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uvoD

V zadnijih desetletjih je svetovno gospodarstvo dozivelo izjemen razvoj s prehodom iz
industrijske v informacijsko druzbo. Razvoj in uporaba novih tehnologij sta omogocila,
da so trgi postali globalni, odpirajo se novi in novi, hkrati pa so obstojeci trgi odprti za
nove konkurente. Poslovno okolje se Se nikoli ni spreminjalo tako hitro kot danes. Za
uspesno in ucinkovito poslovanje je poleg dobro opredeljenega poslanstva, strateskih
ciljev in strategij kljutnega pomena sposobnost podjetja, da se hitro in ucinkovito
odziva na priloZnosti in nevarnosti v okolju. Sposobnost uspeSnega in ucinkovitega
odzivanja pa je povezana z informacijami, ki poleg tradicionalnih finan¢nih podatkov
zajemajo Cedalje vec nefinancnih parametrov. V tej povezavi se sreCamo s pojmom
kontrolinga, ki ne predstavlja samo informacijske podpore za usmerjanje in
usklajevanje vseh poslovnih procesov, temvecC je tudi podsistem odlocevalnega
sistema, saj vodstvu podjetja zagotavlja ustrezno oblikovane informacije za ucinkovito
in uspesno odlocanje. Kakovosten sistem kontrolinga povecuje ucinkovitost
poslovanja podjetja in tako predstavlja njegovo konkurencno prednost, zlasti v tako
dinami¢nem in raznolikem poslovnem okolju, kot je telekomunikacijsko.

Pojmovanje kontrolinga je neenotno zaradi razlicnih konceptualnih ter teoreticnih
izhodiSC. Nekateri ga razlagajo kot samostojno poslovno funkcijo, ki zagotavlja
potrebne informacije za podporo odlocanju, drugi obravnavajo kontroling kot del
racunovodske funkcije. Tudi v Sloveniji narasca Stevilo podjetij, ki Ze imajo oziroma
uvajajo sistem kontrolinga. Z internacionalizacijo poslovanja slovenskih podjetij, ki
zahteva prilagajanje razvitejSim poslovnim okoljem in njihovim standardom,
kontroling kot podpora poslovnim odlocitvam pridobiva na pomenu, vse nadaljne
kapitalske povezave s tujimi podjetji pa bodo vlogo kontrolinga Se okrepile.

Procesi prilagajanja so nujni na podroCju telekomunikacij, kjer se v zadnjih letih
dogajajo velike tehnoloske in strukturne spremembe. Telekomunikacije sodijo skupaj
z informatiko med najhitreje rastoCe sektorje gospodarstva ter imajo velik vpliv na
razvoj ostalih gospodarskih podrocij. Razvoj tehnologije, konkurenca in zakonsko
urejanje podrocja so trije osnovni dejavniki, ki vplivajo na znizevanje cen in cenovno
politko na evropskem telekomunikacijskem trgu. Nove tehnologije so obcutno
povecale zmogljivost telekomunikacijskih naprav, spremenili pa so se tudi mediji
komuniciranja.



Poudarek specialisticnega dela je na prikazu operativnega kontrolinga v
telekomunikacijskem podjetju. Teoreticnemu delu bo sledil prakti¢en primer, kjer bom
predstavila delovanje operativnega kontrolinga v izbranem podjetju, ugotovila stanje
in predlagala smeri nadaljnega razvoja operativhega kontrolinga v podjetju, kar je
razvidno iz namena, predpostavke, ciljev in metode dela, ki jih podajam v
nadaljevanju.

Namen specialistichega dela je predstaviti vlogo operativnega kontrolinga v
telekomunikacijskem podjetju. Delo je namenjeno tako izvajalcem kontrolinga ter
analitikom, ki pripravljajo informacije za odlocanje, kakor tudi poslovodstvu in
managerjem, ki so uporabniki teh informacij.

Cilj specialisticnega dela je prikazati vlogo kontrolinga v telekomunikacijskem
podjetju. Pri izvajanju operativnega kontrolinga so interaktivno vkljuceni vsi procesi v
podjetju, zato je uspesnost kontrolinga odvisna od uspesnega izvajanja povezovalne
vloge med posameznimi nosilci nalog v procesu.

Na primeru iz prakse Zelim dokazati, da je teziS¢e nalog kontrolinga na koordinaciji
aktivnosti, ki potekajo v procesih podjetja, z upostevanjem strateskih ciljev podijetja
kot celote.



1. RAZVOJ] IN VSEBINA KONTROLINGA
1.1. Zgodovinski razvoj kontrolinga

Etimolosko gledano izhaja pojem kontroling iz angleskega glagola »to controll«, ki ga
ne moremo prevajati kar kot kontroliranje, temve¢ pomeni v nasem primeru
»obvladovati, usmerjati, imeti pod nadzorom oz. presojati« (Koletnik, 1992, str. 3).

Prvic se pojavi pojem »contre-rolle« in »contre-roller« (ki izvirata iz latinskega
»contra« - proti in »rotulus« - vloga) v Franciji v 13. stoletju in sicer kot oznaka
drugega zapisa tokov blaga in denarja, ki je sluzil v kontrolne namene, oz. je pomenil
osebo, ki je to kontrolo opravljala. Ta pojem so nato prevzeli Anglezi, ki so v 15.
stoletju Ze imeli na kraljevem dvoru »Countroller of Accounts« - kontrolerja, ki je imel
podobne zadolzitve kot francoski predhodniki.

Moderna oblika kontrolinga pa ima svoje korenine v 20. letih tega stoletja v ZDA, kjer
so razmere in razvoj zahtevale odlocilno naravnane racunovodje za ¢im boljSo
podporo managementu in oskrbo z informacijami, potrebnimi za pravocasno
zaznavanje in prilagajanje spremembam v okolju.

V Evropo se je kontroling prenesel Sele konec 60. let in to najprej v hcerinska
podjetja ameriskih druzb. Tako pozno sprejetje tega koncepta je bilo predvsem
posledica povojnih razmer na evropskih tleh. Po veliki naftni krizi v 70. letih pa je kot
posledica pojava zahteve po vedji racionalizaciji poslovanja, velike gospodarske rasti,
vse vecje konkurence, hitrega tehnoloskega razvoja oz. povecane inovacijske stopnje
ter vse krajsih zivljenjskih ciklov proizvodov po rezultatih Henzlerjeve raziskave Ze
90% vecjih nemskih podjetij uvedlo v svojo organizacijo kontroling. Po spoznanju
modi tega koncepta se je kontroling nato postopoma uvajal tudi v srednje velika ter
storitvena podjetja in javno upravo.

Visoke stopnije rasti so vodile k povecani potrebi po boljSi koordinaciji in komunikaciji,
z rastjo podijetij je prihajalo do teznje po diverzifikaciji organizacije ter posledi¢no do
decentraliziranega vodenja, kar je zahtevalo vecjo sposobnost usmerjanja ter ciljno
delovanje tako posameznih enot kot podjetja kot celote. Vzporedno s temi zahtevami
je prislo tudi do sprememb v nalogah informacijske funkcije, predvsem v
racunovodstvu, ki sedaj s svojim retrospektivnim delovanjem ni veC zadoScalo
potrebam novega managementa, temveC se je teZiSCe delovanja premaknilo na
zbiranje, obdelavo in oskrbo z vnaprejsnjimi in povratnimi informacijami. Vse te
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spremembe so zahtevale ucinkovitejSe sisteme vodenja in ustrezne instrumente za
njihovo podporo. Kot odgovor na te zahteve pa se je razvil kontroling kot podporna
servisno strokovna sluzba novemu vodstvenemu sistemu in torej predstavlja koncept
sodobnega usmerjanja in uravnavanja poslovanja podjetja.

1.2. Splosno o kontrolingu
1.2.1. Gospodarska druzba in kontroling

Gospodarska druzba je produkcijsko — socialni sistem, ki v skladu s predstavami
zaposlenih uresniCuje njihov temeljni smoter, ustvariti dobrine, ki so druzbeno
potrebne. Vsaka uspeSna gospodarska druzba mora imeti oblikovano predstavo o
svojem poslanstvu in viziji, ki mora biti formalizirana in splosno znana tako
zaposlenim kot ljudem v okolju. Zaposlene namre¢ motivira in daje smisel njihovemu
delu, v okolju pa oblikuje misijo in osrednji cilj gospodarske druzbe ter s tem ustvari
kupcu ali konkurentu neko sliko o sebi (Krizaj, 1995, str. 3).

Poslanstvo je praviloma izraZzeno kvalitativno, uresniCuje pa se s cilji, ki morajo biti
kvantificirani. Cilje uresniCujemo s plani in z njihovim spremljanjem ustvarjamo
pogoje za ugotavljanje njihovega uresnicevanja. S cilji doloamo, kaj moramo z nasim
delovanjem dosedi, z vizijo pa, kaj je temeljna naloga gospodarske druzbe. Tako kot
ima gospodarska druzba opredeljene cilje, mora imeti tudi vsak posameznik doloceno
svojo nalogo, s katero uresnicuje svoje cilje. Skupne cilje gospodarske druzbe se torej
vzporedno preoblikuje v cilje posameznikov oziroma so cilji gospodarske druzbe
oblikovani tudi iz ciliev posameznikov. Gre za tako imenovani sreCujoci proces
oblikovanja ciljev od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor po hierarhicni lestvici
gospodarske druzbe (Krizaj, 1995, str. 4).

Uspesna gospodarska druzba je samo tista, ki ve kaj zeli in usmerja svoje sodelavce v
skladu z zastavljenimi cilji. Dolgorocna ohranitev in prezivetje gospodarske druzbe sta
kot temeljni cilj uresnicljiva le, ¢e se hkrati razvijajo trije kljucni procesi: rast, razvoj
in dobiCek. Rast razumemo kot celokupnost kvantitativnega vecanja gospodarske
druzbe, medtem ko razvoj pomeni celokupnost kvalitativnih sprememb oziroma
izboljSav v gospodarski druzbi. Doseganje dobicka ni potrebno samo za zadovoljitev

! po definiciji (Pu¢ko, 1996, str. 129 — 131) pomeni vizija neko zaznavo okolja, ki ga Zeli posameznik ali podjetje
ustvariti na dolgi rok, in pogojev, od katerih je uresniCitev takih taksne vizije odvisna. Vizija je stati¢ni koncept in
pomeni mozno in Zeleno prihodnje poslovanje podjetja. Vizija mora biti realisticna, privlacna, lahka za
komuniciranje, predvsem pa morajo ljudje vanjo verjeti.
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lastnikov kapitala, ampak predvsem za financiranje rasti in razvoja v gospodarski
druzbi. Gospodarska druzba si lahko zagotovi dolgorocni obstoj samo, Ce hkrati
posveca skrb vsem trem sestavinam poslanstva (Deyhle, 1997, str. 13-14).

Razlicni strokovnjaki imajo razlicne poglede na funkcijo kontrolinga. Nekateri menijo,
da je v razmerju z upravljanjem kontroling aktivni sestavni del upravljalske funkcije,
drugi mu dajejo le pasivno ekonomsko svetovalno vlogo. Nekateri menijo, da je
organizacijsko del poslovodnega racunovodstva, drugi menijo, da gre za koordinativni
del financne funkcije, spet tretji mu pripisujejo zgolj ekonomsko svetovalno vlogo,
medtem ko Cetrti menijo, da gre za samostojno podporno funkcijo upravljalske
funkcije.

Raznolikost opredelitev dejavnosti kontrolinga zagotovo izvira iz prakti¢nih primerov,
iz katerih je Crpala ugotovitve teorija. Iz kontingencnih teorij izhaja, da so ob
upostevanju razliénih okolij nastali razlicni lokalno optimalni sistemi z znacilno
razporeditvijo funkcij in moci, kar se kaze v pisanosti opredelitev dejavnosti. Gotovo
je, da so vse opredelitve prave za specifiCen primer. Zato jih kaze upostevati pri
teoreti¢ni obravnavi in nacrtovanju sistemov skladno z dejavniki okolja.

1.2.2. Namen in cilji kontrolinga

Glavni namen kontrolinga je zagotavljati podporo za upravljanje in vodenje
poslovnega sistema v smeri uresni¢evanja ciljev ob upostevanju sprememb v okolju.
Lahko torej reCemo, da cilji kontrolinga sovpadajo s cilji podjetja. Temeljni cilj je
hkrati cilj lastnika podjetja, zato je tesno povezan z lastniStvom in upravljanjem
podjetja (Rozman et al., 1993, str. 91). Cilje tako postavlja vodstvo podjetja in ne
kontroler.

Kontroling je izrazito v prihodnost usmerjen, v ospredju je vnaprejSnja informacija,
teZisSCe poslovanja je postalo iskanje in postavljanje ciljev, kar omogoCa merjenje
njihovega doseganja ter ukrepanje v primeru odstopanja od zastavljenih ciljev.
Kontroler ima v tem smislu vlogo »senzorja«, ki zaznava priloznosti in nevarnosti iz
okolja in podjetja.

Kontroling ima vlogo servisne oziroma informacijsko — svetovalne in usmerjevalne
funkcije kot podporne sluzbe managementu, medtem ko se aktivho ne vkljuCuje v
sprejemanje odlocitev. Tako omogoca sprejemanje hitrih in ucinkovitih odlocitev
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oziroma skrbi za to, da so prave informacije pravim osebam v pravem casu na
razpolago. Lahko reCemo, da kontroling omogoca kompleksno usmerjanje in
usklajevanje s pomocjo pravocasnega zaznavanja potencialnih odstopanj.

Filozofija kontrolinga preveva celotno podjetje, vsa dejavnost in vsi zaposleni so
usmerjeni k zagotavljanju relevantnih informacij za ucinkovito in pravocasno
sprejemanje odlocCitev odgovornih. Kontroling in njegovo filozofijo morajo torej
sprejeti, predvsem pa razumeti vsi zaposleni v podjetju; vse funkcije v podjetju
morajo delovati v podporo odlocilnim ravnem. Filozofija kontrolinga je del celotne
upravljalske filozofije. V literaturi se pojavljajo razlicne interpretacije filozofij
kontrolinga, ki jih je Welge (Horak, 1995, str. 105 — 107) takole povzel:

e pasivna, v preteklost usmerjena filozofija kontrolinga,

« aktivna, v prihodnost usmerjena filozofija,

« inovativna, anticipativna filozofija.

Vrsta filozofije vpliva na naloge in delovanje kontrolinga. Razmejitev med aktivno in
inovativno filozofijo prakticno ni mogoca. Za obe veljajo naslednje znadilnosti:
 ciljno delovanje,
e servisna naravnanost,
« omogocanje povecanja prilagodljivosti podjetja.

Cilji kontrolinga so, kljub razhajanjem pri opredelitvah dejavnosti, pri vecini avtorjev
opredeljeni enotno. Kon¢ni namen kontrolinga je pomagati poslovodstvu druzb, da z
informacijami o dejstvih v poslovnem procesu in okolju podprejo izvajanje odlocanja v
vseh fazah poslovnih procesov za doseganje kar najbolj ucinkovitega poslovanja. Gre
torej za podporo vodstvu podjetja v smislu nacrtovanja, usmerjanja in nadziranja
podjetniskih ciljev.

Podjetja v trznem gospodarstvu navadno poslujejo s ciljem maksimizacije trzne
vrednosti lastniSkega kapitala (Mramor, 1991, str. 15-34). Pri danem poslanstvu in
strateskih ciljih je vrednost lastniSkega kapitala podjetja odvisna predvsem od:

 izbire strategij za doseganje postavljenih strateskih ciljev podjetja z namenom
ucinkovitega prilagajanja spremembam v poslovnem okolju — sposobnost
podjetja, da se pravocasno odziva na spremembe v poslovnem okolju in s
stalnim prilagajanjem na nove pogoje poslovanja ohranja oziroma povecuje
svoje konkurencne prednosti, raste in se razvija ter



« nacina izvajanja izbranih poslovnih strategij z namenom ucinkovitega
doseganja poslovnih ciljev — sposobnost podjetja, da izvaja zacrtane poslovne
strategije ¢im bolj ekonomicno oziroma, da zastavljene cilje doseze uspesno ob
minimalni porabi resursov.

Cilj kontrolinga je prek zasnove ustreznih upravljalnih sistemov omogociti ¢im bolj
ucinkovito poslovanje podjetja in s tem maksimiziranje trzne vrednosti lastnisSkega
kapitala.

1.2.3. Razlika med ameriskim in evropskim pojmovanjem kontrolinga

Vemo, da razvoj gospodarstva v svetu ni bil premocrten, prav tako so bile razlicne
tudi okoliS¢ine poslovanja, tako da se ¢asovno razvoj kontrolinga v ZDA in v Evropi ni
ujemal. Prav zato prihaja danes do razlik v njegovem pojmovanju in v nalogah
kontrolerjev.

Kontroling se je v podjetniStvu uveljavil najprej v ameriskih podjetjih Ze konec
devetnajstega stoletja. Prvo industrijsko podjetje, ki je uvedlo mesto kontrolerja, je
bilo General Electric Company leta 1892. V evropskih podjetjih se je kontroling zacel
uveljavljati Sele po naftni krizi v sredini sedemdesetih let dvajsetega stoletja zaradi
nujnosti znizevanja stroskov, ko so se podjetja soocala z rastoCo konkurenco, hitrim
razvojem tehnologij ter skrajSevanjem Zivljenjske dobe proizvodov. TaksSne razmere
so zahtevale veCjo notranjo disciplino ter natancnejSo opredelitev ciljev in nalog
poslovnega sistema. TezisCe informacijske dejavnosti se je prevesilo iz spremljanja in
informiranja o preteklih dogodkih na oblikovanje ciljev in nalog ter strategij za njihovo
uresnicevanje (Koletnik, 1996, str. 7-8).

V ameriskih gospodarskih druzbah je kontroling osredotoCen na planiranje poslovanja
gospodarske druzbe, izdelavo in interpretacijo poroCil za odloCitvene ravni v
gospodarski druzbi in za zunanje uporabnike, izdelavo ekonomskih analiz o dogajanjih
v gospodarski druzbi in okolju ter nadziranje poslovanja (Koletnik, 1992, str. 34). V
ZDA se je racCunovodja zaradi previadujoCe upravljalne vioge dokaj zgodaj
preimenoval v kontrolerja, ker je postal oskrbnik odlocevalnih ravni z usmerjevalnimi
in  usklajevalnimi  informacijami. Ukvarja se z odloCevalno naravnanim
racunovodstvom, katerega vsebina ni natancno opredeljena; gre pa za porocanje o
sedanjosti in prihodnosti, ne pa o preteklosti (Koletnik, 1996, str. 7). Po mnenju
Hocevarja (1995, str. 43) so funkcije ameriSkega kontrolerja velikokrat pojasnjene z
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nalogami navigatorja na ladji, ki mora kapitanu pomagati pri odlo¢anju, zato dodaja
Se naslednje naloge kontrolerja: davéno poslovanje, porofanje vladi in varovanje
premozenja gospodarske druzbe.

Po ameriSkem pojmovanju je torej kontroling izenaen z racunovodstvom. VkljuCuje
notranji in zunanji nadzor, to je upravljalno in finanéno racunovodstvo. Kontroling
obsega skozi upravljalno racunovodstvo tudi stroSkovno racunovodstvo, saj se
osredotoCa na stroske proizvodnje posameznega izdelka ali storitve. Racunovodija je
obicajno tudi kontroler, vCasih pa sta kontrolor in finanénik podrejena vodji
racunovodstva. Po definiciji (Hansen, Mowen, 1992, str.7) je kontroler opredeljen kot
glavni racunovodja, ki nadzoruje vse oddelke racunovodstva in je odgovoren za
zadovoljitev zahtev tako notranjih kot zunanjih uporabnikov racunovodskih storitev.
Kontroler je torej po principu, ki je uveljavljen v ZDA, odgovoren tudi za zunanje
informiranje v zvezi z davki, zavarovaniji, statistiko, revizijo in bilanco. Hkrati ima visok
polozaj v organizacijski strukturi podjetja, obi¢ajno v samem vodstvu ali takoj za njim.

V evropskih gospodarskih druzbah je teZiS¢e na svetovanju in koordinaciji pri izdelavi
letnih predracunov, strateSkem in dolgoroénem planiranju, vodenju internih
obracunov poslovanja, prikazovanju poslovne uspesnosti, ekonomskem svetovaniju,
skrbi za notranje informiranje, itd. TezZiSCe je na notranji ekonomiji in manj na
nadziranju in zunanjem informiranju, saj notranja revizija, finan¢no racunovodstvo in
financiranje niso tipicne naloge kontrolerja (Koletnik, 1992, str. 34). Lahko recemo,
da je evropska razliCica kontrolinga prepletanje razlicnih nacinov vodenja (Ziegenbein,
1992, str. 438) in sicer:

« managementa z upostevanjem rezultatov (Management by Results),

¢ managementa izjem (Management by Exceptions) in

¢ managementa s postavitvijo ciljev (Management by Objectives).

Kontroler se je zacel uveljavljati kot odgovorni nosilec kontrolinga Sele v
sedemdesetih letih kot posledica poslovnih razmer, ko se je pokazala potreba po
decentraliziranem, preudarnem in ciljnem delovanju (Koletnik, 1996, str. 7).

Iz opredelitev ameriskih in nemskih (evropskih) teoretikov je razbrati, da je bila
funkcija kontrolerja v ameriske in nemske gospodarske druzbe uvedena predvsem
zato, da se je zadostilo poslovodskim potrebam po informacijah (Hocevar, 1995, str.
45).



1.2.4. Razvojne faze kontrolinga

Osmanagi¢ Bedenik (1995, str. 31 - 34) navaja naslednje faze kontrolinga:
a) faza zapisovalca (registratorja)
b) faza usmerjevalca (navigatorja)
c) faza prenovitelja (inovatorja).

Faza zapisovalca (registratorja) je bila znacilna za obdobje petdesetih in Sestdesetih
let, ko so prevladovale stabilne okolis¢ine poslovanja, povprasevanje je bilo vecje od
ponudbe, gospodarske druzbe so lahko vse prodale, zaradi zanesljivih informacij o
okolju pa je bilo tudi nacrtovanje in predvidevanje zelo natancno. Poslovna strategija
gospodarske druzbe je zaradi navedenih okolis¢in temeljila na notranji proizvajalni
sposobnosti, prilagajanje je bilo pasivno in pocCasno, toda Se vedno dovolj hitro glede
na dokaj staticne razmere. Zato je imela tudi funkcija kontrolinga le nalogo
dokumentiranja, kontroler pa je pri delu uporabljal bilance in kalkulacije.

V sedemdesetih letih so se razmere zelo spremenile, nenehne spremembe na trgu so
zahtevale hitro prilagajanje, gospodarske druzbe pa so se zaradi zasiCenosti trga
morale zaCeti usmerjati tudi navzven — k boju za trzne deleze in premagovanju
konkurentov. Za to obdobije je bilo znacilno omejeno razgibano okolje, ki je postajalo
Cedalje bolj zapleteno. Njegove glavne znacilnosti so: nezanesljivost informacij,
negotovo predvidevanje, ne dovolj gibko nacrtovanje, zaostrovanje tekmovanja med
konkurenti in pogostejSe spremembe. Zaradi spremenjenih razmer so bile
gospodarske druzbe prisiliene spreminjati svojo dosedanjo pasivnho poslovno
strategijo v aktivno prilagajanje; kontroler pa je deloval kot usmerjevalec. Pri svojem
delu je uporabljal naslednje instrumente: predraun in kontrole njegovega
uresnic¢evanja in porocanja, kratkoro¢ne obracune stroskov in ucinkov in izracun tocke
pokritja.

Za zadnje obdobije, ki sega v danasnji Cas, pa je znacilno zelo razgibano in zapleteno
okolje, gospodarske druzbe se sreCujejo z vedno novimi problemi, zaradi izrazite
negotovosti informacij so tudi napovedi zelo malo uporabne. Borba za trzni delez je
zelo ostra, zivljenjska doba proizvodov vse krajsSa, gospodarske druzbe morajo sproti
prilagajati proizvajalni program, kapital, ki ga je ¢edalje teZe dobiti, ni vec poglaviten,
klju¢no vlogo imajo visokokvalificirani in motivirani sodelavci. Gospodarske druzbe, ki
so v prejsnjih obdobjih zelo rasle, imajo sedaj probleme z notranjim usklajevanjem
posameznih delov in funkcij. Nove probleme je mozno razreSevati le z novimi postopki
in metodami. Vloga kontrolerja naj bi v tem obdobju prisla v celoti do izraza, saj naj
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bi kot prenovitelj razvijal in uvajal nove instrumente v pomo¢ managementu iz
nastalega tezkega poloZaja. Pri svojem delu se naslanja na naslednje instrumente:
procesne in ciljne stroske, »lean management, stratesko kontrolo, itd.

Capuder (1997, str. 3) navaja, da je mozno stopnje razvoja kontrolinga opredeliti kot:
1. spremljanje in analiziranje preteklih dogodkov; glavni vir je bilo racunovodstvo.

2. spremljanje in usmerjanje ob pomodi stroSkovnega racunovodstva in skupnega
planiranja poslovanja.

3. usmerjanje in krmiljenje poslovanja ob pomoci strateskega planiranja, analiziranja
in informiranja.

1.2.5. Strateski in operativni kontroling

Glede na Casovni obseg in postavljene naloge lo¢imo strateski in operativni kontroling
(Jager, 1991, str. 25). Strateski kontroling je usmerjen v dolgoroCni obstoj
gospodarske druzbe. Obsega obdobje od dveh do petih let in je opredeljen z vizijo
gospodarske druzbe, postavitvijo ciljev, strategijo, predpostavkami in ukrepi, ki imajo
dolgoroc¢no naravo, zato jih je tezko natancno opredeliti. Operativni kontroling pa
obsega obdobje do dveh let in se ukvarja predvsem z izdelavo predracunov in analizo
dosezenega, odmikov in popravkov ciljev nacrtovanja.

Razvoj kontrolinga so v veliki meri oblikovali problemi operativhega poslovanja, ki so
nastali kot posledica stalnih sprememb tako v podjetju kot v poslovhem okolju.
Kontroling je bil vsaj v zaCetku usmerjen predvsem na kratkorocno odloc¢anje. To
pomeni, da je znotraj krajSega ¢asovnega obdobja, kar v praksi pomeni bolj enoletno
kot srednjerocno obdobje, ter ob upostevanju zunanjih in notranjih dejavnikov iskal
take resSitve, ki bi v danih pogojih zagotavljale najboljsi rezultat in najmanjsa
odstopanja od postavljenih ciljev.

Odlocanja v organizacijah pa danes ni mogoCe omejiti na izbiranje med
nasprotujocimi si moznostmi, ampak ga je potrebno usmeriti k sooblikovanju razvoja.
Okolja podjetja zaradi hitrih sprememb na tehni¢nem, trznem, druzbenem in drugih
podrocjih ni mogoce opazovati kot dano in nespremenljivo, temvec se pojavlja kot
neznanka. Kontroling v tem primeru podpira poslovodstvo pri trajnem usmerjanju
poslovnega sistema k cilju. Govorimo o neomejenem casovnem horizontu in
strateSkem kontrolingu. Ta Zeli prikazati zunanje in notranje spremembe okolja ter
poslovodstvo pravocasno spodbuditi k ukrepaniju.
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Lahko torej povzamemo, da je strateski kontroling usmerjen v dolgorocni obstoj
podjetja. OsredotoCa se na dolgoroCne napovedi, analize in zbiranje heterogenih
zunanjih informacij, ter pokriva predvsem izbiro strategij za doseganje postavljenih
ciljev. Ukvarja se z vprasanjem: kaj poceti? Po eni strani je kompleksnejsi in
potencialno nevarnejsi po drugi pa svobodnejsi in kreativnejSi del, ki je kljuCen za
dolgorocen uspeh podijetja.

Operativni kontroling je osredotoCen na poslovni uspeh, ekonomicnost, rentabilnost in
placilno sposobnost. Raziskuje bolj notranje okolje, predvsem stroSke in uspeh.
TeziS¢e operativnega (izvajalnega) kontrolinga, ki obsega obdobje do dveh let, je
nacrtovanje. Poudarek je na predracunih, na analizi dosezenega in odmikov ter na
popravkih ciljev. Operativni kontroling torej pokriva nacin izvajanja izbranih strategij.
Je bolj deterministicen, tehni¢no podprt, a manj kreativen. Kljub temu je izredno
pomemben, saj s poslovnim uspehom postavlja temelje razvoja prakticno vsem
podjetjem. Seveda pa kontroling podpira tudi takticne odlocitve vodstva s primernim
izborom informacij o poslovanju in okolju.

Stahl (Stahl, 1992, str. 53) ponuja naslednji prikaz za razmejitev operativhega in
strateSkega kontrolinga (tabela 1).

Tabela 1: Razmejitev operativnega in strateskega kontrolinga

Podrocje

Oznaka Operativni kontroling Strateski kontroling
Temelini dil Placilna sposobnost Vitavlnost

Dobicek Prezivetje na dolgi rok
Oblikovanie cilja Numericno Numericno in kakovostno
Prevladujoca usmeritev Podjetje Okolje podijetja

. Omejena Neomejena

Casovna razseznost

Kratkorocna Dolgorocna

Ucinki/stroski Raznovrstni podatki o podjetju
Previadujoce informacije Prihodki/odhodki in okolju:

Prejemki/izdatki Moc/slabosti

PriloZnosti/nevarnosti

Merljivost informacij Prvenstveno Prvenstveno in podrejeno

Stalnost temeljnih ciljev Zavestna spremenljivost vseh
Stopnja svobode in moznost delovanja parametrov nacrtovanja in

nadziranja

Stopnja strukturiranja Visoko strukturiran in Omejen na dajanje mreze
formalizacije formaliziran postopek nalog

Delo je natancno doloceno [Usmeritev na skupinsko delo
Nacin dela Delne naloge je mogoce [Visoka stopnja gibkosti pri

delegirati delu

Vir: Stahl, 1992, str. 53
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Na spoznanju, da univerzalna organizacijska oblika, ki bi bila v enaki meri uporabna
za vsa podjetja, ne obstaja, se je razvila kontingencna teorija organizacijske zasnove.
Njeno bistvo je v tem, da je organizacijska zasnova odvisna od znacilnosti podjetja in
okolja v katerem posluje. Gibson (Gibson, 1979, str. 312-334) dokazuje, da zunanje
okolje preko spremenljivih razmer ter obsega informacij, ki so na voljo, vpliva na
stopnjo diferenciacije in integracije organizacije. To pa neposredno vpliva na
ucinkovitost poslovanja.

Kontingencni pristop pri oblikovanju zasnove sistema kontrolinga je uporaben
predvsem kot orodje, ki nas opozarja na vse vidike, ki jih je pri oblikovanju sistema
kontrolinga potrebno upostevati. To naj bi podjetju omogocalo, da se pravocasno
prilagodi spremembam v zunanjem okolju, ki neposredno vplivajo na raven doseganja
ciljev podjetja.

Tudi nekateri drugi avtorji kot npr. Osmanagi¢ Bedenik (1993, str. 48-54) ne
zanemarjajo pomena splosnega kontingencno teoreticnega modela za oblikovanje
zasnove operativnega kontrolinga, katerega cilj je zviSanje ravni ucinkovitosti. Kriterij
ucinkovitosti izhaja iz medsebojne odvisnosti podjetja in poslovodenja. Lahko bi jo
opredelili kot ucinkovitost podjetja glede na notranjo medsebojno odvisnost njegovih
strategij in ukrepov. Podjetje posluje ucinkovito, ko je razmerje med realiziranimi
proizvodi in storitvami na eni strani ter porabljenimi dejavniki na drugi strani najbolj
ugodno. Delati stvari na pravi nacin je osnova za doseganje ucinkovitosti.

Temeljna naloga ali poslanstvo operativhega kontrolinga je torej zagotavljanje
strokovne podpore poslovodstvu pri dviganju ravni uporabe zmogljivosti v podjetju. V
ta okvir lahko uvrstimo doseganje (ciljne) donosnosti in gospodarnosti, ohranjanje
kapitala in placilne sposobnosti, ter usklajeno uporabljanje instrumentov operativnega
odlocanja, kot so:
« operativni plani (obracuni stroskov, obracuni prispevka za kritje, predracun
investicij, predracun poslovanja)
« analize (operativni nadzor, analiza vzorcev, odmikov)
« informiranje (operativno porocanje, analize ABC, kazalniki)
« organiziranje (operativho usklajevanje organizacijskega procesa in ustroja)
« ravnanje s Cloveskimi zmoznostmi (nagrajevanje, izobrazevanije, strukturiranje
dela, napredovanja).
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Operativni kontroling je torej usmerjen v spodbujanje pri pasivhem prilagajanju
spremembam v okolju, to je v prilagajanju notranjih dejavnikov. Usmerjen je na
obvladljive in merljive pojave in procese pri poslovanju podjetja.

Strateski kontroling se nanaSa na zviSanje ravni uspesSnosti poslovanja podjetja.
Uspesnost je zasnovana na medsebojnem vplivanju poslovodenja in okolja. Nanasa se
predvsem na zunanje vplive, strategije in ukrepe podjetja. Pomemben je torej odnos
med podjetjem in njegovim okoljem. Podjetje posluje uspesno, kadar zadovoljuje
dejanske potrebe druzbe tako, da v primerjavi z drugimi na najugodnejSi nacin
ustvarja najboljSe prave proizvode in storitve. Kot smo Ze omenili, je osnovni pogoj za
doseganje uspesnosti »delati prave stvari«. Dodaten pogoj pa je, da poznamo kljucne
informacije o problemih kupcev in nacinih reSevanja teh problemov. Zato je o
uspesnosti mogoce govoriti samo v sklopu strateskega odlocanja v podjetju.

Za razliko od operativnega kontrolinga je torej strateski usmerjen v graditev temeljev
bodoce uspesnosti podjetja, povetevanje njegove vitalnosti in izboljSevanje moznosti
za trajni uspeh. Pri tem se posluzuje naslednjih instrumentov:

« strateSkega nacrtovanja (strateski dejavniki uspeha, krivulja izkuSenj,

Zivljenjska doba proizvoda, SWOT analize, portfeljske analize)

« kontrole (strateska kontrola)

 informiranja (tihi signali)

e organiziranja (oblikovanje organizacije podjetja skladno s strategijo)

 ravnanja s Cloveskimi zmoznostmi (skladno s strategijo podjetja).

Strateski kontroling pomaga pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in strategij za
doseganje trajnega uspeha podjetja. Smisel strateSkega kontrolinga je aktivno
prilagajanje, to je vplivanje na zunanje dejavnike in prilagajanje okolja sebi.

Pri svojem delu se naslanja na naslednje instrumente:

« instrumente strateskega nacrtovanja (strateski dejavniki uspeha, zamisel
krivulje izkusenj, Zivljenjska doba proizvoda, analiza prednosti in
pomanijkljivosti ter priloznosti in nevarnosti, strateSka bilanca, portfolio
analiza, strateski predracun, itd.);

« instrumente nadziranja (stratesko nadziranje);

« instrumente informiranja (tihi signali, strateski radar);

« instrumente organiziranja (oblikovanje organizacijske ureditve skladno s
poslovno strategijo) ter
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« instrumente ravnanja s Cloveskimi zmoZnostmi (izvajanje strategije
ravnanja s CcloveSkimi zmoZnostmi iz poslovne strategije gospodarske
druzbe).

Operativni kontroling je strokovna podpora managementu s ciljem povecati
ucinkovitost poslovanja. Njegova naloga je, da zagotavlja podporo managementu pri
dviganju ravni uporabe zmogljivosti v gospodarski druzbi, to je donosnosti in
gospodarnosti, ohranjanje kapitala in placilne sposobnosti. Pri svojem delu uporablja
naslednje instrumente:

« instrumente operativnega nacrtovanja (vzporedni obracun stroskov,
obracun prispevka za kritje, predracun nalozb, predracun poslovanija,
obracunske cene itd.);

e instrumente nadziranja (operativno nadziranje, analiziranje vzorcev in
odmikov);

« instrumente informiranja (operativho informiranje in poroCanje, analize
ABC, kazalniki in sestava kazalnikov itd.);

e instrumente organiziranja (operativnho usklajevanje organizacijskega
procesa in ustroja) in

« instrumente ravnanja s Cloveskimi zmoznostmi (usklajevanje nagrajevanija z
nadaljnjim izobrazevanjem, oblikovanja napredovanj in strukturiranja dela).

Cilj strateskega kontrolinga je, da pomaga pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in
strategij za trajen uspeh gospodarske druzbe, torej vplivanje na zunanje dejavnike in
prilagajanje okolja sebi. Na drugi strani pa je cilj operativnega kontrolinga
spodbujanje pri pasivhem prilagajanju spremembam v okolju, torej prilagajanju
vplivom na notranje dejavnike. Povezovalna vloga obeh strani je v rokah kontrolerja,
saj mora oblikovati informacije za operativhe korake skladno z izbrano strategijo,
hkrati pa tudi gradi most med intuitivnim in racionalnim nacinom razmisljanja
(operativni posel naj bi namre¢ ustrezal racionalnemu nacinu razmisljanja, strateski
pa intuitivnemu).

1.2.6. Odnos kontrolinga do revidiranja in analiziranja ter poslovodenja

Odar (1999, str. 18 — 19) je prouceval podobnosti in razlike med kontrolingom in
notranjim revidiranjem ter ugotovil naslednje:
1. pri primerjavi sluzb notranje revizije in kontrolinga poudarja presojanje
uspesnosti in smiselnosti notranje revizije tudi glede na njeno odvisnost. Ce
notranja revizija ni neodvisna, se lahko hitro prelevi v nadzorno sluzbo
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managementa, medtem ko neodvisnost sluzbe kontrolinga ni nikjer posebej
poudarjena. Na podlagi tega vidimo, da notranje revizije in kontrolinga ne
moremo enaciti in da je zmotno prepricanje, da lahko kontroling nadomesti
notranjo revizijo.

. ena izmed nalog kontrolinga je tudi pripravljanje informacij za odlocanije,
notranja revizija pa informacij za odloc¢anje neposredno ne pripravlja, ampak le
revidira podatke in informacije ter ugotavlja njihovo resnicnost in postenost.
Od tega se nekoliko odmika revidiranje poslovanja, ko revizor revidira tudi
gospodarnost in uspesnost ter ucinkovitost uporabe sredstev. Poleg tega
svetovalne vloge revizorja ne moremo enaciti s svetovalno vlogo kontrolerja,
saj mora biti svetovanje revizorja na visji stopnii.

. tudi nekatere gospodarske druzbe, ki imajo vpeljane sluzbe za kontroling,
imajo sluzbe notranje revizije. Torej, ¢e bi obe sluzbi enacili, bi bila dovolj le
ena sluzba. Notranji revizor preizkusa tudi toCnost in pravilnost podatkov,
medtem ko kontroling izhaja iz podatkov kakrsni so, saj kontroling (po ameriski
opredelitvi) ne nadzira. Kontroling z nadzorom nima neposredne povezave,
Ceprav so nekatere sestavine nadzora tudi sestavni del kontrolinga.

. kontroling in revidiranje imata tudi nekaj skupnih tock; ena je notranje
kontroliranje. Ceprav se z njim ukvarjata tako notranja revizija (pa tudi
zunanja) kot tudi kontroling, so razlike. Notranji revizor predvsem preizkusa
informacije in podatke, medtem ko gleda sluzba za kontroling nanje predvsem
z vidika njihove primernosti, urejenosti in uporabnosti za sprejemanje
poslovnih odlocitev managementa.

. priprava informacij za odlo¢anje v kontrolingu je praviloma neposredno
usmerjena tudi v prihodnost in pripravo nanjo, notranja revizija pa se s
prihodnostjo praviloma neposredno ne ukvarja, Ceprav je z Vvidika
prepreCevanja usmerjena tudi v prihodnost. Revidiranje in kontroling se torej
dopolnjujeta, saj oba opozarjata, prepreCujeta in imata odlocilno vlogo pri
pripravi informacij za odlocanje. Vendar pa ima notranje revidiranje zaradi
svoje neodvisnosti bistveno prednost pred sluzbami za kontroling, saj gre
prakticno za revidiranje delovanja, to je ugotavljanje toCnosti, resnicnosti in
postenosti podatkov in informacij ter dajanja strokovnega in neodvisnega
mnenja o njih.

Iz razClenjevanja bistva kontrolinga opazimo, da se njegove naloge pokrivajo z
nalogami analize poslovanja v gospodarski druzbi. Analiza poslovanja pa se pokriva s
kontrolo poslovanja kot zadnjo fazo organizacijskega procesa, toda le z izvajalno, saj
strateSka kontrola le dopolnjuje analizo poslovanja. Podrocje izvajalnega kontrolinga
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na drugi strani je SirSe, saj izvajalni kontroling gradi na racunovodstvu (zlasti
stroskovnem), poleg tega mora vkljuCevati tudi trzne in druge informacijske sisteme.
Strateski kontroling pa uhaja na podrocje raziskovanja strateskega planiranja in
strateSkega managementa v gospodarski druzbi.

Da se naloge kontrolerja in analitika precej prekrivajo, potrjujejo tudi naslednje
naloge analitika (Babic, Koreli¢, 1997, str. 44):
1. oblikovanje nacel nacrtovanja in usklajevanje procesa nacrtovanja,
2. spremljanje uresnic¢evanja dolgorocnih ciljev,
3. oblikovanje internega sistema porocanja (katere informacije vkljuciti, kako jih
razlagati),
4. priprava rednih (mesecnih) porocil o poslovanju,
spremljanje gibanja stroskovnih kategorij,
6. priprava posebnih porocil, ki so potrebna za sprejemanje nerutinskih odlocitev.

U

Nekateri avtorji (Avelini Holjevac, 1997, str. 2) menijo, da je kontroling ena izmed
petih funkcij poslovodenja. Te funkcije so: nacrtovanje, organiziranje, kadrovanije,
vodenje in kontroliranje, ki obsega merjenje in usmerjanje posameznega dela ali
celote organizacije, da se uresnici nacrtovano. Zato je treba meriti uspesnost glede na
cilje in nacrte, pokazati kje so odmiki od standardov in pomagati pri odstranjevanju
odmikov.

1.3. Pojem in vsebina kontrolinga

V literaturi se pojem kontrolinga pojavlja in uporablja zelo razlicno. Beseda kontroling
izhaja iz angleSke besede »to control«, ki pomeni uravnavati, urejati, obvladovati,
krmariti in ne le nadzorovati (Melavc, Novak, 2002, str. 9).

Danes je dolgoro¢no varnost poslovanja mogoce zagotavljati le z vodenjem in
krmiljenjem poslovanja, ki temelji na dolgorocni strategiji z izdelano vizijo prihodnjega
poslovanja. Za lazje doseganje ciliev 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 t.i.
kontroling, da ponudi strokovni servis vodenju poslovanja na vseh organizacijskih
ravneh (Capuder, 1997, str. 3).
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Koletnik (1996, str. 8-9) navaja, da lahko govorimo o kontrolingu kot o posebni
poslovni filozofiji, posebnem slogu vodenja in posebnem slogu informiranja.
Kontroling kot posebna filozofija se je pojavil kot posledica naftne krize (rastoca
konkurenca, hitri razvoj tehnologije in racionalizacija stroskov). Pojavila se je potreba
po natancnejSi opredelitvi poslovnih nalog in ciljev — kontroling kot strogo ciljno
delovanje gospodarske druzbe. Filozofija kontrolinga je povzrocila spremembe v slogu
vodenja in sicer kot decentralizirano vodenje, ciljno delovanje gospodarske druzbe z
nestetimi delnimi cilji, v okviru katerih odloCevalci sprejemajo usmerjevalne in
usklajevalne odlocitve. To je povzrocilo pri izvajalcih informacijske dejavnosti, da se
ne ukvarjajo le s spremljanjem preteklih procesov in stanj temvec, da nudijo Se
informacije za usmerjanje in usklajevanje vseh poslovnih procesov.

Krizaj (1998, str. 16) meni, da je kontroling upravljalni sistem 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 uresni¢enje nacCrtovane donosnosti. Ker se cilje uresniCuje s
plani, ki opredeljujejo, kaj mora kdo in do kdaj uresniciti, 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 uresnicenje postavljenih ciljev.

Odar (1999, str. 11) na podlagi opredelitev razlicnih avtorjev dodaja, 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 doseganju cilja podjetja.

PodroCje kontrolinga v slovenskih podjetjih pridobiva na pomenu. Razlogi za to se
kazejo v hitrih in temeljitih spremembah okolja, katerim smo prica. Mnenja in
opredelitve Stevilnih avtorjev tako pri nas kot tudi v svetu, niso enotna. Razlikujejo se
po tem, kakSno vlogo pripisujejo kontrolingu; je blizie racunovodstvu ali
poslovodstvu, ima samo informativho vlogo ali tudi upravljalno, se ukvarja z
notranjimi ali zunanjimi podatki.
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2. POMEN KONTROLINGA ZA MANAGERSKO ODLOCANJE
2.1. Naloge kontrolinga
2.1.1. Naloge kontrolinga v ameriskih in evropskih gospodarskih druzbah

Naloga kontrolinga je poslovodstvu zagotoviti ustrezne informacije, da bo ¢im bolj
realno dolocilo cilje poslovanja. Opredeljene morajo biti vse razseznosti cilja: jasnost,
uresnicljivost, merljivost, deljivost in ¢asovna omejenost. Hkrati mu mora pravocasno
posredovati informacije, na osnovi katerih bo lahko izbralo primerne strategije za
doseganje dolgorocnih in sprotnih poslovnih ciljev. To pomeni, da bo izkoristilo
priloznosti in se izognilo nevarnostim ter tako ustrezno in dovolj hitro reagiralo na
izzive v okolju. V podjetju se poslovni dogodki ne smejo prepustiti intuiciji, nakljucju
in osebni volji posameznikov, ampak jih je treba podrediti ciljnemu delovanju.

Controller Institute of America je opredelila naslednje naloge kontrolinga (Melavc,
1991, str. 142):

-izgradnja in uresniCevanje zasnove usklajenega celovitega nacrtovanja dejavnosti
gospodarske druzbe vkljucno z nacrtovanjem nalozb,

-izgradnja in nadzor upravljalsko naravnanega racunovodstva,

-nadzor uresnic¢evanja nacrtov vklju¢no s pripravo ukrepov v primeru odmikov,
-priprava poroCil za notranje uporabnike informacij o temeljih nacrtov 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 na davcne obveznosti,

-sodelovanje z zunanjimi nadzorniki,

-skrb za varovanje premozenja gospodarske druzbe, vklju¢no s skrbjo za ustrezno
zavarovanje,

-zagotovitev ucinkovitega osebja in naprav, vkljuno racunalnikov v upravi
gospodarske druzbe.

V Avstriji deluje Controller Institut, ki je leta 1983 opredelil naslednje naloge
kontrolinga (Melavc, 1991, str. 142):
1. na strateSkem podrocju:
« oblikovanje in vzpostavitev strateskega vzora gospodarske druzbe,
» obdelava presoje ugodnosti mocnih in Sibkih tock zmoZnosti gospodarske
druzbe,
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 razvijanje strateskih ciljev gospodarske druzbe,

« vzpostavitev strateSkega nadzora na podlagi primerjave uresnicenih
velikosti glede na nacrtovane,

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

2. na operativnem podrocju:
« 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 porocil.

Po opredelitvi avstrijskega instituta pa je kontroler posrednik med vodstvom
gospodarske druzbe in posameznimi podrocji dejavnosti gospodarske druzbe. Je torej
osrednja oseba, ki skrbi za nacrtovanje, zbiranje posameznih nacrtov, zgosScevanije
nacrtov, preverjanje njihove medsebojne zdruZljivosti in usklajevanje ter oblikovanje
posameznih nacrtov v celovit nacrt gospodarske druzbe.

2.1.2. Elementi kontrolinga

Kontroling v gospodarski druzbi skrbi za (Koletnik, 1992, str. 37):
« trajni obstoj gospodarske druzbe,
+ planiranje,
e presojanje in uravhavanje poslovanja in
e poslovno informiranje.
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Slika 1 prikazuje navedene elemente kontrolinga.

Slika 1: Elementi kontrolinga

Filozofija gosp.druzbe: Planiranje:
1. Oblikovanje ciljev 1. Operativno
2. Koncepcija gosp. druzbe 2. Stratesko

3. Razvoj gosp. druzbe

A A

Kontroling
\ 4 \ 4
Poslovno informiranje: Presojanje poslovanja:
1. V gospodarski druzbi 1. Nadziranje
2. O okolju gosp. druzbe 2. Analiziranje

Vir: Koletnik, 1992, str. 37

V nadaljevanju obravnavamo posamezne elemente kontrolinga, povzete po Koletniku
(Koletnik, 1992, str. 37-45).

2.1.2.1. Zagotavljanje trajnega obstoja gospodarske druzbe

Dolgorocni cilj vsake gospodarske druzbe je trajni obstoj in razvoj, zato management
potrebuje strokovne podlage za svoje odlocitve, da lahko zmanjsa tveganje, oceni
poslovni polozaj v prihodnosti ter pravilno in ucinkovito porazdeli naloge na
posamezne odlocitvene ravni. Kontroler torej nudi strokovno pomoc pri strateSkem
vodenju gospodarske druzbe, tako da uporablja naslednje pripomocke: analize
konkurence na trziS€u proizvodov, potencialov in razvoja gospodarske druzbe,
portfolio analize, analize bilance in nacrtovanje strateskih bilanc.
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2.1.2.2. Usmerjanje (planiranje)

Planiranje sestavljajo (Deyhle, 1997, str. 119): opredelitev ciljev, planiranje in
upravljanje (krmiljenje). Opredelitev ciljev predstavlja nek cilj, ki smo si ga zadali, da
ga bomo v prihodnosti uresnicili (npr. rast trznega deleza). Planiranje doloCa pota, ki
vodijo k uresnicenju opredeljenih ciljev. Pri uresnievanju planov se vsakodnevno
pojavljajo odmiki, ki so znak za odlocanije.

Planiranje v gospodarski druzbi opredelimo kot »organiziran intelektualni proces, s
katerim clovek skuSa premakniti svojo posebno celoto, t.j. podjetje iz sedanjega
polozaja tja, kjer zeli biti ali cuti, da bi moral biti v doloCenem prihodnjem obdobju«
(Pucko, 1991, str. 186). Danes poznamo stratesko in operativho planiranje. Pri
strateSkem planiranju gre za nacrtovanje razvoja gospodarske druzbe, za priskrbo in
varovanje zmogljivosti in za izbiro prave poti za obstoj in prodor na trziscu. Gre za to,
da planiramo, kako bo gospodarska druzba v prihodnosti delala »prave stvari«. Pri
operativnem planiranju pa povemo, kako bo gospodarska druzba napravila stvari
prav; torej postavljamo cilje in poti za njihovo uresnicitev. Naloga kontrolerja je, da
odkriva nova spoznanja na podroc¢ju metod in tehnik planiranja in da skrbi za izvedbo
planiranja.

2.1.2.2.1. Stratesko planiranje

Med strate$ke naloge kontrolinga sodijo ocene in prognoze® v zvezi z izbiro kupcev,
trzis¢ in zmogljivosti, s katerimi bo razpolagala gospodarska druzba. Pri tem kontroler
uporablja naslednje tehnike:

» analiza konkurence

+ analiza trzis¢a

« analiza zmogljivosti

« analiza zivljenjskega cikla proizvoda in moznosti doseganja boljsih ucinkov ter

uspehov pri oblikovanju prodajnih cen in zmanjSevanju stroskov
« portfolio analiza, PIMS® program.

2 »Prognoze so v bistvu prakti¢na spoznanja ali teoreti¢ne predpostavke za nastop pri¢akovanih dogodkov v
dolocenem prostoru, ¢asu in moznosti. Govorimo obic¢ajno o kvantitativnih metodah prognoziranja, kot so metode
trendov, drsecih sredin in druge ter o kvalitativnih metodah prognoziranja, kot so tehnika scenarija, Delphi metode
in druge« (Koletnik, 1992, str. 41).
3 PIMS — profit impact of market strategies
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2.1.2.2.2. Operativno planiranje

Pri operativnem planiranju predvidevamo kratkorocne cilje in moznosti za njihovo
uresni¢evanje. Zato vsebuje operativni plan sredstva in poti za doseganje teh ciljev, ki
so izkazani in utemeljeni v delnih planih gospodarske druzbe. Operativni plan
postavlja naloge in cilje za celotno gospodarsko druzbo in za posamezna podrocja
poslovanja ter za posamezne organizacijske enote, kot so: podrobni plan priskrbe,
proizvodnje ucinkov, prodaje, kadrovanja, financiranja, stroskov, prihodkov,
odhodkov in poslovnega izida po vrstah in organizacijskih enotah.

Letni operativni plan je izveden iz srednjeroCnega plana in vsebuje: srednjerocne
naloge, uresnicene naloge v preteklem letu, nacrtovane naloge v tekocem letu,
nacrtovan poslovni uspeh v tekoc¢em letu, nacrt potrebnih prvin (delovnih sredstev,
materiala, kadrov in tujih sredstev), nacrt financiranja in predracunsko bilanco stanja,
izkaz uspeha, izkaz financnih in denarnih tokov.

Naloge kontrolinga so:
« uskladitev delnih planov
« opredelitev pristojnosti in rokov za izdelavo in uresnicitev planov ter
» realizacija integracije delnih planov v celovit operativni plan gospodarske
druzbe.

2.1.2.3. Presojanje in uravnavanje poslovanja

Poleg planiranja skrbi kontroler tudi za redno presojanje, to je za nadziranje in
analiziranje uresnievanja planiranih nalog. Idealni kontroling bomo imeli, ko bo
vsaka organizacijska enota oziroma odloditvena raven v gospodarski druzbi
razpolagala z instrumenti za usmerjanje in uravnavanje operativnih in strateskih
analitskih informacij o preteklih dogajanjih, ugotovljenih problemskih situacijah in o
domnevnih resitvah za odpravo neugodnih situacij, ki se kazejo v negativnih odmikih
od nacrtovanih procesov in stanj.

2.1.2.4. Poslovno informiranje

Informacijski sistem je jedro vsakega kontrolinga. Vsem odlocitvenim ravnem mora
zagotavljati pravoCasne in primerno zgoSCene informacije iz vseh poslovnih
dejavnosti. Zato je zelo pomembna izgradnja notranjega informacijskega sistema, ki
jo usmerja glavni kontroler gospodarske druzbe. Faze izgradnje so naslednje: izdelava
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grobega nacrta informacijskega sistema, razprava o nacrtu in izgradnja
racunovodskih, statisti¢nih in poslovno-operativnih delnih sistemov.

Zelo pomembna je opredelitev rokov, vrste in vsebine rednih porocil, ki jih kontroling
dostavlja odlocevalcem. Poleg ustrezne izbire je potrebno opredeliti tudi stopnjo
strnjevanja podatkov in informacij, ki je sorazmerna s stopnjo odgovornosti
odlocevalcev, za usklajevalne informacije pa Se relevantne odmike od zadanih ciljev in
nalog.

2.2, Kljucne naloge kontrolerja

Najpomembnejsa zahteva pri delu kontrolerja je, da so porocila prilagojena zahtevam
uporabnikov, saj naj bi bila racunovodska porocila prevec prilagojena potrebam
sestavljalca. »Funkcija kontrolerja je ustvarjanje marketinga za racunovodstvo.
Kontroler mora delovati kot prodajalec informacij, saj morajo biti prejemniki
motivirani za sprejem odlocitev na podlagi podatkov in informacij. Delovno podrocje
kontrolinga torej ni raGunovodstvo, temvec informacijska in racunovodska dejavnost.«
Da bi bilo kontrolerjevo delo dovrseno, mora (Deyhle, 1997, str. 153-155):
» ne samo porocati o podatkih, temveC prejemnike tudi motivirati za sprejem
odlocitev na podlagi njih;
 alternative ne samo predstavljati, temve¢ nekatere med njimi tudi priporocati;
« prispevkov za kritje ne samo pregledovati, temvec tudi usmerjeno vkljucevati v
prihodnje plane;
« zavzemati se za uresnicenje praga dobickovnosti in ne samo za izracun le-tega.

Kontroler mora torej prejemnike poroCil motivirati za odloCitve na podlagi dobljenih
informacij, zato je koristno, da porocila glasno predstavi s pomocjo grafoskopa ali
racunalnika. Zelo pomembno je, da kontroler dostavi posameznim managerjem
porocila, ki zadevajo njihovo odgovornost in da vsebujejo le bistvene in pravocasne
podatke o doseZzenem in planiranem ter odmikih (odmiki naj bodo izrazeni absolutno
in v odstotkih), porocila naj bi vsebovala tudi razloge za nastanek odmikov in seveda
predloge za njihovo zmanjsSanje (Ce so negativni). Porocila se morajo osredotoCiti na
prihodke, stroske in dobicek (Deyhle, 1997, str.158).

Naloga kontrolerja je tudi (Wilson, 1993, str.1), da skrbi, da gospodarska druzba
posluje eticno, da si prizadeva za doseganje svojih planov na eti¢ni nacin. Vprasanje
je, kaj je to eti¢no, saj doloceno poslovanje, ki je bilo v€asih neeticno, je danes v
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poslovnih krogih popolnoma sprejeto. Da bi zaposleni vedeli, kako se obnasati, je
dobro, da management izda Kodeks etike.

Na osnovi zgoraj povedanega lahko torej zapiSemo, da so kljuéne naloge kontrolerja
naslednje:

» vzpostavitev ucinkovitega informacijskega sistema; predlaganje sistemskih
reSitev v samem poslovanju, ki omogocajo boljSe metodoloske resitve v
informiranju za potrebe odloCanja vodstev na razlicnih organizacijskih
ravneh,

« priskrba informacij za management; vodstvu zagotavlja informacije o
stroskih poslovanja, prihodkih in odhodkih, o sistemih zagotavljanja
podatkov in informacij ter o vseh aktivhostih, ki so povezane z njihovim
delom,

« svetovanije in predlaganje ukrepov vodstvu glede gospodarnega poslovanja,

« sodelovanje pri opredelitvi ciljev,

« priprava podlag za sestavo planov gospodarske druzbe,

« koordinacija pri sestavi planov in predracunov po organizacijskih delih
gospodarske druzbe, ter spremljanje uresniCevanja na strateski, takticni in
operativni ravni,

 izvajanje primerjav med dosezenim in planiranim (nadzor nad pravilnim
razporejanjem poslovnih dogodkov in njihovo skladnostjo s planom),

» ugotavljanje odmikov med letom in na podlagi poglobljenih in celostnih
analiz predlaganje konkretnih ukrepov, ne glede na posledice,

 analiziranje vzrokov odmikov,

« organiziranje rednih sre¢anj z managerji zaradi sprotnega informiranja in
reSevanja problemov (predlaganje izboljSevalnih ukrepov v okviru danih
ciljev in usmeritev ter predlaganje sprememb ciljev in usmeritev
gospodarske druzbe),

« sodelovanje pri projektih za racionalizacijo in veéjo ekonomicnost poslovnih
funkcij in znizanje stroskov,

« predlaganje uvedbe novih orodij in metod v odlo¢evalnem podsistemu,
njihova uvedba v prakti¢no uporabo in instruktaza uporabnikov.
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2.3. Organiziranost kontrolinga
2.3.1. Mesto kontrolinga v organizacijski strukturi podjetja

Kontroling dejavnost je lahko organizirana decentralizirano ali centralizirano. Preden
organiziramo dejavnost kontrolinga, je potrebno opredeliti in razmejiti naloge
kontrolerjev in dolociti, katere vodstvene ravni bo oskrboval z informacijami (Koletnik,
1992, str. 35-36).

V manjsih gospodarskih druzbah je funkcija kontrolerja centralizirana. Kontroler je
obicajno vkljucen v racunovodstvo ali v Stabno sluzbo direktorja. Pri odlocitvi, kam v
organizacijski shemi postaviti kontrolerja, je potrebno upostevati, kje so viri podatkov
in kako utegne taksna ali drugacna podrejenost kontrolerja vplivati na dostopnost do
njih in na kontrolerjevo strokovno avtonomijo. V vedjih gospodarskih druzbah je
funkcija kontrolerja specializirana in decentralizirana po poslovnih funkcijah ali
lokacijah. Prednosti decentraliziranega kontrolinga so v boljSi identifikaciji in
hitrejSemu spoznavanju problemov ter odkrivanju reSitev. Pomanjkljivosti pa, da je
kontroler prevec tesno vkljucen v okolje, kar mu ne omogoca dovolj avtonomnega in
strokovnega delovanja. Seveda pa je mesto kontrolinga v organizacijski shemi
gospodarske druzbe odvisno predvsem od razvitosti organizacijskega sistema. Na ¢im
viSji ravni je, tem lazje so dosegljivi viri podatkov (Krizaj, 1995, str. 10-11).

Decentralizacija pomeni premik avtoritete, odgovornosti in odlo¢anja z viSjih na nizje
ravni managementa. Stopnja decentralizacije vpliva na sistem kontrolinga predvsem
prek porazdelitve odgovornosti ter mest odlo¢anja v podjetju.

Vecja stopnja centralizacije omogoca uporabo preprostejSih upravljalnih sistemov ter
enostavnejSo koordinacijo aktivnosti. Po drugi strani pa je centralizirana organizacija
manj dovzetna in odzivna na spremembe v okolju. Vecja stopnja decentralizacije sicer
povecuje prilagodljivost in odzivnost organizacije, vendar pa zahteva bolj zapletene in
formalne upravljalne sisteme ter vecjo stopnjo birokracije.

Kot prednosti decentralizacije lahko navedemo razbremenitev managerjev z
operativnimi odlocitvami, vecje zadovoljstvo zaposlenih zaradi vecje odgovornosti,
postopno izobrazevanje zaposlenih za zahtevnejSa vodilna mesta, vecjo
prilagodljivost, vecjo odzivnost na spremembe v okolju, manjSe sploSne stroske
poslovanja, itd. Tako kot prednosti obstajajo seveda tudi dolocene pomanijkljivosti
oziroma slabosti decentralizacije. Le-te so: problem razmejitve strateskih in
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operativnih odlocitev, podvajanje kadrov, medsebojno konkurenco, tezje usklajevanje
skupnih aktivnosti, spore pri zasledovanju ciljev, kompleksnejSe upravljalne
mehanizme in druge.

Izbira stopnje decentralizacije v podjetju je vedno kompromis med prednostmi
koordiniranega, centraliziranega odloc¢anja ter prednostmi hitrega in kakovostnega
odlo¢anja na »obrobju« podjetja. Ker zaradi negotovosti in tveganja pri poslovanju
decentralizacija zmanjSuje ucinkovitost upravljanja podjetja, se v pogojih negotovosti
in tveganja decentralizacija do neke mere navadno zrtvuje na racun ucinkovitejSega
upravljanja podjetja (Parker, 1979, str. 315 — 316).

2.3.2. Zunaniji in notranji kontroling

Odlocitev gospodarske druzbe za zunaniji ali notranji kontroling je odvisna predvsem
od velikosti gospodarske druzbe, Stevila zaposlenih in od prometa gospodarske
druzbe. V velikih gospodarskih druzbah, ki imajo zgrajen celovit sistem stroskovnega
in financnega racunovodstva, je bolj smotrna uvedba notranjega kontrolinga. Male
gospodarske druzbe se najveckrat odloCajo za zunanji kontroling, ker je bolj
racionalno placevati storitve kontrolinga zunanjim svetovalnim servisom, ki imajo
obic¢ajno veC znanja in izkusenj na tem podrocCju, kot vzpostaviti lastno kontroling
sluzbo. Poleg tega je pogosto podjetnik tudi kontroler, ki ga obi¢ajno obremenjujejo
izvajalne naloge, zato zanemarja stratesko delo in strateSko usmerjanje. Ker je
kontroling nereden in nesistematicen, se male gospodarske druzbe v glavnem
odlocajo za zunanji kontroling, ki lahko resitve za eno gospodarsko druzbo prenese in
uporabi tudi v drugi. Ali se bo gospodarska druzba odlocila za notranji ali za zunaniji
kontroling, je odvisno, kaj je zanjo racionalnejse in uspesnejse (Cvorovi¢, 1995, str. 9
in Stojanovi¢, 1999, str. 8).

2.4, Instrumenti kontrolinga

Instrumenti kontrolinga obsegajo razlicne metode in postopke, s katerimi se
povecujejo sposobnost prilagajanja podjetja hitrim spremembam v okolju ter
usklajenost in povezanost v podjetju. Poznamo strateske in operativne instrumente
kontrolinga. Cilj uporabe strateskih instrumentov je povecanje razvidnosti in odpiranje
novih moznosti za uspeh, medtem ko operativni instrumenti prispevajo k povecanju
razvidnosti pri uporabi sedanjih moznosti (Osmanagi¢ Bedenik, 1995, str. 38-40).
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Cilj novejsih instrumentov in metod je povecanje prepoznavnosti uspeha gospodarske
druzbe, kar omogoca boljSe in hitrejSe usklajevanje z okoljem. V nadaljevanju so
okvirno opisane nekatere metode in orodja, uporabna pri vsakdanjem delu
kontrolerja:

« UravnotezZeni sistem kazalnikov - BSC (Balanced Scorecard)

 Vitki (lean) management

« Metoda ciljnih stroSkov

e ABC analiza

« Kalkuliranje stroskov na podlagi sestavin dejavnosti

» Vrednostna analiza nalog in opravil

» Prispevek za kritje in tocka preloma

e Kazalniki

« Predracun in obracun

» Odmiki od predracunov in njihova analiza

2.4.1. UravnotezZeni sistem kazalnikov (Balanced scorecard)

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspeSnosti poslovanja ohranja poudarek na
doseganju financnih ciljev, vendar vkljuCuje tudi gibala za dosego teh ciljev (Kaplan,
Norton, 2000, str. 14). Spremljanje zgolj financnih kazalnikov poslovanja na
danasnjem konkurenénem trgu ne zadostuje za uspeSen management. Financni
kazalniki so predvsem rezultat preteklega poslovanja, ne omogocajo pa predvidevanja
in spremljanja dejavnikov prihodnjega uspeha. Zato jih je treba uravnoteziti z
nefinancnimi kazalniki.

Uravnotezeni sistem kazalnikov torej ni namenjen le merjenju uspesnosti, ampak je
povezan tudi s strategijo. Izklju¢no zanasSanje na financne kazalnike namrec
povzroCa, da podjetja delajo napake. Govorimo o finan¢nih kazalnikih, ki se
izraCunavajo z zamikom. ZanaSanje na njih pa najveckrat spodbuja kratkorocno
obnasanje, ki Zrtvuje dolgorocno ustvarjanje vrednosti v zameno za kratkoroCni
uspeh.

UravnoteZeni sistem kazalnikov meri uspesSnost organizacije s Stirih uravnotezenih
vidikov: financnega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih poslovnih
procesov ter vidika ucenja in rasti. Podjetjem omogoca spremljanje financnih
rezultatov ob hkratnem spremljanju napredka pri povecevanju zmogljivosti in
pridobivanju neopredmetenih sredstev, ki jih potrebujejo za prihodnjo rast (Kaplan,
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Norton, 2000, str. 14). Povezuje strategije posameznih operativnih enot znotraj
organizacije v skladu s poslanstvom in vizijo organizacije.

Cilj uravnotezenega sistema kazalnikov je povezati kratkoro¢ne poslovne cilie z
dolgorocno vizijo in strategijo poslovanja. Na ta nacin se podjetje usmeri na nekaj
kriticnih kazalnikov in pomembna ciljna podrocja.

UravnoteZeni sistem kazalnikov je opredeljen s stirih vidikov in s tem Stirih skupin
kazalcev:

« Financni vidik je vidik lastnikov podjetja, zato kazalci vkljuCeni v ta vidik
vklju€ujejo temeljno mero uspesnosti poslovanja in druge financne kazalce.

« Vidik kupcev vsebuje kazalce za spremljanje uspesnosti poslovanja, kot ga
vidijo kupci.

« Vidik notranjih poslovnih procesov vkljuCuje kazalce za najpomembnejSe
notranje procese. Ti procesi so tisti, kjer se mora podjetje najbolj
odlikovati, ¢e Zeli zadovoljiti kupce in lastnike.

 Vidik u€enja in rasti preko izbranih kazalcev odraza sposobnosti zaposlenih,
kakovost sistemov in organizacijskih postopkov v podjetju, ki so osnova za
organizacijsko ucenje in rast.

Glede na povedano, sta BSC in prenova poslovnih procesov programa izboljsav, ki si
medsebojno pomagata in sta lahko uporabljena hkrati. BSC doloca koncne cilje,
dolo¢a kazalce, ki nam omogocajo merjenje, kje in kako dale¢ od cilja smo. Ko
managerji ugotovijo, da je prenova poslovnih procesov nacin za doseganje izboljSav,
potem je BSC odli¢en navigator, kam in kako dale¢ smo prisli.

2.4.2. Vitki (lean) management

Uspesnost kontrolerjevega dela v gospodarski druzbi je v veliki meri odvisna od
managementa. Gornji izraz oznaCuje management, ki je usmerjen k rasti in razvoju in
ne k lagodnemu Zivljenju na dosezkih iz preteklosti. Bistvena usmeritev lean
managementa je k procesom in njihovim poenostavitvam ali odpravi. Opusca
tradicionalno funkcionalno organizacijo zaradi zaprte organizacijske strukture z nizko
stopnjo kooperativnosti. Na drugi strani procesni vidik organiziranja poveca
preglednost, izboljSa ciljno usmerjenost in ucinkovitost pa tudi odgovornost in
racionalnost. Namesto oddelcne organizacije z mnogimi hierarhicnimi ravnmi, ki
otezujejo odlocanje, se uvaja organizacijsko strukturo po procesih, ki se jim dopusca
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ve€jo avtonomijo. S tem se zniza Stevilo hierarhiCnih ravni in poveca poslovna
ucinkovitost.

Temeljna pravila vitkega managementa so:

« odpraviti naloge, ki ne doprinasajo k zviSanju dobickovnosti storitev, ki jih
kupci niso pripravljeni placati,

« prenesti pooblastila na operativno raven, da se zmanjsa Stevilo hierarhicnih
nivojev in poveca avtonomija vodij,

« izlocCiti vse potencialne vire moznih napak zaradi preventivne zagotovitve
kakovosti storitve in izdelkov,

 uveljaviti pri cenah storitev pravilo o trzno sprejemljivih stroskih (to ne pomeni,
koliko storitev stane temvec s kaksSnimi stroski jo moramo opraviti),

« izvajati izboljSave hitro in dosledno.

2.4.3. Metoda ciljnih stroskov

Celoten proces planiranja in izdelave kalkulacij ter obracuna se mocno poenostavi, saj
se zmanjSa Stevilo ravni pokritja stroskov in s tem tudi viSina strukturnih stroSkov.
Pretezni del stroskov je v tem primeru mozno razporediti neposredno po izdelkih ali
storitvah. S tem postanejo informacije o dobickovnosti izdelkov ali storitev veliko bolj
zanesljive in uporabne. Tudi uvedbo ciljnih stroSkov na ta nacin organiziranja mocno
poenostavlja.

2.4.4. Kalkuliranje stroskov na podlagi sestavin dejavnosti

Eno od temeljnih orodij kontrolerja, ki naj bi bistveno izboljSalo poslovno odlocanje, je
tudi t.i. metoda »activity based costing« ali metoda kalkuliranja stroSkov na podlagi
sestavin dejavnosti (Turk, Kavci¢, Kokotec-Novak, 2000, str. 91-92). Bistvena
prednost te metode je njena kalkulacijska vrednost, ki naj bi omogocila natancneje
ugotoviti lastno ceno posameznim proizvodom ali storitvam. Dosedanje metode
poslovodnega racunovodstva, ki se nanasajo na razporejanje stroSkov na stroskovne
nosilce, temeljijo na dejstvu, da sta neposredno delo in neposredni material
odlocujoCa dejavnika proizvodnije, saj predpostavljajo v polni lastni ceni sorazmerno
velik delez stroskov, ki jih lahko neposredno pripiSemo proizvodom, zelo nizek pa
delez stroskov, ki jih razporejamo na stroskovne nosilce posredno. Torej tudi, Ce
podlaga za razporejanje splosnih stroskov na stroskovne nosilce ni v celoti ustrezna,
podatek o lastni ceni ni zelo izkrivljen. Vendar pa ta metoda v razmerah sodobnega
ekonomskega okolja, ki zahteva odlicnost, ni veC zadovoljiva. Poleg tega je v
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gospodarskih druzbah vse manjSi delez neposrednega dela in z njim povezanih
stroskov, delez splosnih stroskov za razporejanje na stroSkovne nosilce pa narasca.
Nevarno je, da z neustreznimi kljuci napacno ocenimo stroskovno ceno proizvoda ali
storitve, zato naj bi »activity based costing« metoda izpolnila zahteve sodobne
tehnologije.

V Sloveniji se ta metoda prevaja tudi kot koncept stroskov po aktivnostih poslovnega
procesa (TekavCic, 1997, str. 95-99). Osrednja sestavina koncepta stroSkov po
aktivnostih poslovnega procesa (v nadaljevanju SAPP) so posamezne aktivnosti, ki
sestavljajo konkretni poslovni proces. Aktivnost lahko razumemo kot vsako delovanje,
ki v procesu ustvarjanja poslovnih ucinkov izrablja prvine poslovnega procesa —
delovna sredstva, predmete dela, delo in tuje storitve; logi¢na zaporedja dolocenih
aktivnosti pa sestavljajo posamezne procese. Aktivnosti v gospodarski druzbi
izrabljajo prvine poslovnega procesa, zato pomenijo osnovne povzroCitelje stroskov
(cost drivers), medtem ko so proizvodi ali storitve zgolj potrosniki teh aktivnosti.
Stroski, ki se nanaSajo na posamezno aktivnost, sestavljajo stroSkovni bazen (cost
pool), pri ¢emer so stroSkovni bazeni centri za razporejanje stroSkov na posamezne
stroskovne objekte (cost objects). Stroskovni objekt je lahko proizvod, serija,
proizvodna linija, oddelek ali kar celotna gospodarska druzba. Razporejanje poteka na
podlagi meril aktivnosti (activity measures), ki so vedno opredeljena koli¢insko in ne
vrednostno (Stevilo sestavnih delov proizvoda, Stevilo premikov materiala, Stevilo
naroCil, Stevilo kupcev, itd.). Tradicionalni stroskovni sistemi v dvostopenjskem
postopku razporejanja stroskov le te najprej razdelijo na posamezna stroSkovna
mesta in nato na posamezne strosSkovne nosilce, koncept SAPP pa na prvi stopnji
stroSke zbere na ravni aktivnosti (gre za t.i. stroSkovne bazene), na drugi stopniji pa
jih s te ravni razporedi na stroskovne objekte, ki niso nujno klasi¢no pojmovani ucinki
poslovnega procesa. Pri tem razporejanju je pomembno, da so merila aktivnosti za
razporejanje ¢im tesneje povezana s povzrocitelji stroskov, torej aktivnostmi.

Koletnik (1994, str. 68 in 74-75) navaja, da se v ameriski in evropski literaturi ze
nekaj let pojavlja procesni vidik stroSkovnega racunovodstva, ki ga v ZDA imenujejo
»activity based costing«, v Nemdciji pa »Prozeskostenrechnung«. V procesno
naravnanem racunovodstvu je podroCje splosnih stroskov bolj obdelano kot v drugih
racunovodskih resitvah, saj se iS¢e podrobnejSa povezava med stroski in povzrocitelji,
to je poslovnimi ucinki. To je mogoce uresniciti z definiranjem procesov v proizvodnih
in neproizvodnih dejavnostih, njihovih ucinkov ter velikostjo in spremenljivostjo
njihovih stroskov. Procesno racunovodstvo zahteva celovito obravnavo gospodarske
druzbe, torej celovit obracun poslovanja po stroskovnih vrstah, mestih in nosilcih. Ni
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alternativa drugim sistemom in metodam v racunovodstvu, temvec je dopolnilna
razliCica obracuna z drugacnim strukturiranjem splosnih stroSkov in za specificne
namene. Obracun mora biti v celoti racunalniSko podprt in organiziran na
sistemati¢en nacin, da se po korakih lotevamo proucitve procesov in priprave novih
reSitev. Najprej moramo opredeliti glavne in delne procese, nato ugotovimo, na
katerih stroskovnih mestih potekajo, nato pa sledi ugotovitev procesnih ucinkov in
neposrednih ter posrednih stroskov po procesih. V zadnji fazi se opravi prenos
stroskov iz procesnih ucinkov na stroskovne nosilce.

2.4.5. Vrednostna analiza nalog in opravil

Njen temeljni cilj je z analizo nalog, opravil in procesov znizati vse veéji pritisk na
zviSanje deleza rezijskih stroskov v celotnih stroskih gospodarske druzbe. Metoda
sledi cilju zmanjSanja stroskov in hkrati omogoca uvedbo procesnega obracuna
stroskov.

KljuCne sestavine te metode so:
. izdelava seznama delovnih nalog za oddelek,
«  Clenitev nalog na opravila,
«  Casovna in koliCinska ocenitev opravil,
. pregled porazdelitve nalog po izvajalcih,
. pregled nad potekom izvajanja nalog.

Metoda torej predpostavlja, da se lahko doloCene aktivnosti opusti in na ta nacin
zniza stroske ter hkrati ugotovi, kaksne ucinke prinasa delovna naloga. Naijti resnicno
najboljSo pot je v praksi tezko, z analizo postopkov in opravil pa se lahko zadovoljimo
vsaj s priblizkom. Vendar pa postopki analiziranja delovnih nalog niso priljubljeni niti
pri izvajalcih niti pri vodjih, zato jih je treba izvesti strokovno in s trdno podporo
managementa.

2.4.6. Prispevek za kritje in tocka preloma

Glavno kontrolerjevo orodje je prispevek za kritje, ki omogocCa vecstopenjsko
obracunavanje poslovnega uspeha gospodarske druzbe. Prispevek za kritje
gospodarske druzbe je razlika med prihodki in spremenljivimi stroski. Pri posameznem
poslovnem ucinku, proizvodu ali storitvi pa je izrazen kot razlika med prodajno ceno
in spremenljivimi stroski. S prispevkom za kritje gospodarska druzba pokriva stalne
stroSke in ustvarja prispevek k morebitnemu dobiCku. Prispevki za kritje nastajajo
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samo pri prodaji izdelkov ali storitev na trgu, zato so del poslovnega rezultata
gospodarske druzbe. Temeljno pravilo pri ugotavljanju dosezenega prispevka za kritje
ni njegov absolutni znesek, temvec v kolikSni meri so bili uresnieni postavljeni
(planirani) cilji.

Tocka preloma je definirana kot obseg proizvodnje pri katerem prihodek pokrije
variabilne in vsoto vseh stalnih stroskov. Vedji obseg proizvodnje od tocke preloma
pokriva predvsem dobi¢ek podjetja in v manjSem delu le Se dodatne variabilne
stroske.

2.4.7. Kazalniki

ResSitev za obvladovanje numeri¢nih podatkov, s katerimi se vsakodnevno srecuje
kontroling, so kazalniki. Turk (1996, str. 17) ga definira kot relativno Stevilo, dobljeno
s primerjavo dveh velikosti, ki ima dolo¢eno spoznavno moc in omogoca oblikovanje
sodbe o kakih procesih ali stanjih. Opredeljen je lahko kot indeks, koeficient ali
stopnja udelezbe.

Turk (1996, str. 20) kazalnike razvrS¢a na kazalnike stanja financiranja, kazalnike
stanja investiranja, kazalnike vodoravnega finan¢nega ustroja, kazalnike obracanija,
kazalnike gospodarnosti in kazalnike donosnosti.

Za potrebe poslovodnega racunovodstva je na voljo vrsta kazalnikov, s katerimi
primerjamo med seboj:

« istovrstne podatke iz istega obdobja (npr. primerjava plana stroSkov z
dejanskimi stroski) ali iz razlicnih obdobij (npr. primerjava planov stroskov
tekoCega leta s preteklim letom),

» istovrstne podatke iz istega obdobja in veC enakih ali zelo podobnih
organizacijskih enot (npr. variabilni stroski na normativno minuto),

e raznovrstne podatke, ki so med seboj povezani oziroma odvisni (npr. neto
prihodek na zaposlenega).

Izrazamo jih s strukturnimi deleZi (delez pla¢ v celotnih stroskih) in z absolutnimi
Stevili na odvisno osnovo (npr. plaCe na zaposlenega). Poleg internih kazalnikov so
pomembni Se eksterni kazalniki, in sicer gospodarskih druzb iz iste ali sorodne
dejavnosti.
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Med najbolj znanimi in uporabnimi kazalniki je DuPontov sistem finan¢nega nadzora iz
leta 1919, ki je prikazan na sliki 2. Kasneje je bil veckrat izboljSan, danes pa se
uporablja izraz ROI — return on investment oziroma donosnost kapitala. Njegova
znadilnost je v tem, da ne izhaja iz absolutnega zneska dobicka kot cilja, ampak iz
doloCenega odstotka donosnosti uporabljenega kapitala. Donosnost kapitala je
odvisna od dosezene stopnje dobicka in obrata kapitala. ROI obicajno izracunamo na
skupaj uporabljene vire sredstev ali samo na lastni kapital. V prvem primeru govorimo
o donosnosti skupaj uporabljenih finanCnih sredstev, v drugem primeru pa o
donosnosti lastnega kapitala.

Za funkcijo kontrolinga so zanimivi naslednji kazalniki:

stroski na zaposlenega delavca po organizacijskih delih podjetja,

place in drugi stroski na zaposlenega delavca po organizacijskih delih
podjetja,

odstotek stalnih stroSkov stroskovnih mest v stroskih podjetja,

neto prihodek na zaposlenega,

prispevek za kritje na zaposlenega,
neto poslovni izid na zaposlenega delavca.
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Slika 2: DuPontova shema donosnosti kapitala

DONOSNOST
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SREDSTEV X KAPITAL
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Vir: Tekavcic¢, 2003
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2.4.8. Predracun in obracun

Predracun in obracun predstavljata osnovno orodje kontrolinga. Na njuni osnovi
izvajamo nacrtovanje, izvajanje in nadzor. Predracun je usmerjen naprej, obracun pa
nazaj. Primerjava obraCuna s predracunom sluzi kontroli uspesSnosti poslovanja v
preteklem obdobju.

Postopek predracunavanja se praviloma pricne s predracunom predvidene prodaje.
Ta je osnova za ostale predracune: proizvodnje, nabave, kadrovanja in financ. Vsi
predracuni posameznih poslovnih funkcij se zdruzijo v celostnem predracunu
poslovanja. Racunovodsko predraCunavanje se za podjetje kot celoto koncuje s
predracunskim izkazom uspeha, predracunskim izkazom stanja, predracunskim
izkazom financnih tokov in predracunom denarnih tokov.

Rezultat racunovodskega obracunavanja pa so Stirje podobni obracuni v preteklem
obdobju uresnienega poslovanja: izkaz uspeha, izkaz stanja, izkaz financnih tokov
ter izkaz denarnih tokov.

Poleg neposredne koristi predracunavanja za postopek nacrtovanja in nadziranja se
poudarijajo tudi stranske posredne prednosti predracunavanja (Turk, Kavci¢, Kokotec
— Novak, 2000, str. 138):

» izpolnjuje zahteve tekoCega vzdrZevanja. V vsakdanjem Zivljenju je zelo
malo namernih ciljev uresnicenih brez nacrtovanja tako v zasebnem kot
poslovnem Zzivljenju,

« spodbuja usklajevanje, sodelovanje in komuniciranje. Vsi delni predracuni
morajo biti med seboj usklajeni za optimalno delo celotnega podijetja,

 sili ravnateljstvo, da s Stevili izrazi naCrte podjetja, ki so kasneje lahko
merljivi in omogocajo primerjavo stroskov in koristi posameznih dejavnosti
in projektov v podjetju,

« uokvirja ocenjevanje in nadziranje dosezkov porocevalske enote,

« je podlaga za mnenje o potrebnosti stroSkov za poslovanje podijetja. Sili
vodje, da se poleg osredotoCanja na planiranje svoje osnovne funkcije
osredotocajo tudi na stroske,

e zadovoljuje zakonske in pogodbene zahteve; te zadevajo predvsem
proracunsko financirane organizacije,

e spodbuja zaposlene, da svoje dejavnosti usmerjajo k doseganju
podjetniskih ciljev, ki jih predhodno sprejme ravnateljstvo podjetja. Med
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splosne podjetniske cilje, ki so SirSe opredeljeni in neosteviléeni sodijo
sledniji:

» doseganje ustreznega dobicka vsako leto,

» vzdrZevanje ustrezne rasti,

» vzdrZevanje ustrezne placilne sposobnosti ter

= povecanje zadovoljstva kupcev.

Med dejavniki, ki najpogosteje povzroCajo, da predracunavanje pripomore k
uresnic¢evaniju ciljev podjetja, so (Hansen, Mowen, 1992, str. 625):

« pogostost porocanja o stroskih,

« gibljivo predracunavanije,

e denarne in nedenarne spodbude,

« udelezba,

« realni standardi,

« obvladljivost stroskov.

Gibljivo predracunavanje je nujni pogoj za realno primerjavo rezultatov s predracuni
pri spremenjenem obsegu delovanja, ki praviloma nastopa v realnem Zivljenju.
Staticno predracunavanje ne predstavlja smiselne reference za analize odmikov, saj
so v odmikih sistematske razlike zaradi spremenjenega obsega, ki veckrat presegajo
za analizo morebiti dejansko zanimive odmike.

Za doseganje ciliev podjetia je izjemnega pomena doseli participativno
predracunavanje, kar pomeni, da odgovorni za uresniCitev predratuna sodelujejo ze
pri kreiranju lastnih predracunov. Tako se ze v Casu sestavljanja predracuna vpletejo
v realizacijo saj razmisljajo, kako je mogocCe predracune uresniciti. S tem so tudi
motivirani za doseganje predracunov, ki so jih sami kreirali. Cilji morajo biti
optimisti¢ni, a dosegljivi. Bistveno nerealni cilji zmanjSujejo motivacijo za doseganje
in povzroCajo nesmiselne stroske zaradi prevelikih zalog materiala pri pretiranem
obsegu in dodatne stroske nujnih nabav materiala in morebitnih motenj v proizvodnji
in prenizkem nacrtovanem obsegu.

Osnovni namen opisanega predracuna in obracuna je njuna primerjava in
ugotavljanje odmikov. Odmiki sproZijo pozornost poslovodij in analizo vzrokov za
njihov nastanek (Management by exception). Rezultati analize nastalih odmikov so
pogosto podlaga za korektivne akcije za odpravo nastalih motenj v poslovanju.
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Uporaba realnih standardov v predracunavanju je pogoj za samo doseganje
predracunov in smiselno uporabo odmikov. StroSkovne odmike praviloma vedno
analiziramo vsaj z razdelitvijo na del odmika zaradi spremembe cen in del odmika
zaradi spremembe obsega. Pogosto je sprememba cene materiala na trgu zunaj
nasega vpliva; na nekatere odmike torej nimamo vpliva.

Odmiki splosnih stroskov so malenkost bolj zapleteni od odmikov neposrednih
stroskov. Najprej jih delimo na odmike pri stalnih in odmike pri spremenljivih sploSnih
stroskih. Zadnje pa Se na predracunski in ucinkovitostni odmik. Predracunski vsebuje
odmike zaradi sprememb cen in potroskov materialov in storitev zajetih v postavki
spremenljivih sploSnih stroskov in jih lahko po teh postavkah tudi podrobneje
analiziramo. Ucinkovitostni odmik pa je povezan s spremembo dejavnika prek
katerega se s kljuem dodatka sploSnih stroskov razporeja spremenljive splosne
stroske na koncne stroskovne nosilce.

2.4.9. Odmiki od predracunov in njihova analiza

Zaradi boljSega nadzora se gospodarska druzba razdeli na mesta odgovornosti.
Kontroler tako lazje spremlja dejansko poslovanje, ga primerja s planiranim ter
ugotavlja odmike, zasleduje stroske, prihodke in dobi¢ek teh mest ter ocenjuje
njihovo uspesnost ter uspesnost vodij posameznih mest. Uresnicevanje planov je za
gospodarsko druzbo obveznost in nujnost, ki zagotavlja dolgorocno prezivetje. Zato je
sprotno spremljanje uresniCevanja vseh predracunov in odmikov stalna in kljucna
naloga kontrolerja.

3. PLANIRANIJE POSLOVANJA

3.1. Takticno planiranje

Clovekova sposobnost predvidevanja prihodnosti omogocCa, da planiramo svoje
dejavnosti in s tem dosezemo Zeljene cilje ali ustrezemo prihodnjim potrebam. Tako
podjetja kot tudi posamezniki planirajo svoje prihodnje aktivnosti, le da je planiranje

v podijetjih obicajno bolj kompleksno in bolj dovrSeno kot planiranje posameznikov;
toda motivacija in namen sta enaka.
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Podjetja v ta namen sestavljajo plane; strateske in takticne, s katerimi poskusijo
napovedati prihodnje stanje in razvoj podjetja, ki je v skladu z njeno strategijo, vizijo
in poslanstvom.

Planiranje je nujna sestavina vsakega procesa dela in s tem tudi vsakega procesa
gospodarjenja kot smotrnih dejavnosti ¢loveka (Lipovec, 1983, str. 341). V podjetju je
potrebno kontinuirano reSevati problem, kako doseCi postavljeni planski cilj v
dolocenem obdobju glede na vse notranje in zunanje omejitve, v katerih podjetje
deluje. Lahko bi tudi rekli, da je planiranje po dolocenih kriterijih iskanje moznih poti
za poslovanje podjetja, izbira doloCene poti, ki se pojavlja kot naloga poslovanja
(podrejeni cilj), ter doloCanje sredstev, s katerimi bomo te naloge opravili v
prihodnjem obdobju na podlagi predvidevanja prihodnjih okolis¢in (Lipovec, 1983, str.
342).

Podjetja so primorana skrbeti za tekoCe poslovanje, prav tako pa tudi razmisljati o
prihodnosti, saj ima lahko v nasprotnem primeru to katastrofalne posledice za
poslovanje podjetja. Nickolikokrat se je pri nas in po svetu zgodilo, da je podjetje
proizvajalo tehnolosko odlicne proizvode, pa je zaradi napacne kratkorocne in
dolgoro¢ne usmeritve zabredlo v teZave iz katerih se ni ve¢ redilo. Ce pa podjetje
vnaprej predvidi, kaj ga v prihodnosti ¢aka na podroCju poslovanja, se temu lahko
izogne ali vsaj omili z ustreznimi ukrepi.

O planiranju lahko torej re¢emo, da je zelo kompleksna dejavnost, s pomocjo katere
poskusa nosilec gospodarjenja odlocati o prihodnji poslovni dejavnosti podjetja.
Odlocanje izvaja na podlagi doloCenih temeljnih ciljev in zavestnega sprejemanja
tveganja take dejavnosti ter na podlagi minimizacij tveganj. Pri tem mora kar najbolje
poznati verjetne prihodnje zunanje in notranje poslovne moznosti podjetja, notranja
in zunanja razmerja, prednosti in slabosti glede na predvidene poslovhe nevarnosti
ter upostevati prihodnje pomembne poslovne dejavnike podjetja (Pucko, 1991, str.
89).

Nacrtovanje kot proces poteka preko nekih faz. Zelo na splosno lahko re¢emo, da
zajema fazo opredeljevanja problema, fazo postavljanja hipotez in fazo logi¢nega
preizkusanja hipotez (Pucko, 1999, str. 119).

Nacrtovanje je sredstvo za zavestno upravljanje in poslovodenje celovitega sistema,
kot je to gospodarska zdruzba oz. podjetje. Njeno obvladovanje zahteva od
upravljalcev in poslovodstva, da se osredotocajo na bistvene sestavine in dejavnike
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sistema in da zanemarjajo nebistvene. Vse to terja od njih, da si zgradijo svoj model
sistema, ki jim bo omogocal kar najuspeSnejSe opravljanje njihove naloge. Od tod
izvira potreba, da razvijemo ¢im celovitejsi model kratkorocnega planiranja v podjetju
(Pucko, 1998, str. 120).

S takticnim nacrtovanjem v zdruzbi (podjetju) Ze na dolo¢en nacin uresniCujemo
dolgorocne in srednjerocne plane. Najpogosteje razumemo s takti¢nim nacrtovanjem
v praksi letno nacrtovanje, ki se ujema s koledarskim letom. Redkeje se letno
planiranje ujema s poslovnim letom, ki ne ustreza koledarskemu. S takti¢nim
planiranjem se povezujejo strateske razvojne naloge in planirane spremembe v
strukturah podjetja s kratkoro¢nimi moznostmi, ki so predvsem pod vplivom
konjunkturnih gibanj v gospodarstvu (Pucko, 1999, str. 119).

Osnovni namen kratkorotnega nacrtovanja v zdruzbi (podjetju) je, da ob
predvidenem okolju zdruzbe (podjetja) in ob predvidenih, ze z dolgorocnimi planskimi
odlocitvami danimi razpolozljivimi prvinami delovnih procesov v zdruzbi (podjetju), ki
so na ta nacin z vidika kratkega roka fiksne, doloci preostale (variabilne) prvine tako,
da bo poslovanje ¢im uspesnejSe. Povedano krajSe in bolj konkretno je naloga
nacrtovanja, da ob danih trZznih omejitvah in ob danih omejenih proizvodnih
zmogljivostih doloci iz okvira moznega tisti proizvodni program in take inpute (vlozke)
v poslovni proces zdruzbe (podjetja), da bo njeno (njegovo) poslovanje ¢&im
uspesnejSe. Zato lahko re¢emo, da je takticno nacrtovanje sistematiCen proces
pretvarjanja dolgorocnih in srednjerocnih planskih nalog v specificne kratkoro¢ne
planske naloge, ki jih bodo morale opraviti posamezne organizacijske enote v
kratkorocnem planskem obdobju (Pucko, 1999, str. 119).

Lahko torej reCemo, da gre pri operativnem managementu za kratkorocno odlocanje,
v okviru katerega se opredelijo v skladu z doloCenimi strategijami in poslanstvom
podjetja konkretne naloge in ukrepi za dosego ciljev podjetja. Operativni
management se torej ukvarja z reSevanjem vsakdanjih konkretnih problemov.

Najpomembnejsa procesa v sklopu odloanja na operativni ravni sta operativno
planiranje in operativni nadzor. VCasih se operativno vodenje kar enaci s tema
pojmoma, vendar pa ne smemo zanemariti tudi vloge funkcij operativhega
informiranja (predvsem v sklopu notranjega racunovodstva), organiziranja kot
usklajevanja med organizacijskim procesom in ustrojem, ter ravnanja s Cloveskimi
zmoznostmi  (vzpostavljanje ucinkovitega sistema zaposlovanja in motiviranja
zaposlenih).
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Operativno planiranje vsebuje naslednje naloge (Koletnik, 1996, str. 31):
« postavljanje operativnih (srednjerocnih in letnih) ciljev,
 definiranje sredstev in poti za doseganje ciljev,
e opredelitev nalog za celotno podjetje, za organizacijske enote in za
posamezne poslovne funkcije.

Na podlagi operativnih planov operativnha kontrola ugotavlja doseganje v procesu
planiranja zastavljenih ciljev ter morebitne odmike med uresnicenimi in nacrtovanimi
kategorijami. Na podlagi pojasnjenih odmikov se sprejmejo popravljalni ukrepi, ki so
povod za sprejem odlocitev o spremembi uresniCevanja zastavljenih ciljev ali v
primeru ugotovitve nerealnih ciljev, odloCitev o spremembi oz. modifikaciji cilja.
Procesa planiranja in kontrole sta medsebojno vzajemno povezana, saj rezultati
kontrole sluzijo kot vlozek oziroma povratna informacija v proces planiranja. Pri
operativni kontroli gre torej za ciklicni proces in predvsem za koncept povratne
kontrole. Output procesa kontrole so torej ugotovljeni in pojasnjeni odmiki, medtem
ko pri planiranju kot orodje sluzijo kazalniki.

3.2. Takticno kontroliranje

Takticno kontroliranje iSCe odgovore na vpraSanja, e so bili sprejeti ukrepi ustrezni
za uresniCitev sprejete strategije (Pucko, 1999, str. 345). Kontroliranje vedno pomeni
primerjavo med planiranim in dosezenim in pri operativnem kontrolingu kontroliramo
z namenom usmerjanja v prihodnosti. Kontrola predstavlja podlago za analizo vzrokov
odmikov in iskanje korektivnih ukrepov (Schréder, 1992, str. 151).

Proces povratnega kontroliranja poteka skozi naslednje stopnje:

« dolocitev kontrolnih meril — opredeliti je potrebno rezultate ali stanja, ki jih
bomo kontrolirali, ter jim pripisati njihove ciljne vrednosti, ki smo jo
opredelili v procesu planiranja

« ugotavljanje dosezenih rezultatov — ugotovimo jih iz informacijskega
sistema podjetja*

» ugotavljanje odmikov — med planiranimi in dosezenimi rezultati ali stanji

e analiza odmikov — ugotavljanje vzrokov za odmike. Najprej na podlagi
izkusenj iz predhodnih obdobij doloCimo obmocje tolerance in ugotovimo,
ali je ugotovljene odmike smiselno nadalje analizirati. Ko analiziramo
pomembne odmike, moramo skupne odmike najprej raz€leniti na
posami¢ne odmike, saj le tako pridemo do bistva problemov. Analiza

* Dejavnost ugotavljanja doseZenih rezultatov je opisana v poglavju 3.3.: Takti¢no informiranje
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odmikov mora biti vedno izvedena z namenom napovedovanja, saj iz
odmikov med planom in realizacijo v preteklosti lahko sklepamo na
podobne odmike v prihodnosti.

« predlaganje korektivnih ukrepov, s katerimi poskuSamo ze realizirane ali
pricakovane odmike v okviru moznosti zmanjsati s korektivnimi ukrepi. S
tem mislimo na ukrepe, ki krepijo za rezultat podjetja pozitivne dejavnike in
slabijo za rezultat podjetja negativne dejavnike.

« spremljanje izvajanja korektivnih ukrepov® (Ziegenbein, 1992, str. 347-
364).

Slabost tovrstnega kontroliranja pa je v tem, da potrebne informacije prihajajo
prepozno, da bi lahko Se pravocasno popravili uresnicevanje planov.

3.3. Takti¢no informiranje

Informacijski sistem je jedro vsakega kontroling sistema in mora odlocevalcem
pravocasno, problemu primerno in s pravo presojo posredovati informacije, ki
omogocajo preusmerjanje poslovanja proti ciliem (Schroder, 1992, str. 112).

Pri izgradnji informacijskega sistema je treba paziti, da ta ni preve¢ kompleksen in ne
posreduje prevelike, nepregledne koli¢ine informacij. Informacije iz raCunovodstva in
drugih podatkovnih baz v podjetju mora predelati tako, da odlo¢evalcem prinasajo
informacije, ki jih potrebujejo za sprejemanje kratkorocnih odlocitev. Pri tem pa
morajo biti informacije, ki jih posreduje, sporoCene pravocasno, da bi bilo Se mozno
sprejeti ukrepe, orientirane na uporabnike, natancne, preproste, pregledne in
osredotoCene na bistveno ter pripravljene tako, da je iz njih lahko ugotavljati odmike
in jih tudi razclenjevati (PreiBler, 1988, str. 73-75; Schroder, 1992, str. 113-117).

NajpomembnejSe za operativni kontroling in takticno informiranje so informacije iz
racunovodstva. Zato mora biti tudi racunovodstvo ustrezno organizirano, da jih lahko
posreduje. Tako mora biti kontni nacrt pripravljen tako, da omogoca delitev na fiksne
in variabilne stroSke, omogocati mora razporejanje stroskov po stroskovnih mestih in
stroskovnih nosilcih (Schroder, 1992, str. 117-124).

Pripravljanje porocil je ena temeljnih nalog kontrolinga (Ziegenbein, 1992, str. 369).
Porocila morajo prepoznati in ovrednotiti realnost plana, porocati o uspesnosti ali
neuspesnosti posameznih podrocij ali nosilcev odgovornosti in predlagati uvajanje

> Dejavnost uvajanja korektivnih ukrepov je takti¢no usmerjanje in je opisano v poglavju 3.4.: Takti¢no usmerjanje
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protiukrepov (PreiBler, 1988, str. 95). Porocila morajo vedno odgovarjati na naslednja
vprasanja: zakaj, kako, kdaj, kdo in kaj. Z odgovorom na vprasanje zakaj opredelimo
namen poroCil, z odgovorom na vprasanje kaj opredeljujemo vsebino porodil, z
odgovorom na vprasanje kako opredelimo obliko porocil, z odgovorom na vprasanje
kdo opredelimo prejemnike nasih poroCil, z odgovorom na vprasanje kdaj pa
opredelimo termine porocanja.

3.4. Takticno usmerjanje

Takticno usmerjanje skrbi za to, da so predlagani korektivni ukrepi po primerjavi
plana in realizacije ter izvedenega analiziranja, uvedeni. Poskusa doseci, da bi bili
kljub odmikom doseZeni zastavljeni cilji podjetja, predvsem pa zagotavlja, da se bo
podjetje drzalo zacrtane smeri. Analiza odmikov je potrebna za ugotavljanje njihovih
vzrokov in njihovega odpravljanja, saj bomo zaradi poznavanja vzrokov odmikov v
preteklosti lahko bolje usmerjali aktivnosti v prihodnosti.

Kontroler ne usmerja sam, ampak skrbi za to, da usmerjajo odlocevalci na vseh
hierarhicnih ravneh v podjetju. Kontroler mora zato v podjetju skrbeti za visoko
zavest o nujnosti usmerjanja in pripraviti instrumentarij, ki ga odlocevalci uporabljajo
pri usmerjanju (Schroder, 1992, str. 165-169). Kontroler mora vedno ugotavljati, ali
so bili korektivni ukrepi v resnici izvedeni in kaksni so bili njihovi ucinki pri doseganju
ciljev.

3.5. Proces izdelave takticnega plana podjetja

Planski cilji, kot Zeleni rezultati poslovanja, ki naj bi jih dosegli v planskem obdobju,
usmerjajo celotno nacrtovanje. Ciljev je obicajno vec. Ni jih mogoce vnaprej v celoti
evidentirati (Pucko, 1999, str. 125).

Planski cilji morajo biti realisticni, a hkrati morajo pomeniti izziv za zaposlene. V
nasprotnem primeru se sprevrzejo v frustracijo, ¢e so postavljeni previsoko, ali pa
vsaj ne ponujajo obCutka dosezka delavcem, Ce so postavljeni prenizko (Pucko, 1999,
str. 125).

Za smotrnost planiranja v podjetju je lahko eno samo opravicilo, t.j. prepricanje ljudi,
da lahko vodi k vecji ekonomski uspesnosti. To pomeni, da ni nujno, e se plani ne
uresnicujejo, da planiranje ni smiselno. Klju¢no vprasanje je, ali bi brez planiranja
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lahko dosegali taksSno ekonomsko uspesnost (ali celo vecjo) v podjetju, kot jo
dosegamo (Pucko, 1996, str. 16).

Ce hocejo upravljalci in poslovodstvo obvladovati podjetje, se morajo osredinjati na
bistvene sestavine in dejavnike sistema in zanemarjati nebistvene. Vse to zahteva od
njih, da si zgradijo svoj model sistema, ki jim bo omogocal kar najuspesnejSe
opravljati naloge. Od tod izvira potreba, da si razvijemo tudi ¢im celovitejSi model
takticnega planiranja v podjetju. Dandanasnji mora tak model dajati moZznosti, da ga
racunalnisko podpremo, to je, da prepustimo racunalniku opravljati ¢im vec¢ nalog, ki
jih model zajema (Pucko, 1996, str. 333).

Planski model za podjetja mora upostevati osnovne metodoloske faze procesa
planiranja. Pri takticnem planiranju gre za naslednje faze (Pucko, 1996, str. 334):
« opredeljevanje takti¢nih planskih ciljev in poslovne politike podjetja,
e izdelava modela proizvodnje (ali modela transformacijskega procesa v
podjetju),
» izdelava omejitev, zunanjih in notranjih,
» izdelava plana variabilnih stroskov na enoto proizvoda (oz. blagovne
skupine),
e izdelava plana cilja,
» izdelava plana proizvodnje oz. transformacije,
¢ izdelava drugih delnih planov,
e izdelava zbirnih planov ter
 izdelava plana kazalcev uspesSnosti poslovanija.

Ob upostevanju osnovnih metodoloskih faz procesa takticnega planiranja v podjetju
lahko prve stiri opredelimo kot osnovne vliozke v poenostavljeni celoviti model, vse
ostale pa kot osnovne izloZke iz poenostavljenega modela takticnega planiranja.

Med izlozke modela takticnega planiranja Stejemo tudi delne in zbirne takticne plane.
Tu mislimo predvsem na plan proizvodnje (nerelevantno za telekomunikacijsko
podjetje), plan prodaje, plan stroskov (raz€lenjen na variabilne in fiksne), plan
nabave, plan zaposlenih, plan amortizacije osnovnih sredstev, plan bilance uspeha,
plan financiranja (raz¢lenjen na plan potrebnih obratnih sredstev in plan prilivov in
odlivov financnih sredstev), plan bilance stanja podjetja ter plan kazalcev uspesnosti
poslovanja.

44



Poenostavljeni integralni planski model terja, da kdo zunaj samega modela opredeli te
vhodne informacije. Jasno je, da oblikovanja in postavljanja kratkoroCnih planskih
ciliev in poslovne politike ni mogocCe razreSevati v okviru racunalniSko podprtega
modela, saj gre pri tej fazi za mocno prisotnost kvalitativnih dejavnikov in vrednot
poslovodstva in sploh ljudi v podjetju, ki niso primerni za racunalniSko modeliranje
(Pucko, 1996, str. 335).

Opredeljevanje poenostavljenega integralnega taktiCnega planskega modela za
podjetje zahteva nekaj nadaljnih odlocitev. Pucko (1998, str. 120) navaja naslednje:
 integralni takti¢ni simulacijski planski model naj temelji na modularnem
pristopu, ki se ¢edalje bolj uveljavlija;

 integralni takti¢ni simulacijski planski model naj kot svoj osnovni output
(izlozek) daje sinteticne ali zbirne plane, t.j. planirano bilanco uspeha
zdruzbe (podjetja), planirano bilanco premozenja ter plan financiranja;

« integralni takticni simulacijski planski model naj kot podjetje uposteva
enovito podjetije, odprte pa naj pus¢a moznosti za agregiranje in
konsolidiranje na visjih ravneh povezovanja enot v podjetju;

 integralni takti¢ni simulacijski planski model mora puscati odprte moznosti
za dograjevanje v smeri modela optimiranja.

Fazo izdelave zunanjega in notranjega predvidevanja ponekod v svetu Ze vkljuCujejo
v raCunalnisko podprte integralne planske modele, saj se je mozno v razlicnih pogojih
izdelovanja prognoz nasloniti na zelo razlicne posamicne metode predvidevanija.

Modul izdelave planiranih variabilnih stroskov na enoto proizvoda je uvrScen
samovoljno med vlozke v poenostavljeni celoviti model takticnega planiranja v
podjetju. Pri planiranju variabilnih stroSkov na enoto proizvoda se je zato treba v
vsakem primeru v praksi glede na nabavno ceno, kakovost in nabavne omejitve
odlociti, kje nabavljati, kaj in koliko (Pucko, 1996, str. 336).

Pucko (1996, str. 337) navaja, da kot vioZek v celoviti model takticnega planiranja
upostevamo tudi plan osnovnih sredstev, ki ga mora izdelati racunovodstvo. Dinamika
osnovnih sredstev je plod strateskih planskih odlocitev in jo zato kaze obravnavati kot
vlozek v model takticnega planiranja. Vlozki v ta model so tudi podlage za planiranje
fiksnih stroskov.

Model izdelave zbirnih planov vsebuje spet vrsto modulov. Prvi je modul za izdelavo
plana celotnega prihodka, dobicka in njegove delitve t.j. planirane bilance uspeha.
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Kot naslednjega lahko omenimo plan potrebnih obratnih sredstev, pa tudi plan
financnih prilivov in odlivov v planskem obdobju. V model izdelave zbirnih planov
uvrséamo tudi modul za izdelavo planirane bilance premozenja ter modul, katerega
naloga je izdelovati planiran izkaz gibanja sredstev in obveznosti do virov sredstev.

Model izdelave plana s kazalci uspesnosti mora izraCunavati vnaprej opredeljene
kazalce planirane uspeSnosti poslovanja v kratkorocnem planskem obdobju. Za
najvisje poslovodstvo podjetja je seveda izlozek iz tega modela najpomembnejsi, saj
na njegovi osnovi presoja stopnjo zadovoljivosti celovitega takticnega plana podjetja
(Pucko, 1996, str. 337).

Kot izlozke iz integralnega takticnega planskega modela podjetja je treba opredeliti
napisane takticne plane, ki sestavljajo celovit takticni plan podjetja, v obliki, ki jo je
mozno imeti za poroCila. Ta potem prejemajo organi upravljanja in najvisje
poslovodstvo. Ce upravljalni organi in najvisje poslovodstvo niso zadovoljni z
izdelanimi plani in s poslovno uspesnostjo, ki jo ponujajo, je treba ponoviti proces
takticnega planiranja (t.j. iti v novo iteracijo). Tega ponavljamo tako dolgo, dokler ne
pridemo do zadovoljivega celovitega takticnega plana. Sprejet celovit takticni plan (in
vsi posamicni plani v njegovem okviru) moramo shraniti v ustrezni bazi podatkov v
podjetju (Pucko, 1996, str. 338).

V danasnjem Casu brez nacrtovanja potrebnih aktivnosti in akcij, njihovih nosilcev,
Casa, potrebnega za izvedbo, potrebnih sredstev in priCakovanih rezultatov ne
moremo konkurirati na vse bolj zahtevnem globalnem trgu. Prav zato je pomembna
priprava takticnih planov, ki pomenijo ucinkovito orodje za uresniCevanje strateskih
ciljev in strategij.

Kot ze omenjeno zgoraj, govori Pucko (2001, str. 202) o takticnem nacrtovaniju,
medtem ko je v nadaljevanju predstavljeno operativno planiranje. Tako pri enem kot
tudi drugem gre za kratkorocno oz. letno planiranje. S takticnim nacrtovanjem
razumemo Vv praksi letno nacrtovanje, ki se ujema s koledarskim letom. Operativno
planiranje prav tako obsega kratkorocno obdobje (do dveh let) in ima nalogo
razClenjevati planske naloge iz kratkoroCnih planov podjetja v kvartalne, mesecne,
dekadne, tedenske in celo dnevne planske cilje in naloge (Pucko, 1993, str. 430).
Ukvarja se predvsem z izdelavo predracunov in analizo doseZenega glede na
nacrtovano, odmikov in popravkov ciljev nacrtovanja.
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Lahko re¢emo, da je osnovni namen obeh, da ob danih trznih omejitvah in ob danih
omejenih proizvodnih zmogljivostih dolocita iz okvira moZnega tisti proizvodni
program in take inpute (vlozke) v poslovni proces podjetja, da bo njegovo poslovanije
¢im uspesnejse (Pucko, 2001, str. 202).

4, OPERATIVNI KONTROLING V TELEKOMUNIKACIJSKEM PODJETJU
4.1. Kratka predstavitev podjetja

Telekomunikacijsko podjetje je operater mobilne telefonije GSM. Njegova kljucna
dejavnost je ponujanje telekomunikacijskih storitev v konkurencnem trznem okolju.
To okolje je iziemno specifi¢no, saj predstavlja trg, ki se je formalno demonopoliziral
Sele po veCletnem monopolnem polozaju. Te razmere so pripeljale do
neuravnotezenih razmer na trgu, kar v praksi prinasa ekstremno konkurencnost med
ponudniki. Slednja pa predvsem od ponudnikov, ki so na trg vstopili kasneje, zahteva
izredno skrbno planiranje in previdno obvladovanje poslovnih procesov. V vsakem
podjetju je notranji ustroj kljucen za kakovost in ucinkovitost poslovanja. Zal je
ucinkovito komunikacijo in organiziranost silno tezko dosedi. Se teze sta dosegljivi, ko
postane podjetje veliko ali v primeru, da je razdeljeno na ve€ samostojnih, morda
celo krajevno locenih enot.

Nova vrednostna veriga, ki lo¢i med ponudniki vsebin, ponudniki storitev, ponudniki
omrezij (operaterji) in ponudniki opreme, se v svetu telekomunikacij vse bolj
uveljavlja. Ponudnik telekomunikacijskih storitev pogosto nastopa v isti osebi tudi kot
ponudnik omrezij. To je Se vedno znacilno tudi za obravnavano podjetje, kar pomeni,
da mora poleg ponujanja storitev v ozadju izredno previdno skrbeti za ¢im bolj
u€inkovito gradnjo, delovanje in vzdrZzevanje mobilnega telekomunikacijskega
omrezja. To pa ni enostavno in od operaterja omrezja zahteva uporabo ucinkovitih
metod in orodij. Glede na velike investicije, ki so za vzpostavitev, delovanje in
vzdrZevanje mobilnega omreZja potrebne, vsaka racionalizacija izvedbe lahko prinese
znatno optimizacijo stroskov.

IzboljSanje konkurencnosti operaterja omrezja je mozno predvsem s permanentnim
dvigovanjem ravni kakovosti ponujenih storitev, pestro in segmentirano ponudbo
storitev in z njihovo konkurencno ceno. Ti cilji pa morajo biti regulirani s kriteriji
ekonomske ucinkovitosti in uspesnosti. Zato operater potrebuje sredstva in metode, s
katerimi lahko pripravlija osnove za racionalno odloCanje glede investicij v opremo,
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storitve, tehnologije in njihovo vzdrzevanje. V ta namen podjetje pripravlja dolgorocni
(strateski) nacrt za obdobje 4 let, ki temelji na letni osnovi. Prvo leto potrjenega
strateSkega plana predstavlja takticni oz. letni plan (budget). Trikrat letno (ob koncu
vsakega kvartala) se na osnovi dejanskih podatkov pripravi ocena poslovnega izida do
konca tekoCega leta (forecast), s katerim podjetje preverja ali uspeSno dosega
zastavljene cilje in na osnovi tega predpostavlja prihodnji razvoj podjetja v
naslednjem strateskem planu.

4.2, Operativno planiranje v obravhavanem podjetju

Okvirno operativho planiranje v obravnavanem podjetju se pricne z izdelavo
strateSkega plana, ki je izdelan na letni osnovi in katerega prvo leto predstavlja
takticni (letni) plan. Letni plan je skupek posameznih delnih planov, ki mora biti v
skladu s strategijo in katerega pripravijo posamezni oddelki v podjetju. Na nivoju
celotnega podjetja jih skonsolidira kontroling ter predstavi upravi in nadzornemu
svetu, ki plan potrdi ali zavrne.

Prvi plan, ki je osnova za vse nadaljnje, je plan marketinga. Na osnhovi tega se
pripravi plan prodaje, ki je podlaga za izdelavo plana nabave. Izdela se tudi plan
stroskov iz katerega sestavimo plan izkaza uspeha. Sledi Se izdelava plana osnovnih
sredstev in investicije vanje glede na predvideni plan marketinga. Ob koncu sledi Se
izdelava plana bilance stanja in plan financnih tokov.

Na osnovi dejanskih podatkov je potrebno ob koncu prvih treh Cetrtletij izdelati
napoved (oceno) poslovnega rezultata za tekoce leto. V tekoCem letu je tako
potrebno trikrat pripraviti t.i. forecast; prvi¢ do sredine aprila, drugic¢ do sredine julija
in zadnji¢ v tekoCem letu do sredine oktobra. Prva napoved vsebuje dejanske podatke
za prve tri mesece, na osnovi katere je potrebno pripraviti oceno za preostale mesece
v tekoCem letu. Druga napoved ima za osnovo dejanske podatke za prvih Sest
meseceyv in tretja za prvih devet mesecev.

Napoved se pripravlja po principu takticnega planiranja. IzhodiS¢e za izdelavo
napovedi je plan marketinga. V njem se doloci plan aktivnosti, ki se bodo izvajale
tekom tekocega leta, z namenom pridobivanja novih strank in obdrzanjem obstojecih.
Na osnovi tega sledi planiranje Stevila narocnikov in s tem neposredno planiranje
prihodkov, tako iz naslova pogovorov, ki jih opravljajo narocniki doma in v tujini, kot
tudi iz naslova narocnin, ki jih operater mesecno zaraCunava. Planiranje se izvaja po
enakih segmentih kot pri takticnem planiranju. Tudi izdelava plana kadrov, plana
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osnovnih sredstev in plana ostalih stroskov, kot tudi vseh ostalih financnih izkazov
poteka v istem zaporedju in na enak nacin kot pri takticnem planiranju, kar je
predstavljeno v nadaljevanju.

V spodnii sliki je prikazan potek planiranja v obravhavanem podjetju.

Slika 3: Potek planiranja v obravnavanem podjetju

Model generiranja
planskih ciljev —

in politike
Model izdelave
zunanjih in notranjih F—— Model izdelave
omejitev | plana osnovnih  —
sredstev
marketinga Model izdelave Model izdelave Model izdelave Model izdelave
P plana | plana P plana P planaizkaza [—
Model izdelave cilja marketinga prodaje uspeha
variabilnih —
stroskov
\ 4 Model izdelave
Model izdelave Model izdelave plana bilance
plana osnovnih ~ F— plana — stanje
sredstev nabave
Podlage za Model izdelave Model izdelave
planiranje fiksnih ~ |F—— » plana — plana financnih  |€—
stroskov g stroSkov tokov

Vir: Interni predpisi takticnega planiranja v obravnavanem podjetju

Pri izdelavi plana kaze predvideti vsaj Stiri tipe zunanjih omejitev:
« najveCje mozne prodajne koli¢ine posameznih vrst izdelkov (oziroma
blagovnih skupin) v planskem obdobju
» povprecne predvidene prodajne cene posameznih vrst izdelkov (oziroma
blagovnih skupin) v planskem obdobju
» najveCje mozne nabavne koliCine posameznih vrst surovin, materialov,
sestavnih delov in energije (oziroma trgovskega blaga) v planskem obdobju
« povprecne predvidene nabavne cene posameznih vrst surovin, materialov,
sestavnih delov in energije (oziroma trgovskega blaga po blagovnih
skupinah) v planskem obdobju (Pucko, 1999, str. 126).

Kot sem Ze omenila, je izhodiSCe za planiranje plan marketinga. V njem se doloci plan

aktivnosti, ki se bodo izvajale v tekocem letu. Za ta del planiranja je v podjetju

zadolZen oddelek Produktni marketing (Product Marketing), ki skrbi za to, da podjetje

na trgu ponuja privlatne, zanimive in uporabne storitve za svoje narocnike, ki z
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napredkom tehnologije postajajo vse bolj zahtevni. Marketing sektor na podlagi
Stevilnih raziskav pripravi plan gibanja narocnikov (skladno s planom marketinga); od
posameznih produktov in storitev, ki jih bo podjetje v tekocem letu ponudilo na trgu
je odvisno Stevilo ljudi, ki se bo odlocilo postati narocnik, Stevilo ljudi, ki bo prekinilo
narocnisko razmerje in odSlo k drugemu operaterju, Stevilo minut, ki jih bodo opravili
v doloCenem omrezju in koliko bodo klicali v druga omrezja. Glede na Stevilo
narocnikov se planirajo tudi prihodki, ki jih prinesejo prikljucnine, to je stroSek za
storitev aktivacije dolo¢ene Stevilke mobilnega telefona, kar je pogoj za to, da je
naroCnik vkljuen v sistem in da lahko opravlja klice, ter seveda sami pogovori
narocnikov. Med planiranje prihodkov Stejemo tudi planiranje prihodkov iz naslova
medomreznih povezav (Interconnection), kar pomeni, da mora operater katerega
narocnik klice v drugo omrezje, placati drugemu operaterju (tistemu, v katerem
omrezju se klic zakljuci) doloCen znesek. Le - ta je zmnoZzek minut, klicanih v drugo
omrezje in cene, ki je med operaterji vnaprej dogovorjena. Pri planiranju prihodkov
pa seveda ne gre zanemariti t.i. visitorjev, to so tujci, ki gostujejo v naSem omrezju,
kar pomeni, da ali opravljajo ali sprejemajo klice. Opravljeni in prejeti klici se
zaracunajo na osnovi veljavnih in vnaprej objavljenih tarif. Kot samostojni »segment«
je potrebno planirati tudi Stevilo narocnikov, ki po preteku obdobja vezave ponovno
sklenejo narocnisko razmerje, saj jim le to prinasa dolo¢ene ugodnosti (retention). Na
osnovi preteklih gibanj se pripravi oceno o bodocih opravljenih klicih s strani
narocnikov, kar ob trenutni ceni predstavlja znesek prihodkov, ki jih podjetje
zaracuna strankam, ki ponovno sklenejo narocCniSko razmerje. S tem se plan
prihodkov zakljuci in poveze v izkaz uspeha (P&L — Profit and Loss Statement).

Plan prodaje je osnova za izdelavo plana nabave. Plan nabave torej izhaja iz plana
prodaje in temelji na Stevilu naro¢nikov. Na osnovi predvidenega gibanja obstojecih in
novih narocnikov se namrec doloCi potrebno Stevilo telefonov in ostalih dodatkov, ki
jih za posamezno akcijo ali redno ponudbo predvideva plan prodaje. Pomembno je,
da je osnova za plan nabave plan prodaje. Le tako je mogoce zagotoviti, da
nabavljena koli¢ina ne presega predvidene koli¢ine prodaje in s tem povecuje stroske
zalog ter seveda negativno vpliva na poslovni izid.

Plan prodaje je tudi osnova za izraCun provizij, ki jih podjetje izplaca pooblascenim
prodajalcem, ki na trgu ponujajo produkte in storitve mobilnega operaterja. V izracun
so zajete povprecne vrednosti, saj je viSina provizije odvisna tako od vrste prodanega
telefona kot tudi od uvrstitve posameznega pooblas¢enega prodajalca (dealerja) v
dolocCen razred. Razredi v katere se dealerji klasificirajo so odvisni v glavnhem od
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Stevila prodanih telefonov oziroma Stevila sklenjenih narocniskih pogodb. Visji ko je
razred, viSja je provizija.

Prav tako je plan prodaje osnova za izracun stroskov in prihodkov iz naslova nakupa
in prodaje telefonov. V planu prodaje je namreC zajeta tudi povprecna nabavna in
konéna prodajna cena telefonov, kar v povezavi s planom marketinga, v katerem je
predvideno gibanje Stevila naroCnikov in predplacnikov predstavlja tako prihodke od
prodaje telefonov, kot tudi stroske, ki jih ima podjetje, ko nabavi planirano koli¢ino
telefonov. Planirana koli¢éina nabave telefonov je zelo pomemben dejavnik pri
planiranju, saj je ob vecjih akcijah in promocijah pomembno, da je na zalogi dovolj
telefonov in so kupcem oziroma narocnikom vedno na voljo. Seveda pa morajo biti
zaloge nabavljenih telefonov optimalne, saj sicer povecujejo stroske zalog in slabsajo
poslovni izid podjetja.

Istoc¢asno s planom nabave se pripravljajo Se naslednji plani:
-plan osnovnih sredstev,

-plan kadrov in

-plan ostalih stroskov.

Kot Zze omenjeno se hkrati s planom nabave pripravlja tudi plan osnovnih sredstev.
Tudi temu planu je delna osnova plan prodaje, saj je potrebno glede na Stevilo
narocnikov planirati izkoriSCenost omreZja, postavitev novih baznih postaj oziroma
morebitne njihove nadgradnje. Seveda pa vkljuCuje to tudi planiranje nabav novih
racunalnikov, pisarniSke opreme in ostalih investicij. Vsak oddelek namrec planira
investicije oz. nabave novih osnovnih sredstev, za katere meni, da so potrebne in so v
skladu z zastavljeno strategijo. Plan osnovnih sredstev se pripravi lo¢eno za obstojeCa
osnovna sredstva in loCeno za predvidena novo nabavljena osnovna sredstva v
teko¢em poslovnem letu. Pri planiranju obstojecih osnovnih sredstev je kot osnova
vzeta vrednost osnovnega sredstva na zadnji dan preteklega leta. Zmnozek vrednosti
osnovnega sredstva na zadnji dan preteklega leta in lethe stopnje amortizacije
predstavlja vrednost amortizacije v tekocem (planskem) obdobju.

Planirana amortizacija za novo nabavljena osnovna sredstva je zmnoZek nabavne
vrednosti osnovnega sredstva in letne stopnje amortizacije. Pri tem se uposteva, da
se zatne amortizacija obraCunavati s prvim dnem naslednjega meseca, ko je bilo
sredstvo nabavljeno.
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V obravnavanem podjetju pripravlija plan amortizacije kontroling, ki kot smo ze
omenili, izraCuna amortizacijo za obstojeCa osnovna sredstva in planirane nove
nabave ter vkljuci v izkaz uspeha. Vrednost osnovnih sredstev je potrebno vkljuciti
tudi v bilanco stanja. Le ta vrednost zajema stanje osnovnih sredstev konec
prejSnjega leta, povecano za vrednost novih nabav in zmanjSano za Ze amortizirano
vrednost v tekocem letu.

IstoCasno s planom amortizacije pripravi kadrovska sluzba plan kadrov in stroSke
plac. Okvirne meje odstopanja so doloCene s strani lastnikov, sicer pa se po
stroskovnih mestih doloci Stevilo delavcev, ki so potrebni za nemoteno opravljanje
poslovnega procesa. V procesu planiranja kadrov sodelujejo tako managerji, ki so
najbolj kompetentni za tovrstne stvari in najbolj poznajo proces dela v svojem
oddelku, kot tudi direktorji sektorjev. Plan kadrov zajema povpre¢no bruto placo v
dolocenem oddelku, kamor je vkljucen tudi dodatek za preteklo in no¢no delo. Na
povprecno bruto placo se obracuna Se prispevek na place, ki ga mora placati
podjetje, ter stroske za prevoz in prehrano. Prav tako je potrebno v planu kadrov
predvideti tudi stroSke regresa, bonusov in jubilejnih nagrad ter morebitnih
odpravnin. Plan kadrov potrdi uprava, kot tudi vsa morebitna poviSanja plac, saj visji
stroski poslabsajo poslovni izid in znizujejo dobicek iz poslovanja.

Kot Ze omenjeno poteka istoCasno tudi planiranje ostalih stroskov. Vsak oddelek
planira meseCne stroske po stroskovnih mestih (vzdrzevanje, najemnine poslovnih
prostorov in vodov, stroSske oglaSevanja, stroSke reprezentance, stroske goriva,
izobrazevanj, pisarniSkega materiala, ...). Osnova je izkaz uspeha, ki je pripravljen za
vsako stroskovno mesto posebej in kamor managerji vnasajo podatke (prihodke in
stroske). Vsa posamezna stroskovna mesta kontroling skonsolidira na nivoju podjetja.

Ko se planiranje prihodkov in stroskov zakljuci, je potrebno oceniti Se stroske
financiranja, ki jih ima podjetje zaradi morebitnega najemanja kreditov in je zaradi
tega obvezano placevati obresti. Obravnavano podjetje zaradi svoje relativno kratke
prisotnosti na slovenskem trgu in velikih finan¢nih vlozkov v omrezje in opremo Se
vedno odplacuje del kredita dobljenega pri vecinskem lastniku. Znesek kredita, ki bi
ga morebiti moralo Crpati podjetje, posreduje oddelek Zakladnistvo (Treasury), prav
tako tudi viSino obrestne mere in nacin odplacevanja (kvartalno, mesecno,...). Stroski
obresti se izkazujejo v izkazu uspeha, stanje kredita (dolgorocni in kratkorocni del) pa
v bilanci stanja.
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Na osnovi delnih planov je podjetje dolzno pripraviti tudi t.i. zbirne plane, kamor
uvrs€amo bilanco stanja, izkaz uspeha in izkaz financnih tokov. Izkaz uspeha izkazuje
poslovni izid podjetja; ali pri poslovanju ustvarju dobicek ali izgubo. Prikazuje
prihodke in odhodke podjetja v dolo¢enem obdobju ter ustvarjeni poslovni izid,
dobljen na podlagi razlike med prihodki in odhodki ter nam kaZze uspeSnost
poslovanja podjetja v dolo¢enem obdobju.

Bilanca stanja nam kaze financni polozaj podjetja na doloCen dan. Prikazuje viSino in
strukturo sredstev in obveznosti do virov sredstev podjetja na dolo¢en dan. Lahko
tudi reCemo, da bilanca stanja prikazuje premozenje, s katerim podjetje razpolaga
(sredstva) na doloCen dan, in vire financiranja, s katerimi podjetje financira to
premoZzenje (obveznosti do virov sredstev).

Izkaz financnih tokov pa prikazuje financne tokove v dolo¢enem Casovnem obdobju,
ki se obi¢ajno ujema z obdobjem, za katero sestavljamo izkaz uspeha. Financni tok
opredelimo kot vsako spremembo sredstev (denarno ali nedenarno) in ga razdelimo
na pritoke in odtoke. Pritoke nam predstavljajo povecanja obveznosti do virov in
zmanjSanje denarnih sredstev, odtoke pa zmanjSanja obveznosti do virov sredstev in
povecanje nedenarnih sredstev.

Pripravljen plan najprej potrdi uprava in nato Se nadzorni svet. Financni del plana je
nato vnesen v sistem, da je omogoceno lazje spremljanje odstopanj dejanskega
stanja od planiranega.

Podjetje pri planiranju upoSteva t.i. uravnoteZeni sistem kazalnikov z vseh stirih
vidikov: finan¢nega, vidika kupcev, vidika notranjih poslovnih procesov in vidika
ucenja in rasti. Za telekomunikacijska podjetja je namre€ znano, da se morajo hitro
prilagajati spremembam v okolju, ¢e Zelijo v njem kot prvo preziveti in Sele nato
uspeti. Podjetja dajejo poudarke predvsem doseganju financnih ciljev, vendar pa je v
telekomunikacijski panogi zelo pomembno tudi osredotocanje na nefinan¢ne podatke,
ki rezultirajo v finan¢nih. Z vidika mobilnega operaterja je namre¢ pomembno
spremljanje financnih, Se bolj pa nefinancnih podatkov, ki so osnova za prihodnje
napovedi, predvsem kar se tiCe Stevila narocnikov in minut, ki jih opravijo v
telekomunikacijskem omrezju. S stalis¢a financ¢nega vidika, podjetje izraCunava tudi
razne kazalnike, ki se nanasajo na poslovanje podjetja in kaZejo njegovo uspesnost
oz. stabilnost poslovanja. Kazalniki financnega vidika, ki bi kazali na uresnicevanije
zastavljene strategije obravnavanega podjetja in ki jih podjetje pri svojem poslovanju
analizira so:

- rast prihodkov (v %);

- rast dobicka (v %);
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- donosnost kapitala (ROE);

- donosnost sredstev (ROA);

- dnevi vezave terjatev do kupcev;

- dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev;

V okviru finan¢nega vidika delimo nacrte na:

* nacrte rasti prihodkov in

» nacrte izboljSevanja produktivnosti (v ekonomskem smislu pojmovana
produktivnost).

Kar zadeva povecevanje prihodkov, lahko to izvedemo z ustvarjanjem novih virov
prihodkov ali pa s ponudbo vecje vrednosti obstojeCim strankam. Glede na visoko
penetracijo na slovenskem telekomunikacijskem trgu si podjetje bolj prizadeva doseci
nove vire prihodkov v okviru obstojeCih strank. To lahko izvede s ponudbo
sodobnejsih, integriranih storitev, ki stranki ponujajo vec, kar lahko pomeni prodajo
dodatnih storitev ali pa ve¢jo dodano vrednost pri obstojecih storitvah.

Drugi del nacrta v okviru financnega vidika se nanasa na izboljSevanje produktivnosti,
kar omogoca izboljSanje strukture stroskov in izboljSanje izkoris¢enosti sredstev.

Pri planu izboljSave strukture stroskov skuSa podjetje znizati stroske v okviru
obstojetega poslovanja, vendar je potrebno opozoriti, da se stroskov ne da v
nedogled znizevati in zato za dolgorocno uspesnost taka strategija gotovo ni uspesna.
Kar zadeva nacrt izkoriSCenosti sredstev, gre za to, da z obstojeCimi sredstvi
poskusamo doseci ve€. Poslovanje podjetja je s tega vidika namrec serija investicij, v
katere vlagamo neka sredstva. Cilj planiranja izboljSevanja izkoriséenosti sredstev je
doseganje ¢im veéjega donosa na ta vloZena sredstva.

Vsi ti vidiki se v realnosti med seboj prepletajo, predvsem je pomembno, da
upostevamo vse, saj usmerjenost le na posamezen segment za podjetje pomeni, da
bo zaslo v tezave.

Pogled strank na podjetje je zelo pomemben za razvoj poslov, zato je potrebno skozi
razlicne dejavnike spremljati odnos do stranke in odnos stranke do podjetja. Za vsak
tak segment vidika strank je potrebno razviti tudi podrobnejsSe kazalnike s poudarkom
na kakovosti, Casu, zmogljivostih in konkurencnosti cen. Eden kljucnih elementov
planiranja je doloCiti, kakSno vrednost bo podjetje ponudilo stranki. Pri tem gre za
kombinacijo izdelka oziroma storitve, cene, odnosov in imidza. Podjetje mora pri tem
najti svojo optimalno kombinacijo, da zadovolji tiste stranke, ki bodo omogocale rast
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in dobickonosnost, ki sta predvideni v finanénem vidiku. Poslovodstvo mora torej
opredeliti kaj stranke v ciljnih segmentih cenijo in izbrati ponudbo, ki bi jim najbolj
ustrezala.

Poslovni proces je pomemben zaradi vpliva na stranke in tudi na financne rezultate.
Poleg tega pa je pomemben tudi zaradi ¢asovnega dejavnika. Za podjetje je namrec
zelo pomembno kdaj vstopi na trg in kaksni so Casi potrebni za razvoj novega izdelka
oziroma storitve. Kazalniki v vidiku notranjih poslovnih procesov obravnavanega
podjetja so tako lahko:

- razvoj novih storitev;

- delez prihodka od prodaje novih storitev (v %);

- dodana vrednost na zaposlenega (v SIT);

- produktivnost;

- povprecni Cas izvedbe storitve;

- ¢as odprave napak;

- fluktuacija zaposlenih.

Ciljev podjetja ni mogocCe uspesno realizirati, ¢e znotraj podjetja ni znanja in
inovativnosti. Za vidik ucenja in rasti predlagam uporabo naslednjih kazalnikov:

- indeks zadovoljstva zaposlenih;

- fluktuacija zaposlenih na klju¢nih delovnih mestih;

- prihodek na zaposlenega;

- povprecna stopnja izobrazbe;

- Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega;

- povprecna starost zaposlenih;

- delez vlaganj v informacijsko tehnologijo;

- odsotnost z dela.

UravnotezZeni sistem kazalnikov omogoca podjetju, da dolgorocno strategijo uskladi s
kratkoronimi aktivnostmi. Vendar morajo biti v prvi vrsti financni in nefinancni
kazalniki del informacijskega sistema za zaposlene na vseh ravneh. Le tako bodo
lahko zaposleni pripomogli k razvoju podjetja s svojimi idejami, ki jih bodo gradili na
osnovi dobljenih informacij. UravnoteZeni sistem kazalnikov torej spodbuja tudi dialog
med posameznimi oddelki podjetja ter vodstvom podjetja. Pomembno je namrec, da
so strateski cilji skomunicirani po vseh ravneh podijetja, saj se zaposleni le tako lahko
poistovetijo z njimi in delujejo v skladu za dosego strateskih ciljev. Lahko torej
reCemo, da je znanje zaposlenih temelj sistema uravnoteZzenih kazalnikov, ki
zagotavlja ustrezno kakovost notranjih poslovnih procesov. Le to je pogoj za uspesno
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poslovanje s strankami, kar prinasa financno uspesnost podjetja. Financni cilji
podjetja so seveda povezani z njegovo strategijo in navadno merijo donosnost oz.
spremljajo rast prodaje ali ustvarjanje denarnih tokov. Rast prodaje pa je mozna le s
permanentnimi izboljSavami izdelkov in storitev, Sirjenjem na nove trge, zasnovo
novih programov izdelkov in storitev ter novo strategijo dolocanja cen.

Podjetje v okviru taktiCnega planiranja sestavlja predracune, kateri naj bi izkazovali
prihodnje stanje in smer razvoja doloCenega podjetja. Osnova za posamezne
predracune je predracun predvidene prodaje. Na osnovi le-tega se pripravi Se ostale
predracune:

-predracun nabave

-predracun kadrovanja

-predracun financ.

Racunovodsko predracunavanje na nivoju podjetja se zaklju¢i s predracunskimi izkazi
uspeha:

-predracunski izkaz uspeha

-predracunski izkaz stanja

-predracunski izkaz financnih tokov

-predracun denarnih tokov.

4.3. Nadziranje v obravhavanem podjetju

Tako v zasebnem Zivljenju, kot tudi v poslovnem, je potrebno cilje nacrtovati, da bi
lahko kasneje ugotavljali, kako uspesni smo bili in kaj je potrebno v prihodnosti
popraviti oziroma spremeniti, da bomo dosegli zastavljene cilje.

Obravnavano podijetje tedensko in mesecno spremlja odmike dejanskega stanja od
naCrtovanega. Na tedenski bazi spremlja nefinancne podatke, na mesecni pa poleg
nefinancnih tudi financne, ki pa jih pojasnjuje z nefinancnimi. Tedenska porocila so
namenjena upravi in direktorjem sektorjev, na podlagi katerih je mozno hitrejse
prilagajanje odmikom od nacrtovanega stanja z raznimi akcijami, ponudbo telefonov
in ostalimi storitvami. Tedensko se spremlja odmike od nacrtovanega stanja na nivoju
naroCnikov in predplacnikov: koliko jih je sklenilo narocnisko razmerje, koliko jih je
prekinilo narocniSko razmerje, koliko predplacnikov se je odlocilo postati narocnik
(migracija) in kolikSen je neto prirast narocnikov v dolo¢enem tednu. Poleg tega se
spremlja tudi gibanje celotne baze narocnikov in predplacnikov ter primerja glede na
planirano stanje. Seveda pa nefinan¢ni vidik zajema tudi spremljanje minut, ki jih
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stranke opravijo oziroma zakljucijo v dolo¢enem telekomunikacijskem omrezju. Koliko
minut pogovorov so naredile v lastnem omrezju, koliko so Kklicali v druga
telekomunikacijska omrezja (fiksna in mobilna). Poleg tega v podjetju tedensko
obravnavajo tudi Stevilo minut iz drugih telekomunikacijskih omrezij. Seveda tu ne
smemo pozabiti omeniti tudi spremljanje odmikov pri minutah, ki jih nasi narocniki in
predplacniki naredijo v tujini in tujci pri nas. (VZedane vecji pomen v mobilni telefoniji
imajo tako imenovana MMS sporoCila, ki poleg prenosa teksta omogocajo tudi prenos
slik. Nenavsezadnje so tu Se razne podatkovne vsebine (zabavne vsebine - polifonicne
melodije, igre, klepetalnice, vreme, Sport, itd.), ki se jih posluzujejo predvsem mlajse
generacije in prav tako generirajo v prihodkih podjetja. Tedensko porocilo vsebuje
tudi primerjavo dejansko poslanih SMS in MMS sporocil v primerjavi s planiranim.
Stevilo minut in poslanih SMS ter MMS sporocil nasih narocnikov v tujini se poleti
dramaticno poveca, saj ljudje odhajajo na pocitnice in tako gostujejo pri tujih
operaterjih. In te trende je potrebno upostevati pri planiranju, da ne bi prihajalo do
prevelikih odstopanj.

MeseCno so uprava in direktorji seznanjeni z vsemi odmiki navedenimi v tedenskem
poroCilu kot tudi s Stevilom prodanih telefonov, lo¢eno po telefonih. Iz tega je
razvidno kateri telefon je najbolj in kateri najmanj prodajan, torej po kaksnih vrstah
telefonov stranke povprasujejo, da lahko na osnovi tega prilagodijo ponudbo.
Tehnicni sektor posreduje Se podatke o zasedenosti omrezja, da je lazje ugotoviti ali
kje zaradi preobremenjenosti omrezja prihaja do izpada, kadrovska sluzba pa stanje
zaposlenih in fluktuacijo za poroc¢ano obdobije.

Ker je potrebno zaradi vse vecje konkurencnosti na trgu ponuditi strankam ¢im vec,
da bi zadovoljili njihove Zelje in jim nudili pomo¢ pravocasno, spremlja narocniski
sektor informacije o klicih, ki jih je zabeleZil klicni center, in jih posreduje v kontroling
da jih le ta vklju¢i v mesecno porocilo. Informacije vsebujejo Stevilo klicev, vrsto
klicev (reklamacije, pojasnila,...) in njihovo trajanje, poleg tega tudi odzivni cas
agenta v klicnem centru. Jasno je namre¢, da bodo stranke tem bolj nezadovoljne
¢im dlje bodo morale ¢akati na telefonski liniji, da bi dobile dolo¢ene informacije.

Tedenska porocila se zdruzi v mesecno porocilo, kjer se spremlja vpliv nefinancnih
podatkov na financne izkaze. Kar zadeva financne izkaze, se njihovo odstopanje od
plana ugotavlja mese¢no ob zakljucku tekofega meseca. Prihodke in del stroSkov
(vezanih na narocnike in predplacnike) pojasnjujejo nefinancni podatki. Tako je moc
ugotoviti, kako nefinan¢ni podatki rezultirajo v financnih in kaksSne ukrepe naj
podjetje sprejme, da bi povecalo poslovni izid. Ce so zaradi zunanjih ali notranjih
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okoliscin odstopanja velika, jih je mozno trikrat letno uskladiti z dejanskim stanjem v
procesu izdelave napovedi poslovnih rezultatov za tekoCe leto (forecast), kar je
podrobneje predstavljeno v prejSnjem poglavju.

Kot je razvidno iz zgoraj navedenega, se v obravnavanem podjetju nefinancnim
podatkom pripisuje velik pomen in se zato tudi pogosteje ugotavlja odmike od
nacrtovanega stanja. Da bi lahko povecali poslovni izid moramo torej v prvi vrsti
vplivati na nefinancne kazalnike in stimulirati stranke k vecji uporabi storitev, ki jih
ponuja mobilna telefonija.

5. SKLEP

Namen tega specialistitnega dela je bilo prikazati operativni kontroling v
telekomunikacijskem podjetju, ter v okviru tega predstaviti proces taktiCnega
planiranja.

Organizirati proces takticnega planiranja v podjetju pomeni dolocCitev posameznih
nalog v procesu nacrtovanja, njihovo zaporednost in medsebojno povezanost.
Potrebno je opredeliti nosilce posameznih planskih aktivnosti kot tudi dolociti roke za
izvrSitev posameznih nalog. V danasnjem ¢asu ne moremo niCesar prepustiti osebni
volji in nakljucju, vse je treba podrediti ciljnemu delovanju; planiranje postaja zato
danes Se pomembnejse.

Sposobnost pravocasnega in ucinkovitega odzivanja na priloZznosti in nevarnosti
spreminjajocega okolja je pogoj za ucinkovito in uspesno poslovanje podijetja. Vse
veCja dinamicnost in kompleksnost danasnjega poslovnega okolja sili podjetja v boju
za prezivetje in rast, k vse bolj ucinkovitim metodam upravljanja podjetij. Podjetja
morajo biti sposobna pravocasno reagirati in se prilagoditi nevarnostim ter zaznati in
izkoristiti priloZznosti iz okolja. Znati morajo ucinkovito izrabiti svoje prednosti in ¢im
bolj minimizirati nevarnosti svojega delovanja. Z globalizacijo trgov postaja
konkurencnost med podijetji vse vecja, zato mora imeti poslovodstvo na razpolago
pravocasne in toCne informacije za odlo¢anje. Ustrezne informacije so namrec klju¢ za
uspeSen management. Kot Ze omenjeno, ima pri tem osrednjo vlogo kontroling kot
integrator, moderator in koordinator tega informacijskega sistema. Kontroling ima
vlogo servisne oziroma informacijsko — svetovalne in usmerjevalne funkcije, medtem
ko se aktivno ne vkljuCuje v sprejemanje odlocCitev.
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V specialisticnem delu sem v okviru sploSne predstavitve kontrolinga pojasnila razliko
med ameriSkim in evropskim pojmovanjem kontrolinga in opredelila naloge
kontrolinga ter instrumente, ki jih kontroler pri svojem delu uporablja. Nadalje je
predstavljena razlika med strateskim in operativnim kontrolingom. Podroben opis pa
je namenjen taktichemu planiranju kot eni izmed temeljnih nalog operativhega
kontrolinga in posledi¢no spremljanju odmikov dejanskega stanja od nacrtovanega.

V specialistichem delu sem opisala pomen taktichega planiranja v podjetju ter
predstavila takticno planiranje v telekomunikacijskem podjetju; viozke v modele in
izlozke iz njih, ter podrobneje opisala zbirne plane ter njihov pomen. Sam nacin
planiranja je v skladu s tem, kar navaja Pucko (1998, str. 123). Prihaja pa do razlike
pri planu osnovnih sredstev, saj ga v obravnavanem podjetju pripravi kontroling in ne
racunovodstvo, kot je bilo teoreti¢no zapisano.

Pomembno je, da je model za takticno planiranje taksen, da omogoca posameznim
organom poslovodstva ucinkovito kontrolo nad uresni¢evanjem planskih ciljev. To v
prvi vrsti zahteva, da je model prilagojen integralnemu modelu takticnega planiranja.
Omogocati mora kontrolo na podlagi mesecnega porocanja o uresnicevanju plana.

Vendar pa v sodobnih telekomunikacijskih podjetjih ni dovolj, da pri izvajanju
kontrolinga uporabljamo le finan¢na merila, ampak so vse bolj pomembna tudi
nefinancna, ki ustvarjajo nove moznosti za konkurencni uspeh, zato jim je potrebno
posvecati vse ve€jo pozornost

Pomembno je, da imajo vsi vpleteni v planiranje, korekten in dosleden pristop pri
njegovi pripravi, saj lahko ze takrat predvidimo osnovne smeri poslovanja podjetja.
Vendar pa mora podjetje planiranje prilagajati spremembam in napredkom, saj je
potrebno vsako leto planirati, meriti in na ta nacin obvladovati cedalje vec stvari, Se
posebej v tako dinamicnem in hitro spreminjajoem se okolju, kot je
telekomunikacijsko.

Z vidika izboljSanja planiranja v obravnavanem podjetju bi bilo potrebno pripraviti
priroCnik za takticno planiranje in kontrolo, saj doslej podjetje take vrste priroCnika ni
imelo; vsaj ne v takSen obsegu, kot navaja Pucko (1998, str. 162). Predstavljeni so
bili namre¢ samo roki za oddajo plana in predlozitev poroCil. S prirocnikom pa bi
predstavili cilje takticnega planiranja, postopke za izvajanje korektivnih akcij na
osnovi odmikov, roke za dokoncanje vsakega plana ter postopke spremljanja in
ocenjevanja pa tudi ponovnega planiranja. S prirocnikom bi preprecili 0z. vsaj omejili
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neznanje dolocenih, v proces vpletenih oseb, predvsem pa bi zagotovili, da bodo v
proces vkljuCeni vsi tisti, ki so strokovnjaki na svojem podrocju in bodo za svoje delo
tudi pripravljeni prevzeti dolo¢eno odgovornost.
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