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1. UvOD

"Ce premaknemo narobe le eno figuro, smo izgubili igro."

(kitajski pregovor)

V danasnjem, hitro in nepredvidljivo spreminjajo¢em se okolju je boj za obstanek in uspesno
dolgorocno poslovanje podjetij postal krut, neusmiljen, "krvav". Prezivijo le najboljsi.
Prezivijo le tisti, ki ne sprejemajo napacnih odlocitev oziroma, bolje receno, ki ne sprejmejo
napacne odlocitve. Kajti Ze ena sama je vCasih lahko usodna. Tudi v slovenskem prostoru.

Odlocitve v podjetjih, katerih predmet je celota, sestavljena iz delov, sprejemajo ravnatelji, ki
usklajujejo in usmerjajo delovanje podjetja. Se posebno o¢itno se je potreba po dobrem
usklajevanju, usmerjanju v slovenskih podjetjih pojavila s prihodom trznega gospodarstva, v
zaCetku devetdesetih let. Potreba po skrajni racionalizaciji poslovanja podjetja (zmanjSanje
stroSkov) zaradi hude konkurence, hiter razvoj tehnologij in vedno krajsa zivljenjska doba
izdelkov silijo podjetja k nenehni dinamiki, odloCanju in spremembam.

V tak$nih razmerah ravnatelji brez pomoci in podpore ne morejo ve¢ uspesno delovati.
Potrebujejo kontroling, ki je osrednji predmet obravnave tega magistrskega dela. V anglo-
ameriSkem svetu in drzavah zahodne Evrope ga poznajo Ze vrsto desetletij, v Sloveniji pa se o
njem vec govori in pise, pa tudi uvaja v praksi, predvsem v zadnjem desetletju, ko smo postali
del kapitalisti¢nega sveta.

Kaj sploh je kontroling? Je to modna muha, ki jo v zadnjih letith mnozi¢no uvajajo v
slovenskih podjetjih? Je to filozofija, sistem, orodje, koncept, znanost, poslovna funkcija,
organizacijska funkcija, praksa? Je kontroling res nepotrebna tujka, ki opisuje organizacijsko
funkcijo, dejavnost, ki je dejansko ni, ali je le drugo ime za doloceno dejavnost? Ali so naloge
kontrolinga tiste, ki jih dejansko ze opravljajo v plansko-analitskih sluzbah, oddelkih za
ekonomiko ali gospodarjenje, racunovodstvu, financah, notranji reviziji, kontroli, investicijah,
razvoju, pripravi proizvodnje, nabavi, prodaji, marketingu, proizvodnji, distribuciji,
informatiki, kadrovski sluzbi, ali mu lahko pripiSemo tako svojstvene naloge in vlogo v
podjetju, da ga opredelimo kot posebno organizacijsko funkcijo, ki se lahko opravlja celo v
posebni sluzbi v podjetju?

Ob prebiranju tuje, predvsem pa domace literature o kontrolingu, Se bolj pa ob informacijah iz
prakse je bralec prav gotovo zmeden in si postavlja podobna vpraSanja, kot so navedena
zgoraj. Enkrat je kontroling eno, drugi¢ nekaj drugega, razli¢no pri razli¢nih avtorjih, v¢asih
pa celo pri istih.

Iz opredelitev razli¢nih avtorjev se lahko sklepa, da je osnovni cilj kontrolinga priblizno jasen
in se nanasa na pomo¢ ravnateljem pri njihovem delu, ki je po nekaterih opredelitvah bolj
pasivna, po drugih pa bolj aktivna. Sam pojem in umestitev kontrolinga v podjetje pa iz
opredelitev bralcu ne moreta biti jasna. Problematiko Se dodatno povecuje dejstvo, da avtorji



kontroling pogosto opredelijo drugace, kot ga potem uporabljajo. Katera opredelitev
kontrolinga je prava, kateri avtor ima prav?

Tako kot v slovenski teoriji ni soglasja o tem, kaj je kontroling, tudi v praksi slovenskih
podjetij obstajajo razline postavitve kontrolinga, ki pa velikokrat ne izpolnjuje svojih
funkcij, saj na eni strani ni prav razumljeno, kaj funkcija kontrolinga sploh je, kam spada,
kaks$ne so njegove naloge, na drugi strani pa ni zadoS¢eno osnovnim pogojem za ucinkovito
delovanje kontrolinga.

Ko se postavlja kontroling v podjetju in tudi ko se piSe o kontrolingu v slovenski teoriji, se
nekateri nekriti¢no opirajo na amerisko literaturo in prakso, drugi pa na nemsko literaturo in
prakso, ne da bi locili njun izvor.

Tako poskusajo slovenski racunovodski strokovnjaki dokazati, da je tudi pri nas (tako kot v
anglo-ameriskem svetu) kontroling del racunovodstva in je o kontrolingu kot posebni funkciji
brezpredmetno razpravljati. Pojem kontroling zelo pogosto namerno zamenjujejo s pojmom
racunovodstvo. Tako je v 6. Stevilki revije Revizor leta 1998 v ¢lanku o kontrolingu
(Osmanagié, str. 35) moc¢ opaziti opombo urednistva, ki med drugim navaja: "Ker se avtorica
opira na nemsko literaturo, je v hrvaskem izvirniku razprava govorila o kontrolingu, pri
prevodu v slovens¢ino pa smo ta izraz zamenjali z domacim izrazom racunovodenje,
kontrolerja pa prevedli v ravnatelja raCunovodstva."

Na drugi strani pa v Sloveniji obstajajo strokovnjaki s podrocja kontrolinga, ki strogo
zagovarjajo nemsko Solo kontrolinga in v nobenem primeru ne vidijo moznosti, da bi bil
kontroler obenem tudi racunovodja. Glede na to, da smo v slovenskem prostoru prevzeli
nemsko teorijo upravljanja in ravnanja, se marsikomu zdi povsem logi¢no, da prevzamemo
tudi nemsko teorijo in prakso kontrolinga.

PoskuSala bom dokazati, da sta oba pristopa lahko ustrezna. Poleg tega pa trdim, da niti
anglo-ameriSke niti nemske teorije in prakse o kontrolingu ne moremo oziroma ne bi smeli
enostavno in univerzalno prekopirati v slovenski prostor. Anglo-ameriski svet ima svojo
zgodovino in razloge za kontroling, kakrSnega imajo v praksi in kakrSen je opredeljen v
literaturi. Nemska praksa in teorija pa svoje. V Sloveniji je treba kontroling utemeljiti na
osnovi lastne zgodovine, razvoja in potreb slovenskih podjetij, s ¢imer bomo veliko lazje
prisli do skupnega jezika in se nehali prerekati o tem, ali je pravilnejsi prvi ali drugi tuji
pristop pri opredelitvi in umestitvi kontrolinga v podjetje.

Predvsem je treba spoznati njegovo bistvo, namen in vsebino, saj bo potem veliko laze soditi
o tem, kaj je prav in kaj narobe. Kontroling je treba enostavno in jasno opredeliti, mu pripisati
njegove specificne naloge in s tem vlogo v slovenskem podjetju. In to bom poskusala doseci s
tem magistrskim delom.

Uspesnost podjetja je v veliki meri odvisna od uspesnosti ravnanja. UspeSnost ravnanja je
odvisna od dobrih odlocitev. Dobre odlocitve so v veliki meri odvisne od kakovostnih
informacij. Kakovostne informacije pa so v najvecji meri rezultat ucinkovitega dela
kontrolinga.



Magistrsko delo bom naredila z namenom, da utemeljim kontroling kot organizacijsko
funkcijo, ki ima jasno opredeljeno vlogo v podjetju. S tem bom pripomogla k vecji vlogi in
boljSemu razumevanju kontrolinga v slovenskem prostoru, kar naj bi v skladu z zgoraj
zapisano hipotezo v koncni fazi prispevalo tudi k boljSim odlo¢itvam in vecji uspeSnosti
slovenskih podjetij.

Cilji dela so prikazati naslednje:
1. Kaj kontroling dejansko je?

2. Zakaj je kontroling cedalje bolj potreben (nujen) za uspeSno poslovanje tudi v
slovenskem podjetju?

Kaj so njegove temeljne naloge?
V ¢em se vsebinsko razlikuje od ostalih dejavnosti v podjetju?

Kateri so osnovni pogoji za uspesno vzpostavitev in delovanje kontrolinga v praksi?

S v kW

Kateri dejavniki in kako vplivajo na funkcijo kontrolinga in njegovo organizacijo v
podjetju?

Kontroling bom prikazala kot pomembno organizacijsko funkcijo, ki se je zaradi
kompleksnosti zunanjega okolja in poslovanja podjetja v trznem gospodarstvu razvila v
pomoc¢, podporo ravnateljem pri funkciji planiranja in kontrole. Prikazala bom, v katerih
segmentih se kontroling, kljub temu da je tesno povezan z vsemi poslovnimi, informacijskimi
funkcijami, dejavnostmi, ravnanjem, razlikuje od njih in ga moramo zato opredeliti kot
posebno organizacijsko funkcijo.

Cilj magistrskega dela je torej dokazati, da je kot rezultat vseh sprememb v okolju moc¢na
funkcija kontrolinga danes nujna tudi v vecjih slovenskih podjetjih. Funkcija je nastala zaradi
vedno kompleksnejSega, hitro spreminjajocega se okolja, ki vpliva na vedno tezje,
zahtevnejse delo ravnateljev in ima kot taka jasno mesto tudi v slovenskem podjetju.

Moje raziskovanje kontrolinga je teoretiCno-praktiCnega znacaja in temelji tako na
sekundarnih podatkih in dejstvih, ki izhajajo iz Ze napisanih del domacih in tujih avtorjev, kot
tudi na lastnih izkuSnjah pri vzpostavljanju kontrolinga v podjetju Kolinska, kjer sem bila
zaposlena $tiri leta in pol. Osredotocila se bom na literaturo, ki je neposredno povezana s
kontrolingom, in na literaturo, ki je posredno povezana z njim in obsega podrocja
racunovodstva, menedzmenta, organizacije, informacijske tehnologije.

Izmed mnozice staliS¢ in opredelitev razlicnih prakticnih in teoreticnih spoznanj bom s
pomocjo selekcije izbrala tisto, kar se mi bo po lastni presoji zdelo najustreznejSe in
najpomembnejse za vsebino tega magistrskega dela, da bo njegov namen, ki sem si ga zadala
v uvodu, dosezen.

Tako bom najprej s pomocjo literature prikazala zgodovinski razvoj kontrolinga v razli¢nih
prostorih. Nato bom poiskala opredelitve kontrolinga s strani razli¢nih avtorjev, jih
analizirala, med seboj primerjala in kriti¢no ovrednotila ter ugotavljala njihove sti¢ne tocke
ter razlike. Poiskati bom poskusala tudi razloge za nastale razlike med dvema
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najznacilnejSima pristopoma h kontrolingu: anglo-ameriSkim in nemskim. Podala bom tudi
marsikateri svoj pogled in zavzela dolocena lastna staliS¢a, do katerih sem prisla pri delu
kontrolerja v podjetju. Na osnovi tega bom poskusala priti do bistva, vsebine, opredelitve
kontrolinga, in sicer s tem, da bom podrobneje definirala njegove temeljne naloge. Z
vsebinsko primerjavo z ostalimi dejavnostmi v podjetju bom pokazala, da je upraviceno
govoriti o kontrolingu kot posebni funkciji. Nato bom na kratko sistematicno navedla in
opisala osnovne pogoje, ki zagotavljajo, da se kontroling v praksi tudi uspesno vzpostavi in
deluje. Na koncu bom predstavila slovenski razvoj kontrolinga, razli¢ne, nasprotujoce si
opredelitve le-tega v teoriji in resitve v praksi slovenskih podjetij. PoskuSala bom poiskati
razloge za nastalo zmedo na podro¢ju kontrolinga v slovenskem prostoru.

Magistrsko delo je sestavljeno iz sedmih poglavij, pri cemer prvo in sedmo poglavje
predstavljata le uvodne oziroma sklepne misli.

Drugo poglavje je razdeljeno na tri dele. Prvi del drugega poglavja govori o tem, kaj je
podjetje, kaj so njegovi cilji ter kdo skrbi za njihovo uresnicevanje. Drugi del drugega
poglavja prikazuje zgodovino, razvoj kontrolinga v svetu ter anglo-ameriski in nemski pristop
h kontrolingu, razlike med njima ter razloge zanje. Tretji del drugega poglavja poskusa
kontroling vsebinsko opredeliti.

Tretje poglavje podrobneje obravnava posamezne naloge kontrolinga in je razdeljeno na pet
delov: planiranje, kontroliranje, analiziranje in informiranje ter drugi poskus vsebinske
opredelitve kontrolinga.

O razmejitvi kontrolinga od ostalih dejavnosti v podjetju govori cetrto poglavje, ki ga
sestavljajo tri podpoglavja, in sicer v prvem obravnavam kontroling in dejavnosti, ki se
najpogosteje enacijo z njim, v drugem kontroling in informacijske funkcije v podjetju, v
tretjem podpoglavju Cetrtega poglavja pa kontroling in poslovne funkcije.

Sledi peto poglavje, v katerem kontroling organizacijsko utemeljim. Razdeljeno je na tri dele,
ki predstavljajo organizacijo kontrolinga v skladu s situacijskimi spremenljivkami, pogoje za
uspesno delovanje kontrolinga v podjetju ter sintezo vsebinske in organizacijske utemeljitve
kontrolinga v podjetju.

Sesto poglavje v prvem delu ponazori, kako je potekal razvoj kontrolinga v Sloveniji, v
drugem delu govori o tem, kakSne so njegove vsebinske opredelitve s strani razlicnih
slovenskih avtorjev, tretji del Sestega poglavja prikaze obstojeCe organizacijske umestitve
kontrolinga v slovenskih podjetjih, Cetrti pa predlog organizacijskih umestitev kontrolinga v
slovenska podjetja. Za konec Sestega poglavja, v petem delu, poskuSam najti odgovor na
vprasanje, zakaj je prislo do takSne zmede na podrocju kontrolinga v slovenskem prostoru.



2. ZGODOVINSKI RAZVOJ IN OPREDELITEV KONTROLINGA

2.1. Opredelitev podjetja, njegovih ciljev in ravnanja

Podjetje lahko opredelimo kot poslovni sistem, ki je celota med seboj povezanih sestavin, ki
omogocajo njegov poslovni proces in pri njem bolj ali manj vplivajo druga na drugo, hkrati pa
tudi kot enoto, obdano z okoljem, ki bolj ali manj vpliva nanj (Turk, Kav¢i¢, Kokotec -
Novak, 1997, str. 35).

Okolje si lahko predstavljamo kot zelo kompleksen sistem, sestavljen iz ve¢ podsistemov, ki
so v stalni, dinami¢ni medsebojni povezavi. Podsistemi so raz€lenjeni Se na manjSe
najkompleksnejsi sistem) razdeli na pet podsistemov (Pucko, 1996b, str. 8-9):
naravno okolje (klima, topografske znacilnosti, naravna bogastva, prebivalstvo ...);
gospodarsko okolje (gospodarska dinamika, infrastruktura, politika, razvitost ...);

.....

. politi¢no-pravno okolje (pravni sistem, porazdelitev moci, politi¢ni cilji ...);
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kulturno okolje (potrebe, vrednote ljudi, obicaji, izobrazba, socialno varstvo ...).

Sisteme lahko z vidika vpliva okolja nanje razdelimo na odprte in zaprte. Ce sistemi niso
povezani z okoljem in slednje nima neposrednega vpliva na njihovo delovanje, govorimo o
zaprtih sistemih. V primeru, da okolje vpliva na delovanje sistemov, pa govorimo o odprtih
sistemih. Upravljanje in ravnanje odprtih sistemov je zapletenejSe od upravljanja in ravnanja
zaprtih, saj le redko obstajajo dobri prediktivni modeli vedenja okolja, prav tako pa je
vprasljiva tudi stopnja vpliva okolja na sistem in obratno. Podjetje uvrS¢amo med odprte
sisteme, saj na eni strani okolje v veliki meri vpliva na njegovo poslovanje, prav tako pa tudi
poslovanje podjetja do dolocene mere vpliva na okolje (Debeljak, 1998, str. 3).

Podjetje je odprt sistem, ki:

— zaradi svoje neprestane izpostavljenosti vplivom, spremembam v okolju in

— zaradi svoje kompleksne sestavljenosti iz podsistemov, katerih del so raznolika delovna
sredstva, predmeti dela, zaposleni, ki imajo razli¢ne naloge, cilje in medsebojno tvorijo
razli¢na razmerja, strukture, ki se v §tevilnih procesih nenehno spreminjajo,

tezi k entropiji. Zato je podjetje nujno treba uravnavati, da se mu zagotovi obstoj in

uresni¢evanje njegovega temeljnega cilja.

Temeljni cilj podjetja izhaja iz druzbenoekonomskega odnosa in lastnis$tva. Tako temeljni cilj
podjetja lahko ena¢imo s ciljem lastnika. Ta cilj je v trznem gospodarstvu maksimizacija
njegove trzne vrednosti, ki je v tesni povezavi z najpogosteje obravnavano mero uspesnosti
gospodarjenja v teoriji in praksi — dobickom oziroma dobickom v primerjavi z vloZenim
kapitalom — donosnostjo. Ansoff kot osnovni cilj podjetja opredeli dolgoro¢no maksimizacijo
profitne stopnje (donosnosti) (Domazet, 1986, str. 146). Bowman pravi, da podjetje mora
ustvarjati dobicek in da imajo vsi drugi cilji manjSo prednost, saj podjetje brez ustvarjanja
dobicka ne prezivi (Bowman, 1994, str. 21).



Podjetje tako lahko opredelimo tudi kot osmovno celico druzbenega gospodarstva, ki
samostojno opravlja dolocene naloge v procesu druzbene reprodukcije, s ciljem doseéi na
osnovi danih druzbenoekonomskih zakonitosti ¢im vefjo vrednost Cistega rezultata
(dobicka), zato mora v ta namen stalno in celovito skrbeti za poslovno enotnost in nositi
tveganje za boniteto svojega poslovanja, ki se stalno in objektivno preverja na trgu (Pucko,
Rozman, 1993, str. 16).

Poleg temeljnega cilja podjetja je moc zaslediti Se Stevilne druge cilje v podjetju: rast
prodaje, poveCanje trznega deleza, poveCanje ekonomicnosti in produktivnosti, povecanje
hitrosti obracanja sredstev, racionalizacija poslovanja (znizanje stroSkov), povecanje plac
delavcev, druzbeni cilji (skrb za okolje, potrosnike) ...

Cilji, ki si jih v podjetju postavljajo posamezniki, lahko zameglijo sliko temeljnega cilja.
Zaradi tega je pomembno, da se v vsakem podjetju cilje razporedi po njihovi pomembnosti za
dosego temeljnega cilja. Dolo¢anje stopnje pomembnosti posameznega cilja je subjektivne
narave in je odvisno predvsem od interesov in vrednot lastnikov in ravnateljev podjetja.
Pomembno je, da so cilji jasno postavljeni in usklajeni med seboj, dosegljivi, skladni s
podjetjem in njegovim okoljem ter merljivi, da lahko kontroliramo njihovo uresnievanje.

Glede na to, da temeljni cilj podjetja izhaja iz lastniStva, bi bilo logi¢no pricakovati, da za
uresni¢itev temeljnega cilja podjetja skrbi neposredno lastnik. In res je to tako v manjsih
podjetjih. Ko pa se podjetje veca, postaja vedno kompleksnejSe. S tem postaja njegovo
obvladovanje vedno zahtevnejSe, tezavnejSe. Zato lastnik obicajno najame nekoga, ki v
njegovem imenu (posredno) skrbi za uresnicitev temeljnega cilja podjetja (lastniku pomaga
zagotavljati smotrno poslovanje podjetja). Ta oseba je ravnatelj.

Ravnatelj usmerja delovanje zdruzbe k doseganju njenega cilja. Ravnatelji se delijo v tri
nivoje (Mozina et al., 1994, str. 15-18):

1. niZji ravnatelji neposredno odgovarjajo za proizvajanje izdelkov ali storitev;

2. srednji ravnatelji v skladu s svojimi pooblastili usklajujejo delo nizjih ravnateljev;

3. viSji ravnatelji odgovarjajo za splosno usmerjanje dejavnosti v organizaciji.

Drucker ravnatelja opredeli kot dinamicen, ustvarjalen element v vsakem poslovanju. "V
konkurenénem gospodarstvu kakovost in uspe$nost ravnatelja dolo¢ata uspeh poslovanja
podjetja, dolocata celo njegovo prezivetje. Kajti kakovost in uspeSnost ravnatelja sta edina
ucinkovita prednost, ki jo lahko ima podjetje v konkurenénem gospodarstvu" (Rozman,
1989, str. 6).

Lipovec (1987, str. 137) ravnatelja opredeli kot nosilca skupne delovne naloge podjetja.
Skupno delovno nalogo si mora ravnatelj iniciativno in ustvarjalno zamisliti, jo izoblikovati in
raz€leniti. Kajti ravnatelj je pravzaprav delavec, to je nosilec delovne naloge, ne pa lastnik, ki
nima nobene delovne naloge v poslovanju podjetja. Upravljanje samo (lastniki) postavlja
meje njegovi ustvarjalnosti. Ta se sme in mora razvijati samo v tistih smereh, ki ne
spodkopavajo upravljanja in ne Skodujejo njegovim nosilcem (lastnikom).



Ravnatelj torej opravlja funkcijo ravnanja, ki je ena izmed treh temeljnih organizacijskih
funkcij, poleg upravljanja in izvajanja.

Ravnanje je (Lipovec, 1987, str. 136) "organizacijska funkcija in proces,

— ki omogoca, da — zaradi tehni¢ne delitve dela — locene operacije posameznih izvajalcev
ostanejo Clen enotnega procesa uresni¢evanja cilja gospodarjenja (tehni¢na dolocenost
ravnanja);

— ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
izvrSilni in zaupniSki organ je (druzbena dolo¢enost ravnanja), in

— ki to svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresni¢evanja, koordiniranja in kontroliranja, za¢etem v upravljanju (procesna dolo¢enost
ravnanja)."

Ravnanje je torej planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji in
s tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo (MozZina et al., 1994, str.
16).

Ravnanje kot organizacijski proces lahko glede na predmet razdelimo na dva medsebojno
tesno povezana procesa:
1. proces, kamor lahko uvrstimo planiranje in kontroliranje poslovanja in
2. proces, kamor lahko wuvrstimo planiranje, uveljavljanje in Kkontroliranje
organizacije.

Temeljni cilj podjetja je torej opredeljen s strani lastnikov, v njihovem imenu pa ga v podjetju
uresnicujejo ravnatelji. Seveda pa funkciji upravljanja in ravnanja dejansko v praksi nista tako
enostavno, jasno in enoumno razmejeni in se medsebojno mocno prepletata. Meja med
upravljanjem in ravnanjem ni natan¢no dolocena. Vecinoma jo povezujejo z lastnino, menec,
da je upravljanje v domeni lastnikov. Delitev med upravljanjem in ravnanjem tako doloca
predvsem upravljanje samo; deloma pa mejo postavljata druzbenoekonomsko okolje in
zakonodaja. O tem, da locitev ni strogo dolocena, govori tudi dejstvo, da je obseg upravljanja
v razli¢nih drzavah razlicen. V anglo-ameriskem svetu predvsem lastniki dolo¢ajo obseg in
meje upravljanja in ravnanja, v nemSkem sistemu pa je vloga lastnikov mocno skréena. S
procesnega vidika pa upravljanje in ravnanje razmejimo Se teZzje, saj tezko trdimo, da
upravljanje sprejema prav dolocene odlocitve, druge pa sprejema ravnanje. Pri upravljanju gre
bolj za zacenjanje, za okvirne, dolgoro¢ne odlocitve, ki so potem razdelane v ravnanju
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 42).

Podrobnejsa razprava o razmejitvi upravljanja in ravnanja ni tema tega dela. V nadaljevanju
bom poenostavljeno uporabljala predvsem pojem ravnatelja, ravnanja, menedzmenta, ¢eprav
bi bilo kje pravilneje uporabiti ravnanje skupaj z upravljanjem. Oba skupaj namre¢ tvorita
namerni, formalni organizacijski proces zagotavljanja obstoja, znacilnosti in smotrnega
uresnicevanja cilja podjetja, kar Lipovec imenuje upravljalno-ravnalni proces (Lipovec, 1987,
str. 218): "proces dolo¢anja cilja podjetja, poslovne politike in drugih vaznejsih odlocitev in
proces izvajanja naloge podjetja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,



C . . % , varuje in razviia i lea upravliani
koordiniranja in kontroliranja, s ¢imer zastopa, varuje in razvija interese nosilca upravljanja
(gospodarjenja)".

Ravnatelji torej opravljajo organizacijske funkcije planiranja poslovanja, organiziranja,
uveljavljanja (vodenja) in kontroliranja poslovanja z namenom, da bi bil temeljni cilj
podjetja, doloCen s strani lastnikov, dosezen.

Predmet poslovanja podjetja je lahko: proizvajanje in prodajanje doloc¢enih vrst proizvodov,
nakupovanje in prodajanje doloCenih vrst blaga ali opravljanje in prodajanje doloc¢enih vrst
storitev. Ne glede na dejavnost in cilj poslovanja podjetij je vsem skupno to, da jih
organizirajo in upravljajo ljudje, da njihovega delovanja in obnasanja v prihodnosti ni mogoce
natan¢no dolo€iti, saj so: izpostavljeni nenehnim vplivom okolja in sestavljeni iz ve¢
podsistemov (Hocevar, 1998, str. 1).

Poslovanje (delovanje) podjetja kot poslovnega sistema poteka v treh med seboj mocno
povezanih podsistemih (Turk, 2002, str. 5):

1. Izvajalni podsistem obsega temeljne poslovne funkcije (prodajno, proizvajalno,
nakupno, kadrovsko, tehni¢no in finan¢no).

2. Odlocevalni podsistem odloca o procesih in ekonomskih kategorijah, ki sestavljajo
izvajalni podsistem, in obsega funkcije nacrtovanja, pripravljanja, izvajanja in
nadziranja.

3. Informacijski podsistem preoblikuje nevtralne podatke v informacije, ki omogocajo
odlocanje o procesih in kategorijah izvajalnega podsistema. Funkcije tega podsistema
so: obravnavanje podatkov o preteklosti (knjigovodstvo), obravnavanje podatkov o
prihodnosti (racunovodsko predradunavanje), nadziranje obravnavanja podatkov
(ratunovodsko nadziranje) in analiziranje podatkov (racunovodsko analiziranje).

Vsebina upravljalno-ravnalnega procesa je koordinacija. Nacin, proces dela ravnateljev pa
je odlocanje.

Koordinacija je (Lipovec, 1987, str. 128):

— "povezovanje in prilagajanje razmerij in organizacijskih struktur s ciljem delovanja, z
okoljem in medsebojno, ter

— usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede na cilj delovanja po obsegu in ¢asu (med
preteklostjo in sedanjostjo, odvisno od okolja),

— da bi ¢im bolj smotrno uresnic¢evali cilj delovanja."

Odlocanje je umska aktivnost, ki obsega opredelitev problema in izbiro ene izmed mogocih
smeri dejavnosti za njegovo reSitev, zato ga poenostavljeno lahko opredelimo kot reSevanje
problemov. Tisti, ki odlo¢a, ima pred sabo cilj, ki ima zanj pozitivno vrednost (Mozina et al.,
1994, str. 213). Dosezen cilj pomeni resitev problema.

Odlocanje v SirSem pomenu besede lahko opredelimo tudi kot proces in ga kot takega
razdelimo v ve€ zaporednih faz. Gavett opredeljuje naslednje faze procesa odlocanja
(Rozman, 1989, str. 22):



— '"ugotavljanje problemskega stanja kot ugotavljanje znakov ali simptomov tega stanja in s
tem razloga za odlocanje;

— ugotovitev in opredelitev problema;

— ugotavljanje kriti¢nih spremenljivk, ki povzrocajo problem;

— razvijanje moznosti za razreSitev problema;

— ocenjevanje in izbira moznosti;

— 1izvedba odloéitve."

Odlocanje v najozjem pomenu besede se nanasa le na zadnjo fazo, medtem ko lahko prvih pet
faz obravnavamo v tesni povezavi z analizo. Odlo¢anje v SirSem pomenu torej vkljucuje
analiziranje in odlo¢anje v 0Zjem pomenu besede.

V podjetju lahko glede na predmet razlikujemo med tremi vrstami odlo¢anja (Rozman,
1989, str. 70):

1. odlo¢anje o izdelkih in procesih,

2. odloc¢anje o poslovnih funkcijah in

3. odlocanje o celotnem poslovanju.

Ravnateljevo odlocanje se nanasa na drugo in tretjo vrsto. Odlocanje poteka na osnovi
dolocenih kriterijev, informacij, ki jih za ravnatelje pripravljajo sluzbe, v okviru
informacijskega podsistema podjetja (racunovodstvo, kontroling).

Omenjene zvrsti odlocitev so prikazane v tabeli 1.

Tabela 1: Zvrsti odlocanja v podjetju

Zvrst/ Znaéilnost

Odlocanje o izdelku in

Operativno odlocanje

Odlocanje o celotnem

procesu o poslovni funkciji poslovanju
Predmet odlocanja Izdelek, Poslovna funkcija Poslovanje podjetja
proces
Kriterij Stroski Izkoris¢enost Uspesnost celote
odloc¢anja zmogljivosti
Plan kriterija Predkalkulacija Plan stroskov po Plan uspesnosti
stroskovnih mestih
Kontrola kriterija Pokalkulacija Obracun stroskov Dejanska uspesnost

Odgovorni za
odlocanje

Tehnologi, projektanti

Ravnatelji poslovnih
funkcij

Ravnatelji podjetja

Vir: Rozman, 1989, str. 70.

Ravnatelj torej opravlja organizacijske funkcije planiranja, organiziranja, uresni¢evanja in
kontroliranja, katerih vsebina je koordiniranje in odloc¢anje, v podjetju kot odprtem sistemu, ki
je izpostavljen nenehnim vplivom, spremembam v okolju. Vecje, hitrejSe, bolj nepredvidljive,
kompleksnejSe so spremembe v okolju, zahtevnejSe, tezje je usmerjanje in usklajevanje v
podjetju, delo ravnatelja.



V dolo¢enem trenutku, ko okolje podjetja postane preve¢ spremenljivo, nepredvidljivo,
kompleksno, turbulentno, postane opredeljeno delo ravnatelja prezahtevno. Ravnatelj ne more
ve¢ kakovostno opravljati dela, dolo¢enega s strani lastnika; ne more zagotavljati smotrnega
uresnicevanja cilja podjetja. Pojavi se potreba po pomoci ravnatelju.

Lahko govorimo o potrebi po podporni organizacijski funkciji, ki ravnatelju pomaga
zagotavljati smotrno uresnicevanje cilja podjetja.

In tu nastopi kontroling, ki je osrednji predmet obravnave tega magistrskega dela. V
nadaljevanju si poglejmo njegovo zgodovino in razvoj ter njegove raznovrstne opredelitve ter
umestitve v podjetje.

2.2. Kaj je kontroling

Pojem kontroling izhaja iz angleSke besede "to control”, ki ima Ze v angles¢ini kar 57
razlicnih pomenov (Emmanuel, Otley, Merchant, 1990, str. 7-8). Pomeni, ki jih je smiselno
obravnavati v kontekstu poslovanja, se raztezajo med dvema skrajnostima:
1. ugotavljanje ustreznosti, pravilnosti, to¢nosti samega izvajanja ali rezultatov poslovnih
aktivnosti, kar lahko prevedemo z nadziranjem;
2. usmerjanje, krmiljenje in koordinacija poslovnih aktivnosti z namenom doseganja
poslovnih ciljev podjetja.

Navedeno nas hitro lahko pripelje do ugotovitve, da je kontroling tesno povezan z ravnanjem,
saj so navedene aktivnosti znacilne prav za funkcijo ravnanja.

2.2.1. Zgodovina in razvoj kontrolinga

NajdaljSo zgodovino ima kontroling v anglo-ameriSkem prostoru. Tu je mo¢ najti njegov
izvor in prvo prakso.

Izvor besede kontroling sega ze v srednji vek, ko se je s pojmom "contra rolatus" pojasnjeval
drugi zapis prejetega oziroma izdanega blaga ali denarja, potreben zaradi nadzora. Ta je bil
domena "counter-rollerjev". Prvo delovno mesto, ki bi ga lahko povezali s kontrolerjem,
najdemo v Angliji ze v 15. stoletju, ko so imeli na kraljevskem dvoru "controlleur-je", z
nalogo nadziranja oziroma uravnavanja prilivov in odlivov kraljevske blagajne. V ZDA je
kongres leta 1778 imenoval funkcijo "comptrollerja", ki je moral skrbeti za ravnotezje
drzavnega proracuna, ravnotezje med prilivi in odlivi. V podjetju se s kontrolingom,
opravljanjem nalog kontrolinga, kontrolerjem prvi¢ sre¢amo v ¢asu razvoja industrije v ZDA,
v drugi polovici 19. stoletja. Glede na to, da je bil to ¢as razvoja zelezniSkega prometa v ZDA,
ni ¢udno, da je bilo prvo delovno mesto "comptroller-ja" uvedeno leta 1880 v zelezniskem
podjetju Atchison Topeka & Santa Fe Railway System, s ciljem reSevanja ekonomsko-
finan¢nih nalog. Prvo industrijsko podjetje, ki je uvedlo delovno mesto "controller-ja", je bilo
General Electric Company, leta 1892 (Hocevar, 1994, str. 154).
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Ob koncu 19. stoletja in v prvih dveh desetletjih 20. stoletja se kontroling ni obsezneje Siril in
uvajal v podjetja, saj je bilo okolje v tistem Casu Se razmeroma stabilno in so ravnatelji
podjetij lahko obvladovali, usmerjali in usklajevali poslovanje podjetja sami, brez posebnih
svetovalcev ali pripravljavcev informacij. V evropskih podjetjih v tem ¢asu Se ni nikakrSnih
zapisanih sledi o kontrolingu.

Stanje se je v ZDA moc¢no spremenilo po letu 1920. Takratne gospodarske razmere so bile
prezete z veliko nestabilnostjo, z velikim poslovnim tveganjem in z visoko inflacijo. Podjetja
so zacutila potrebo po posebnih strokovnjakih, ki bi ravnateljem pomagali usmerjati in
uravnavati poslovanje. Tezisce informacijske dejavnosti se je prevesilo iz spremljanja ter
informiranja o preteklih dogodkih in stanjih na oblikovanje ciljev in nalog ter poti za
uresni¢evanje prihodnjih nalog. Nastala je potreba po planiranju in racunovodstvu ter
strokovnjakih, ki bi ¢im bolj zanesljivo napovedovali prihodnost podjetjem. Hkrati se je
pojavila potreba po presojanju uresniCevanja postavljenih ciljev, torej po nadziranju v
ekonomskem smislu (Hocevar, 1994, str. 154-155).

Velika gospodarska kriza in potem druga svetovna vojna sta odlocilno vplivali na SirSe
uvajanje kontrolinga. Leta 1931 je bil ustanovljen Controller Institute of America, ki je v
tridesetih letih v ZDA in Kanadi pridobil Ze okoli 5000 ¢lanov (Krizaj, 1998, str. 15).

V Evropi so kontroling najprej zaceli uvajati v Nemciji, in sicer v drugi polovici petdesetih
let. Funkcija kontrolerja je bila teoreticno prvi¢ opisana leta 1963 v Bussmanovi knjigi
Industrijsko rac¢unovodstvo (Krizaj, 1998, str. 15).

Vzroki za kasnejsi razvoj kontrolinga v Evropi (Nemciji) so predvsem v neenakem razvoju
gospodarstva v Evropi in ZDA, saj je bila za prvo polovico 20. stoletja znacilna vecja
aktivnost in gospodarska svoboda v ZDA kot v Evropi. Poleg tega je v ZDA gospodarska
kriza prej in mocneje vplivala na gospodarstvo, zato je bila prisotna vecja potreba po
nacrtovanju in kontroliranju (Osmanagi¢, 1991, str. 33).

V nemskih podjetjih se je koncept kontrolinga razsiril najprej pod vplivom ameriskih druzb,
ki so prenesle koncept kontrolinga iz mati¢nih v svoje hcerinske druzbe. Tako Schoeppner
(1998, str. 12) opisuje koncern Estel N. V., v katerega sta se na zacetku sedemdesetih let
zdruzila nemska jeklarska druzba Hoesch iz Dortmunda in nizozemska jeklarska druzba
Hoogevens. V novo organizacijsko strukturo podjetja so na osnovi predloga ameriske
svetovalne hiSe uvedli funkcijo kontrolinga, ki je opravljala vlogo koordinatorja.

Leta 1970 je Deyhle v Nemciji ustanovil Akademijo za kontrolerje (Controller Academie),
leta 1975 pa je bilo ustanovljeno Drustvo kontrolerjev (Controller Verein) in organiziran prvi
kongres kontrolerjev (Congress der Controller).

V sedemdesetih letih, kot posledica velike naftne krize, je kontroling dozivel razcvet tudi
drugod po Evropi. Pojavila se je potreba po gospodarnejSem poslovanju. Spremenjene
gospodarske razmere so od vodstev podjetij zahtevale novo poslovno miselnost, ki je
temeljila na strozji notranji poslovni disciplini, in natan¢nejSo opredelitev poslovnih nalog in
ciljev (Koletnik, 2000, str. 5).
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Iz napisanega je razvidno, da se je kontroling v dobrih stotih letih svojega obstoja nenehno

Siril, razvijal in pridobival na pomenu, skladno s povecevanjem hitrosti in obsegom sprememb

v vseh podsistemih okolja in s tem povezano naras¢ajo¢o zahtevnostjo dela ravnateljev,

usklajevanja in usmerjanja v podjetju.

V procesu razvoja kontrolinga tako lahko lo¢imo tri faze (Capuder, 1997, str. 3; Osmanagic,
1995, str. 31-34):

1.

Faza zapisovalca, katerega osnovna naloga je obsegala spremljanje in analiziranje
preteklih dogodkov na osnovi knjigovodskih podatkov, je znacilna za obdobje do
Sestdesetih let 20. stoletja, ko je bilo okolje podjetja stabilno. Informacije o njem so
bile zanesljive, predvidevanje v podjetju pa posledi¢no zelo natan¢no. Podjetja so bila
lahko bolj pasivna, stati¢na, usmerjena v notranjo proizvajalno sposobnost, saj je bilo
povprasevanje vec¢je od ponudbe. Usklajevanje in usmerjanje ni bilo tezavno, zato tudi
vloga kontrolinga ni bila zelo pomembna.

Faza pomocnika pri taktiénem usmerjanju poslovanja, katerega osnovna naloga je
bilo spremljanje poslovanja in informiranje ravnatelja na osnovi stroskovnega
racunovodstva in letnega planiranja poslovanja, je znacilna za obdobje sedemdesetih
let 20. stoletja, ko se je zacelo obdobje hitrih sprememb v okolju, na trgu. Informacije
o okolju so postajale nezanesljive, predvidevanje pa vedno bolj nenatan¢no. Podjetja
so se morala zaceti aktivno prilagajati okolju, postati so morala dinami¢na, ¢e so
hotela obstati in uspeSno tekmovati na trgu. Ponudba je postajala vecja od
povpraSevanja, zato se je bilo treba zaceti boriti s konkurenti za trzne deleze.
Posledi¢no je delo ravnateljev postalo zahtevnejSe in s tem tudi vloga kontrolinga
pomembne;jsa in SirSa.

Faza prenovitelja, katerega naloga se razsiri s pomocnika pri taktiénem usmerjanju
poslovanja e na podro¢je pomoci ravnatelju pri strateSkem planiranju in kontroli, kot
zadnja razvojna faza sega Se v danasnji ¢as, ko je okolje podjetja tako turbulentno, da
je njegovo predvidevanje postalo "znanstvena fantastika". Podjetja se morajo ne le
prilagajati, ampak tudi sama povzrocati spremembe, ¢e hocejo v borbi s konkurenco
zmagati. Klju¢no vlogo v tem casu imajo visokokvalificirani in motivirani kadri.
Usklajevanje in usmerjanje je bistveno, hkrati pa tudi najtezavnejSe opravilo v
podjetju, zato ravnatelji potrebujejo dobro pomoc¢. V taksnih okolis¢inah pride vloga
kontrolerja v celoti do izraza. Kot inovator razvija in uvaja nove instrumente, metode,
postopke za pomo¢ ravnateljem pri njihovem delu.

Razvoj kontrolinga, njegova vloga, naloge so se zaradi razlinega druzbenoekonomskega

okolja, zakonodaje, razli¢nih sistemov upravljanja po drzavah razli¢no razvijale. V literaturi

in praksi se ve¢inoma razlikuje med dvema pristopoma h kontrolingu:

1. anglo-ameriskim in

2. nemskim.
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V nadaljevanju najprej obravnavam anglo-ameriSke opredelitve in umestitve kontrolinga v
podjetje, sledijo nemske, nato pa iS¢em razlike med obema pristopoma in navajam mozne
razloge zanje.

2.2.2. Opredelitev in umestitev kontrolinga v podjetje

2.2.2.1. Anglo-ameriski pristop

Po anglo-ameriskem pojmovanju je kontroling vecinoma izenacen z racunovodstvom, naloge
kontrolinga z raéunovodskimi, kontroler pa z ra¢unovodjo. Ce sta notranje (stroskovno) in
zunanje (finan¢no) racunovodstvo v podjetju locena oddelka, ju skupno pokriva glavni
racunovodja. Takrat se kontroling izenacuje z notranjim (stroSkovnim) racunovodstvom, ki ga
razumejo tudi kot "managerial accounting".

Finan¢no ra¢unovodstvo spremlja poslovne dogodke, ki se pojavljajo v gospodarskih druzbah
v povezavi z zunanjim okoljem, in pripravlja podatke za zunanje uporabnike. StroSkovno
racunovodstvo pa spremlja in preucuje poslovne dogodke znotraj gospodarske druZzbe
(Kav¢i€, Kozelj, Odar, 1998, str. 41).

Kontrolerju (racunovodji) se, kadar ni lo€enega financnega in stroskovnega ra¢unovodstva,
dodeljuje naslednje naloge: naloge finanénega raCunovodenja, naloge stroSkovnega
racunovodenja, nacrtovanje in nadzor poslovanja, analiziranje poslovanja, sistemska podpora
in naloge z davénega podrocja (spremljanje predpisov, svetovanje). Osnovne funkcije,
mehanizmi kontrolinga so tako (Willson, Roehl-Anderson, Bragg, 1995, str. 20-35):

1. Mehanizmi usklajevanja in povezovanja vseh planskih aktivnosti v podjetju:
Osnovni cilj teh mehanizmov je organizacija primernega sistema komuniciranja med
vsemi ravnmi ravnateljev, ki so povezane s planiranjem znotraj podjetja. Ta sistem je
izhodiS¢e za usklajevanje in povezovanje vseh planskih aktivnosti podjetja, v skladu s
poslanstvom podjetja, njegovimi temeljnimi strateSkimi usmeritvami, cilji in
strategijami.

2. Mehanizmi nadziranja poslovnih aktivnosti: Osnovni cilj teh mehanizmov je
organizacija in nadaljnji razvoj sistema kontrolnih mehanizmov v podjetju, s pomocjo
katerega lahko presojamo pravilnost poslovanja pri poslovnih procesih in aktivnostih
ter ob tem ugotavljamo tudi uspesnost in ucinkovitost poslovanja. Zasnova
kontrolinga mora biti dovolj prilagodljiva, da omogoca prilagajanje informacij s
podrocja kontrole poslovanja glede na trenutne potrebe ravnateljev.

3. Mehanizmi informiranja: Cilj teh mehanizmov je priprava in predstavitev finan¢nih
in nefinan¢nih informacij v ustrezni zgoSc¢eni obliki. Priprava informacij je potrebna
na ravni podjetja kot celote, na ravni opredeljenih podrocij poslovanja podjetja, na
ravni funkcijskih podro€ij in na ravni nizjih organizacijskih enot, odvisno od
organizacije, vzpostavljenih ravni ravnateljstva v podjetju.
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4. Ostali mehanizmi kontrolinga v podjetju so odvisni od velikosti podjetja, sposobnosti
kontrolerja, naklonjenosti ravnateljev do kontrolinga ... Tako v pristojnost kontrolinga
ameriSkega podjetja lahko sodi tudi dav¢éna funkcija, skrb za odnose in informiranje
lastnikov podjetja, opravljanje notranje revizije in sodelovanje z zunanjimi revizorji ...

Poklicna organizacija za ratunovodje v ZDA (Controller Institute of America) je opredelila
naslednje naloge kontrolinga (Melavc, 1991, str. 142):
— izgradnja in uresni¢evanje zasnove usklajenega celovitega nacértovanja dejavnosti
gospodarske druzbe vkljuéno z naértovanjem nalozb,
— izgradnja in nadzor upravljalsko naravnanega rac¢unovodstva,
— nadzor uresnicevanja nacrtov vkljuéno s pripravo ukrepov v primeru odmikov,
— priprava poro€il za notranje uporabnike informacij o temeljnih naértih in o izidih
nadzorne dejavnosti,
— priprava porocil za zunanje uporabnike informacij, za lastnike gospodarske druzbe, za
javnost, za sodelavce, za dobavitelje in kupce in morda Se za koga,
— varovanje interesov gospodarske druzbe glede davéne obveznosti,
— sodelovanje z zunanjimi nadzorniki,
— skrb za varovanje premozenja gospodarske druzbe, vklju¢no s skrbjo za ustrezno
zavarovanje,

— zagotovitev ucinkovitega osebja in naprav.

Hilton (1991, str. 9) navaja, da je v veCini podjetij kontroler glavni poslovodni in finan¢ni
racunovodja. Tako je kontroler odgovoren za nadziranje osebja v ra¢unovodskem oddelku ter
za pripravo informacij, poroCil. Kot glavni poslovodni racunovodja, kontroler razlaga
razliénim ravnem ravnateljev raCunovodske informacije in svetuje v procesu planiranja in
odloc¢anja. V tej smeri je tudi kontroler ravnatel;.

V ameriskih podjetjih se je raCunovodja zaradi prevladujoce odloCevalne podpore ravnateljem
zgodaj preimenoval v kontrolerja, ker je postal oskrbnik odlocevalnih ravni z usmerjevalnimi
in usklajevalnimi informacijami. Ukvarja se z odloCevalno naravnanim — ravnalnim
raCunovodstvom. Naloge ameriskega racunovodje (kontrolerja) so predvsem naslednje:
izdelava predraCunov, primerjava med izvajanji in nacrtovanji (nadziranje), presojanje in
poro¢anje o uresni¢evanju ciljev ter vplivu okolja na podjetje, zunanje poroc€anje in skrb za
varstvo sredstev (notranji nadzor) (Koletnik, 2000, str. 3).

Po ameriskem pojmovanju je kontroling izenacen z raCunovodstvom. Vkljucuje notranji in
zunanji nadzor, to je ravnalno in finan¢no racunovodstvo. Skozi ravnalno racunovodstvo
obsega tudi stroskovno racunovodstvo, saj se osredotoca na stroSke proizvodnje posameznega
izdelka ali storitve. RaCunovodja je obiCajno tudi kontroler, vCasih pa sta kontroler in
finan¢nik podrejena vodji racunovodstva. Kontroler ima v ameriSkih podjetjih najveckrat
pomembno mesto v upravi podjetja (Injac, 2001, str. 6).

Hocevar povzema v ameriski literaturi najveckrat opredeljene funkcije kontrolerjev (Hocevar,
1994, str. 156): planiranje in nadziranje, porocanje in pojasnjevanje, ocenjevanje in
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svetovanje, davéno poslovanje, porocanje vladi, varovanje premozenja podjetja, ekonomsko
analiziranje.

Seveda se lahko takoj vpraSamo, ali ravnatelj potem ne planira in ne nadzira ve¢, ampak te
funkcije prevzame kontroler. To vsekakor ni tako, kar bo pojasnjeno v nadaljevanju dela.

Iz zgornjih opredelitev lahko zakljuc¢im, da je anglo-ameriski pristop h kontrolingu v prvi vrsti
zelo praktiCen, pragmaticen, saj tudi vecina teoreti¢nih opredelitev kontrolinga izhaja iz
prakse, iz nalog, ki jih kontrolorji (racunovodje) dejansko opravljajo. Te naloge so se s Casom,
skozi zgodovino dopolnjevale, razvijale glede na potrebe, ki so izvirale tako iz okolja
(drzavna regulativa), ki je predvsem v preteklosti dovoljevalo veliko ve€jo svobodo
gospodarskega delovanja v ZDA kot drugod po svetu, kot tudi iz samega podjetja.

Vsebinsko zelo Siroke naloge kontrolerja so v ameriskem podjetju vseskozi ostajale v
pristojnosti racunovodje (racunovodja je hkrati kontroler in finan¢nik ali pa je racunovodja
nadrejen finan¢niku, ki se ukvarja s finanénim (zunanjim) racunovodstvom, in kontrolerju, ki
se ukvarja s stroSkovnim (notranjim) racunovodstvom. Racunovodja (kontroler) predstavlja
enega izmed najpomembnejsih ravnateljev v podjetju.

Anglo-ameriski pristop se na prvi pogled lahko zdi zelo jasen, saj je prakti¢en, vsebinsko
jasen in organizacijsko enoten. Pojasni delovne naloge kontrolerja, ki jih opravlja bodisi
racunovodja kontroler bodisi kontroler, ki je racunovodji podrejen, vendar pa teoreti¢no ne
utemelji kontrolinga v podjetju. Postavlja se vprasanje smiselnosti uvajanja pojma kontroling
in kontrolerja, saj kontroling lahko nadomestimo z ra¢unovodstvom. Drugace je pri nemskem
pristopu, ki ga predstavljam v nadaljevanju.

2.2.2.2. Nemski pristop

V nemski literaturi je kontroling vsebinsko opredeljen mnogo bolj raznovrstno kot v anglo-
ameriski. Kontroling se ne enaci z ra¢unovodstvom, kontroler ne z racunovodjem, naloge
kontrolerja pa so druga¢ne od nalog racunovodje.

Deyhle kot eden izmed najbolj poznanih nemskih avtorjev in utemeljitelj nemske Sole
kontrolinga opredeli kontrolerja kot (Deyhle, 1997, str. 9) "kontrolorja poletov ali krmarja —
kibernetika za notranji obracun, ki s podatki in informacijami pomaga "kapitanom" v prodaji,
proizvodnji, razvoju in nakupu varno pluti po nemirnem poslovnem "morju". Kontroler mora
pravoc€asno opozoriti, kje obstaja nevarnost naleta in kje skozi Spranje uhajajo povezave med
prihodki, stroski in dobi¢kom."

Ziegenbein (1991, str. 338) kontroling opredeli kot prepletanje razlicnih nacinov ravnanja, in
sicer: ravnanja z upoStevanjem rezultatov, ravnanja z upostevanjem izjem ter ravnanja s cilji.

Po tej opredelitvi bi lahko kontrolerja izenacili z ravnateljem. To pa seveda ni prav, saj je
ravnanje naloga, ki ostaja v pristojnosti ravnatelja in se nikakor ne prenasa v celoti na
kontrolerja.

Opredelitve, kaj kontroling oziroma kontroler je in kaj kontroling oziroma kontroler ni, drugih
nemskih avtorjev povzemam po Hocevarju (1994, str. 156—-157):
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Kontroling je sodoben koncept upravljanja podjetja in zajema planiranje, informiranje,
analiziranje in kontroliranje ter upravljanje, povezano s stalno krozno, povratno zvezo.
To je instrument upravljanja, ki presega posamezne funkcije in je v pomoc
poslovodstvu pri odlo€anju. Kontroling ni revizija in ni kontrola (Schroder).
Kontroling upravlja in regulira aktivnosti podjetja glede na plan, in to tako, da se
uresnicijo cilji podjetja (Heckert, Wilson).

Kontroling podpira upravljanje podjetja s pomocjo informacij (Hoffmann).

Kontroling pomeni celoto upravljalsko-analiticne dejavnosti, katere cilj je
razbremenitev in izbolj$anje ravnanja podjetja (Winterhalter).

Kontroler je navigator na ladji — v podjetju, ni pa njen kapitan. Kontroling ni
planiranje, kontroliranje in upravljanje (Preissler, Haberland).

Kontroling je poslovno in filozofsko miselno ozadje (Wickenhauser).

Kontroling je instrument upravljanja, s ciljem planiranja, kontroliranja in zagotavljanja
informacij (Horvath).

Ahn (1999, str. 113) razli¢ne teoreticne koncepte funkcije kontrolinga povzema v Sest skupin,

ki si sledijo od najveckrat uporabljenega do najmanjkrat uporabljenega v opredelitvah

kontrolinga razli¢nih nemskih avtorjev. Kontroling je:

1.

o

6.

oblikovanje informacij, planiranje in kontrola;

samo oblikovanje informacij;

poseben princip podjetniskega vodenja;

koordinacija planiranja, kontrole in preskrba informacij;
koordinacija vseh delnih sistemov ravnanja;

zasnova strukture in delovanja vseh delnih sistemov ravnanja.

Cetrta opredelitev nalog kontrolerja je zelo blizu mojemu pojmovanju kontrolinga, medtem

ko so ostale definicije po mojem mnenju ali preozko ali pa presiroko zasnovane.

V Avstriji deluje Controller Institut, ki je leta 1983 opredelil naslednje naloge kontrolinga
(Melavc, 1991, str. 142):

1.

strateske naloge:

oblikovanje in vzpostavitev strateSkega vzora gospodarske druzbe,

obdelava presoje ugodnosti mo¢nih in $ibkih tock zmoznosti gospodarske druzbe,
razvijanje strateskih ciljev gospodarske druzbe,

vzpostavitev strateSkega nadzora na podlagi primerjave uresnic¢enih velikosti glede na
nacrtovane,

priprava upravljalskih ukrepov v zvezi z odmiki od zastavljenih strateskih ciljev;

operativne naloge:

priprava zunanjih in notranjih pripomockov za usmerjanje kot podlaga za delne nacrte
gospodarske druzbe,

izdelava celovitega nacrta gospodarske druzbe,

vzpostavitev nadzora za popravljalne ukrepe zaradi odmikov,

oblikovanje predracunskih poro€il.
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Poudariti velja, da nemski teoreti¢ni razvoj in reSitve kontrolinga v praksi temeljijo na
dejstvu, da je racunovodstvo predvsem zunanje (financno) ra¢unovodstvo, ki mora v prvi vrsti
zadostiti razli¢nim zakonskim, drzavnim predpisom.

Racunovodstvo v Nemciji se Se danes strogo deli na dva dela, na raCunovodstvo za zunanje
uporabnike ter na racunovodstvo za notranje uporabnike. Prvo imenujejo financno
racunovodstvo, ki ima osnove v pravnih reSitvah. Drugo — racunovodstvo za notranje
uporabnike — pa je usmerjeno k potrebam poslovodstva in ni predmet pravnih reSitev
(Koletnik, 2000, str. 11). Kontroler se ukvarja z drugim delom racunovodstva —
racunovodstvom za notranje uporabnike (Deyhle, 1997, str. 168).

Potrebe po tej drugi vrsti raCunovodstva, notranjem ra¢unovodstvu, zaradi relativno stabilnih
razmer v okolju v primerjavi z ameriskimi, vse do sedemdesetih let dvajsetega stoletja v
nemskih podjetjih skoraj ni bilo. In tako racunovodje niso opravljali in niso bili usposobljeni
za opravljanje nalog kontrolinga: koordinacijo planiranja, kontroliranja in notranjega
informiranja ravnateljev na razli¢nih ravneh.

Tako je naloge kontrolinga, ki jih v ameriSkem podjetju dodatno opravlja racunovodja,
prevzel kontroler, ki svojo funkcijo obi¢ajno opravlja v lo¢eni sluzbi kontrolinga, ki je Stabna
sluzba v podjetju ali pa decentralizirana svetovalna sluzba v okviru posameznih poslovnih
funkcij. Poleg tega se v praksi nemskih podjetij pojavlja tudi organizacija kontrolinga v
okviru finan¢no-rac¢unovodske sluzbe, a je to redkeje in znacilno predvsem za podjetja, ki so
bila oziroma so pod vplivom ameriskega kapitala.

Nemski pristop h kontrolingu vsebinsko in organizacijsko deluje manj jasno od anglo-
ameriskega, saj so vsebinske opredelitve kontrolinga zelo raznovrstne, umestitve kontrolinga
v podjetje pa tudi niso tako enotne kot pri anglo-ameriskem pristopu. Na drugi strani nemski
pristop bolje utemelji potrebo po kontrolingu v podjetju, saj ga ne izenaCuje z
racunovodstvom in mu dodeljuje SirSe, pomembnejSe podrocje delovanja kot anglo-ameriski.

Sistemati¢no razlike med obema pristopoma prikazujem v naslednjem poglavju. Prav tako

poskusam v nadaljevanju poiskati mogoce razloge, razlage za razlike med njima.

2.2.2.3. Razlike med anglo-ameriskim in nemskim pristopom h kontrolingu in razlogi zanje

Na osnovi do sedaj napisanega lahko pois¢em naslednje vecje razlike med obema pristopoma:

1. Pri anglo-ameriskem pristopu je delovno mesto kontrolerja izenaceno z delovnim
mestom racunovodje oziroma je temu neposredno podrejeno; pri nemskem pristopu
pa sta kontroler in ra¢unovodja obicajno loCeni delovni mesti.

2. Organizacijsko je kontroling pri anglo-ameriskem pristopu enotno opredeljen kot
sluzba racunovodstva oziroma njen del; pri nemSkem pristopu se pojavlja vec
organizacijskih resitev, ¢eprav prevladuje kontroling kot posebna, svetovalna, Stabna
sluzba v podjetju.

3. Naloge anglo-ameriskega kontrolerja se nanaSajo na notranje in zunanje
racunovodstvo, vkljuCujejo tudi naloge z davénega podrocja (spremljanje predpisov,
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svetovanje), notranje revizije ter financnega racunovodstva; teziS¢e nalog nemskega
kontrolerja je na notranji ekonomiki, medtem ko finan¢no racunovodenje,
financiranje, notranja revizija in davéno podroc¢je niso njegove tipi¢ne naloge.

Uporabniki storitev anglo-ameriSkega kontrolerja so zunanji in notranji, medtem ko
so uporabniki storitev nemskega kontrolerja predvsem notranji (ravnatelji podjetja).

Anglo-ameriski pristop obravnava kontroling predvsem v luci operativnih nalog
(letnega planiranje, kontroliranja, analiziranja, informiranja); nemski pristop poleg
nalog z operativnega podro¢ja vkljucuje tudi naloge s strateSkega podrocja
poslovanja podjetja.

Slabost pri anglo-ameriskem pristopu h kontrolingu je v tem, da v ospredje postavlja
operativne naloge, medtem ko je prednost v tem, da ima kontroler na razpolago boljse
podatke (v okviru racunovodstva) kot pri nemskem sistemu, kjer je raCunovodstvo
predvsem knjigovodstvo in si mora kontroler ustrezne podatke pridobivati iz drugih
delov, oddelkov podjetja. Prednost nemskega pristopa h kontrolingu pa je v tem, da
presega okvire operativnih nalog.

Po anglo-ameriskih opredelitvah lahko kontroling uvrstimo predvsem v informacijski
podsistem podjetja (tako kot racunovodstvo); po nemskih opredelitvah bi ga pogosto
lahko wuvrstili tudi v odlocevalski podsistem podjetja, saj se pogosto enaéi z
ravnalnimi funkcijam, upravljanjem.

Anglo-ameriski akademski, teoreti¢ni pogled na delovanje kontrolerja temelji na tem,
kar se izvaja v praksi — teorija sledi praksi oziroma se je iz nje razvila; nemski
pristop pa razlikuje med "teoreti¢nim" kontrolingom, ki je nastal v akademskih krogih
in opredeljuje, kaj naj bi kontroler delal, in "prakticnim" kontrolingom, ki zares
obstaja v praksi nemskih podjetij in opredeljuje, kaj kontroler v podjetju v resnici dela
— teorija in praksa sta se razvijali vzporedno in ne povsem povezano.

Zaradi ze navedenih dejstev oziroma razlogov je anglo-ameriski pristop bolj enoten,
logicen, jasen, vendar se pri tem bralcu lahko zastavi vpraSanje smiselnosti uporabe
pojma kontroling, saj je izenacen z racunovodstvom oziroma z delom le-tega; nemski
pristop je veliko bolj neenoten, a je iz njega veliko lazje razbrati potrebo po uporabi
drugega pojma od rac¢unovodstva, potrebo po uporabi pojma kontroling.

Razlogov za nastale razlike med anglo-ameriskim in nemskim pristopom je prav gotovo

veliko in so medsebojno vecinoma povezani. Pomembnejsi izmed njih so po mojem mnenju
zlasti naslednji (Rezun, 2001, str. 4-15):

1.

A

razlika v Casu nastopa hitrih sprememb in kriz;

razlika v sistemu upravljanja;

razlika v prevladujo¢em racunovodskem nacelu;

razlika v glavnem oblikovalcu racunovodskih standardov;

razlika v pravnih temeljih, bilan¢nem pravu.
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1. Razlika v ¢asu nastopa hitrih sprememb in Kkriz

Iz zgodovine in razvoja kontrolinga smo videli, da se je le-ta pojavil v ZDA ve¢ kot pol
stoletja prej kot v Evropi, saj je bil tam gospodarski razvoj hitrejsi, prav tako pa tudi
spremembe v okolju ter pojav kriznih razmer. Tako se je ameriski raCunovodja pricel
vzporedno z racunovodstvom ukvarjati tudi s kontrolingom, saj rac¢unovodstvo v zacetku
prejSnjega stoletja Se ni imelo tako obseznih delovnih nalog kot danes (osredotoceno je bilo
na knjigovodstvo). Kontroling v praksi se je razvijal v tesni in neposredni povezavi z
racunovodstvom. Osebe, ki so opravljale delo raCunovodje so tako morale imeti Sirok spekter
sposobnosti in znanj, da so zadostile potrebam zunanjih in notranjih uporabnikov njihovih
storitev. Teorija kontrolinga spada v okvir raCunovodske teorije.

V Evropi so se zacele hitrejSe spremembe, vecje krize skoraj pol stoletja za ZDA. Nemski
racunovodje so imeli v tistem Casu ze "zakoreninjene" ozke (knjigovodske) delovne naloge, ki
niso vkljucevale kontrolinskih. Niso imeli sposobnosti in znanj, da bi prevzeli tudi vlogo
kontrolerja, kot se je to zgodilo v ZDA. Zaradi tega se je kontroler izoblikoval lo¢eno od
racunovodje. Teorija kontrolinga je locena od teorije racunovodstva.

2. Razlika v sistemu upravljanja

Razloge za to, da je po anglo-ameriSkem pojmovanju kontroling izenacen z ra¢unovodstvom,
naloge kontrolinga z ratunovodskimi, kontroler pa z ra¢unovodjo, prav gotovo lahko najdemo
tudi v sistemu upravljanja. V anglo-ameriskem svetu predvsem lastniki dolo¢ajo obseg in
meje upravljanja in ravnanja. Lastniki so pogosto tudi ravnatelji podjetij in v upravljalskih
organih je tako prisotnih veliko usklajevalnih nalog, ki so sicer v "nemskem svetu" v domeni
ravnateljev. Najvi§jo raven menedzmenta v anglo-ameriSkem svetu predstavljajo lastniki
(Rozman, Kovaé¢, Koletnik, 1993, str. 40). "Pravim" ravnateljem tako preostaja manj
kompleksen spekter delovnih nalog (predvsem operativne naloge — strateske ostajajo v rokah
lastnikov) kot v nemskem svetu in zato ne potrebujejo posebnih podpornih sluzb, ki bi bile
specializirane samo za kontroling.

Na drugi strani je vloga lastnikov v nemskem svetu moc¢no skrcena, saj je doloCena z
sistemu ukvarjajo tudi z upravljanjem (Rozman, Kovaé, Koletnik, 1993, str. 40). Delo
ravnateljev je tako tu veliko zahtevnejSe in SirSe kot v anglo-ameriSkem svetu in prakticno
lahko obsega skoraj celoten upravljalno-ravnalni proces. Zato pri svojem delu potrebujejo
posebno strokovno podporo na strateSkem in operativnem delu, ki jim jo nudi kontroling.
Zaradi prenosa dela osnovnih nalog upravljalcev na ravnatelje tudi ravnatelji naprej
kontrolerju odredijo ve¢ nalog. Vcasih te naloge segajo Ze na podrocje osnovnih, glavnih
nalog ravnatelja in zato se mogoce kontroling v nemskih akademskih krogih pogosto definira
tudi kot del upravljalskega, odlocevalnega podsistema podjetja.

3. Razlika v prevladujofem ra¢unovodskem nacelu

Ameriski racunovodski standardi (Generally accepted accounting principles — GAAP) v
ospredje ze vseskozi postavljajo nacelo postene predstavitve poslovanja podjetja (lastniki so
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mocnejSi od ravnateljev). PoStena vrednost je znesek, za katerega je sredstvo mogoce
zamenjati oziroma obveznost poravnati med dobro obvescenimi in voljnimi strankami v
premisljenem poslu. Postena vrednost je tako lahko visja ali pa nizja od knjigovodske (Rezun,
2001, str. 10). Vrednotenje po poSteni vrednosti pripelje do tega, da je stanje (vrednost)
sredstev in dolgov odraz trenutnih dogajanj, nihanj na trgu, kar pomeni vecjo negotovost in
tveganje za podjetje, ki prikazuje svoje poslovanje po nacelu resni¢nosti in poStenosti v tistem
Casu, saj se razmere lahko kasneje spremenijo v Skodo podjetja. Glede na to, da so po GAAP
obvezna velika razkritja in upoStevanje poStene predstavitve, v ZDA ni potrebe po
organizacijski razdelitvi ra¢unovodstva na dva dela: za zunanje uporabnike ra¢unovodskih
informacij (racunovodstvo) in za notranje (kontroling). Tako je ra¢unovodstvo lahko ena
organizacijska enota (oseba), ki ima enkratno in poenoteno zajemanje in obravnavanje
podatkov ter vkljuCuje vse Stiri temeljne funkcije racunovodstva: knjigovodstvo,
racunovodsko predracunavanje, ra¢unovodsko nadziranje in ra¢unovodsko analiziranje
(Rezun, 2001, str. 12).

Poenostavljeno lahko zapiSem, da je racunovodstvo za zunanje uporabnike po GAAP lahko
dobra osnova za notranje (poslovodno racunovodstvo). Racunovodja in kontroler sta torej
lahko logi¢no zdruzena v eni osebi, saj se za zunanje in notranje potrebe uporabljajo
vecinoma enake metode vrednotenja.

To pa ni tako v nemskem sistemu, saj se v racunovodskih nacelih drzav kontinentalne Evrope,
kamor sodi tudi Nemcija, tradicionalno v ospredje postavlja nacelo previdnosti, ki sciti
interese ravnateljev, upnikov in vseh tistih interesnih skupin, ki niso naklonjene tveganju in
imajo rajsi varnost. Za lastnike se tako prikazuje slabsi poslovni rezultat, uspesnost, dobicek,
donosnost, kot bi bili, ¢e bi upostevali nacelo postene predstavitve.

Nacelo previdnosti v centralnoevropskem ra¢unovodstvu se odraza v naslednjih nacelih:
Nacelo pripoznavanja prihodkov izhaja iz predpostavke, da sta dobicek oziroma izguba
odvisna od prodaje proizvodov in opravljanja storitev ter iz zgodovinskih stroskov (nacela
izvirne vrednosti), kar nadalje pomeni, da je nabavna ali proizvajalna vrednost zgornja meja
za vrednotenje sredstev, torej izhaja iz nacela manjSe vrednosti, zaradi uporabe neenake
obravnave sredstev in dolgov (nacela imparitete). Predpostavka previdnosti tudi pomeni, da je
treba pricakovane Se ne uresniCene izgube izkazati takoj, ko so znane, medtem ko se
pricakovani dobic¢ki ne morejo prikazovati kot dobicki pred realizacijo. Za pric¢akovane
izgube iz nedokoncanih poslov je treba oblikovati rezervacije (Odar, 2000, str. 31). Nacelo
previdnosti je prisotno pri vrednotenju in pripoznavanju skoraj vseh ekonomskih kategorij.

Tako se npr. stroSkov razvoja ne $teje med neopredmetena osnovna sredstva (ni jih mogoce
usredstviti), ampak se obravnavajo kot odhodek v poslovnem obdobju ter tako znizujejo
poslovni izid obdobja; opredmetena osnovna sredstva podjetja se vrednotijo po nabavnih ali
proizvajalnih stroskih, ki so zmanjs$ani za redne in izredne popravke; zaloge se vrednotijo po
nacelu najnizje vrednosti (dovoljeno vrednotenje po variabilnih stroskih in metodi LIFO), kar
nadalje pomeni, da v zalogah ni vezanih veliko bodoc¢ih odhodkov, saj je vecina le-teh
odhodkov obdobja; vrednostni papirji kot gibljiva sredstva se vrednotijo po nabavnih cenah,
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¢e te niso vi§je od trznih cen; oblikujejo se rezervacije za pricakovane obveznosti ... (Rezun,
2001, str. 9).

Ce hodejo imeti ravnatelji realne informacije o poslovanju, morajo te izhajati iz postene
predstavitve in zaradi tega se pojavi potreba po locCitvi funkcije kontrolinga od racunovodstva.
Prvi daje "previdne", kreativne bilance — informacije lastnikom, drugo pa "posStene", realne
informacije ravnateljem.

4. Razlika v glavnem oblikovalcu rac¢unovodskih standardov

V ZDA racunovodska nacela in standarde razvijajo in opredeljujejo podjetja in racunovodski
strokovnjaki samostojno. Racunovodstvo se obravnava kot neodvisna disciplina, ki temelji na
spoznanjih iz prakse. Povsem drugace je v Nemciji, kjer raunovodska nacela in standarde
razvija in opredeljuje vlada, zakonodajalec. Racunovodstva tako ne moremo smatrati za
neodvisno disciplino, saj je tesno povezano z gospodarsko politiko in pod njenim
neposrednim vplivom (Kav¢ic, 2001, str. 1).

Ameriska zakonodaja je skozi zgodovino manj omejevala podjetja kot nemska. Tako se je
lahko racunovodstvo razvijalo prednostno v skladu s potrebami podjetja, medtem ko se je
moralo v Nemciji podjetje s svojim rac¢unovodstvom prilagoditi zakonskim predpisom. Tako
je moralo ra¢unovodstvo (knjigovodstvo) vedno delovati po teh predpisih, ki pa niso najboljsi
za potrebe oblikovanja informacij za ravnatelje. Zato je bilo treba poleg racunovodstva
vpeljati tudi kontroling, ki opravlja svoje naloge brez zakonskih predpisov, izklju¢no zaradi
potreb podjetja (ravnateljev).

5. Razlika v pravnih temeljih, bilanénem pravu

Pravo v ZDA temelji na anglo-ameriSkem pravnem sistemu, za katerega so znacilni pravni
obicaji in precedensi, na katere se sodniki zaradi zgodovinsko oblikovane pravne kulture in
pravniske vzgoje Cutijo izjemno vezani. Sodna funkcija je v tem sistemu izrazito ustvarjalna,
saj celoten sistem temelji na pragmatizmu, sodni praksi (Cerar et al., 1998, str. 317-318).

Povsem drugace pa je v nemskem pravu, ki temelji na rimskem pravu, za katerega so znacilni
vnaprej postavljeni in napisani zakoni, ki jih je treba upostevati (kodificirana oblika prava).
To pravo je abstraktno in sistemati¢no (Cerar et al., 1998, str. 315-318).

Logiko nemskega pravnega sistema lahko delno prenesem na nemske akademske opredelitve
kontrolinga, ki so v¢asih plod Ciste teorije — brez osnov iz prakse izvajanja te dejavnosti. Prav
tako obstaja podobnost anglo-ameriSkega pravnega sistema in pristopa h kontrolingu v
pragmatizmu — teorija izhaja iz prakse.

Anglo-amerisko bilan¢no pravo v prvi vrsti varuje lastnike. 1z tega izhaja vec¢ja mo¢ lastnikov.
Nemsko bilan¢no pravo pa v prvi vrsti varuje upnike in s tem posledi¢no tudi ravnatelje
(upniki imajo radi varnost, prav tako ravnatelji). Tako imajo tu ravnatelji vecjo za$cito in s
tem moc¢ za uresni¢evanje svojih ciljev (vloga ravnatelja je pomembnejsa od vloge lastnika).

Kljub navedenim razlikam lahko trdim, da je bistvo kontrolinga v anglo-ameriskem in
nemskem pristopu enako. To bistvo poskuSam zajeti v naslednjem poglavju, v katerem
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poskusam opredeliti kontroling tako, da bo skladen tako z anglo-ameriskim pristopom kakor
tudi z nemskim, s ¢imer vsebinsko utemeljim kontroling v podjetju, ne glede na to, v katerem
prostoru, Casu, sistemu upravljanja, pravnem, raunovodskem sistemu, organizacijski obliki
se to nahaja.

2.3. Prvi poskus vsebinske opredelitve kontrolinga

Na osnovi spoznanj celotnega drugega poglavja tega dela lahko to poglavje logi¢no zaklju¢im
s prvim poskusom vsebinske opredelitve kontrolinga.

Kontroling je posebna organizacijska funkcija, ki ravnatelju pomaga zagotavljati
smotrno uresni¢evanje cilja podjetja. Nastala je zaradi potrebe, ki izhaja iz vedno
kompleksnejSega, hitro spreminjajocega se sistema okolja, znotraj katerega se kot odprt
podsistem nahaja podjetje, ki ga je vedno tezje ravnati. Ravnatelj ob takSnih negotovih,
nepredvidljivih spremembah ne more ve¢ kakovostno opravljati svojega dela, delegiranega s
strani lastnika; ne more zagotavljati smotrnega uresnicevanja cilja podjetja. Potrebuje pomoc,
podporo. Potrebuje storitve kontrolerja, kateremu delegira del svojih delovnih nalog.
Kontroler ravnatelju pomaga pri procesu ravnanja, katerega bistvo je odloCanje, vsebina pa
usklajevanje.

Iz anglo-ameriskih in nemskih opredelitev nalog kontrolinga lahko ugotovim, da se kot
njegove naloge najpogosteje omenja planiranje, kontroliranje, analiziranje in
informiranje. Kaj konkretno dela kontroler pri planiranju, kontroliranju, analiziranju in
informiranju? Glede na to, da tudi ravnatelj planira in kontrolira, je treba razmejiti
kontrolerjeve in ravnateljeve naloge pri planiranju in kontroliranju poslovanja.

Poleg tega se pojavlja vpraSanje, ali sta analiziranje in informiranje sploh posebni nalogi
kontrolinga, saj se z njima sreCujemo, kot bo razvidno iz nadaljevanja, tako pri planiranju kot
tudi pri kontroliranju poslovanja, ali ne?

Glede na to, da smo iz opredelitev razli¢ni avtorjev spoznali, da se analiziranje in informiranje
pogosto smatrata kot loceni nalogi kontrolinga, lahko Ze na tem mestu pojasnim, da je vzrok v
tem, da sta ti dve nalogi v smislu samostojnih vsebinskih nalog lahko razumljivi, saj se
navzven kazeta kot jasni vsakodnevni aktivnosti kontrolerja. Kontroler informira ravnatelje o
poslovanju in dogajanju v okolju ter pripravlja najrazlicnejSe analize za boljSe odloCanje
ravnateljev, kar ima marsikdo lahko za samostojni vsebinski nalogi kontrolerja. Ce zadeve
natancneje in sistematicno obdelamo, pa vidimo, da to ni tako. Analiziranje in informiranje
sta pri kontrolinski funkciji v podobni vlogi kot odlofanje in koordiniranje pri ravnalni
funkciji. Analiziranje in informiranje sta namenjena odlocanju, s katerim se srecujemo tako
pri planiranju kot tudi pri kontroliranju poslovanja. Poleg tega kontrolerjeve naloge obicajno
obsegajo tudi razvijanje moznosti za razreSitev problema kot fazo v procesu odlocanja, kar je
SirSa naloga od same analize.

Na osnovi do sedaj spoznanega Se ne morem jasno vsebinsko opredeliti kontrolinga. Najpre;j
moram podrobneje raziskati vsako od najpogosteje omenjenih podrocij delovanja kontrolinga.
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Poglejmo si torej v nadaljevanju vsako izmed njih (planiranje, kontroliranje, analiziranje in
informiranje), nato pa bom kontroling poskusila Se enkrat natan¢neje vsebinsko opredeliti.

3. OSNOVNE NALOGE KONTROLINGA

3.1. Sodelovanje pri planiranju

Planiranje po mnenju vecine avtorjev s podro¢ja ravnateljevanja lahko opredelimo kot
najpomembnejSo funkcijo ravnanja, saj pomeni zaCetek vsega. V nadaljevanju najprej
obravnavam razli¢ne opredelitve planiranja v literaturi, da ta pojem ¢im bolje pojasnim, nato
prikazem razli¢ne vrste planiranja in na koncu Se vlogo kontrolinga pri planiranju.

3.1.1. Opredelitev planiranja

V tuji in domaci literaturi je mo¢ najti zelo razlicne opredelitve planiranja, iz katerih pa je
moc jasno razbrati njegovo bistvo. Gre za razmiSljanje o prihodnosti.

Planiranje z organizacijskega vidika zelo dobro opredeli Lipovec (1987, str. 256-266). Pravi,
da je to na podlagi predvidevanja prihodnosti zavestno dolocanje prihodnjega delovanja za
uresnicitev ciljev poslovanja, izoblikovano v politike, postopke, predracune in programe. Cilji
podjetja so rezultati, ki jih zeli podjetje doseci s svojim poslovanjem, ki je v tem smislu samo
sredstvo za uresnievanje ciljev, upravljalno-ravnalni (menedzment) proces pa to
uresnicevanje zagotavlja. Temeljni cilj je planiranju z organizacijskega vidika vnaprej dan.
Obstajajo razlike v pogledih na vprasanje, ali je cilj pred planom ali pa je rezultat planiranja,
vendar lahko te nejasnosti razreSimo, e si vse cilje v podjetju zamislimo v piramidi: na vrhu
je temeljni cilj, vnaprej dan z na¢inom gospodarjenja, sledi ve¢ takti¢nih ciljev in oddel¢nih
ciljev, piramida pa temelji na mnozici razli¢nih osebnih ciljev.

Ena celovitejSih opredelitev planiranja poslovanja je prav gotovo Rozmanova, ki planiranje

poslovanja podjetja opredeli z ve¢ vidikov, in sicer kot (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str.

77):

— '"nenehno sistemati¢no, zavestno in smotrno zamisljanje bodocega poslovanja podjetja;
zamisljanje bodocih stanj in poti za njihovo izvedbo, prav tako tudi sredstev,

— ki te€e v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, doloCanja prihodnjega stanja
in poti za njegovo dosego,

— pri ¢emer usklajuje dele poslovanja (poslovne funkcije in poslovne enote) v celotno
poslovanje z namenom, da se preprecijo problemi in uresni¢ijo moznosti, s tem pa doseze
¢im vecja uspesnost poslovanja."

Pri vecini avtorjev je poudarjen proces planiranja, ne pa njegov rezultat — plan, kar je
razvidno iz opredelitev planiranja, ki jih navajam v nadaljevanju.
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Po Druckerju je planiranje nepretrgan proces priprave podjetniSkih odlocitev, in to
sistemati¢no in ob najboljSem poznavanju njihove prihodnosti. Ackoff je planiranje opredelil
kot oblikovanje zelene prihodnosti in u¢inkovitih poti za doseganje le-te (KokosSar, 1995, str.
10).

Deyhle (1997, str. 81) planiranje opredeli kot izjavo o hotenju (volji), ki vkljucuje tudi
odlocitev. S planiranjem dolo¢amo, kaj naj bi se storilo oziroma uresnicilo. V praksi se
pogosto ugotavlja, da je zelo tezko dolociti, kam naj podjetje v prihodnosti "potuje" in po
kateri poti naj gre. Zato vodstva podjetij od svojih strokovnjakov pogosto zahtevajo natanc¢ne
napovedi, da bi se tako izognila neprijetnim odlo¢itvam.

Pucko (1993, str. 107-108) vsebinske opredelitve ve¢ raziskovalcev planiranja zdruzuje v

celovito opredelitev planiranja kot:

— organiziran intelektualni, zavestni in racionalni proces razmiSljanja, kalkuliranja in
vrednotenja,

— zavestno oblikovanje ukrepov in usmerjanje delovanja v spreminjanje stvari v Zeleni smeri
oziroma reSevanje problemov,

— proces stalnega vnaprej$njega sistematicnega odlo¢anja,

— teznja k najboljSemu moznemu poznavanju verjetnih posledic sedanjih odlocitev, sprejetih
v tveganju, predvidevanje prihodnjih zunanjih in notranjih moznosti za poslovanje
podjetja,

— stalno prizadevanje za razsvetljevanje sedanjih in prihodnjih, notranjih ter zunanjih
razmerij podjetja,

— stalno sistematiéno ocenjevanje notranjih prednosti in slabosti podjetja glede na
predvidene poslovne nevarnosti in priloznosti,

— formaliziranje pomembnejsSih dejavnikov za doloCanje cilja in na¢ina doseganja cilja,

— doloc¢anje tega, kaj, kako, kdaj, kdo in za koga bo podjetje delalo,

— zagotavljanje kakovostne, koli¢inske, ¢asovne in prostorske usklajenosti poslovnih nalog,
poslovnih funkcij in podrocij podjetja v prihodnosti.

Vse opredelitve planiranja bolj ali manj neposredno potrjujejo to, da je planiranje proces. V
SirSe pojmovanje procesa planiranja ponavadi vklju¢ujemo naslednje faze: analizo
poslovanja, analizo in predvidevanje okolja, postavitev planskih ciljev, izbiro poti do
ciljev ter izdelavo planskih tabel.

Na osnovi navedenih opredelitev lahko torej planiranje razumemo kot proces zamisljanja
prihodnjega, hotenega stanja poslovanja. Kako Casovno oddaljeno je to hoteno stanje, kaj
konkretno je predmet, vsebina planiranja in v katerih smereh proces planiranja v podjetju
poteka, bom obravnavala v naslednjem poglavju, ki govori o vrstah planiranja.

3.1.2. Vrste planiranja

Znane so Stevilne vrste planiranja, ki jih avtorji razvrs¢ajo po razli¢nih vidikih, kriterijih.

Po predmetu planiranja lahko lo¢imo med (Rozman, 1989, str. 70):
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1. planiranjem celotnega poslovanja, kjer je merilo za odlo¢anje predratunska bilanca
uspeha in predracunska bilanca stanja ter iz njih izvedene mere uspesnosti (kazalci
poslovanja);

2. planiranjem delovanja poslovnih funkcij, kjer so merilo odlo¢anja prihodki, stroski
po mestih odgovornosti, in

3. planiranjem proizvoda in procesa, kjer kot merilo za odlo¢anje nastopa
predkalkulacija.

Pucko planiranje razvrsti po Stirih kriterijih (KokoSar, 1995, str. 13):

1. po ¢asu (dolgoro¢no ali razvojno, srednjerocno, kratkoro¢no ali letno in operativno
nacrtovanje),

2. po predmetu (prodaja in trZenje, proizvodnja, nabava, R&R, kadri, investicije,
financiranje, organizacija, poslovni uspeh, premozenje),

3. po obsegu (proizvod, projekt, delovna enota, strateska enota),

4. po znadlilnostih (vseobsegajoce ali delno, glavno ali pomozno, funkcionalno ali
nefunkcionalno, fazno ali rezultatno, stratesko ali takti¢no, javno ali tajno, formalno
ali neformalno).

Zelo pogosto obravnavana razdelitev planiranja je na strateSko in takti¢no, letno planiranje.
Ne gre sicer za dve vrsti planiranja, temvec za dva podprocesa v §irSem procesu planiranja, v
katerem stratesko planiranje obdaja in s tem usmerja ter omejuje letnega.

Stratesko planiranje v SirSem pomenu lahko opredelimo s sledecimi aktivnostmi (Pucko,
1996b, str. 119):
1. izdelovanje planskih predpostavk (ocenjevanje okolja, analiza poslovanja,
predvidevanja, opredelitev vizije in poslanstva);
2. iskanje in zaznavanje poslovnih problemov (celovito ocenjevanje podjetja — SWOT
analiza);
3. izdelovanje strateskih planov (postavljanje planskih ciljev in ugotavljanje planske
vrzeli, razvijanje strategij (celovitih, poslovnih, funkcijskih), ocenjevanje strategij in
njihova izbira).

Letno, takti¢no planiranje je namenjeno izdelavi natan¢nih periodnih planov, ki sluzijo
ravnateljem na razli¢nih ravneh kot pomo¢ pri usmerjanju, vodenju in organiziranju potrebnih
kratkoro¢nih aktivnosti za dosego ciljev, opredeljenih s strateskimi plani. Takti¢ni plani so v
primerjavi s strateSkimi dosti bolj raz¢lenjeni in podrobni. Iz njih izhajajo natanc¢ne
opredelitve aktivnosti za dosego kratkoro¢nih ciljev. Obi¢ajno se nanasajo na obdobje enega
leta in jih zato imenujemo tudi letni plani (Willson, Roehl-Anderson, Bragg, 1995, str. 300-
3006).

Poleg tega lahko lo¢imo $e med planiranjem poslovanja podjetja in planiranjem organizacije
podjetja, ki jo Lipovec opredeli kot sestav razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in

posebne znacilnosti s tem omogocCeni zdruzbi ljudi ter smotrno uresnicevanje v strukturi
usklajenih ciljev delovanja zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 35).
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Za prikaz vloge kontrolinga v procesu planiranja se bom osredotocila na planiranje
poslovanja podjetja, ne pa tudi na planiranje organizacije podjetja. V nadaljevanju najpre;j
lo¢eno obravnavam vlogo kontrolinga pri strateSkem, nato pa Se pri letnem planiranju
poslovanja podjetja, s ciljem opredelitve:

1. vsebinskih nalog kontrolerja, ki odgovarjajo na vpraSanje, kaj kontroler dela pri
planiranju poslovanja;

2. metodoloskih nalog kontrolerja, ki odgovarjajo na vprasanje, kako kontroler dela pri
planiranju poslovanja, in

3. organizacijskih nalog kontrolerja, ki odgovarjajo na vprasanji, kdo in kdaj mora kaj
narediti v procesu planiranja poslovanja.

3.1.3. Vloga kontrolinga pri planiranju poslovanja

3.1.3.1. Vioga kontrolinga pri strateskem planiranju poslovanja

Stratesko planiranje predstavlja izhodiS€e in okvir letnemu planiranju. 1z zZe navedene
Puckove opredelitve strateSkega planiranja lahko sklepamo, da je to izredno kompleksno
podrocje dela, ki zahteva izredno Siroka znanja, sposobnosti in dobro poznavanje tako sistema
okolja podjetja z vsemi njegovimi podsistemi kakor tudi sam sistem podjetja. Poleg tega je pri
strateSkem planiranju zelo pomembna intuicija, subjektivna presoja tistih, ki pri tem
procesu sodelujejo, saj ponavadi ni na voljo zadostnih, natancnih informacij za vecletno
prihodnje ¢asovno obdobje (3—5 let), Se posebno ne v danasnjem cCasu, ko spremembe v
okolju nastopajo s "svetlobno" hitrostjo.

Naloge kontrolinga v procesu strateskega planiranja poslovanja so: dati spodbudo za
kontinuirano razvijanje poslanstva, strateSkih usmeritev, ciljev in strategij za uresnicevanje
ciljev. Sama stopnja aktivne vkljucitve kontrolinga v proces strateskega planiranja je lahko od
podjetja do podjetja zelo razlicna. Kontroling ima lahko vlogo svetovalnega servisa,
oskrbnika informacij ali pa dejansko aktivno sodeluje pri sprejemanju odlocitev pri strateSkem
planiranju (Willson, Roehl-Anderson, Bragg, 1995, str. 331-332).

Med naloge kontrolinga pri strateSkem planiranju sodijo ocene in prognoze v povezavi z
izbiro kupcev, trzi$¢, zmogljivosti, s katerimi bo razpolagalo podjetje v prihodnosti. Pri tem
kontroler uporablja analizo konkurence, analizo trziS€a, analizo zmogljivosti, analizo
zivljenjskega cikla proizvoda ... (Koletnik, 1992, str. 41).

V primeru, ko kontroler sodeluje pri strateSkem planiranju, je obi¢ajno njegova glavna naloga
premisljeno zbiranje kakovostnih informacij iz okolja (zbiranje tihih signalov) in analiziranje
obstojeCega poslovanja podjetja. Na podlagi zbranih in obdelanih podatkov si je mogoce
ustvariti celovito sliko o podjetju in okolju, kar olajsa opredeljevanje vizije, poslanstva,
strategij in scenarijev (Osmanagié¢, 1998, str. 38).

V praksi pogosto velja, da se iz strateSskega planiranja, ki predstavlja veliko poslovno
skrivnost podjetja, saj prikazuje dolgorocen razvoj podjetja v prihodnje, kontrolerja izkljucuje
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in naloge, ki jih pri letnem planiranju opravi kontroler, opravijo ravnatelji sami. Spoznali
smo, da pri anglo-ameriSkih opredelitvah kontrolinga ta ve¢inoma sploh ne vkljucuje nalog s
podrocja strateskega planiranja, saj te ostajajo v pristojnosti lastnikov podjetja. Pri nemskem
pristopu pa akademski krogi in praksa kontrolerja vefinoma vkljuCujejo tudi v proces
strateSkega planiranja.

Ce Kkontroler sodeluje pri strateSkem planiranju, opravlja vlogo Kkoordinatorja,
svetovalca, ki ima naslednje naloge: organiziranje strateSkega planiranja, oblikovanje
ustrezne planske metodologije, razreSevanje konfliktov v procesu strateSkega planiranja ter na
koncu izdelava strateSkega plana, v katerem prevladujejo opisne kategorije, medtem ko
konkretno kvantificiranje planskih ciljev ni predmet tega plana.

Naloge kontrolerja pri strateSkem planiranju lahko opredelim predvsem kot informativne,
analiti¢ne, svetovalne narave, nikakor pa ne odlo¢evalske narave v ozjem pomenu besede,
saj kon¢ne odlofitve ostajajo v pristojnosti ravnateljev.

3.1.3.2. Vloga kontrolinga pri letnem planiranju poslovanja

Strateski plan je osnova in okvir za letni plan podjetja. Ta je za razliko od strateSkega bolj
raz¢lenjen in natancen, konkretiziran s Stevilkami ter obicajno pripravljen za prihodnje
obdobje enega leta. Na razpolago je ve¢ informacij in intuicija ter subjektivna presoja tu
nista ve¢ v ospredju. Vecina avtorjev opredeljuje planske naloge kontrolerja predvsem v
povezavi z letnim planiranjem, medtem ko stratesko planiranje v celoti prepusca v domeni
ravnateljev podjetja (to velja predvsem za anglo-ameriski svet, kjer so glavni ravnatelji hkrati
tudi lastniki podjetij).

To je razvidno tudi iz spodnje opredelitve nalog kontrolinga pri planiranju, kjer je jasno, da
gre za sodelovanje pri taktiénem (letnem) planiranju poslovanja.

Krizaj (1997, str. 26) pravi, da so naloge kontrolinga, povezane s planiranjem:

— pravoCasna opredelitev uresni¢ljivih poslovnih ciljev podjetja, ki morajo biti
transparentni, usklajeni s pri¢akovanji lastnikov in dolgoro¢nimi potrebami ter interesi
podjetja;

— uveljavitev sistema celovitega in srecujoCega planiranja, v katerem so jasno opredeljene
obveznosti do nosilcev odgovornosti, casovnih obdobij, izdelkih, projektih;

— prepreCevanje in reSevanje konfliktov v procesu planiranja;

— uveljavitev sistema sistemati¢nega, selektivnega in pravocasnega obves¢anja odgovornih
oseb.

Kontroler tako sodeluje pri opredelitvi ciljev, oblikuje koncept sistema obracuna stroskov,
poslovnega uspeha in izdelave kalkulacij, pripravlja podlage za oblikovanje planov podjetja,
usklajuje vse aktivnosti pri oblikovanju planov in predracunov v podjetju, sodeluje pri
vzpostavitvi u¢inkovitega sistema za informiranje odgovornih oseb in po potrebi organizira
srecanja z odgovornimi osebami (Krizaj, 1997, str. 32).
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Predracun je podrobnejsa opredelitev ciljev in strategij (strateskega plana); kaze, koliko vse
skupaj stane in koliko prinese. Pri izdelovanju letnega plana je vloga kontrolerja
nepogresljiva: z usmerjanjem in usklajevanjem posameznih nosilcev nalog ter metodi¢nim,
vsebinskim in ¢asovnim usklajevanjem povecuje ucinkovitost planiranja (Osmanagi¢, 1998,
str. 38).

Letni plan praviloma vkljucuje naslednje podrocne plane (Kolar, 2001, str. 26):

— temeljni cilj in naloge podjetja v poslovnem letu — povzetek;

— plan prodaje po kupcih/trgih, poslovnih podro¢jih, organizacijskih enotah in skupaj, plan
napredka zadovoljstva kupcev in drugih ukrepov, ki tvorijo celotni marketinski nacrt;

— plan nalog za podro¢je R&R in ukrepov za napredek inovativnosti;

— plan nabave;

— plan proizvodnje in izvajanje storitev s podplanom vzdrzevanja in napredka kakovosti
procesov;

— plan investicij;

— plan kadrov, podplan izobrazevanja, napredka v stimuliranju;

— plan stroskov po stroskovnih mestih, mestih odgovornosti, direktnih, indirektnih;

— plani ostalih podrocij, ukrepe za izboljSevanje procesov in rezultatov, plan za
zmanjSevanje tveganj, izboljSevanje varovanja okolja;

— finan¢ni plan, s podplani prihodkov in planskih bilanc;

— plan meril za nadziranje in informiranje;

— rekapitulacijo bistvenih sestavin usklajenih planov po organizacijskih enotah in za
podjetje kot celoto.

Pri strateSkem planiranju smo vlogo kontrolerja opredelili kot pogojno, saj v praksi (predvsem
anglo-amerisSkega sveta) to velikokrat ostaja v celoti v rokah lastnikov, ravnateljev. Povsem
drugate je pri letnem planiranju, kjer je vloga Kkontrolerja zelo pomembna in
nepogresljiva. Tudi pri letnem planiranju kontroler igra vlogo koordinatorja, svetovalca, ki
ima vsebinske, metodoloske in organizacijske naloge pri procesu planiranja poslovanja:
organiziranje letnega planiranja (oblikovanje planskega rokovnika), oblikovanje planske
metodologije, razreSevanje konfliktov v procesu letnega planiranja ter na koncu izdelava
letnega plana.

Naloge kontrolerja pri letnem planiranju lahko prav tako kot pri strateSkem planiranju
opredelim predvsem kot informativne, analiticne narave (opravljanje analiz poslovanja in
predvidevanje okolja, ocenjevanje mogocih nacdinov za dosego ciljev), nikakor pa ne
odlocevalske v ozjem pomenu besede, saj konéne odlocitve ostajajo v pristojnosti ravnateljev,
ki postavljajo planske cilje in izbirajo med mogocimi potmi, sredstvi, ki vodijo do njih.

3.1.3.3. Vioga kontrolinga pri planiranju poslovanja nasploh

Naloge kontrolinga pri planiranju poslovanja podjetja nasploh lahko na osnovi spoznanega
razdelimo na:
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1. Vsebinske (kaj kontroler dela): analiziranje, informiranje, izdelava kon¢nega
planskega dokumenta, ki vsebuje jasno opredeljene, konsistentne cilje. Kontroler je
zadolZzen za izdelavo celovitega plana podjetja, ki zdruzuje vse delne plane,
pripravljene po posameznih podro¢jih, poslovnih funkcijah, organizacijskih enotah.
Kontroler si prizadeva za opredelitev vseh razseznosti cilja, to je njegove jasnosti,
uresni¢ljivosti, merljivosti, deljivosti ter ¢asovne omejenosti. Ce je cilj opredeljen na
takSen nacin, je mogocCe spremljati njegovo uresni¢evanje, analizirati odmike in
obvescati o stopnji njegove uresnicitve ter seveda sprejemati popravke, e je treba
(Osmanagi¢, 1998, str. 37).

2. Metodoloske (kako kontroler dela): oblikovanje planske metodologije. Kontroler
vsem enotam daje smernice, predpostavke in orodja v obliki predpripravljenih tabel,
napisanih postopkov za njihovo planiranje, kar zagotavlja enotnost pri pripravljanju
planov v podjetju.

3. Organizacijske (kdo in kdaj mora kaj narediti): organiziranje procesa planiranja
poslovanja in razreSevanje konfliktov v procesu planiranja. Organiziranje procesa
planiranja vkljucuje (Pucko, 1993, str. 427): dolocitev nalog v procesu planiranja,
zaporedja in medsebojne povezanosti nalog, opredelitev nosilcev posameznih nalog,
dolocitev rokov za izvrSitev posameznih nalog. Dokument, v katerem so zapisane
navedene toc¢ke, imenujemo planski rokovnik. Kontroler mora v procesu planiranja v
posameznimi poslovnimi funkcijami, poslovnimi enotami, linijskimi ravnatelji na
razli¢nih nivojih, ugotavljati in pomagati mora pri odpravljanju ozkih grl. Kontroler
tako sodeluje (svetovalno) pri razreSevanju planskih poslovnih in organizacijskih
problemov. Konéni plan, v katerem je temeljni planski cilj vnaprej doloCen s strani
lastnika, morajo za svojega sprejeti prav vsi sodelujoci v procesu planiranja, saj bodo
ti s svojim delom, uresnicitvijo delnih planskih ciljev, omogocili doseci temeljni cilj
podjetja. Sele tako lahko planiranje $tejemo za uspesno.

Iz zgoraj opisanih nalog kontrolinga pri planiranju lahko sklepam, da je za uspesno planiranje
poslovanja v podjetju funkcija kontrolinga izjemno pomembna. Lipovec pravi, da brez
planiranja ne bi bil zagotovljen obstoj podjetja, znacilnosti podjetja bi se lahko nenamerno
spreminjale in ne bi bilo zagotovljeno, da bi v poslovanju smotrno dosegali cilj gospodarjenja,
ki je druzbenoekonomsko dolo¢en. S tem pa bi bili ogrozeni temeljni interesi nosilca
upravljanja, ki jih brez planiranja tudi ne bi bilo mo¢ smotrno razvijati. Prav zaradi tega je
svetovna organizacijska literatura enotna glede tega, da je planiranje sestavni del
upravljalnega procesa in ne poznamo niti enega dela, ki bi zanikalo nujnost planiranja
(Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 75).

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 naloga ravnateljev.
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3.2. Sodelovanje pri kontroliranju

Kontroliranje je, za razliko od planiranja, veliko slabse raziskana funkcija in proces. Ce sem
pri planiranju zapisala, da ga ima vecina avtorjev za najpomembnejSo fazo ravnanja, lahko pri
kontroliranju zapiSem, da ga je imela ve€ina avtorjev v preteklosti, v praksi pa ponekod Se
danes prevladuje takSno misljenje, za bistvo kontrolinga. Seveda je takSno pojmovanje
kontrolinga preozko in zavajajoce, ¢e bralec, uporabnik pojma kontroling, tega ne razume
tako, kot ga opredeljujem, utemeljujem v tem delu.

Ravno zaradi tega, ker kontroling prevec asocira le na kontroliranje in je tako Ze v izhodiscu
kot pojem lahko zavajajoc¢, bi bilo dobro poiskati kakSen ustreznejSi slovenski izraz, ki bi
vklju€eval vse obravnavane funkcije kontrolinga. A takSen izraz, besedo, ki bi bila enostavna
in bi vsebinsko pravilneje opredelila kontroling, v slovens¢ini zelo tezko najdemo (tudi v
drugih jezikih je to problemati¢no). Poleg tega se je uporaba pojma kontroling v praksi
slovenskih podjetij, pa tudi v slovenskih akademskih krogih Ze tako razSirila, da se
upraviceno lahko postavlja vprasanje smiselnosti zamenjave izraza kontroling, saj bi s tem
lahko prispevala le Se k ve¢ji zmedi na tem podrocju v slovenskem prostoru. Pomembneje kot
najti ustreznejsi slovenski izraz za kontroling je po mojem mnenju to, da se spozna, kaj pod
pojmom kontroling moramo razumeti. In to je eden izmed osnovnih ciljev tega dela,
opredeljenih v uvodnem poglavju.

Za razliko od planiranja je kontrolo nemogoce obravnavati lo¢eno od planiranja, kar kazejo
tudi vse opredelitve kontroliranja v nadaljevanju.

3.2.1. Opredelitev kontroliranja

Kontroliranje je odkrivanje ovir pri uresnic¢evanju planov, da bi jih bilo mogoce odpraviti, in
da zadrzuje odklone od plana, cilja v dovoljenih mejah. Kontrola mora preprecevati ali vsaj
popravljati odklone Se preden nastanejo ali pa jih ugotavljati med nastajanjem, da jih je
mogoce Se pravocasno popraviti. Zaradi tega se kontroliranje nujno nanasa na vsako dejanje
in vsako posamezno opravilo v podjetju. Kontroliranje je proces, ki poteka v treh fazah
(Lipovec, 1987, str. 240):

1. pregledovanje organizacije in opravljenega delovanja,

2. ocenjevanje opravljenega na podlagi predvidevanj,

3. odpravljanje ovir in odklonov s korektivnim delovanjem.

Proces kontrole se pri¢enja z ugotovitvijo izvedbe, nadaljuje s primerjavo izvedbe in plana,
ugotavlja odstopanja, postavlja diagnozo odstopanj s tem, da ugotavlja vzroke, ki so
odstopanja povzrocili, in predlaga ukrepe, da bi se zamisljeno v ¢im vecji meri izvedlo, ali pa
zamisel spremeni. Kontrola vkljuuje nenehno odlo¢anje z namenom uspeSne izvedbe
plana. UspeSna kontrola zahteva pripravljen plan in ustrezno organizacijo: nalogo,
odgovornost in avtoriteto posameznikov, tako da se ve, kdo je odstopanje povzrocil in kdo bo
odpravil posledice. Ko se uresni¢eno primerja s planiranim, se ugotovi morebitna potreba po
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ukrepanju in le v primeru jasno opredeljene odgovornosti se tocno ve, kdo mora ukrepati
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 254).

Turk kontroliranje opredeli kot eno izmed treh vrst nadziranja, poleg inSpiciranja in
revidiranja. Kontroliranje je po njegovem mnenju prepreCevalno, na strokovnem
ugotavljanju dejstev zasnovano vzporedno nadziranje, ki ga opravljajo v nadzirano delovanje
organizacijsko vkljuceni in po nacelu stalnosti delujo¢i organi. InSpiciranje je pretezno
popravljalno, na strokovnem ugotavljanju dejstev zasnovano naknadno nadziranje, ki ga
opravljajo v nadzirano delovanje nevkljuceni in tamkaj po nacelu stalnosti nedelujoci organi.
Revidiranje pa je pretezno korektno, na izvedenskem obnavljanju zasnovano naknadno
nadziranje, ki ga opravljajo v predmet nadziranja organizacijsko nevkljuceni in tam po nacelu
stalnosti ne delujoci organi; obsega oblikovanje in ovrednotenje dokazov o trditvah v zvezi s
predmetom nadziranja ter poroCanje o ugotovitvah zainteresiranim uporabnikom tak$ne
informacije, da bi na tej podlagi ustrezno ukrepali (Turk, 2002b, str. 1).

Haynes in Massie pravita, da je kontrola v svoji §irSi opredelitvi vsak proces, ki vodi
aktivnosti proti vnaprej doloCenemu cilju. Bistvo kontrole vidita v ugotavljanju, ali je
aktivnost dosegla Zeleni rezultat. Zato menita, da kontrola ni mogoca brez planiranja, kar
pomeni, da si je treba postaviti cilj, ki ga je treba doseci. Kontrola obsega: dolocitev cilja,
plana, politike in kriterija, doloCitev sredstev za merjenje aktivnosti s kriterijem in neki
mehanizem za korekturno akcijo, ki naj zagotovi, da bo vnaprej postavljeni cilj dosezen
(Kokosar, 1995, str. 16).

Kontroliranje poslovanja bi na splosno lahko opredelili kot dejavnost, ki se ukvarja s
presojanjem pravilnosti in odklanjanjem nepravilnosti pri poslovnih procesih in stanjih.
Izvedba, ki sledi planiranju, ponavadi od njega odstopa, zato je treba med kontroliranjem ta
odstopanja ugotoviti, poiskati vzroke za odmike in predlagati ukrepe, potrebne za dosego ali
pa spremembo plana (Hocevar, 1998, str. 3).

Odmik oziroma odklon lahko opredelimo kot razliko med uresnic¢enim in planiranim. Odmik
je vedno izrazen vrednostno ali Steviléno, zato mora imeti podjetje jasne, kvantificirane cilje,
merila za posamezne poslovne aktivnosti, organizacijske enote in za celotno podjetje. Odmike
uresni¢enega lahko, poleg ugotavljanja odmikov glede na planirane rezultate, ugotavljamo
glede na dosezene rezultate v preteklosti, glede na dosegljive rezultate, glede na rezultate
primerljivih ekonomskih subjektov.

UresniCeno obicajno ni nikoli povsem enako planiranemu in tako je izmerjenih odmikov
ponavadi zelo veliko. Analizirati prav vsakega od njih bi predstavljalo preve¢ zamudno in
tezavno nalogo, pod vpraSaj pa se postavlja tudi smotrnost, ekonomicnost takSnega
podrobnega analiziranja. Ce je odmik majhen, so strogki, ki jih povzro¢i njegovo preucevanje,
lahko dosti vecji, kar pomeni, da je vrednost, koristnost informacije, ki jo dobimo z
analiziranjem tak$nih odmikov, manjSa od stroskov za njeno pridobitev. Za odlocitev o tem,
katere odmike preuciti in katere ne, je treba postaviti kriterije pomembnosti odmikov in
dovoljene meje preseganja/nedoseganja plana. Pomembne odmike, ki presegajo vnaprej
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doloCene meje, je treba podrobneje analizirati, preuciti. TakSno kontroliranje je znano kot
poslovodenje po izjemah (Turk, Kavci¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 185).

V praksi predvsem fazi ugotavljanja vzrokov ter predlaganja ukrepov v procesu kontrole
velikokrat izostaneta oziroma sta premalo prisotni. Veliko premalo je samo evidentirati
odmike. Treba je ugotoviti tudi vzroke za nastale odmike in predlagati ukrepe, ki bodo vodili
k uresnicitvi plana.

Za kontroliranje poslovnih procesov in aktivnosti morajo biti izpolnjeni naslednji pogoji

(Pustati¢nik, 2001, str. 28):

— poslovni proces mora imeti jasno opredeljene cilje, iz katerih mora biti razvidna
odgovornost za njihovo uresnicevanje;

— izhodni rezultati poslovnega procesa, ki izhajajo iz opredeljenih ciljev, morajo biti
merljivi;

— poslovni proces mora imeti opredeljen model za napovedovanje aktivnosti, ki so potrebne
za izvajanje procesa; s pomocjo omenjenega modela lahko z analizo ugotovimo nezelene
aktivnosti, ki so razlog, da doloceni cilji niso dosezeni;

— obstajati mora moznost izvajanja popravljalnih ukrepov, ki pripomorejo k doseganju
zastavljenih ciljev.

Planiranje in kontroliranje sta med seboj tesno povezana in prepletena. Prav ta povezanost pa
je postavila vprasanje, ali je odlocitev za odpravo odstopanja od planiranega Se del kontrole.
Nekateri avtorji so mnenja, da je ta odloCitev Ze del novega planiranja in da je kontrola v
bistvu le evidenca — ugotovitev odstopanja od plana, ocena delovanja. Drugi avtorji pa menijo
drugace, saj imajo to odlocitev za del kontrole; s tem pa obenem mislijo, da gre v bistvu le za
eno dejavnost: kontrolo, ki vkljucuje tudi planiranje (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str.
257).

Vcasih se kontroliranje v literaturi enaci celo s celotnim upravljalno-ravnalnim procesom.

Lipovec pravi (Lipovec, 1987, str. 244), da za to obstaja ve¢ razlogov, ki jith moramo dobro

poznati, da lahko razlocujemo oba procesa in da se nam upravljalno-ravnalni proces ne bi

poenostavil tako zelo, da bi v praksi ostali povsem brez orodij za zagotavljanje smotrnosti. Ti

razlogi so naslednji:
"pomenska podobnost obeh procesov: ¢e je kontrola vzdrzevanje odklonov
uresni¢enega v sprejemljivih mejah, je to vsekakor tudi funkcija celotnega upravljalno-
ravnalnega procesa, ki je proces zagotavljanja smotrnosti poslovanja. Organizacijski
proces je v bistvu kontrolni proces. Toda to zagotavljanje poteka na podlagi planiranja in
uveljavljanja in s kontroliranjem, ali se uveljavljeno ujema s planiranim,;

— zamenjevanje kontrole v metodoloSkem smislu kot dela procesa odloCanja in kontrole
v organizacijskem smislu kot dela upravljalno-ravnalnega procesa;

— kontroliranje v¢asih nujno zahteva korektivno akcijo, ki obsega ponovno planiranje in
uveljavljanje korektur;

- konc¢no pa se v nerazvitem, majhnem podjetju lahko ves upravljalno-ravnalni proces
omeji na enostaven nadzor, ker vse planiranje in ostvarjanje ostajata izvajalcem,
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nadzornik pa zadrzuje samo svoj cilj poslovanja, ki ga ho¢e uveljaviti, izhajajo¢ iz svoje
lastnine. Ko pa se razvije upravljalno-ravnalni proces v vseh fazah in ga lahko notranje
strukturiramo, tak§no zamenjevanje ni ve¢ ustrezno."

Vecina avtorjev kontroliranje opredeli kot proces, ki zagotavlja uresnicitev planov s tem, da
analizira odmike med doseZenim in planiranim ter sproza ustrezno ukrepanje za odpravljanje
odmikov. Taks$no kontrolo oznacujemo kot povratno kontrolo. Kritiki te vrste kontrole
opozarjajo, da potrebne informacije o odmikih pri takSni kontroli prihajajo prepozno, zato
priporocajo vnaprejSnjo (strateSko) kontrolo, katere bistvo je v zgodnjem odkrivanju in
sporo¢anju sprememb, ki nastajajo v razli¢nih podsistemih okolja podjetja in imajo oziroma
bodo imele v prihodnosti pomemben vpliv na poslovanje podjetja. Vnaprejsnjo kontrolo lahko
opredelimo kot preventivno planiranje, kar nas zopet lahko pripelje do sklepa, da sta
planiranje in kontroliranje tesno povezana in prepletena.

Tudi pri kontroliranju lahko, tako kot pri planiranju, lo¢imo razli¢ne zvrsti, o ¢emer govori
naslednje poglavje.

3.2.2. Vrste kontroliranja

Za pravilno razumevanje kontroliranja je pomembno spoznati razlicne zvrsti kontroliranja.
Tako kot pri planiranju lahko tudi pri kontroliranju lo¢imo med: kontroliranjem poslovanja
in kontroliranjem zagotavljanja (organizacijskim kontroliranjem).

Po predmetu kontroliranja lahko lo¢imo med (KokoSar, 1995, str. 16):

1. kontroliranjem celotnega poslovanja, kjer je merilo za odlo¢anje obracunska bilanca
uspeha in obracunska bilanca stanja ter iz njiju izvedene mere uspeSnosti (kazalci
poslovanja);

2. kontroliranjem delovanja poslovnih funkcij, kjer so merilo odlo¢anja prihodki,
stroski po mestih odgovornosti, in

3. kontroliranjem izvedbe plana proizvoda in procesa, kjer kot merilo nastopa
pokalkulacija (obracunska kalkulacija) — ekonomska kontrola proizvoda in procesa.

Druga razvrstitev po predmetu kontroliranja lo¢i med (Pustati¢nik, 2001, str. 30):

1. kadrovskim kontroliranjem, ki ga lahko razdelimo na druZbeno Kkontroliranje
(predstavlja vrednote in norme, ki so se izoblikovale znotraj skupin v podjetju —
skupina sama vrS$i pritisk na tiste ¢lane, katerih obnasanje ni v skladu z opredeljenimi
normami) in samokontroliranje (povezano je z lastno motivacijo, ki posameznike
zene k dobremu opravljanju dela znotraj skupine);

2. kontroliranjem aktivnosti, ki zagotavlja, da posamezniki ne izvajajo aktivnosti, ki jih
sami zelijo, temvec tiste, ki so potrebne za dosego ciljev;

3. kontroliranje rezultatov, kjer preverjamo doseganje plansko postavljenih ciljev.

Kontroliranje lahko glede na obseg nalog, ki jih zajema, opredelimo kot (Koletnik, 1996, str.
46):
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1. kontroliranje v oZjem smislu, kjer ugotavljamo odmike med planiranim in dejanskim
stanjem, ter

2. kontroliranje v SirSem smislu, ki poleg kontroliranja v ozjem smislu, vkljucuje tudi
analiziranje — presojanje odmikov in predlaganje ukrepov za odpravo le-teh.

Glede na to, ali kontroliranje opravljajo zaposleni, sluzbe v podjetju ali zunaj njega, lahko
govorimo o notranjem ali zunanjem kontroliranju. Poleg tega lahko lo¢imo Se posebno
obliko kontroliranja, ki ga imenujemo samokontroliranje. Ze ime samo pove, da to vrsto
kontroliranja opravlja ista oseba, ki posamezno aktivnost, cilj dejansko v praksi tudi
uresnicuje.

Pri opredelitvah kontroliranja smo Ze pojasnili razliko med povratnim in vnaprejSnjim
(strateskim) kontroliranjem.

Za prikaz vloge kontrolinga pri procesu kontroliranja se bom osredotocila na kontroliranje
poslovanja podjetja, v smislu kontroliranja rezultatov, kjer preverjamo doseganje plansko
postavljenih ciljev. Pod kontrolo poslovanja bomo tako razumeli predvsem kontroliranje
vsebine in uspesnosti poslovanja. Obsega kontrolo izvedbe plana proizvoda in procesa, plana
poslovnih funkcij in plana celotnega poslovanja (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 262).

Vlogo kontrolinga pri tako opredeljenem kontroliranju bom poskusala (tako kot pri
planiranju) prikazati v okviru:

1. vsebinskih nalog kontrolerja, ki odgovarjajo na vprasanje, kaj konkretno kontroler
dela pri kontroliranju poslovanja;

2. metodoloskih nalog kontrolerja, ki odgovarjajo na vprasanje, kako kontroler dela pri
kontroliranju poslovanja, in

3. organizacijskih nalog kontrolerja, ki odgovarjajo na vprasanji, kdo in kdaj mora kaj
narediti v procesu kontroliranja poslovanja.

3.2.3. Vloga kontrolinga pri kontroliranju poslovanja

3.2.3.1. Vloga kontrolinga pri strateskem kontroliranju poslovanja

Bistvo strateske kontrole je v pravofasnem opozarjanju na nepri¢akovane bistvene
razvoje v okolju zdruzbe. V primeru nekompleksnega okolja organizacije, ko je tega moc
dobro predvideti, lahko pri snovanju strateske kontrole izhajamo iz primarnosti planiranja
(strateski plan je osnova za kontrolo), drugace ne.

Glede na to, da je danes okolje organizacije zelo kompleksno, je treba stratesko kontrolo
snovati drugace.

Pucko dobro opredeli osrednjo nalogo strateske kontrole kot zgodnje odkrivanje in sporo¢anje
"presenecenj", ki nastajajo v okolju organizacije, 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
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okolju. Strateska kontrola je vnaprejSnja kontrola, saj preizkusa strategijo organizacije,
opravlja strateSko revizijo celotnih strateskih usmeritev organizacije. Vodi lahko do
spreminjanja strateskih planov organizacije (Mozina et al., 1994, str. 347).

Kadar kontroler sodeluje pri strateSkem kontroliranju (pri anglo-ameriskih opredelitvah
kontrolinga ta vecinoma sploh ne vkljucuje nalog s podrocja strateskega kontroliranja, saj te
ostajajo v pristojnosti lastnikov podjetja; pri nemskem pristopu pa akademski krogi in praksa
kontrolerja ve¢inoma vkljucujejo tudi v proces strateskega kontroliranja poslovanja), imajo
njegove naloge predvsem informativni pomen. Kontroler sistemati¢no zbira podatke,
informacije iz okolja ter pripravlja najrazlicnejSe analize, ki sluzijo ravnateljem za pomoc¢
pri strateski kontroli.

Kontroler mora pri strateski kontroli skupaj z ravnateljem spodbujati k izboljSevanju
procesov planiranja. Po tem se tudi jasno lo¢i njegova vloga od vloge pri takti¢ni kontroli, ki
se usmerja v prvi vrsti k spremljanju poslovanja z namenom doseganja letnih planov (ne k
njihovemu spreminjanju).

3.2.3.2. Vloga kontrolinga pri letnem kontroliranju poslovanja

Pred opredelitvijo nalog kontrolerja pri letnem (takticnem) kontroliranju poslovanja naj
navedem in pojasnim dva pogoja, ki morata biti izpolnjena, da lahko kontroler smotrno opravi
svoje delo na tem podrocju:

1. iz organizacijske strukture podjetja mora biti jasno razvidna odgovornost za
posamezne dele poslovanja podjetja, ki se dejansko uresnicuje tudi v praksi;

2. postavljeni morajo biti planski cilji, za uresnicevanje katerih so zadolzene odgovorne
osebe (ravnatelji na razli¢nih ravneh v podjetju).

Loceno kontroliranje po vnaprej opredeljenih organizacijskih enotah z odgovornimi osebami
in planskimi cilji, ki so konsistentni s temeljnim ciljem podjetja, je v tesni povezavi s teorijo
mest odgovornosti.

Miselnost opredeljenih mest odgovornosti izhaja iz teorije raCunovodstva odgovornosti, ki
naj bi v podjetju zagotovilo primerjanje med uresni¢enim in planiranim poslovanjem tako na
ravni podjetja kot celote kakor tudi na ravni opredeljenih podrocij delovanja. V primeru
racunovodstva odgovornosti je bistveno merilo za opredelitev mesta odgovornosti v podjetju
odgovornost ravnatelja za stroSke, prihodke, dobicek in nalozbe. Odgovornost ravnatelja je
lahko omejena samo na njegovo zmoZnost vplivanja na te ekonomske kategorije, torej je
odgovornost ravnatelja opredeljena s potrjenimi finan¢nimi planskimi cilji mesta
odgovornosti. Poleg opredeljenih finan¢nih ciljev pa so lahko ravnatelji odgovorni tudi za
doseganje postavljenih nefinanc¢nih ciljev in kriterijev (Pustati¢nik, 2001, str. 38).

Kontroler ni kontrolor, saj je njegova prva skrb to, da se lahko vsakdo sam kontrolira in da pri
tem uposteva postavljene cilje, predvsem temeljni cilj podjetja (definiran s strani lastnika) —
dobic¢ek. Pogoj za ucinkovito kontroliranje je zato v planiranju. Plan je izhodisce za
opredelitev meril, ki omogocajo samokontrolo po posameznih poslovnih podrocjih, oddelkih
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in med sodelavci s primerjanjem planiranega in doseZzenega. Planiranje mora zagotavljati, da
so posamezni cilji, predmeti planiranja usklajeni s temeljnim ciljem. Cilje podjetja, ki so
lahko doloceni s kazalniki (donosnost kapitala, stopnja rasti prihodka, rast trznega deleza,
prihodek na zaposlenega) je treba preoblikovati v posebna merila za vsako poslovno funkcijo
posebej (Deyhle, 1997, str. 133).

Naloge kontrolinga pri takti¢nem kontroliranju poslovanja lahko razdelim na:
1. postavitev sistema kontroliranja poslovanja,
2. izvajanje kontroliranja poslovanja in

3. sodelovanje z ravnateljem pri ugotavljanju vzrokov za odstopanja in predlaganju
ukrepov za uresnicitev plana.

Prvi dve nalogi sta tipi¢ni kontrolerski, medtem ko je pri tretji lahko kontroler, s strani
ravnatelja, vkljucen ali pa tudi ne. Vse je odvisno od tega, kakSen obseg nalog ravnatel]
delegira naprej kontrolerju. V nadaljevanju si podrobneje poglejmo prvi dve nalogi, ki ju bom
pojasnila s pomoc¢jo "semaforjev", medtem ko podrobnejSa obravnava tretje sodi Ze bolj v
naslednje poglavje o analiziranju.

1. Postavitev sistema kontroliranja poslovanja

Vklju¢uje postavitev '"semaforjev'' na posameznih, vnaprej opredeljenih mestih
odgovornosti (pri posameznih odgovornih osebah — ravnateljih) in nastavitev delovanja
"semaforjev" tako, da bo zagotovljeno smotrno izvajanje kontroliranja poslovanja.

Kontroler mora vnaprej opredeljena merila po posameznih mestih odgovornosti, ki izhajajo iz
planskih ciljev, razvrstiti po njihovi pomembnosti. Skladno s pomembnostjo merila mora
postaviti ustrezno velik, opazen, drag "semafor". Pomembnejse je merilo v smislu doseganja
temeljnega cilja podjetja, vecji, opaznejsi in drazji semafor postavi kontroler za to merilo.

Po postavitvi ustreznih semaforjev po posameznih merilih, znotraj posameznih mest
odgovornosti mora kontroler nastaviti delovanje teh "semaforjev". To pomeni, da mora v
sodelovanju z ravnatelji dolo¢iti Kriterije, kdaj naj na posameznem semaforju sveti zelena
lu¢, kdaj rumena in kdaj rdeCa. S tem se opredeli dovoljen obseg odstopanja uresni¢enega od
planiranega — dovoljen obseg odmikov ter nujnost podrobnejSega analiziranja. Zelena luc¢
pomeni, da poslovanje poteka v skladu s planom, da se posamezni planski cilji zadovoljivo
uresni¢ujejo. Rumena Iu¢ pomeni doloceno odstopanje od plana, ki Se ni kriticno in ne
zahteva podrobnejSega analiziranja. Rdeca lu¢ pa predstavlja kriti¢no situacijo, ki zahteva
takoj$nje podrobnejse analiziranje odmika.

2. Izvajanje kontroliranja poslovanja

Ko je sistem kontroliranja poslovanja dobro postavljen, je druga naloga kontrolerja —
izvajanje kontroliranja poslovanja — precej enostavna. Tu gre le Se za gledanje "semaforjev"
in opozarjanje posameznih odgovornih oseb, ki "semafor" spregledajo ali pa namerno
"prevozijo rdeco luc".
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Kontroler torej po osnovni funkciji ni policist, temvec skrbi predvsem za to, da zna vsak sam
kontrolirati svoje delovanje glede na postavljene cilje. To pa seveda zahteva, da so cilji jasni,
objektivni in tudi dejansko dolocCeni, o cemer sem zZe pisala. Tako samokontrola deluje le
tedaj, e obstajajo plani in ¢e so z njimi dolocena merila za samonadzor (Deyhle, 1997, str. 9).

Kontroler aktivno kontrolira, ukrepa Sele, ko posamezne odgovorne osebe (ravnatelji) ne
delujejo v skladu s postavljenimi merili in dovoljenimi odkloni (Koletnik, 1996, str. 45).
Razloge za to, da do tega pride, lahko iS¢emo v pomanjkanju vodenja (nejasna predstavitev
zaposlenim, kaj se od njih pri¢akuje), pomanjkanju motivacije in sposobnosti zaposlenih.

Kontroler torej opravlja vlogo kontrolorja letenja ali krmarja v podjetniski floti, ki kapitanom
v prodaji, proizvodnji, nabavi, razvoju, financah sporoca, kako njihova plovila napredujejo po
nacrtovani smeri skupaj z drugimi plovili (Deyhle, 1997, str. 145).

Vsako kontroliranje mora temeljiti na strokovnih pravilih. Podobno kot v drugih strokah

imamo tudi pri kontroliranju nekaj temeljnih nacel, kot so (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993,

str. 270-271):

— nacelo racionalnosti (Koristi kontroliranja morajo biti vecje od stroskov.),

— nacelo resni¢nosti (Razpolagati moramo z resni¢nimi podatki, da bi nam kontroliranje
dalo resni¢no podobo pojava.),

— nacelo pravocasnosti (Kontrola mora biti opravljena pravocasno, da doseze svoj osnovni
namen.),

— nacelo odgovornosti (Kontroliranje je treba opravljati s polno odgovornostjo, zato se
mora kontroler dobro seznaniti s predmetom kontrole in z opredeljenimi kriteriji.),

— nacelo nenadnosti ali so¢asnosti (Z namenom spoznanja vsebine pojava ali stanja je treba
v dolo¢enih primerih opraviti kontrolo nenapovedano ali so¢asno.),

— nacelo locevanja operativnih nalog od evidenc (To nacelo sodi med temeljna nacela
urejenega poslovanja, saj je to ze preventivni ukrep za preprecevanje nepravilnosti.).

Ko se ugotovi pomemben, kriticen odmik, je treba priceti z njegovo analizo. Poiskati je treba
vzrok odmika in ga odpraviti, da bo planirano uresniceno. In v primeru, da kontroler pomaga
ravnatelju pri iskanju vzrokov odstopanj in svetuje pri ukrepih za njihovo odpravo, govorimo
o tretji nalogi kontrolerja pri kontroliranju poslovanja — sodelovanju pri ugotavljanju
vzrokov za odstopanja in predlaganju ukrepov za uresnicitev plana.

Poleg navedenih nalog kontrolinga pri taktiénem kontroliranju poslovanja podjetja moramo
tako kot pri planiranju in strateSkem kontroliranju izpostaviti analiziranje in informiranje, s
katerima se kontroler srecuje pri vseh navedenih nalogah takticnega kontroliranja poslovanja.
Podrobneje analiziranje in informiranje obravnavam v naslednjih dveh poglavjih tega dela.

3.2.3.3. Vloga kontrolinga pri kontroliranju poslovanja nasploh

Naloge kontrolinga pri kontroliranju poslovanja podjetja lahko ne glede na vrsto
kontroliranja razdelimo na:
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1. vsebinske (kaj kontroler dela): analiziranje, informiranje, priprava kontrolnih
porocil; sodelovanje z ravnateljem pri ugotavljanju vzrokov odstopanj in predlaganju
ukrepov za uresnicitev plana;

2. metodoloske (kako kontroler dela): oblikovanje metodologije kontroliranja;

3. organizacijske (kdo in kdaj mora kaj narediti): organiziranje procesa kontroliranja
poslovanja.

Poleg tega mora kontroler nenehno spodbujati k izboljSevanju procesov kontroliranja in
planiranja na osnovi pridobljenih podatkov, informacij o pricakovanih dogajanjih v okolju in
opravljenih analiz.

Planiranje in kontroliranje sta funkciji menedzmenta, katerega vsebina je usklajevanje in
bistvo odlocanje. Iz do sedaj napisanega smo spoznali, da kontroling pomaga ravnatelju pri
planiranju in Kontroliranju poslovanja, in sicer z informiranjem na eni strani ter pri
odloCanju v SirSem pomenu besede — v fazi analize, medtem ko odlocanje v ozjem pomenu
besede ostaja naloga ravnatelja.

Zdaj pa si podrobneje poglejmo tretjo in Cetrto osnovno nalogo kontrolinga (analiziranje in
informiranje), ki pomenita bistvo, vsebino kontrolinga.

3.3. Analiziranje

Z analiziranjem smo se srecali tako pri planiranju kot tudi pri kontroliranju. Opredelili smo ga
kot eno izmed vsebinskih nalog kontrolerja pri obeh funkcijah. Poleg tega smo v drugem
poglavju, pri opredelitvi odlocanja spoznali, da je prvi del procesa odlocanja v SirSem pomenu
besede analiza, drugi del pa sama odlocitev (odlo€anje v oZjem pomenu besede). Glede na to,
da je odlocanje bistvo, vsebina procesa ravnanja, je logi¢no, da se z njim, in s tem tudi z
analizo, srecujemo tako pri planiranju kot tudi kontroliranju.

3.3.1. Opredelitev analiziranja

Lipovec (1983, str. 31) analiziranje opredeli kot proces spoznavanja poslovanja konkretnega
podjetja, kot pripravo za odlofanje v podjetju ali organizacijskih enotah o izboljSanju
uspesnosti poslovanja s staliS¢a uporabnikov analize.

Rozman (1995, str. 43) analizo opredeli kot proces spoznavanja (preucevanja) konkretnega
predmeta, da bi se o njem smotrno odlodali in tako izbolj$ali doseganje cilja. Ce analiza
ugotavlja obstojece probleme, da bi jih pomagala resiti, govorimo predvsem o njeni povezavi
s kontrolo. V primeru, da analiza ugotavlja morebitne probleme in prednosti, da bi jih
podjetje preprecilo ali izkoristilo, lahko o njej govorimo kot o zacletni fazi planiranja.
Analiza je skratka spoznavanje poslovanja z namenom, da se bolje odlocamo.

Pucko (1993, str. 327) analizo poslovanja opredeli kot proces spoznavanja konkretnega
podjetja kot pripravo za odlo¢anje v podjetju ali njegovih organizacijskih enotah o izboljSanju
uspesnosti poslovanja s staliS¢a uporabnika analize.
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Turk analiziranje opredeli kot informacijsko podlago za sprejemanje poslovnih odlocitev tako
s podrocja nadziranja kot upravljalne funkcije kakor tudi s podrocja nacrtovanja kot
upravljalne funkcije. Analiziranje podatkov v informacijskem podsistemu razume kot
presojanje ugodnosti, ki jo izrazajo, in iskanje izboljSav kot podlage za usmerjanje in
uravnavanje prihodnjega delovanja. Analiziranje v tem pomenu pojmuje kot strokovno-
tehni¢no pripravljanje bodisi nacértovanja bodisi nadziranja kot upravljalnih funkcij.
Poznavanje razlogov za odmik njihovega delovanja od zamisli lahko na podroc¢ju nadziranja
spodbudi dolo¢ene korektivne in represivne akcije, na podro¢ju nacrtovanja pa, da so v
prihodnosti upostevani cilji in sredstva, ki jih je mogoce uresniciti (Kokosar, 1995, str. 22).

Odar (1999, str. 9) analiziranje opredeli kot proces spoznavanja, preucevanja, primerjanja in
na tej podlagi ugotavljanja dejstev o konkretni zadevi, da bi izsledki analiziranja sluzili kot
mogoca podlaga in pomo¢ za boljSe odloCanje in u¢inkovitejse ukrepanje v zvezi s to zadevo.
Analiziranje poslovanja je torej proces spoznavanja, preucevanja, primerjanja ter na tej
podlagi ugotavljanja dejstev in podatkov o poslovanju konkretnega podjetja, da bi izsledki
analiziranja lahko sluzili kot mogoca podlaga in pomo¢ pri sprejemanju odlocitev, ki vodijo k
doseganju cilja podjetja.

Pri analiziranju gre torej za spoznavanje necesa (npr. poslovanja podjetja), da se na osnovi
spoznanj lahko bolje odlo¢imo (v podjetju se na osnovi analiz odlo¢ajo ravnatelji) in tako
uspesneje delujemo (podjetje uspesSneje posluje). Seveda predmet analiziranja ni vedno
poslovanje podjetja. Znane so tudi druge vrste analiziranja, ki jih obravnavam v nadaljevanju.

3.3.2. Vrste analiziranja

Glede na predmet, ki ga analiziramo, lahko lo¢imo (Knez-Riedl, 2000, str. 10—14; Kokosar,
1995, str. 20; Rozman, 1995, str. 44):

1. Analiziranje poslovanja podjetja (notranje analiziranje). Z njim se proces
planiranja za¢ne. Najprej z opazovanjem analiziramo obstojece poslovanje, nato
zbrane informacije primerjamo s poslovanjem v preteklih letih, s poslovanjem drugih
podjetij ali pa s t. i. "normalnim" poslovanjem. Z odstopanji ugotovimo obstojece
probleme (Ce odstopanja niso v naso korist) in prednosti (¢e so odstopanja v naso
korist), kar je osnovni cilj te analize. Probleme bomo skusali prepreciti, prednosti pa
izkoristiti. V okviru notranjega analiziranja lahko lo¢imo: celovito sistemsko
analiziranje poslovanja, analiziranje posameznih strateSkih skupin, analiziranje
strateSkega polozaja podjetja, poslovnih enot, posameznih funkcijskih podrocij,
analiziranje verige vrednosti, analiziranje strukture stroskov ...

2. Analiziranje okolja podjetja (zunanje analiziranje). Zaradi mo¢nih vplivov okolja
na poslovanje podjetja je pomembno tudi njegovo analiziranje. Pri tej vrsti analiziranja
gre za spoznavanje, preucevanje konkurence, kupcev, dobaviteljev, drzave ... Na
osnovi analize in predvidevanja okolja se nato ugotavlja moznosti in nevarnosti
razvoja podjetja glede na okolje. V okvir zunanjega analiziranja lahko uvrstimo:
analiziranje konkurencnega okolja, panoZzno analiziranje, analiziranje
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dobaviteljev, trZzno analiziranje (analiziranje razvoja trga, nakupnih navad, pogajalske
moci odjemalcev) ...

3. Analiziranje SWOT (PSPN - prednosti, slabosti, priloznosti, nevarnosti). Analiza
poslovanja in analiza okolja skupaj tvorita analizo SWOT — ugotavljanje prednosti in
slabosti ter priloznosti in nevarnosti za razvoj podjetja.

4. Analiziranje organizacije podjetja. Pri tem analiziranju gre za spoznavanje
organizacije (struktur, procesov) podjetja, da bi se o njej smotrno odlocali in s tem
povecali njeno u¢inkovitost.

Z vidika tega magistrskega dela je zlasti pomembno analiziranje celotnega poslovanja
podjetja in njegovega okolja (analiziranje v povezavi s planiranjem poslovanja in
strateSkim kontroliranjem) ter analiziranje odmikov od planskih ciljev po posameznih
podro¢jih, poslovnih funkcijah, mestih odgovornosti (analiziranje v povezavi s takti¢énim
kontroliranjem poslovanja), saj kontroler opravlja vse te analize oziroma pri njih sodeluje
skupaj z ravnatelji.

3.3.3. Vloga kontrolinga pri analiziranju

Z analiziranjem se v podjetju ukvarja marsikdo. Zaradi naraScajoce kompleksnosti poslovanja
in okolja podjetja v zadnjih desetletjih se je pojavila potreba po profesionalnih analitikih, ki
imajo posebna analitina znanja ter svoj delovni Cas posvetijo zahtevnim analizam. In ko
govorimo o analiziranju kot osnovni nalogi kontrolinga, imamo v mislih to zahtevno
analiziranje, ki vkljucuje poseben program analize in na koncu porocilo o opravljeni analizi.

Ne glede na vrsto analize mora namre¢ kontroler pred zafetkom analiziranja pripraviti
program analize in na koncu porocilo o analizi. Obseg in vsebina programa ter porocila v
praksi so odvisni od zahtevnosti, kompleksnosti, rutinskosti analize. Bolj je analiza
kompleksna, zahtevna, nerutinska, bolj se kaze potreba po vkljucitvi vseh zahtevanih
elementov, ki jih navajam v nadaljevanju, v oba dokumenta.

Vsak dober program analize vsebuje naslednje elemente (Lipovec, 1983, str. 97):

— opredelitev predmeta analize in analitskega problema v predmetu;

— namen analize (kako, s kaks$nimi ukrepi, koliko in komu bodo rezultati koristili ter
dolocitev kriterijev, ki jih bomo v analizi uporabljali);

— cilj analize z metodo (dolocitev poti, po kateri bomo prisli do cilja);

— opredelitev oblike porocila in razdelitev na poglavja;

— rok za dokoncanje analize, roke za izvedbo posameznih faz;

— predracun ¢asa, ljudi, stroskov ter denarnih sredstev, potrebnih za analizo;

— uporabnike analize;

— datum sestave programa in podpis sestavljalca programa.

Obicajno v praksi kontroler pripravi predlog programa, ravnatelj pa ga potrdi. Seveda pa je
vse odvisno od kompleksnosti, zahtevnosti analize. Pri enostavnejSih, rutinskih analizah
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ravnateljev pregled in potrditev programa nista potrebna, medtem ko pri zahtevnejsih analizah
ravnatelj aktivno sodeluje pri sestavljanju programa.

Ko je proces analiziranja zakljucen, kontroler sestavi kon¢no porocilo o analizi, ki ga dostavi
uporabnikom. To porocilo je strnjen prikaz opravljene analize in njenih rezultatov. Po
Lipovcu (1983, str. 98) mora vsebovati:

— naslov analize (kaze na predmet analize in obdelan problem);

— kazalo vsebine kot kratek pregled vsebine porocila po poglavjih;

— uvod v porocilo (vkljucuje namen analize in kriterij, po katerem se bodo presojale mogoce
resitve, ter cilj analize in uporabljeno osnovno metodo pri iskanju odgovora; sledi
podrobne;jsi opis predmeta analize in okoliscin, v katerih se je v predmetu pojavil analitski
problem; na koncu uvoda se na kratko predstavijo rezultati analize);

— dele in poglavja o vsebini analize (razClenitev analize na poglavja je odvisna od zaporedja
metodoloskih postopkov, ki jih je konkretna analiza zahtevala);

— zakljucek (obi¢ajno se tu Se enkrat navedejo sklepi iz posameznih poglavij in prakti¢na
uporabnost rezultatov analize);

— seznam uporabljene literature in virov;

— dodatke (nepredelane podatke, slike, skice);

— podpis analitika (kontrolerja) — s podpisom se prevzame odgovornost za pravilno izvedbo
analize;

— navedbo uporabnikov in Stevilo izvodov.

Med programom in kon¢nim porocilom o analizi pa seveda poteka proces analiziranja, ki je
nekoliko raznolik glede na vrsto analize. S tem so drugacne tudi naloge kontrolerja pri
posameznih vrstah analiziranja.

Namen analize (sedanjega) poslovanja podjetja je ugotoviti problemska in prednostna stanja
v podjetju ter s tem ravnateljem pripraviti osnovo za odlocanje. Dobre odlocCitve so posledica
kakovostnih analiz, ki posredno vplivajo na uspesnost poslovanja podjetja. Ta analiza je vhod
v proces planiranja poslovanja.

Delo kontrolerja pri analizi sedanjega poslovanja lahko razdelimo v dve fazi (Rozman,
Kovac, Koletnik, 1993, str. 85-89):

1. Opazovanje obstojeCega poslovanja. Zacne se s sistematicnim zbiranjem podatkov
in informacij o poslovanju kot celoti, po poslovnih funkcijah in proizvodnih prvinah.
Podro¢ja zbiranja informacij so torej: kadri, nabava, proizvodnja, prodaja, finance,
osnovna in obratna sredstva ter dobicek, premozenje in viri. Za vsa navedena podrocja
(ali izbrano podrocje v primeru ozje izbranega predmeta analize) kontroler pripravi
tabele, v katere vpiSe zbrane podatke. Nato je treba 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 o problemih. Nato mora poiskati vzroke za
odstopanja, kar pa ze sodi v drugo fazo.
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2. Diagnoza poslovanja — iskanje vzrokov za ugotovljena odstopanja.

Prvo fazo lahko kontroler opravi precej samostojno, saj gre za povsem strokovno (tehni¢no)
opravilo, medtem ko je pri drugi fazi potrebno tesno sodelovanje z ravnateljem, ki obi¢ajno
bolje kot kontroler pozna mogoce vzroke za odstopanja.

Namen analiziranja okolja je ugotavljati mogoce razvoje gospodarskih pojavov, ki so
pomembni za sedanje poslovne odloCitve podjetja. S tem podjetje pri odlocanju minimalno
poslovno tvega. Analizirati je treba vse podsisteme v sistemu okolja: tehnoloSkega,
gospodarskega, politicnega, kulturnega in naravnega (Pucko, 1996b, str. 62).

Pri analiziranju okolja gre predvsem za predvidevanje, napovedovanje, ocenjevanje in
spoznavanje dogajanja v posameznih podsistemih okolja z namenom pravocasnega odkritja
priloznosti in nevarnosti za podjetje. Prav tako kot pri analizi poslovanja mora kontroler zbrati
najrazli¢nejSe podatke in jih sistemati¢no vpisati v predpripravljene tabele. S tem se naredi
ocena trenutnega okolja. Nato sledi predvidevanje prihodnjih dogajanj po podrocjih in analiza
medsebojnih povezav: kako predvidene spremembe vplivajo druga na drugo. Sistemati¢nim
opisom predvidenih podrocij s poudarkom na medsebojnih povezavah pravimo scenariji.
Ponavadi se pripravi dva do S$tiri scenarije in za vsakega od njih plan poslovanja podjetja
(Rozman, Kovac¢, Koletnik, 1993, str. 89-91).

Glavni deli analiziranja in predvidevanja okolja so (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 90):

— analiza in predvidevanje porabe (spoznanje motivov porabnikov, njihovih nezadovoljenih
potreb; vklju€uje obstojece in potencialne porabnike);

— analiza in predvidevanje konkurence (opredelitev in razvrstitev konkurence, ugotavljanje
njihovih prednosti in slabosti, planov);

— analiza in predvidevanje panoge (predstavlja povezavo prvih dveh predvidevanj).

Ostala podro¢ja analiziranja okolja se nanaSajo zlasti na predvidevanje tehnologije,
kadrovsko-demografske dejavnike, moznosti nabave, moznosti finan¢nih virov, ekonomske
politike ...

Analiza obstojecega poslovanja podjetja in analiza okolja podjetja sta obicajno zacetni fazi
procesa planiranja. S tema dvema vrstama analiziranja spoznamo prednosti in slabosti
podjetja ter priloZnosti in nevarnosti, ki se nahajajo v okolju podjetja. Na osnovi teh spoznanj
lahko ravnatelji bolje odlocajo o prihodnjem razvoju poslovanja podjetja.

Vzpostavljeni kontrolni mehanizem (sistem semaforjev) ustvarja pogoje za aktivno ukrepanje,
vendar brez podpore intenzivne analize, v primeru ugotovljenih odmikov (rde¢ih luc¢i na
semaforju) rezultati ukrepov niso optimalni. Osnovni namen analize odmikov je torej
ugotavljanje vzrokov za nastale odmike in iskanje resitev za odpravo ter prepre¢evanje novih
odmikov v prihodnosti (Pustati¢nik, 2001, str. 42).

Odlocanje izklju¢no na podlagi intuicije, obcutka, posnemanja gradi na postopnem
preizkusanju in ucenju iz napak. Posledice napacnih odlocitev pa so lahko v danaSnjem ¢asu
hitrih sprememb, hude konkurence, ko ravnatelj veCinoma nima moZznosti "popravnega
izpita", za podjetje katastrofalne. Zato ravnatelj za kakovostno odlocitev (omogoca uspesno
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poslovanje podjetja) potrebuje kakovostne informacije, ki so rezultat kakovostnega
analiziranja — kakovostnih analiz.

Ko se pri kontroliranju poslovanja ugotovi pomemben, kriticen odmik, je treba priceti z
analizo le-tega. Poiskati je treba vzrok za odmik in ga odpraviti, da bo planirano uresniceno.
Odmike je najpomembneje izvajati na podro¢ju prodaje (prihodkov) in stroskov. Na podrocju
prodaje je izvor odmikov najpogosteje v prodanih koli¢inah, cenah ali strukturi prodanih
izdelkov, storitev. StroSki doloCenega stroSkovnega mesta pa so lahko prekoraceni glede na
plan zaradi (Deyhle, 1997, str. 145-146):

— resni¢no vecje ali manjse koli¢inske porabe,

— spremembe nabavnih cen ali zviSanja tarif za delo,

— napacnega planiranja viSine stroSkov,

— racionalizacije in organizacijskih izboljSav,

— Casovnega zamika dolocenih stroskov,

— napak v knjizenju stroskov,

— morebitnih sprememb v asortimaju ...

Ker so odmiki vecplastni, mora odgovorna oseba (ravnatelj) o njih temeljito razmisljati ali pa
dobiti strokovno razlago zanje od kontrolerja. Po opravljeni analizi odmikov lahko s strani
kontrolinga sledi predlog ukrepov, ki so usmerjeni v: spremembo nacina uresnicevanja
prvotno postavljenih ciljev ali v spremembo prvotnih ciljev. Za katero vrsto ukrepa se
ravnatelj odloci, je odvisno od analize odmikov, s katero ugotovimo vzroke za odmike in
njihove posledice. Potem se je treba vprasati, kaj je treba storiti, da bi dosegli Zelene cilje.
Mogoce je, da so odmiki posledica neustreznega vedenja odgovornih ljudi (slabo vodenje,
motivacija), druga moznost pa je, da so postavljeni cilji nerealni in nedosegljivi. Takrat jih je
treba spremeniti (Koletnik, 1996, str. 9—10).

Pri analiziranju kontroler torej:
— pripravi program analize,

— izvaja analiziranje (z zbiranjem podatkov in primerjavami ugotavlja problemska stanja,
opredeljuje probleme, ugotavlja kriti¢ne spremenljivke, ki povzrocajo probleme; razvija in
ocenjuje alternative za razreSitev problemov) ter

— pripravi kon¢no porocilo o analizi.

Seveda mora pri tem delu tesno sodelovati z ravnateljem, predvsem pri izvajanju analiziranja
— pri ugotavljanju problemskih stanj, opredeljevanju problemov, kriticnih spremenljivk,
ocenjevanju alternativnih reSitev.

V povezavi s procesom planiranja kontroler analizira predvsem obstojeCe poslovanje podjetja
in njegovo okolje, v povezavi s procesom kontroliranja pa analizira nastale odmike pri
uresnicevanju plana poslovanja podjetja.
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Konc¢no porocilo o analizi predstavlja informacijo za ravnatelja, na osnovi katere potem
sprejme odlocitev. In o informiranju, ki smo ga opredelili kot Cetrto (zadnjo) temeljno nalogo
kontrolinga, bo tekla beseda v nadaljevanju.

3.4. Informiranje

Tudi z informiranjem se tako kot z analiziranjem v podjetju ukvarja marsikdo. Kontroler se z
informiranjem ukvarja profesionalno, in sicer na eni strani v smislu pridobivanja informacij za
analiziranje, na drugi strani pa s posredovanjem informacij, poro€il o opravljenih analizah,
planih, kontrolah ravnateljem. Ce smo analiziranje obravnavali v tesni povezavi s procesom
odlocanja, ki je bistvo procesa ravnanja, lahko tudi informiranje obravnavamo v tesni
povezavi z njim. Tako lahko pojasnimo, zakaj se tudi z informiranjem kot nalogo kontrolinga
sreCamo tako pri planiranju kot tudi pri kontroliranju poslovanja podjetja, s tem pa posledicno
tudi pri analiziranju.

3.4.1. Opredelitev informacije, informacijskega sistema

Informacija je rezultat predelave nevtralnih podatkov. Podatek je nevtralno sporocilo o
doloCenem dejstvu, ki Se ni ovrednoteno in pripravljeno za sprejem katerekoli poslovne
odlocitve.

Je namensko in problemsko usmerjeno in na nekoga naslovljeno sporocilo. Za odloc¢evalca
ima pragmati¢no vrednost in mu olajsa sprejem odlocitve (HocCevar, 1998, str. 3-4).

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
izbiri povsem izlocili. Zaradi svoje pomembnosti se je preucevanje informacij osamosvojilo
in jih pogosto, ¢eprav so del odlocitvenega procesa, preu¢ujemo lo¢eno. Loc¢eno 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 moznostjo pridobitve podatkov (Rozman, 1989,
str. 79).

Dobra informacija mora imeti naslednje znacilnosti (Hocevar, 1998, str. 7):

— primernost (prilagojena mora biti potrebam pri odlo¢anju, zato morata pripravljalec —
kontroler in uporabnik informacij — ravnatelj pri oblikovanju informacij tesno sodelovati);

— pravocasnost in to¢nost (uporabniki morajo imeti na voljo tocno informacijo ob pravem
casu);
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— ustreznost (prave informacije mora dobiti pravi ravnatelj; praviloma velja, da bolj kot so
informacije namenjene vrhnjemu poslovodstvu, bolj morajo biti zgo$¢ene in manj
pogoste);

— popolnost (obsegati morajo vse podatke, ki so pomembni za poslovne odlocitve).

Ucinkovito obvladovanje informacij, kar pomeni "prava informacija ob pravem c¢asu na
pravem mestu", je v dobi informacijske druzbe eden izmed kljucnih virov konkurenc¢nih
prednosti podjetij. Ker so informacije jedro celovitega informacijskega sistema v podjetju,
predstavlja vzpostavljanje, razvijanje in vzdrZzevanje informacijskega sistema in ostale
informacijske tehnologije zelo pomembno podro¢je v vsakem sodobnem podjetju.
Informacijska tehnologija vkljuCuje vse vrste tehnologij za zajemanje, obdelavo,
komuniciranje, predstavitev, uporabo in pretvorbo podatkov v informacije. Tako vkljucuje
racunalnisko opremo, naprave, povezane z raCunalniki, komunikacijske naprave in omrezja,
raCunalniSko vodene stroje, opremo in robote. Informacijski sistem sestavljajo zbirke
racunalniskih programov, strojna oprema, zaposleni strokovnjaki, procedure, dokumentacija,
uporabljeni vhodni podatki in izhodi, procesirani z obdelavo podatkov. Celovit informacijski
sistem obicajno sestoji iz sledecih informacijskih podsistemov: raunovodskega, kadrovskega,
nabavnega, marketinSkega, proizvodnega ... Posamezen informacijski podsistem je tesno
povezan z ostalimi, saj podatki pogosto potujejo iz enega v drugega (Pustaticnik, 2001, str.
43-44).

Pomembno vlogo med informacijskimi podsistemi znotraj celovitega informacijskega sistema
ima racunovodski. Racunovodske informacije (pretezno finanCne, kvantitativne) so
pomemben del informacij za odlo¢anje ravnateljev, predvsem na podro¢ju planiranja,
kontroliranja in merjenja uspesnosti. So zelo Kkoristne za kontroling, nikakor pa niso niti
zadostne niti nenadomestljive (Debeljak, 1998, str. 12).

V okviru informacijskega sistema se odvija informacijski proces, ki ga Kajzer in Marn

opredelita kot:

— zajemanje podatkov, ki predstavlja preslikavo poslovnih dogodkov in stanj;

— obdelavo podatkov, kar je osrednji del informacijskega procesa, katerega rezultat so
informacije;

— oblikovanje informacij v skladu s potrebami njihovih uporabnikov (Kokosar, 1995, str.
43).

Spremljanje izvajanja plana in analiziranje odmikov sta podlaga za informiranje in porocanje.
Z oblikovanjem ustroja poroc¢anja, to je z opredeljevanjem obsega, pogostnosti, vsebine
hierarhi¢nih stopenj in sredstev porocanja, kontroling poglablja znanje o poteku poslovanja
ter spodbuja dejavnosti v smeri preusmerjanja ali ponovnega opredeljevanja nalog
(Osmanagi¢, 1998, str. 38).

Informacijski sistem predstavlja ogrodje vsem ostalim sestavnim elementom kontrolinga, saj
pretezni del aktivnosti kontrolinga temelji na zbiranju, obdelavi in sporocanju razlicnih
informacij odlocevalcem. Ucinkovitost vseh ostalih aktivnosti kontrolinga je v klju¢ni meri
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pogojena z ustreznostjo informacijskega sistema ter kakovostjo razpolozljivih informacij
(Debeljak, 2001, str. 7).

Poslovni informacijski sistem torej lahko opredelimo kot jedro kontrolinga. Vsem
odlocitvenim ravnem mora zagotavljati pravocasne in primerne informacije po obliki in
vsebini. Zaradi tega je izredno pomembna njegova ustrezna izgradnja, razvoj in vzdrzevanje,
pri ¢emer pomembno vlogo igra kontroling. PodrobnejSi opis nalog kontrolinga sledi v
nadaljevanju, v poglavju o vlogi kontrolinga pri informiranju. Se prej pa si poglejmo, katere
vrste informacij poznamo.

3.4.2. Vrste informacij

V literaturi je mo¢ najti Stevilne razvrstitve informacij. Ve€ina avtorjev lo¢i med:
kvantitativnimi in kvalitativnimi informacijami. Kvantitativne informacije so tiste, ki se
dajo izraziti s Stevilkami. Nekvantitativne informacije pa se praviloma ne dajo izraziti s
Stevilkami in so pridobljene na osnovi opazovanj, izkusenj, vtisov ... (HoCevar, 1998, str. 4).

Tako kvalitativne kot tudi kvantitativne informacije lahko z razli¢nih vidikov naprej
razdelimo (Koletnik, 1996, str. 56):

— zvidika oblike informacij na ustne in pisne,

— zvidika odlo¢anja na predracunske, obracunske in nadzorne,

— zvidika kontinuiranosti informiranja na redne in izredne,

— zvidika kroga in namena uporabe na splosne in posebne,

— zvidika izvora na notranje in zunanje ter

— zvidika predmeta porocanja na informacije o financiranju, nabavi, prodaji ...

Lo¢imo lahko tudi med: neformalnimi in formalnimi informacijami. Neformalne

informacije ravnatelji pridobijo na osnovi opazovanja in preko neposrednih pogovorov, na

sestankih. Te vrste informacij je tezko opisati in razvrstiti, a so vsekakor prav tako pomembne

za odlocanje kot formalne. Kontroling pripravlja informacije za ravnatelje v obliki formalnih

porocil. Poleg vsebine je pri tej vrsti poroCil zelo pomembna tudi oblika. Lo¢imo lahko tri

vrste formalnih porocil (HocCevar, 1994, str. 173—174):

— informacijska poro¢ila (ravnatelje sproti obvescajo o teko¢em poslovanju),

— porocila o ekonomski uspesnosti poslovanja (osredotoCena so na rezultate analiziranja
uspesnosti poslovanja mest odgovornosti kot ekonomske celote) in

— poro€ila o osebni uspeSnosti poslovanja oziroma nadzorna porocila (opredeljujejo
uspesnost delovanja ravnateljev v primerjavi z nekim standardom).

Pomembna delitev informacij je tudi na finan¢ne in nefinan¢ne. Financéne informacije
predstavljajo v denarni merski enoti izrazen ucinek ene ali ve¢ poslovnih aktivnosti v
podjetju. So izkljuéno kvantitativne narave. Nefinan¢ne informacije pa niso izrazene Vv
denarni enoti. Lahko so v kvantitativni ali kvalitativni obliki.

Glede na vir pridobitve lahko lo¢imo med: racunovodskimi in neracunovodskimi
informacijami. Racunovodske informacije izhajajo iz raCunovodskega informacijskega
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podsistema podjetja (finan¢nega in stroskovnega racunovodstva). So kvantitativne in
finanCne, se sistematicno zbirajo na standardiziran nacin in se sistemati¢no posredujejo
razli¢nim uporabnikom. Rac¢unovodske informacije so zelo pomembne, vendar jih je treba z
vidika kontrolinga nadgraditi tudi z nera¢unovodskimi informacijami (Debeljak, 2001,
str. 19). Te izhajajo iz ostalih delnih informacijskih podsistemov.

Poleg navedenih razvrstitev lahko lo¢imo Se med strateSkimi in operativnimi informacijami,
standardiziranimi in nestandardiziranimi, rutinskimi in nerutinskimi, pomembnimi in
nepomembnimi, dnevnimi, tedenskimi, mesecnimi, kvartalnimi, polletnimi, letnimi ...

Kontroler se pri svojem delu srecuje prav z vsemi vrstami informacij. V nadaljevanju si
podrobneje poglejmo konkretne naloge kontrolerja na podroc¢ju informiranja.

3.4.3. Vloga kontrolinga pri informiranju

Naloge kontrolinga na podroc¢ju informiranja lahko razdelimo v dva med seboj tesno
povezana dela:

1. sodelovanje pri izgradnji, razvoju in vzdrZevanju informacijskega sistema ter

2. izvajanje informiranja.
3.4.3.1. Sodelovanje pri izgradnji, razvoju in vzdrzevanju informacijskega sistema

Kontroling je zadolZen za izgradnjo notranjega informacijskega sistema v podjetju, ¢e ta ni
ustrezno izoblikovan. Poleg tega je treba vse dele informacijskega sistema stalno razvijati in
izpopolnjevati, tako da se lahko ravnateljem, odlocevalcem vedno nudi optimalna podpora pri
odlo¢anju. Kontroler mora zagotoviti, da je informacijski sistem dovolj Siroko zasnovan in
raCunalnisko podprt ter da so v podjetju vzpostavljeni ustrezni komunikacijski kanali za
prenos informacij (Ziegenbein, 1992, str. 369).

Faze izgradnje informacijskega sistema so naslednje (Pustaticnik, 2001, str. 46):
— ugotavljanje informacijskih potreb razli¢nih ravni ravnanja;

— opredelitev obstojecega stanja celovitega informacijskega sistema;

— opredelitev razvojnih podro¢ij 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:

— 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
"kataloge informacij" za posamezna podro¢ja poslovanja in organizacijske enote v
podjetju. Ko kontroler opredeljuje potrebne informacije za posamezne enote oziroma
njihove nosilce, mora poznati: vrsto informacije, stopnjo zgosc¢enosti, aktualnost, obliko,
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pomen za prejemnika, casovne razmike med dotokom informacij, kakovost, natan¢nost in
namen uporabe informacije;

— ugotavljanje trenutnega stanja oskrbovanja posameznih ravni ravnanja z obstoje¢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 podro¢ju tehnike in tehnologije) pa
predstavljajo literatura, dnevno Casopisje, specializiran tisk, sejmi, seminarji, internetno
omrezje.

Kontroling sodeluje tudi pri ostalih fazah izgradnje celovitega informacijskega sistema,
predvsem pri pripravi metodoloskih izhodiS¢ ter pri spremljanju izvajanja in delovanja.

Kontroler torej aktivno sodeluje pri opredelitvi "vsebine" informacijskega sistema z vidika
potreb ravnateljev. Se posebej mora zagotoviti (Debeljak, 2001, str. 18):
1. da je informacijski sistem vsebinsko dovolj Siroko zasnovan in ne nujno le
racunalniSko podprt, ¢e to ni mogoce;
da je mogoc¢ pogled tako na sinteti¢ne kot tudi analiti¢ne informacije;
3. da so izbrani primerni komunikacijski kanali za prenos informacij;
4. da se vsi uporabniki zavedajo, da informacije niso dokon¢na resnica, temve¢ lahko
nanje obstajajo razli¢ni alternativni pogledi.

V zadnjih desetletjih je razvoj informacijske tehnologije omogocil zajemanje, prenos in
obdelavo vse vecje koli¢ine podatkov. Tako v sodobnem podjetju obicajno ni ve¢ problem
pomanjkanje podatkov, ampak njihova preobilica, neurejenost, neusklajenost. Izziv
kontrolingu je lahko dejstvo, da je treba vse vecjo kolicino podatkov urediti na nacin, ki bo
omogocil ravnateljem na razli¢nih ravneh delovanja dostop do tistih informacij, ki jih pri
svojem delu potrebujejo. Veliko koli¢ino podatkov je torej treba urediti v relevantne
informacije za uporabnike. Taksne informacije zmanjSujejo negotovost in omogocajo
sprejemanje boljsih odlocitev (Recelj, 2003, str. 72-73).

Pri izgradnji, vzdrzevanju in razvoju informacijskega sistema mora obstajati nenehni dialog
med kontrolerjem (pripravljalcem informacij) in uporabniki informacij. Kontroler kot oseba,
ki pripravlja porocila, mora zelo dobro poznati organizacijo in delovanje posameznih enot
podjetja ter njihov vpliv na ravnanje celotnega podjetja in ne more biti samo strokovnjak za
racunovodstvo. Porocila za notranje uporabnike morajo imeti drugacno vsebino in obliko od
porodil, ki so zakonsko potrebna. Cim bolje mora razumeti informacijske potrebe
odlocevalcev, saj le tako lahko dozira potrebne koli€ine in vrste informacij. Na osnovi vseh
informacijskih potreb in zahtev mora kontroler zgraditi ustrezen sistem poro€anja. Izdela
ustrezna porocila, dolo¢i prejemnike in ¢asovno razvrstitev izdelave posameznih porocil.
Skrbeti mora tudi, da uporabniki poroc€ila tudi razumejo. Zato je treba porocila prejemnikom
razloziti, saj velikokrat nastanejo nesporazumi zaradi na videz nepomembnih stvari. Kontroler
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se mora zavedati, da prejemniki ve¢inoma niso finan¢niki in da isti izrazi na primer inzenirju
lahko pomenijo kaj drugega (Vlahek, 1998, str. 11).

Preprost primer, ki ponazarja, kako hitro lahko pride do nesporazumov, so stroski. Ce podjetje
kupi nov stroj, ima ob nabavi izdatek, stroSki pa se pojavljajo v obliki amortizacije v
naslednjih letih. Tako razumemo dogodke tisti, ki imamo znanje s podroc¢ja racunovodstva in
financ. Ostali pa si lahko kot stroSek predstavljajo izdatek in ze pride do vsebinskih razlik pri
razumevanju istega poslovnega dogodka.

Zelo pomembna je opredelitev rokov, vrste in vsebine rednih poroc€il, ki jih kontroling
pripravlja za ravnatelje — odlocevalce. Poleg ustrezne izbire je treba opredeliti tudi stopnjo
strnjevanja podatkov in informacij, ki je sorazmerna s stopnjo odgovornosti ravnateljev, za
usklajevalne informacije, pa Se relevantne odmike od zadanih ciljev in nalog.

3.4.3.2. Izvajanje informiranja

Ena izmed najpomembnejSih zahtev pri delu kontrolerja je, da so informacije (porocila)

prilagojene zahtevam uporabnikov. "Kontroler mora delovati kot prodajalec informacij, saj

morajo biti prejemniki motivirani za sprejem odlocitev na podlagi podatkov in informacij."

Kakovostno opravljeno delo kontrolerja pri nalogi informiranja vkljucuje (Deyhle, 1997, str.

153-155):

— ne samo poroCanje o podatkih, posredovanje informacij, temve¢ tudi motiviranje
prejemnikov za sprejem odlocitev na njihovi podlagi;

— ne samo predstavljanje alternativ, temve¢ tudi priporocanje katere izmed njih;

— ne le pregledovanje prispevkov za kritje, temvec tudi usmerjeno vkljucevanje v prihodnje
nacrte;

— zavzemanje za uresnicenje praga dobi¢kovnosti in samo izracunavanje le-tega.

Kontroler mora torej prejemnike poro€il motivirati za odlocitve na podlagi dobljenih
informacij, zato je dobro, da pomembnejSa porocila predstavi "v zivo", z zanimivo
predstavitvijo. Zelo pomembno je, da kontroler posameznim ravnateljem dostavi porocila, ki
zadevajo njihovo odgovornost in vsebujejo le bistvene in pravocasne podatke o dosezenem in
nacrtovanem ter o odmikih, porocila naj bi vsebovala tudi razloge za nastanek odmikov in
predloge za njihovo zmanjSanje v primeru negativnih odmikov (Deyhle, 1997, str. 158).

Najtezje je izboljsati sistem poro€anja, ¢e ima podjetje neustrezen sistem vodenja. Pri tem je
treba v prvi vrsti spremeniti poslovno miselnost in vpeljati strogo ciljno delovanje podjetja.
Kdor namre¢ nima postavljenega cilja, vedno pride na cilj, kjerkoli Ze to je, in za svoje
delovanje ne potrebuje nobenih poro€il. Kjer pa so cilji postavljeni, mora biti kontroling
informacijski servis za usmerjanje in usklajevanje vseh poslovnih procesov (Vlahek, 1998,
str. 12).

Informacije, porocila o analizah, planih, odmikih morajo biti kakovostne, saj so kakovostne
informacije eden izmed najpomembnejSih pogojev za kakovostne odlocitve, ki posledi¢no
vplivajo na uspesnost poslovanja podjetja.
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Napotki za sestavo kakovostnega porocila po Hansenu so naslednji (Deyhle, 1997, str. 158):

— ravnatelji vseh ravni naj dobijo porocila, ki zadevajo njihovo odgovornost;

— porocila naj vsebujejo bistvene podatke;

— v primeru obravnave odmikov, naj vsebujejo razlike med planiranim in dosezenim,
izrazene absolutno in relativno ter kumulativno do danasnjega dne; vsebujejo naj tudi
mozne razloge za nastale odmike in predloge za izboljSanje stanja;

— poleg rutinskih porocil naj uporabniki dobivajo tudi posebna porocila;

— porocila naj bodo kombinacija tabel, grafikonov in besedila;

— prihajati morajo pravocasno;

— biti morajo prilagodljiva, ne vezana na formalno ra¢unsko in tehni¢no usklajevanje;

— pomembnejsa podrocja za sestavo porocil so: prihodki, stroski in predvsem dobicek.

Sedaj, ko smo spoznali konkretno delo kontrolinga na vsakem izmed S$tirith podrocij
njegovega delovanja (pri planiranju, kontroliranju, analiziranju in informiranju), bom
poskusala ponovno vsebinsko opredeliti kontroling v podjetju. Ob koncu drugega poglavja
sem to Ze poskusila, pa mi ni uspelo, ker Se nisem utemeljila konkretnega dela kontrolinga na
navedenih $tirih podro¢jih. Planira, kontrolira, analizira, informira namre¢ tudi ravnatelj, zato
definiranje nalog kontrolerja v smislu planiranja, kontroliranja, analiziranja in informiranja ne
bi bilo zadovoljivo. Na osnovi spoznanj tretjega poglavja pa lahko Se enkrat poskusim z
vsebinsko opredelitvijo kontrolinga.

3.5. Drugi poskus vsebinske opredelitve kontrolinga

Kontroling je posebna organizacijska funkcija, ki ravnatelju pomaga zagotavljati
smotrno uresniCevanje cilja podjetja. Nastala je zaradi potrebe, ki izhaja iz vedno
kompleksnejSega, hitro spreminjajocega se sistema okolja, znotraj katerega se kot odprt
podsistem nahaja podjetje, ki ga je vedno tezje ravnati. Ravnatelj ob taks$nih negotovih,
nepredvidljivih spremembah ne more ve¢ kakovostno opravljati svojega dela, delegiranega s
strani lastnika; ne more zagotavljati smotrnega uresnicevanja cilja podjetja. Potrebuje pomoc,
podporo. Potrebuje storitve kontrolerja, kateremu delegira del svojih delovnih nalog.

Kontroler ravnatelju pomaga pri procesu ravnanja, in sicer:
1. priplaniranju poslovanja in
2. kontroliranju poslovanja
3. zanaliziranjem in
4. informiranjem.
Loc¢imo lahko tri vrste nalog kontrolerja pri planiranju in kontroliranju poslovanja:
1. vsebinske (kaj kontroler dela): analiziranje in informiranje;
2. metodoloske (kako kontroler dela): oblikovanje metodologije procesa planiranja in
kontroliranja poslovanja;
3. organizacijske (kdo in kdaj mora kaj narediti): organiziranje procesa planiranja in
kontroliranja poslovanja.
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Poleg tega je naloga kontrolerja tudi nenehno spodbujanje k izboljSevanju procesov
kontroliranja in planiranja poslovanja v podjetju na osnovi pridobljenih podatkov, informacij
o pri¢akovanih dogajanjih v okolju in opravljenih analiz

Kontroler se torej kot pomocnik ravnatelja pri planiranju in Kkontroliranju, z
analiziranjem in informiranjem ukvarja tako pri planiranju kot tudi kontroliranju.
Analiziranje in informiranje sta torej bistvo, vsebina kontrolinga (tako kot sta odlo¢anje
in usklajevanje bistvo, vsebina ravnanja).

Sedaj smo spoznali, kaj konkretno dela kontroler pri planiranju, kontroliranju, analiziranju in
informiranju. Seveda se vsa navedena podroc¢ja medsebojno moc¢no prepletajo, kar smo lahko
ugotovili iz razlicnih opredelitev posameznih pojmov. PodrobnejSa razlaga medsebojne
prepletenosti ni cilj tega dela. Bistveno je spoznanje, da organizacijske funkcije kontrolinga
ne moremo enaciti s funkcijo ravnanja, odlocevalsko funkcijo, saj gre pri kontrolingu za
informacijsko — podporno pomo¢ ravnateljem, nikakor pa ne za odlo¢anje v oZjem
pomenu besede, ki ostaja v popolni pristojnosti ravnateljev.

Razmejitev kontrolinga od ravnanja je sedaj jasna. V naslednjem poglavju bom razmejila

kontroling Se:

— od dejavnosti, sluzb, ki jih v teoriji, Se bolj pa v (slovenski) praksi pogosto enacijo s
kontrolingom,

— nato od informacijskih funkcij in

— na koncu Cetrtega poglavja Se od poslovnih funkcij.

4. RAZMEJITEV KONTROLINGA OD OSTALIH DEJAVNOSTI

4.1. Kontroling in dejavnosti, ki se najpogosteje enacijo z njim

Dejavnosti, sluzbe, ki se v teoriji, Se bolj pa v slovenski praksi enacijo s kontrolingom, so
najpogosteje povezane s plansko-analitsko dejavnostjo (sluzbo) in notranjo revizijo.

4.1.1. Kontroling in plansko-analitska sluzba

V casu socializma so bile v slovenskih (jugoslovanskih) podjetjih zelo mocne plansko-
analitske sluzbe, ki jih lahko ozna¢imo za predhodnike kontrolinga v naSem prostoru
oziroma jih lahko z njim celo ena¢imo, saj so opravljale (v nekaterih slovenskih podjetjih Se
vedno opravljajo) podobne naloge, a z drugacnim namenom in poudarkom, kot jih mora
kontroling.

V samoupravni socialisti¢ni druzbi je bil dan poudarek predvsem planiranju, medtem ko so
imeli kontroliranje za nepotrebno. Delavci v podjetjih so bili hkrati v vlogi upravljalcev in
posledi¢no se je predpostavljalo, da glede na cilje "lastnikov" delajo in da je njihovo
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kontroliranje s strani druge osebe neupraviceno. Analiziranje se je razumevalo in izvajalo
izkljucno v povezavi s planiranjem. Analize so bile predvsem osnova za boljse planiranje.

Glavna naloga plansko-analitskih sluzb je bilo torej planiranje, ki je bilo zakonsko doloceno,
dolgotrajno in zamudno opravilo, saj ni bilo na voljo danaSnje racunalniske tehnologije, ki
omogoca ucinkovitejSe, predvsem pa hitrejSe delo. Tako tudi tekoCe spremljanje odstopanj
(kontroliranje) ni bilo mogoce oziroma ni bilo pravo¢asno, da bi omogocalo takojSnje ukrepe.
Pa tudi okolje je bilo drugacno, stabilnejSe kot danes, in tega od podjetij ni zahtevalo v takSni
meri kot danes. Spoznali pa smo tudi, da se je v socialisti¢ni druzbi predpostavljalo, da je
kontroliranje nepotrebno in ga ni treba izvajati. Tako lahko zapiSem, da je bila primarna
funkcija te sluzbe planiranje, kontrola pa sekundarnega pomena, saj je ni "nih¢e" potreboval
(Rezun, 2001, str. 3—4).

Dejansko je potreba po kontroliranju obstajala in se je do neke mere tudi izvrSevala v okviru
nevtralnejSega pojma analiziranje. Plansko-analitski oddelki so torej opravljali naloge tako s
podro¢ja planiranja kot tudi s podrocja kontroliranja poslovanja, s tem da sta bila pomen in
obseg obeh nalog zelo neenakomerno zastopana v prid prvega.

Kot sem Zze omenila, je planiranje v jugoslovanskih podjetjih urejalo vrsta zakonov.
Podrobneje so ga urejali prav njemu namenjeni zakoni o planiranju. Ti so bili tako zvezni kot
republiski in so se veckrat menjali. V zacCetku leta 1989 je zacel veljati zadnji zvezni zakon, ki
je planiranje prvi¢ prepustil gospodarskim organizacijam samim. Glavne zakonske ureditve
gospodarskih organizacij so izhajale iz t. i. Zakona o zdruzenem delu in iz zakonske ureditve
planiranja (Rozman, 1989, str. 14).

Tako ni ni¢ cudnega, da se tak$no planiranje ni obravnavalo kot nekaj nujno potrebnega za
uspesno poslovanje podjetja, temve¢ prej kot nekaj zakonsko potrebnega.

Zanimiv je del predgovora v Rozmanovi doktorski disertaciji ob koncu osemdesetih let, v
katerem poudarja pomen planiranja za uspesnost poslovanja: "Delo je zakljuceno prav v ¢asu,
ko vecina ravnateljev v nasih gospodarskih organizacijah meni, da je planiranje postalo
nepotrebno. Da pa ne bi bil ogrozen smisel mojega dela, dopustimo moznost, da pri tem
mislijo na planiranje, kakr$no so doslej imeli. Kot optimisti recimo, da menijo, da ustreznega
planiranja v podjetjih ni. Optimizem podprimo Se z ugotovitvijo, da je planiranje najbolj
razvito v podjetjih drzav, ki bi jim v njihovi gospodarski uspesnosti zZeleli slediti. Delo je
nastalo v pravem trenutku, saj opozarja na dosedanje tezave planiranja, obenem pa poudarja,
kaksno planiranje lahko bistveno pripomore k uspesnosti poslovanja" (Rozman, 1989, str. I).

Sredi osemdesetih let, predvsem pa od devetdesetih let dalje so se v Sloveniji zacele izredno
hitre, korenite spremembe v politicnem okolju (razpad Jugoslavije), gospodarskem okolju,
nacinu upravljanja (konec socializma, zacetek kapitalizma), pa tudi razvoj informacijske
tehnologije se je Se dodatno pospesil. Vse to je na eni strani zahtevalo, na drugi strani pa
omogocalo spremembe tudi na podro¢ju planiranja, predvsem pa kontroliranja, analiziranja in
informiranja v slovenskih podjetjih.
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V tak$nih spremenljivih pogojih so se morali namre¢ direktorji hitreje odzivati. S trendom
naraSCanja zahtev kakovosti ravnateljev se je povecCevala odgovornost za odloCanje, za
sedanje in prihodnje rezultate oziroma za razvoj podjetja in plansko-analitski oddelki so tako
priceli dobivati drugacno, razsirjeno, pomembnejSo vlogo v podjetju (Kolar, 2001, str. 20).

Zaradi "zgodovinske nekoristnosti", slabsalnega prizvoka plansko-analitske dejavnosti za
zagotavljanje uspesnosti poslovanja podjetja na eni strani ter zaradi tega, ker se v imenu
nahajata le dve funkciji kontrolinga (planiranje in analiziranje), so v vecini slovenskih podjetij
to dejavnost preimenovali v kontroling (po vzoru tujine — nemske $ole kontrolinga). Ce so se
poleg imena v skladu z nalogami, funkcijo kontrolinga povecale tudi zadolzitve in
pristojnosti, ki smo jih opredelili v tretjem poglavju, ter ¢e se je s tem povecal pomen te
sluzbe v podjetju, potem so bila preimenovanja upravi¢ena. Drugace pa bi bilo bolje, da bi
dejavnost plansko-analitskih oddelkov najprej vsebinsko obogatili, ji povecali pomen ter jo
Sele nato preimenovali, saj vemo da "obleka $e ne naredi ¢loveka".

Poleg plansko-analitskih oddelkov v slovenskih podjetjih omenjajo Se: sluzbe za
gospodarjenje, sluzbe za ekonomiko. Na raznih strokovnih seminarjih in sre¢anjih, ki sem jih
obiskala v zadnjih $tirih letih kot vodja kontrolinga v podjetju, sem spoznala, da gre pri vseh
sluzbah prakti¢no za isto vsebino, kot sem jo v tretjem poglavju obravnavala pod pojmom
kontroling. Zaradi problemati¢nosti izraza, tujke kontroling, se tako v nekaterih podjetjih ne
odlogijo za njegovo uvedbo, ampak i8¢ejo svoje resitve za poimenovanje te funkcije. Ce sem
zapisala, da plansko-analitska sluzba z imenom nakazuje le na dve nalogi, ki jih opravlja
(planiranje in analiziranje), potem lahko zapiSem, da kontroling asocira samo na eno nalogo
(kontroliranje) in se zato kot nadomestek za plansko-analitsko sluzbo resni¢no ne more Steti
za boljse poimenovanje. A kot sem Ze zapisala v tem delu, se je pojem kontroling v slovenski
teoriji in praksi ze tako uveljavil, da se postavlja vprasanje smiselnosti uvajanja novega izraza
(bojazen pred $e vecjo zmedo na tem podrocju v slovenskem prostoru).

Za organizacijo kontrolinga v pravem pomenu besede, pod katerim razumem kontroling, ki
opravlja vse potrebne funkcije, naloge, opredeljene v tretjem poglavju tega dela, je namre¢
potreben ¢as, saj morajo biti izpolnjeni doloceni pogoji, da lahko kontroling sploh opravlja
svojo funkcijo, dejavnost. Vse preveckrat lahko v slovenski praksi namre¢ naletimo na
"kvazikontrolinge", ki opravljajo le del nalog ali pa celo povsem druge naloge, kot bi jih
morali opravljati in tako ne sluzijo svojemu pravemu namenu oziroma imajo le "obleko" brez
prave vsebine. To pa niti ni ¢udno, saj se pod pojmom kontroling v slovenskem prostoru
razume marsikaj, o ¢emer govori zadnje, Sesto poglavje tega dela. O organizaciji in pogojih za
vzpostavitev kontrolinga v pravem pomenu besede pa piSem v petem poglavju.

4.1.2. Kontroling in notranja revizija

Temeljni namen notranjega revidiranja je presojati ukrepe za varstvo sredstev ter dobro
gospodarjenje s sredstvi in poslovnim izidom, poiskati nesmotrnosti in nepravilnosti pri
tamkajSnjem delovanju, ki se kazejo pri delu, sredstvih in poslovnem izidu, tudi moznosti za
osebno okoriscanje, ter oblikovati predloge za njihovo odstranjevanje. Ti predlogi se v
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glavnem nanasajo na delovanje informacijskega podsistema in kontroliranja, vgrajenega v
izvajalni podsistem, lahko pa tudi na odloCanje v okviru upravljalnega podsistema (Turk et
al., 1994, str. 27).

Poslovodstvo podjetja potrebuje notranjo revizijo, ker ta (Spremi¢, 1997, str. 9-10):

— izboljSuje to€nost in zanesljivost racunovodskih in operativnih podatkov ter informacij,
ki so podlaga za odlocanje;

— ugotavlja, v kolikSnem obsegu operativne sluzbe upostevajo politiko podjetja;

— preprecuje zapravljanje sredstev;

— zmanjSuje moznost prevar, saj odkriva pomanjkljivosti pri poslovanju in kontrolah;

— presoja ucinkovitost poslovanja podjetja;

— odkriva in odstranjuje neuspesne in neucinkovite postopke;

— pokaze spoStovanje zakonskih predpisov;

— pokaze spostovanje notranjih navodil v podjetju.

Vlogo sluzbe notranje revizije pa je vsebinsko treba umestiti tudi SirSe, in sicer je njena
dejavnost namenjena konkretni pomoci vsem zaposlenim zagotavljati ustreznost svojega dela.
V ta namen jih notranje revizijske sluzbe oskrbujejo s strokovnimi ocenami stanj in
priporocili za izboljSanje stanja. Zato je Ze tako pri vzpostavljanju pogojev za njeno delo kot
pri kasnejSem delovanju treba izhajati iz omenjene vloge te sluzbe, katere funkcija ni le v
ugotavljanju nepravilnosti, pa¢ pa tudi v strokovnem svetovanju. Vlogo notranjega
revidiranja in revizije je potrebno razumeti tudi v smeri povecevanja zanesljivosti,
ucinkovitosti in uspes$nosti gospodarjenja. Sluzba notranje revizije mora delovati v okviru
usmeritev, ki jih oblikujeta uprava in nadzorni svet (Jadek, 2001, str. 4).

Poleg tega mora notranji revizor sposStovati standarde notranjega revidiranja. Najbolj
znane standarde je izdal ameriSki InStitut notranjih revizorjev in so razvr$¢eni v naslednjih pet
podrocij (Rezun, 2002, str. 4):

neodvisnost — notranji revizorji morajo biti pri izvajanju revizije neodvisni;

— strokovnost — notranje revidiranje je treba opravljati strokovno profesionalno;

— delovno podroc¢je — delovno podrocje notranjega revidiranja mora obsegati preiskovanje in
ocenjevanje primernosti in ucinkovitosti, tako sestava notranjih kontrol kot tudi
opravljanja prevzetih nalog;

— opravljanje revidiranja — notranje revidiranje mora obsegati nacrtovanje revizije,
preiskovanje in ocenjevanje informacij, sporocanje izsledkov in popravljanje;

— vodenje notranjega revidiranja — vodja notranje revizijske sluzbe mora pravilno voditi
notranjo revizijsko sluzbo.

Iz rezultatov ankete o ozaveS¢enosti poslovodstva glede pomena notranje revizijske sluzbe v
gospodarskih organizacijah v Sloveniji, ki jo je opravila sekcija za notranjo revizijo pri
Slovenskem inStitutu za revizijo, je mogoce najti odgovore na vprasanja, zakaj podjetja
nimajo notranje revizijske sluzbe. Anketirana podjetja so navedla naslednje razloge: te naloge
opravlja finan¢no-racunovodska sluzba, naloge opravlja zunanji revizor, podjetje je
premajhno, stroski bi bili preveliki, podatki se obdelujejo racunalniSko; desetina anketiranih
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pa je menila, da sluzba notranjega revidiranja sploh ni potrebna. Predvsem iz odgovorov
tistih, ki menijo, da lahko notranjo revizijsko sluzbo nadomestijo z dobrim racunalniSkim
obdelovanjem podatkov, notranjimi kontrolami ter delom zunanjih revizorjev, je mogoce
razbrati, da je vloga notranje revizijske sluzbe v slovenskih podjetjih Se precej nejasna in
nerazumljena (Jagric¢, 2000, str. 24-29).

Ljudje v osnovi nimamo radi, da nas kdo nadzira in nam gleda pod prste, zato so poklici, ki to
opravljajo, ponavadi obravnavani z negativnim prizvokom, na drugi strani pa zbujajo strah in
sposStovanje. In taksSen poklic je tudi poklic notranjega revizorja, pa tudi kontrolerja. Marsikdo
se vprasa: Zakaj bi me moral nekdo nadzirati, ¢e sam vem, kaj je moje delo in ga tudi
ustrezno opravljam? Ali ni Skoda denarja za nek dodaten nadzor? Nasploh slovensko okolje
notranje revizorje dojema Se predvsem kot poklicne kritike, Ceprav bi morali biti svetovalci in
sodelavci poslovodstva. Ce obstaja zdrav strah pred notranjim revizorjem, je to lahko
koristno. Pretiravati z nezaupanjem pa ni dobro, saj ze to kaze, da bo z odnosi nekaj narobe.
Porocila, ki jih sestavlja notranji revizor, so zaupna in v roke jih vedno dobi doloc¢en
naslovnik, vsebujejo tudi priporocCila, kaks$ni posegi so v danem trenutku mogoci.
Poslovodstvo skratka lahko z notranjim revidiranjem le pridobi. Slepiti se in skrivati pred
dejstvi je pravzaprav dejanje, s katerim bo direktor lahko prvemu $kodil ravno sebi (Jurancic,
1997, str. 46).

Notranja revizija se tako kot kontroling v slovenskem prostoru Sele uveljavlja. Obe dejavnosti
imata svoje korenine v ameriski praksi in sta zelo "mladi". Obe sta svetovalno naravnani in v
slovenskem prostoru slabo razumljeni. Velikokrat ju obravnavajo izklju¢no kot poklicne
kritike, policaje in imata zato obe prej negativni kot pozitivni predznak. Ukvarjata se z
analiziranjem in informiranjem, ki se pri obeh dejavnostih vsebinsko razlikujeta, dopolnjujeta.
Kontroling in notranja revizija sta tako moc¢no funkcionalno soodvisna, hkrati pa je
poudarjena njuna institucionalna neodvisnost (Osmanagi¢, 1995, str. 29).

Razvit kontroling (v pravem pomenu besede) lajSa revizorjem (ne samo notranjim, ampak tudi
zunanjim) njihovo strokovno delo, notranja revizija pa omogoca kakovostnejsi kontroling.
Nikakor pa ju ne smemo enaciti.

V slovenskem prostoru se zelo pogosto dogaja ravno to, da se notranja revizija in kontroling

povsem izenacita, kar je povsem napacno, saj so razlike med njima ve¢ kot oCitne, ze na

osnovi kratke predstavitve notranje revizije in njene primerjave s kontrolingom, ki sem ga
opredelila v predhodnih poglavjih tega dela. Naj povzamem glavne razlike med njima:

— Notranja revizija revidira podatke in informacije ter ugotavlja njihovo resni¢nost in
postenost, medtem ko informacij za odlocanje (kar predstavlja osrednje delo kontrolinga)
neposredno ne pripravlja.

— Notranja revizija preizkusa pravilnost informacij in podatkov, medtem ko kontroling
nanje gleda predvsem z vidika njihove primernosti, uporabnosti za sprejemanje
odlocitev ravnateljev, ki naj bi vodile k uspesnejSemu poslovanju podjetja.
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— Notranja revizija mora biti nujno organizirana kot neodvisna sluzba, medtem ko za
kakovostno delo kontrolinga to ni pogoj (kar bomo spoznali v petem poglavju o
organizaciji kontrolinga).

— Strokovno znanje notranjih revizorjev mora biti formalno potrjeno s posebno licenco, ki jo
izdaja Slovenski inStitut za revizijo, medtem ko za kontrolerje v Sloveniji ni nujno in niti
ni mo¢ pridobiti kakSne uradno priznane licence, Ceprav obstaja t. i. Sola kontrolinga v
okviru slovenskega podjetja Orgos.

— Delo notranjih revizorjev temelji na posebnih standardih notranjega revidiranja; medtem
ko delo kontrolerja v Sloveniji ne usmerjajo oziroma ne dolo¢ajo nobeni posebni
standardi, zakoni kontrolinga.

Iz opredeljenih razlik vidimo, da kontroling in notranja revizija vsekakor nista in ne
moreta biti eno in isto.

4.2. Kontroling in informacijske funkcije

Najprej si poglejmo povezavo med kontrolingom in raCunovodstvom kot osrednjo vsebinsko
informacijsko funkcijo, nato pa Se med kontrolingom in informatiko.

4.2.1. Kontroling in raCunovodstvo

Racunovodstvo spremlja in preucuje v denarni merski enoti izrazene pojave, povezane s
poslovanjem kake organizacije, lahko celovito pokaze, koliko je bila organizacija uspesna pri
doseganju svojih gospodarskih, finanénih in drugih ciljev. Zato morajo biti cilji
racunovodstva podrejeni ciljem organizacije. Ne glede na to, kako je ra¢unovodstvo
organizirano (ali kot enotna sluzba ali v okviru vec sluzb), je pri vodenju rac¢unovodstva treba
upostevati temeljna racunovodska nacela in Slovenske racunovodske standarde (Turk,
2002a, str. 1-3).

Dejavnost raCunovodstva je ra¢unovodenje, ki v teoriji zajema:

1. Kknjigovodenje, ki se ukvarja z zbiranjem, urejevanjem, zacetnim obdelovanjem in
prikazovanjem podatkov o preteklih procesih in stanjih;

2. racunovodsko predracunavanje, ki se ukvarja z zbiranjem, urejevanjem, zacetnim
obdelovanjem in prikazovanjem podatkov o prihodnjih procesih in stanjih;

3. racunovodsko analiziranje, ki se ukvarja z obdelovanjem podatkov na visji stopnji
za presojanje bonitet ter oblikovanje predlogov za izboljSanje poslovnih procesov in
stanj;

4. racunovodsko nadziranje, ki se ukvarja s presojanjem pravilnosti oblikovanja
podatkov in njihovega spreminjanja v informacije, pa tudi odpravljanje pri tem
ugotovljenih nepravilnosti.
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Gre za dejavnost zbiranja v denarni merski enoti izrazljivih podatkov in oblikovanja v
denarni merski enoti izrazenih informacij, ki zrcalijo preteklo gospodarjenje in dajejo
podlago za boljSe bodoc¢e gospodarjenje (Turk, 2002a, str. 1-2).

Turk priznava (Turk, 2002a, str. 3), da se racunovodska sluzba v slovenskih podjetjih
vcasih omejuje le na del racunovodenja, predvsem na knjigovodenje, zato je prostor Se za
druge sluzbe (plansko-analitske sluzbe, kontroling), ki se vzpostavijo zaradi slabosti
racunovodske sluzbe, ki v slovenski praksi ni dovolj usmerjena v pripravljanje ra¢unovodskih
informacij za notranje odloCevalne potrebe. V normalni organizacijski zgradbi se
racunovodske funkcije ne locujejo. In v nadaljevanju tega poglavja predpostavljamo, da
govorimo o racunovodstvu, ki vkljuuje vse svoje Stiri temeljne funkcije (knjigovodstvo,
predracunavanje, analiziranje podatkov ter nadziranje obravnavanja podatkov), ni pa
namensko usmerjeno.

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

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

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

3. Poslovodno racunovodstvo nima posebnega podro¢ja spremljanja in preucevanja,
temveC z njim oznaCujemo tisti del celotnega racunovodstva, ki pripravlja
racunovodske informacije za notranje uporabnike, za potrebe odlocanja ravnateljev.
Je del finan¢nega in je hkrati tudi del stroskovnega racunovodstva, saj iz njiju Crpa
nevtralne podatke ter jih preoblikuje v informacije za odlo¢anje.

Postavlja se mi vpraSanje, kako se v vse tri navedene vrste racunovodstva vkljucujejo Stiri
funkcije racunovodstva (knjigovodstvo, predracunavanje, analiziranje podatkov ter nadziranje
obravnavanja podatkov). Na osnovi obravnavnih opredelitev sklepam, da je pri finan¢nem in
stroSkovnem racunovodstvu poudarjena vlioga knjigovodstva, medtem ko je pri poslovodnem
racunovodstvu poudarjena vloga ratunovodskega predratunavanja, nadziranja in analiziranja.
Knjigovodstva si pri tej vrsti racunovodstva ne predstavljam, lahko pa tej vrsti raCunovodstva
po mojem mnenju dodamo informiranje.

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

Ugotovimo lahko, da med kontrolingom in poslovodnim ra¢unovodstvom obstaja zelo velika
podobnost, vendar moramo Kkontroling razumeti kot SirSo dejavnost od poslovodnega
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rac¢unovodstva. Poslovodno racunovodstvo imamo lahko za jedro kontrolinga, nikakor pa ga

ne smemo z njim enaciti, saj med njima obstajajo naslednje bistvene razlike:

— Kontroling se ukvarja ne le s kvantitativnimi, finan¢nimi, ra¢unovodskimi podatki in
informacijami, temve¢ tudi s kvalitativnimi, nefinan¢nimi, neracunovodskimi ter ostalimi
vrstami le-teh, kar smo spoznali v tretjem poglavju tega dela.

— Kontroling se ukvarja tudi s strateSkim delom poslovanja podjetja, medtem ko se
poslovodno racunovodstvo ukvarja pretezno z operativnim poslovanjem podjetja.

— Kontrolingu ni treba upostevati posebnih standardov, ki veljajo za raCunovodstvo, ¢eprav
se zaradi prekrivanja poslovodnega racunovodstva in kontrolinga tudi pri njem v doloceni
meri lahko uporablja standarde.

Dela racunovodij in kontrolerjev v dana$njem ¢asu si ne moremo predstavljati brez ustrezne
informacijske tehnologije (vklju€uje strojno, programsko opremo) ter strokovnjakov s tega
podrocja. V nadaljevanju si nekoliko podrobneje poglejmo povezavo kontrolinga z oddelkom
informatike v podjetju.

4.2.2. Kontroling in informatika

Informacijska sluzba je sodobna tehnicna sluzba, ceprav se lahko =zaradi slabosti
racunovodske sluzbe (¢e obsega le knjigovodstvo) in neobstoja posebne sluzbe kontrolinga
ukvarja tudi z vsebinsko platjo informacij za notranje potrebe podjetja, ki jih omogoca
informacijska tehnologija (Turk, 2002a, str. 3).

Predpostavljajmo, da se v podjetju normalno opravljata funkciji kontrolinga in raunovodstva.
V takSnem primeru je sluzba informatike le tehni¢ni servis kontrolingu, racunovodstvu.
Seveda mora pri zasnovi, razvoju in vzdrzevanju informacijskega sistema v podjetju, ki poleg
informacijske tehnologije vkljucuje tudi zaposlene strokovnjake, procedure, dokumentacije,
uporabljene vhodne in izhodne podatke, procesirane z obdelavo podatkov, kontroling tesno in
stalno sodelovati (Pustati¢nik, 2001, str. 43), kar smo spoznali v tretjem poglavju tega dela.

Informacijski sistem podjetja se v danasnjih ¢asih nenehno razvija z namenom, da ¢im bolje,
hitreje, ucinkoviteje uporabnike oskrbi s podatki in informacijami, potrebnimi za odlocanje.

TaksSen sistem mora biti sposoben spremljati in beleziti dogodke v podjetju in njegovi okolici
ter jih na razumljiv nadin posredovati uporabnikom. Transakcijski informacijski sistemi,
temeljeci na relacijskih tehnologijah, ki sluzijo za nadzor nad dogajanjem v podjetju, so kot
orodje za pomo¢ pri upravljanju poslovnih transakcij Ze razSirjeni v slovenskih podjetjih.
Vedno vec se jih odloca tudi za uporabo razli¢nih tehnologij, ki sluzijo izklju¢no za podporo
odlocanju. Najbolj razSirjena tehnologija za sprotno analiticno obdelavo podatkov je
tehnologija OLAP (Puklavec, 2001, str. 1-2).

Orodja OLAP zdruZujejo podatkovni model, optimiran za analizo, z analitskimi orodji, ki naj
bi bila enostavna za uporabo. Zdruzujejo podatke iz razlicnih oddelkov v razumljivo celoto,
pri ¢emer vsem uporabnikom zagotavljajo, da uporabljajo skupno informacijsko osnovo in
vse podatke v podatkovnem skladis€u. Orodja OLAP pa se lahko povezujejo tudi z drugimi
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vrstami raznolikih podatkov, kot so relacijski, zapusc¢inski ali zunanji. Na trziS¢u najdemo ze
veliko Stevilo razli¢nih orodij OLAP, razli¢nih proizvajalcev, od katerih nekatera slonijo celo
na relacijskih bazah podatkov (npr. Oracle Express, Microsoft SQL Server) (Puklavec, 2001,
str. 9—10).

Hitre spremembe v tehnoloSkem (ra¢unalniSka strojna in programska oprema), gospodarskem
(konkurenca), pravnem okolju (zakonodaja) silijo podjetja k pogostim spremembam
informacijskega sistema.

Pomembno je, da imajo v podjetjih pred zacetkom takSnih prenov informacijskega sistema
jasno sliko o tem, kaj bi s prenovo radi dosegli in spremenili. Nacrt mora odgovoriti na
vprasanja, kot so, kaksen bo koncni sistem po prenovi, za katere namene se bo uporabljal,
kako bodo med seboj povezane razli¢ne funkcije v podjetju. Prenova informacijskega sistema
ni samo nakup programske opreme in Solanje za njegovo uporabo, ampak je povezana z
mnogo dodatnega dela in s stroski (prenos podatkov, trud za uskladitev in dopolnitev
podatkov, vzporedno preizkusanje, ustavitev sistema ob prehodu, dodatno izobrazevanje ...).

Veliko projektov pride skoraj do konca, ob presaditvi v delovno okolje pa se zatakne, saj
nacin in potrebne aktivnosti niso bile dolo¢ene in upostevane ze v zacetku projekta. Zato je
treba pripraviti celovito strategijo IT (informacijske tehnologije), katere avtorji morajo biti
poleg oddelka informatike tudi njeni kljucni uporabniki (kontroling, racunovodstvo, tudi
ravnatelji) in izvori zajemanja podatkov (funkcije izvajalskega podsistema podjetja).
Ponavadi se za najve¢jo oviro ne izkaze pomanjkanje znanja vodij razli¢énih oddelkov, ki
sodelujejo v timu, temve¢ pomanjkljiva komunikacija z oddelkom informatike, ki mu
odgovorni ne znajo na ustrezen nacin sporociti svojih potreb in Zelja. S celovito strategijo IT
vodilne v podjetju prisilimo v medsebojno komunikacijo in sporocanje pravih potreb in tako
se doseze usklajenost na ravni celotnega podjetja (Petri¢, 2003, str. 16).

Pri tem mora kontroling odigrati klju¢no vlogo, saj je ravno kontroling koordinator, vezni
¢len med oddelkom informatike in odlocevalci, ki informacije potrebujejo. Na eni strani
ima kontroler ve¢ znanj s podrocja IT, pozna vrste in strukture podatkov v podjetju in tako
laze komunicira z zaposlenimi v informatiki, na drugi strani pa pozna potrebe odlocevalcev,
saj je njihov svetovalni servis.

Vrh vsakega dobro postavljenega in organiziranega poslovnega informacijskega sistema
predstavlja sistem za podporo odlo¢anju, pogosto imenovan tudi direktorski informacijski
sistem (DIS). Namenjen je ravnateljem podjetja, saj z integracijo razpolozljivih podatkov na
zaslon, s pomocjo vrtljivih tabel in grafov, prikaze vse najpomembnejse elemente poslovanja,
s poljubno raz¢lenitvijo postavk na sestavne dele (Puklavec, 2001, str. 14).

Seveda pa je zmotno misljenje nekaterih, da lahko tak$ni DIS-i nadomestijo kontroling v
podjetju. Kontroler je tisti, ki ima klju¢no vlogo pri vsebinskem postavljanju in vzdrzevanju
DIS-a, poleg tega pa vecina ravnateljev nenehno zahteva dodatne analize, vedno nove prikaze,
nestandardizirana porocila, kar kaze na potrebo po kontrolingu v podjetju. V manjsih
podjetjih, kjer ravnatelj sam izvaja vecino funkcij kontrolinga, taksni DIS-i mo¢no olajsajo
njegovo delo, nikakor pa niti v primeru majhnih podjetij ne moremo govoriti o tem, da DIS
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nadomesti kontroling. Informacijski sistemi za podporo odloc¢anju torej moc¢no olajSajo
delo kontrolerja na podroCju izvajanja informiranja (priprava standardiziranih porocil),
nikakor pa ga ne morejo nadomestiti.

Obicajno pri postavljanju in vzdrzevanju DIS-a sodelujejo zunanji strokovnjaki, med katerimi
so tudi takSni, ki opravljajo del funkcije kontrolinga (zunanji kontroling) — predvsem
sodelovanje pri izgradnji, razvoju in vzdrZzevanju informacijskega sistema. VeC o razli¢nih
oblikah organizacije kontrolinga bo napisanega v petem poglavju tega dela.

Pred tem pa si poglejmo Se razmejitev kontrolinga od posameznih poslovnih funkcij.

4.3. Kontroling in poslovne funkcije

Na osnovi do sedaj spoznanega lahko postavim trditev, da kontroling vsekakor ni ena izmed
poslovnih funkeij v podjetju. Tudi ko se dejavnost kontrolinga izvaja decentralizirano, v
okviru sluzb posameznih poslovnih funkcij, se kontrolinga ne sme razumeti kot poslovno
funkcijo. Lociti moramo organizacijski in vsebinski vidik. O organizaciji kontrolinga bo ve¢
napisanega v petem poglavju tega dela. Naj na tem mestu omenim le to, da lahko v prav vsaki
poslovni funkeiji govorimo tudi o kontrolingu, saj te funkcije vodijo funkcijski ravnatelji, ki
potrebujejo informacije o izvajanju, planih, odmikih s strani kontrolinga, vendar zaradi tega
kontrolinga ne smemo imeti za poslovno funkcijo.

Vsak funkcijski ravnatelj samostojno med letom postavlja operativne cilje, ki morajo biti v
okviru takticnega (letnega) plana podjetja, ki povezuje delne plane posameznih poslovnih
funkcij v celoto. Kot smo spoznali, kontroler — pomo¢nik najvisjega poslovodstva podjetja pri
letnem planiranju opravlja funkcijo koordinatorja in usklajuje delne plane poslovnih funkcij v
celovit plan podjetja tako, da se ze v letnem planu prikaZe ustrezno doseganje temeljnega cilja
podjetja.

PodrobnejSe obravnavanje posamezne poslovne funkcije ni predmet tega dela, zato bom v
nadaljevanju le na kratko predstavila bistvo posamezne poslovne funkcije ter glavne podatke,
ki jih kontroling na eni strani pridobiva iz delovanja posamezne poslovne funkcije, na drugi
strani pa so to podatki, ki jih potem kontroler primerja s planiranimi, jih analizira ter potem
informira funkcijske ravnatelje o doseganju oz. nedoseganju postavljenih ciljev. Kontroler
mora opozarjati na kriticne odmike od planskih ciljev po posameznih funkcijskih podro¢;jih,
ki ogrozajo doseganje temeljnega letnega planskega cilja na nivoju podjetja kot celote.

1. Kontroling in kadrovska funkcija

Pridobivanje, pripravljanje in varovanje zaposlenih v poslovnem sistemu je ena najbolj
splosnih vsebin kadrovske poslovne funkcije v podjetju (Hocevar, 1998, str. 2).

Ljudje so najvecje bogastvo vsakega podjetja in v danasnjem Casu prav gotovo predstavljajo
enega izmed klju¢nih dejavnikov, ¢e ne celo glavnega, ki lo¢i uspesna podjetja od neuspesnih.
Zaradi tega je zelo pomembno ustrezno ravnanje z njimi. Znanost upravljanja s ¢loveskimi
viri tako iz leta v leto pridobiva na pomenu tudi v praksi.
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Brez poznavanja podatkov o posameznih zaposlenih uspe$no ravnanje z njimi prakti¢no ni
mogoce. Podatke je treba pridobivati, shranjevati, dodajati, obdelovati, pri tem pa hkrati
zagotoviti tudi varnost osebnih podatkov. V manjsih podjetjih ta dejavnost ni problematic¢na,
v vecjih podjetjih pa je "ro¢no" obdelovanje kadrov moc¢no otezeno, saj je vseh mogocih
kombinacij med posameznimi kadri in njihovimi lastnostmi preve¢ za nesistemsko,
neracunalnisko obvladovanje. Podatki, ki izvirajo iz kadrovske funkcije, morajo biti zato del
celovitega informacijskega sistema podjetja (Puklavec, 2001, str. 19-20).

Podatki, ki izvirajo iz kadrovske poslovne funkcije, so zlasti: Stevilo zaposlenih po razli¢nih
organizacijskih enotah podjetja, njihova kvalifikacija, starost, spol, prisotnost na delu,
bolniske, skupna delovna doba, delovna doba v obravnavanem podjetju, Stevilo dni
izobraZevanja, placa, Stevilo dni pripadajocega dopusta, sistematizacija delovnih mest ... V
zadnjem cCasu postaja izredno pomembno dolo¢anje kljuénih kadrov, ki jih je treba Se posebe;j
pozorno spremljati in analizirati.

2. Kontroling in prodajna funkcija

Ucinkovito proizvajanje, opravljanje storitev za poslovni sistem $e ne pomeni njegovega
uspesnega poslovanja. V trznem gospodarstvu je treba proizvode, storitve prodati. Poslovni
sistem lahko proizvaja Se tako u¢inkovito, vendar ¢e ne more prodati svojih proizvodov, tudi
ne more dosegati cilja svojega delovanja. Funkcija prodajanja vsebuje razpeCevanje in
varovanje proizvodov, storitev (HocCevar, 1998, str. 2).

Prodajna funkcija je tako prav gotovo ena izmed najpomembnejSih v podjetju, saj brez
prodaje (prihodkov) podjetje ne more ziveti. Tudi podatki te funkcije so posledi¢no eni izmed
klju¢nih v podjetju.

V preteklosti se je ta funkcija usmerjala predvsem v doseganje ¢im visje kolic¢inske prodaje,
danes pa trzne razmere zahtevajo usmeritev v doseganje profitabilne in placane prodaje. Zato
pa je treba poznati in razpolagati z veliko ve¢ podatki o prodaji kot samo s prodajnimi
koli¢inami in vrednostmi, ¢e hoce kontroling ravnateljem trzenjske funkcije posredovati vse
potrebne informacije (Puklavec, 2001, str. 16—17).

Podatki, ki izvirajo iz trZzenjske funkcije, so: podatki o izdelkih, kupcih, potnikih, koli¢inski
prodaji, prodajnih cenah po ceniku, najrazli¢nejSih vrstah popustov (kolicinski, akcijski,
superrabati ter ostali popusti po pogodbah), prodajnih kanalih, stroskih oglasevanja,
degustacijah, pospesSevanju, stroskih reklamacij, zalogah konc¢nih izdelkov, oddaljenosti
kupcev, stroskih prevoza ...

Le s tako Siroko zasnovanim prodajnim informacijskim sistemom lahko ravnatelji s pomoc¢jo
kontrolerja i$¢ejo odgovore na vpraSanja: kateri so klju¢ni, najdonosne;jsi izdelki, kupci; kako
izdelki dosegajo prodajne planske cilje; kaksni so trendi prodaje, napovedi; kak$ne popuste
lahko ponudimo posameznemu kupcu, da bo ta Se v planiranih mejah profitabilnosti
(Puklavec, 2001, str. 16).

3. Kontroling in proizvodna funkcija
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Prvine poslovnega procesa se pretvarjajo v proizvode oziroma v opravljene storitve z
izvajanjem funkcije proizvajanja, opravljanja storitev. Podjetje ucinkovito opravlja to
dejavnost, ¢e za dani obseg proizvodov, storitev, porabi ¢im manj prvin poslovnega procesa
(Hocevar, 1998, str. 2).

Proizvodnjo je treba zato skrbno nacrtovati in racionalno upravljati, da je potem produktivnost
kvalitete izdelka in/ali zmanjSevanje Casa in stroSkov njegove proizvodnje. Za taksSno
optimizacijo proizvodnje je treba imeti na razpolago veliko koli¢ino razli¢nih notranjih in
zunanjih podatkov v povezavi z njo (Puklavec, 2001, str. 23-24), ki jih kontroling predela v
uporabne informacije za odloc¢anje ravnateljev.

Podatki, ki izhajajo iz proizvodne poslovne funkcije, so zlasti: koli¢ina izdelkov, sestavnice
(recepture) izdelkov (osnova za kalkulacije standardnih direktnih proizvodnih stroskov),
(ne)kvaliteta proizvodov, razpolozljive strojne kapacitete, izkoriS¢ene strojne kapacitete,
norma ure, efektivne ure, rezijske ure, ozka grla, proizvodni potroski po posameznih vrstah,
proizvodnih obratih ...

Ravnatelji iz proizvodnje v skladu s prodajnimi cilji in takticnimi cilji ostalih poslovnih
funkcij postavijo planske cilje, ki jih kontroling vkljuci v celotni plan poslovanja podjetja. Da
je proizvodni plan konsistenten s prodajnim, kadrovskim, nabavnim, finan¢nim, poskrbi
kontroler, ki je (kot smo spoznali) glavni koordinator planskih aktivnosti. Med letom potem
kontroler kontrolira izvajanje planskih ciljev, ve¢je odmike analizira.

4. Kontroling in nakupna funkcija

Za proizvodnjo izdelkov, pa tudi storitev podjetje potrebuje dolocene predmete dela. Njihovo
priskrbovanje, pripravljanje in varovanje je vsebina nakupne poslovne funkcije (Hocevar,
1998, str. 2).

Glavna naloga nabavne funkcije je zagotavljati ¢im krajSe case med naroCilom in dostavo
blaga; nizati stroske nabave in zalog. Za optimalno nabavo so torej klju¢ne informacije o
stanju zalog in "zmogljivostih" dobavitelja. Le pravilne in pravocasne informacije, poleg
poznavanja trznih razmer, dobaviteljev, velike fleksibilnosti zaposlenih v nabavi, omogocajo
delovanje nabave po principu "just in time". Za zagotavljanje takSnih informacij pa je treba
imeti na voljo veliko Stevilo razli¢nih podatkov (Puklavec, 2001, str. 25).

Ti podatki se nanasajo zlasti na: nabavljene koli¢ine surovin, embalaze ter ostalih predmetov
dela, trgovskega blaga, bruto nabavne cene, dobljene popuste, nabavne stroske, ¢ase dobav,
zamude pri dobavah, (ne)kakovost nabavljenega materiala, blaga, Stevilo in obseg dobav s
strani obstojeCih dobaviteljev, potencialne dobavitelje ...

5. Kontroling in finan¢na funkcija

Nabava, proizvodnja, kadrovanje in prodaja v trznem gospodarstvu ne bi bili izvedljivi brez
financiranja. Funkcija financiranja v SirSem pomenu besede vkljucuje (Hocevar, 1998, str. 2):
— priskrbovanje sredstev (obicajno v denarni obliki) — financiranje v oZjem smislu,

— vracanje sredstev, ki je povezano zlasti z zmanjSevanjem dolgov oziroma definanciranje,
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— preoblikovanje sredstev, ki je povezano z uporabljanjem finan¢nih sredstev
(investiranje), ter

— vracanje nefinan¢nih sredstev v denarno obliko (dezinvestiranje).

Ravnatelji finan¢ne funkcije so tako zadolzeni za: ustrezno planiranje finan¢nih sredstev,
njihovo pridobivanje, optimiziranje njihove strukture, zagotavljanje likvidnosti ... V ta namen
potrebujejo azurne podatke in informacije o odprtih terjatvah, neporavnanih obveznostih,
denarnem toku, stanju na ban¢nem racunu (Puklavec, 2001, str. 30-31).

Vsi ti podatki, informacije se morajo dati enostavno pridobiti iz informacijskega sistema
podjetja, za zasnovo, razvoj in vzdrzevanje katerega je soodgovoren kontroling.

Predvsem pri investiranju in dezinvestiranju pa je funkcija kontrolinga Se pomembnejsa, saj
kontroling obicajno izdeluje investicijske elaborate, analize o upravicenosti posameznih
investicij, na drugi strani pa pripravlja tudi analize, predloge za dezinvestiranje iz proizvodnih
programov, organizacijskih enot, ki so nedonosne oziroma znizujejo povprecno donosnost v
podjetju.

S tem zakljucujem vsebinsko utemeljitev kontrolinga v podjetju. Na osnovi do sedaj
napisanega smo lahko spoznali, da je vloga kontrolinga v podjetju dovolj jasna in lo¢ena
od ostalih dejavnosti, da ga resnicno lahko opredelimo kot dodatno organizacijsko
funkcijo, ki pomaga ravnateljem pri njihovem delu (ravnanju).

5. ORGANIZACIJA KONTROLINGA V PODJETJU IN POGOJI ZA
NJEGOVO USPESNO DELOVANJE

Vodstvo podjetja se mora odlociti, kako bo organiziralo kontroling v podjetju. Uvajanje
kontrolinga namre¢ lahko poteka s pomocjo zunanjih svetovalcev ali pa vodstvo podjetja
samo organizira kontroling v podjetju. Lahko gre za vzpostavitev lastnega, notranjega
kontrolinga v podjetju ali pa za odloCitev o uporabi storitev zunanjega kontrolinga.
Odlocitev podjetja za zunanji ali notranji kontroling je odvisna od situacijskih spremenljivk,
ki jih navajam v nadaljevanju.

Kontroling (notranji) se v organizacijsko strukturo lahko umesti kot poseben Stabni oddelek v
podjetju, ki je lahko centraliziran ali pa decentraliziran po posameznih poslovnih funkcijah
(kadrovski, nabavni, prodajni, proizvodni, finan¢ni kontroling ...) ali drugih poslovno-
organizacijskih enotah (profitnih centrih, strateskih poslovnih enotah ...). Decentralizirani
kontrolerji nastajajo zato, da lahko linijski Sefi v prodaji, proizvodnji in drugje vprasajo: kdo
je "moj" svetovalec? Kdo je moj kontroler — zdravnik, ki je pristojen za obiske pri meni "na
domu"? Za linijskega vodjo kot uporabnika je med centralnimi "strokovnimi zdravniki" tezko
najti tistega, ki bi mu lahko postavil podrobna vprasanja o svojih problemih (Deyhle, 1997,
str. 186-87), zato je v primeru ustreznih situacijskih spremenljivk v podjetju smiselno
organizirati decentraliziran kontroling.
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V primeru decentraliziranega kontrolinga potem "centralni" kontroler usklajuje dejavnost
decentraliziranih kontrolerjev. Poleg posebnega oddelka za kontroling se lahko ta organizira
tudi v okviru sluzbe raunovodstva (kot poseben oddelek znotraj racunovodstva ali pa
racunovodja opravlja tudi funkcijo kontrolerja).

Ravnatelj pa vcasih tudi sam opravlja glavne naloge kontrolinga. V takSnem primeru o
kontrolingu prakti¢no ne moremo ve¢ govoriti, saj ravnatelj njegove pomoci ne potrebuje in
zato kontroling ne more obstajati.

V slovenski literaturi je veliko polemik o tem, kako mora biti kontroling v podjetju
organiziran, umesc¢en v organizacijsko strukturo. Ve¢ o tem bo napisanega v Sestem poglavju
tega dela, ki bo govorilo o kontrolingu v slovenski teoriji in praksi.

Resnica je ta, da univerzalnih reSitev ni. Vsako podjetje (menedzment podjetja) mora najti
svojemu podjetju najbolj primerno, najbolj ucinkovito resitev. Dolo¢ena "navodila" za dobro
organizacijsko postavitev kontrolinga lahko najdemo v kontingen¢ni oziroma situacijski
teoriji.

5.1. Organizacija kontrolinga v skladu s situacijskimi spremenljivkami

Osnova kontingencnega, situacijskega pristopa temelji na treh tezah (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 138):

1. "ni ene same najboljSe organizacijske resitve,
2. niso vse organizacijske metode enako ucinkovite,

3. katero organizacijsko obliko bomo izbrali, je odvisno od okolja, v katerem podjetje
deluje."

Vecina avtorjev navaja pet situacijskih spremenljivk, ki vplivajo na primerno organiziranost
podjetja. Poleg okolja podjetja Se: velikost, tehnologijo, cilje podjetja ter zaposlene.

V nadaljevanju si na kratko poglejmo vsako izmed petih situacijskih spremenljivk ter njihov
vpliv na organizacijo kontrolinga v podjetju.

5.1.1. Vpliv okolja na organizacijo kontrolinga

Ugotovili smo ze, da je glavni razlog za nastanek funkcije kontrolinga cedalje bolj
kompleksno, negotovo okolje podjetja, saj ravnatelji pri tako hitrih in nepredvidljivih
spremembah v vseh podsistemih SirSega sistema okolja ne morejo ve¢ sami dobro opravljati
svojega dela. Potrebujejo podporo, pomoc s strani kontrolinga.

Bolj negotovo (spremenljivo, kompleksno) je okolje podjetja, bolj v podjetju potrebujejo
specializirane strokovnjake za kontroling in mo¢nejsi mora biti oddelek kontrolinga. Ce torej
podjetje posluje v okolju z visoko stopnjo negotovosti, potem je kontroling priporocljivo
organizirati kot samostojno, moc¢no, Stabno sluzbo, saj bo vloga kontrolerjev mocno
osredotocena tudi na stratesko planiranje, ki v stabilnem, gotovem okolju ni nujno potrebno.
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V primeru velikega podjetja, v mo¢no negotovem okolju bi bil primeren decentraliziran
kontroling, saj se posamezni funkcijski, podro¢ni kontrolerji ukvarjajo predvsem z
operativnim delom, glavni kontroler pa =z njihovim usklajevanjem ter strateSkim
kontrolingom.

5.1.2. Vpliv velikosti podjetja na organizacijo kontrolinga

Vecje je podjetje (predvsem v smislu Stevila zaposlenih), tezje je njegovo usklajevanje in s
tem delo ravnateljev.

V zelo velikih podjetjih ravnatelji tako bolj potrebujejo pomoc¢ notranjega kontrolinga kot v
majhnih. Poleg tega je v ve¢jih podjetjih poseben oddelek kontrolinga racionalno organizirati
(koristi so vecje od stroSkov), medtem ko se v manjSih podjetjih pojavi vprasanje
racionalnosti takSnega dejanja.

Mocna Stabna sluzba kontrolinga je tako smotrna v velikih podjetjih, medtem ko v majhnih
funkcijo kontrolinga prevzame racunovodja oziroma ravnatelj opravi sam del teh nalog, ob
kompleksnejSih analizah pa se najame zunanje strokovnjake. V zelo majhnih podjetjih
kve¢jemu lahko govorimo o zunanjem opravljanju storitev kontrolinga, saj je ponavadi
ravnatelj hkrati tudi lastnik in kontroler podjetja, pa tudi racunovodske storitve se obi¢ajno v
takSnem primeru opravljajo zunaj podjetja (racunovodski servis).

Kadar se v majhnih podjetjih odlocijo za lastni kontroling, prihaja do tega, da sam podjetnik
opravlja naloge operativnega kontrolinga ob istoCasnih drugih operativnih nalogah, in zato
zanemarja strateSke naloge podjetja. TakSen kontroling je ponavadi nesistematicen, zato ne
doseze pravih koristi. UspeSen kontroling mora biti namre¢ sistematien, to je stalen, in
povsod prisoten, kar lastniku malega podjetja pravilom ne uspe (Koletnik, 2000, str. 29).

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 odlocanje in s tem pomagali pri njihovem uspesnejSem poslovanju.

5.1.3. Vpliv tehnologije na organizacijo kontrolinga

Tehnologija obsega vse tiste dejavnike, ki dolo¢ajo vrsto proizvodnega postopka oziroma
nacin zagotavljanja storitev. Med pomembnejSe tehnoloske dejavnike uvr§¢amo predvsem
naslednje (Debeljak, 1998, str. 32): Stevilo proizvodnih oddelkov in obratov ter njihovo
medsebojno povezanost, Stevilo razli¢nih skupin izdelkov ter uporabljenih tehnologij, Stevilo
vhodnih materialov, polizdelkov in izdelkov, ¢as izdelave izdelka oziroma priprave storitve,
Stevilo proizvodnih faz, Stevilo tehnoloskih procesov ter povezanost med njimi, vrsto in mesto
izvajanja tehnoloskih procesov, vrsto proizvodnje (naro¢niSka, nenarocniska, posamezna,
serijska, masovna), doloCenost oziroma predvidljivost proizvodnih procesov (Stevilo izjem,
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okvar) ter stabilnost uporabljene tehnologije, stopnja avtomatizacije proizvodnega procesa,
pomen ¢asovne komponente pri izdelavi izdelkov oziroma zagotavljanju storitev.

Vrsta tehnologije ne vpliva bistveno na organizacijo kontrolinga v podjetju. Na eni strani je
pri posamicni in procesni tehnologiji potreba po posebnem oddelku kontrolinga (Stabni
sluzbi) vecja kot pri mnozinski tehnologiji, saj je koordinacija pri kompleksnejsi tehnologiji
tezja. Kontrolerjeve naloge pri takSnih tehnologijah so precej nestandardizirane, sistem
kalkulacij izdelkov pa veliko zahtevnejsi kot pri mnozinski tehnologiji. Na drugi strani pa je
mnozinska tehnologija tista, ki temelji na ekonomiji obsega, nizkih stroSkih na proizvedeno
enoto. Na osnovi tega lahko sklepamo, da pri tej vrsti tehnologije kontroling mogoce odigra
Se pomembnejso vlogo kot pri posamicni in procesni tehnologiji.

5.1.4. Vpliv ciljev na organizacijo kontrolinga

"Cilji pomenijo zaZeleno stanje in njihovo doseganje je uspeh in uspesnost poslovanja
podjetja" (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 143).

Kompleksnejsi (raznovrstni, konfliktni, nekonsistentni cilji razlicnih interesnih skupin znotraj
in zunaj podjetja) in ambicioznejsi so cilji podjetja, tezavnejsSe je njegovo ravnanje. In tako je
pri taksnih ciljih tudi vloga kontrolinga v podjetju pomembne;jsa.

Pri konfliktnih ciljih je potrebnega veliko vec usklajevanja, da se nekonsistentnost ciljev ze v
¢asu planiranja v ¢im vecji meri odpravi in se zagotovi doseganje temeljnega cilja podjetja.

Na drugi strani pa ambiciozno postavljen temeljni cilj podjetja in skladno z njim ambiciozno
postavljeni cilji po posameznih poslovnih funkcijah, programih zahtevajo veliko vec
kontroliranja, pravofasnega opozarjanja na kriticne odmike, da lahko ravnatelji posameznih
poslovnih funkcij pravo€asno postavijo in realizirajo nove operativne cilje, ki bodo omogocili
doseci ambiciozno postavljene letne planske funkcijske cilje in s tem tudi temeljni cilj
podjetja.

Nasprotno pa pri enostavnejsih in neambiciozno postavljenih ciljih kontroling nima takSnega
pomena, saj je v tem primeru potrebnega dosti manj usklajevanja in opozarjanja na odmike
med letom.

5.1.5. Vpliv zaposlenih na organizacijo kontrolinga

Zaposleni se med seboj razlikujejo glede na usposobljenost, samostojnost, prevzemanje
tveganja, ambicioznost. Te lastnosti mo¢no vplivajo na vodenje, motiviranje, komuniciranje,
kontrolni razpon, centralizacijo in formalizacijo (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 144).

Pri bolj usposobljenih, izobrazenih, samostojnih kadrih z visokimi kompetencami, ki so
samozavestnejsi, je tezje priti do usklajene celote. Koordinacija med delnimi plani ravnateljev
s takSnimi lastnostmi s strani najvi§jega poslovodstva, ki mu pomaga kontroler, je obicajno
dosti zahtevnejSa. Kontroler mora najvi§jemu poslovodstvu pomagati, da pogosto
nasprotujoce si cilje mo¢nih poslovno-funkcijskih ravnateljev uskladi v konsistentno celoto.
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Zato lahko zapiSem, da je vloga kontrolinga pri bolj izobraZenih, usposobljenih, samostojnih,
ambicioznih, samozavestnih zaposlenih gotovo pomembnejsa, vecja kot pri manj izobrazenih,
usposobljenih, samostojnih, ambicioznih, samozavestnih zaposlenih.

Organiziranost kontrolinga v skladu s situacijskimi spremenljivkami podjetja pa Se ne
omogoca uspesnega delovanja kontrolinga. Kljucni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da lahko
pristojnosti v organizaciji, integriran informacijski sistem, ustrezna kultura v podjetju ter
strokovnost, eticnost, odlicnost kontrolerja.

5.2. Pogoji za uspesno delovanje kontrolinga v podjetju

5.2.1. Interes, potreba ravnateljev

"Srce" in s tem Zivljenje kontrolingu v podjetju da ravnatelj, saj kontroling pravzaprav
obstaja zaradi njega. Interes, potreba ravnatelja po strokovni, podporni pomoci pri njegovem
delu je prvi in nujen pogoj za vzpostavitev in delovanje kontrolinga v podjetju.

Ravnatelj, ki opravlja organizacijske funkcije planiranja, organiziranja, uresni¢evanja in
kontroliranja, katerih vsebina je koordiniranje in odlocanje, v podjetju kot odprtem sistemu, ki
je izpostavljen nenehnim vplivom, spremembam v okolju, mora izraziti potrebo po pomoci
pri svojem delu in organizirati, vzpostaviti kontroling v podjetju, ki mu bo kar najbolj
ucinkovito lahko pomagal pri njegovem delu — zagotavljanju smotrnega uresnicevanja
temeljnega cilja podjetja.

Za ucinkovito delovanje kontrolinga pa morajo tudi po vzpostavitvi le-tega ravnatelji nenehno
in tesno sodelovati s kontrolerjem — svetovalcem, saj se mora zacetna potreba po kontrolingu
pokazati kot resni¢na tudi pri dejanskem, vsakodnevnem delovanju. Ce namre¢ pri delovanju
kontrolinga potekajo informacije le v eni smeri (kontroler — ravnatelj), povratnih informacij s
strani ravnatelja pa kontroler nima, potem ne moremo govoriti o svetovalni, podporni
dejavnosti kontrolerja. Kontrolingu "odpove srce".

5.2.2. Jasna opredelitev pristojnosti v podjetju

Kontroling zahteva jasno delegiranje zadolzitev, odgovornosti in avtoritete za njihovo
izvedbo. Jasno morajo biti opredeljeni in razmejeni nosilci odgovornosti.

Govorimo lahko o jasni opredelitvi mest odgovornosti, ki je tesno povezana z
racunovodstvom odgovornosti. Ve¢ o mestih odgovornosti je mo¢ prebrati v Hocevarjevi
doktorski disertaciji z naslovom Oblikovanje racunovodskih informacij za poslovodsko
nadziranje po mestih odgovornosti (Hocevar, 1994).

Racunovodstvo odgovornosti se organizira s ciljem, da oblikuje informacije o uresnicenih in
planiranih rezultatih poslovanja po organizacijskih enotah (mestih odgovornosti). Bistvo
racunovodstva odgovornosti izhaja iz predpostavke, da za stroske, prihodke, poslovni izid in
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naloZbe kapitala ne morejo biti odgovorni proizvodi, storitve in podobno, temvec so to lahko
le ravnatelji, in sicer v okviru pooblastil za odlocanje oziroma glede na stopnjo obvladljivosti
posameznih ekonomskih kategorij. Ravnatelji na razli¢nih ravneh so lahko nagrajeni in
kaznovani le na podlagi ekonomskih kategorij, ki so posledica njihovega odlo¢anja in
uravnavanja. S prenaSanjem pooblastil na nizje organizacijske ravni se nadrejeni ravnatelj ne
znebi odgovornosti za delegiran del zadolzitve (Hocevar, 1994, str. 192—-193).

V praksi je lahko kontroling uspeSen le v tistih podjetjih, v katerih lahko govorimo o
dejanskem prenosu zadolzitev, pa tudi moci, pristojnosti navzdol. V slovenskih podjetjih
menedzment velikokrat le v besedah prisega na prenos zadolzitev in moci navzdol, v praksi pa
si zadrzi vse pravice do nenehnega "vmesavanja" in odlocanja. Vendar potem ne bi smeli
odgovornih "kriviti" za slabe poslovne rezultate, saj o vsem prakticno odlo¢ajo sami
(Pogacnik, 1997, str. 56).

Tudi sama imam tak$ne izkuSnje iz prakse. Nejasno doloceni nosilci odgovornosti naj bi
odgovarjali za stroske, prihodke, na katere dejansko nimajo vpliva, saj se vse prevec odlocitev
sprejema na vrhu, posledice pa morajo nositi tisti, ki zanje nikakor niso odgovorni.

Tudi Pucko govori o tem, da moramo strogo loc¢evati med kontroljivimi in nekontroljivimi
spremenljivkami (Pucko, 2001). To naprej pomeni, da je treba pri posameznem nosilcu
odgovornosti spremljati le tiste spremenljivke, na katere ima ta nosilec odgovornosti vpliv.

Glede na to, ali so ravnatelji na nekem mestu odgovornosti odgovorni za stroske (odhodke),
prihodke, dobicek ali za donosnost nalozb, se razlikujejo tudi mesta odgovornosti, tako da
lahko lo¢imo med Stirimi vrstami mest odgovornosti: stroSkovnim (odhodkovnim),
prihodkovnim, dobi¢kovnim in nalozbenim. Mesta odgovornosti morajo biti organizirana
tako, da omogocajo ugotavljanje ¢im ve¢ obvladljivih stroskov oziroma prihodkov in da bo
uspesnost in ucinkovitost poslovanja nekega mesta odgovornosti v ¢im vecji povezavi z
odloc¢itvami ravnatelja, ki to mesto odgovornosti vodi (Hocevar, 1994, str. 193).

Zakaj je tako tezko jasno opredeliti mesta odgovornosti, nosilce odgovornosti?

Menim, da je prvi razlog v tem, da v podjetjih zadolzitve obiCajno Ze v osnovi niso jasno
razdeljene, kajti veliko preve¢ operativnih odlocitev se sprejema na samem vrhu in tako
postanejo spremenljivke (prihodki, stroski, dobicek, nalozbe) za nosilce odgovornosti
dejansko nekontroljive, vseeno pa se jih spremlja oziroma kontrolira, »navidezni« nosilci
odgovornosti pa morajo opravi¢evati negativna odstopanja.

Drugi razlog za nejasno opredeljene nosilce odgovornosti, ki je tesno povezan s prvim, pa ti¢i
v nenehnih organizacijskih spremembah podjetja, menjavanju odgovornih oseb, delovna
mesta se prilagajajo posameznikom ... Tako se zadolzitve po delovnih mestih nenehno
spreminjajo, pri zamenjavah odgovornih nosilcev pa pride do situacij, ko npr. dolocen
ravnatelj prodajne funkcije planira svoje prihodke, stroske, v teku leta pa je zamenjan z novim
in v primeru neizpolnjevanja plana je potem za to kriv nerealen plan, ki ga je postavil njegov
predhodnik.
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Zaradi vsega tega so »navidezni« nosilci odgovornosti razmeroma nezainteresirani za
povratne informacije o svoji uspeSnosti s strani kontrolinga, saj so prepri¢ani, da nimajo
vecjega vpliva na te "(ne)obvladljive" spremenljivke in menijo, da je takSno spremljanje
uspesnosti njihovega dela do njih krivicno. In po mojem mnenju imajo Cisto prav, saj je
"prisiljena" odgovornost za nekaj, na kar ne more$ vplivati, nedopustna. Najvisje vodstvo
podjetja mora jasno delegirati zadolzitve in prenesti del operativnih odloCitev navzdol, da se
potem lahko jasno opredelijo nosilci odgovornosti, ki suvereno odloc¢ajo v obsegu delegiranih
zadolzitev.

Izpolnitev tega pogoja je v primerjavi z naslednjimi pogoji, ki jih Se obravnavam, najbolj "v
"zahtevnimi". Je pa izpolnitev tega pogoja vprasljiva predvsem zaradi tega, ker je odvisna od
razmisljanja in interesov samega vodstva podjetja, ki se v slovenskih podjetjih Se preveckrat
kaze kot zelo avtokraticno, samozadostno, narcisoidno. Tak$ni ravnatelji v slovenskih
podjetjih vzpostavijo kontroling predvsem zaradi svojega lastnega "imidza", ne pa zaradi
uresnicitve, uveljavitve njegovega pravega namena.

Ceprav sta ustrezno izpolnjena prva dva obravnavana pogoja za uspe$no delovanje
kontrolinga (interes ravnateljev, jasno opredeljeni nosilci odgovornosti v podjetju), kontroling
v podjetju ne bo mogel delovati ucinkovito, ¢e ne bo zagotavljal potrebne, pravocasne,
kredibilne informacije. Taksne informacije pa lahko pripravlja le na osnovi racunalnisko
podprtega integriranega informacijskega sistema podjetja. Racunalnisko podprt integriran
informacijski sistem je pogoj za delovanje kontrolinga, ki ga je mogoce predvsem v
primerjavi z nekaterimi drugimi pogoji (npr. organizacijsko kulturo podjetja) hitreje izpolniti,
a je finan¢no najbolj zahteven pogoj. Obravnavam ga v nadaljevanju.

5.2.3. Racunalnisko podprt, integriran informacijski sistem

Spoznali smo Ze, da je kontroling sluzba, ki mora za ucinkovito izpolnjevanje svoje vloge
tekoCe, nemoteno prejemati podatke z vseh podrocij poslovanja, poslovnih funkcij v podjetju.
Ti podatki morajo biti pravocasni in kredibilni, saj so osnova za pripravo informacij
ravnateljem v podjetju. Iz tega je moc¢ zakljuciti, da kontroling zahteva integriran
informacijski sistem.

Racunalniske aplikacije v vecini (vecjih) slovenskih podjetij so bile v preteklosti nabavljene
postopno, nesistemati¢no, lo¢eno po posameznih poslovnih funkcijah, organizacijskih enotah,
kar se Se danes kaze v veliki neintegriranosti informacijskih sistemov v nekaterih slovenskih
podjetjih. Razmere v slovenskih podjetjih na podro¢ju integriranosti informacijskih sistemov
se sicer v zadnjih letih izboljSujejo. Vecina vecjih in srednjih podjetij v Sloveniji se odloca za
standardizirane pakete ERP, Ceprav je kompleksnost oziroma zahtevnost produkta odvisna od
dejavnosti in velikosti podjetja. Kot pravijo v podjetju SAP Slovenija, je danes pri nas
verjetno implementiranih Ze ve¢ kot 400 paketnih reSitev, ki bolj ali manj ustrezajo definiciji
ERP. Zaradi predvidljivosti stroskov licenc, strojne opreme in implementacije je mogoce
vnaprej razmisliti o smiselnosti projekta oziroma o primernem financiranju. StroSke projekta
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je mogoce primerjati s pricakovanimi prihranki, koristmi in tudi dokazati, da podjetje, ki
uvede sistem ERP, prihrani na racun zmanjSanja zalog, transparentnosti in zanesljivosti
podatkov, hitrejSih informacij (Vagaja, 2003, str. 23).

Dokler podjetje nima ustreznega povezanega sistema, tudi kontroling pri obsezni, neurejeni
masi podatkov ne more pravocasno pripravljati informacij, ki bi bile nujne za hitro kontrolo in
analizo poslovanja, odmikov, z namenom izpolnitve planskih ciljev. Na splosno lahko re¢em,
da so nekompatibilni, nepovezani informacijski sistemi in razne ro¢ne evidence, ki sluzijo
kontrolingu za izdelavo porocil in analiz in nimajo vgrajenih Ze vnaprej pripravljenih
sodobnih analiti¢nih orodij, zelo slaba podlaga za ucinkovito delo kontrolinga. Posledice
neintegriranega informacijskega sistema so zlasti: veliko dodatnega, zamudnega in
nekoristnega dela za kontrolerja z usklajevanjem razlicnih virov podatkov, informacij,
prepisovanjem, slaba transparentnost in neazurnost podatkov, informacij.

Naloga kontrolinga ni odkrivati napake v podatkih (to je kvecjemu naloga notranjega
revizorja). Kontroler mora dobiti kredibilne podatke iz informacijskega sistema, da lahko
ucinkovito opravlja svojo vlogo. Samo tisti, ki se je kdaj operativno ukvarjal s kontrolingom,
ve, kako zamudno in nehvalezno je nenehno preverjanje podatkov. V pogovoru s kolegi iz
drugih slovenskih podjetij sem ugotovila, da je pri mnogih problem ravno to, da se morajo
ukvarjati predvsem z zagotovitvijo tocnosti podatka, namesto da bi svoj Cas posvetili vsebini,
oblikovanju informacij za odlo¢anje.

Omenila sem ze, da je danes dogajanje v vseh podsistemih okolja podjetja tako hitro,
spremembe tako nepredvidljive, da so za odlocanje na vseh ravneh poslovodstva potrebne
hitre, stalne, po moznosti ze vnaprejsSnje informacije o dogajanjih, saj so vcerajSnje, lahko pa
tudi danasnje, ze zgodovina. To pa je mogoce doseci le s pomoc¢jo sodobne informacijske
tehnologije, racunalnisko podprtega integriranega informacijskega sistema.

Ni nujno, da podjetje kupi Ze izgrajene, zelo drage, pogosto precej toge integrirane
informacijske sisteme, t. i. paketne resitve ERP, kot so npr. SAP, BAAN. Lahko se odlo¢i tudi
za lastno izgradnjo povezav obstojecih delnih informacijskih sistemov v integriranega. Vcasih
pa je za delovanje ucinkovitega kontrolinga dovolj postaviti le "kapo" na razdrobljen
informacijski sistem podjetja — t. i. direktorski informacijski sistem (DIS), o katerem sem ve¢
napisala v Cetrtem poglavju tega dela. Katera izmed navedenih reSitev je za podjetje
najracionalnej$a, je odvisno od Stevilnih dejavnikov, ki jih v tem delu ne bom podrobneje
obravnavala. Naj navedem le to, da je eden izmed kljucnih velikost podjetja. V vecjih,
finan¢no moc¢nih podjetjih je obi¢ajno racionalneje uvajati standardne paketne resitve ERP-ja.

V integriranem informacijskem sistemu SAP (paketna reSitev ERP) je kontroling vsebinsko in
organizacijsko zelo jasno postavljen po vzoru nemskih kontrolingov (predvidena posebna,
Stabna sluzba). Modul za kontroling avtomatsko pridobiva podatke iz vseh ostalih
medsebojno  povezanih modulov: prodajnega, proizvodnega, nabavnega, finan¢no-
racunovodskega, kadrovskega, ki zajemajo vsa podrocja poslovanja podjetja. Vsebinsko
modul kontrolinga v SAP-ju pokriva (Jakic¢, 2001, str. 57-58):
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1. kontroling splo$nih stroskov (glavni vir podatkov je racunovodski modul; omogoca
spremljanje odmikov realiziranih stroSkov od nacértovanih po posameznih mestih
odgovornosti, stroskovnih mestih, podpisnikih racunov, projektih in ostalih
organizacijskih enotah, ki jih definira podjetje);

2. kontroling kalkulacij izdelkov (glavni vir podatkov sta proizvodni in ra¢unovodski
modul; omogoca spremljanje odmikov (potroSkovnih in cenovnih) realiziranih
posameznih vrst proizvodnih stroSkov s standardnimi, normativnimi stroski);

3. analiza dobickonosnosti (vir podatkov so prodajni, raCunovodski modul in del
kontrolinskega modula o kalkulacijah izdelkov in splo$nih stroskih; ravnateljem daje
sliko dobickonosnosti (razli¢nih nivojev pokritij) po razli¢nih trznih segmentih,
kupcih, potnikih, distribucijskih kanalih v drzavi, po drzavah, skupinah izdelkov,
izdelkih ...);

4. Kkontroling profitnih centrov, ki je vsebinsko zelo podoben analizi dobi¢konosnosti,
le da je enostavnejSi za implementacijo, ker nudi porocanje le po eni dimenziji
prihodkov, stroskov, pokritij, s tem pa manj fleksibilen in univerzalen kot analiza
dobickonosnosti.

Specialistka za kontroling je na osnovi lastnih izkuSenj pri uvajanju SAP-ja v podjetja
zapisala, da uspeSna implementacija SAP-ja v podjetju bistveno vpliva na kvaliteto dela,
ravno na podro¢ju kontrolinga. Razdrobljeni programi sicer lahko na eni strani nudijo odli¢no
podporo posameznim poslovnim funkcijam, podro¢jem dela v podjetju, na drugi strani pa
obi¢ajno niso dobra osnova za ucinkovito delo kontrolinga. Uspesna uvedba SAP-ja v
podjetje omogoci bistveno izboljSanje ucinkovitosti in kvalitete dela kontrolerja (Jakié¢, 2001,
str. 12).

Torej integriran informacijski sistem omogoca delovanje "pravega" kontrolinga. Vendar pa
moram na tem mestu omeniti, da ni vse tako preprosto in pravljicno, kot lahko izgleda, ko se
kot kontroler prvi¢ srecas s takSnim sistemom. V nekaterih pogledih dvomim o upravic¢enosti
nakupa in uvedbe SAP-ja (oziroma drugih paketnih resitev ERP) v nekaterih podjetjih. Zakaj?

Ce vodstvo podjetja predhodno (ali vsaj vzporedno) ustrezno ne resi problemov, kakrsni so
neracionalni procesi v podjetju, nejasni nosilci odgovornosti in z njimi povezano
centralizirano odloCanje ter problem neustrezne organizacijske kulture, ki jo obravnavam v
naslednjem poglavju, mu vsa najmodernejsa in najboljsa informacijska tehnologija tega sveta
ne bo pomagala. Se vedno so ljudje glavni (ravnatelji, kontrolerji in ostali zaposleni) in tisti,
od katerih je odvisno, ali je dolo¢ena racunalniska, informacijska resitev v podjetju dobra ali
slaba.

Ljudje, zaposleni v podjetju, so tisti, ki oblikujejo kulturo podjetja, katere ustreznost je
naslednji pomemben pogoj, ki mora biti izpolnjen za delovanje "pravega" kontrolinga v
podjetju.
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5.2.4. Ustrezna kultura v podjetju

Pojem organizacijske kulture je tezko enostavno opisati. Najpogosteje se ima z navedenim
pojmom v mislih temeljne vrednote, norme, obicaje, navade, prepri¢anja, ki so se oblikovala
med zaposlenimi znotraj podjetja, organizacijske enote, oddelka, tima... MozZina
organizacijsko kulturo opredeli kot vzorec temeljnih domnev, ki jih je kaka skupina iznasla,
odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne
integracije; vzorec se je pokazal za dovolj dobrega, da ga ocenjujejo kot veljavnega, zato nove
¢lane ucijo po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti (Pustati¢nik, 2001, str. 12).

Pri uvajanju kontrolinga v podjetje je treba te skupne vrednote — organizacijsko kulturo
upostevati. Pri zaposlenih je treba doseci prepri¢anje, da bodo videli v uvajanju kontrolinga
pozitivno stvar. Ustvariti je treba vzdusje, ko zaposleni kontrolinga ne bodo jemali kot nujno
zlo inSpektorskega nadzora, temve¢ jim bo predstavljal svetovalno-informacijski servis, ki
opozarja v primeru skrenitve s poti proti postavljenim ciljem (Pustati¢nik, 2001, str. 12).

Zacetna organizacijska kultura v podjetju pred uvedbo kontrolinga v veliki meri doloca,
kak$ni problemi se bodo pojavljali pri njegovem uvajanju in mo¢no vpliva potem tudi na
ucinkovitost njegovega delovanja. Postavlja se vprasanje, kaj je treba imeti prej, ustrezno
organizacijsko kulturo ali kontroling. Ce smo pri ostalih pogojih govorili predvsem v smislu
"predpogojev", je v primeru organizacijske kulture tako, da se ustrezna kultura lahko razvije
predvsem s pomocjo dobro uvedenega kontrolinga v podjetje (izpolnjeni do sedaj opredeljeni
pogoji, vkljuéno s strokovnostjo in eticnostjo kontrolerja, ki jo bom obravnavala v
nadaljevanju). Seveda je lahko organizacijska kultura v podjetju ze pred uvedbo kontrolinga
ustrezna in zaradi tega kontroling lahko v podjetju veliko hitreje zazivi.

Kontroling zahteva razvito plansko-kontrolno, kontrolinSko organizacijsko kulturo. To
pomeni, da se v podjetju vsak posameznik zaveda pomembnosti postavljenih planskih ciljev,
pri oblikovanju katerih tudi aktivno sodeluje, in nato tudi potrebe po njihovem uresnicevanju.
V podjetju s kontrolinsko organizacijsko kulturo kontroler ni oseba, ki opravlja kontrolo nad
drugimi, temvec le skrbi za to, da se lahko vsakdo sam kontrolira (Deyhle, 1997, str. 185).

V primeru, da organizacijska kultura podjetja ni "kontrolinsko" naravnana, jo je treba zaceti
spreminjati vzporedno z uvajanjem kontrolinga v podjetje.

Zacetni oblikovalci organizacijske kulture so karizmati¢ni ravnatelji. Lo¢imo lahko med tremi
fazami oblikovanja, spreminjanja organizacijske kulture (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str.
174-179):

1. analiza kulture podjetja,
2. vrednotenje kulture podjetja in
3. oblikovanje kulture podjetja.

Oblikovanje, spreminjanje organizacijske kulture je zelo dolgotrajen in zahteven proces.
Obicajno traja ve¢ kot pet let. Ravno zaradi te dolgotrajnosti in zahtevnosti spreminjanja
organizacijske kulture je ta pogoj eden izmed najtezje uresnicljivih, saj gre za spreminjanje
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zakoreninjenih vrednot, navad, obicajev, ki se kazejo skozi vedenje vsakega posameznika v
podjetju.

V slovenskih podjetjih je organizacijska kultura v podjetju, ki podpira delovanje kontrolinga,
tako kot kontroling Sele v razvoju, kar bo razvidno iz zadnjega, Sestega poglavja tega dela.
Naj na tem mestu omenim le to, da zaposleni v slovenskih podjetjih prepogosto menijo, da je
kontroling le "preobleka" za plansko-analitski oddelek in pogosto imajo celo prav. V veliko
slovenskih podjetjih so le spremenili ime plansko-analitske sluzbe v kontroling, medtem ko
sta vloga in pomen sluzbe ostala enaka kot v ¢asu socializma. Zapisala sem Ze, da "obleka Se
ne naredi ¢loveka", in tako tudi kontroling samo s preimenovanjem neke sluzbe z drugacno
vlogo in pomenom ne more postati kontroling, kot ga spoznavamo skozi vsebino tega dela.

Nujno je ¢im prej spremeniti takSno misljenje zaposlenih v slovenskih podjetjih. S
preimenovanjem plansko-analitske sluzbe v kontroling v podjetju sicer res ne naredijo
nicesar, ¢e se hkrati ne spremenita tudi vloga in pomen kontrolinga v podjetju. Mogoce je
lahko sprememba imena sluzbe pozitivna le v tem, da daje obcutek, da je to nekaj sodobnega,
koristnejSega, znalilnega za trzna gospodarstva, in ni v povezavi s socialisticnim
nacrtovanjem in analiziranjem. Vendar je bistveno, kot sem ze omenila, da ljudje v podjetju
zacnejo to sluzbo jemati kot pomembno in koristno za prezivetje in razvoj podjetja v
prihodnosti, in ne kot sluzbo, ki povzroca le stroske in od nje podjetje nima nobenih koristi
(Horvat, 2000, str. 18).

Spreminjanje organizacijske kulture je zelo dolgotrajen in zahteven proces. Najvisje vodstvo
podjetja in kontroler se morajo skupaj truditi, da zaposleni v podjetju obcutijo, kako
pomembna je vloga kontrolinga (posredno tudi za njihovo eksistenco), saj ravnatelji brez
kakovostnih informacij, nasvetov ne morejo v tako turbulentnem okolju ve¢ ustrezno odlocati,
kar lahko ogrozi uspesno poslovanje in celo obstoj podjetja.

Cetudi so izpolnjeni vsi $tirje do sedaj navedeni pogoji za uspesno delovanje kontrolinga, pa
kontroling v podjetju ne bo mogel biti uspesno uveden in ucinkovito delovati, ¢e vodstvo
podjetja na delovno mesto kontrolerja ne imenuje ¢loveka z ustreznimi strokovnimi in
eti¢nimi vrlinami, o ¢emer piSem v nadaljevanju.

5.2.5. Strokovnost, eti€nost, odli€nost kontrolerja

Dober kontroler mora imeti Stevilna strokovna znanja. Kontrolerjevo strokovno znanje mora
tako obsegati zlasti (Deyhle, 1997, str. 189):

— obvladovanje raCunovodskega sistema, standardov,

— poznavanje informacijske tehnologije v vlogi naro¢nika sistemskih resitev,

— poznavanje proizvodne tehnologije,

— poznavanje metod komuniciranja,

— analiti¢no radovednost,

— obvladovanje sodobnih tehnik za reSevanje problemov,

— obvladovanje komunikacijskih pomagal.
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Poleg tega mora kontroler:
— dobro poznati potek vseh procesov v podjetju in njegovo organizacijsko strukturo s
posameznimi ravnmi odlo¢anja;
— imeti sposobnost abstraktnega misljenja, sposobnost utemeljevanja, dar za poucevanje,
sposobnost nenehnega ucenja, vsestransko nadarjenost, potrpljenje pri ponavljanju
razlage Ze znanih stvari, sposobnost prijazne prodornosti, vztrajnost, pogum ...

Se tako dobro strokovno usposobljen kontroler pa ne bo uspesno izpolnil svoje vloge brez
eti¢nih vrlin.

»Ne smes si privosciti vsega, kar si lahko.« To je stavek, ki se mi je moc¢no vtisnil v spomin
na enem izmed predavanj prof. Turka. In kontroler si glede na svoj polozaj v podjetju (dostop
do vseh pomembnih, zaupnih podatkov podjetja) lahko privos¢i marsikaj. Zato bi bilo nujno
za kontrolerje napisati pravila poStene, eti¢ne igre kontrolinskega delovanja. Pripadniki
vsakega uglednega poklica imajo praviloma svoj kodeks poklicne etike. Slovenski inStitut za
revizijo, ki vkljucuje ne samo revizorje, temvec¢ tudi raunovodje in ocenjevalce vrednosti, je
poskrbel za kodekse njihove poklicne etike, ki so v marsi¢em tesno povezani med seboj
(Turk, 2000, str. 13). Glede na to, da kontroler v Sloveniji ni priznan kot poklic, tudi nima
napisanih eti¢nih pravil igre. Dokler kontroler ne bo priznan kot poklic, bi bilo dobro, da se
uposteva npr. eti¢ni kodeks, ki velja za racunovodje.

Vendar pa so eticni kodeksi le zahteve, napisana "pravila igre", ki se jih v praksi lahko ali pa
tudi ne uposteva.

Zanimiva so rekla gospodarstvenikov Sirom po svetu: »Etika je lepa, vendar posel je posel.«,
»Posteni in neumni so bratje.« Statistika po svetu dokazuje, da ljudje v kapitalizmu, trznem
gospodarstvu, postavijo na stran svoje eticne vrednote takoj, ko gre za vpraSanje obstoja
doloCenega posla. V zadnjih letih pa se na podro¢ju etike sreCujemo z dvema popolnoma
razli¢nima preobrazbama: na eni strani se je korupcija, neeticno obnasanje Se bolj razmahnilo,
hkrati pa se je okrepil tudi javni protest proti sprejemanju in dajanju podkupnin. Zdi se, kot da
bi rast neeticnega vedenja hkrati spremljala rast osvescenosti civilne druzbe. Paradoks je torej
v tem, da se neeti¢nost Siri, Ceprav se ¢edalje bolj borimo proti njej (Jelovac, 1999, str. 51).

Zato ni ni¢ ¢udnega, da je tako globoko zakoreninjeno prepricanje tudi v Sloveniji o tem, da
postenost ni sopotnica bogastva, saj poSteni v poslovnem zivljenju v glavnem zmrzujejo. Ta
ugotovitev torej lahko daje nepostenim spodbudo, da ponavljajo svoje oguljeno geslo: »Svet
zeli biti varan, torej ga prevarajmo!« Sprasujem se, ali poStenost danes ni le Se nekakSna vrsta
moralnega nakita, ki ima lep videz, veliko stane, tezko jo je najti, lahko se sicer pokaze ob
sveCanih priloznostih, vendar pa je njena prakticna vrednost v vsakdanjem poslovnem
zivljenju v obratnem sorazmerju z njeno ceno.

Kljub temu da sem bila v zadnjih stavkih v dvomih glede tega, da lahko prevlada dobro nad
zlim, eticno obnaSanje strokovnjakov (tudi kontrolerjev) nad neeticnim, pa moram poudariti,
da sama verjamem Vv to, da se splaca biti posSten, in zato verjamem, da tudi vecina tistih
strokovnjakov, ki imamo radi svoje delo in mu hoemo dati pomen, ugled in kredibilnost v
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¢asu, ko jo ta najbolj potrebuje, saj je kontrolinska stroka Se v puberteti, razvoju, upostevamo

nenapisane eticne zahteve.

Da bi kontroler lahko nastopal kot ugledna osebnost, si mora prizadevati, da bo imel v ¢im

vecji meri takSne lastnosti in znacilnosti, ki v medsebojnih razmerjih oblikujejo njegovo

odlicnost. Odlicen je tisti ¢lovek, ki po kakovosti presega druge, s kakovostjo pa mislimo

tisto, kar opredeljuje ¢loveka glede na veliko mero pozitivnih lastnosti. Te pa so (Turk,
2000, str. 14—-19):

1.

10.

1.

12.
13.

izobraZenost (lastnost ¢loveka, da ima nacrtno razvite sposobnosti za delovanje na
svojem poklicnem podro¢ju in je seznanjen tudi z dosezki na drugih podrocjih);
olikanost (lastnost ¢loveka, da se vedno lepo vede in tudi govori — v skladu z
moralnimi, druzbenimi pravili);

preudarnost (lastnost Cloveka, da s podrobnim raz¢lenjevanjem dejstev, podatkov
prihaja do kakih zakljuckov — prodorno misljenje in ustrezno ravnanje);

prizadevnost (lastnost ¢loveka, da dela za dosego, uresnicitev Cesa);

izvirnost (lastnost ¢loveka, ki ni odvisen od kakega vzora, predloge, tudi nadzorov in
navad in se po tem lo¢i od drugih ljudi);

zanesljivost (lastnost cloveka, da se je nanj mogoce zanesti, da ne vzbuja nikakr$nega
dvoma o tem, da bo uresnicil tisto, kar se od njega pri¢akuje);

podjetnost (lastnost ¢loveka, da se pri svojem delu loteva novih in novih nalog in da
je pri tem sposoben na podlagi svoje preudarnosti in modrosti prevzeti tudi tveganja v
zvezi z novim delovanjem);

voditeljskost (lastnost ¢loveka, da zna voditi druge ali potek Cesa in v tej zvezi
delovanje organizirati, uskladiti in sodelavce spodbuditi za uresnicevanje postavljenih
ciljev);

pravic¢nost (lastnost Cloveka, da pri presojanju in vrednotenju uposteva dejstva in
ravna v skladu z moralnimi in drugimi naceli, in ne po osebnih nagnjenjih ali
interesih);

resnicoljubnost (lastnost cloveka, da uposteva le tisto, kar je skladno z dolo¢enimi
dejstvi, kar se dogaja in ni posledica izmisljanja);

postenost (lastnost Cloveka, ki obvladuje moralno negativha nagnjenja in tezi k
dobremu, a tudi, ki se ne okoris¢a z oskodovanjem drugega);

plemenitost (lastnost ¢loveka, da rad pomaga drugim ljudem);

samozavednost (lastnost cloveka, da se zaveda samega sebe, svojega jaza, da ima v
sebi sodilo za presojo pravilnosti svojega ravnanja, svojo vest).

Sedaj smo poleg vsebinskega vidika spoznali tudi organizacijski vidik kontrolinga, zato lahko

naredim sintezo povzetka vsebinske opredelitve kontrolinga z organizacijskim vidikom.
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5.3. Sinteza vsebinske opredelitve in organizacijske umestitve kontrolinga v
podjetje

Kontroling je posebna organizacijska funkcija, ki pomaga ravnatelju zagotavljati
smotrno uresni¢evanje cilja podjetja. Nastala je zaradi potrebe, ki izhaja iz vedno
kompleksnejSega, hitro spreminjajocega se sistema okolja, znotraj katerega se kot odprt
podsistem nahaja podjetje, ki ga je vedno tezje ravnati. Ravnatelj ob takSnih negotovih,
nepredvidljivih spremembah ne more ve¢ kakovostno opravljati svojega dela, delegiranega s
strani lastnika; ne more zagotavljati smotrnega uresnicevanja cilja podjetja. Potrebuje pomoc,
podporo. Potrebuje storitve kontrolerja, na katerega prenese del svojih delovnih nalog.

Kontroler ravnatelju pomaga pri procesu ravnanja (pomo¢ pri planiranju in kontroliranju),
katerega bistvo je odlo€anje in koordiniranje, ki se pri kontrolinski funkciji kaze v vsebinskih
nalogah analiziranja in informiranja.

Uc¢inkovitost dela kontrolerja v podjetju je v veliki meri odvisna od wustrezne
organizacijske umestitve kontrolinga v podjetje ter od izpolnitve doloéenih pogojeV'

ey

sistem, ustrezna kultura v pod_] etju, strokoven in eti¢en kontroler.

Na osnovi spoznanega o situacijskih spremenljivkah lahko naredim sklep, da je treba pred
vzpostavitvijo kontrolinga v podjetju temeljito preuciti vse situacijske spremenljivke in
se potem tudi na njihovi osnovi odloditi za najprimernejSo organizacijsko obliko
kontrolinga.

V tabeli 2 posploSeno povzemam vpliv Stirih situacijskih spremenljivk na organizacijo
kontrolinga (vrsta tehnologije na organizacijo kontrolinga naj ne bi imela posebnega vpliva).

Tabela 2: Vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijsko obliko kontrolinga

Situacijske spremenljivke Okolje |Velikost]  Cilji Zaposleni
2unanji kontroling gotovo majhno enostavnl nizke kompetence
Racunovodja je hkrati kontroler
Organizacijske |Notranji kontroling| Sluzba v okviru racunovodstva
oblike Centralizirana $tabna sluzba
kontrolinga Decentralizirana $tabna sluzbanegotovo veliko sestavljeni visoke kompetence]

Vir: avtorica.

Velika podjetja, ki imajo sestavljene cilje, zaposlene z visokimi kompetencami ter delujejo v
zelo negotovem okolju, potrebujejo notranje, mocne, decentralizirane sluzbe kontrolinga, ki
jih povezuje centralni kontroler. Nasprotno od njih pa majhna podjetja z enostavnimi cilji, z
zaposlenimi z nizkimi kompetencami ne potrebujejo posebnih notranjih sluzb kontrolinga.
Zanje je racionalneje uporabljati zunanje svetovalne — kontrolinske storitve.
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Seveda med obema moznostima obstaja zelo veliko razliénih kombinacij situacijskih
spremenljivk, ki potem vplivajo na izbiro organizacijske postavitve kontrolinga v podjetje.

Loc¢imo lahko zlasti med naslednjimi organizacijskimi oblikami kontrolinga:
1. zunanjim kontrolingom in

2. notranjim kontrolingom v Stirih razli¢icah:

— racunovodja opravlja del nalog kontrolerja;

— kontroling kot posebna sluzba v okviru ratunovodstva;
— kontroling kot samostojna Stabna sluzba;

— kontroling kot decentralizirana Stabna sluzba, ki jo usklajuje glavni kontroler.

Kontroling mora biti torej organiziran v skladu s situacijskimi spremenljivkami podjetja, mora
biti v interesu najvi§jega poslovodstva podjetja, v podjetju morajo biti jasno opredeljeni
nosilci odgovornosti, osnova za njegovo delovanje mora biti racunalnisko podprt integriran
informacijski sistem. Poleg tega mora biti tudi organizacijska kultura v podjetju ustrezna, da
lahko kontroling ucinkovito, kvalitetno deluje. Nenazadnje pa je kljuénega pomena to,
kaksnega Gloveka se postavi na mesto kontrolerja v podjetju. Siroke strokovne sposobnosti in
znanja, Stevilne pozitivne osebnostne lastnosti ter upoStevanje visokih etiénih norm so
zahteve, ki jih ni enostavno izpolniti. A dober kontroler, pomo¢nik ravnatelja mora biti vse to
v eni osebi. Biti mora "odli¢en ¢lovek".

Pred zakljuckom tega dela si poglejmo Se slovenski pristop h kontrolingu: zgodovinski razvoj
in razlicne opredelitve kontrolinga s strani slovenskih avtorjev in obstojeco organizacijo
kontrolinga v slovenskih podjetjih ter predlagano organizacijo kontrolinga v slovenskih
podjetjih v skladu s spoznanji tega dela. Poskusala bom najti tudi glavne razloge za nastalo
zmedo na podrocju kontrolinga v slovenskem prostoru, ki je eden izmed glavnih vzrokov,
zaradi katerega sem se odlocila napisati pri¢ujoce magistrsko delo.

6. ZGODOVINSKI RAZVOJ, OPREDELITVE IN ORGANIZACIJA
KONTROLINGA V SLOVENSKIH PODJETJIH

6.1. Zgodovinski razvoj kontrolinga v Sloveniji

V Sloveniji smo se s kontrolingom prvi¢ srecali v zaCetku Sestdesetih let, ko je neko norvesko
podjetje uvedlo kontroling v novogoriski Meblo. Meblo si je takrat pridobil posebno
dovoljenje zveznega izvrSnega sveta, da uvede kontroling, Ceprav je bil ta v nasprotju s
tedanjimi raCunovodskimi predpisi. Do SirSega uvajanja kontrolinga v Sloveniji je priSlo Sele
pred dobrimi desetimi leti (Bertoncelj, 1997, str. 11; Povsic, 1997, str. 15).

Podjetja v Sloveniji so se takrat znasla v neusmiljenem trznem gospodarstvu, kjer prezivijo le
tisti poslovni subjekti, ki se znajo pravocasno prilagoditi okolju, ki so proaktivni in se
neprestano spreminjajo ter tako tudi sami povzrocajo spremembe v okolju. Ravnatelji v
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podjetjih so v tistem ¢asu spoznavali, da so pravocasne in kakovostne informacije bistvenega
pomena za uspesno poslovanje podjetja.

Razmere na slovenskem trgu se iz leta v leto zaostrujejo. Liberalizacija, ki se Se povecuje z
vstopom Slovenije v Evropsko unijo, povzroca, da je slovenski trg prakti¢no del globalnega,
svetovnega trga in vse hitre spremembe na njem vplivajo tudi na slovenska podjetja. V
taksnih razmerah ravnatelji bolj kot kdajkoli prej potrebujejo pomoc¢ in podporo pri svojem
delu, da bi lahko podjetje stabilno, uspesno ravnali.

Vecinoma so prva podjetja v Sloveniji kontroling uveljavljala pod vplivom tujih lastnikov.
Tako so prevzela bodisi angleski bodisi nemski koncept kontrolinga. V drugem poglavju smo
ze spoznali razli¢ne opredelitve kontrolinga v anglo-ameriski in nemski literaturi, znacilnosti
obeh konceptov kontrolinga ter ugotovili razlike med njima in razloge za nastale razlike.

Ce sem v drugem poglaviju zapisala, da je v nemski literaturi kontroling vsebinsko opredeljen
mnogo bolj raznovrstno kot v anglo-ameriski, potem lahko zapiSem, da je v slovenski
literaturi ta raznovrstnost opredelitev Se pestrejSa. Kontroling se vcasih enali z
racunovodstvom, véasih z odlo¢anjem, drugic je filozofija, tretji¢ posebna poslovna funkcija...
Kontroler je po mnenju nekaterih avtorjev racunovodja, po mnenju drugih odlocevalec
(ravnatelj), po mnenju tretjih pa le svetovalec ravnatelja. Prav tako so naloge kontrolerja
opredeljene zelo razli¢no.

Vse to je razvidno iz naslednjega poglavja, iz opredelitev kontrolinga s strani razli¢nih
slovenskih avtorjev. Najprej navajam definicije, ki kontroling uvr$¢ajo pretezno v
odlocevalski podsistem podjetja; nato sledijo definicije racunovodij, ki kontrolinga sploh ne
priznavajo kot posebne dejavnosti, funkcije; na koncu pa Se definicije, ki so najblize
kontrolingu, kot ga razumem sama. Pri vsaki opredelitvi bom opozorila na postavke, ki so
sporne z vidika spoznanega v tem delu, in na postavke, ki so v skladu s spoznanim v tem delu.

6.2. Opredelitve kontrolinga s strani razlicnih slovenskih avtorjev

Kontroling je poslovna filozofija, poseben slog vodenja in odloCevalno naravnana
(racunovodska) informacijska dejavnost. Je motor in krmilo podjetja in menedzmenta,
zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razvito podjetnisko kulturo ter podjetnisko
nacrtovanje in ekonomsko nadziranje (Koletnik, 1996, str. 1).

Strinjam se, da je kontroling odloCevalno naravnana informacijska dejavnost in da zahteva
ustrezno kulturo v podjetju. Opredelitev kontrolinga kot sloga vodenja pa je po mojem
mnenju vprasljiva, saj je vodenje ravnateljeva naloga v celoti. Kontroler naj bi ravnatelju
pomagal le pri planiranju in kontroliranju.

Krizaj (1998, str. 16) Steje kontroling za del odlocevalskega sistema poslovanja, ki kot
metodo vodenja uporablja vodenje s cilji. Uresnicuje se v interakciji med poslovodstvom in
kontrolerjem pri opredelitvi vizije, poslanstva in ciljev podjetja, sestavi planov, optimalni
uporabi razpolozljivih virov, ugotavljanju odmikov od planov in doloCanju ukrepov za
uresnicenje nacrtovane donosnosti. Ker se cilje uresnicuje s plani, ki opredeljujejo, kaj in kdaj
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mora kdo uresni€iti, pomeni kontroling tudi prenos odgovornosti in pooblastil na vodje
profitnih, servisnih in stroSkovnih centrov. Kontroling se ukvarja predvsem s prihodnostjo, s
preteklostjo pa samo toliko, da na podlagi anamneze preteklih dogajanj opredeli diagnozo,
doloci terapijo ter prognozo za uresnic¢enje postavljenih ciljev.

V opredelitvi je dobro poudarjena pomembnost povezave med poslovodstvom in kontrolerjem
ter usmerjenost kontrolinga v prihodnost. Ne morem pa se strinjati z umestitvijo kontrolinga v
del odlocevalskega sistema poslovanja, saj je to podrocje dela ravnateljev in lastnikov, ne pa
tudi kontrolerjev, ki jih kve¢jemu lahko uvrstimo med informacijski in odlocevalski sistem
poslovanja podjetja.

Nekateri izmed avtorjev (Avelini - Holjevac, 1997, str. 2) menijo, da je kontroling peta
funkcija ravnanja, poleg planiranja, organiziranja, uresni¢evanja in kontroliranja.

To mnenje je zelo vprasljivo, saj smo spoznali, da kontroling vkljucuje tako planiranje kot
tudi kontroliranje. Ce bi imeli kontroling za posebno ravnalno funkcijo, bi ravnanje potem
opredelili s tremi funkcijami: kontrolingom, organiziranjem in vodenjem. Glede na to, da je
vloga kontrolinga pri planiranju in kontroliranju le pomocniska in da odlocitve ostajajo v
rokah ravnateljev, je tudi to razmisljanje neustrezno.

Kontroling je samostojna poslovna funkcija, katere cilj je poveCevanje ucinkovitosti
poslovanja podjetja. Ucinkovito poslovanje se nanasa tako na ucinkovito doseganje ciljev
podjetja kakor tudi na ucinkovito prilagajanje na spremembe v poslovnem okolju podjetja
(Debeljak, 1998, str. 1).

Spoznali smo, da kontroling ni poslovna, ampak posebna organizacijska funkcija. Poleg tega
je po mojem mnenju njegov koncni cilj v povecevanju uspesnosti poslovanja podjetja kot
celote, in ne le v povecevanju ucinkovitosti.

Odar (1999, str. 11) prav tako kot Debeljak pravi, da je kontroling lahko ena izmed poslovnih
funkcij, ki na podlagi podatkov in informacij ter analiziranja in nadziranja poslovanja
(preteklost) na eni strani ter predvidevanja in razumevanja problemov in pricakovanih
dogodkov ter njihovega nacrtovanja in analiziranja (prihodnost) na drugi strani pripravlja
predloge za sprejemanje odlocitev, ki vodijo k cilju podjetja. Prisotnost kontrolinga v
slovenskih podjetjih je po njegovem mnenju le posledica tuje prakse in pravi, da je nekritic¢no,
¢e ga enostavno prestavljamo v nase okolje, kajti v ve€ini nasih podjetij to funkcijo opravlja
racunovodstvo.

Prav tako Hocevar podobno meni (1994, str. 159), da uvajanje izraza kontroling v
racunovodsko funkcijo ni potrebno, saj je opredelitev racunovodske funkcije v Sloveniji
dovolj Siroka in jasna. Kontroling bi lahko sodil med poslovodske funkcije, vendar je iz
opredelitve njihovih vsebin mo¢ ugotoviti, da ni potrebe po dodajanju nove funkcije
kontrolinga.

Z ugotovitvama Odarja in Hocevarja se ne strinjam. Tudi Turk priznava (Turk, 2002a, str. 3),
da se racunovodska sluzba v slovenskih podjetjih prepogosto omejuje le na del
racunovodenja, predvsem na knjigovodenje, in je zato prostor Se za druge sluzbe

79



(kontroling), ki se vzpostavijo zaradi slabosti racunovodske sluzbe, ki v slovenski praksi ni
dovolj usmerjena v pripravljanje raunovodskih informacij za notranje odlocevalne potrebe.

Kontroling je dejavnost sprotnega spremljanja prihodkov in odhodkov, ki naj bi pomagala
sprejeti najpametnejSe odloCitve poslovanja podjetja od nabave do proizvodnje in prodaje, pa
tudi pri razvoju in drugih »mehkih« dejavnostih (Pogacnik, 1997, str. 55). Kontroling
oblikuje racunovodska porocila za notranje uporabnike, ki jim morajo biti prilagojena in
ustrezna po vsebini, obliki, biti morajo pravocasna, razumljiva in verodostojna (Vlahek, 1998,
str. 11). Kontroling primerja nacrte organizacije z rezultati (Horvat, 2000, str. 18).
Kontroling mnozico podatkov preoblikuje v koristne informacije za odloc¢anje (Povsic,
1997, str. 15). Kontroling je delna funkcija poslovodenja, ki obsega nekaj ve¢ kot le pojem
kontrole. Njena osnovna naloga naj bi bila priskrba informacij za menedzment (Pucko,
19964, str. 189).

Te opredelitve kontrolinga se mi ne zdijo sporne, so pa necelovite in kot take ne morejo
vsebinsko in organizacijsko utemeljiti kontrolinga.

Kontroling je celovitost dejavnosti, ki zagotavljajo dostopnost informacij in izvajanje
koordinacije, ki vodi k optimalnemu doseganju zastavljenih ciljev. Z njegovo pomocjo
odkrivamo razloge, zakaj cilje uresniCujemo ali pa ne, nato pa morajo slediti predlogi za
ukrepanje. Bistvo kontrolinga je, da pomaga pri doseganju ciljev podjetja. Kontroling tako ne
zadeva le financ, stroSkov. Podjetje mora imeti strategijo, vizijo, cilje, nacin, s katerim bo te
cilje predvidoma uresnicilo. Ne gre samo za stroske, temvec tudi za prodajo, zaposlene ...
(Novkovi¢, 1998, str.16).

S to opredelitvijo kontrolinga se povsem strinjam, a je preve¢ splosna, da bi pojasnila, kaj
kontroling dejansko je.

Kontroling je koncept sodobnega usmerjanja in uravnavanja poslovanja podjetja, ki
temelji na jasno postavljenih ciljih, poteh za dosego teh ciljev in na strogem presojanju
uresni¢evanja zadanih nalog. Pravzaprav gre za zdruzeni dejavnosti planiranja in kontrole
(Rozman, 1993, str. 259).

Tudi s to opredelitvijo se naceloma strinjam. Moti me le opredelitev, da gre za dejavnost
planiranje in kontrole, saj bi to lahko razumeli, kot da kontroling nadomesti planiranje in
kontrolo, kar pomeni, da ima ravnanje le tri funkcije: kontroling, organiziranje in vodenje. Ce
bi dodali besedico pomo¢ (pri zdruzeni dejavnosti planiranja in kontrole), bi se z Rozmanovo
opredelitvijo strinjala.

Danes je dolgorocno varnost poslovanja mogoce zagotavljati le z vodenjem in krmiljenjem
poslovanja, ki temelji na dolgoroc¢ni strategiji z izdelano vizijo prihodnjega poslovanja. Za
lazje doseganje ciljev so zacele gospodarske druzbe prilagajati organiziranost poslovanja
novim potrebam in pobudam, ki so prihajale s trga; v notranjem poslovanju pa so zacele
uvajati nove funkcije — med njimi novo funkcijo z namenom ponuditi pomo¢ ravnateljem
poslovanja na vseh organizacijskih ravneh, t. i. kontroling (Capuder, 1997, str. 3).
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Z opredelitvijo se naceloma strinjam, a je preveC sploSna, iz nje niso razvidne naloge
kontrolinga pri pomo¢i ravnateljem.

V vsaki od navedenih opredelitev kontrolinga se torej skriva nekaj resnice o kontrolingu, a
hkrati vse te razlicne definicije bralca lahko tako zmedejo, da na koncu resni¢no ne more
vedeti, kaj kontroling je.

Racunovodski strokovnjaki (Ho¢evar, Odar) ne vidijo potrebe po uvajanju pojma kontroling,
saj menijo, da je ta del racunovodstva. Na drugi strani posamezni avtorji (Vlahek) sicer
izpostavijo pojem kontrolinga, a ga definirajo kot poslovodno ratunovodstvo, s ¢imer se res
ne more utemeljiti potreba po uvajanju pojma kontroling. Avtorji, ki se zgledujejo po nemski
Soli kontrolinga (Krizaj), pa na tretji strani kontrolingu pripisujejo tudi odlo¢evalsko funkecijo,
ki je v domeni ravnateljev podjetja. Potem so tu Se avtorji, ki kontroling opredeljujejo sicer
pravilno, a preozko (Horvat, Pucko, Povsi¢). Se najblize opredelitvi kontrolinga, kot ga
razumem sama, so zadnje tri opredelitve Rozmana, Novkovic¢a in Capudra.

Tako kot v vsebinskih opredelitvah, tudi v organizacijskih umestitvah v slovenskih podjetjih
na podro¢ju kontrolinga vlada neenotnost, kar prikazujem v naslednjem poglavju.

6.3. Obstojece organizacijske umestitve kontrolinga v slovenskih podjetjih

Organizacijske umestitve kontrolinga v slovenskih podjetjih so zelo raznolike. To samo po
sebi sicer ni problemati¢no, saj se tudi podjetja v slovenskem prostoru med seboj razlikujejo,
imajo razlicne situacijske spremenljivke, ki narekujejo razli€ne organizacijske reSitve za
kontroling. Pri vsebinski opredelitvi kontrolinga smo iskali takSno, ki bi bila univerzalna in bi
kot taka veljala za vse pristope (anglo-ameriSkega, nemskega, slovenskega ...). Pri
organizacijski umestitvi kontrolinga v podjetje pa nikakor ne moremo govoriti o univerzalni,
najboljsi resitvi, ne moremo napisati "recepta" za organiziranje kontrolinga v podjetju, saj je
vse odvisno od situacijskih spremenljivk in ostalih dejavnikov, pogojev, ki so potrebni za
ucinkovito delovanje kontrolinga, kar smo obravnavali v petem poglavju tega dela.

Problem v slovenski praksi je predvsem v tem, da organizacija kontrolinga v podjetjih
vecinoma ne sledi situacijskim spremenljivkam ter ostalim pogojem, temve¢ vodstva podjetij
kontroling uvajajo na podlagi slepega zaupanja razlicnim "strokovnjakom" s podrocja
kontrolinga ali brez vegjih tehtnih pomislekov sledijo praksi podjetij iz tujine. Ce vodstvo
podjetja bolj zaupa slovenskim strokovnjakom s podrocja racunovodstva, bo sledilo njihovim
prepricanjem, ¢e pa so mu blize spoznanja z razli¢nih seminarjev in Sol, specializiranih za
kontroling po nemskem vzoru, bodo uveljavili drugacno organizacijsko reSitev.

Slovenski strokovnjaki s podro¢ja racunovodstva so prepri¢ani, da mora biti kontroling
organiziran v okviru racunovodske sluzbe v podjetju, kar je priporo¢eno tudi v Kodeksu
racunovodskih nacel. Racunovodska sluzba mora biti prostorsko zaokrozena in kot taka
vkljucevati vse Stiri svoje osnovne funkcije: knjigovodstvo, ra¢unovodsko predracunavanje,
analiziranje in nadziranje. V primeru Stabne organiziranosti kontrolinga je del raCunovodstva
loCen, kar je vse prej kot pravilno (Kav¢ic, 2001, str. 1).
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Strokovnjaki s podro¢ja ravnateljevanja in vecina slovenskih konzultantov za podrocje
kontrolinga pa poudarjajo, da mora biti kontroling samostojna, Stabna sluzba. Tako tudi
Pucko razume kontroling kot Stabno pomoc¢ funkciji poslovodenja, ki ima nalogo planirati
uspeh, usmerjati in nadzirati podjetje na vseh njegovih podro¢jih in ravneh (Pucko, 1996a, str.
189).

Ker do sedaj niso bile jasno opredeljene naloge kontrolinga v slovenskem podjetju, so tako
vsebinske kot tudi organizacijske reSitve kontrolinga v praksi slovenskih podjetjih zelo
raznolike, o ¢emer bi bilo zelo zanimivo narediti raziskavo.

Neenotno opredeljene naloge kontrolinga se v slovenskih podjetjih tako opravljajo bodisi v
posebnih centralnih Stabnih sluzbah kontrolinga, plansko-analitskih oddelkih, ekonomskih,
gospodarskih oddelkih, v racunovodstvu. V ve¢jih podjetjih je funkcija kontrolinga vcasih
specializirana in decentralizirana po poslovnih funkcijah, kot so nabava, prodaja in
proizvodnja, ali po lokacijah. V takSnem primeru so poleg glavnega kontrolerja v vodstvu
podjetja Se specializirani kontrolerji (Krizaj, 1997, str. 35). Poleg tega v slovenskih podjetjih
Ze obstaja tudi opravljanje funkcije kontrolinga s strani zunanjih kontrolerjev — svetovalcev.

Skratka, organizacijske resitve so razlicne, ni ene najboljse in v tem delu se ne bom spuscala v
vrednotenje ustreznosti oziroma neustreznosti posameznih organizacijskih resitev kontrolinga
v slovenskih podjetjih, saj je njihova ustreznost v najvecji meri odvisna od situacijskih
spremenljivk podjetja in ostalih pogojev za ucinkovito delovanje kontrolinga.

6.4. Predlog organizacijske umestitve kontrolinga v slovenskih podjetjih

Na osnovi spoznanega v tem delu lahko ugotovimo, da imajo prav tako slovenski
racunovodski strokovnjaki, ki zagovarjajo organizacijo kontrolinga v okviru raCunovodstva,
kot tudi ostali, ki menijo, da mora biti kontroling posebna Stabna funkcija. Spoznali smo
namre¢, da je za ucCinkovito delovanje kontrolinga pomembna ustrezna organizacijska
umestitev v podjetje, ki izhaja iz situacijskih spremenljivk podjetja in kot taka pri velikih
podjetjih ustreza tistim, ki zagovarjajo Stabno organiziranost kontrolinga, v manjsih podjetjih,
kjer se kontroling obicajno opravlja v okviru racunovodske sluzbe, pa ustreza mnenju
slovenskih racunovodskih strokovnjakov.

Velika slovenska podjetja, ki imajo sestavljene cilje, zaposlene z visokimi kompetencami ter
delujejo v zelo negotovem okolju, potrebujejo notranje, mocne, decentralizirane sluzbe
kontrolinga, ki jih povezuje centralni kontroler. Zato je v takSnih podjetjih ustrezno
organizirati Stabno funkcijo kontrolinga, lo¢eno od racunovodstva.

Nasprotno od njih pa lahko v manjsih slovenskih podjetjih naloge kontrolerja prevzame
racunovodja, ¢e je ta dovolj strokovno usposobljen, ima Siroka znanja, ki presegajo ozko
racunovodsko (knjigovodsko) znanje, ter ostale sposobnosti, ki sem jih kot pogoje, potrebne
za ucinkovito delovanje kontrolinga, opisala v petem poglavju.

Slovenskim ravnateljem priporocam, da kontroling v podjetje organizacijsko umestijo v
skladu z "zdravo pametjo". To pomeni, da pri uvajanju kontrolinga ne sledijo nekriti¢no niti
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anglo-ameriSkem pristopu, niti nemSkemu, niti priporocCilom slovenskih ra¢unovodskih
strokovnjakov, niti drugim, ki zagovarjajo kontroling nujno kot samostojno sluzbo v podjetju.
Pri organizaciji kontrolinga moramo biti racionalni. Vedeti moramo, kaj hoCemo z njim v
podjetju doseci in kaksne so situacijske spremenljivke nasega podjetja. Vecje je podjetje in
kompleksnejSe je njegovo okolje, bolj upravi¢ena je organizacija kontrolinga kot Stabne
sluzbe. In nasprotno, manjSe je podjetje in enostavnejSe njegovo okolje, racionalneje je
dodeliti naloge kontrolerja racunovodji oziroma jih opravljati v okviru raunovodske sluzbe.

Na osnovi vsebinske in organizacijske utemeljitve kontrolinga v tem delu menim, da v
slovenskem prostoru ne bi smelo ve¢ prihajati do neutemeljenih konfliktov na podrocju
kontrolinga ter pri dokazovanju tega, ali je za slovenski prostor boljsi anglo-ameriski ali
nemski pristop h kontrolingu.

Glede na to, da sem se odloc¢ila napisati magistrsko delo na temo kontrolinga tudi zaradi
velike zmede in konfliktov na tem podrocju v Sloveniji, bom pred zaklju¢kom tega dela
poskusala najti glavne razloge za nastalo zmedo, nesoglasja na podrocju kontrolinga v
slovenskem prostoru.

6.5. Razlogi za zmedo na podrocju kontrolinga v Sloveniji

Po mojem mnenju je priSlo do takSnih nesoglasij, zmede na podrocju kontrolinga v
slovenskem prostoru predvsem zaradi tega, ker sta raCunovodska stroka in praksa §li vsaka
sVojo pot:

I. na eni strani slovenska racunovodska stroka sledi anglo-ameriSkemu
racunovodstvu in njegovemu pristopu h kontrolingu;

2. na drugi strani pa je rac¢unovodska praksa v slovenskih podjetjih in sam sistem
upravljanja veliko blize nemS$kem sistemu, kar vodi mnoge slovenske strokovnjake iz
akademskih krogov in prakse do ugotovitev, da je za slovenska podjetja ustreznejsi
nemski pristop.

3. Dodatno zmedo na podrocju kontrolinga prinese Se sam pojem kontrolinga, o Cemer
sem ze pisala v tem delu. Naj na tem mestu Se enkrat poudarim le to, da je slovensko
besedo, ki bi bila enostavna in bi vsebinsko pravilneje opredelila kontroling, zelo
tezko najti. Poleg tega se je uporaba pojma kontroling v praksi slovenskih podjetij, pa
tudi v slovenskih akademskih krogih, ze tako razsirila, da njegova zamenjava ne bi
bila smiselna, saj bi s tem lahko prispevala le Se k vec¢ji zmedi na podroc¢ju kontrolinga
v slovenskem prostoru. Pomembneje kot najti ustreznejsi slovenski izraz za kontroling
je spoznati, kaj moramo pod pojmom kontroling razumeti. In to je bil eden izmed
osnovnih ciljev tega dela, opredeljenih v uvodnem poglavju.

Spoznali smo ze, da slovenska racunovodska stroka zagovarja anglo-ameriSki pristop h
kontrolingu. UredniStvo revije Revizor je v 6. Stevilki letnika 1995 v svoji opombi pri ¢lanku
Osmanagiceve (str. 29) zapisalo, da smo "v slovenskem okolju Ze pred vec kot 25 leti zaceli
razvijati k odlo¢anju usmerjeno racunovodstvo. Ameriski nain razmisljanja, oplojen z
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drugimi dognanji, je vodil tudi do slovenskega kodeksa racunovodskih nacel in do resitev v
slovenskih ra¢unovodskih standardih (SRS). Zato ni nobene potrebe, da bi racunovodjo po
vsebini omejili, podobno kot so to storili na nemskem govornem obmocju, zgolj na
knjigovodjo, nato pa bi se pokazala potreba, da bi v stroki poleg knjigovodij uvajali Se
kontrolerje ali kontrolingarje. Sicer pa je v slovenskem racunovodskem nacinu razmisljanja
vedno jasno postavljena meja med oblikovanjem informacij za potrebe odlo¢anja in med
odlo¢anjem na podlagi informacij, kar pa¢ ni odlika nemskega naCina razmis$ljanja, kadar je

ey

Najvisja stopnja kontrolinga pomeni, da kontroling uvrstimo v odlocevalski podsistem
podjetja in s tem kontrolerju dodelimo tudi odloc¢evalsko funkcijo.

Resni¢no je slovenska racunovodska stroka zelo napredna, kar se kaze tudi pri novih SRS, ki
so zelo blizu mednarodnim ra¢unovodskim standardom (MRS). MRS imajo "podedovane
gene" angleskih in ameriskih standardov in niso v "krvnem sorodstvu" z racunovodskimi
Solami drzav centralne Evrope, ki prevladujejo v drzavah ¢lanicah EU (Rezun, 2001, str. 1).

Ti standardi vnasajo nov nain razmisljanja, in sicer so njihove bistvene novosti naslednje
(Turk, 2002a, str. 6-8):

1. Racunovodske reSitve temeljijo na zahtevi, da morajo pripeljati do poStenih
racunovodskih informacij za uporabnike. V preteklosti so ra¢unovodske resitve
temeljile na zakonodaji, zakonitostih.

2. Racunovodske resitve so se znebile vpliva davéne zakonodaje in so se usmerile k
poslovnim potrebam. V preteklosti je, podobno kot Se vedno v vecini srednjeevropskih
drzav, davéna zakonodaja urejevala podrobnosti raCunovodstva, zato je bilo omejeno
le na knjigovodstvo, vsa ra¢unovodska pojasnila pa je dajalo ministrstvo.

3. Racunovodske resitve so se preusmerile na zas¢ito lastnikov, ki so praviloma loc¢eni
od ravnateljev. Postavke v letnih racunovodskih izkazih so trditve ravnateljev; ali so
pravilne, jih mora preizkusiti revizor. V preteklosti takSnega poudarka ni bilo.

4. Racunovodske reSitve zahtevajo razKkritje vsega, kar je bistveno za pravilno
razumevanje finan¢nega stanja in izidov poslovanja. Nasprotno je bila pretekla leta
praksa takSna, kot je Se danes v Stevilnih srednjeevropskih drzavah — ravnatelji pri
oblikovanju poslovnega izida oblikujejo skrite rezerve in tako lastnikom ne omogocijo
postenega vpogleda v poslovanje in jih s tem lahko oskodujejo (npr. nizje oziroma
neizplacane dividende, nizja cena delnice).

5. Nove slovenske racunovodske reSitve v zelo ohlapnem zakonskem okviru
podrobneje ureja stroka, ki je zastopana v Slovenskem institutu za revizijo. Slovenski
racunovodski standardi nadomescajo zakone in uredbe, morajo pa upoStevati
mednarodne racunovodske standarde in tako prilagajati stroko najnaprednejSim
reSitvam v svetu. V preteklosti so bile povsem strokovne resitve véasih pod mo¢nim
vplivom aktualnih politi¢nih interesov.
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6. Nove racunovodske resSitve niso usmerjene zgolj k letnim racunovodskim izkazom,
temveC bolj poudarjajo Se oblikovanje posebnih racunovodskih informacij za
potrebe sprotnega ukrepanja ravnateljev in drugih odgovornih v podjetju.

7. Nove racunovodske resSitve niso usmerjene samo v preteklost, zato v okviru celotnega
racunovodstva mo¢no pridobivata veljavo racunovodsko predracunavanje in
ratunovodsko analiziranje. Sele s tem se v nasih razmerah uresniujejo tiste zahteve,
ki so jih Ze v preteklosti postavljali ameriski teoretiki, medtem ko je na podlagi
zakonske ureditve raCunovodska praksa vse prerada ostajala omejena zgolj na
knjigovodstvo.

Na osnovi vseh teh sprememb in z opiranjem na racunalni$ko obravnavanje rac¢unovodskih
podatkov se racunovodjem obeta dosti vecji ugled, kot so ga imeli v preteklosti. Osvobojeni
so ne samo rutinskega dela s podatki, temvec¢ tudi reproduktivnih miselnih obrazcev. Postati
bodo morali ustvarjalci novih sestavov, nadzorovalci starih, ne pa ostati poustvarjalci
vpeljanih sestavov. Ustvarjalnost pa seveda zahteva dosti SirSa znanja in osebno zavzetost, a
tudi osvobojenost od konvencionalnih zavor, ki so jim rac¢unovodje v preteklosti vse preradi
podlegali. Potrebne so osebne lastnosti za ustvarjalno misljenje: nekonvencionalnost, dvom o
dognanem, korenita kriti¢nost ter odpor do poenostavitev in mehani¢nih miselnih modelov.
Ustvarjalnost je drugacnost, izvirnost, neoponasljivost. Taksne osebne lastnosti bi moral imeti
vsak sodobni racunovodja (Turk, 2002, str. 8).

Slovenska ra¢unovodska stroka si resnicno moc¢no prizadeva, da bi se vloga ra¢unovodje v
slovenskih podjetjih razsirila, postala uglednejSa in pomembnejSa, in sicer z vi§jo
izobrazenostjo, strokovnostjo, z boljSimi komunikacijskimi sposobnostmi in "¢lovesko $irino"
racunovodij.

Vendar je treba pogledati resnici v o¢i. Zgodovina v slovenskih podjetjih in tudi danasnja
praksa v njih ni tak$na, da bi omogocala enostavno in hitro uresnicitev hotenj slovenskih
racunovodskih strokovnjakov. Poleg tega je tudi sodobno ra¢unovodstvo le rac¢unovodstvo,
informacijska dejavnost, ki operira z racunovodskimi, finan¢nimi informacijami, ki se
uporabljajo pri operativnih odlo¢itvah ravnateljev. Kot smo spoznali, pa so pomemben
produkt kontrolinga tudi neracunovodske informacije in svetovanje ravnateljem pri strateskih
odlocitvah.

Sodobna zasnova slovenskega racunovodstva je vsekakor veliko boljsa osnova za u¢inkovito
delovanje kontrolinga kot golo knjigovodstvo (ki je prevladovalo in Se vedno prevladuje v
slovenskih podjetjih), nikakor pa kontrolinga ne more nadomestiti.

V preteklosti so v slovenskih podjetjih ve¢ nalog, ki jih mora v podjetju opravljati kontroling,
opravljali v od racunovodstva organizacijsko loCenih plansko-analitskih sluzbah, ne pa v
racunovodstvih podjetij. Tako so bili racunovodje v Sloveniji Zze od nekdaj predvsem
knjigovodje, zato ni ¢udno, da se vecinoma lo¢eno od racunovodstva (tako kot v nemskem
svetu) tudi v slovenskih podjetjih pojavlja sluzba kontrolinga in lo¢eno delovno mesto
kontrolerjev v podjetju, saj raunovodje vecinoma niso kos kontrolinskim nalogam.
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Tudi eden izmed najpomembnejSih racunovodskih strokovnjakov pri nas priznava (Turk,
2002, str. 3), da se racunovodska sluzba v slovenskih podjetjih v€asih omejuje le na del
racunovodenja, to je na knjigovodenje, in je zato prostor Se za druge sluzbe (npr. plansko-
analitsko sluzbo, kontroling), ki so vzpostavljene ravno zaradi slabosti ra¢unovodske sluzbe,
ki ni bila dovolj usmerjena v pripravljanje raunovodskih informacij za notranje odlocevalne
potrebe. V normalni organizacijski zgradbi naj se raCunovodske funkcije ne bi locevale.

Racunovodja, ki bo hotel oziroma ki hoce postati tudi kontroler v podjetju (kot je to v
ameriSkem svetu), mora imeti torej dosti SirSa znanja in sposobnosti, kot so jih imeli (in jih Se
vedno pogosto imajo) dosedanji slovenski racunovodje (knjigovodje). V nasprotnem primeru
je nujno, da v podjetju loCeno obstaja tudi oseba, sluzba, ki opravlja kontrolinske naloge.

Avtorjem s podrocja organizacije in menedzmenta ter strokovnjakom iz kontrolinske prakse je
tako slednji (nemski) pristop (kontroling, locen od racunovodstva) blizji. Tudi meni se zdi v
vecjih slovenskih podjetjih boljsi in tisti, ki bo hitreje pripeljal do u¢inkovitega delovanja
kontrolinga v podjetju. Dejstvo je, da slovenska podjetniska praksa izkazuje vel
podobnosti z nemSko kot z anglo-amerisko. V Sloveniji je tako kot na nemsko govorecih
podro¢jih racunovodja Ze od nekdaj predvsem knjigovodja, zaradi zakonsko (politi¢no)
dolocenih racunovodskih predpisov, ki niso upostevali prakse.

Na drugi strani so se za potrebe notranjega "poStenega" informiranja izoblikovale sluzbe,
lo¢ene od rac¢unovodstva (knjigovodstva), saj je le-to (pre)dolgo temeljilo na nacelu
previdnosti in tako ni omogocalo ustreznega notranjega informiranja za odlo¢anje ravnateljev
v podjetju. Sistem upravljanja v Sloveniji je bil in je Se vedno bolj podoben nemskemu kot pa
anglo-ameriskemu, saj imajo ravnatelji veliko ve¢jo mo¢ kot lastniki. Ravnatelji opravljajo
tudi del funkcij lastnika (strateSki menedzment), kar na osnovi Ze spoznanega pomeni, da ti
pri svojem delu Se toliko bolj potrebujejo pomoc. Potrebujejo posebne informacijske
svetovalce — kontrolerje.

Z novimi SRS se sicer pomembne stvari "na papirju" spreminjajo v smeri anglo-ameriskega
sistema, a ne moremo pricakovati, da se bo kar ¢ez no¢ vse spremenilo. In za to niti ni
potrebe, saj je vseeno, ali se kontroling izvaja v okviru racunovodstva (po vzoru anglo-
ameriSke prakse) ali pa je organiziran kot posebna Stabna sluzba (po vzoru nemske prakse),
saj je ustreznost organizacijske reSitve odvisna od situacijskih spremenljivk ter ostalih
pogojev, ki o(ne)mogocajo ucinkovito delovanje kontrolinga. Pomembno je, da
organizacijska resitev omogoca popolno izpolnitev vsebinske vloge kontrolinga.

Torej ne glede na to, kako v kon¢ni fazi v podjetju poimenujejo kontroling, kako ga
organizirajo, je najpomembneje to, da kontroling v podjetju u€inkovito deluje. To pomeni, da
ravnateljem na razlicnih ravneh v podjetju nudi kakovostne informacije za odloCanje in jim
tako ucinkovito pomaga pri njihovem zahtevnem delu, ki se v kon¢ni fazi kaze v uspesnosti
poslovanja podjetja.
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7. SKLEP

!

"Skrivnost posla je v tem, da veste nekaj, cesar ne ve nihce drug.’
(A. Onassis)

Kontroling je posebna organizacijska funkcija, ki pomaga ravnatelju zagotavljati smotrno
uresnicevanje cilja podjetja. Nastala je zaradi potrebe, ki izhaja iz vedno kompleksnejSega,
hitro spreminjajoega se sistema okolja, znotraj katerega se kot odprt podsistem nahaja
podjetje, ki ga je vedno tezje ravnati. Ravnatelj ob taksSnih negotovih, nepredvidljivih
spremembah ne more ve¢ kakovostno opravljati svojega dela, delegiranega s strani lastnika;
ne more zagotavljati smotrnega uresnievanja cilja podjetja. Potrebuje pomoc¢, podporo
kontrolerja, kateremu delegira del svojih nalog.

Kontroler se kot pomocnik ravnatelja pri planiranju in kontroliranju poslovanja
podjetja ukvarja z analiziranjem in informiranjem, ki sta bistvo, vsebina kontrolinga (tako
kot sta odloc¢anje in koordinacija bistvo, vsebina ravnanja).

Loc¢imo lahko tri vrste nalog kontrolerja pri planiranju in kontroliranju poslovanja:
1. vsebinske (kaj kontroler dela): analiziranje in informiranje,

2. metodoloske (kako kontroler dela): oblikovanje metodologije procesa nacrtovanja in
kontroliranja poslovanja,

3. organizacijske (kdo in kdaj mora kaj narediti): organiziranje procesa planiranja in
kontroliranja poslovanja.

Organizacijske funkcije kontrolinga ne moremo in ne smemo enaciti s funkcijo ravnanja,
odlocevalsko funkcijo, saj gre pri kontrolingu predvsem za informacijsko dejavnost, pomo¢
ravnateljem, nikakor pa ne za odloCanje v ozjem pomenu besede, ki ostaja v popolni
pristojnosti ravnateljev.

Vloga kontrolinga je dovolj jasna in razmejena tudi od vseh ostalih dejavnosti v podjetju,
zato ga ne moremo in ne smemo enaciti niti z notranjo revizijo, (poslovodnim)
racunovodstvom, informatiko, niti s posameznimi poslovnimi funkcijami. Enac¢imo ga lahko
le s sluzbami, ki opravljajo povsem identicne naloge, kot smo jih pripisali kontrolingu, le da
se drugace imenujejo (sluzba za plan in analize, sluzba za gospodarjenje, za ekonomiko ...).

U¢inkovit kontroling v podjetju, ki bo izpolnjeval svojo vlogo v pravem pomenu besede,
mora temeljiti na interesu najvi§jih ravnateljev, mora biti organiziran v skladu s
situacijskimi spremenljivkami, v podjetju morajo biti jasno opredeljeni nosilci
odgovornosti, osnova za njegovo delovanje mora biti ratunalniSko podprt, integriran
informacijski sistem. Poleg tega mora biti tudi organizacijska kultura v podjetju ustrezna,
da lahko kontroling u¢inkovito, kvalitetno deluje. Nenazadnje pa je kljucnega pomena to,
kaksnega ¢loveka se postavi na mesto kontrolerja v podjetju. Siroke strokovne sposobnosti
in znanja, Stevilne pozitivne osebnostne lastnosti ter upostevanje visokih eti¢nih norm so
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zahteve, ki jih ni enostavno izpolniti. A dober kontroler, svetovalec ravnatelja mora biti vse to
v eni osebi.

Ni pomembno, kako je organiziran kontroling v podjetju, saj univerzalno najboljSe
organizacijske reSitve ni. Ali je bolje to, da se kontroling izvaja v okviru ra¢unovodstva (po
vzoru anglo-ameriske prakse), ali da je organiziran kot posebna Stabna sluzba (po vzoru
nemske prakse), je odvisno od Stevilnih situacijskih in organizacijskih spremenljivk ter ostalih
pogojev, ki o(ne)mogocajo ucinkovito delovanje kontrolinga. Pomembno je, da
organizacijska reSitev omogoca popolno, ucinkovito izpolnitev vsebinske vloge
kontrolinga.

Torej ne glede na to, kako v kon¢ni fazi v podjetju kontroling poimenujejo, kako ga
organizirajo, je najpomembneje to, da kontroling v podjetju ucinkovito deluje. Nujna je
njegova jasna vsebinska opredelitev, da lahko opravlja svojo funkcijo in prispeva k
uspesnemu poslovanju podjetja. To pomeni, da ravnateljem na razli¢nih ravneh v podjetju
nudi kakovostne informacije za odloCanje in jim tako ucinkovito pomaga pri njihovem
zahtevnem usklajevalnem delu, kar v kon¢ni fazi pripomore k uspes$nejSemu poslovanju
podjetja.

Kontroling je zelo zanimiva, obSirna in "mlada" snov za raziskovanje, zato sem se pri pisanju
tega magistrskega dela omejila zgolj na njegovo vsebinsko in organizacijsko utemeljitev v
podjetju (predvsem teoreticno), v skladu z uvodoma zapisanim namenom in cilji. Nisem
delala raziskav o dejanskem delovanju, organizaciji kontrolinga v slovenskih podjetjih, saj bi
s tem delo postalo preobsirno. Vidik iz prakse sem tako vnesla predvsem na osnovi lastnih
izkuSenj pri delu vodje kontrolinga v Kolinski in s pomocjo informacij kolegov in kolegic, ki
delujejo kot kontrolerji v drugih slovenskih podjetjih.

Kontroling bi tako lahko Se nadalje raziskovala, in sicer bi lahko poskusala utemeljiti poklic
kontrolerja, dodala bi lahko prakti¢no preucevanje kontrolinga v konkretnih slovenskih
podjetjih, naredila bi lahko raziskavo o razumevanju in organizaciji kontrolinga, ustreznosti
organiziranosti glede na situacijske spremenljivke v slovenskih podjetjih ... To pa je prav
gotovo dosti snovi za $e kaksno raziskovalno delo o kontrolingu.
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