolutno $tevilo zaposlenih.

Kontroling v razvitih trznih gospodarstvih se je zacel najprej uvajati v proizvodnih
dejavnostih, potem pa $e na podrocju storitev, v trgovini in ban¢ni$tvu, prav zato so tudi v
raziskavi zastopana predvsem podjetja iz omenjenih dejavnosti. Podjetja, ki so odgovarjala
na vprasalnik, delujejo veéinoma (62 %) v proizvodnem in storitvenem sektorju, v trgovini
19 % in v enakem odstotku skupaj v ban¢nistvu in preostalih dejavnostih, kar je razvidno iz
Slike 9. To razmerje je dokaj podobno dejanskemu stanju na trgu, kar pomeni, da je tudi na
tem podroc¢ju vzorec precej reprezentativen.

Slika 9: Struktura dejavnosti analiziranih podjetij
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4.3.2 Kontroling v analiziranih podjetjih

Prisotnost oddelka za kontroling v analiziranih podjetjih. Na tem mestu moram
izpostaviti, da so izpolnjene vprasalnike v vecini vrnila tista podjetja, katerim sem le—te
poslala na znane naslove; v ve¢ji meri so bile to osebe zaposlene v kontrolingu. V manjsi meri
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pa sem nazaj dobila vprasalnike, ki so bili poslani na splo$ne informativne elektronske
naslove podjetij. Torej je tudi tu vzorec malenkostno usmerjen.

Le eno podjetje, ki je sodelovalo v raziskavi, ni imelo organizirane nobene enote, ki bi
opravljala naloge kontrolinga. Zanimivo je, da to ni neko majhno podjetje, temve¢ podjetje, ki
je konec leta 2008 zaposlovalo nekaj manj kot 400 zaposlenih. Od preostalih sodelujo¢ih ima
organiziran oddelek za kontroling 65 % podjetij, 33 % podjetij pa ima v svoji
organizacijski shemi neko dejavnost, ki opravlja naloge kontrolinga, vendar nima uradno
takega naziva.

S Tabelo 1 predstavljam, do kaksnih ugotovitev so prisli v raziskavi, ki jo je pripravil
Slovenski inStitut za revizijo v sodelovanju s prej omenjenimi inStitucijami.

Tabela 1: Enote, ki jih imajo, oziroma nimajo podjetja organizirana v okviru
racunovodske sluzbe v najsirsem pomenu besede

2006 2002 1995
% % %
Organizacijska enota Nima Ima ima |[Nima Ima ima |Nima Ima ima
Enota za kontroling 121 58 32% | 239 81 25% | 241 45 16%
Planska enota 155 24 13% | 266 54 17% | 222 64 22%
Analitska enota 159 20 11% | 289 31 10% | 251 35 12%
Enota ekonomik 169 10 6% | 290 30 9% | 260 26 9%

Enota za racunalnisko
obravnavanje podatkov 159 20 11% | 278 42 13% | 204 82 29%

Enota informatike 103 76 42% | 238 82 26% | 230 56 20%
Notranjerevizijskasluzba | 160 19 11% | 296 24 8% | 270 16 6%
Drugo 160 19 11% | 278 42 13% | 261 25 9%
Skupaj podjetij v

raziskavi 179 320 286

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

Tabela 1 potrjuje, da je kontroling vedno bolj priljubljen tudi znotraj slovenskih podjetij.
Odstotek podjetij, ki ima organizirano enoto za kontroling, se je iz 16 % v letu 1995 povecal
na 32 % v letu 2006. Pri tem je potrebno izpostaviti, da je bilo v vzorcu raziskave v letu 2006
zastopanih le 37 % velikih podjetij, v letu 1995 pa kar 56 %. Posledi¢no lahko sklepamo, da
e bi bila struktura velikosti podjetij v letu 2006 enaka strukturi iz leta 1995, bi bil odstotek
zastopanosti enote za kontroling v podjetjih ob¢utno vecji. Zaradi razlinega vzorca
zastopanosti podjetij glede na njihovo velikost v lastni raziskavi in raziskavi Instituta za
revizijo, je pri¢akovano tudi odstotek podjetij z enoto za kontroling drugacen.

Odar in ostali (2009, str. 80) sprva menijo, da se verjetno delez podjetij, ki imajo enoto za
kontroling, povecuje zaradi vedno veljega Stevila tujih lastnikov predvsem s
srednjeevropskega obmocja. Dodajajo, da so enote za kontroling znacilne predvsem za
podjetja, katerih lastniki so z nemskega govornega podrocja.
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S to trditvijo se ne morem v celoti strinjati. Res je do uvedbe kontrolinga v Sloveniji prislo
predvsem zaradi postavljanja héerinskih podjetij tujih multinacionalk, vendar se je ta enota
pricela vpeljevati tudi v podjetja s povsem slovenskim lastnistvom. Menim, da se ravnatelji
podjetij zgledujejo po praksi iz tujine, hkrati pa tudi sami vedno bolj Cutijo potrebo po
ustanavljanju oddelkov, ki jim bodo pomagali zbirati potrebne informacije tako znotraj kot
tudi zunaj podjetja in jim na ta nacin olajSali njihovo odlocanje.

V nadaljevanju Kavciceva in ostali (2010, str. 36) priznavajo, da je oblikovanje kontrolinga
kot samostojne sluzbe postalo v Sloveniji zelo popularno. Na podlagi opravljene raziskave
ugotavljajo, da se z reorganizacijo svojih informacijskih sistemov, vedno ve¢ podjetij odloca
za ustanovitev posebne sluzbe za kontroling, ki je neposredno podrejena upravi kot Stabna
sluzba. Tudi oni pri ponovnem pregledu pripisujejo to predvsem potrebi podjetja po ¢edalje
vecji koli¢ini informacij za odlocanje. To pripisujejo predvsem dejstvu, da vedno vec
slovenskih ravnateljev, ki se vedno bolj nagibajo k ustanavljanju sluzb za kontroling, gledajo
na raunovodstvo kot na sluzbo, ki je usmerjena nazaj in katere glavna naloga je
knjigovodstvo. Kav¢iceva (2010, str. 37) pri tem zagovarja, da je naloga poslovodnega
racunovodja njegovo stalno izobrazevanje in interdisciplinarnost, saj na ta na¢in lahko
prevzamejo vlogo povezovalca med razli¢nimi oddelki in ravnmi odlo¢anja. Pri tem spodbuja
racunovodje slovenskih podjetij, ¢e ne zelijo svojega osnovnega poslanstva prepuscati sluzbi
za kontroling, morajo bolj slediti sodobnim gibanjem na podro¢ju racunovodstva kot dosle;.

Iz Tabele 1 je mo¢ razbrati tudi, da se zmanjSuje delez podjetij, ki imajo organizirane plansko
enoto, analitsko enoto, enoto ekonomik in enoto za racunalniSko obravnavanje podatkov.
Menim, da te enote opravljajo v ve¢ji meri naloge, ki sem jih nastela v poglavju 3, temeljne
naloge kontrolinga, zato tudi ti podatki potrjujejo domnevo, da se vedno ve¢ podjetij odloca
za organiziranje enote kontroling in pocasi opusca ostale podobne enote.

Podrejenost oddelka za kontroling v analiziranih podjetjih. Eno izmed najbolj tezavnih
vprasanj pri osnovanju kontrolinga je, komu naj bo podrejen. Glede na c¢lanek, ki ga je
pripravil Piskar2 (2007b, str. 2-5) je kontroling v Nem¢iji v 72 % (Horvath) oziroma 58 %
(Weber) primerov podrejen CFO (angl. Chief Financial Officer). Po slovensko bi to
pomenilo, da je za kontroling zadolZen ¢lan uprave za finance ali vodja podro¢ja za finance,
racunovodstvo in kontroling. V 22 % (Horvath) oziroma 26 % (Weber) primerih pa je
kontroling neposredno podrejen CEO (angl. Chief Executive Officer), torej predsedniku
uprave ali direktorju.

Na podlagi lastne raziskave sem ugotovila, da ima kar 61 % vseh sodelujo¢ih podjetij
kontroling organiziran znotraj finan¢no racunovodskega podrocja, 25 % kot Stabno sluzbo
pod upravo in v 7 % je vodja kontrolinga ¢lan upravnega odbora, kar je prikazano v Sliki 10.

2 Piskar je v svojem &lanku povzel ugotovitve ¢lanka J. Esser in M. Muller: Empirische Erkenntnisse zur
Organisation des Controlling, Der Controlling-Berater, zvezek 3, maj 2007. Raziskave sta opravila Weber in
Horvath. Podatki med njima se nekoliko razlikujejo.
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Slika 10: Mesto kontrolinga v organizacijski shemi analiziranih podjetjih

7%

B znotraj finanéno racunovodskega podrocja organiziran kot Stabna sluzba pod upravo

B vodja kontrolinga je ¢lan upravnega odbora drugo

Do podobnih rezultatov je prisla tudi Kidriceva (2009, str. 5) v svoji raziskavi o kontrolingu
obvladovanja stroskov v slovenskih podjetjih, ki je zajemal vzorec Sestdesetih naklju¢no
izbranih podjetij v Sloveniji. Po tej raziskavi je mesto kontrolinga v 64 % primerov
organiziran znotraj racunovodskega podrocja, 22 % podjetij ima samostojno sluzbo za
kontroling, v preostalih 14 % pa naloge kontrolinga opravljajo v plansko—analitskih sluzbah,
komercialnih ali nabavnih sektorjih.

Glede na podobnost izsledkov obeh raziskav opravljenih v Sloveniji ugotavljam, da je mesto
kontrolinga znotraj racunovodskega podrocja Se vedno najbolj razsirjena praksa v Sloveniji.
To je bilo tudi pricakovati, saj je kontroling v svojih zacetkih opravljal del nalog
racunovodstva, ki jih je skozi ¢as nadgradil. Njegova umescenost v organizacijsko shemo
znotraj ra¢unovodske na slovenskem ozemlju tako ne preseneca. Bolj presenetljivi pa so
izsledki raziskave v Nemciji, saj zagovorniki nemske razli¢ice kontrolinga veliko bolj
zagovarjajo locenost kontrolinga od raCunovodstva, odstotki umeScenosti kontrolinga v
organizacijsko shemo podjetja pa so na las podobni slovenskim. Nekatera slovenska podjetja
oziroma predvsem njihovi ravnatelji, pa ze sprejemajo kontroling za svojega in ga zato
organizirajo kot samostojno sluzbo ter jo na ta nacin priblizajo sebi in oblikujejo po svojih
potrebah.

Casovna prisotnost oddelka za kontroling v analiziranih podjetjih. Kot naslednje me je v
anketi zanimalo, koliko ¢asa je kontroling ze prisoten v podjetju. S tem vprasanjem sem Zelela
ugotoviti, ali je kontroling povsem nova dejavnost v Sloveniji ali gre ze za dobro uveljavljen
oddelek. Kot je razvidno iz Slike 11, je funkcija kontrolinga v slovenskem prostoru dokaj
mlada. 27 % podjetij, kar niti ni tako zanemarljivo, ima kontroling zastopan dlje kot deset let.
Tu naj izpostavim, da gre za nekatera veéja slovenska podjetja, ali podjetja, ki pretezno
poslujejo s tujino, ali pa so h¢erinska podjetja tujih multinacionalk in so zato morala (ali pa po
lastni presoji) prevzeti njihovo organizacijsko shemo. Najveéji delez odpade na obdobje dveh
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do petih let; toliko ¢asa je kontroling prisoten kar v 39 % podjetij. Skromnih 11 % podjetji pa
je na stopnji uvajanja te discipline, kar je hkrati tudi spodbudno, saj to pomeni, da se razvoj
kontrolinga v Sloveniji Se ni zaustavil in bo vedno veC podjetij Cutilo potrebo po oblikovanju
tega oddelka.

Slika 11: Starost oddelka za kontroling v analiziranih podjetjih

se uvaja

B dve do petlet

petdo deset let

B dlje kot deset let

Pobudnik uvedbe oddelka za kontroling v analiziranih podjetjih. V svojo raziskavo sem
umestila tudi vpraSanje »Kdo je dal pobudo za uvedbo kontrolinga v podjetju?«. S tem
vprasanjem sem predvsem zelela ugotoviti, ali je bil predlog dan s strani ravnateljev podjetja
ali zaradi pritiskov od zunaj. Slaba polovica anketiranih podjetij je na to vprasanje odgovorilo
s pravim odgovorom, vsaj kar se tice mojega videnja kontrolinga. Z mojega zornega kota je
naloga kontrolinga pomo¢ ravnateljem pri njihovih odlo¢itvah in v primeru, ko se ravnatelj
sam odlo¢i ustanoviti oddelek za kontroling, mu hkrati da tudi potrditev in pristojnosti za
izvajanje nalog, ki jih kontroling mora izvajati. Hkrati pa je iz tega mo¢ spoznati
pripravljenost slovenskega poslovodstva na izzive in sprejemanje sodobnih trendov. Na
drugem mestu odgovorov je mati¢no podjetje, ki je prav tako nosilec odloc¢evalske funkcije in
je za pomoc pri svojih odlocitvah formiral oddelek za kontroling. Podobno kot je znacilno za
druge evropske drzave, se je kontroling pogostokrat pric¢el uvajati v domacih podjetjih, ki so
héerinska podjetja tujih koncernov. Pobudo za uvedbo kontrolinga v slovenskih podjetjih tako
v 81 % podata poslovodstvo podjetja ali mati¢no podjetje.
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Slika 12: Pobudnik uvedbe kontrolinga v slovenskih podjetjih

M poslovodstvo
podjetja

mati¢no podjetje
M zaposleniv
podjetju

zunanji svetovalci

drugo

Stevilo zaposlenih v oddelku za kontroling v analiziranih podjetjih. V oddelku za
kontroling v analiziranih podjetjih so v povpre¢ju zaposlene 4,6 osebe. V anketi so sodelovala
tri izmed najvecjih podjetij v Sloveniji, ki vsako zaposluje preko 20 kontrolerjev in dve
podjetji, ki zaposlujeta 10 in 16 kontrolerjev. Ostala manjsa podjetja najpogosteje zaposlujejo
od dva do pet kontrolerjev.

V Nemciji je v povprecju en kontroler na 100 zaposlenih. Za Slovenijo lahko na podlagi
opravljene raziskave recem, da je v povpre¢ju en kontroler na 140 zaposlenih. V Nemciji
imajo podjetja skupaj do 50 zaposlenimi v povpreéju 1,7 zaposlenega v kontrolingu. Mala
podjetja v Sloveniji navadno nimajo kontrolinga; oziroma zelo malo $tevilo je tistih podjetij,
ki imajo kontroling pri tako majhnem $tevilu zaposlenih.

Smiselnost osnovanja oddelka za kontroling v analiziranih podjetjih. Anketirance sem
povprasala tudi o njihovem mnenju o smiselnosti osnovanja kontrolinga v njihovem podjetju.
Kar 55 od 57 sodelujo¢ih podjetij je na to vpraSanje odgovorilo pritrdilno. Tako visok
odstotek je moc pripisati tudi temu, da so anketo v vecji meri izpolnjevali kontrolerji, vsaj kar
se ti¢e anket, ki sem jih razposlala na znane naslove. Veliko bolj smiselno bi bilo, da bi na to
vprasanje odgovorili ravnatelji kot uporabniki kontrolinskih storitev, vendar bi bilo
pridobivanje teh informacij preve¢ zamudno. Je pa to primerno vprasanje za kaks$no podobno
raziskavo v prihodnosti. Eno podjetje je na to vprasanje odgovorilo »mogoce«. To lahko
pripiSemo temu, da je to tudi edino podjetje, ki e nima uvedenega kontrolinga v svojem
podjetju in zaradi tega ni seznanjeno, kaksne prednosti bi jim kontroling lahko prinesel. Eno
podjetje pa se je negativho opredelilo in pravi, da je kontroling pravi nesmisel. Kot
zanimivost naj povem, da to podjetje zaposluje preko 2.500 zaposlenih.
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4.3.3 Naloge oddelka za kontroling v Sloveniji

Vsak kontroler v podjetju bi moral vedeti, pri katerih nalogah vodenja je podpora kontrolinga
najbolj koristna oziroma, katere so tiste naloge, pri katerih lahko sodelovanje kontrolinga
vpliva na izboljsanje poslovanja podjetja. Ce se bo kontroler zavedal teh nalog in jasno vedel,
katerim nalogam mora posvecati ve¢ pozornosti, bo te opravljal bolj kakovostno in posledicno
kontrolingu dajal ve¢ ugleda v podjetju, hkrati pa bo s tem dejavnost kontrolinga postala vse
bolj cenjena disciplina.

Pri katerih nalogah bi lahko kontroler pomagal ravnateljem, je zelo pomembna zadeva ze pri
samem osnovanju kontrolinga v podjetju. Zato je pomembno, da ravnatelj razmisli, kaj in na
kakSen nacin lahko kontroling doprinese k poslovanju podjetja. Koristnost kontrolinga je
pogojena s koristnostjo prispevka, ki ga kontroler prispeva s svojo pomocjo ravnatelju.
Vzemimo za primer kontrolerjevo sodelovanje pri planiranju neke aktivnosti, ki se na koncu
izkaze kot izredno dobro sprejeta na trgu in posledi¢éno podjetju mo¢no poveca dobicek.
Ravnatelj se mora pri tem zavedati, kdo je pripomogel k temu uspehu. Kaksen je bil prispevek
kontrolerja pri tej aktivnosti? Lahko je zasluzen za 100 % uspeh, lahko pa tudi ni prispeval
nic¢esar. Obe skrajni meji lahko dokaj enostavno definiramo, tezje pa je ovrednotiti prispevke,
ki se gibljejo nekje vmes. Ce ravnatelj brez kontrolerja sploh ne bi ukrepal in aktivnosti ne bi
sprozil, potem lahko kontrolerju pripisemo kar 100 % prispevek. Po drugi strani pa je lahko
prispevek kontrolerja tudi 0 %, Ce je ravnatelj sam zagnal vse aktivnosti in pri tem samo
formalno poprosil za sodelovanje kontrolerja. Seveda se na tem mestu pojavi vprasanje,
katere naloge je ravnatelj opustil, ker je vecji del svojega Casa namenil opravljanju te
aktivnosti? Morda bi bili z vidika podjetja kot celote bolj smiselni manjsi vlozeni napori v
aktivnost s strani ravnatelja in vecji s strani kontrolerja.

Bistvo podjetja je sprejemanje odlo¢itev. Kot sem Ze na zacetku napisala, jutri bomo to, kar
smo, zaradi danaS$njih odlocitev. Zato je to eden izmed najbolj pomembnih procesov v
podjetju. Odlocitve se sprejemajo na vseh ravneh podjetja. Pri tem najverjetneje ni potrebno
posebej poudarjati, da se najvi§je ravnateljstvo podjetja ne bo in ne sme ukvarjati z
vsakdanjimi dogodki in sprejemati vsakdanjih odlo¢itev. Njihova primarna naloga je
sprejemanje strateskih odlocitev, odlocitev, ki peljejo podjetje proti zastavljenemu cilju;
oziroma zaradi razmer v SirSem okolju podjetja te cilje bodisi prilagajajo ali uberejo druga¢no
pot za dosego primarno dolo¢nega cilja. Odgovornost za vsakodnevne odlocitve zato najvisje
ravnateljstvo delegira navzdol na nizjo raven. Iz tega je mo¢ razbrati, da so odloCitve na
posameznih ravneh razli¢ne, zato so tudi informacije zanje razli¢ne. Kontroler mora tako v
potrebujejo zgoscen pregled nad stanjem, med tem ko ravnatelji na nizjih ravneh za svoje
odlocanje potrebujejo bolj detajlne informacije, podprte s konkretnimi stevilkami in tudi bolj
pogoste. S tem, ko se kontroler zaveda, komu posreduje informacijo, lahko tudi presodi, v
kak$ni obliki bo to predal naprej, v kakSnih casovnih razmikih in se s tem izogne
preobseznemu ali drugod preskromnemu predajanju informacij.

Kav¢i€ in ostali (2010, str. 52) ugotavljajo, da se je Stevilo tistih podjetij, ki pripravljajo enake
informacije za prvo in drugo raven v podjetju, od leta 1995 do leta 2006 v povprecju
zmanjSalo za skoraj 12 odstotnih tock oziroma kar za 64,7 %. To pomeni, da se v slovenskih
podjetjih vedno bolj zavedajo, da se vse, kar se v podjetju dogaja, ne ti¢e vseh, zato je
potrebno imeti pri pripravljanju informacij selektiven prijem, na eni strani zaradi stroskov, na
drugi strani pa predvsem zaradi vec¢je uporabnosti informacij.
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Navadno na vpraSanje, kaj to¢no dela kontroler, dobimo odgovore, kot so: izvaja analize,
izdeluje plane, pripravlja predloge. Seveda so vsi trije odgovori pravilni, a kontrolerji delajo
Se veliko ve¢, oziroma lahko te postavke razvejamo S$e naprej. Zadnje vpraSanje v moji
raziskavi se je nanasalo prav na rangiranje nalog, ki jih kontrolerji najpogosteje opravljajo.

V svojo anketo sem s pomocjo literature in ¢lankov uvrstila 23 nalog, ki naj bi jih kontrolerji
opravljali. 1zmed vseh nalog so podjetja izbrala pet tistih, ki jih opravljajo najveckrat. 1z
Tabele 2 je mo¢ razbrati, da kar 47 podjetij od 57 (naloge, ki bi jih od kontrolinga pricakovalo
podjetje, ki kontrolinga Se nima, so prav tako uvrs¢ene v analizo) uvrS¢a med svojo kljucno
nalogo seznanjanje vodstva s stanjem v podjetju na osnovi porocil. Zelo visoko kotirata tudi
nalogi dolocanje ciljev in planov ter iskanje moznosti za zniZevanje stroskov. Kako so
rangirane preostale naloge, je razvidno iz Tabele 2.

Tabela 2: Naloge, ki jih opravljajo kontrolerji in so najbolj v pomoc¢ ravnateljem

Rang Naloge kontrolinga St. to¢k
1 pri seznanjanju s stanjem v podjetju na osnovi porocil 47
2 pri dolo¢anju ciljev in planov 35
3 pri iskanju moZnosti za zniZevanje stroskov 32
4 pri nacrtovanju ukrepov (za uresnicitev ciljev in nacrtov) 23
5 pri presojanju ekonomske upravicenosti odlocitev 22
6 pri koordinaciji delnih planov v celoto 22
7 pri dolocanju strategije (strateskih ciljev, vizije, ...) 17
8 pri pravoasnem spoznavanju nevarnosti 16
9 pri presoji investicijskih odlocitev 13
10 pri uresnicevanju strategije 11
11 pri vodenju ali nadzoru investicijskih in drugih projektov 8
12 pri iskanju moznosti za vecanje produktivnosti 8
13 pri zmanj$evanju rizikov 6
14 pri primerjavah s konkurenti 5
15 pri izgradnji sistemov vodenja podrocij in procesov 5
16 pri dolo€anju prodajnih cen 3
17 pri iskanju cenejSih nac¢inov financiranja 3
18 pri ukinjanju programov in izdelkov 2
19 pri odlo¢anju za uvajanje novih programov 2
20 pri spodbujanju inovativnosti 2
21 pri presoji upravicenosti vlaganj v druga podjetja 2
22 pri pravo¢asnem spoznavanju priloznosti 1
23 pri vprasanju »delati ali kupiti« (angl. Make—or—Buy) 0

Rezultati tockovanja kazejo na dokaj razlicno ocenjevanje koristnosti posameznih nalog
kontrolinga. Razlike izhajajo predvsem iz specificnosti organiziranja kontrolinga v
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posameznih podjetjih; do razlicnega pogleda na kontroling pa prihaja tudi z vidika, v katero
dejavnost je podjetje umesceno.

Glede na to, da so podjetja oznacila samo klju¢nih pet nalog, morda naloge, ki so se uvrstile
na konec seznama, sploh niso tako zanemarljive za kontroling, le sodelujo¢i jim niso pripisali
najvisje uporabnosti. Lahko bi te naloge prisle na Sesto oziroma sedmo mesto, kar bi bila se
vedno visoko pomembna naloga. Kot sem omenila Ze pri temi smiselnosti uvajanja
kontrolinga, bi bilo tudi to vprasanje bolj smiselno posredovati ravnateljem, saj so oni
uporabniki teh informacij in zato bi bili pravi naslov za rangiranje najpomembnejSih nalog
kontrolinga. Vendar bom tudi to vprasanje prihranila za kaksno drugo raziskavo.

Podobno vprasanje so v svojo raziskavo vkljuéili tudi Odar in ostali. V Tabeli 3 predstavljam
njihove izsledke. Pri tem naj poudarim, da sem tabelo preoblikovala in zajela samo tista
podjetja, ki imajo oblikovan kontroling, ter na podlagi tega izra¢unala odstotke, Kkoliko
podjetij opravlja navedene naloge kontrolinga.

Tabela 3: Naloge, ki jih opravlja kontroling

2006 1995
Naloge, ki jih opravlja | St. St. St. St.
kontroling veliki | % |srednji| % | veliki | % | srednji | %
Sestavljanje
predracunov 31 84 13 76 44 75 6 100
Sestavljanje mesecnih
analitskih porocil za
poslovodstvo 32 86 13 76 44 75 5 83
Sestavljanje temeljnih
racunovodskih izkazov 3 8 5 29 7 12 0 0
Sestavljanje statisticnih
in dav¢nih poro¢il 4 11 6 35 16 27 0 0
Nacrtovanje in zgraditev
informacijskega sistema 5 14 0 0 17 29 3 50
Ugotavljanje vzrokov
neuspesnosti poslovanja 26 70 8 47 39 66 4 67
Ocenjevanje uspesnosti
posameznih poslovodij 12 32 5 29 17 29 0 0
Drugo 0 0 10 17 1 17
Skupaj sodelujoca
podjetja s
kontrolingom 37 100 17 100 59 100 6 100

Vir: M. Odar, S. Kavcic¢ in S. Kozelj, Organiziranost racunovodstva v slovenskih podjetjih, 2009b, str. 37-39.

Odar in ostali (2009, str. 37-39) ugotavljajo, da je zanimivo, da tako srednje velika kot tudi
velika podjetja priblizno enako oznacujejo dejavnost, za katero naj bi bila odgovorna enota za
kontroling. Se najve¢ anketirancev meni, da je odgovorna predvsem za sestavljanje
predracunov in mese¢nih analitskih porocil za poslovodstva podjetij ter za ugotavljanje
vzrokov za neuspesno delovanje podjetja. To pa so v glavnem dejavnosti, s katerimi so se Se
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ne tako dolgo nazaj ukvarjali plansko—analitski oddelki v podjetju. Tako lahko tudi na tem
mestu potrdimo, da so se ti oddelki v ve¢ji meri preoblikovali v oddelke za kontroling.

V letu 1995, ko se je opravljala prva obsirna raziskava, naloge kontrolinga $e niso bile tako
dorecCene kot so danes, zato so se najverjetneje v nizu moznih nalog pojavile tudi sestavljanje
temeljnih racunovodskih izkazov, sestavljanje dav¢nih porocil, kar danes ne spada v nabor
nalog kontrolinga. To lahko razberemo tudi iz Tabele 3, kjer zgolj 3 podjetja od 37 Se
sestavljajo temeljne racunovodske izkaze, vendar menim, da gre pri tem predvsem za
kontrolinSko predstavljanje izkazov, ki so lahko nekoliko bolj raz€lenjeni ali drugace
strukturirani od racunovodskih, dvomim pa, da je kontroling odgovoren za sestavljanje
temeljnih rac¢unovodskih izkazov.

V raziskavo je bilo vkljuceno tudi vprasanje glede enakosti oziroma razlicnosti podatkov med
racunovodskim oddelkom in oddelkom za kontroling. Le 5,5 % sodelujocih podjetij, ki ima
uveden oddelek za kontroling, je odgovorilo, da se podatki med seboj razlikujejo, kar je bilo z
moje strani pri¢akovano. Kontroling pripravlja porocila tudi na osnovi ra¢unovodskih
podatkov in ti morajo biti identi¢ni racunovodskim. Lahko pa kontroling pripravlja dolocene
podatke vnaprej, ker ravnatelju ne zadostuje informacija Sele po zakljuCku posameznega
racunovodskega obdobja. V tem primeru pa so, razumljivo, prisotna neka odstopanja, vendar
tu ne moremo enaciti pripravljenih informacij z naknadno posredovanimi iz racunovodstva.

Zaradi vse hitrejSih sprememb se za podjetja vedno znova pojavljajo priloznosti in nevarnosti.
Konkurencna bitka poteka na podrocju inovacij, stroskov in pri pridobivanju vodilnih trznih
delezev. Zato je trend kontrolinga predvsem sodelovanje pri tistih nalogah vodenja, ki so
povezane z obvladovanjem sprememb. V odvisnosti od vrste strategije bo potrebno
sodelovanje kontrolinga pri pripravi informacij in pri oblikovanju strategije, sodelovanje pri
pravocasnem spoznavanju priloznosti in nevarnosti, sodelovanje pri vodenju k uresnicevanju
strategije, sodelovanje pri iskanju moznosti za znizevanje stroskov in vecanju produktivnosti,
pri informiranju o uresni¢evanju ciljev inovativnosti in podobno (Piskar, 2007c, str. 4-5).
Zato je potrebno naloge kontrolinga sproti prilagajati potrebam ravnateljev in predvsem
dodajati naloge, ki bodo ravnateljem v prihodnosti v pomoc¢.

5 SO PODJETJA, KI IMAJO KONTROLING, USPESNEJSA?

Podjetje kontrolinga ne uvede le zato, ker ga imajo tudi druga podjetja, temvec¢ predvsem
zaradi tega, ker naj bi kontroling skrbel za informacije, ki bi posledi¢éno pripomogle k
boljSemu odlo¢anju ravnateljev. Odlocitve, ki so sprejete na podlagi zanesljivih informacij
tako znotraj podjetja kot tudi iz njegovega okolja, naj bi vodile podjetje po uspesni poti. Vsak
ravnatelj, ki se odlo¢i umestiti kontroling v organizacijsko shemo, upravi¢eno pricakuje, da bo
njegovo delovanje pripomoglo k hitrejSemu, zanesljivejSemu in kakovostnejsemu odlocanju.
Take odlo¢itve pa so dobra popotnica uspeSnemu podjetju. Seveda pa sama uvedba
kontrolinga se zdale¢ ni zagotovilo za uspeh. Vsaka sluzba potrebuje nekaj casa, preden so
vidni prvi uspehi. Pri tem pa se zastavljata dve pomembni vprasanji. Koliko Casa mora
preteci, da so vidni prvi uspehi in kako meriti te uspehe? Merjenje uspesnosti prodajnih,
nabavnih, proizvodnih, skladiS§¢nih sluzb niti ni tako zapleteno, medtem ko je merjenje
uspesnosti podpornih sluzb vse prej kot enostavno.
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Pri poslovanju s strankami se opredelijo segmenti strank in trzni segmenti, v katerih se
podjetje odloc¢i nastopiti. Vsako podjetje ne glede na dejavnost in proizvod zasleduje pet
osnovnih kazalnikov (Kaplan & Norton, 2000, str. 77-81):

e kazalnik trznega deleza, ki meri delez poslov podjetja na dolo¢enem trgu (glede na Stevilo
strank, porabljen denar ali prodano koli¢ino);

e kazalnik pridobivanja novih strank, ki meri absolutno ali relativno stopnjo, po kateri
podjetje privablja ali pridobiva nove stranke oziroma posle;

e kazalnik ohranjanja starih strank, ki spremlja absolutno ali relativno stopnjo, po Kateri
podjetje ohranja oziroma vzdrzuje obstojec¢e odnose s svojimi strankami;

e kazalnik zadovoljstva strank, ki ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede na posebna
merila uspesnosti znotraj ponudbe;

e kazalnik dobi¢konosnosti strank, ki meri dobiéek stranke ali segmenta strank, ko se
odstejejo odhodki, potrebni za oskrbovanje dolo¢ene stranke.

V primeru dobrega informacijskega sistema je najlazje meriti uspeSnost proizvodnje.
Ucinkovitost proizvodnje lahko merimo s pomoc¢jo porabe surovin in energije, pretocnega
Casa izdelkov, zastojev v proizvodnji; kakovost proizvodnje pa z odstotkom izdelkov, ki ne
ustrezajo kriterijem kakovosti ter z izmetom. Veéji del podjetij ima svoje poslovanje
predvideno tudi s planom, kar pomeni, da lahko v proizvodnji spremljajo realizacijo glede na
plan in delez proizvodnje, ki zamuja. Tudi na podro¢ju nabave in skladiS¢enja bi se nasli
Stevilni kazalniki, ki kazejo uspesnost posamezne sluzbe.

Kaj pa uspesnost kontrolinga? Zanimivo je, da je ena izmed nalog kontrolinga spremljanje
uspesnosti drugih sluzb v podjetju. Kontroling sicer ne preverja poslovanja konkretne sluzbe,
temveC s pomocjo kazalnikov ugotavlja uspeSnost posameznega podrocja; in ¢e so prisotna
ve€ja odstopanja, morajo rezultate zagovarjati odgovorni za posamezno podrocje. Pri
analiziranju uspesnosti kontrolinga pa to ni tako enostavno. Koliko bo ravnatelj cenil sluzbo
za kontroling, je odvisno predvsem od njenega delovanja in udejstvovanja. Uspesnost
kontrolinga je tezko merljiva in je odsev predvsem ravnateljevega individualnega mnenja ali
sluzba za kontroling opravlja delo, ki naj bi ga po njegovem mnenju opravljala in ali to delo
opravlja dobro. Rezultati kontrolinga so vidni po preteku neke dobe. Najverjetneje ravnatelji v
praksi niso izjemno potrpezljivi in zahtevajo rezultate ¢im hitreje.

Na tem mestu bom postavila hipotezo, da so podjetja, ki imajo uvedeno sluzbo za kontroling
dlje kot pet let, uspesnejsa od podjetij, ki imajo kontroling prisoten v podjetju manj kot pet
let.

Ta casovni mejnik sem postavila predvsem na podlagi zbranih podatkov v lastni izvedeni
raziskavi. Kot merilo uspesnosti sem izbrala dva najsplosnejsa kazalnika poslovanja podjetja,
in sicer dobickonosnost sredstev (angl. Return on Assets, v nadaljevanju ROA) in
dobickonosnost kapitala (angl. Return on Equity, v nadaljevanju ROE). ROE je pomemben z
vidika lastnika podjetja in prikazuje razmerje med (Cistim) dobickom in zanj vlozenim
povpre¢nim kapitalom; ROA pa je pomembna z vidika podjetja kot celote in prikazuje
razmerje med (Cistim) dobickom in povprecno vlozenimi vsemi poslovnimi sredstvi.
Hipotezo, da imajo podjetja, ki imajo uveden kontroling dlje od 5 let, boljse informacije za
odloc¢anje in so posledi¢no uspesnejsa, sem preverila na dva nacina:

e 7 dvorazseznostno tabelo in
e S SPSS analizo.
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5.1 Empiri¢na analiza uspeSnosti podjetij

Podjetjem, ki so sodelovala v lastno opravljeni raziskavi, sem s pomocjo spletne strani
GVIN.com (2011) pripisala izbrana kazalnika za leto 2008, v katerem je bila raziskava tudi
opravljena. Podjetja sem grupirala po standardni klasifikaciji dejavnosti (SKD), ki se
uporablja za dolo¢anje dejavnosti in za razvrscanje poslovnih subjektov in njihovih delov za
potrebe uradnih in drugih administrativnih zbirk podatkov ter za potrebe statistike in analitike
v drzavi in na mednarodni ravni (Standardna klasifikacija dejavnosti, AJPES). Kot sem Ze
omenila, je v raziskavi sodelovalo 57 podjetjih, od katerih le eno ni imelo sluzbe, ki bi
opravljala naloge kontrolinga. Pri ugotavljanju, ali zastavljena hipoteza drzi ali ne drzi, sem
morala izlo€iti Se vsa podjetja iz ban¢nistva in javne uprave, tako da je ostalo 48 podjetij.

Tabela 4: Podjetja glede na dejavnost, starost kontrolinga in povprecni ROA in
ROE v letu 2008

Dejavnost Starost kontrolinga St. podjetij | ROA | ROE
Predelovalne dejavnosti manj kot 5 let 8 41 10,7
veC kot 5 let 7 79 | 14,8
Trgovina manj kot 5 let 5 1,8 | -0,1
ve¢ kot 5 let 5 73 | 304
Informacijske in komunikacijske dejavnosti | manj kot 5 let 6 7,8 | 18,7
vec kot 5 let 3 3,0 3,9
Promet in skladiséenje manj kot 5 let 2 09| 67
vec kot 5 let 3 2,11 4,3
Drugo manj kot 5 let 6 1,9 3,1
veC kot 5 let 3 1,7 | 10,1
Skupno povprecje manj kot 5 let 27 3,6 8,5
veé kot 5 let 21 48 | 13,6

Iz Tabele 4 je razvidno, da zastavljena hipoteza drzi v primerih, kjer je zajetih nekoliko ve¢
podjetij. Skupno povprecje (zajema vseh 48 sodelujocih podjetij, za katere je mozno pridobiti
podatke 0 ROA in ROE) potrjuje zastavljeno hipotezo, saj sta tako ROA in ROE pri podjetjih,
ki imajo uveden kontroling manj kot pet let, nizja kot pri podjetjih, ki imajo kontroling v
organizacijski shemi prisoten dlje od petih let. Dobic¢konosnost kapitala v letu 2008 je pri
podjetjih, ki imajo prisotno sluzbo za kontroling dlje kot pet let znasala v povpreéju 13,6 %,
kar pomeni, da je vsakih 100 EUR vlozenega kapitala lastnikom v povpre¢ju prineslo 13,6
EUR Cdistega dobicka. 1z opravljene raziskave izhaja, da podjetja, ki Sele uvajajo kontroling,
ali pa je slednji prisoten v podjetju manj kot pet let, prinaSajo lastnikom v povprecju 5,1 EUR
manj Cistega dobicka na vlozenih 100 EUR. Podobno velja tudi za dobi¢konosnost sredstev,
le da razlika ni tako velika.

Hipoteza deloma drzi tudi znotraj posameznih dejavnosti; in sicer pri predelovalnih
dejavnostih, trgovini in drugih dejavnostih, med tem ko pri informacijskih in komunikacijskih
dejavnostih ter prometu in skladiS¢enju ne drzi. Verjetno bi, ¢e bi bil vzorec sestavljen iz
vecjega Stevila podjetij, bila ta slika tudi v teh dejavnostih drugacna.

Podobno analizo sem opravila $e na podlagi velikosti podjetja, ki jo prikazujem v Tabeli 5.
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Tabela 5: Podjetja glede na velikost, starost kontrolinga in povprecni ROA in ROE

v letu 2008
Velikost podjetja Starost kontrolinga St. podjetij ROA ROE
Majhno manj kot 5 let 4 1,6 9,5
Srednje manj kot 5 let 5 4,7 2,6
vec kot 5 let 2 11,0 21,8
Veliko manj kot 5 let 18 3,8 9,9
vec kot 5 let 19 41 12,7
Skupno povpredje manj kot 5 let 27 3,6 8,5
ve¢ kot 5 let 21 4,8 13,6

V majhnih podjetjih in tudi v nekaterih srednje velikih podjetjih ni potrebe po sluzbi za
kontroling, saj navadno to delo opravlja sam ravnatelj ali pa informacije za odlocanje pridobi
s strani racunovodske sluzbe. Tako lahko tudi glede na velikost podjetja pri velikih in tudi pri
srednje velikih podjetjih potrdim postavljeno hipotezo, saj sta tako ROE kot tudi ROA vi§ja
pri podjetjih, ki imajo kontroling v podjetju prisoten dlje kot pet let.

Ker pa so razlike dokaj majhne, sem hipotezo testirala Se s pomoc¢jo programskega orodja
SPSS in tako ugotovila, ali je mozno to hipotezo potrditi tudi statisti¢no.

5.2 Statisti¢na preverba hipoteze

Hipotezo sem analizirala s pomoc¢jo korelacijske analize. Enostavni korelacijski koeficient
(poimenovan tudi Pearsonov koeficient) meri stopnjo linearne povezanosti med odvisno in
neodvisno spremenljivko. Koeficient se giblje med vrednostima + 1 in — 1, ki predstavljata
najvisjo/najnizjo stopnjo linearne povezanosti med obema spremenljivkam. Korelacijski
koeficient 0 pa pomeni, da linearne povezanosti med spremenljivkama ni. Kadar je smer
regresijske krivulje taka, da se vrednost odvisne spremenljivke v povpre¢ju poveca, Ce se
poveca vrednost neodvisne spremenljivke, pravimo, da gre za pozitivno korelacijo (pozitivno
povezanost). Ce pa se z vetanjem neodvisne spremenljivke x odvisna spremenljivka y v
povpre¢ju manjsa, govorimo o negativni korelaciji (negativna povezanost) (SPSS training,

2008).

Poznamo naslednje stopnje linearne povezanosti med spremenljivkama glede na vrednost
korelacijskega koeficienta (Korenjak Cerne, 2008, str. 22):

do 0,30 sibka korelacija,

nad 0,30 do 0,50 nizka korelacija,
nad 0,50 do 0,70 srednja korelacija,
nad 0,70 do 0,90 visoka korelacija,
nad 0,90 zelo visoka korelacija.
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Tabela 6: Korelacijska matrika med starostjo kontrolinga in ROA ter ROE

Pearsonov koeficient Staro_st
ROA ROE kontrolinga

ROA Pearsonov koeficient 1 0,606 0,101

St. znacilnosti (2 stranska) 0,000 0,492

Stevilo 48 48 48
ROE Pearsonov koeficient 0,606™ 1 0,131

St. znacilnosti (2 stranska) 0,000 0,376

Stevilo 48 48 48
Starost kontrolinga | Pearsonov koeficient 0,101 0,131 1

St. znacilnosti (2 stranska) 0,492 0,376

Stevilo 48 48 48

** Korelacija je znacilna pri 0,01 (dvostranska)

Iz Tabele 6 je razvidno, da obstaja izredno Sibka pozitivna povezanost (absolutna vrednost
korelacijskega koeficienta je med 0 in 0,3) tako med starostjo kontrolinga in ROA
(korelacijski koeficient znasa 0,101) kot tudi med starostjo kontrolinga in ROE (korelacijski
koeficient znasa 0,131).

Za dodatno preverbo hipoteze sem uporabila Se primerjavo povprecij za neodvisna vzorca
oziroma t-test. Kot neodvisno spremenljivko sem izbrala prisotnost kontrolinga v podjetju in
tako vzorec razdelila na podjetja, v katerih je kontroling prisoten manj kot pet let, in podjetja,
v katerih je kontroling prisoten dlje kot pet let. Pri t-testu testiramo ni¢elno hipotezo, kar
pomeni, da sta varianci enaki. Stopnja znacilnosti vpliva na izbiro vrednosti t—testa. Ce se
variabilnosti med skupinama razlikujeta znacilno, uporabimo vrednost t-testa, Ki
predpostavlja neenakost varianc, sicer pa vrednost t—testa, ki predpostavlja enakost varianc
med skupinama. Kot je razvidno iz Tabele 7, se variabilnost med podjetji ne razlikuje
znacilno, zato uporabimo vrednost t—testa, ki predpostavlja enakost varianc.

Tabela 7: Primerjava povprecnih vrednosti in porazdelitev ROA in ROE glede na
starost kontrolinga v podjetju v letu 2008

Standardni | Stan. napaka
Starost kontrolinga Stevilo | Povpredje odklon povprecja
ROA manj kot 5 let 27 3,64 4,39 0,85
veC kot 5 let 21 4,76 6,79 1,48
ROE manj kot 5 let 27 8,50 17,32 3,33
vec kot 5 let 21 13,56 21,90 4,78
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Tabela 8: T—test za potrditev hipoteze, da so podjetja, ki imajo kontroling dlje od
petih let uspesnejsa

Test
enakosti
varianc T—test enakosti povprecij
St. op i
St. znaé. Standardna za?JS fn'.r;tﬁg\zlﬁlke
F | znaé. Stopinje P) Razlika napaka panj

test | (P) t | prostosti | (2stran) | povprecij razlike |[Sp.meja|Zg.meja

ROA | Predpostavljena
enaka varianca

obeh vzorcev 1,52 0,22|-0,69 46,00 0,49 -1,12 1,62 —-4,38 2,14
Predpostavljena

neenaka

varianca obeh

vzorcev -0,66 32,51 0,52 -1,12 1,71 -4,59 2,35

ROE [ Predpostavljena
enaka varianca

obeh vzorcev 0,58 0,45|-0,89 46,00 0,38 -5,06 5,66 -16,45 6,33
Predpostavljena

neenaka

varianca obeh

vzorcev -0,87 37,39 0,39 5,06 583| -16,87 6,74

Da bi proucila, ali je povprecna vrednost spremenljivke ROA in ROE v eni skupini enot
(prisotnost kontrolinga v podjetju manj kot pet let) razliéna od povpreéne vrednosti v drugi
skupini enot (prisotnost kontrolinga v podjetju dlje od petih let), sem postavila naslednji
hipotezi.

Domnevi glede varianc:

Ho: Varianci spremenljivke ROA in ROE se ne razlikujeta med podjetji, ki imajo kontroling
manj kot pet let in podjetji, ki imajo kontroling dlje od petih let.

Hi: Varianci spremenljivke ROA in ROE se razlikujeta med podjetji, ki imajo kontroling
manj kot pet let in podjetji, ki imajo kontroling dlje od petih let.

Kot je razvidno iz Tabele 8, je vrednost P pri t-testu nad 0,05, kar pomeni, da ne morem
potrditi hipoteze, da bo povpre¢ni ROA ali povpre¢ni ROE pri podjetjih, ki imajo prisoten
kontroling dlje od petih let, visji, kot pri podjetjih, ki imajo kontroling manj Casa.

SKLEP

Kontroling je danes v poslovnem svetu, lahko re¢em, dobro uveljavljen pojem in ga lahko
sreamo ze v veliki ve€ini vecjih in nekaterih srednjih podjetjih. Ni pa nujno, da ga vsi
tolmacijo oziroma razumejo v pravem pomenu besede. Kontroling je mlada dejavnost v
podjetju, ki se je razvila predvsem zaradi vedno vecjih potreb ravnateljev po pomoci pri
njihovem odlo¢anju. Sprva so informacije, ki so prihajale iz racunovodstva, zadoscale za
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primerno seznanjenost ravnateljev o poslovanju podjetja, danes pa so te informacije samo
osnova, ki jo je nujno potrebno nadgraditi. Prav zaradi tega, ker so se analize prvotno delale v
racunovodstvu, je Se danes, nasploh to velja za Slovenijo, vec¢ina oddelkov za kontroling
umescenih znotraj racunovodskega podrocja.

Ko uvajamo sluzbo za kontroling v podjetje, se je potrebno zavedati, zakaj jo uvajamo.
Ravnatelji morajo skupaj s kontrolerjem dolociti naloge in pristojnosti tega oddelka. Le z
neprestanim sodelovanjem lahko kontroling deluje najbolj ucinkovito. Naloge kontrolinga se
razlikujejo glede na to, v kateri dejavnosti se podjetje nahaja in kak$na so pri¢akovanja
ravnateljev, vendar nasploh lahko recemo, da kontroling sodeluje pri planiranju in pri
kontroliranju ter izvaja analiziranje in informiranje. Zakaj samo sodeluje pri planiranju in
kontroliranju? Zato, ker sta ti dve funkciji v pristojnosti ravnateljev in tako lahko kontroler
samo pomaga pri izvajanju. V kaksni meri bo kontroler vkljucen, je odvisno od ravnatelja. Pri
planiranju navadno kontroler skrbi za metodolosko, vsebinsko in ¢asovno usklajevanje
posameznih delov planov, pri kontroliranju pa za postavljanje kontrolnega sistema in
dejansko izvajanje kontrole, medtem ko je ugotavljanje odmikov predvsem v domeni
ravnateljev, saj so bolje seznanjeni s samim poslovanjem. Analiziranje in informiranje pa sta
izkljuéno nalogi kontrolinga. Seveda se v podjetju veliko zaposlenih ukvarja z obema
nalogama, vendar kontroling se s tem ukvarja profesionalno. Analiziramo lahko poslovanje
podjetja, ki ga primerjamo na izbrane kriterije (prej$nje leto, planirane postavke, konkurenca)
ali pa analiziramo okolje, v katerem podjetje deluje. Pri informiranju pa je klju¢na naloga
kontrolinga vzpostavitev primernega informacijskega sistema. Kontrolerji predvsem v vecjih
podjetjih danes uporabljajo orodja poslovnega obvescanja (angl. Business Intelligence). Ta
predstavlja cel spekter sistemov, orodij in tehnik na podro¢ju podpore odlo€anju in prakti¢no
ne izkljucuje nicesar. Danes predstavlja tehnologijo, aplikacije in prakse za zbiranje, urejanje,
analiziranje in predstavitev podatkov. Posebnost sistema je njegova navezanost na vse druge
informacijske sisteme v podjetju. S pomoc¢jo takega orodja je informiranje uporabnikov
enostavno in Casovno vnaprej doloCeno. Seveda pa je vpeljati tak sistem vse prej kot
preprosto. Podatke je potrebno ustrezno speljati v ta sistem in biti pri tem pozoren, da ne
zajemamo nepotrebnih ali celo napa¢nih podatkov.

Kontroling bo v podjetju cenjen, ¢e bo cenjen kontroler. Le ta mora biti zanesljiv, znati mora
navezati stike, izkazati svoje spretnosti in predvsem pridobiti zaupanje sodelavcev. Trdno
mora zastopati svoja stalis¢a, saj nihce ne zaupa nekomu, ki nenehno spreminja svoje mnenje!

Nosilci kontrolinga morajo vzpostaviti strokovne in poklicno—eti¢ne zahteve, ki jih mora
izpolnjevati vsak posameznik, in mehanizme za vzpodbujanje stalnega izobraZevanja
kontrolerjev z novimi orodji oziroma razvojnimi izsledki za uéinkovitejSe dolgoroc¢no
usmerjanje in usklajevanje razvoja podijetij.

Poslanstvo kontrolerja ni zgolj biti poro¢evalec. Ne sme se ukvarjati le s stevilkami in z
interpretacijo oziroma prepisovanjem preteklosti, temve¢ mora v prvi vrsti s pomocjo
kazalnikov posredovati usmerjenost v bodo¢nost in motivirano ukrepanje. Kontroler nikoli
ne sme zaspati, saj je podjetje Ziv mehanizem, ki se lahko kljub danaS$njemu dobremu
poslovanju, ze jutri znajde v nepredvidljivih situacijah, ki bi jih kontroler vsaj v manjsi meri
moral znati predvideti; oziroma mora hitro odreagirati vsaj takrat, ko do tega pride. Vloga
kontrolerja tako raste v svetovalca ravnatelja. Kontroling kot svetovanje lahko postane
ucinkovit vmesnik pri skupnem delovanju sodelavcev v podjetju in s tem pripravlja pot za
prehod v organizacijsko kulturo, ki temelji na zaupanju.
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Pri uveljavljanju kontrolinga v Sloveniji je morda Se vedno problem v tem, da si lastniki niso
enotni, ali so zaposleni samo strosek ali so tudi zmogljivost podjetja. Razvoj bilance
potencialov ali bilance znanja nam lahko pomagata, da v praksi uveljavimo rek, ki je bil prvi¢
oblikovan pred 30 leti: »Sodelavei so najpomembnejsa aktiva nasega podjetja.« Samo
ljudje ustvarjajo vrednost. V teoriji se od kontrolerja pri¢akuje ogromno, tako glede
kontrolerjeve osebnosti kot tudi njegovih strokovnih lastnosti. Tak$nih »super« zmogljivih
kontrolerjev, kot jih pri¢akuje teorija, praksa ne pozna. Je pa vsak kontroler, ki se vsaj pribliza
temu idealu, nepogresljiv ¢len v verigi, ki vodi na koncu do neke odlocitve.

Slovenska podjetja so v zadnjih letih zelo veliko pridobila na poznavanju in pravilnem
interpretiranju kontrolinga. Hkrati je spodbudno tudi dejstvo, da je vedno ve¢ vodilnih ljudi v
podjetjih seznanjeno s koristmi, ki jih lahko prinese oddelek kontrolinga, ob poznanem
dejstvu, da mora ta zaposlovati ucinkovite ljudi in da morajo ti imeti zadosten vir
informacij za pripravljanje osnov za sprejemanje pravih odlocitev.

Priprava informacij in analize se opravljajo v razlicnih oddelkih in tisti, ki posredujejo
informacije, so razlicno poimenovani. Lahko je to kontroler, racunovodja, analitik, planer.
Trendi vse bolj kazejo, da so ravnatelji nagnjeni k ustanavljanju kontrolinga, vendar to niti ni
tako pomembno. Pomembna je vsebina informacij in njihova pomo¢ pri odlocitvah in ne,
kakSen je naziv oddelka ali osebe, ki za to skrbi.
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PRILOGA
Priloga 1: Anketa o kontrolingu

Prosim, da v kvadratku oznacite vas§ odgovor, 0z. ¢e ni¢ od tega ne velja za vaSe podjetje,
to vpiSete v polje pod drugo.

Ankete bom obravnavala kot skupek vseh izpolnjenih anket in ne bom izpostavljala
posameznega podjetja.

1. Koliko zaposlenih ima vaSe podjetje?
[ ]do50
[_150 do 250
[]250 do 1000
[] nad 1000
2. V kateri dejavnosti deluje vase podjetje:?
[ ] proizvodnja
[ ] storitve
[ ] trgovina
[ ] banénistvo
[ ] drugo:
3. Ali imate v vasem podjetju oddelek kontroling?
[ ]da
[ Jne
[] opravljamo delo kontrolinga, vendar nimamo uradno tega naziva
[]drugo:
4. Kje v vasem podjetju se organizacijsko nahaja kontroling?
[_] vodja kontrolinga je ¢lan uprave
[_] organiziran kot tabna sluzba pod upravo

[ ] znotraj finanéno ra¢unovodskega podrodja

[]drugo:



5. Starost oddelka za kontroling?
[ ] se uvaja
[ ]eno leto
[ ] dve do pet let
[ ] pet do deset let
[] dlje kot deset let
6. Kdo je dal pobudo za uvajanje kontrolinga?
[ ] poslovodstvo podjetja
[] mati¢no podjetje
[] zaposleni v podjetju

[ ] zunanji svetovalci

[]drugo:

7. Stevilo zaposlenih znotraj kontrolinga:

8. Alise vam zdi smiselno imeti kontroling v vaSem podjetju?
[ ]da
[ ]ne
[] mogoce



Najbolj koristna je pomo¢ kontrolinga pri seznanjanju vodstva s stanjem v podjetju
(V naboru izberite 5 nalog, za katere menite, da jih najveckrat opravljate, pri tem oznacite
z 1-najveckrat opravljam, 2, 3, 4 in 5—najmanjkrat opravljam).

Vas rang | Naloga kontrolinga

pri seznanjanju s stanjem v podjetju na osnovi poro¢il
pri dolocanju strategije (strateskih ciljev, vizije, ...)
pri nacrtovanju ukrepov (za uresniCitev ciljev in
nacrtov)

pri presojanju ekonomske upravicenosti odlocitev

pri pravofasnem spoznavanju nevarnosti

pri dolo€anju ciljev in planov

pri pravocasnem spoznavanju priloznosti

pri uresni¢evanju strategije

pri iskanju moznosti za znizevanje stroskov

pri iskanju moZnosti za vecanje produktivnosti

pri koordinaciji delnih planov v celoto

pri zmanjSevanju rizikov

pri vodenju ali nadzoru investicijskin in drugih
projektov

pri primerjavah s konkurenti

pri ukinjanju programov in izdelkov

pri odloCanju za uvajanje novih programov

pri dolo€anju prodajnih cen

pri vprasanju “delati ali kupiti” (Make—or—Buy)

pri spodbujanju inovativnosti

pri izgradnji sistemov vodenja podrocij in procesov
pri presoji investicijskih odlo¢itev

pri presoji upravic¢enosti vlaganj v druga podjetja

pri iskanju cenejsih nacinov financiranja

Najlepsa hvala za vase sodelovanje!



