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UvVOD

Gospodarske razmere na trgih se iz leta v leto spreminjajo. Eden izmed razlogov za nastale
spremembe je tudi globalizacija in internacionalizacija poslovanja. Poslovanje se
internacionalizira z razlicnimi naCini vstopanja na tuje trge. Kadar podjetje izbere
neposredna vlaganja oziroma ustanavljanje odvisnih podjetij govorimo o nastanku
poslovne skupine. V primeru skupine podjetij, katere obvladujoce podjetje ima vsaj eno
odvisno podjetje locirano izven mati¢ne drzave, govorimo o multinacionalnem podjetju.

Za uspesno delovanje podjetja potrebujemo primerno poslovanje in organizacijo. V okolju
z nenchnimi spremembami velikost podjetja ne pomeni vedno le prednosti, ampak tudi
nevarnost, saj podjetje postaja manj prozno in nesposobno hitrega prilagajanja. Stroski
upravljanja in ravnateljevanja kompleksnih organizacij postajajo veliki.

Odvisna podjetja poslujejo v okolju, ki jih mati¢na druzba slabo pozna. Pojavljajo se
tezave pri odlocanju o njihovem poslovanju. Zaradi teh razlogov se je zacela pojavljati
potreba po kakovostnih informacijah za nacrtovanje in nadziranje domacih in mednarodnih
aktivnosti. Celovite informacije, ki jih potrebuje vodstvo obvladujoega podjetja,
pripravlja kontroling. S Siritvijo poslovanja izven mati¢ne druzbe, se pojavlja tudi potreba
po vpeljavi kontrolinga skupine, ki povezuje mati¢no druzbo in odvisna podjetja.

Funkcija kontrolinga je v podjetjih oziroma druzbah vkljucena razli¢no, prav tako se zanjo
pojavljajo razli¢ni nazivi oziroma imena. V nekaterih druzbah deluje kontroling kot
neodvisna funkcija, ponekod najdemo to funkcijo v okviru ra¢unovodstva ali pa v okviru
finan¢ne funkcije (Deyhle, 1997, str. 16). Od kontrolinga se pri¢akuje, da koordinira plan
poslovanja in opravlja nadzor poslovanja, pri ¢emer predvsem pripravlja informacije in
analize poslovanja.

Za uspesno poslovanje podjetja je odgovoren ravnatelj, ki med drugim planira in kontrolira
poslovanje. Te naloge zahtevajo veliko dela, zato management pri tem potrebuje pomoc, ki
mu jo nudi funkcija kontrolinga. Umestitev kontrolinga v podjetju pa je od organizacije do
organizacije razli¢na in tudi v strokovni literaturi najdemo razli¢ne opredelitve, kam naj bi
bil kontroling umescen (Rezun, 2004, str. 2). Kontroling kot funkcija deluje kot vezni ¢len
med knjigovodstvom in managementom. Kontroling pripravlja informacije vodstvu
podjetja. Te morajo biti kakovostno pripravljene, saj se na njihovi osnovi sprejemajo
odlocitve podjetja.

Mesto kontrolinga v samostojnem podjetju in v skupini je podobno. V obeh primerih je
njegova primarna naloga podpora vodstvu pri managementu podjetja. Vse vecja
internacionalizacija poslovanja prinasa tudi ve¢jo kompleksnost upravljanja in
managementa, ¢emur se mora prilagajati tudi kontroling. V multinacionalnem podjetju je



zelo pomembno, kako je podjetje organizirano, kako potekajo procesi, kdo ima moc¢ in na
kakSen nacin jo uveljavlja.

Velike in hitre spremembe v poslovanju (npr. zdruZevanje podjetij, tuji prevzemi, ali
zamenjave vodstva podjetja itd.) vplivajo tudi na kontroling in njegovo vlogo v
organizaciji. Kontroling kot podporna funkcija vodstvu mora biti v takih primerih zelo
fleksibilna in pripravljena na spremembe. Slediti je potrebno vsem novim vplivom, ki
prihajajo iz okolja podjetja ali organizacije. Organizacijske spremembe hkrati vplivajo tudi
na pomen kontrolinga. Potreba po funkciji kontrolinga v podjetju se v zadnjem casu
pojavlja predvsem zaradi vse vecje konkurence in hitrega razvoja na trgu ter globalnih
povezovanj. Hkrati s tem se v podjetjih pojavlja tudi potreba po hitrejSem in bolj
kvalitetnem informiranju, na podlagi katerega lahko vodstvo sprejema strateske odlocitve
in pripravlja podlago za nacrtovanje poslovanja v prihodnosti.

Kontroling mora za uspesno delovanje in zagotavljanje vseh potrebnih podatkov in
informacij tudi zelo dobro sodelovati z ostalimi funkcijami v podjetju. Vse ostale funkcije
s0 po eni strani njegove stranke, po drugi strani pa mora tudi kontroling njim zagotavljati
dobre povratne informacije, ki so zelo potrebne za sestavo plana poslovanja in za resevanje
tekoCe problematike. Dobro sodelovanje z ostalimi funkcijami prinese druzbi tudi dobro
izdelane analize, ki sluzijo vodstvu za sprejemanje pomembnih odloc¢itev. Podlaga za
dobre poslovne odlocitve so tudi kakovostne informacije, ki pa so v najvecji meri odvisne
od ucinkovitosti kontrolinga.

Namen proucevanja kontrolinga je izboljsati odlo¢itve managerjev in povecati uspesnost
pri poslovanju multinacionalnih podjetij. V nalogi zelim predstaviti pomembnost
kontrolinga v skupini z vidika obvladujoCega podjetja in organizacije multinacionalke. S
tem zelim prispevati k boljsim odlocitvam in vecji preglednosti poslovanja.

Temeljna cilja specialisticnega dela sta:

- Prikazati kontroling v multinacionalnem podjetju in kaj so njegove temeljne naloge pri
poslovanju z odvisnimi podjetji.
- Prikazati tezave, s katerimi se sooc¢a kontroling pri poslovanju z odvisnimi podjetji.

Poleg temeljnih ciljev bom opredelila tudi naslednje delne cilje naloge:

- Opredeliti multinacionalno podjetje ter spreminjanje njegove organizacijske strukture.
- Prikazati, kaj sploh je kontroling, kakSne so njegove temeljne naloge in zakaj je
potreben v podjetju.

Specialisti¢no delo je teoreti¢nega znacaja, saj temelji na sekundarnih podatkih in dejstvih,
ki so jih mnogi avtorji ze uporabili v svoji literaturi. Pri delu sem uporabila tako domaco
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kot tujo literaturo, ki je povezana s kontrolingom ter organizacijo in poslovanjem
povezanih podjetij. Za pisanje dela sem uporabila tudi literaturo z razli¢nih seminarjev, ki
so bili organizirani v zadnjih letih. Prav tako sem za pisanje uporabila lastne izkusnje, ki
sem jih pridobila z delom v kontrolingu v razli¢nih podjetjih in v razli¢nih strukturah ter
nivojih.

Specialisticno delo je sestavljeno iz petih poglavij ter vsebuje kratek uvod v vsebino in
sklepne misli.

V prvem poglavju sem na kratko opredelila organizacijo ter njeno SirSe in ozZje pojmovanje,
kjer sem navedla tudi razliéne definicije organizacije, ki se uporabljajo v strokovni
literaturi ter v praksi. Nato sem v poglavju preletela Se formalne organizacijske strukture,
kaj je pomembno pri oblikovanju strukture in kakSne organizacijske strukture se pojavljajo
v praksi. Sledi Se opredelitev organizacijskega procesa in opis faz upravljalno ravnalnega
procesa.

V drugem poglavju je opredeljen kontroling in njegova vsebina ter razlicni pogledi na
kontroling v praksi. V nadaljevanju so predstavljene naloge kontrolinga in vloga
kontrolinga pri posameznih nalogah kot so planiranje, kontrola, analiziranje in
informiranje.

Tretje poglavje predstavlja teoreticen opis poslovne skupine in multinacionalnega podjetja.
Opredelila sem nacine vstopanja na tuje trge in kako nastane multinacionalno oziroma
povezano podjetje. Sledi opis organizacijskih struktur v multinacionalnem podjetju, ki
spremljajo njegovo poslovanje in razvoj.

V Cetrtem poglavju sem predstavila vpetost kontrolinga v razliénih organizacijah in
njegovo vkljucenost v poslovanje podjetja. Ker se vsebina in vloga kontrolinga v podjetjih
razliéno pojavljata, sem najprej opisala kontroling kot del racunovodske funkcije, nato
kontroling kot samostojno enoto.

V peterm poglavju sem opredelila Se vlogo kontrolinga v multinacionalnem podjetju.
Temu delu poglavja sem namenila malo ve¢ strani predvsem zaradi razli¢nih pogledov na
funkcijo kontrolinga, ki se pojavlja v praksi.

1 POJMOVANJE ORGANIZACIJE IN KONTROLINGA
1.1 Pojmovanje organizacije
Z organizacijo razumemo sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj

in posebne znacilnosti omogoceni zdruzbi, ter njeno uresni¢evanje v strukturi usklajenih
ciljev delovanja (Lipovec, 1987, str. 35). Po tej opredelitvi je organizacija tisto, kar drzi
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skupaj Clane zdruzbe in razmerja med njimi. Ne ljudje, ampak razmerja sestavljajo
organizacijo in dokler so ustrezna razmerja, obstaja tudi zdruzba.

Organizacija omogoca posamezniku oziroma skupini posameznikov, da opravljajo naloge
in dosegajo cilje, ki jih kot posamezniki ali neorganizirana skupina ne bi mogli.
Organizacija torej povecuje mo¢ posameznikov. Organizirani posamezniki zmorejo ve¢ kot
neorganizirani, organizirane skupine so namre¢ mocnejSe kot neorganizirane. Organizacijo
lahko definiramo tudi kot sredstvo ali orodje za doseganje ciljev, ki so neorganiziranim
posameznikom ali skupini nedosegljivi.

Mnogi pisci organizacijske literature opredeljujejo organizacijo zgolj splosno in ne posebej
organizacije podjetja. Ali pa izvedejo pojem organizacije pozneje iz sploSnega pojma
organizacije. Lipovec (1974, str. 16-28) navaja tri osnovne opredelitve organizacije, iz
katerih je izpeljal svojo definicijo organizacije:

- definicije, ki organizacijo razumejo kot formalen proces ali tehniko kombiniranja
procesov,

- definicije, ki organizacijo razumejo kot proces, s katerim se zagotavlja nemoteno
sodelovanje posameznih organov organizma podjetja,

- definicije, ki organizacijo razumejo kot zdruzbo ljudi, ki deluje zaradi uresnic¢evanja
skupnih ciljev.

Kav¢i¢ je v svojem delu definicije organizacije, ki sicer vse spadajo v opredelitev
organizacije kot zdruzbe ljudi, razvrstil v sledece zvrsti (1991, str.16):

- Organizacija kot racionalni sistem: organizacija je za doseganje relativno specificnih
ciljev usmerjena druzba z relativno mocno formalizirano socialno strukturo.

- Organizacija kot naravni sistem: organizacija je druzba, v kateri je obnasanje ¢lanov
pod relativno majhnim vplivom formalne strukture in uradnih ciljev, imajo pa skupen
interes za nadaljnji obstoj sistema in se za njegovo vzdrzevanje udelezujejo neformalno
strukturiranih dejavnosti.

- Organizacija kot odprt sistem: organizacija je koalicija spreminjajoCih se interesnih
skupin, ki svoje cilje razvijajo s pogajanji; struktura aktivnosti in rezultati te koalicije
pa so pod mo¢nim vplivom dejavnikov okolja.

Organiziranje pomeni aktivno sodelovanje pri uresnicevanju kakega cilja. Organiziranost
se uporablja za oznacevanje pripadnosti organizaciji, za stopnjo priblizevanja realnega
poteka uresni¢evanja kakega cilja ali za oznaCevanje trdnosti organizacije. Posamezniki se
zdruzujejo v organizacije zato, da bi v njej dosegli svoje cilje, zato je pomembno tudi,
kakSen je odnos med individualnimi in organizacijskimi cilji. Skladnost ciljev ni
avtomati¢na, dosezena je le v ekstremnih primerih. Visoka usklajenost ciljev organizacije
in posameznikov je dosezena v namenskih prostovoljnih organizacijah (npr. drustva).
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Vecinoma pa skladnost ciljev ni visoka, saj so cilji mezdnih delavcev precej drugac¢ni od
ciljev managementa in predstavnikov kapitala.

1.2 Organizacijske strukture

Organizacijska struktura je sestava razmerij med ljudmi in sestav medsebojno odvisnih
vlog in funkcij. Sestav razmerij nastaja v vzajemnem delovanju ljudi in z njimi nastaja
organizirana zdruzba, ki ji organizacijska struktura zagotavlja obstoj in delovanje.
Organizacijsko strukturo lahko definiramo tudi kot mehanizem nadzora, ki posameznikom
v organizaciji dodeljuje dolznost in odgovornost za uresnicevanje postavljenih ciljev
(Lipovec, 1987, str. 60).

Formalna organizacijska struktura ne obsega vsega organizacijskega zivljenja, neformalna
struktura dopolnjuje in komplementira organizacijo. Formalno organizacijsko strukturo
definiramo kot (Kav¢ic, 1991, str. 177):

- vzorec formalnih odnosov in zadolzitev (organigram in opisi delovnih nalog);

- nacin kako so razlicne delovne naloge razdeljene (med razlicne oddelke in po
zaposlenih);

- nacin, kako so razdeljene naloge koordinirane (integracija);

- odnose moci, polozajev in hierarhije v organizaciji;

- planirane in formalizirane politike, postopke in kontrole, ki usmerjajo aktivnosti in
odnose med zaposlenimi.

Organizacijska struktura je delezna sorazmerno velike pozornosti, ker jo obravnavamo kot
dejavnik organizacijske ucinkovitosti. Znaki ucinkovite organizacijske strukture so
(Znidarsi¢-Kranjc, 1995, str. 41):

- jasna opredelitev pristojnosti in odgovornosti; vsak posameznik ve, komu in za kaj je
odgovoren,

- organizacija diferencira svoje aktivnosti ¢imbolj uc¢inkovito in uspesno,

- organizacija je sposobna koordinirati in integrirati diferencirane aktivnosti,

- komunikacijski proces je zgrajen tako, da so tistim, ki odlo¢ajo, zagotovljene natancne
in uc¢inkovite informacije,

- formalna organizacijska struktura priznava in dopusca ravnanje, ki je deviantno od
formalnega, neformalna organizacija je kot dopolnilo formalne organizacije,

- organizacijska struktura je dovolj decentralizirana in kompleksna, da organizacija
lahko reagira na okolje ter

- organizacijska struktura je usklajena tako, da v njej ni lukenj (¢e pomembne funkcije
ne pokriva nobena enota) in prekrivanj (isto funkcijo opravlja ve¢ oddelkov).



Struktura organizacije pomeni tudi povezavo med organizacijskimi podsistemi in okoljem
(mreza). Organizacija kot zdruzba pridobiva vlozke iz okolja, e hoce obstajati in oddajati
svoje rezultate v okolje. Okolje ima mocan vpliv na organizacijsko strukturo.

Organizacijska struktura ni stabilna ampak se spreminja s spreminjanjem dejavnikov v
okolju in organizaciji. Spremeni se, ¢e se spreminja homogenost in stabilnost okolja ali ¢e
se bistveno spremenijo organizacijski cilji. Vendar pa spreminjanje organizacijske
strukture ni zdravilo za vse spremembe v okolju in v organizaciji. Organizacija lahko na
spremembe reagira tudi s spremembami v preoblikovanem procesu ali dejavnosti drugega
ze oblikovanega oddelka. Organizacijska zgradba omogoc¢a delovanje organizacije, pri tem
pa sama ne deluje. Zanjo velja, da je dobra, ¢e omogoca hitro, ucinkovito in stalno
komuniciranje med nosilci po najkrajsi poti.

1.2.1 Razmerja in ravni v organizacijski strukturi

Organizacijsko strukturo skusamo prikazati slikovno, lahko z razpredelnicami ali pa z
organigrami oziroma hierarhi¢nimi lestvicami. Organigrami so slike organizacijskih
razmerij ali funkcij, navadno takih, kot si jih nosilci izvrSne funkcije zele, da bi
prevladovale v podjetju. Te slike prikazujejo, kdo koga nadzira, kako so funkcije ali
oddelki med sabo povezani z vezmi formalne oblasti. Glede na uporabljeno tehniko risanja
organigramov razlikujemo navpi¢ni, vodoravni ali koncentri¢ni organigram. Organigrami
so kljub svoji priljubljenosti in splosni uporabi vendarle nepopolni pripomocek za
ponazarjanje organizacijskih struktur, saj v glavnem prikazujejo samo strukturo ravnalne
funkcije. Vcasih je tej dodana Se struktura upravljanja in izvajanja. Ta se vkljucuje v
organigram po istem kriteriju, kot velja za ravnanje, kar pa ne ustreza popolnoma.

Poslovanje podjetja v smeri zastavljenih ciljev zahteva oblikovanje organizacije. Le-ta
doloca pravila in nacin izvajanja nalog ter predstavlja urejenost, ubranost in stabilnost
organizacije. Tako nastali sestav razmerij pogojuje nastanck osnovnih tipov
organizacijskih struktur: tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in oblastne ali ravnalne
(Rozman, 2000, str. 6-12).

Tehni¢na struktura temelji na tehni¢ni delitvi nalog, ki jih raz€lenjujemo do najmanjsih
delovnih opravil (gibi, misli). Tehni¢na razmerja so povezana z zaporedjem in lokacijo
delovnih nalog, njihovim trajanjem in zahtevnostjo. Da bi naloge v tehni¢nem smislu
pravilno razdelili med zaposlene, se pojavi potreba po usklajevanju. Pri tem so
usklajevalne naloge SirSe od izvedbenih in v tehni¢nem smislu tudi nadrejene izvedbenim.
Zdruzevanje nalog poteka po principu podobnosti in po obsegu. S tehni¢no delitvijo dela se
vzpostavljajo povsem tehni¢na razmerja in strukture razmerij med ljudmi.

Komunikacijska struktura pravimo, da se vzpostavi pri komuniciranju med ve¢ osebami.
Komunikacije so tokovi sporo¢il med prejemniki in oddajniki po dolo¢enem kanalu. Pogoj
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za ustrezno delitev dela je komunikacija med ljudmi. Komunikacijske strukture so razli¢ne,
v svojih lastnostih odvisne od tehni¢nih in tudi od drugih organizacijskih struktur, zlasti od
strukture avtoritete. Na njihovo delitev namre¢ vplivajo navpi¢ne povezave, znacCilne za
hierarhijo. V nasprotju z navpicnimi povezavami so vodoravne povezave znacCilne za
teame.

Motivirano delovanje pravimo, da je ciljno usmerjeno delovanje, ki vpliva na tvorbo
najrazli¢nejSih razmerij in struktur med zaposlenimi. Le-te so lahko formalne ali
neformalne. Razli¢na razmerja med ljudmi ustvarja razlicna stopnja motiviranosti za
izvedbo naloge ter tudi potrebe in cilji organizacije. V pogojih razli¢nih razmerij med
ljudmi, na razvoj katerih vpliva motivirano delovanje, se razvija motivacijska struktura.

Z avtoriteto pojmujemo moc¢, ki je vezana na usklajevalno nalogo ter izvira iz polozaja v
podjetju. Usklajevanje pomeni delegiranje delovnih nalog, kar izvira deloma iz tehni¢ne
strukture, del odgovornosti pa je povezanih z motivacijsko strukturo. Mo¢ prvotno izvira iz
lastnine oziroma lastniStva, medtem ko z druzbeno mocjo razumemo predvsem lastnosti
posameznika, da doseze, da mu sodelavci sledijo (moc€ torej izvira iz lastnine ali polozaja).
Pri tem je pomembno, da so dolznost, odgovornost in avtoriteta v sorazmerju ali vsaj
dolo¢enem razmerju. Z delegiranjem ali pooblas¢anjem se tvorijo razmerja-hierarhija, pri
¢emer ima vsaka stopnja ali instanca doloCeno pristojnost ali kompetenco. Oblastna
razmerja in strukture ali strukture avtoritete se tako tvorijo predvsem s pooblasanjem,
prena$anjem oblasti, ki na zadetku izvira iz lastnine in upravljanja. Ce se prenasa vegji del
oblasti na nizje ravni v hierarhiji, govorimo o decentralizaciji odlo¢anja ali Sirokem
kontrolnem razponu. V nasprotnem primeru govorimo o centralizaciji ali ozkem
kontrolnem razponu.

Ravnalna struktura je povezava tehni¢ne, motivacijske, komunikacijske in oblastne
strukture. Te strukture so sicer enovite, toda morajo biti med seboj v sozvo¢ju. Ravnalna
struktura je po svoji funkciji struktura zadolzitve, odgovornosti, avtoritete in mesta v
komuniciranju, ter je najbolje izdelana formalna organizacijska struktura, ki pa se zaradi
dolocenih vplivov spreminja. Tako lo¢imo, predvsem v povezavi s hierarhijo (z vidika
prenasanja navodil na delo ali z vidika vodenja), naslednje zvrsti ravnalne strukture:
linijsko, funkcionalno, Stabno-linijsko in odborovsko. Za linijsko organizacijsko strukturo
je znacilno, da poteka delegiranje z vrha navzdol preko vseh hierarhi¢nih nivojev. Vodja
organizacijske enote je tako polno odgovoren za pravilno izvajanje nalog.

Iz naslova kompleksnosti nalog se je razvila v naslednji fazi funkcionalna organizacijska
struktura, za katero je znacilna specializacija dela od najvi§je do najnizje ravni. Zaradi
neracionalne izrabe vodilnih strokovnjakov in prepletanja vplivov razlicnih vodij, se
funkcionalna organizacijska struktura v Cisti obliki redko pojavlja (Mozina et al., 1994, str.
384). Linijsko-Stabna organizacijska struktura vsebuje prvine obeh zgoraj omenjenih



organizacijskih struktur. Pri odborovskem tipu organizacijske strukture se v hierarhijo
uvrscajo tudi odbori, ki imajo razli¢ne vloge (od posvetovalne do odlocCitvene).

Vsak od navedenih tipov organizacijskih struktur ima dolo¢ene prednosti in slabosti, prav
tako tudi svoje znacilnosti. Na izbiro strukture vplivajo razli¢ni elementi. Pogosto sre¢amo
v posameznem podjetju vse, s poudarkom na nekaterih od njih. V novejSem Casu nastajajo
strukture, ki niso hierarhi¢ne. Kot posledica neucinkovitosti klasi¢nih organizacijskih
struktur so se tako razvile vitke organizacije, katerih izhodiS¢e prestavlja zniZevanje
hierarhi¢nih ravni in poudarjanje procesnega vidika organizacije (Kovac, 1996, str. 617-
624). V prihodnje lahko pri¢akujemo Se povecano intenzivnost pri uvajanju in pojavljanju
novih organizacijskih struktur, katerih osnovna znacilnost je sobivanje razli¢nih oblik, ki
bodo pripomogle k preseganju klasi¢ne organizacijske strukture. Znacilnost novih struktur
je predvsem tematski ali projektni pristop, nehierarhi¢na razmerja med ¢lani v teamu,
vloga vodje temelji na osebnosti in znanju in ne toliko na polozaju. Zaradi povezanosti z
drugimi tipi struktur govorimo zato o matri¢ni strukturi. Poleg matri¢ne strukture obstajajo
tudi druge oblike organizacijskih struktur podjetja.

1.2.2 Oblikovanje organizacijske strukture

Organizacijske strukture so lahko bolj splosne ali nadrobne. S shemo lahko prikazemo
oddelke, delovne skupine in delovna mesta v organizaciji. Na splo$no nudi organizacijska
shema §tiri glavne informacije o strukturi organizacije in prikazuje naslednje:

- podrocja razli¢nih nalog znotraj organizacije,

- oddelke v organizaciji, ki so odgovorni za dolo¢eno podrocje del,

- ravni managementa oziroma vodstveno hierarhijo od predsednika uprave do razli¢nih
oddel¢nih managerjev in

- linije avtoritete ali navpi¢ne povezave, ki nam povedo, kateri polozaji so komu
nadrejeni.

Klju¢ za ucinkovito oblikovanje organizacijske strukture je v organiziranju ljudi in nalog
na tak nacin, da lahko odlocitve te¢ejo nemoteno skozi celotno podjetje. Velike in
kompleksne organizacije uporabljajo razlicne oblike organizacijskih struktur na razli¢nih
organizacijskih ravneh, da lahko olajSajo pretok odlocitev in informacij.

Podjetja svobodno oblikujejo svoje organizacijske strukture, pri cemer morajo upostevati
zakonske zahteve s podro¢ja upravljanja in odlo¢anja (Lipi¢nik, 1992, str. 59). Z vidika
centralizacije in decentralizacije nalog v organizaciji lo¢imo naslednje tipe organizacijskih
struktur: enostavno, poslovno-funkcijsko, produktno-matricno, decentralizirano ali
poslovna enotno, projektno-matri¢no organizacijsko strukturo in mrezo podjetij.



Enostavna organizacijska struktura je prisotna v majhnih podjetjih z malo zaposlenimi.
Lastnik je tudi glavni manager in nosilec novih zamisli ter s tem osrednja oseba. Reakcije
na spremembe so hitre, ni formalizacije, komunikacija je ustna, stroSki vzdrzevanja
infrastrukture so nizki (Vodopivec, 2009, str. 24).

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je najbolj pogosta struktura, katere bistvo je v
strukturiranju nalog po vsebinah. Na osnovi tega omogocCa veliko specializacijo in
koncentracijo znanja na enem mestu, intenziven razvoj posameznih funkcij in visoko
stopnjo izkoris§¢anja zmogljivosti. Povezovanje v funkcijsko organizacijsko strukturo
poteka izrazito centralisticno, kar kaze na togost organizacije pri reagiranju na odzive
okolja.

Poslovno—enotna organizacijska struktura uvaja decentralizirane povezave in lahko hitro
odgovori na zahteve okolja. Posamezne funkcije so organizirane po proizvodih oziroma
proizvodnih programih. Dolocene funkcije lahko ostanejo centralno organizirane (tiste, ki
so skupne vsem — razvoj, nabava). Njene prednosti so predvsem v odgovornosti, ki je
delegirana na nizje ravni hierahi¢ne strukture organizacije, v boljsi koordinaciji funkcij,
decentralizaciji odlocanja in oblikovanju avtonomnih enot na nizjih organizacijskih ravneh
ter izboljSani koordinaciji celotne dejavnosti na visjih ravneh, kar v velikih organizacijah
sploh ni mogoc¢e. Pomanjkljivosti produktne strukture se kazejo predvsem v teznji po
prevelikem osamosvajanju posameznih programov.

Projektna organizacijska struktura se je v skladu s potrebo po veliki stopnji usklajevanja
velikega Stevila aktivnosti vezanih na posamezen projekt oblikovala kot vzporedna
organizacijska struktura funkcijski. Taks$ne strukture namre¢ ni bilo mogoce doseci z
ustaljeno funkcijsko organizacijsko strukturo. Ta organizacijska struktura je primerna za
uresnicitev ciljev, ki zahtevajo visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila posamic¢nih
aktivnosti, ali za izvedbo enkratnih nalog. Vsak projekt predstavlja zacasen oddelek.

Projektno-matri¢na organizacijska struktura se je razvila kot kombinacija funkcijske in
produktne organizacijske strukture in je v prvi fazi usmerjena k povezovanju pozitivnih
lastnosti omenjenih organizacijskih struktur. Razlika je v tem, da so proizvodne enote
stalne in pri njih gre za operativno usklajevanje. Projekti so ob¢asni in gre za usklajevanje
strokovnih, neponovljivih del. Znacilnost matri¢ne organizacijske strukture je, da sodelavci
na projektu delajo po potrebi, kar omogoca vecjo mobilnost. Slabe lastnosti se kazejo
predvsem v skupinskem odlocanju in ne dovolj opredeljenih pristojnostih.

V konkuren¢nem boju se podjetja naslanjajo na nekatere klju¢ne prednosti. Tiste, ki niso
klju¢ne, dajo v zunanje izvajanje. Z zunanjimi izvajalci uredijo partnerski odnos, ki ne
temelji na trgu, ampak na zaupanju in sodelovanju. Tako nastanejo mreze podjetij. Vsako
podjetje deluje na svojem podrocju, kjer pridobiva prednosti in sodelovanje. Med seboj se



povezujejo elektronsko, virtualno preko racunalniskih povezav, pri tem drzavne ali druge
meje nimajo bistvene vloge in ne predstavljajo ovire.

Vsaka organizacijska struktura ima svoje prednosti in pomanjkljivosti, ki so odvisne
predvsem od uporabljene specializacije in standardizacije. Rozman pravi, da je od
situacijskih spremenljivk odvisno, katera bo najustreznejSa organizacijska struktura
podjetja (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 147). Brez vodstva lahko nastopi kaos ali
neoptimalna uporaba ¢loveskih in drugih virov. Funkcija managementa mora zagotavljati
ucinkovito oblikovanje divizij in integracijo nalog med ljudmi v celotni organizaciji
(Knights & Willmott, 2007, str. 265).

1.3 Organizacijski proces
1.3.1 Upravljalno—ravnalni proces

Vsak delovni proces sestoji iz planiranja, kontrole in izvedbe. Ljudje razmisljajo vnapre;j,
kako doseci rezultat in s tem plan. Podjetje je ustanovljeno, da doseze visje rezultate kot
posamezniki. Za¢ne se torej s planiranjem celotnega poslovanja podjetja. Pripravijo se
dolgorocni (strateski) plani in kratkoroc¢ni ali takti¢ni plan. Preden zaénemo z izvrSevanjem
plana, moramo opredeliti odgovornosti, dolznosti in pooblastila, da bomo lahko priceli
uresni¢evati plan v skladu s cilji podjetja. Za doseganje plana moramo planirati tudi proces
organizacije in ne samo njeno strukturo (Rozman, 2008, str. 8).

Organizacijski proces je proces zagotavljanja obstoja druzbeno-ekonomskih in drugih
znacilnosti podjetja ter proces smotrnega uresnievanja ciljev podjetja. Organizacijski
proces je torej proces zagotavljanja in na takSen nacin se vzpostavijo namerni ali formalni
organizacijski procesi, ki vkljucujejo ravnanje in upravljanje.

Proces upravljanja je dolocanje ciljev podjetja, splosne poslovne politike in drugih
vaznejs$ih odlocitev, s Cimer zastopa, varuje in razvija interese nosilec upravljanja. Za
razliko od procesa upravljanja, je v skladu s procesno definicijo ravnalni proces izvajanje
naloge s pomoc¢jo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, koordiniranja in
kontroliranja. V zavestno usmerjenem delovnem procesu nastopajo planiranje, kontrola,
organizacija in vodenje funkcije ravnanja, sama izvedba pa pomeni poslovanje. Ravnalne
in izvajalne funkcije so v podjetju vezane na organizacijo in poslovanje podjetja in to
opredelimo kot organizacijski proces (Rozman, 2000, str. 12).

Upravljalni in ravnalni proces ne moreta biti vsebinsko locena, zato pogosto govorimo o
upravljalno-ravnalnem procesu. Celoten proces se za¢ne z upravljanjem in nadaljuje z
ravnanjem. Slika 1 prikazuje povezavo ravnanja na ravni posameznika in na ravni podjetja.
Na ravni podjetja je predstavljen poslovni proces, sestavljen iz nacrtovanja, izvajanja in
kontrole poslovnih funkcij, s ciljem doseci postavljen cilj podjetja. Na ravni posameznika
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je predstavljen proces nacrtovanja, uveljavljanja in kontrole z namenom doseci cilj
podjetja.  Zaposleni zelijo slediti planu, vendar jith moramo pri tem kontrolirati in
usmerjati, da izpolnjujejo svoje dolznosti in odgovornosti v procesu poslovanja. Izvajanje
poslovanja podjetja je mogoce le s pomocjo povezanih posameznikov v zdruzbi, zato je za
izvajanje poslovanja pomembna uveljavljena organizacija.

Slikal: Faze ravnalnega procesa na ravni podjetja in ravni posameznika

Raven podjetja

[ Nacrtovanje poslovanja ] [ Izvajanje poslovanja ] Kontrola poslovanja ]

[ Nacrtovanje organizacije } [ Uveljavljanje organizacije ] Kontrola organizacije ]

Raven posameznika

Vir: R. Rozman, A developed approach to organization and management 2008, str. 8.

Cilj celotnega procesa v zgornjem delu je uspeSnost, v organizacijskem delu pa
ucinkovitost. Na drugi strani imamo proces planiranja, delovanja in kontrole organizacije,
ki ga lahko imenujemo proces posameznika. Ker so zaposleni med seboj povezani, lahko
tudi recemo, da je proces razmerje v organizaciji. Po vsebini je to proces usmerjene
koordinacije in organizacije, ki se izvajata preko planiranja, uveljavljanja in kontroliranja.
Proces njihovega izvajanja je odlocanje.

Razmerja in strukture se neprestano spreminjajo in ta proces spreminjanja razmerij je
planiranje poslovanja. Kontrola je proces, s katerim si prizadevamo, da bi planirano
uresniCili. Kontroliranje lahko razumemo kot ugotavljanje, kaj je bilo opravljeno, kot
merjenje in ocenjevanje delovanja in izvajanje konkretnih ukrepov, da bi zagotovili
uresni¢evanje ciljev podjetja in planov, ki naj bi to vnaprej zagotavljali. Kontroliranje
skupaj s planiranjem in uveljavljanjem zagotavlja smotrnost in ucinkovitost delovanja
zdruzbe.

Sedaj si poglejmo Se podrobneje posamezne sestavine upravljalno-ravnalnega procesa, ki
se v praksi zacenja s katerokoli fazo in ponavadi vse tri faze potekajo hkrati. Lipovec
(1987, str. 230) v svojem delu predlaga, naj si pricnemo celoten proces razlagati s
kontroliranjem, saj ga na ta nacin lahko zatnemo razlagati kot proces spreminjanja
organizacije in ne kot proces nastajanja. To je smiselno predvsem zato, ker se upravljalno-
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ravnalni proces pri¢ne z na¢rtovanjem le, dokler organizirana zdruzba $e ne obstaja. Ko le-
ta ze obstaja, nas zanima njeno smotrno delovanje.

S kontroliranjem ugotavljamo, kaj je bilo narejeno, merimo in ocenjujemo delovanje in
izvajanje korektivnih ukrepov, da zagotovimo uresnicevanje ciljev in nacrtov zdruzbe.
Kontrolirati moramo, ker ob uveljavljanju nacrtov pogosto naletimo na ovire, kar povzroci
odstopanje rezultatov od nacrtovanih ciljev. S kontroliranjem te ovire odkrivamo in jih
poskuSamo odpraviti vsaj do te mere, da bodo odkloni od nacrtovanega in cilja v
dovoljenih mejah. Ob kontroliranju pa lahko tudi odpravljamo napake, ki povzrocajo
odstopanja. Brez kontroliranja bi bila lahko zdruzba veliko manj uspesna, kar bi negativno
vplivalo na delovanje ljudi v zdruzbi. Kontroliramo poslovanje in organizacijo.

Planiranje opredelimo kot zavestno dolocanje prihodnjega delovanja, ki temelji na
predvidevanju prihodnosti, da bi uresnicili cilje poslovanja. To dolo¢anje je izoblikovano v
politiki, postopkih, predracunih in programih. Predpostavka planiranja so cilji poslovanja,
saj vsak nacrt nujno zajema vnaprej zacrtani cilj. Cilj zdruzbe so rezultati, ki jih le-ta zeli
doseci s poslovanjem (Lipovec, 1987, str. 256). Brez ciljev in nacrtov ne bi vedeli, kaj in
kako delati, vsak bi deloval, kot bi sam menil, da je prav. Zdruzba mora imeti zacrtane
cilje, ki jih Zeli dose¢i in ljudi je potrebno spodbujati in usmerjati, da lahko te cilje
dosezejo. O planiranju poslovanja bom prav tako ve¢ napisala v nadaljevanju dela.

Uveljavljanje je organizacijska faza, ki sledi nacrtovanju in jo lahko opredelimo kot
delovanje, ki ustreza vsebini in obliki nacrtovanja. Tezis¢e je na kadrovanju, vodenju,
ukazovanju, zgledu in motiviranju. To so sredstva ali orodja organizacijskega procesa.
Uveljavljanje je enotna faza, v kateri se uveljavita dve razli¢ni stvari z razlicnimi orodji.

1.3.2 Uresnicevanje ciljev

Ena izmed organizacijskih oblik je tudi podjetje, katerega temeljni cilj izhaja iz
druzbenoekonomskega odnosa do lastniStva in ta je v trznem gospodarstvu maksimizacija
njegove trzne vrednosti, ki je v tesni povezavi z mero uspesnosti gospodarjenja. Glede na
to da temeljni cilj podjetja izhaja iz lastniStva, bi bilo logi¢no pricakovati, da za uresnicitev
cilja skrbi neposredno lastnik. To je res v manjSih podjetjih. Ko pa se podjetje veca in
postaja vedno kompleksnejSe in postaja njegovo obvladovanje vedno zahtevnejSe in
tezavnejs$e, najame lastnik nekoga, ki v njegovem imenu skrbi za uresni¢itev temeljnega
cilja podjetja. Ta oseba je manager podjetja.

Manager usmerja delovanje zdruzbe k doseganju cilja. Drucker opredeli managerja kot
dinamicen, ustvarjalen element v vsakem poslovanju. V konkurenénem gospodarstvu
kakovost in uspesnost ravnatelja dolocata uspeh poslovanja podjetja in njegovo prezivetje.
Kakovost in uspeSnost managerja sta edina ucinkovita prednost, ki jo ima podjetje v
konkuren¢nem gospodarstvu (Rozman, 1989, str. 6).
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Manager opravlja funkcijo ravnanja, ki je ena izmed treh temeljnih organizacijskih funkecij,
poleg upravljanja in izvajanja. Ravnanje je torej planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje dela v organizaciji in s tem povezanih 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 povezana procesa:

- proces, kamor lahko uvrstimo planiranje in kontroliranje poslovanja in
- proces, kamor lahko uvrstimo planiranje, uveljavljanje in kontroliranje organizacije.

Managerji opravljajo organizacijske funkcije planiranja poslovanja, organiziranja,
uveljavljanja (vodenja) in kontroliranja poslovanja z namenom, da bi dosegli temeljni cilj
podjetja, ki je dolofen s strani lastnikov. Vsebina upravljalno-ravnalnega procesa je
koordinacija, proces dela managerjev pa je odlocanje. Oboje bom opredelila v naslednjih
dveh poglavjih.

1.3.3 Koordinacija

Upravljalno ravnalni proces je proces, ki se razvija s planiranjem, uveljavljanjem in
kontroliranjem. Po vsebini je to proces usmerjene koordinacije organiziranja, ki poteka po
fazah planiranja, uveljavljanja in kontroliranja. S temi fazami se izvaja tudi koordinacija.
Koordinacijo nekateri avtorji opredelijo kot eno izmed managerskih funkcij. Money
(povzeto po Rozman, 2008, str. 5) pravi, da to ni mangerska funkcija, temve¢ prvo nacelo
organizacije. Koordinacija predstavlja bistvo organizacije in definira koordinacijo
aktivnosti, poslovnega procesa in funkcije oziroma enote. Koordinacija je osnovno nacelo,
vklju¢eno v vsako managersko funkcijo in delo.

Koordinacija aktivnosti je mozna, v kolikor so le-te znane vnaprej, vendar v realnosti temu
ni vedno tako in so odvisne od okolja ter ena od druge. S tem postane koordiniranje
otezeno ali pa tudi onemogoceno. Zato je pomembno, da dosezemo harmonizacijo med
zaposlenimi in cilji posameznika, da tudi lazje dosezemo skupne cilje. Cilji morajo biti nas
skupen interes.

Lipovec (1987, str. 128) je definicijo koordinacije razsiril Se na povezovanje in
sprejemanje razmerij v organizaciji za doseganje ciljev, integracijo vseh procesov v
organizaciji glede na velikost in pomembnost cilja ter doseganje ciljev na najbolj
racionalen nacin.

Koordinacija je povezovanje in prilagajanje razmerij in organizacijskih struktur s ciljem
delovanja, z okoljem in med seboj. Gre za usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede na
cilje delovanja po obsegu in ¢asu in da bi cilje ¢imbolj smotrno uresnicevali (Lipovec,
1987, str. 128).
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1.3.4 Odlocanje

Ena izmed faz upravljalno- ravnalnega procesa je tudi odlocanje, ampak ne kot posebna
faza, temve¢ kot nacin, da vsaka faza in njen del potekata z odlocanjem. Odlocanje
razumemo lahko kot trenutno odlocitev ali kot izbiranje med vec alternativami. Da lahko
neko odlocitev sprejmemo, moramo poznati vsebino in cilj posamezne alternative. Vsebino
najveckrat spoznamo skozi analizo. Metoda analiziranja sestoji iz (Rozman, 2008, str. 10)
opazovanja (znaki), diagnoze (vzroki), variante in izbire. Trenutna odlocCitev je toCka, na
kateri se zacnejo cilji in nacrti spreminjati v stvarno delovanje. Odlocanje je izoliran
posamic¢en dogodek. Drugo razumevanje odlocanja pa si lahko zamislimo kot proces
odlocanja, ki ga lahko razdelimo v zaporedne faze. Zadnja faza odlocanja nas vodi nazaj
do prve faze in tako se sklene krozni tok odlocanja, ki ga lahko smatramo kot metodolosko
stran upravljalno-ravnalnega procesa, saj je zelo podoben spoznavnemu procesu (Lipovec,
1987, str. 229).

Odlocanje je 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 seboj cilje, ki imajo zanj pozitivno vrednost in
dosezen cilj pomeni reSitev problema.

Odlocanje v SirSem pomenu je proces in ga razdelimo v vec zaporednih faz (Rozman,
1989, st. 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;

- izvedba odlocitve.

V najozjem pomenu pa odloCanje pomeni le zadnje tri faze, medtem ko prve tri
obravnavamo v povezavi z analizo. Odlo¢anje v SirSem pomenu torej vkljucuje analiziranje
in odlo¢anje v ozjem smislu.

Odlo¢anje managerjev se nanasa na odloCanje o poslovnih funkcijah in celotnem
poslovanju ter poteka na osnovi doloCenih kriterijev, informacij, ki jih za managerje
pripravljajo sluzbe v okviru informacijskega podsistema (ra¢unovodstvo, kontroling).
Manager opravlja organizacijske funkcije planiranja, organiziranja, uresni¢evanja in
kontroliranja, katerih vsebina je koordiniranje in odlo¢anje v podjetju kot odprtem sistemu,
ki je izpostavljen nenehnim vplivom in spremembam v okolju. HitrejSe, vecje in bolj
nepredvidljive ter kompleksnejse so spremembe v okolju, zahtevnejSe in tezje je
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usmerjanje in usklajevanje v podjetju. V trenutku ko okolje postane prevec spremenljivo in
nepredvidljivo, postane delo managerja bolj zahtevno. Manager ne more ve¢ kakovostno
opravljati svojega dela in pojavi se potreba po pomoci. Torej pojavi se potreba po podporni
organizacijski funkciji, ki managerju pomaga zagotavljati smotrno uresni¢evanje ciljev
podjetja.

S tem nastopi funkcija kontrolinga, ki jo bom opredelila v nadaljevanju specialisticnega
dela.

2 VSEBINA KONTROLINGA IN NJEGOV POMEN V ORGANIZACUJI

2.1 Opredelitev kontrolinga

Pojem kontroling izhaja iz angleske besede fo control, ki ima ve¢ pomenov (Emmanuel,
Otley & Merchant, 1990, str. 7-8). Dva skrajna pomena sta dominirati, v smislu o vsem
odlocati, in regulirati oziroma dolocati, kaj je in kaj naj bi bilo. Prevod tudi v slovens¢ini
zajema ve¢ pomenov. NajpomembnejSi prevodi so uravnavati, urejati, obvladovati,
regulirati, usmerjati, nadzirati, presojati, krmiliti, upravljati, voditi poslovanje. Kontroling
v najozjem smislu pomeni nadziranje, kontroliranje, ugotavljanje pravilnosti in ustreznosti
poslovnih odlocitev.

Tako kot izvorna beseda fo control ima tudi kontroling ogromno pomenov, saj razli¢ni
avtorji razli¢no opredeljujejo funkcijo in dejavnost kontrolinga. Pojem kontroling je zlasti
v celinskem delu Evrope nastajal brez teoreti¢ne podlage. Nastajal je vzporedno s prakso,
zato je ta pojem sluzil opisu razli¢nih dejavnosti, ki so se izvajale v razli¢nih podjetjih pri
razliénih pogojih poslovanja. Z vidika prakse je na to neopredeljenost in Sirokost mozno
gledati kot na prednost, saj si podjetje iz nabora aktivnosti in nalog lahko izbere Zelene
aktivnosti za lastni sistem kontrolinga. Kontroling je neke vrte poslovna filozofija, poseben
slog vodenja in odloCevalno naravnana informacijska dejavnost. Je motor in krmilo
podjetja in zahteva ciljno decentralizirano vodenje, razvito podjetnisko kulturo,
nacrtovanje in nadziranje (Koletnik, 1996, str. 7). Beseda kontroler je vklju¢ena v domaci
jezik mnogih podjetij, toda vloga kontrolerja je pomembnejsa od izraza. Na zalost nimamo
nobenega nemskega in tudi ne slovenskega prevajalca izraza, ki bi opredelil funkcijo
kontrolerja tako dobro kot izvirni ameriski izraz.

Pri tem poskuSamo odgovoriti na vprasanje, kako je naloga kontrolerja vkljucena v
organizacijsko shemo podjetja. Izraz »kontroler« $e danes povzro¢a nesporazume, ker izraz
spominja na nepriljubljeno kontrolo, ki si je obi¢ajno nihée ne zeli. Hkrati pa si nih¢e ne
zeli drugemu dati pravice, da bi kontroliral druge ali pa za njimi poizvedoval. V podjetjih
obstaja tudi pogosta predstava, da je kontroler vpliven, mocan ¢lovek in se brez njega ne
more koncati noben projekt. Konroler naj bi pri poslovodstvu zbujal obcutke
konkuren¢nosti.
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Kontroler s svojim informacijskim in podatkovnim mehanizmom skrbi, da z opredeljenimi
cilji, planiranjem in nadziranjem vodstvo podjetja dosega primeren dobicek, oziroma mora
prepreciti, da bi se podjetje znaslo v izgubi.

Kontroling je organizacijska funkcija, ki s podatki pripravi ustrezne informacije in analize
kot pomo¢ managementu, da lahko smotrno uresnicuje cilje podjetja. Kontroling je nastal
iz potrebe, ki izhaja iz vedno kompleksnejSega okolja in spreminjajoega se sistema,
znotraj katerega se nahaja podjetje, ki ga je tezko upravljati. Vodstvo ob nepredvidljivih
spremembah ne more kakovostno opravljati svojega dela, delegiranega s strani lastnika in
ne more zagotavljati uresniCevanja ciljev, zato potrebuje pomoc¢. V tem primeru vodstvo
potrebuje pomoc¢ oziroma storitve kontolinga, kateremu delegira tudi del svojih nalog.

Kontroling je usmerjen v prihodnost in v uresni¢evanje nacrtovanega poslovnega uspeha
podjetja, kjer uporablja razli¢ne metode, instrumente in orodja. Uresni¢evanje kontrolinga
poteka preko sodelovanja med vodstvom in kontrolerjem, ki opravlja poslovno-ekonomsko
svetovanje. Deluje tudi kot navigator za dosego ciljev. Za podjetje ni tako pomembno,
kako se kontroling imenuje oziroma kje se nahaja, pomembno je, da organizacija omogoca
izpolnitev vsebinske vloge kontrolinga (Zilnik, 2005, str, 28).

2.2 Naloge kontrolinga

Jasno je, da se kontroling ne ukvarja z organiziranjem, temve¢ predvsem s plani in
kontrolo poslovanja ter z informiranjem in analiziranjem. Bolj podrobno bom v
nadaljevanju predstavila naslednje procese, kjer je naloga kontrolinga najbolj vidna:

- planiranje in kontroliranje poslovanja,
- analiziranje in informiranje.

Kontroler se pri kontroliranju poslovanja srecuje tudi z analiziranjem in informiranjem.
Naloge kontrolinga pri kontroliranju poslovanja podjetja lahko ne glede na vrsto
kontroliranja razdelimo na:

- vsebinske (kaj kontroler dela): analiziranje, informiranje, priprava kontrolnih poro¢il;

- metodoloske (kako kontroler dela): oblikovanje metodologije kontroliranja;

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

Kontroler v vecini podjetij deluje kot sodelavec ozjega vodstva organizacije, kajti njegovi
podatki in informacije sluzijo za vodenje oziroma spremljanje vecine pomembnih
poslovnih odloc¢itev. Tipicne naloge kontrolerja v procesu naértovanja in nadziranja so
prikazane v spodnji tabeli (Tabela 1).
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Tabela 1: Vrste nalog kontrolerja v procesu nacrtovanja in nadziranja

Vrste nalog Nacdrtovanje Nadziranje
kontrolerja
Vsebinske naloge Sem sodi analiziranje, informiranje ter Sem sodi priprava
(kaj kontroler dela) izdelava kon¢nega planskega nadzornih poro¢il.
dokumenta, ki vsebuje jasno opredeljene
cilje.
MetodoloSke naloge Sem sodi oblikovanje planske Sem sodi priprava
(kako kontroler dela) metodologije, pri cemer kontroler vsem | metodologije nadziranja.

enotam daje smernice, predpostavke in
orodja v obliki predpripravljenih tabel,
napisanih postopkov za nacrtovanje, kar
zagotavlja enotnost pri pripravljanju
nacrtov v podjetju.

Organizacijske Sem sodi organizacija procesa Sem sodi organizacija
naloge (kdo in kdaj mora nacrtovanja poslovanja in razreSevanje procesa nadziranja

kaj narediti) konfliktov v procesu nacrtovanja. poslovanja.

Vir: S.Rezun, Vsebinska in organizacijska utemeljitev kontrolinga v podjetju., 2004, str. 50.

Naloga kontrolinga je tudi nenehno spodbujanje k izboljSanju procesov kontroliranja in
planiranju poslovanja v podjetju na osnovi pridobljenih podatkov, informacij o
pricakovanih dogajanjih v okolju in opravljanju analiz (Bari¢i¢, 2002, str. 3). Poleg
omenjenih nalog kontroler sodeluje tudi pri projektih statusnih sprememb, investicijskih
projektih, pri konsolidacijah poroc€il in opravlja druge naloge glede na potrebe vodstva
druZbe.

2.3 Opredelitev planiranja poslovanja in vloge kontrolinga v njej
2.3.1 Opredelitev planiranja

V kolikor no¢emo dogodkov prepustiti nakljucju, jih je potrebno na nek nacin planirati.
Vodstvo si ne sme dovoliti, da bi bila njegova organizacija odvisna od nakljucij. Njegova
osnovna naloga je, da bo organizacija dosegla svoje temeljne cilje, ki so dolgoro¢ni in jih
ne moremo prilagoditi trenutnim dogodkom.

Planiranje je del vsakega zavestnega procesa ali delovanja. Pomeni zamisljanje rezultatov
dela in samega delovnega procesa. Bolj ko so rezultati dela in delovni procesi odvisni od
¢loveka, bolj ustvarjalno bo njegovo razmisljanje o prihodnjih rezultatih in poteh za
doseganje le-teh (Rozman, 1993, str. 20).
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Planiranje je razmisljanje o prihodnosti oziroma priprava nanjo, da bi bili rezultati ¢im
blizje Zelenim. Predvidevanje in upostevanje moznega mora biti pravocasno. Razmisljanje
o svoji prihodnosti z namenom, da bi vplivali nanjo, je planiranje. RazmiSljanje o
prihodnosti, ne da bi imeli namen vplivati nanjo, je predvidevanje.

Po Deyhlu je napoved predvidevanje, planiranje pa izjava o hotenju, ki vkljucuje tudi
odlocitev. S planiranjem odloCamo, kaj naj bi se naredilo oziroma uresnicilo. V praksi se
pogosto ugotavlja, da je tezko dolociti, kam naj »potuje podjetje« in po kateri poti naj gre.
Zato vodstva podjetij velikokrat zahtevajo od svojih strokovnjakov natan¢ne napovedi, da
bi se lahko izognili neprijetnim odlo¢itvam (Dyhle, 1997, str.81).

Lipovec (1987, str. 256) pravi, da je predvidevanje 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 uresni¢evanje ciljev. Upravljalno-
ravnalni proces pa to uresnievanje zagotavlja. Z organizacijskega vidika je temeljni cilj
planiranju vnaprej dan.

Planiranje omogoca sistemati¢no zmanjSevati vpliv negotovosti v procesih managerskega
odlocanja. Planiranje, ki opredeljuje cilje, omogoc¢a osredotoenje pozornosti in usmerjanje
vseh dejavnosti k doseganju teh ciljev. Cilji so vsem v organizaciji smerokaz, kaj ima
prednost in k ¢emu moramo teziti (Mozina et., 1994, str. 269). S planiranjem si obi¢ajno
zagotavljamo tudi gospodarno izvajanje nalog, ki vodijo do teh ciljev. S planiranjem lahko
minimiziramo stroske, s ¢imer si zagotovimo uspesno poslovanje.

Pucko (1993, str. 107) opredeli planiranje kot organiziran intelektualni, zavestni in
racionalni proces razmisljanja, kalkuliranja in vrednotenja. Planiranje je usmerjeno
delovanje podjetja v spreminjanje v zeleni smeri ter proces sistemati¢nega odlocanja.
Podjetje pri planiranju predvidi prihodnje zunanje in notranje moznosti poslovanja in tezi k
sprejemanju dobrih odlocitev. Pri tem stalno sistemati¢no ocenjuje notranje prednosti in
slabosti glede na predvidene poslovne nevarnosti in priloznosti. Predvidi pomembnejse
dejavnike za doloc¢anje ciljev in nac¢ine doseganja ciljev.

V S$irSe pojmovanje procesa planiranja ponavadi vkljuCujemo naslednje faze: analizo
poslovanja, analizo in predvidevanje okolja, postavitev planskih ciljev, izbiro poti do ciljev
ter izdelavo planskih tabel. Na osnovi opredelitev lahko razumemo planiranje kot proces
zamisljanja prihodnjega, hotenega stanja poslovanja.

2.3.2 Vrste planiranja

Poznamo ve¢ vrst planiranja, ki jih avtorji razvrscajo po razli¢nih kriterijih. V vsakem
podjetju lo¢imo tri osnovne zvrsti planiranja (Rozman, 1993, str. 39):

18



- Planiranje celotnega poslovanja, kjer je merilo za odloCanje predracunska bilanca
uspeha in predracunska bilanca stanja ter iz njiju izvedene mere uspesnosti (kazalci
poslovanja).

- Planiranje delovanja poslovnih funkcij, kjer so merilo odloc¢anja prihodki, stroski po
mestih odgovornosti.

- Planiranje proizvoda in procesa, kjer je merilo za odlo¢anje predkalkulacija.

Omenjene tri zvrsti planov z njihovimi znac¢ilnostmi (predmetom, odgovornimi in kriteriji),
so prikazane v spodnji preglednici (Tabela 2).

Tabela 2: Zvrsti planiranja v podjetju

Znacilnost Zvrst planiranja
Planiranje izdelka | Operativno Planiranje
in procesa planiranje poslovne | celotnega
funkcije poslovanja
Predmet Izdelek, proces Poslovna funkcija Poslovanje podjetja
planiranja
Kriterij Stroski IzkoriS¢enost Uspesnost celote
planiranja zmogljivosti
Plan Kkriterija Predkalkulacija Plan stroskov po Plan uspesnosti
stroSkovnih mestih
Kontrola kriterija | Pokalkulacija Obracun stroskov Dejanska uspesnost
Odgovorni za Tehnologi, projektanti | Ravnatelji poslovnih Ravnatelji podjetja
planiranje funkeij

Vir: R. Rozman, Planiranje poslovanja podjetja, 1993, str. 40.
Planiranje lahko opredelimo po naslednjih Stirih kriterijih (Mozina et.al, 1994, str. 289):

- Razclenitev po casu, kjer lo¢imo planiranje na dolgorocno, srednjero¢no ter
kratkoro¢no ali letno in operativno planiranje.

- Glede na obseg organizacijske oblike, ki planira poslovanje, lo¢imo planiranje
poslovanja organizacije kot celote, po profitnih centrih, strateSko poslovnih enotah,
delovnih enotah, obracunskih enotah in proizvodu ali projektu.

- Predmet planiranja — lo¢imo naslednje vrste planiranja: planiranje prodaje ali trZenja,
planiranje proizvodnje, planiranje nabave, planiranje raziskovalno-razvojnega dela,
planiranje kadrov, plan investicij, planiranje financiranja, organizacije, planiranje
poslovnega uspeha in premoZzenja.

- Planiranje po znacilnostih — delimo ga lahko na vseobsegajoce ali delno planiranje,
glavno ali pomozno, funkcionalno ali nefunkcionalno, stratesko ali takticno, formalno
ali neformalno planiranje.
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Pogosto se uporabljata stratesko in takti¢no planiranje. To sta dva podprocesa planiranja,
kjer strateSko planiranje obdaja in s tem usmerja letno planiranje. StrateSko planiranje je
vrsta planiranja, ki opredeljuje prednostne in odloCilne smeri razvoja organizacije.

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 kratkoroCnih aktivnosti za dosego ciljev, opredeljenih s strateSkim planom.
Takti¢ni plani so v primerjavi s strateSkimi bolj raz€lenjeni in podrobni. Iz njih lahko
razberemo natancéne opredelitve aktivnosti za doseganje kratkoro¢nih ciljev. Obicajno se
nanasajo na obdobje enega leta in jih zato imenujemo tudi letni plani (Wilson, Roehl-
Anderson & Bragg, 1995, str. 300).

2.3.3 Vloga kontrolinga pri planiranju

Za skladnost plana morajo skrbeti vsi, ki so odgovorni za planiranje. Ali je to kontroling ali
oddelek planiranja, je odvisno od notranje organizacije podjetja. Planski oddelki ne
planirajo namesto prodaje, proizvodnje ali nakupa, temve¢ skrbijo zato, da planira vsako
poslovno podrocje samo zase, da so plani med seboj povezani, da so v skladu s
postavljenimi cilji, da vsakdo pozna svoje obveznosti in da ve kaj mora prispevati k
skupnemu planiranju. Kontroler je neke vrste produktni vodja za planiranje oziroma
prodajalec plana (Deyhle, 1997, str. 126).

Pri procesu planiranja ima kontroling ve¢ nalog. Pripravi metodologijo in skupaj z
vodstvom skrbi za pricetek procesa planiranja in njegovo izvajanje. Kontroling skrbi za
konsistentnost vseh elementov, ki so bili posredovani s strani razli¢nih organizacijskih enot
ter njihovo vpetje v plan celotne organizacije. Kontroling je tisti, ki v procesu planiranja
skrbi za sposStovanje opredeljenih terminskih rokov ter s tem za pravocasen zakljucek
planiranja.

Naloga kontrolinga pri strateSkem planiranju je: dati spodbudo za kontinuirano razvijanje
poslanstva, strateSkih usmeritev ter ciljev in strategij, s katerimi uresniCujemo cilje.
Vkljuc¢evanje kontrolinga v proces strateSkega planiranja je od podjetja do podjetja
razli¢no, lahko je vkljucen kot svetovalec ali skrbnik informacij ali pa aktivno sodeluje pri
sprejemanju odlocitev (Willson, Roehl-Anderson & Bragg, 1995, str. 331).

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

Glavna naloga kontrolinga pri strateSkem planiranju je zbiranje kakovostnih informacij iz
okolja in analiziranje obstojecega poslovanja podjetja. Na podlagi vseh zbranih podatkov si
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lahko ustvarimo celovito sliko podjetja in okolja (Osmanagic, 1998, str. 38). V praksi je
kontroling bolj ali manj izkljuen iz procesa strateSkega planiranja, nemski pristop pa
vkljucuje kontroling bolj aktivno tudi v ta proces.

V kolikor kontroling sodeluje pri procesu strateSkega planiranja, je njegova vloga bolj
svetovalna in skrbi za organiziranje, oblikovanje planske metodologije, razreSuje konflikte
in na koncu izdela strateski plan. Naloge kontrolinga niso odloCevalske narave temvec bolj
informativne, analiticne in svetovalne. Kon¢ne odlocitve koncajo pri vodstvu organizacije.
Letni plan je mnogo bolj raz¢lenjen in natancen, saj poznamo ve¢ informacij.

Kontroler sodeluje pri opredelitvi ciljev, oblikuje koncept 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
ucinkovitega sistema za informiranje odgovornih oseb in po potrebi organizira srecanja z
odgovornimi (Krizaj, 1997, str. 32).

Pri izdelovanju letnega plana je vloga kontrolinga nepogresljiva: z usmerjanjem in
usklajevanjem posameznih nosilcev nalog ter metodi¢nim, vsebinskim in Casovnim
usklajevanjem lahko poveca u¢inkovitost planiranja (Osmanagié¢, 1998, str. 38).

Letni plan vkljucuje ve¢ podrocnih planov, kot primer lahko navedemo naslednje (Kolar,
2001, str. 26):

- temeljni cilji in naloge podjetja v poslovnem letu,

- plan prodaje po trgih, kupcih, poslovnih podrocjih, organizacijskih enotah in skupaj,

- plan zadovoljstva kupcev in drugih ukrepov, ki tvorijo skupen marketinski nacrt,

- plan raziskav in razvoja in ukrepi za napredek inovativnosti,

- plan nabave,

- plan proizvodnje in izvajanje storitev s podplanom vzdrzevanja in napredka kakovosti
procesov,

- plan investicij,

- plan kadrov in izobrazevanj,

- plan stroskov po stroskovnih mestih ter direktnih in indirektnih stroskov,

- finan¢ni plan (npr. plan prilivov in odlivov),

- rekapitulacija usklajenih planov po organizacijskih enotah in za celotno podjetje.

Vloga kontrolinga pri letnem planu je nepogresljiva in zelo pomembna. Kontroler je pri
planiranju v vlogi koordinatorja in svetovalca, njegove naloge so vsebinske, metodoloske
in organizacijske. Kontroler med drugim organizira letno planiranje, pripravi rokovnike,
oblikuje plansko metodologijo, razresuje konflikte v procesu letnega planiranja in izdela
celoten letni plan.
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Pri planiranju poslovanja podjetja so naloge kontrolinga (Rezun, 2004, str. 29):

- Vsebinske naloge, ki povedo, kaj na splosno kontroling dela (analizira, informira,
planira) in vsebujejo jasno opredeljene cilje. Za izdelavo celovitega plana je zadolzen
kontroling. Zdruzuje vse delne plane po posameznih podrocjih, poslovnih funkcijah in
organizacijskih enotah.

- Metodoloske naloge, kjer je opredeljeno, kako kontroler dela. Kontroling oblikuje
plansko metodologijo in daje vsem enotam smernice, predpostavke in orodja v obliki
predpripravljenih tabel in napisanih postopkov za njihovo planiranje. S tem se
zagotavlja enotnost planiranja v podjetju.

- Organizacijske naloge opredeljujejo, kdo in kdaj mora kaj narediti. Kontroler izdela
planski rokovnik, v katerem so opredeljene naloge v procesu planiranja, zaporedja in
medsebojna povezanost nalog, nosilci posameznih nalog in roki za izdelavo. Kontroler
mora v sodelovanju z vodstvom podjetja uskladiti konflikte interesov med
posameznimi funkcijami, poslovnimi enotami in ravnatelji na razli¢nih nivojih.

Za uspesno planiranje je torej funkcija kontrolinga izredno pomembna. Lipovec (1987,
str. 35) v svoji razlagi pravi, da brez planiranja ne bi bil zagotovljen obstoj podjetja,
znacilnosti podjetja se bi lahko nenamerno spreminjale in ne bi bilo zagotovljeno, da bi
dosegali cilje.

2.4 Opredelitev kontrole poslovanja in vloga kontrolinga v njej
2.4.1 Opredelitev kontrole poslovanja

Kontroliranje je odkrivanje ovir pri uresni¢evanju planov, da bi jih bilo mogoc¢e odpraviti
in zadrzevanje odklonov od plana oziroma cilja v dovoljenih mejah. Kontrola mora
preprecevati ali vsaj popravljati odklone, Se preden nastanejo, ali pa jih ugotavljati med
nastajanjem, da jih je mogoce pravocasno popraviti. Kontroliranje se nanaSa na vsako
dejanje in vsako posamezno opravilo v podjetju. Po Lipovcu je kontroliranje proces, ki
poteka v treh fazah (Lipovec, 1987, str. 240):

- pregledovanje organizacije in opravljanje delovanja,
- ocenjevanje opravljenega na podlagi predvidevanj,
- odpravljanje ovir in odklonov s korektivnim delovanjem.

Proces kontrole se pri¢ne z ugotovitvijo izvedbe, nadaljuje s primerjavo izvedbe in plana,
ugotavlja se odstopanja, postavlja diagnozo odstopanj s tem, da se ugotavlja vzroke, ki so
odstopanja povzrocili in predlaga ukrepe, da bi se zamisljeno izvedlo ali pa spremenilo.
Kontrola vklju¢uje nenehno odlocanje z namenom uspesne izvedbe plana. UspeSna
kontrola zahteva pripravljen plan in ustrezno organizacijo: naloge, odgovornosti in

22



avtoriteto sodelujoCih. Ko se uresniCeno primerja s planiranim, se ugotovi morebitna
potrebna ukrepanja in v primeru jasno opredeljene odgovornosti, se ve, kdo mora ukrepati.

Kontrola je v Sirsi opredelitvi vsak proces, ki vodi aktivnosti proti vnaprej dolo¢enemu
cilju. Bistvo kontrole je v ugotavljanju, ali je aktivnost dosegla svoj rezultat. Kontrola torej
ni mogoca brez planiranja, kar pomeni, da si je potrebno postaviti cilje, ki jih je potrebno
doseci. Kontrola obsega: dolocitev ciljev, plana, politike in kriterija, dolocitev sredstev za
merjenje aktivnosti s kriterijem in neki mehanizem za korekturno akcijo, ki naj zagotovi,
da bo vnaprej postavljen cilj dosezen (Kokosar, 1995, str. 16).

Hocevar pravi, da je kontrola 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 spremembo plana
(Hocevar, 1998, str. 3).

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

Uresniceno ni nikoli povsem enako planiranemu, zato je izmerjenih odmikov zelo veliko.
Analiziranje vsakega odmika bi bilo preve¢ zamudno in tezavno delo. V vecini primerov
pa tudi ne bi bilo smotrno in ekonomié¢no. Ce je odmik majhen, so stroski, ki jih povzrogi
preucevanje, lahko dosti vecji, kar pomeni, da je vrednost oziroma koristnost taksne
informacije manjSa od stroskov njene pridobitve. Za odlocitev o tem, katere odmike
preucevati in katere ne, je treba postaviti kriterije pomembnosti odmikov in dovoljene meje
preseganja ali nedoseganja plana. Pomembne odmike, ki presegajo vnaprej dolocene meje,
je potrebno analizirati in preuciti. TakSno kontroliranje se imenuje tudi poslovodenje po
izjemah (Turk, Kav¢i¢ & Kokotec-Novak, 1997, str. 185).

Pomembno je, da za nastale odmike ugotovimo tudi vzroke in predlagamo ukrepe, ki
vodijo 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,
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- poslovni proces mora imeti opredeljen model za napovedovanje aktivnosti, ki so
potrebne za izvajanje procesa; z analizo lahko 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. Kontroliranje se
vcasih enaci s celotnim upravljalno-ravnalnim procesom. Lipovec v svojih delih pravi, da
mora za to obstajati ve¢ razlogov, ki jih moramo dobro poznati, da lahko razlocujemo oba
procesa in da se nam upravljalno-ravnalni proces ne bi poenostavil tako, da bi v praksi
ostali povsem brez orodij za zagotavljanje smotrnosti (Lipovec, 1987, str. 244). Razlogi so
naslednji:

- pomenska podobnost obeh procesov: ¢e je kontrola vzdrzevanja 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; to zagotavljanje poteka na podlagi planiranja in uveljavljanja s
kontroliranjem, ali se uveljavljeno ujema s planiranim;

- zamenjevanje kontrole v metodoloskem smislu kot del procesa odlo¢anja in kontrole v
organizacijskem smislu kot del upravljalno-ravnalnega procesa;

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

- koncno pa se v nerazvitem, majhnem podjetju lahko ves upravljalno-ravnalni proces
omeji na enostaven nadzor, ker vse planiranje in ustvarjanje ostajata izvajalcem,
nadzorniki pa zadrzujejo svoj cilj poslovanja, ki ga hocejo uveljaviti.

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. Taksno kontrolo oznacujemo kot povratno kontrolo. Kritiki pravijo,
da potrebne informacije o odmikih prihajajo prepozno, zato priporocajo vnaprej$njo
kontrolo, katere bistvo je v zgodnjem odkrivanju in sporocanju sprememb, ki nastajajo v
razliénih podsistemih okolja podjetja in bodo imele v prihodnosti pomemben vpliv na
poslovanje podjetja. Vnaprej$njo kontrolo lahko opredelimo kot preventivno planiranje,
kar nas lahko pripelje do sklepa, da sta planiranje in kontroliranje tesno povezana.

2.4.2 Vrste kontroliranja

Loc¢imo med kontroliranjem poslovanja in kontroliranjem zagotavljanja — organizacijsko
kontroliranje.

Po predmetu kontroliranja lo¢imo (Kokosar, 1995, str 16):
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- kontroliranje celotnega poslovanja, kjer je merilo za odloCanje obracunska bilanca
uspeha in bilanca stanja ter iz njiju izvedene mere uspesnosti (kazalci poslovanja);

- kontroliranje delovanja poslovnih funkcij, kjer so merilo odlo¢anja prihodki in stroski
po mestih odgovornosti;

- kontroliranje izvedbe plana proizvoda in procesa, kjer je merilo obracunska kalkulacija
— ekonomska kontrola proizvoda in procesa.

Kontroliranje glede na obseg nalog opredelimo kot (Koletnik, 1996, str. 46):

- kontroliranje v ozjem smislu — ugotavljamo odmike med planiranim in dejanskim
stanjem;

- kontroliranje v SirSem smislu, kjer poleg kontroliranja v ozjem smislu vklju¢imo tudi
analiziranje in presojanje odmikov ter predlaganje ukrepov za odpravo razlik;

- pod kontrolo poslovanja razumemo predvsem kontroliranje vsebine in uspeSnosti
poslovanja; obsega kontrolo izvedbe plana proizvoda in procesa, plana poslovnih
funkcij in plana celotnega poslovanja.

2.4.3 Vloga kontrolinga pri kontroliranju poslovanja

Kontroler opravlja vlogo kontrolorja poslovanja v celotnem podjetju. Spremljati mora, ali
poslovanje napreduje po nacrtovani smeri in ali je usklajeno z drugimi funkcijami podjetja.
Ta signalna funkcija je zelo izrazita v prodajni funkciji in malo manj pri spremljanju
odmikov po stroskovnih mestih. V podjetju lahko razlike med nacrtovanim in dejanskim
nastanejo na razli¢nih nivojih in zaradi razli¢nih vzrokov. Vodja mora pridobiti strokovno
razlago kontrolerja, da lahko pripravi nadaljnje ukrepe ali izboljsave.

Preden opredelim naloge kontrolinga pri letnem kontroliranju poslovanja, naj navedem dva
pogoja, ki morata biti izpolnjena, da lahko kontroler opravi svoje delo na tem podrocju: iz
organizacijske strukture podjetja mora biti jasno razvidna odgovornost za posamezne dele
poslovanja podjetja, ki se dejansko uresniCuje tudi v praksi in postavljeni morajo biti
planski cilji, za uresni¢evanje katerih so zadolzene odgovorne osebe; lo¢eno kontroliranje
po opredeljenih organizacijskih enotah z odgovornimi osebami in planskimi cilji, ki so
konsistentni s temeljnimi cilji podjetja.

Kontroler ni kontrolor. Njegova prva skrb je, da se lahko vsak sam kontrolira in da
uposSteva postavljene cilje. Pogoj za ulinkovito kontroliranje je planiranje. Plan je
izhodis¢e za opredelitev meril. Planiranje mora zagotoviti, da so posamezni cilji ali
predmeti planiranja usklajeni s skupnimi cilji oziroma smotri podjetja. Cilje podjetja, ki so
doloceni z raznimi 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).
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Kontroling po oZjem pojmovanju njegove vloge lahko opredelimo kot primerjanje
planiranega in dosezenega. Pri vsakem odmiku, zlasti pri negativnem, se lahko vpraSamo:
»Zakaj je priSlo do odstopanja od plana?« Vprasanje lahko sprozi potrebo po
opravi¢evanju in zato pr avimo, da plan ni bil pravilno sestavljen ali da so dejanski podatki
napacni. Psiholosko lahko vpraSanje postavimo drugace, in sicer: »Kako bodo potekale
zadeve v prihodnje? Ali bomo dosegli letni plan?« Kontroler tako uporabi usmerjevalno
vlogo.

Naloga kontrolinga je, da nacrtovano nato primerja z doseZzenim. Primerja prihodke,
prispevek za kritje, stroske v profitnih centrih in ostale kazalnike. To je najobSirnejsi
segment delovanja kontrolerja. Gre za redno primerjavo dejanskih oziroma dosezenih
vrednosti z na¢rtovanimi. V praksi prihaja do dilem o smiselnosti primerjav dosezenega s
planom ali z dosezenimi vrednostmi v predhodnem primerljivem obdobju. Organizacija se
mora pri tem obnasati pragmati¢no. Ce je npr. predhodno obdobje vsebovalo veliko
netipi¢nih dogodkov, je primerjava manj smiselna. In obratno. Pomemben element pri tem
je tudi priprava medletnih napovedi, ki so kombinacija dosezenih vrednosti in vrednosti iz
planov za prihodnje mesece poslovanja.

Kontroler mora vnaprej opredeljena merila po posameznih mestih odgovornosti razvrstiti
po njihovi pomembnosti. Skladno s pomembnostjo mora postaviti merila poslovanja. Za
merila mora nato doloCiti kriterije, po katerih se bo ocenjevalo posamezne kazalnike
oziroma dovoljen obseg odstopanja uresni¢enega od planiranja. Ko postavimo sistem
poslovanja, moramo poskrbeti za njegovo izvajanje. Kontroler v osnovni nalogi ni policist,
temvec¢ skrbi, da zna vsak sam kontrolirati svoje delovanje glede na postavljene cilje. To pa
pomeni, da so cilji jasni, objektivni in dejansko doloceni.

Kontroler ugotovi odmike in jih nato po potrebi raz¢leni na sestavne dele. Kontroler ima tu
pojasnjevalno vlogo, saj mora znati pojasniti nastale odmike in jih tudi strokovno
utemeljiti. Na koncu mora kontroler znati prodati svoje Stevilke. Ugotoviti mora, kaj zelijo
njegovi uporabniki, zato mora biti usmerjen uporabnisko. Na tezave mora gledati z vidika
uporabnika in ne s svojega vidika (Rezun, 2004, str. 31).

2.4.4 Sistem kontroliranja poslovanja

Kontroler aktivno ukrepa Sele, ko posamezne odgovorne osebe ne delujejo v skladu s
postavljenimi merili in dovoljenimi odmiki (Koletnik, 1996, str. 45). Razloge lahko iS§¢emo
v pomanjkanju vodenja, pomanjkanju motivacije in sposobnosti zaposlenih.

Naloge kontrolinga pri takticnem kontroliranju poslovanja razdelimo na:

- postavitev sistema kontroliranja poslovanja,
- izvajanje kontroliranja poslovanja,
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- sodelovanje z vodstvom podjetja pri ugotavljanju vzrokov za odstopanja in predlaganje
ukrepov za uresnicCitev plana.

Prvi dve nalogi sta tipicni za kontroling, pri tretji nalogi pa je kontroling lahko vkljucen,
vendar je to odvisno od vodstva in tega, kakSne naloge vodstvo podjetja delegira napre;j
kontrolerju. Vsako kontroliranje mora temeljiti na strokovnih pravilih in nacelih (Rozman,
Kovac¢ & Koletnik, 1993, str. 270):

- nacelo racionalnosti (korist mora biti ve¢ja od stroskov),

- nacelo resnicnosti (razpolagati moramo z resni¢nimi podatki, da bi nam kontroliranje
dalo resni¢no podobo),

- nacelo pravocasnosti (kontrola mora biti opravljena pravocasno, da doseze osnovni
namen),

- nacelo odgovornosti (kontroliranje moramo opravljati s polno odgovornostjo, zato se
mora kontroler dobro seznaniti s predmetom kontrole in opredeljenimi kriteriji),

- nacelo nenadnosti in socasnosti (z namenom spoznanja vsebine pojava ali stanja je
treba v doloCenih primerih opraviti kontrolo nenapovedano ali so¢asno),

- nacelo lo¢evanja operativnih nalog od evidence (to nacelo sodi med temeljna nacela
urejenega poslovanja, saj je to preventivni ukrep za preprecevanje nepravilnosti).

Ko se ugotovi pomemben kriticen odmik, je treba pri¢eti z njegovo analizo. Poiskati je
potrebno vzrok odmika in ga odpraviti, da bo planirano tudi uresni¢eno. V primeru da
kontroler pomaga ravnatelju pri iskanju vzrokov odstopanj in svetuje pri ukrepih za
njihovo odpravo, govorimo o nalogi kontrolerja — sodelovanje pri ugotavljanju vzrokov za
odstopanja in predlaganje ukrepov za uresnicitev plana.

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.

2.5 Analiziranje poslovanja

2.5.1 Opredelitev in vrste analiziranja

Z analiziranjem smo se srecali pri planiranju poslovanja in pri kontroliranju. Opredelimo
ga kot eno izmed vsebinskih nalog kontrolerja pri obeh funkcijah.

Analiziranje je proces spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja kot priprava za

odlocanje v podjetju in organizacijskih enotah o izboljSanju uspeSnosti poslovanja s
staliS¢a uporabnika analize (Lipovec, 1983, str. 31).
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Analizo lahko opredelimo tudi kot proces spoznavanja konkretnega predmeta, da bi se o
njem smotrno odlodili in tako izbolj$ali doseganje cilja. Ce analiza ugotavlja obstojede
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 zacetni fazi poslovanja. Analiza je spoznavanje
poslovanja z namenom, da se lazje in bolje odlo¢imo (Rozman, 1995, str. 43).

Izsledki analiziranja sluzijo kot podlaga in pomo¢ za boljSe odlo¢anje in ucinkovitejse
ukrepanje v zvezi s poslovanjem. Analiziranje poslovanja je proces spoznavanja,
preuCevanja in primerjanja na tej podlagi ugotovljenih dejstev o poslovanju konkretnega
podjetja. Izsledki analiziranja lahko sluzijo kot podlaga in pomo¢ pri sprejemanju
odlocitev, ki vodijo k doseganju cilja podjetja (Odar, 1999, str. 9).

Pri analiziranju gre za spoznavanje, da se na osnovi spoznanj bolje odlo¢imo in tako bolje
delujemo in lahko bolj uspesno poslujemo. Predmet analiziranja ni vedno poslovanje
podjetja ali njegov del, poznamo tudi druge predmete analiziranja.

Z analiziranjem poslovanja podjetja se proces planiranja zane. Z opazovanjem
analiziramo obstojeCe poslovanje, nato izbrane informacije primerjamo s poslovanjem v
preteklih letih, s poslovanjem drugih podjetij. Z odstopanji nato ugotovimo obstojece
probleme in prednosti. Probleme poskusamo prepreciti, prednosti pa izkoristiti. Pri
notranjem analiziranju lo¢imo (Rezun, 2004, str. 39):

- celovito sistemsko analiziranje poslovanja,

- analiziranje posameznih strateskih skupin,

- analiziranje strateskega polozaja podjetja in poslovnih enot ter posameznih podrocij,
- analiziranje strukture stroskov.

Zaradi moc¢nih vplivov okolja na poslovanje podjetja je pomembno tudi analiziranje
zunanjega in notranjega okolja podjetja. Pri tej vrsti analiziranja gre za spoznavanje,
preucevanje konkurence, kupcev, dobaviteljev itd. Na osnovi analize in predvidevanja
okolja, se ugotavlja moznosti in nevarnosti razvoja podjetja glede na okolje.

SWOT analiza je analiza prednosti in pomanjkljivosti ter priloznosti in nevarnosti, ki je
sestavljena iz analize poslovanja in analize okolja. Pri analizi organizacije podjetja gre za
spoznavanje organizacije podjetja, da se lahko v njej smotrno odlo¢amo in povecamo
njeno ucinkovitost.

2.5.2 Kontroling in analiza

Vse vecja kompleksnost poslovanja narekuje tudi potrebe po profesionalnih analitikih, ki
imajo posebna analiticna znanja ter svoj delovni Cas posvetijo zahtevnim analizam.
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Kontroling mora opravljat