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PRILOGE



1. UVOD

Okolje danasnjih podjetij postaja vse kompleksnejse, vedno bolj nepredvidljivo. Za uspesno
poslovanje podjetij je tako nujno njihovo pravocasno in ucinkovito odzivanje na priloznosti in
nevarnosti v okolju. Dogaja se, da managerji, ki v podjetjih sprejemajo odlocitve, v taksnih
nepredvidljivih okolis¢inah ne morejo ve¢ kakovostno izpolnjevati svojih zadolzitev, ki jih
delegirajo njihovi lastniki. Pri uresniCevanju temeljnega cilja podjetja potrebujejo pomoc
kontrolinga.

Ceprav se v strokovni literaturi opredelitve kontrolinga med razlicnimi avtorji, domacimi in
tujimi, razhajajo, se vsi strinjajo, da je njegov osnovni namen pomo¢ managerjem pri
uresnic¢evanju temeljnega cilja podjetja.

Namen diplomskega dela je najprej dokazati, da je kljub temu, da v literaturi in praksi
razlikujemo med anglo-ameriskim in nemSkim pristopom h kontrolingu, kontroling in z njim
njegova vloga sta se namre¢ po drzavah razli¢no razvijala, njegov namen vedno enak, in nato
te ugotovitve aplicirati na sistem kontrolinga v druzbi Intereuropa d.d..

Vsebino diplomskega dela lahko razdelimo na pet delov. Prvi del prikazuje zgodovinski
razvoj kontrolinga v svetu, njegovo umestitev v podjetje po anglo-ameriskem in nemskem
pristopu ter razlike med omenjenima pristopoma.

Drugi del natan¢neje predstavi nemski pristop h kontrolingu, ki zagovarja kontroling kot
samostojno sluzbo, ki v podjetju opravlja naloge nacrtovanja, kontroliranja, analiziranja in
informiranja, medtem ko tretji del obravnava anglo-ameriski pristop, ki razume kontroling kot
del racunovodske funkcije oziroma tisti del racunovodstva, ki pripravlja informacije za
odlocanje.

Sledi cetrti del, v katerem Se natancneje predstavim moznosti organiziranja sluzbe za
kontroling v podjetju, pri cemer je posebej predstavljen kontroling po poslovnih funkcijah.

Peti del diplomskega dela predstavlja kontroling v praksi, in sicer v druzbi Intereuropa d.d..
Zanimale so me predvsem podpora in koristi uvedbe kontrolinga v podjetju.

Pri pisanju diplomskega dela sem uporabila literaturo domacih in tujih avtorjev s podrocja
kontrolinga, poslovodnega racunovodstva in vodenja. Pri predstavljanju kontrolinga v druzbi
Intereuropa d.d. pa sem se oprla na interno gradivo podjetja in znacilnosti kontroling sluzbe
spoznala tudi skozi pogovore z zaposlenci v omenjeni sluzbi.



2. KONTROLING V SLOVENUJI IN SVETU

2.1. Opredelitev podjetja in njegovih ciljev

Podjetje je mogoce opredeliti kot poslovni sistem, ki je celota med seboj povezanih sestavin,
ki omogocajo njegov poslovni proces in pri njem bolj ali manj vplivajo druga na drugo, hkrati
pa tudi kot enoto, obdano z okoljem, ki bolj ali manj vpliva nanj (Turk et al., 2003, str. 61).

Sisteme lahko z vidika vpliva okolja nanje delimo na odprte in zaprte. Ce sistemi niso
povezani z okoljem in okolje nima neposrednega vpliva na njihovo delovanje, govorimo o
zaprtih sistemih. O odprtih sistemih pa govorimo v primeru, da okolje vpliva na njihovo
delovanje. Podjetje uvr§¢amo med odprte sisteme, saj okolje moc¢no vpliva na njegovo
poslovanje, pa tudi poslovanje podjetja vpliva do dolo¢ene mere na okolje (Debeljak, 1998,
str. 3).

Temeljni cilj podjetja izhaja iz druzbenoekonomskega odnosa in lastnistva. 1z tega razloga
ena¢imo temeljni cilj podjetja s ciljem lastnika. Podjetje, ki posluje s ciljem maksimizacije
trzne vrednosti lastniSkega kapitala, omogoca lastnikom, da maksimizirajo koristnost svoje
potros$nje. Menimo lahko, da podjetja v trznem gospodarstvu poslujejo s ciljem maksimizacije
trzne vrednosti lastniskega kapitala (Mramor, 1991, str. 15-34).

Poleg cilja maksimizacije trzne vrednosti lastniskega kapitala zasledujejo podjetja Se Stevilne
druge cilje: rast prodaje, povecanje ekonomicnosti in produktivnosti, povecanje trznega
deleza, povecanje hitrosti obracanja sredstev, racionalizacija poslovanja, zadovoljstvo
zaposlencev, skrb za okolje in potrosnike ...

Pri vsem tem je najpomembnejse to, da so cilji jasno postavljeni, usklajeni med seboj, skladni
s podjetjem in okoljem, v katerem podjetje deluje, dosegljivi ter merljivi, da lahko
spremljamo njihovo uresni¢evanje.

V primeru, da je v podjetju ena sama oseba, ki je obenem lastnik, ta skrbi za uresnicitev
temeljnega cilja podjetja. Ko pa se podjetje veca, postaja njegovo obvladovanje vedno
zahtevnejSe in lastnik obicajno najame nekoga, ki v njegovem imenu (posredno) skrbi za
uresniditev temeljnega cilja podjetja. Ta oseba je manager ' (Rezun, 2004, str. 6).

' V diplomskem delu uporabljam izraz manager (management), ko mislim na poslovodjo (poslovodstvo) ali
ravnatelja (ravnateljstvo).



Manager usmerja delovanje druzbe’ k doseganju njenega temeljnega cilja. Vsebina dela
managerjev je usklajevanje tehni¢no razdeljenega dela v celoto, usklajevanje ciljev in
interesov zaposlencev, usklajevanje razmerij ...
V podjetju loc¢imo 3 ravni managerjev (Mozina et al., 1994, str. 15-18):

1. nizji managerji so odgovorni za proizvodnjo izdelkov in storitev;

2. srednji managerji usklajujejo delo nizjih managerjev;

3. vi§ji managerji odgovarjajo za sploSno usmerjanje dejavnosti v organizaciji.

Usklajevanje in odlo¢anje v zvezi z lastnistvom imenujemo upravljanje. Usklajevanje v
okviru upravljanja v nelastniSkem pomenu pa opravljajo managerji.

Usklajevanje je (Lipovec, 1987, str. 128):
e »povezovanje in prilagajanje razmerij in organizacijskih struktur s ciljem delovanja z
okoljem in medsebojno ter
e usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede na cilj delovanja po obsegu in ¢asu (med
preteklostjo in sedanjostjo, odvisno od okolja),

e da bi ¢im bolj smotrno uresnicevali cilj delovanja.«

Odloc¢anje je proces pripravljanja moznih resitev problema in izbiranje med njimi. Odlocitev
je izbira ene od moznosti. Gavett navaja naslednje faze v procesu odlocanja (Rozman et al.,
1993, str. 31):

e ugotavljanje problemskega stanja kot ugotavljanje znakov ali simptomov tega stanja in

s tem razloga za odlocanje,

e ugotovitev in opredelitev problemov,

e ugotavljanje kriticnih spremenljivk, ki povzrocajo problem,

e razvijanje alternativ za razreSitev problema,

e ocenjevanje in izbira alternativ ter

e izvedba odlocitve.

Funkcije managerjev so nacrtovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v
organizaciji in s tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposlenci opravljajo in to z
namenom, da bi dosegli temeljni cilj podjetja, ki je opredeljen s strani lastnikov (Rozman,
1993, str. 11). Vse nastete managerske funkcije vkljucujejo usklajevanje, odloCanje in
delegiranje.

Predmet poslovanja podjetja je lahko: proizvajanje in prodajanje doloCenih vrst proizvodov,
nakupovanje in prodajanje doloCenih vrst blaga ali opravljanje in prodajanje doloc¢enih vrst
storitev. Ne glede na predmet in cilj poslovanja podjetij je vsem skupno to, da jih organizirajo

? Izraz podjetje uporabljam v diplomskem delu tudi, ko mislim na (gospodarsko) druzbo ali organizacijo. Slednja
izraza uporabljam, ko neposredno citiram.



in upravljajo ljudje, da njihovega delovanja in obnaSanja v prihodnosti ni mogoce natan¢no
dolociti, saj so izpostavljeni nenehnim vplivom okolja in sestavljeni iz ve¢ podsistemov
(Hocevar, 1998, str. 1).

Poslovanje podjetja kot celovitega poslovnega sistema poteka v treh povezanih podsistemih
(Turk, 2002, str. 5):

1. Izvajalni podsistem sestavljajo temeljne poslovne funkcije: kadrovska, nabavna,
proizvajalna, prodajna, tehni¢na in financna. Njihova izbira je odvisna od dejavnosti
podjetja.

2. Odlocevalni podsistem odloca o procesih in ekonomskih kategorijah, ki sestavljajo
izvajalni podsistem. Sestavljajo ga naslednje funkcije: nacrtovanje, pripravljanje
izvajanja in nadziranje.

3. Informacijski podsistem ima nalogo preoblikovanja nevtralnih podatkov v
informacije, ki olaj$ajo odlo¢anje o procesih in kategorijah izvajalnega podsistema.
Informacijski podsistem sestavljajo naslednje funkcije: obravnavanje podatkov o
preteklosti (knjigovodstvo), obravnavanje podatkov o prihodnosti (ra¢unovodsko
predracunavanje), nadziranje obravnavanja podatkov (racunovodsko nadziranje) in
analiziranje podatkov (racunovodsko analiziranje).

Izvajalni, odlo¢evalni in informacijski podsistem so med seboj povezani s tokovi podatkov in
informacij. V izvajalni podsistem vstopajo informacije za izvajanje in iz njega izstopajo
podatki o izvajanju. V informacijski podsistem vstopajo podatki o izvajanju in iz njega
izstopajo informacije za odlo¢anje. V odlo¢evalni podsistem pa vstopajo informacije za
odlocanje in iz njega izstopajo informacije za izvajanje. S tokovi podatkov in informacij pa se
celotna organizacija kot poslovni sistem povezuje tudi z okoljem (Turk et al., 2003, str. 63).

V podjetju kot odprtemu sistemu, ki je izpostavljen nenehnim vplivom okolja, manager
opravlja funkcije nacrtovanja, organiziranja, uresni¢evanja in kontroliranja, katerih vsebina je
usklajevanje in odlo¢anje. Vse bolj nepredvidljive in kompleksnejse spremembe v okolju
pomenijo zahtevnejse delo za managerje. Zgodi se lahko, da manager ne more ve¢ kakovostno
opravljati svojega dela. Pojavi se potreba po podporni organizacijski funkciji, ki mu
pomaga zagotavljati uresni¢evanje temeljnega cilja podjetja. To je kontroling.

2.2. Gledanje na kontroling v Sloveniji in svetu

V nadaljevanju bomo iz zgodovinskega razvoja kontrolinga spoznali, da so razlicna
druzbenoekonomska okolja, razli¢ne zakonodaje in razlike v sistemih upravljanja (v nemskih
podjetjih je vloga lastnikov veliko bolj omejena kot v ameriskih podjetjih) kljucni razlogi, da
sta se kontroling in njegova vloga po drzavah razli¢no razvijala. V literaturi in praksi
razlikujemo med dvema pristopoma h kontrolingu:

1. anglo-ameriski in



2. nemski pristop.

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

V Sloveniji kontroling ni enotno definiran in ni jasno, ali gre za del racunovodske funkcije
ali ne. Prav iz tega razloga bomo v nadaljevanju predstavila anglo-ameriski in nemski pristop
h kontrolingu ter razlike med njima.

2.2.1. Zgodovinski razvoj kontrolinga

Vsebina kontrolinga - anglo-ameriSki in nemski pristop - bo opisana v naslednjih poglavjih,
medtem ko bom skozi zgodovino predstavila kontroling ne glede na njegovo vsebino.

O kontrolingu se danes najve¢ govori v Evropi, ¢eprav ima korenine v ZDA, kjer je podjetje
General Electric Company leta 1892 uvedlo prvo delovno mesto »controller«. MnoZi¢no
uvajanje kontrolinga v podjetja pa se zacne Sele po letu 1920, obdobju neugodnih
gospodarskih razmer. V obdobju nestabilnih gospodarskih razmer, visokega poslovnega
tveganja in visoke inflacije, podjetja zacutijo potrebo po ekonomskih strokovnjakih, ki bi
managerjem pomagali usmerjati in uravnavati poslovanje. Naloge kontrolinga kot
informacijske dejavnosti se razs$irijo in sicer iz spremljanja preteklih stanj in dogodkov na
oblikovanje ciljev in nalog ter poti za njihovo doseganje. Nastala je potreba po racunovodstvu
(Bec, 2002, str. 3). Na poglobljeno uvajanje kontrolinga v podjetja je vplivala tudi druga
svetovna vojna, saj je bil leta 1931 ustanovljen Controller Institute of America (Krizaj, 1998,
str. 15).

V Evropi so kontroling najprej zaceli uvajati v Nemciji in sicer Sele v drugi polovici 50-ih let
prejSnjega stoletja pod vplivom ameriskih druzb. Razlogi za kasnejSe uvajanje kontrolinga v
evropska podjetja so v neenakem razvoju gospodarstva v ZDA in Evropi. Ker so v ZDA
gospodarske krize nastopile prej in mocneje, je bila potreba po nacrtovanju in kontroliranju
mocnejsa (Osmanagié, 1991, str. 33).

Leta 1970 je Deyhle v Nemciji ustanovil Akademijo za kontrolerje (Controller Academie),
leta 1973 pa je bilo ustanovljeno Se druStvo kontrolerjev (Controller Verein).

V ostalih evropskih podjetjih se je kontroling zacel uveljavljati Sele v 70-ih letih prejSnjega
stoletja kot posledica velike naftne krize. SploSne ekonomske razmere druge polovice 70-ih
let prejSnjega stoletja so narekovale vecjo uveljavitev trzenjskih zakonitosti, decentralizirano,
preudarno in ciljno delovanje (Koletnik, 2000, str. 5).



S spreminjanjem sploSnih gospodarskih razmer in pogojev poslovanja podjetij se je skozi Cas
spreminjala tudi vloga in funkcija dejavnosti kontrolinga. Govorimo lahko o treh razvojnih
fazah kontrolinga (Capunder, 1997, str. 3):

1. Faza registratorja - 50-ta in 60-ta leta 20. stoletja so bila leta, ko je bilo okolje podjetij
stabilno, informacije o njem zanesljive in iz tega razloga predvidevanje v podjetjih zelo
natan¢no. Podjetja so bila usmerjena v notranjo proizvajalno sposobnost. Usklajevanje in
usmerjanje nista bila zahtevna in zato tudi vloga kontrolinga ni bila zelo pomembna.

2. Faza pomocnika pri takticnem usmerjanju poslovanja - V 70-ih letih 20. stoletja
postane osnovna naloga kontrolinga spremljanje poslovanja in informiranje managerjev na
osnovi stroSkovnega racunovodstva in letnega naértovanja poslovanja. V tistem c¢asu se je
zacelo obdobje hitrih sprememb v okolju, informacije so postajale nezanesljive,
predvidevanje pa vse bolj nenatan¢no. Ce so podjetja hotela obstati na trgu, so se morala
okolju aktivno prilagoditi, in ker je ponudba postajala ve¢ja od povprasevanja, so se morala
spopasti s konkurenti za trzne deleze. Delo managerjev je postalo zahtevnejSe, vloga
kontrolerjev pa pomembne;jsa.

3. Faza prenovitelja — Sedanji Cas je Cas, ko je okolje podjetij turbulentno in naloga podjetij
ni zgolj prilagajanje spremembam v okolju, ampak morajo sama tudi povzrociti spremembe in
tako premagati konkurenco. To je obdobje visoko kvalificiranih in motiviranih kadrov.
Usklajevanje in usmerjanje je v podjetju najzahtevnejse opravilo, zato managerji potrebujejo
dobro pomoc¢. Tako se naloga kontrolinga razSiri Se na pomo¢ managerju pri strateSkem
nacrtovanju in kontroli. Kontroler deluje kot inovator, saj uvaja nove instrumente ter metode
za pomoc¢ managerjem pri njihovem delu.

2.2.2. Umestitev kontrolinga v podjetje po anglo-ameriSkem in nems$kem pristopu
2.2.2.1. Anglo-ameriski pristop

Po anglo-ameriSkem pristopu je kontroling v glavnem izenacen z rac¢unovodstvom. Kadar v
podjetju finan¢no in stroskovno racunovodstvo nista locena, opravlja kontroler (ra¢unovodja)
naslednje naloge: naloge financnega in stroskovnega ra¢unovodenja, nacrtovanje in nadzor
poslovanja, analiziranje poslovanja, naloge sistemske podpore in naloge z davénega podrocja
(spremljanje sprememb v zakonodaji). V primeru, da sta notranje (stroskovno) in zunanje
(finan¢no) racunovodstvo v podjetju locena oddelka, in oba pokriva glavni ra¢unovodja, se
kontroling izenacuje z notranjim (stroskovnim) ra¢unovodstvo (Rezun, 2004, str.13).

Finan¢no racunovodstvo spremlja poslovne dogodke, ki se pojavljajo v gospodarskih druzbah
v povezavi z zunanjim okoljem, in pripravlja podatke za zunanje uporabnike. StroSkovno
racunovodstvo pa spremlja in analizira poslovne dogodke znotraj gospodarske druzbe (Kav¢ic¢
etal., 1998, str. 41).



Zadolzitve, ki naj jih opravlja kontroler, je poklicna organizacija za raunovodenje (Controller
Institute of America) opredelila takole (Melavc, 1991, str. 142):

e izgradnja in nadzor poslovodnega ra¢unovodstva, ki pripravlja informacije, potrebne
pri odlocanju,

e nacrtovanje, predraCunavanje ter uresni¢evanje usklajenega celostnega nacértovanja in
predracunavanja dejavnosti poslovnega sistema, vkljuéno z nacrtovanjem in
predracunavanjem nalozb,

e nadzor uresni¢evanja nacrtov in predracunov, vkljucno s pripravo predlogov ukrepov
v primeru odmikov od nacrtov in predracunov,

e priprava porocil za notranje uporabnike informacij o nacrtih in predracunih ter o izidih
poslovne dejavnosti,

e priprava poroCil za zunanje uporabnike informacij, za lastnike, za javnost, za
sodelavce, za dobavitelje, za kupce in Se koga,

e varovanje interesov poslovnega sistema glede na davéne obveznosti,

e sodelovanje z zunanjimi nadzorniki,

e skrb za varovanje premozenja celotnega poslovnega sistema ter

e zagotovitev ucinkovitega osebja in naprav.

V ameriskih podjetjih se je racunovodja preimenoval v kontrolerja, ko je postal oskrbnik
odloc¢evalnih ravni z usmerjevalnimi in usklajevalnimi informacijami. Kontroler je odgovoren
za odloc¢evalno naravnano — poslovodno racunovodstvo. Naloge, ki naj bi jih ameriski
racunovodja (kontroler) opravljal so naslednje: izdelava predracunov, primerjava med
izvedenim in na¢rtovanim, presojanje in porocanje o uresni¢evanju ciljev ter vplivu okolja na
podjetje, zunanje porocanje in skrb za varstvo sredstev (Koletnik, 2000, str. 3).

V ameriskih podjetjih so torej naloge kontrolerja vedno bile v pristojnosti racunovodje.
Kontroling vklju¢uje tako notranji kot zunanji nadzor, to je poslovodno in finan¢no
ra¢unovodstvo; poslovodno racunovodstvo obsega tudi stroskovno racunovodstvo. Tako je
racunovodja obicajno tudi kontroler in financnik, vcasih pa sta kontroler, ki se ukvarja s
stroSkovnim (notranjim) raunovodstvom, in financnik, ki se ukvarja s financnim (zunanjim)
raCunovodstvom, podrejena vodji racunovodstva. Najveckrat je kontroler eden izmed
najpomembnejSih managerjev v podjetju (Rezun, 2004, str. 15).

2.2.2.2. NemS$ki pristop

Nemski pristop kontrolinga ne enaci z racunovodstvom in tudi naloge kontrolerja se
razlikujejo od nalog, ki jih opravlja racunovodja.

Utemeljitelj nemske Sole, Deyhle, je mnenja, da kontroler ne nadzoruje, ampak skrbi, da zna
vsak sam nadzorovati svoje poslovanje glede na cilje, ki so jih dolo¢ili lastniki in managerji
podjetja. TakSen samonadzor deluje le, Ce obstajajo nacrti in merila za samonadzor.
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Kontroling se wuresniCuje s primerjavo med nacrtovanim in doseZzenim oziroma s
proucevanjem odmikov. Naloga kontrolinga je torej, da lastnikom in managerjem podjetja
ponudi signalni sistem o odmikih in se ne ukvarja s tem, ali so vknjizbe pravilne in usklajene.
Kontroler informira naslovnike z namenom sprejetja akcijskega programa izboljSav (Deyle,
1997, str. 9-10) in tako deluje kot navigator pri uresni¢evanju zastavljenih ciljev v podjetju.
Controller Institut, ki deluje v Avstriji, je ze leta 1983 opredelil naslednje naloge kontrolinga
(Melavce, 1991, str. 142):
1. strateske naloge:
- oblikovanje in vzpostavitev strateskega vzora gospodarske druzbe,
- obdelava presoje ugodnosti mo¢nih in §ibkih to¢k zmoznosti gospodarske
druzbe,
- razvijanje strateskih ciljev gospodarske druzbe,
- vzpostavitev strateSkega nadzora na podlagi primerjave uresnic¢enih velikosti
glede na nacrtovane,
- priprava predlogov ukrepov v zvezi z odmiki od zastavljenih strateskih ciljev;
2. operativne naloge:
- priprava zunanjih in notranjih pripomockov za usmerjanje kot podlaga za delne
nacrte gospodarske druzbe,
- izdelava celovitega nacrta gospodarske druzbe,
- vzpostavitev nadzora za popravljalne ukrepe zaradi odmikov,
- oblikovanje predracunskih porocil.

V Nemciji se racunovodstvo deli na dva dela in sicer na zunanje ra¢unovodstvo (finan¢no
ra¢unovodstvo) in racunovodstvo za notranje uporabnike. Glavna naloga zunanjega
racunovodstva je zadostiti zakonskim predpisom drzave. Kontrolerja zanima drugi del
racunovodstva — racunovodstvo za notranje uporabnike (Koletnik, 2000, str. 11). Vse do 70-ih
let 20. stoletja v Nem¢iji ni bilo potrebe po notranjem racunovodstvu, saj so razmere v okolju
bile relativno stabilne. Tako tudi rac¢unovodje niso poznali kontrolinga in njegovih nalog.

Velikokrat pa tudi v praksi nemskih podjetij, predvsem tistih, ki so pod vplivom ameriskega
kapitala, zasledimo, da je sluzba za kontroling organizirana v okviru finan¢no-racunovodske
sluzbe.

2.2.2.3. Razlike med anglo-ameriSkim in nemSkim pristopom h kontrolingu

Sedaj ko sem analizirala oba pristopa, lahko poiS¢em razlike med njima (ReZun, 2004, str.18):

1. Prva razlika, ki ju med pristopoma opazimo je, da se po anglo-ameriSkem pristopu

delovno mesto kontrolerja enac¢i z delovnim mestom racunovodje oziroma mu je
podrejeno, medtem ko sta po nemSkem pristopu to dve loceni delovni mesti.

2. Tudi z organizacijskega vidika opazimo, da je po anglo-ameriSkem pristopu

kontroling opredeljen kot sluZzba racunovodstva oziroma njen del, po nemskem



pristopu pa je na voljo veC organizacijskih resitev (Stabna sluzba, posebna svetovalna
sluzba v podjetju).

3. Naloge kontrolerja se po anglo-ameriSkem pristopu nanasajo na notranje in zunanje
racunovodstvo, po nemskem pristopu pa samo na notranje rac¢unovodstvo.

4. Tako so tudi uporabniki storitev kontrolerjev po anglo-ameriskem pristopu notranji
in zunanji, po nemskem pristopu pa zgolj notranji (predvsem so to managerji).

5. Anglo-ameriski pristop vkljucuje v okviru kontrolinga predvsem naloge operativne
narave, medtem ko nemski pristop vkljucuje tudi naloge strateSke narave.

6. Prednost anglo-ameriSkega pristopa h kontrolingu je v tem, da je kontroling sluzba
organizirana v sklopu ra¢unovodstva in tako razpolaga z vsemi potrebnimi podatki,
medtem ko si mora kontroler po nemskem pristopu te podatke pridobiti iz drugih
delov v podjetju. Prednost nemskega pristopa h kontrolingu pa je v tem, da vkljucuje
poleg nalog operativne narave tudi tiste strateske narave.

7. Po anglo-ameriSkem pristopu vkljuujemo dejavnost kontrolinga v informacijski
podsistem (kot racunovodstvo), po nemskem pristopu pa je dejavnost podrejena
odloc¢evalnemu podsistemu (kontroler zgolj pomaga managerjem pri uresnicevanju
zastavljenih ciljev).

8. Za anglo-ameriski pristop je znacilno, da je teorija sledila praksi, medtem ko sta se po
nemskem pristopu teorija in praksa razvijali vzporedno in ne povsem povezano, saj se
teoreti¢ni kontroling, ki opredeljuje, kaj naj bi kontroler pocel, ne ujema s prakticnim
kontrolingom.

9. Po analizi razlik med pristopoma se pri anglo-ameriskem pristopu pojavi vprasanje o
smiselnosti uporabe pojma kontroling, saj se ta izenacuje z raCunovodstvom oziroma
je njegov del. Po drugi strani pa je nemski pristop veliko bolj neenoten, vendar je
uporaba pojma veliko razumljivejsa.

V nadaljevanju si bomo podrobneje pogledali, kako opredeljujejo kontroling tisti, ki pravijo
da je to posebna sluzba (nemski pristop h kontrolingu) in ostali, ki menijo, da je le del
racunovodstva (anglo - ameriski pristop h kontrolingu).

3. KONTROLING KOT SAMOSTOJNA SLUZBA

Nemski pristop h kontrolingu zagovarja, da je funkcija kontrolinga locena od racunovodstva
in organizirana kot samostojna Stabna sluzba ali pa decentralizirana svetovalna funkcija v
okviru posameznih poslovnih funkcij, ki opravlja naslednje naloge: nacrtovanje,
kontroliranje, analiziranje in informiranje.

3.1. Nacrtovanje

Za boljsSe razumevanje naértovanja bom najprej predstavila nekatere izmed opredelitev
nacrtovanja v literaturi, nekatere vrste in nato vlogo kontrolinga pri nacrtovanju.



V domaci in tuji literaturi razli¢ni avtorji nacrtovanje razlicno opredeljujejo, vendar se vsi
strinjajo, da gre pri nacrtovanju v bistvu za zamiSljanje prihodnosti.

Ackoff opredeli nac¢rtovanje kot oblikovanje zazelene prihodnosti in ucinkovitih poti za
njihovo doseganje, Drucker pa kot neprekinjen proces priprave podjetniskih odlocitev
sistemati¢no ter z najboljSim poznavanjem njihove prihodnosti (Rozman et al., 1993, str. 76).
Rozmanova opredelitev nacrtovanja poslovanja podjetja je naslednja (Rozman et al., 1993,
str. 77):
e »nenehno sistematicno, zavestno in smotrno zamiSljanje bodocega poslovanja
podjetja; zamisljanje bodocih stanj in poti za njihovo izvedbo, prav tako tudi sredstev,
e ki teCe v procesu analize poslovanja, predvidevanja okolja, dolofanja prihodnjega
stanja in poti za njegovo dosego, pri cemer
o usklajuje dele poslovanja (poslovne funkcije in poslovne enote) v celotno poslovanje z
namenom, da se preprecijo problemi in uresni¢ijo moznosti, s tem pa doseze ¢im vecjo
uspesnost poslovanja.«

Po Hocevarju (1998, str. 3) je nacrtovanje stalno zamisljanje prihodnjega poslovanja:
e zamiSljanje ciljev in poti za njihovo doseganje;
e zamiSljanje usklajevanja delov v celoto — sistemati¢no usmerjanje na vseh odlocilnih
ravneh;

e zamiSljanje smotrne porabe dela, delovnih sredstev in predmetov dela.

Iz vseh navedenih opredelitev nacrtovanja je razvidno, da je pri vseh poudarjen sam proces
nacrtovanja, ne pa rezultat — nacrt.

Ker avtorji nacrtovanje razlicno opredeljujejo, ga tudi razvr$€ajo razlicno, po razli¢nih
kriterijih.

Glede na predmet nacrtovanja razlikujemo (Rozman et al., 1993, str. 79):
1. nadrtovanje proizvoda in procesa (merilo za odlo¢anje je predkalkulacija),
2. nadrtovanje poslovnih funkcij (merilo za odloc¢anje so prihodki in stroski po mestih
odgovornosti) in
3. nadrtovanje celotnega poslovanja (merilo za odlo¢anje so predracunska bilanca
uspeha® in predradunska bilanca stanja ter izvedene mere uspesnosti).

? Slovenski institut za revizijo je leta 2001 sprejel Slovenske raéunovodske standarde v prenovljeni obliki.
Prenovljeni Slovenski ra¢unovodski standard 25 se je iz prejSnjega izkaza uspeha preimenoval v izkaz
poslovnega izida. Izraz (bilanca) uspeha v diplomskem delu uporabljam zgolj, ko citiram.
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Za nas bo zanimiva predvsem razdelitev nalrtovanja na strateSko in letno nacrtovanje.
StrateSko nacrtovanje je brez Casovnega horizonta in opredeljuje nacine uresniCevanja
zamisli, poslanstev, smotrov in temeljnih ciljev podjetja.

Podatki in informacije za strateSko nacrtovanje so v podjetju in v njegovem okolju. Pri
strateSkem nacrtovanju se srecujemo z naslednjimi nalogami (Koletnik, 1999, str. 17):
e zanaliziranjem trga in okolja (ocena priloznosti in nevarnosti),
e 7 analiziranjem zmoznosti in razvoja podjetja (ocena prednosti in slabosti poslovanja
podjetja),
e 7 analiziranjem in izdelovanjem dolgoro¢nih nacrtov podjetja ter v tej povezavi tudi s
presojanjem in izdelovanjem dolgoro¢nih predracunskih ra¢unovodskih izkazov.

V podjetju se z letnim naértovanjem uresniujejo strateski cilji in zastavljene strategije.
Letno nacrtovanje je proces pretvarjanja strateSko nacrtovanih nalog v specifi¢ne. Obicajno se
nanasa na obdobje enega leta.

Osnovni namen letnega nacrtovanja je, ob upoStevanju danih trznih razmer in omejenih
proizvodnih zmogljivosti, izbrati tisti proizvodni program in tak$no kombinacijo vlozkov v
proizvodni proces, ki bo omogocil ¢im uspesnejse poslovanje podjetja (Pucko, 1996, str. 333).

Naloge letnega nacrtovanja so (Koletnik, 1996, str. 31):
e postavljanje operativnih (srednjero¢nih in letnih) nacrtov podjetja,
e definiranje sredstev in poti za doseganje ciljev,
e opredelitev nalog za podjetje kot celoto, za posamezne organizacijske enote in za
posamezne poslovne funkcije.

3.1.1. Vloga kontrolinga pri na¢rtovanju poslovanja podjetja

3.1.1.1. Vloga kontrolinga pri strateSkem nacrtovanju poslovanja

Glavna naloga kontrolerja, ki sodeluje pri strateSkem nacrtovanju, je zbiranje kakovostnih
informacij iz okolja in analiziranje obstojeCega poslovanja podjetja. Na osnovi zbranih in
obdelanih podatkov si je mogoce ustvariti sliko o podjetju in okolju, to pa olajsa
opredeljevanje vizije, poslanstva, strategij in scenarijev (Osmanagic, 1998, str. 38).

Vkljucitev kontrolinga v strateSko nacrtovanje je od podjetja do podjetja razli¢no. Kontroling
ima lahko pri tem zgolj vlogo svetovalca, vlogo oskrbnika z informacijami in podatki, ali pa
tudi sodeluje pri sprejemanju odlocitev (Wilson et al., 1995, str. 331-332).

Naloge kontrolinga pri strateSkem nacrtovanju so predvsem informativne, analiti€ne in
svetovalne narave, nikakor pa ni to odlocanje v ozjem pomenu besede, saj je to Se vedno v

rokah managerjev in lastnikov. Konkretne naloge kontrolerja, ki sodeluje pri strateSkem
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nacrtovanju so: sama organizacija strateSkega nacrtovanja, oblikovanje ustrezne planske
metodologije, razreSevanje konfliktnih situacij, do katerih pride v procesu strateskega
nacrtovanja in sama izdelava strateSkega nacrta, v katerem prevladujejo opisne kategorije
(Rezun, 2004, str. 27).

3.1.1.2. Vloga kontrolinga pri letnem nacrtovanju poslovanja

Pri letnem nacrtovanju poslovanja je kontrolerjeva vloga veliko mo¢nejSa od vloge, ki jo ima
pri strateSkem nacrtovanju. Naloge kontrolerja, ki sodeluje pri letnem naértovanju poslovanja,
so naslednje (Krizaj, 1997, str. 26)

e sodelovanje pri opredelitvi ciljev,

e oblikovanje koncepta obracuna stroskov, poslovnega uspeha in izdelava kalkulacij,

e pripravljanje podlag za oblikovanje naértov podjetja,

e usklajevanje aktivnosti pri oblikovanju nacrtov in predracunov v podjetju,

e sodelovanje pri vzpostavitvi ucinkovitega sistema informiranja odgovornih oseb in

e po potrebi preprecevanje in resSevanje konfliktov v procesu nacrtovanja.

Predracun je vrednostni izraz nacrtovanih akcij in njihovih pri¢akovanih poslovnih
rezultatov. Navadno se nanasa na leto dni. Predracun je tudi merilo za ocenjevanje obsega in
kakovosti doseganja zastavljenih gospodarskih ciljev podjetja kot celote oziroma njegovih
delov (Hocevar, 1995, str. 200). V sklopu letnega nacrtovanja je vloga kontrolerja enaka vlogi
koordinatorja in usmerjevalca posameznih sluzb znotraj podjetja, saj je pri sestavljanju
predracunov najpomembnejse sodelovanje med njimi (Bec, 2002, str. 16).

Celostni predracun je predracun za celotno podjetje za dolo¢eno obdobje — obicajno eno leto.
Oblikujejo ga posamezni predracuni (Smid, 1999, str. 9):
I. Predracun poslovanja

1. predracun programov:

- predracun prodaje,

- predracun nabave prodajnega blaga,

- predracun proizvodnje,

- predracun nabave materiala,

- predracun splosnih proizvajalnih stroskov,

- predracun upravnih in prodajnih stroskov;

2. predracun po mestih odgovornosti:

predracun stroskovnega mesta odgovornosti,

predracun prihodkovnega mesta odgovornosti,

predracun dobi¢kovnega in nalozbenega mesta odgovornosti.

II: Predracun nalozb
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III: Predracunski ra¢unovodski izkazi:
1. predracunski izkaz stanja,
2. predracunski izkaz poslovnega izida,
3. predracunski izkaz gibanja kapitala,
4. predracunski izkaz finan¢nega izida.

Kontroler zgolj pomaga pri pripravi nacrta in ne odloca o kakSnih vsebinskih vidikih, ki se
nanasajo na nacrt. To je v rokah managerjev, lastnikov.

3.2. Kontroliranje
3.2.1. Opredelitev kontroliranja

Podjetje si z nacrtom zamisli uspeSno poslovanje in temeljna naloga kontroliranja je
zagotavljati poslovanje v skladu z zamiSljenim. Ker odstopanja od zamiSljenega lahko
ogrozijo to uspesnost, jih mora podjetje pravocasno odkriti in ukrepati, preden postanejo
prevelika. Vse, kar si je podjetje zamislilo in kar kasneje izvaja, podjetje evidentira, zabelezi,
spremlja in primerja z nacrtom, ki pomeni nacelo ali merilo kakovosti izvedbe. Presoji
vsebine in velikosti razlike med doseZenim in nac¢rtovanim sledi ugotavljanje vzrokov zanje,
nato pa odlocanje o potrebi po ukrepanju. Z ukrepi managerji podjetja odpravijo vzroke in
posledice odstopanj in povrnejo poslovanje podjetja v nacrtovano stanje (Rozman et al., 1993,
str. 255).

Na podlagi razlike med uresni¢enim in nacrtovanim se ugotovi odmik. Odmik oziroma
odklon je vedno vrednostno izraZen in prav iz tega razloga morajo imeti v podjetjih izdelane
natan¢ne kvantificirane cilje, merila za vsako posamezno poslovno aktivnost, organizacijsko
enoto in za podjetje kot celoto (Turk et al., 1997, str. 181).

Najveckrat se uresnicene velikosti ciljev doloCenega podjetja presojajo glede na (JuZnic,
1994, str. 11):
e nacrtovane velikosti enakovrstnih ciljev v istem podjetju,
e uresnicene velikosti enakovrstnih ciljev za prej$nje obdobje v istem podjetju,
e uresnicene velikosti enakovrstnih ciljev za isto obdobje v drugih podjetjih panoge,
kamor sodi prouc¢evano podjetje,
e standardne velikosti enakovrstnih ciljev v istem obdobju.

Ker je izmerjenih odmikov zelo veliko, in ker se le redkokdaj zgodi, da so le-ti enaki nic, je
praktiéno nemogoce prouciti vse. V podjetjih se obi¢ajno ne ukvarjajo s presojanjem tistih
odmikov, ki po vsebini in/ali obsegu ne ogrozajo uresnicevanja nacrtovanih ciljev in nalog.
Nekateri odmiki imajo take lastnosti, da jih lahko odpravimo brez poglobljene analize.
Managerji obi€ajno uporabljajo razlicna merila za izbiro tistih odmikov, ki jih je potrebno
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nujno prouciti. To obicajno storijo tako, da postavijo neko mejo odmikov in tiste, ki jo
presegajo, dodatno proucijo ter dolocijo popravljalne ukrepe.

Izvedba kontroliranja je mogoca v primeru, da (Rezun, 2004, str. 32):
1. ima poslovni proces, nacrt oziroma politika jasno doloCene cilje, iz katerih mora
biti razvidna odgovornost za njihovo uresni¢evanje;
2. so rezultati poslovnega procesa merljivi;
so doloCena sredstva za merjenje aktivnosti z doloenim kriterijem;

s oW

mora obstajati mehanizem za korekturno akcijo, ki naj zagotovi, da bo vnaprej
postavljen cilj dosezen.

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

Tako kot nacrtovanje tudi kontroliranje lahko razvrstimo glede na predmet in sicer lo¢imo
(Kokosar, 1995, str. 16):
1. Kkontroliranje celotnega poslovanja (merilo za odlocanje je obracunska bilanca
uspeha, obracunska bilanca stanja in izvedeni kazalniki uspesnosti);
2. kontroliranje delovanja poslovnih funkeij (merilo za odlocanje so prihodki, stroski
po mestih odgovornosti);
3. kontroliranje izvedbe nacrta proizvoda in procesa (merilo je obracunska
kalkulacija).

Glede na vsebino kontroliranja lo¢imo kontroliranje v oZjem smislu, ki se ukvarja z
ugotavljanjem odmikov med nacrtovanim in dosezenim stanjem in kontroliranje v SirSem
smislu oziroma analiziranje, ki presoja odmike in predlaga ukrepe za odpravo le-teh
(Koletnik, 1996, str. 46).
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Glede na to, ali kontroliranje opravljajo sluzbe v podjetju ali zunaj njega, lo¢imo notranje in
zunanje kontroliranje. V okviru notranjega kontroliranja lo¢imo tudi samokontroliranje, ki
deluje le v primeru, da obstajajo nacrti in z njimi doloCena merila za samonadzor.

Zelo pomembna je tudi razdelitev na povratno in vnaprejSnjo kontrolo, ki pa sem jo ze
predstavila.

3.2.2. Vloga kontrolinga pri kontroliranju poslovanja
3.2.2.1. Vloga kontrolinga pri strateSkem kontroliranju poslovanja

Temeljna naloga strateSke kontrole je pravoCasno opozarjanje na nepri¢akovane razvoje v
okolju podjetja. Opravlja nekak$no revizijo strateskih usmeritev podjetja in vodi do
spreminjanja njegovih strateskih nacrtov. StrateSko kontrolo zanima, ali podjetje glede na
razvoje v okolju in glede na ucinke sprejetih ukrepov Se sploh lahko obdrzi svojo osnovno
strateSko usmeritev (Pucko, 1996, str. 340-342). Strateska kontrola prilagodi strateske nacrte
spremembam v okolju.

Naloge kontrolinga v procesu strateSkega kontroliranja poslovanja so predvsem informativne
narave; zbiranje podatkov in priprava analiz, ki managerjem olajSajo delo. Tako kontroling
pripomore k izboljSanju samega procesa nacrtovanja.

3.2.2.2. Vloga kontrolinga pri letnem kontroliranju poslovanja

V okviru letnega kontroliranja poslovanja lahko kontroler svoje naloge opravi le v primeru, da
je odgovornost za posamezne dele poslovanja jasno dolocena in da so postavljeni cilji,
doloceni z nacrti, za uresnicevanje katerih so zadolZzene odgovorne osebe. Zahtevani pogoji so
v tesni povezavi s teorijo mest odgovornosti.

Slovenski racunovodski standard 20 — Racunovodsko predraunavanje in racunovodski
predracuni - opredeljuje mesto odgovornosti v stopenjskem organizacijskem ustroju kot
mesto, na katerem obstaja nosilec, ki nosi odgovornost za tamkajSnje stroSke, prihodke,
poslovni izid ali donosnost. Nosilec, ki ima v svojem krogu odgovornosti tudi podrejena
mesta odgovornosti, soodgovarja z nosilci odgovornosti na njih (Slovenski ra¢unovodski
standardi, 2001, 2002, str. 149).

Kontroler skrbi, da zna vsak sam nadzorovati svoje poslovanje glede na postavljene cilje,
predvsem pa temeljni cilj. TakSen samonadzor deluje le v primeru, da obstajajo nacrti in z
njimi dolo¢ena merila za samonadzor. Kontroling se tako uresniCuje s primerjavo med
nacrtovanim in dosezenim oziroma s proucevanjem odmikov. Kontroler mora managerjem
podjetja zagotoviti signalni sistem o odmikih. Naloga signalnega sistema je spodbuditi
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managerje k uvedbi sprememb, s katerimi bi kolikor se le da ohranili nac¢rtovano usmeritev k
dosegi ciljev (Deyhle, 1997, str. 9-10).

Naloge kontrolinga pri letnem kontroliranju poslovanja so (Rezun, 2004, str. 36):
1. postavitev sistema kontroliranja poslovanja,
2. 1izvajanje kontroliranja in
3. ugotavljanje vzrokov za odstopanja in predlaganje ukrepov za uresniitev nacrta v
sodelovanju z managerji podjetja.

1. Postavitev sistema kontroliranja poslovanja
Postavitev sistema kontroliranja zahteva od kontrolerja najprej postavitev, nato pa Se
nastavitev delovanja signalnega sistema na posameznih vnaprej opredeljenih mestih
odgovornosti. Nastavitev delovanja signalnega sistema zahteva, da kontroler v sodelovanju z
managerji dolo¢i dovoljen obseg odmikov in s tem nujnost podrobnejSega analiziranja le-teh.
Opredelitev dopustne meje odmikov (merilo po posameznih mestih odgovornosti) ni
stati¢na, ampak se prilagaja pomenu procesa, ki ga ima ta v celotni poslovni nalogi podjetja
pri doseganju temeljnega cilja. Kadar so za presojanje odmikov pristojne razlicne odlocitvene
ravni, se v podjetju odlo¢ijo za uporabo vecéstopenjskih dopustnih toleranc. Schroder
razporedi pristojnosti na slede¢ nacin (Koletnik, 1996, str. 4):
¢ majhne odmike presoja sam nosilec naloge oziroma vodja oddelka, v katerem so se
odmiki pojavili;
e pri srednje velikih (od 3 do 5%) se v presojo vkljuci sluzba za kontroling, ampak
problem ne sme presegati pristojnosti vodje oddelka;
e pri ve¢jih odmikih (nad 5%) se v reSevanje vkljucijo tudi vodje visjih ravni.

2. Izvajanje kontroliranja

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

3. Ugotavljanje vzrokov za odstopanja in predlaganje ukrepov za uresnicitev nacrta v
sodelovanju z managerji podjetja

Odkritje kritiénih odmikov od nacrtovanih ciljev in nalog zahteva njihovo takoj$njo analizo.
Potrebno je odkriti in odpraviti vzroke, ki naj bi jih povzrocili, da bi ohranili usmeritev k
dosegi zastavljenih ciljev. V primeru sodelovanja kontrolerja z managerjem pri ugotavljanju
vzrokov za nastale odmike in predlaganju ukrepov za njihovo odpravo z namenom uresnicitve
nacrta, govorimo o tretji nalogi kontrolerja pri kontroliranju poslovanja podjetja (ReZun,
2004, str. 37).
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Pri vseh treh nalogah kontrolerja pri letnem kontroliranju poslovanja sta predvsem

izpostavljena informiranje in analiziranje, ki ju bom podrobneje predstavila in analizirala v

naslednjih poglavjih.

3.3. Analiziranje

Obe osnovni nalogi kontrolinga, ki smo ju do sedaj spoznali, nacrtovanje in kontroliranje,

vkljucujeta analiziranje.

3.3.1. Opredelitev analiziranja

Analiziranje poslovanja podjetja je proces spoznavanja, proucevanja, primerjanja in na tej

podlagi ugotavljanja dejstev in podatkov o poslovanju konkretnega podjetja, da bi izsledki

analiziranja lahko sluZili kot mogoca podlaga in pomoc¢ pri sprejemanju odlocitev, ki vodijo k

doseganju cilja podjetja (Odar, 1999, str. 22).

Lipovec (1983, str. 31) analiziranje opredeli kot proces spoznavanja poslovanja konkretnega

podjetja, kot pripravo za odlocanje v podjetju ali organizacijskih enotah o izboljSanju

uspesnosti poslovanja s staliS¢a uporabnika analize.

Ni nujno, da je predmet analiziranja zgolj poslovanje podjetja in tako v nadaljevanju

obravnavamo tudi druge vrste analiziranja.

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

1.

Analiziranje poslovanja podjetja, pravimo mu tudi notranje analiziranje, se pri¢ne z
opazovanjem obstojecega poslovanja, nato pa zbrane informacije primerjamo bodisi s
poslovanjem iz preteklih let, s poslovanjem drugih podjetij v panogi ali pa pri tem
uporabimo druge primerjalne kriterije. Na podlagi odkritih odstopanj ugotovimo
probleme (ugotovljena odstopanja niso v naSo korist) oziroma prednosti. Namen
analize je, da se ugotovljeni problemi takoj odpravijo, prednosti pa izkoristijo. Pri tem
se lahko v podjetju odlocijo za celovito sistemsko analiziranje poslovanja, analiziranje
posameznih strateSkih skupin, analiziranje strateSkega polozaja podjetja, poslovnih
enot, posameznih poslovnih funkeij, analiziranje stroskov, ...

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

Analiziranje poslovanja podjetja in analiziranje okolja sestavljata analiziranje PSPN
(prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti).

Analiziranje organizacije omogoca spoznavanje organizacije in tako sprejemanje
odlocitev, ki pripomorejo k njeni vecji u€inkovitosti.
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3.3.2. Vloga kontrolinga pri analiziranju

Vse bolj kompleksno poslovanje in nepredvidljivo okolje podjetja sta povzrocila, da se je v
podjetjih pojavila potreba po profesionalnih analitikih s posebnimi znanji. Naloga
analiziranja, kot ene izmed osnovnih nalog kontrolinga, je prav v izvedbi zahtevnih analiz.
Pred samim zacetkom analize je kontrolerjeva naloga, da pripravi program analize, na koncu
pa Se porocilo o opravljeni analizi. Obseg in vsebina programa ter kon¢nega porocila sta
odvisni od kompleksnosti, zahtevnosti in specifi¢nosti analize (Rezun, 2004, str. 40).

Vsak program analize mora vsebovati opredelitev predmeta analize, namena analize, cilja
analize z metodo, opredelitev oblike porocila, rok dokon€anja analize, sam predracun Casa in
stroSkov analize, navedbo uporabnikov analize, datum sestave programa in podpis
sestavljavca programa (Lipovec, 1983, str. 97). Naloga kontrolerja je torej, da pripravi
predlog programa, ki ga potrdi manager.

Po koncani analizi, je naslednja naloga kontrolerja, da pripravi porocilo, ki ga posreduje
uporabnikom. Porocilo vkljucuje podatke o poteku analize in ugotovljene rezultate.

Glede na vrsto analize se razlikuje tudi proces analiziranja, ki poteka med programom in
kon¢nim porocilom.

Sedaj si bomo podrobneje pogledali potek analize sedanjega poslovanja podjetja, kasneje
pa Se analiziranje okolja. Namen analize sedanjega poslovanja podjetja je ugotoviti
probleme in prednosti podjetja, ter s tem pripraviti managerjem podlago za sprejemanje
odlocitev. Za uspeSnimi odlocitvami stojijo kakovostne analize, ki so osnova nacrtovanju.

Pri izvajanju analize poslovanja podjetja se delo kontrolerja deli v dve fazi (Rozman et al.,
1993, str. 85-89):

1. Opazovanje obstojefega poslovanja se pri¢ne z zbiranjem podatkov in informacij o
poslovanju podjetja kot celoti, po poslovnih funkcijah in proizvodnih prvinah. V
nadaljevanju kontroler vse zbrane podatke vpiSe v vnaprej pripravljene tabele in jih
primerja z izbrano primerjalno osnovo, ki je lahko preteklo poslovanje, nacrt ali pa
poslovanje podobnega podjetja. Na ta nacin ugotovi odstopanja, ki so lahko pozitivna
(govorimo o prednostih) ali negativna (govorimo o problemih). Sledi ugotavljanje
vzrokov zanje in zac¢ne se druga faza.

2. Diagnoza poslovanja, ki se ukvarja z iskanjem vzrokov za ugotovljena odstopanja.

Ker je prva faza tehni¢ne narave, lahko kontroler delo opravi samostojno, pri izvajanju druge
faze pa sodeluje z managerjem, ki obi¢ajno bolje pozna mozne vzroke odstopan;.
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Analiziranje okolja se izvaja z namenom ugotavljati mogoce razvoje gospodarskih pojavov,
ki so pomembni za sedanje poslovne odloc¢itve podjetja (Pucko, 1996, str. 62). Gre za
predvidevanje, napovedovanje, ocenjevanje in spoznavanje dogajanja v okolju z namenom
odkriti priloznosti in nevarnosti za podjetje. Kontroler izvede trenutno oceno okolja tako, da
1z okolja zbere najrazli¢nejSe podatke in jih sistemati¢no vpise v za to predhodno pripravljene
tabele. Sledi predvidevanje prihodnjega dogajanja v okolju ter medsebojnih povezav
predvidenih sprememb. Sistemati¢nim opisom predvidenih podroc¢ij s poudarkom na
medsebojnih povezavah pravimo scenariji. Najpogosteje pripravimo dva do Stiri scenarije in
za vsakega plan poslovanja podjetja (Rozman et al., 1993, str. 89-91).

Glavni deli analiziranja in predvidevanja okolja so (Rozman, 1993, str. 90):
- analiza in predvidevanje porabe,
- analiza in predvidevanje konkurence,
- analiza in predvidevanje panoge.

Z analizo obstojeCega poslovanja podjetja in analizo okolja se ponavadi za¢ne proces
nacrtovanja. Z analizama pridemo do spoznanja prednosti in slabosti poslovanja podjetja ter
priloznosti in nevarnosti, ki se nahajajo v okolju. Na osnovi teh spoznanj tudi managerji bolje
odloc¢ajo o prihodnjem razvoju poslovanja podjetja.

Namen analize kriticnih odmikov je ugotavljanje vzrokov, ki so jih povzrocili, iskanje reSitev
za odpravo in preprecevanje novih odmikov (Pustaticnik, 2001, 42), to pa z namenom, da bo
nacrtovano dosezeno.

Na podlagi ugotovljenih odmikov od nacrtovanih ciljev in nalog ter vzrokov, ki naj bi jih
povzrodili, kontroling sluzba v sodelovanju z nosilci nalog, pripravi predloge za odpravo
ugotovljenih nepravilnosti. Ukrepi so lahko usmerjeni ali v spremembo nadaljnjih aktivnosti v
procesu uresnicevanja postavljenih cilje ali v spremembo prvotnih ciljev (Koletnik, 1996, str.
42-43).

Za katero vrsto se manager odlo€i, je odvisno od analize odmikov. Kadar so odmiki
posledica napa¢nega ravnanja izvajalcev, ki so odgovorni za dosego postavljenih ciljev in
nalog, kontroling sluzba predlaga popravke v procesu uresnicevanja. V tem primeru gre za
korektivno ukrepanje z namenom ohranitve nacrtovanih usmeritev na dolo¢enem poslovnem
podro¢ju (Deyhle, 1997, str. 91). V primeru pa, ko ugotovimo, da zaradi vplivov, ki se bodo
pojavili tudi v prihodnosti in katerih nismo mogli predvideti, na¢rtovanih ciljev ne bo mogoce
uresniciti, kontroling sluzba predlaga spremembo prvotnih ciljev. Spremembo prvotnih ciljev
predlaga tudi v primeru, ko so bili le-ti napacno zastavljeni oziroma nerealni. Gre za
fleksibilno nacrtovanje, ki lahko zajame samo proucevane nacrte ali celotni naért poslovanja
podjetja (Juznic, 1994, str. 13).
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Temeljne kontrolerjeve naloge v okviru analiziranja so: priprava programa analize, izvajanje
analize in priprava kon¢nega porocila o analizi. Pri vseh treh nalogah kontroler tesno sodeluje
Z managerji.

Manager sprejema svoje odloc¢itve na podlagi informacij iz kon¢nega porocila o opravljeni
analizi.

3.4. Informiranje

Z informiranjem se kontroling ukvarja, ko zagotavlja informacije za potrebe analiz in tudi ko
posreduje informacije v obliki kon¢nih porocil o opravljenih analizah managerjem za potrebe
odlocanja.

3.4.1. Informacija in informacijski sistem

Treba je razlikovati med pojmoma informacija in podatek. Podatki le dokazujejo dolo¢eno
dejstvo, informacije pa so problemsko usmerjene in podlaga za odlo¢anje (Hocevar, 1998, str.
3).
Lastnosti dobre informacije so naslednje (Hocevar, 1998, str. 7):

e primernost, kar pomeni, da mora biti prilagojena potrebam odlocanja;

e pravocasnost in to¢nost, kar pomeni, da mora biti to¢na in uporabnikom na voljo

pravocasno;
e ustreznost, kar pomeni, da morajo prave informacije dobiti pravi managerji;

e popolnost, kar pomeni, da obsega za poslovno odlo¢itev pomembne podatke.

Podjetja potrebujejo zanesljiv informacijski sistem, ki jim bo pomagal napovedovati njihove
moznosti v prihodnosti ter omogocal sprejemati optimalne odlo¢itve v okviru predvidljivih
informacij. Poleg tega pa mora biti tudi prilagodljiv in to z namenom ucinkovitega
prilagajanja vseh poslovnih procesov na spremembe v poslovnem okolju.

Informacijski sistem sestavljajo zbirke racunalniSkih programov, strojna oprema, zaposleni
strokovnjaki, procedure, dokumentacija, uporabljeni vhodni podatki in izhodi, procesirani z
obdelavo podatkov. Sestoji iz naslednjih informacijskih podsistemov, ki so med seboj
povezani, saj podatki potujejo iz enega v drugega: racunovodskega, kadrovskega, nabavnega,
marketinSkega, proizvodnega, ... (Pustati¢nik, 2001, str. 43-44). Pri tem ima najpomembnejSo
vlogo racunovodski podsistem, saj so prav racunovodske informacije najpogosteje tiste, ki
moc¢no vplivajo na odloanje managerjev na podrocju nacrtovanja, kontroliranja,
(Debeljak, 1998, str. 12).

Temeljna naloga informacijskega procesa je, da zbrane podatke obdela, rezultat so
informacije, ki so prilagojene potrebam njihovih uporabnikov.

20



Da informacijski sistem predstavlja jedro kontrolinga potrjuje dejstvo, da vecina aktivnosti
kontrolinga temelji na zbiranju, obdelavi in sporocanju razlicnih informacij odloc¢itvenim
ravnem v podjetju (Debeljak, 2001, str. 7). Ker mora zagotavljati pravo€asne in po vsebini in
obliki ustrezne informacije, je izrednega pomena njegova izgradnja, razvoj in vzdrzevanje.

V literaturi je mo¢ zaslediti razlicne razvrstitve informacij. Ena najsplosnejSih razvrstitev
informacij je tista, ki jih razvrsti na kvantitativne in kvalitativne. Kvantitativne informacije
so izrazene s Stevilkami, kvalitativne informacije pa so tiste, ki so pridobljene na podlagi
opazovanj, vtisov, izkusenj in podobnega (Hocevar, 1998, str. 4).

Druge razvrstitve informacij so razvrstitve na formalne in neformalne, na financne in
nefinancne, na racunovodske in neracunovodske, na strateSke in operativne, na
standardizirane in nestandardizirane, na rutinske in nerutinske, na letne, mesecne,
dnevne, ...

Neformalne informacije so tiste, ki so pridobljene na podlagi opazovanj in pogovorov in so
pri sprejemanju odlocitev prav tako pomembne kot formalne. Kontroler pripravlja za
managerje predvsem formalne informacije v obliki poroc€il, pri ¢emer so to najpogosteje
informacijska porocila (managerje obves¢ajo o tekoCem poslovanju), porocila o ekonomski
uspesnosti poslovanja in nadzorna porocila (prikazujejo uspesnost delovanja managerjev v
primerjavi z nekim standardom). Finan¢ne informacije so kvantitativne in izraZzene v denarni
merski enoti, nefinancne informacije pa so lahko kvantitative ali kvalitativne narave in niso
izrazene v denarni merski enoti. Racunovodske informacije so tiste, ki izhajajo iz
racunovodskega informacijskega podsistema, so kvantitativne in finan¢ne, se zbirajo na
standardiziran nacin in sistematicno posredujejo razlicnim uporabnikom. V okviru
kontrolinga imajo ra¢unovodske informacije pomembno vlogo, vendar jih je potrebno
nadgraditi z neracunovodskimi informacijami (Debeljak, 2001, str. 19).

Koletnik tako kvalitativne kot kvantitativne informacije razdeli z razli¢nih vidikov in sicer
(Koletnik, 1996, str. 56):

e zvidika oblike informacij na ustne in pisne,

e zvidika odloc¢anja na predrac¢unske, obracunske in nadzorne,

¢ zvidika kontinuiranosti informiranja na redne in izredne,

e 7z vidika namena uporabe na splosne in posebne,

e zvidika izvora na notranje in zunanje in

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

Pri izvajanju svojih nalog se kontroler sre€uje z vsemi vrstami informacij. V nadaljevanju si
bomo pogledali naloge kontrolerja na podro¢ju informiranja.
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3.4.2. Vloga kontrolinga pri informiranju

Naloge kontrolinga na podroc¢ju informiranja so:
1. sodelovanje pri izgradnji, razvoju in vzdrzevanju informacijskega sistema in
2. izvajanje informiranja.

adl) V pristojnosti kontroling sluzbe je izgradnja notranjega informacijskega sistema ter skrb
za njegov razvoj in nadgradnjo, z namenom neprestane podpore managerjem v podjetju.
Informacijski sistem ustreza le, ¢e pozna odgovore na temeljna vprasanja o informiranju: kaj,
kdaj, kako, kdo in ¢emu (Koletnik, 1999, str. 15). Naloga kontrolerja je torej, da opredeli
vrsto, roke, vsebine in prejemnike rednih porocil ter pomembne odmike pri nadzornih
informacijah.

ad2) Porocila, ki so namenjena razli¢nim ravnem v podjetju so razli¢na, njihov namen pa
vedno enak, in sicer motivirati prejemnike za odlocitve na podlagi dobljenih informacij. Pri
tem velja pravilo, da so informacije tem manj podrobne in poroc€ila tem bolj zgos¢ena, ¢im
vi§ji ravni so namenjena. Kontroler mora v poro€ilo vkljuciti zgolj podatke o tistih
ekonomskih kategorijah, na katere prejemnik, ki mu je porocilo namenjeno, lahko vpliva
oziroma o tistih, ki zadevajo njegovo mesto.

Palle Hansen navaja naslednjih deset zahtev za sestavo dobrega kontrolerjevega porocila
(Deyhle, 1997, str. 158):

1. vodje vseh ravni naj dobijo porocila, ki zadevajo njihovo odgovornost;

2. porocila naj vsebujejo bistvene podatke;

3. porocila naj prinaSajo doseZene in nacrtovane podatke;

4. porocila naj vsebujejo podatke o razlikah med nacrtovanimi in dosezenimi zneski,
izrazene absolutno in v odstotkih ter kumulativno do danasnjega dne;
porocila naj vsebujejo razloge za nastanek odmikov in predloge za izboljSanje stanja;

o »

. poleg rutinskih poroc€il naj uporabniki dobivajo tudi posebna porocila, kar pomeni
predvideti zelje in potrebe podjetja;
7. porocila naj bi bila kombinacija tabel in grafikonov;
8. porocila naj bi prihajala pravocasno;
9. porocila naj bi bila prilagodljiva in ne vezana na formalno racunsko in tehni¢no
usklajevanje;
10. pomembna podrocja za sestavo poro€il so: prihodki, stroski in dobicek.

4. KONTROLING KOT DEL RACUNOVODSKE FUNKCIJE

Zagovorniki anglo-ameriskega pristopa h kontrolingu vidijo kontroling kot del ra¢unovodske
funkcije, saj se jim zdi ustanavljanje novih sluzb v podjetjih, tako imenovanih sluzb za
kontroling, ki zgolj prevzemajo del dejavnosti raCunovodstva, neupravi¢eno. Neupraviceno

22



zato, ker se v tem primeru dejavnost racunovodstva zozi zgolj na knjigovodstvo, medtem ko
se tiste racunovodske informacije, ki sluzijo odlo¢anju, preselijo v drugo sluzbo — kontroling.
Tako ugotavljamo, da kontroling v bistvu opravlja naloge, ki sodijo v poslovodno
racunovodstvo oziroma v tisti del racunovodstva, ki pripravlja informacije za odlocanje,
pripravo na izvajanje in nadziranje izvajanja, kar pomeni, da se pokriva z vsebino
poslovodnega ra¢unovodstva (Mlinar, 2001, str. 52).

Za lazje razumevanje vsebine poslovodnega racunovodstva, si bomo najprej pogledali
vsebino ra¢unovodstva.

4.1. Vsebina rac¢unovodstva

V gospodarski druzbi je racunovodstvo dejavnost, saj pomaga vsem, ki si prizadevajo za
uspesnost organizacije: na eni strani sprejemati poslovne odlo¢itve in na drugi ugotavljati,
kak$no je gospodarsko in finan¢no stanje organizacije ter kakSne so moznosti njenega
bodocega razvoja. Je jezik, v katerem prenaSamo gospodarske in druge informacije tistim, ki
se zanje zanimajo. To so: management, delniCarji, zaposlenci, kreditorji in drzava. Pri tem se
mora racunovodstvo osredotoCiti zgolj na informacije, ki so koristne za uporabnike, torej
taksne, ki olaj$ajo poslovne odlocitve (Turk et al., 2003, str. 21).

Dejavnost racunovodstva vkljucuje (Turk, 2002, str. 1-3):

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

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

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

4. racunovodsko nadziranje, ki se ukvarja s presojanjem pravilnosti oblikovanja
podatkov in njihovega spreminjanja v informacije, pa tudi odpravljanje pri tem
ugotovljenih nepravilnosti.

Pri vodenju racunovodstva je treba upoStevati temeljna raCunovodska nacela in Slovenske
racunovodske standarde (Turk et al., 2003, str. 20).

Kakovost izvajanja posameznih dejavnosti racunovodstva je v veliki meri odvisna tudi od
organiziranosti racunovodske sluZbe. Slovenski ra¢unovodski standardi se ne spuS¢ajo v samo
organizacijo rac¢unovodske sluzbe, medtem ko Kodeks racunovodskih nacel daje prednost
organiziranosti racunovodske sluzbe kot enotne sluzbe, ki je sposobna opravljati vse
dejavnosti racunovodske funkcije, vendar dopusca tudi druge resitve (Mlinar, 2001, str. 6).
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Celotno racunovodstvo lahko z vidika podroc¢ja spremljanja in uporabnikov ra¢unovodskih
informacij razdelimo na tri dele (Turk et al., 2003, str. 21):

1. Finanéno racunovodstvo je tisti del celotnega racunovodstva, ki spremlja poslovne
dogodke organizacije v povezavi z zunanjim okoljem, in pripravlja podatke, ki zanimajo
zunanje uporabnike.

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

3. Poslovodno racunovodstvo je tisti del celotnega racunovodstva, ki pripravlja
racunovodske informacije za notranje uporabnike za potrebe odlocanja. Je del finan¢nega in
hkrati del stroskovnega racunovodstva, saj iz njiju ¢rpa nevtralne podatke ter jih preoblikuje v
informacije za odlocanje.

4.1.1. Vsebina poslovodnega racunovodstva

Poslovodno racunovodstvo je kot ustroj racunovodenja usmerjeno k oblikovanju
racunovodskih in drugih informacij, ki se uporabljajo pri poslovnih odlo¢itvah (Turk et al.,
2003, str. 21).

Zamisel o poslovodnem racunovodstvu je lazje razumeti, ¢e izhajamo iz podjetja kot
poslovnega sistema, Ze predstavljenega v drugem poglavju. Ta sistem sestavljajo trije
povezani podsistemi: izvajalni, odlocevalni in informacijski podsistem. Izvajalni podsistem
obsega zunanje, vidne dele poslovanja, urejene v temeljne poslovne funkcije. Odlocitve o le-
teh in gospodarskih kategorijah je treba sprejemati v sklopu organa, ki je pristojen za
odlocanje. Informacije, potrebne za sprejemanje odlocitev o procesih in stanjih, pa izhajajo iz
informacijskega podsistema. Racunovodstvo je osrednji del informacijskega podsistema,
poslovodno racunovodstvo pa se nanasa na racunovodske informacije, ki povezujejo tako
racunovodski kot neracunovodski del informacijskega podsistema z odlo¢evalnim
podsistemom (Turk et al., 2003, str. 22).

Odloc¢anje je bistvo nadrtovanja, pripravljanja izvajanja in nadziranja; zato mora
poslovodno racunovodstvo neposredno sluziti tistim, ki delujejo v sklopu odlocevalnega
podsistema. Ker je odloanje usmerjeno v prihodnost, postajajo cedalje pomembnejsi
racunovodski predracuni, ki predstavljajo podlago za odlo¢anje pri nacrtovanju kot
odlocevalni funkciji. Ra¢unovodske obracune pa je treba podrediti potrebam nadziranja kot
odloCevalne funkcije. Strokovne ocene predracunov in obracunov olajSajo sprejemanje
pomembnih odlocitev in prav iz tega razloga je pri tem zelo pomembno analiziranje. V
poslovodnem racunovodstvu je tako teziS¢e preneseno iz knjigovodstva s sprotnimi
racunovodskimi kontrolami na racunovodsko predradunavanje in raCunovodsko analiziranje
(Mlinar, 2001, str. 10).
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Poslovodno ra¢unovodstvo je tako sestavljeno iz dveh delov (Turk et al., 2003, str. 23):

e iz dela, v katerem se oblikujejo predracunske informacije, ki so potrebne za
sprejemanje odloCitev pri nacrtovanju in pripravljanju izvajanja kot odloCevalnih
funkcijah in

e iz dela, v katerem se oblikujejo obracunske informacije, potrebne za sprejemanje
odlocitev pri nadziranju in pripravljanju izvajanja kot odlocevalnih funkcijah.

Odlocitve, ki se sprejemajo v gospodarski druzbi kot poslovnem sistemu, se nanaSajo na
prihodnje delovanje ali na spremljanje uresni¢evanja razlicnih temeljnih poslovnih funkcij.
Tako pridemo do racunovodskih informacij za sprejemanje odloCitev o tehni¢ni, kadrovski,
nabavni, proizvajalni, prodajni in finan¢ni funkciji. Ker se vsa dejavnost izraza v poslovnem
izidu, lo¢imo tudi rac¢unovodske informacije za sprejemanje odloCitev o poslovnem izidu in
poslovnoizidnih tokovih, medtem ko so racunovodske informacije o financnem stanju in
finan¢nih tokovih Ze vkljuene v sistematiko racunovodskih informacij za sprejemanje
odlocitev o finan¢ni funkciji (Turk et al., 2003, str. 24). Tako je druga razseznost
poslovodnega racunovodstva pripravljanje predracunskih in obracunskih informacij o
delovanju posameznih poslovnih funkcij in za odlocanje o poslovnem izidu (Mlinar, 2001, str.
11).

Odlocitve v gospodarski druzbi sprejemajo razlicne ravni, od organov upravljanja do nizjih
ravni managementa, in tako tudi poslovodno racunovodstvo pripravlja informacije za razli¢ne
ravni odlo¢anja. Informacije za organe upravljanja morajo biti zgolj okvirne, saj se odlo¢a o
strategiji, medtem ko morajo biti informacije za management podrobne, saj se odloCa o
konkretnih nalogah (Turk et al., 2003, str. 24).

Poslovodno ra¢unovodstvo je tisto, ki oblikuje informacije za vse ravni odlo¢anja in zato
mora zelo dobro poznati delovanje gospodarske druzbe, njen poslovni proces, njene sestavine,
posamezne ravni odloCanja itd. Le tako uspe poslovodnemu raCunovodstvu dajati prave
informacije pravi osebi, v pravem obsegu, pravocasno in s ¢im nizjimi stroski.

Na ugotovitvah poslovodnega racunovodstva temeljijo prakti¢no vse poslovne odlocitve, tako
po posameznih ravneh odlo¢anja kot tudi po posameznih poslovnih funkcijah. Odlocitev je v
vsakem primeru manj tvegana, ¢e je podprta s kakovostnimi informacijami. Ra¢unovodstvo
izpolnjuje svoje poslanstvo le, ¢e svoje nevtralne podatke preoblikuje v informacije za
poslovno odlo¢anje (Mlinar, 2001, str. 11).

Glavna naloga poslovodnega racunovodstva je, da pripravlja informacije za sprejemanje
odlo&itev in na ta nadin pomaga managerjem pri opravljanju njihovih funkcij. Te so (CadeZ,
2000, str. 24-25):
e Nadrtovanje. (V procesu nacrtovanja raunovodja z zagotovitvijo ustreznih
informacij pomaga pri izdelavi nacrta. Poslovodni racunovodja je v procesu letnega
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nacrtovanja odgovoren za vzpostavitev dolo¢enih stalnih postopkov in urnikov
predracunavanja ter koordinira in usklajuje vse predracune celotne gospodarske
druzbe. Zdruzene predracune predlozi najvi§jemu managerju v odobritev.)
Kontroliranje. (Poslovodno racunovodstvo sodeluje v procesu kontrole s
pripravljanjem racunovodskih obracunov, ki primerjajo dejanske rezultate z
nacrtovanimi za vsako mesto odgovornosti. Racunovodja izlo¢i vse tiste aktivnosti,
kjer uresni¢eno ni enako nacrtovanemu in to z namenom, da se manager usmeri zgolj
na problemati¢ne aktivnosti in ne izgublja €asa s tistimi, ki potekajo po nacrtu.)
Organiziranje. (Povezava med organiziranjem in racunovodstvom je nekoliko
nejasna. Gre pa za to, da v primeru, ¢e sistem porocanja po obstoje¢i organizacijski
strukturi ne daje ustreznih porocil, to nakazuje na drugacno izbiro organizacijske
strukture.)

Vodenje. (S predracuni so zacrtani cilji, ki motivirajo tako managerje kot zaposlence
k njithovemu doseganju. Obracuni na koncu obdobja razkrijejo, ali je bilo ravnanje
zaposlencev dejansko enako zazelenemu. Predraduni pa so tudi sredstvo
komunikacije, saj dolo¢ajo, kdo je odgovoren za posamezne naloge in kaj se od njega
pricakuje, hkrati pa omogocajo tudi koordinacijo med razlicnimi organizacijskimi
enotami.)

Odlocanje. (Poslovodno racunovodstvo v procesu odloCanja sodeluje s pripravo
ustreznih informacij.)

4.1.2. Zadolzitve poslovodnega ra¢unovodstva

Na podlagi vsebine poslovodnega racunovodstva lahko povzamemo, da sodijo v delovno

podro¢je racunovodstva spodaj nastete naloge, ki v bistvu predstavljajo naloge poslovodnega
racunovodstva (Turk et al., 1999, str. 675):

SploSno racunovodstve. Racunovodja mora skrbeti za vzdrZevanje raCunovodske
ureditve, za vodenje poslovnih knjig in za evidentiranje vseh poslovnih dogodkov in
sredstev.

Racunovodsko predracunavanje. Racunovodja wusklajuje pripravo celostnega
predracuna podjetja, skrbi za pripravo delnih predracunov, analizira in poroca o
odmikih.

Posebne naloge. Racunovodja odgovarja na zahteve po informacijah in nasvetih
drugih oddelkov, razli¢nih ravni managementa, nadzornega sveta, lastnikov.
Porocanje. Racunovodja pripravlja racunovodska porocila za notranje uporabnike ter
jih dopolnjuje in posodablja, da jih je koristno in ucinkovito uporabiti tudi v
spremenjenih razmerah.

Administracija. Racunovodja zaseda polozaj vodje oddelka, kar je povezano z
doloCenimi administrativnimi nalogami. Ureja tudi razliéne administrativne zadeve,
povezane z ostalimi oddelki.
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e Notranja revizija. Racunovodja je odgovoren za revidiranje vseh notranjih
racunovodskih procesov, vodenje poslovnih knjig in evidentiranje poslovnih
dogodkov.

e Priprava temeljnih racunovodskih izkazov. Racunovodja mora poskrbeti za
pripravo medletnih in letnih ra¢unovodskih izkazov ter pripraviti ustrezna pojasnila in
razkritja.

e Davki. Racunovodja je odgovoren za obracun davkov in za predracun izdatkov za
dav¢ne obveznosti.

Torej, za poslovodno ra¢unovodstvo naj bi bilo znacilno ugotavljanje, merjenje, kopicenje,
analiza, priprava, razlaga in sporocanje informacij, ki pomagajo managerjem dosegati cilje, ki
si jih je podjetje zastavilo. Poslovodno racunovodstvo se ukvarja s pripravo racunovodskih
informacij za poslovno odlocanje in s tem olajSa managerjem nacrtovanje in nadziranje
poslovanja podjetja, saj se ukvarja tudi s predraCunavanjem, racunovodskim nadziranjem in
analizo (Mlinar, 2001, str. 51).

Zaklju¢im lahko, da je tako pri nemski razliici kontrolinga, ki zagovarja kontroling kot
samostojno sluzbo, kot pri anglo-ameriski razlicici, pri kateri se vsebina kontrolinga pokriva s
poslovodnim racunovodstvom, tezi§¢e nalog kontrolinga usmerjeno v podjetnisko nacrtovanje
in izdelovanje predrac¢unov, v izdelavo ekonomskih analiz in internih obra¢unov poslovanja
ter v nadziranje poslovanja. Tako je glavna razlika med anglo-ameriskim in nemskim
pristopom h kontrolingu le v organiziranosti dejavnosti kontrolinga v podjetju (Turk et al.,
2003, str. 38).

Vse zgoraj naStete naloge, ki naj bi jih opravljal kontroling, so hkrati tudi temeljne naloge
poslovodnega racunovodstva in prav to je razlog, da lahko sklepamo na velike vsebinske
podobnosti med kontrolingom in poslovodnim racunovodstvom.

Zaklju¢imo lahko, da je mamen kontrolinga tako pri anglo-ameriSkem kot pri nemskem
pristopu h kontrolingu enak. Gre za dejavnost, ki je organizirana z namenom, da pomaga
managementu podjetja pri doseganju ciljev, ki si jih je podjetje zastavilo.

5. ORGANIZACIJA KONTROLINGA V PODJETJU

Vodstvo podjetja se odlo¢i, kako bo organiziralo kontroling, in pri tem se lahko odloci in
sprejme pomo¢ zunanjih svetovalcev, ali pa ga samo organizira. Pri tem gre lahko za uvajanje
notranjega kontrolinga v podjetju ali pa za odlocitev o uporabi zunanjega kontrolinga. Na vse
zgornje odlocitev vplivajo naslednje spremenljivke: okolje podjetja, velikost podjetja,
tehnologija, cilji podjetja in zaposlenci.

Ce se v podjetju odloéijo za notranji kontroling, je lahko dejavnost kontrolinga v podjetju
organizirana kot posebna Stabna sluzba, ki je lahko centralizirana ali decentralizirana po

27



posameznih poslovnih funkcijah ali drugih poslovni-organizacijskih enotah (profitnih centrih,
strateskih poslovnih enotah, ...) (Deyhle, 1997, str. 186-187).

Ce je dejavnost kontrolinga organizirana decentralizirano, potem glavni kontroler usklajuje
delo decentraliziranih kontrolerjev. Druga moZnost pa je, da se namesto v posebnem oddelku
kontroling organizira v okviru ra¢unovodstva (poseben oddelek znotraj racunovodstva ali pa
racunovodja opravlja tudi funkcijo kontrolerja).

Vsako podjetje mora najti zase najbolj primerno reSitev. Pomembno je, da je uvajanje
kontrolinga sistemati¢no vodeno in nadzirano.

Kasneje bomo spoznali, da je za izvajanje funkcije kontrolinga v koncernu Intereuropa
zadolzen kontroling koncerna, medtem ko so za njegovo izvajanje po poslovnih funkcijah in
enotah zadolzene osebe v teh enotah. 1z tega razloga bomo v teoriji spoznali Se kontroling po
posameznih poslovnih funkcijah.

5.1. Kontroling in poslovne funkcije

Managerji poslovnih funkcij potrebujejo za njihovo vodenje od kontrolerjev informacije o
izvajanju, nacrtih in odmikih. Naloga managerjev poslovnih funkcij je, da postavijo v okviru
letnega nacrta nacérte posameznih poslovnih funkcij. Pri tem ima kontroler vlogo
koordinatorja, saj povezuje nacrte posameznih poslovnih funkcij v celovit nacrt podjetja.

V nadaljevanju bomo zgolj okvirno spoznali bistvo vsake posamezne poslovne funkcije ter
glavne podatke, ki jih kontroling na eni strani pridobiva iz delovanja posamezne poslovne
funkcije, na drugi strani pa so to podatki, ki jih kontroler primerja s na¢rtovanimi, jih analizira
ter informira managerje posameznih poslovnih funkcij o doseganju zastavljenih ciljev (Rezun,
2004, str. 60).

5.1.1. Kontroling in prodajna funkcija

Prodajna funkcija je ena izmed najpomembnejsih v podjetju, saj brez prihodkov podjetje ne
more ziveti in tako so tudi podatki te funkcije eni izmed klju¢nih v podjetju. Naloga prodaje
kot poslovne funkcije v poslovnem procesu je, da na temelju prouc¢evanja prodajnega trga
usmerja proizvodnjo ter da s pospeSevanjem prodaje in uporabo ustreznih prodajnih poti in
metod pridobiva kupce za proizvode oziroma storitve ob primerni prodajni ceni (Obradovi¢,
2003, str. 19).

Podatki, ki jih zagotavlja ta funkcija se nanaSajo na izdelke, kupce, kolic¢insko prodajo,

prodajne cene, popuste, prodajne kanale, stroske oglasevanja, stroSke reklamacij, zaloge
kon¢nih izdelkov, stroske prevoza, ...
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Na podlagi zgornjih informacij managerji s pomocjo kontrolerjev ugotovijo, kdo so klju¢ni
kupci, kateri izdelki so najdonosnejsi, kateri izdelki dosegajo nacrtovano prodajo, kak$ni so
trendi, kakSne popuste lahko ponudijo posameznemu kupcu (Puklavec, 2001, str. 16).

5.1.2. Kontroling in kadrovska funkcija

Bistvo kadrovske funkcije je pridobitev, priprava, uveljavljanje, razvijanje in varstvo
zaposlencev v podjetju (Umek, 2002, str. 6).

Zahtevne gospodarske in trzne razmere ter hitre spremembe so razlogi, da kadrovska funkcija
pridobiva na pomenu (Umek, 2002, str. 6). V danaSnjem casu so prav zaposlenci tisti
dejavnik, ki lo¢i uspesna podjetja od neuspesnih in brez poznavanja podatkov o posameznih
zaposlencih uspesno ravnanje z njimi ni mogoce. Pridobljene podatke je potrebno ustrezno
shranjevati, dodajati, obdelovati in pri tem zagotavljati varnost osebnih podatkov. Podatki, ki
prihajajo iz kadrovske poslovne funkcije so predvsem: Stevilo zaposlencev po posameznih
organizacijskih enotah, njihova kvalifikacija, starost, spol, prisotnost in odsotnost (bolniska,
dopust, ...) na delu, podatki o stroskih na zaposlenca, Stevilo dni izobrazevanja, delovna doba
v obravnavanem podjetju (Puklavec, 2001, str. 19-20).

Cilj kadrovskega kontrolinga je spremljanje kadrov, ugotavljanje odstopanj od zacrtanih
kadrovskih ciljev ter s tem vplivanje na izboljSanje zadovoljstva zaposlencev.

5.1.3. Kontroling in proizvodna funkcija

Prvine poslovnega procesa se pretvarjajo v proizvode oziroma v opravljene storitve z
izvajanjem funkcije proizvajanja in opravljanja storitev. Podjetje je pri tem uéinkovito, ¢e za
dani obseg proizvodov in storitev porabi ¢im manj prvin poslovnega procesa (Hocevar, 1998,
str. 2). Za dosego kar najvisje produktivnosti v proizvodnji pa je potrebno imeti na razpolago
veliko notranjih in zunanjih podatkov v povezavi z njo (Puklavec, 2001, str. 23-24). Te
podatke kasneje kontroling predela v uporabne informacije, ki so potrebne za sprejemanje
odlocitev.

Podatki, ki prihajajo iz proizvodne poslovne funkcije, so podatki o koli¢ini izdelkov, podatki
o sestavi in kvaliteti izdelka, podatki o razpolozljivih in zasedenih proizvodnih kapacitetah,
podatki o normi ure, podatki o ozkih grlih, ...

5.1.4. Kontroling in nabavna funkcija

Za proizvodnjo izdelkov oziroma opravljanje storitev podjetje potrebuje doloene predmete
dela in naloga nabavne poslovne funkcije je njihovo priskrbovanje, pripravljanje in varovanje
(Hocevar, 1998, str. 2). Nabavna funkcija mora zagotavljati ¢im krajSe ¢ase med naroc¢ilom in
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dostavo blaga. Pri tem so klju¢ne informacije o stanju zalog in zmogljivostih dobaviteljev
(Puklavec, 2001, str. 25).

Podatki, ki jih zagotavlja nabavna poslovna funkcija, se nanasajo na nabavljene koli¢ine
surovin, embalaze in trgovskega blaga, bruto nabavno ceno, dobljene popuste, nabavne
stroSke, ¢ase dobav, zamude pri dobavah, kakovost nabavljenega materiala, ...

Cilj kontrolinga nabavne poslovne funkcije je predvsem spremljanje narocenih koli¢in, cen ter
Casa dostave blaga, ugotavljanje odstopanj od zacrtanih ciljev nabavne poslovne funkcije ter s
tem vplivanje na izbolj$anje poslovanja nabavne poslovne funkcije.

5.1.5. Kontroling in finan¢na funkcija

Brez financiranja nabava, proizvodnja, kadrovanje in prodaja ne bi bili izvedljivi.
Financiranje v SirSem pomenu besede vkljucuje (Hocevar, 1998, str. 2):

a. priskrbovanje sredstev — financiranje v oZjem smislu,

b. vracanje sredstev oziroma definanciranje,

c. preoblikovanje sredstev oziroma investiranje in

d. vracanje nefinan¢nih sredstev v denarno obliko oziroma dezinvestiranje.

V okviru finan¢ne funkcije so managerji zadolZeni za nacrtovanje financiranja, investiranja,
definanciranja in dezinvestiranja. Pri tem potrebujejo aZzurne informacije, ki jih pridobijo iz
informacijskega podsistema (Puklavec, 2001, str. 30-31).

Posebej je poudarjena vloga kontrolinga pri investiranju in dezinvestiranju, saj je prav
kontroling tisti, ki izdeluje investicijske elaborate, presoja upravi¢enost posameznih investicij,
pripravlja predloge za dezinvestiranje proizvodnih programov, organizacijskih enot, ki so
nedonosni.

6. KONTROLING V DRUZBI INTEREUROPA D.D.

V prvem delu diplomske naloge sem na podlagi strokovne literature predstavila kontroling v
teoriji. V nadaljevanju pa bom kontroling predstavila Se v praksi, in sicer na primeru druzbe
Intereuropa d.d. . Zanimale so me predvsem podpora in koristi uvedbe kontrolinga v podjetju.

6.1. Predstavitev druzbe Intereuropa d.d.

Intereuropa je bila ustanovljena leta 1947 kot druzba z omejeno odgovornostjo. Na zacetku je
imela zgolj tri zaposlence, vendar je tako njihovo Stevilo kot tudi obseg razli¢nih storitev, ki
jih je opravljala, iz leta v leto narascalo. Danes v Intereuropi opravljajo vse logisti¢ne storitve,
ki zajemajo organizacijo transporta od vrat do vrat, izvajanje zra¢nih, pomorskih in kopenskih
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prevozov, organizacijo neposrednih linij zbirnega prometa z vsemi evropskimi drzavami ter
skladis¢enje in distribucijo na notranjih trgih posameznih drzav. Poleg tega poskrbijo za
prevoze ekspresnih in kurirskih posiljk, carinsko posredovanje, storitve mejne odprave, cestni
transport blaga, opravljajo storitve pomorske agencije ter ostale storitve, ki so potrebne za
ucinkovito reSevanje logisticnih potreb kupcev. Vse bolj se uveljavljajo pri zahtevnih
logisti¢nih projektih in prevzemanju celovitih logisti¢nih storitev za potrebe proizvodnih in
trgovskih podjetij po nagelih logisti¢nega outsourcinga’ (Letno poro¢ilo druzbe Intereuropa
d.d., 2003, str. 20).

Poslanstvo druzbe je optimalno zadovoljevanje potreb po logisticnih storitvah v popolno
zadovoljstvo kupca, kateremu zagotavljajo zanesljivost, hitrost, varnost in konkuren¢ne cene.
Tako kot do sedaj si bodo tudi v prihodnosti prizadevali ostati vodilni ponudnik logisti¢nih
storitev na trgih Jugovzhodne Evrope in srednje velik ponudnik v Evropi (Letno porocilo
druzbe Intereuropa d.d., 2003, str. 27).

Kratka zgodovina druzbe Intereuropa, ki je predstavljena v prilogi Stevilka 1 diplomskega
dela, nazorno prica o dosezkih in rasti druzbe. Razberemo lahko, da je njena rast temeljila tudi
na prevzemih druzb, v povprec¢ju en na leto.

Ker so v druzbi s prikljucitvijo Slovenije k Evropski uniji pricakovali padec na dolo¢enih
segmentih poslovanja (poslovno podrocje carinskih storitev), so se na nove pogoje poslovanja
pripravili s posodobitvijo logisticne ponudbe storitev (produktna Siritev), s prevzemanjem
druzb na tujih trgih (geografska Siritev) ter izobrazevanjem zaposlencev (logisti¢na Siritev).
Tako se druzba Intereuropa s preobrazbo ponudbe sedanjih storitev in s prehajanjem od
klasi¢nega Spediterja k ponudbi spleta logisticnih storitev prilagaja trznim spremembam
(Keranovi¢, 2003, str. 109).

6.1.1. Organizacijska struktura in vloga kontrolinga v druzbi Intereuropa

Pri uvajanju kontrolinga v podjetje je organizacijska struktura pomemben dejavnik, saj
zagotavlja ogrodje poslovnim procesom, ki v podjetju potekajo, hkrati pa mora omogocati
prilagajanje vse bolj dinami¢nemu okolju.

Koncern® Intereuropa zajema obvladujo¢o druzbo in 12 odvisnih druzb v sedmih drzavah.
Organizacijska struktura podjetja je nazorno prikazana v prilogi Stevilka 2.

4 Zunanje izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing) pomeni, da podjetje »da v zakup« (odda) eno ali ve¢ od
svojih notranjih dejavnosti nekemu drugemu podjetju, ki s tem postane zunanji izvajalec — dobavitelj in lahko ta
dela izvaja na visoki kakovostni ravni. Zunanje izvajanje lahko podjetju prihrani denar, saj mu ni treba najeti
dodatnih delavcev za izvajanje teh dejavnosti. S tem se mu zniZajo stroski pla¢ in drugi stroski, ze obstojece
zaposlence pa lahko zadolZi za opravljanje drugih dejavnosti (Sink, 1999, str. 15).

> 463. ¢len Zakona o gospodarskih druzbah pravi, da koncern tvorijo ena obvladujo&a in ena ali ve¢ odvisnih
druzb, povezanih pod enotnim vodstvom obvladujoce druzbe (ZGD 1993).
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Obvladujoca druzba posluje preko mreze devetih podruznic v Sloveniji, ki pokrivajo vseh pet
poslovnih podrocij in sicer:

¢ kopenski promet (zbirni promet, ekspresni promet, cestni in zelezniski promet),

e terminalske storitve (skladiScenje, distribucija, sejemska dejavnost),

e carinske storitve (carinsko zastopanje, mejna odprava),

e pomorski promet (pomorski promet, pomorska agencija),

e zracni promet (avio promet, UPS-United Parcel Service).

Podruznice Ljubljana, Novo mesto, Celje, Maribor, Jesenice in Sezana v svojih enotah
kupcem nudijo storitve s podrocja kopenskega prometa, terminalskih in carinskih storitev, v
Kopru pa poleg omenjenih Se storitve pomorskega prometa. Podruznici UPS in Avio Brnik
poslujeta izklju¢no na podro¢ju zraénega prometa. Poleg logisti¢nih storitev druzba opravlja
Se druge storitve, kot so oddajanje poslovnih prostorov v najem in druge financne dejavnosti.

Upravo podjetja sestavljajo generalni direktor, ki je tudi direktor uprave, hkrati pa nadzoruje
Se sektor za nepremicnine in investicije, in direktorji posameznih podrocij. Ta podrocja so:
e podrocje financ, ratunovodstva, notranje revizije, kontrolinga in informatike,
e podrocje kadrovsko-socialnih in splosnih zadev,
e podrocje logistike in strateSkega marketinga, ki vkljucuje poslovno podrocje carinskih
storitev, poslovno podro¢je pomorskega prometa, poslovno podrocje terminalskih
storitev, poslovno podro¢je zracnega prometa in sektor za marketing ter

e podrocje kopenskega prometa.

Ponudba celovitih logisti¢nih storitev pomeni kombinacijo vseh vrst storitev in angaziranje
logisti¢nih kapacitet na razli¢nih lokacijah. Pri tem igra kontroling pomembno vlogo, saj
povezuje funkcijska podroc¢ja in ekonomske subjekte v koncernu.

V koncernu Intereuropa so poslovni cilji, strategije in aktivnosti postavljeni po:
e poslovnih funkcijah, ki jih pokrivajo uprava koncerna in vodstvo koncernskih funkecij,
e poslovnih podrocjih storitev (kopenski promet, zracni promet, pomorski promet,
terminalske storitve, carinske storitve), ki jih pokrivajo izvr$ni direktorji uprave,
e druzbah, poslovnih enotah in drzavah, ki jih pokrivajo direktorji druzb, vodje enot in
regionalni managerji.

Iz opredelitve poslovnih ciljev, strategij in aktivnosti, je mo¢ opaziti mrezno organizacijo
koncerna Intereuropa, ki zahteva natanCno opredelitev pristojnosti in odgovornosti
posameznih ravni odlocanja.
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Sistem vodenja koncerna Intereuropa temelji na konceptu vodenja s cilji, kjer funkcija
kontrolinga pomaga managerjem koncerna pri postavljanju planskih ciljev, opredeljevanju
nosilcev odgovornosti za doseganje =zastavljenih ciljev in spremljanju njihovega
uresnicevanja.

Opis funkcije kontrolinga v Intereuropi, ki ga najdemo v Poslovniku kakovosti je nasledn;ji
(Keranovi¢, 2003, str. 108): »Kontroling je organiziran kot centralno vodena poslovno-
informacijska funkcija za celoten koncern Intereuropa, ki opredeljuje organizacijsko,
vsebinsko in kadrovsko delovanje sistema, medtem ko je njegovo izvajanje decentralizirano.
Predstavlja instrument vodenja, med katere sodi funkcija nacrtovanja, spremljanje poslovanja
in izvajanje nadzora nad doseganjem nacrta ter informiranje vodstva.«

6.2. Poslovni proces in vsebina kontrolinga v Intereuropi
6.2.1. Poslovni proces v Intereuropi d.d.

Poslovni proces se v druzbi Intereuropa d.d. za¢ne z nacrtovanjem, nadaljuje s spremljanjem
uresnicevanja ciljev in zakljuci s porocanjem o nastalih odmikih ter s predlaganjem ustreznih
ukrepov. Tako se sklene krog, katerega vezno gradivo je sistem nagrajevanja, ki temelji na
doseganju zastavljenih ciljev.

Slika 1: Potek poslovnega procesa v Intereuropi d.d.

SPREMLJANIJE

SISTEM
*.. NAGRAJEVANJA -~

UKREPANJE <€—— POROCANIJE

Vir: Interno gradivo Intereurope d.d., 2003.

V vsaki izmed faz poslovnega procesa druzbe ima kontroling dolo¢eno vlogo, kar je razvidno
tudi iz vsebine kontrolinga, ki je predstavljena kasneje.

6.2.1.1. Nacrtovanje

V koncernu Intereuropa se proces nacrtovanja deli na:
1). pripravo razvojne strategije koncerna in
2). na izdelavo letnega poslovnega nacrta.
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Za funkcijo kontrolinga je priprava obeh izrednega pomena, saj predstavljata
najpomembnejSe vodilo spremljanja uspeSnosti poslovanja. Pri tem je vloga kontrolinga
pomo¢ managerjem koncerna Intereuropa pri (Keranovi¢, 2003, str. 110):
e nalogah moderatorske narave (povezovanje razlicnih funkcij in izpeljava procesa
nacrtovanja v dogovorjenih rokih),
¢ nalogah vsebinske narave (razumevanje vplivov med razlicnimi funkcijami in njihove
soodvisnosti),
e nalogah odlocanja (predvsem z informacijami; npr. pri opredelitvah nosilcev
nacrtovanih ciljev) in
e razvojnih nalogah (uvajanje sodobnih metod nartovanja in spremljanja uspes$nosti
poslovanja — pred kratkim so v koncernu uvedli sistem uravnotezenih kazalnikov in
kazalnika uspesnosti EVA®).
[ ]
ad 1). Uprava v razvojni strategiji koncerna opredeli razvojne cilje ter strategije doseganja
ciljev. Med razvojnimi cilji so za koncern najpomembne;jsi: Cista dobickonosnost kapitala,
rast prodaje, zadovoljstvo kupcev, kakovost storitev, zadovoljstvo zaposlencev in rast dodane
vrednosti na zaposlenca. Med strategije razvoja pa sodijo trzna strategija (krepitev
konkuren¢nega polozaja na sedanjih in na novih trgih), strategija za olajSanje vstopa koncerna
Intereuropa v Evropsko unijo, strategija razvoja procesov in kakovosti logisticnega servisa,
strategija razvoja kadrov ter financna strategija in maksimiranje vrednosti druzbe.

Uprava koncerna enkrat na leto (v juniju) opravi pregled uresni¢evanja razvojnih ciljev in pri
tem je vloga kontrolinga, da pripravi zakljucke uresniCevanja razvojnega nacrta. To
predstavlja uvod v izdelavo letnega poslovnega nacrta, ki pomeni konkretizacijo izvajanja
strategij razvoja koncerna (Keranovi¢, 2003, str. 110).

Termini in vsebina izdelave letnega poslovnega nacrta so naslednji (Keranovi¢, 2003, str.
111):

e zakljucki uresnicevanja razvojnega nacrta (junij),

e priprava usmeritev nacrtov (september-oktober),

e predstavitev usmeritev na letni konferenci koncerna (oktober),

e proces nacrtovanja v enotah koncerna (november),

e proces usklajevanja (december),

e izdelava poslovnega nacrta,

e predstavitev poslovnega nacrta nadzornemu svetu (konec decembra),

e predstavitev poslovnega nacrta na kolegiju koncerna (konec decembra).

% EVA: Economic Value Added (Ekonomska dodana vrednost; kazalnik uspesnosti poslovanja kot celovit
koncept vodenja za merjenje in povecevanje vrednosti podjetja).
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ad 2). Pri pripravi letnega poslovnega nacrta je najvecja vloga kontrolinga pomo¢ izvrSnim
direktorjem uprave in vodstvu poslovnih funkcij v pripravi ustreznih usmeritev nacrtov,
usklajevanju predlogov nacrtov in v zagotovitvi izdelave poslovnega nacrta v dogovorjenem
roku.

Usmeritve nacrtov pripravijo izvrsni direktorji uprave in vodstvo poslovnih funkcij, ki z
nacrti postavijo cilje za vse enote koncerna. Cilji nacrtov se nanasajo na (Keranovi¢, 2003, str.
111):

e podroje prodaje: rast in vrednost &istih prihodkov in pokritja 17, fizi¢ni obseg
poslovanja, rast in vrednost ¢istih prihodkov in pokritja 1 najvecjih kupcev, vrednost
kazalcev poslovanja, aktivnosti za doseganje nacrtovanih ciljev;

e finanéno podrocje: rast in vrednost poslovnega izida iz poslovanja in Ccistega
poslovnega izida, vrednost kazalcev poslovanja, strukturna vrednost posameznih
poslovnih kategorij v prodaji in pokritju 1, potrebna sredstva za financiranje
poslovanja, aktivnosti za doseganje nacrtovanih ciljev;

e kadrovsko podroc¢je: vrednost sredstev za izobrazevanje, Stevilo ur usposabljanja,
koeficient zadovoljstva zaposlencev, Stevilo zaposlencev in izobrazbena struktura,
aktivnosti za doseganje nacrtovanih ciljev;

e podrodje nalozb: usmeritve za vecje investicije v logisti¢no infrastrukturo, usmeritve
za redne investicije, usmeritve za financne nalozbe v odvisne druzbe in usmeritve za
ostale finan¢ne nalozbe;

e metodologijo nacrtovanja: valuta izdelave nacrtov (SIT, EUR) ter vrste nacrtov.

Po zakljuc¢ku naértovanja v enotah ugotovijo vecja odstopanja predlogov naértov od njihovih
usmeritev. Na tej osnovi poda uprava koncerna svoje pripombe na predloge nacrtov. Glavno
vlogo usklajevanja prevzame kontroling, ki zagotavlja soodvisnost prodajnih, finanénih in
kadrovskih ciljev.

Osnovni elementi postavljanja ciljev nacrtov in usklajevanja nacrtov so:
e trzni potencial in razvoj trga,
e razpolozljive zmogljivosti (kadrovske zmogljivosti, infrastrukturno-logisti¢ne
zmogljivosti, finan¢na sredstva) in

e zalrtane strategije in aktivnosti uprave.

6.2.1.2. Spremljanje uresnicevanja ciljev

Naslednji korak v poslovnem procesu koncerna je spremljanje uresniCevanja zastavljenih
ciljev in pri tem se drzijo nacela: »spremljaj to, kar nacrtujes« (Keranovi¢, 2003, str. 111).
Spremljanje uresniCevanja ciljev pojmujejo kot analiziranje poslovanja. Tako izsledki

7 Pokritje 1 (razlika v ceni) = &isti prihodki od prodaje — neposredni stroski.
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analiziranja, ki jih pripravi funkcija kontrolinga, sluzijo kot podlaga managerjem v koncernu
pri sprejemanju odlocitev, ki vodijo k doseganju cilja podjetja.

Dinamika spremljanja doseganja ciljev je odvisna od (Keranovi¢, 2003, str. 112):

o reakcijskega Casa, ki je potreben za odziv na spremembe (tedensko spremljanje
prodajnih rezultatov, mesecno spremljanje finan¢nih rezultatov, letno spremljanje
zadovoljstva zaposlencev),

¢ visine stroskov pridobivanja podatkov (letna anketa o zadovoljstvu kupcev),

e nastanka dolocenega poslovnega dogodka (spremljanje vecjega logisticnega projekta).

Standardno spremljanje uresni¢evanja nacrtovanih ciljev opravijo na mesecni ravni. Tako
ugotavljajo doseganje prodajnih, finan¢nih in kadrovskih ciljev in dobijo odgovore na
vprasanja o nastalih odmikih. Ta vpraSanja so:
e Koliko znaSa dolo¢en odmik? (indeksi, absolutne vrednosti)
e Kje je odmik nastal? (do najmanjSe ekonomske kategorije in celice poslovanja — npr.
odmiki pri Stevilu posiljk, tonah, Stevilu prevozov, ...)
e Zakaj je do odmika prislo? (vzroki za nastale odmike)

6.2.1.3. Porocanje (Informiranje)

V Intereuropi locijo naslednje ravni poro¢anja (Keranovié¢, 2003, str. 112):
1. uprava koncerna poro¢a nadzornemu svetu,
2. direktorji druzb in izvr$ni direktorji poslovnih podrocij poroc¢ajo upravi koncerna in
3. vodje sluzb in vodje oddelkov porocajo direktorjem druzb in izvrSnim direktorjem
poslovnih podro¢ij.

Uprava koncerna poro¢a nadzornemu svetu glede doseganja nacrtovanih ciljev:
e trimesecno: gre za porocilo o trimese¢nem poslovanju, ki zajema prodajne, finan¢ne in
kadrovske rezultate, vrednost nalozb, porocilo o kakovosti ter racunovodske izkaze,
e letno: letno porocilo zajema poslovno porocilo, racunovodsko porocilo, mnenje
revizorjev in uporabo bilan¢nega dobicka.

Direktorji druzb in izvrSni direktorji poslovnih podrocij porocajo na podlagi podrobnih
porocil o prodajnih in finan¢nih rezultatih upravi koncerna na trimese¢nih kolegijih. Poleg teh
pa pripravijo tudi porocilo o nalozbah, porocilo o kakovosti in podajo komentarje, ki se
nanasSajo na kadrovsko podroc¢je. Mese¢no porocCanje o prodajnih in finan¢nih rezultatih pa
opravi kontroling na redni seji uprave koncerna.

Vodje sluzb in oddelkov mesecno porocajo direktorjem druzb in izvr§im direktorjem, kjer
podrobno predstavijo doseganje prodajnih ciljev (produkti, kupci). Tedensko spremljanje
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rezultatov je prepuSceno osebni presoji operativnih managerjev in je domena internih
kolegijev v posamezni enoti.

6.2.1.4. Ukrepanje

Porocila posameznega nosilca odgovornosti o doseganju zastavljenih ciljev so osnova za
odlo¢anje ter za pripravo potrebnih ukrepov izboljSav, predvsem tam, kjer so rezultati pod
zastavljenimi cilji.

Zapisi ukrepov so lahko (Keranovi¢, 2003, str. 113):
e sklepi seje nadzornega sveta, kjer je za izvedbo zadolzena uprava koncerna,
e sklepi seje uprave in sklepi kolegija koncerna, kjer so za izvedbo zadolZeni izvr$ni
direktorji uprave in direktorji druzb koncerna,

o sklepi kolegija druzbe koncerna, kjer so za izvedbo zadolzeni vodje sluzb in oddelkov.

Zapisi o potrebnih ukrepih morajo vsebovati najmanj naslednje podatke:
e jasna opredelitev potrebnega ukrepa oziroma naloge,
e odgovorna oseba za izvedbo,

e rok za izvedbo naloge.

6.2.1.5. Nagrajevanje

Povezovalni element v celotnem poslovnem procesu je sistem nagrajevanja. V koncernu
Intereuropa predstavlja osnovna placa fiksni del in je dolo¢ena na osnovi kompleksnosti
organizacijske enote (npr. visina prihodkov, raznovrstnost ponudbe, Stevilo zaposlencev in
drugo). UspeSnost pa predstavlja variabilni del plae in temelji na doseganju ciljev. Pri
dolocanju doseganja zastavljenih ciljev upostevajo tako »trde« kazalce (predvsem so to
prodajni in finan¢ni rezultati), kot tudi »mehke« kazalce (predvsem so to organizacijsko
vedenje, zadovoljstvo zaposlencev in kupcev, indeks kakovosti). Na tej osnovi je nagrajevan
celoten management koncerna, medtem ko sistem nagrajevanja ostalih zaposlencev temelji na
osebnem letnem razgovoru z vodjo (Keranovi¢, 2003, str. 113).

Nagrajevanje in kontroling sta posredno povezana, saj je kontroling zadolzen za spremljanje
uspesnosti kadrov v koncernu, ugotavljanje odstopanj od zacrtanih kadrovskih ciljev ter s tem
vplivanje na izboljSanje zadovoljstva zaposlencev.

6.2.2. Vsebina kontrolinga

Predstavljen proces kontrolinga je vsebinsko razdeljen na 3 podrocja:
e prodajni kontroling,
e finan¢ni in stroSkovni kontroling in
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e kadrovski kontroling.

6.2.2.1. Prodajni kontroling

Namen in cilj prodajnega kontrolinga je spremljanje prodajnih rezultatov posameznih
produktov, ugotavljanje odstopanj od zacrtanih ciljev in vplivanje na izboljSanje trznega
polozaja.

Prodajni kontroling se nanasa na doseganje naslednjih ciljev:
e (istih prihodkov od prodaje: po posameznih produktih, poslovnih enotah, kupcih in
drzavah,

e pokritja 1: po posameznih produktih, poslovnih enotah, kupcih in drzavah.

Izvajanje prodajnega kontrolinga se ne nanaSa zgolj na spremljanje vrednostnih kazalcev,
ampak tudi na spremljanje fizi¢nih kazalcev po posameznih produktih ali za posamezno
poslovno podro¢je. Tako prodajni kontroling spremlja tudi:

e kopenski promet: Stevilo posiljk, tone, km, §tevilo prevozov;

e terminalske storitve: Stevilo posiljk, tone, odstotek zasedenosti kapacitet;

e pomorski promet: tone, Stevilo zakljuckov;

e zracni promet: Stevilo posiljk (uvoz, izvoz);

e carinske storitve: Stevilo Enotnih carinskih listin (uvoz, izvoz, tranzit).
Pri prodajnem kontrolingu ugotavljajo odmike, ki so posledica sprememb cen in sprememb
koli€in, in sicer po vseh produktih, storitvah, poslovnih enotah, kupcih in drzavah, s katerimi
koncern posluje (Keranovi¢, 2003, str. 114).

6.2.2.2. Financni kontroling

Cilj finan¢nega kontrolinga je spremljanje financnega poloZaja posameznih subjektov v
koncernu, ugotavljanje odstopanj od zacrtanih ciljev in vplivanje na izboljSanje finan¢no-
premozenjskega stanja.

Izvajanje finan¢nega kontrolinga se nanaSa na spremljanje:
e racunovodskih izkazov,
e internih pokritij8 1,2,3,in4,
e dodane vrednosti in EBITDAg,
e financiranje razvoja (lastni in tuji viri),

e ustvarjanje nove vrednosti za delnicarje,

% Pokritje 2: Pokritje 1 — neposredni stroski dela; Pokritje 3: Pokritje 2 — ostali neposredni strogki; Pokritje 4:
Pokritje 3 — splosni stroski uprave.

 EBITDA: Earnings Before Interest Tax Depreciation and Amortization (Dobi¢ek pred obrestmi, davki,
amortizacijo in anuitetami).
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e kazalcev uspesnosti poslovanja (dobickonosnost sredstev in kapitala, kazalci na
zaposlenca, delez v prodaji in pokritju 1, kazalci finan¢ne stabilnosti).

Finan¢ni kontroling v celoti izvajajo na ravni koncerna in druzb v koncernu Intereuropa, v
o0zji obliki pa za ostale organizacijske enote ter za posamezne produkte in najpomembnejse
kupce.

Nadziranje je bolj kakovostno in lazje tam, kjer imajo oblikovana mesta odgovornosti in tako
finan¢ni kontroling izvajajo za naslednje organizacijske enote v okviru druzb koncerna
(Keranovi¢, 2003, str. 115):

e Nalozbeno mesto odgovornosti, kjer je vodja odgovoren za doseganje zastavljenega
cilja dobiCkonosnosti sredstev. Primer je podruznica druzbe, ki posluje na
teritorialnem podrocju.

e Dobickovno mesto odgovornosti, kjer je vodja odgovoren za doseganje zastavljenega
cilja dobicka. Primer je podroc¢je kopenskega prometa v okviru podruZznice.

e Prihodkovno mesto odgovornosti, kjer je vodja odgovoren za doseganje zastavljenega
cilja prodaje. Primer je oddelek prodaje kopenskega prometa v okviru podrocja
kopenski promet.

e StroSkovno mesto odgovornosti, kjer je vodja odgovoren za izvrSevanje opredeljenih
aktivnosti v okviru nacrtovanih stroSkov. Primer je sektor ra¢unovodstva, notranje
revizije in kontrolinga.

Finan¢ni kontroling izvajajo za vse produkte/storitve Intereurope in kombinacijo le-teh v
primeru celovitih logisti¢nih projektov, kjer spremljajo doseganje zastavljenih ciljev prodaje,
internih pokritij in ustreznih kazalcev uspesnosti.

Finan¢ni kontroling po kupcih izvajajo razli¢no in sicer (Keranovi¢, 2003, str. 115):
e prodaja in pokritje 1 za vse kupce (teh je priblizno 8000),
e pokritje 2, 3, in 4 le za vecje kupce.

6.2.2.3. StroSkovni kontroling

Cilj stroSkovnega kontrolinga je ustrezno evidentiranje stroSkov, ugotavljanje vzrokov
njihovega nastanka in odstopanj od zacrtanih ciljev ter vplivanje na njihovo racionalizacijo.

Izvajanje stroskovnega kontrolinga se nanasa na spremljanje naslednjih vrst stroskov:
e neposredni stroski,
e ostali neposredni stroski,
e stroski dela,

e stroski podpornih funkcij in stroski koncernskih funkcij in
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e stroski financiranja.

Vse vrste stroSkov so opredeljene za vse poslovne enote koncerna, produkte/storitve in
najpomembnejSe komitente. Njihovo evidentiranje in spremljanje po posameznem
stroSkovnem nosilcu je odvisno od potreb uporabnikov in ekonomske upravicenosti analiti¢éne
spremljave (Keranovi¢, 2003, str. 116).

Med neposredne stroske vkljucujejo stroske podprevoznikov, luske in avio stroske, stroske
zeleznic in pomorske voznine ter ostale stroske neposrednega izvajanja logisti¢nih storitev.
Neposredni stroski predstavljajo 50% v dCistih prihodkih od prodaje in so v celoti
prefakturirani kupcem. ZmanjSevanje teh stroskov je izklju¢no odvisno od pogajalske moci do
dobaviteljev, kjer uveljavljajo prednost ekonomije obsega in od izbire ustreznih dobaviteljev,
kjer je to mogoce.

Med ostale neposredne stroSke vkljucujejo popravke vrednosti osnovnih in obratnih
sredstev, stroske materiala in storitev ter druge odhodke poslovanja. Del teh stroskov je
stalnih (amortizacija), vecji del pa spremenljivih (stroSki telefona, stroski dnevnic, stroski
izobrazevanja in drugi). Njihovo spremljanje temelji na razli¢nih relativnih kazalcih: delez v
prihodkih, deleZ v pokritju 1, stroski / zaposlenca in drugi.

Stroske dela delijo na stalne stroske (osnovna placa, stroski socialnih in pokojninskih
zavarovanj, stroSki prevoza, stroSki prehrane in stroski regresa) in na spremenljive stroske
(nanje vplivajo uspeSnost posameznika, uspeSnost enote, uspeSnost druzbe, mednje pa
vkljucujejo tudi boZi¢nico). Visina spremenljivih stroskov, na katere vpliva uspesnost, je tako
odvisna od ustvarjene dodane vrednosti, ki je navzgor omejena glede na izjemne dejavnike,
pa so na ravni stalnih stroskov, kar tudi predstavlja izjemno situacijo in zahteva takojsSnje
ukrepanje vodstva, saj to pomeni, da je takrat uspesnost enaka nic.

Stroski podpornih in koncernskih funkcij predstavljajo splosne stroske uprave in
strokovnih sluzb. V te stroske spadajo vsi stroski v povezavi z zaposlenci v teh sluzbah in
skupni stroski delovanja koncerna (stroSki oglasevanja, zunanje revizije, izdelave letnega
porocila in drugi). Visina teh stroskov je dolocena v letnem poslovnem nacrtu, in sicer kot
odstotek glede na obseg Cistih prihodkov od prodaje koncerna (priblizno 5%), pokritja 1 in
poslovnega izida pred obdav¢itvijo. Nacrtovanje in spremljanje teh stroskov temelji na
ustreznem razporejanju na strokovne nosilce po prilagojeni ABC'® metodi. V Intereuropi
uporabljajo dvostopenjsko razporejanje splosnih stroSkov. Najprej jih razporedijo na

" ABC: Activity Based Costing (koncept stroskov po aktivnostih in procesih).
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stroSkovna mesta in nato jih v drugem koraku razporedijo dalje na konkretne produkte
(Keranovi¢, 2003, str. 117).

Za vse omenjene stroSke ugotavljajo odstopanja od zacrtane visine stroSkov mesecno. Pri tem
uporabljajo dve racunovodski metodi za doloCanje ustrezne visine stroSkov in razporejanje
sploSnih stroskov na ustrezne stroSkovne nosilce. To sta (Keranovi¢, 2003, str. 117):

e metoda ciljnih stroskov (v strukturi prihodkov, pokritja 1, dodane vrednosti), in sicer z
metodo odstevanja in metodo pristevanja, kar pa je v bistvu metoda standardnih stroSkov in

e prilagojena ABC metoda razporejanja splosnih stroskov na stroSkovna mesta in dalje na
konkretne produkte.

6.2.2.4. Kadrovski kontroling

Cilj kadrovskega kontrolinga je spremljanje kadrov v koncernu, ugotavljanje odstopanj od
zacrtanih kadrovskih ciljev ter s tem vplivanje na izboljSanje zadovoljstva zaposlencev.

Kadrovski kontroling se nanasa na spremljanje doseganja naslednjih ciljev (Keranovi¢, 2003,
str. 117):

e Stevilo zaposlencev, njihovega pridobivanja in odhoda,

e vrednosti nalozb v izobrazevanje in Stevila ur za izobrazevanje,

e delez vrednosti za izobrazevanje v prodaji, pokritju 1 in na zaposlenca,

e visine plac in ostalih stroskov dela na zaposlenca,

e nagrajevanje posameznikov, skupin (projektov) in ostalih zaposlencev (osebna ocena)

in

e izvajanje letnih razgovorov.

Kadrovski kontroling je od vseh nastetih vrst kontrolinga najbolj decentraliziran, saj je
kadrovska funkcija najveckrat prepusCena posameznim managerjem po enotah. Iz tega
razloga je vloga kadrovskega kontrolinga v postavljanju standardov nagrajevanja in
izobrazevanja,

6.3. Organiziranost kontrolinga

V koncernu Intereuropa je kontroling centralno organizirana in vodena poslovna funkcija,
njeno izvajanje pa je decentralizirano. Za izvajanje funkcije kontrolinga je na ravni koncerna
zadolzen kontroling koncerna, medtem ko so za njegovo izvajanje po poslovnih funkcijah in
enotah zadolZene osebe v teh enotah. To so kontrolerji druzb koncerna. Njihova odgovornost
je dvojna, in sicer do vodenja enot, kjer so zaposleni in do kontrolinga koncerna. Njihova
dvojna odgovornost je rezultat mrezne organiziranosti, ki zahteva zelo natan¢no opredelitev
pristojnosti in odgovornosti posamezne ravni odlo¢anja (Keranovi¢, 2003,str. 118).
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Kontroling je v koncernu organiziran kot samostojna sluzba, kar nakazuje na nemski
pristop h kontrolingu.. Prav tako so samostojno organizirane tudi sluzba za racunovodstvo,
finance, notranjo revizijo in informatiko. Vsa nasteta podroc¢ja pokriva ¢lan uprave koncerna,
ki je tako odgovoren za celotno informacijsko dejavnost v koncernu.

Kljub temu, da so vse zgoraj nastete dejavnosti samostojne, so soodvisne, saj je med njimi
nujno sodelovanje. Kontroling pridobiva podatke za opravljanje svoje dejavnosti iz vseh
delov v podjetju, Se posebej pa racunovodstva. Dejavnost racunovodstva je v koncernu
omejena zgolj na knjigovodenje, kontroling pa opravlja dejavnosti naértovanja, kontroliranja,
analiziranja in informiranja, kar smo spoznali ze v predhodnih poglavjih.

6.4. Podpora procesu kontrolinga

Za ucinkovito izvajanje kontrolinga je pomembna ustrezna podpora in med njene
najpomembnejse elemente v koncernu uvrséajo:

e ustrezne informacijske resitve,

e strokovne in izkuSene kadre,

® razumevanje s strani managementa.

6.4.1. Informacijska podpora

Kontroling je del informacijskega sistema in odvisen od ustrezne informacijske podpore. S 1.
januarjem 2003 so v obvladujo¢i druzbi Intereuropa d.d. in Se treh odvisnih druzbah v
Sloveniji uvedli poslovno informacijski sistem mySAP.com. V njegovem okviru so uvedli
dva modula s podro¢ja kontrolinga in sicer: racunovodstvo stroSkovnih mest in ra¢unovodstvo
profitnega centra.

Za porocanje o prodajnih rezultatih, kupcih in njihovi dobickonosnosti uporabljajo programe
MS Excel in MS Access. Uvajanje modulov mySAP.com za namene analize dobi¢konosnosti

in kontrolinga kalkulacije stroskov predvidevajo v naslednjih letih (Keranovi¢, 2003, str.
119).

V koncernu ocenjujejo, da jim je do sedaj uspelo doseci glavne zastavljene cilje na podrocju
informacijskih resitev in sicer:

e poenotenje procesov znotraj koncerna,

e preglednost podatkov in

e poenotenje in dvig kakovosti notranjega in zunanjega poroc¢anja.

Na podoben nacin poteka spremljanje rezultatov odvisnih druzb koncerna zunaj Slovenije,
kjer so prav tako vse oblike porocil poenotene s standardi koncerna.
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6.4.2. Kadri in znanje

Za ucinkovit kontroling so kadri izrednega pomena. Njihova vloga je povezovanje in
razumevanje vplivov med razli¢nimi funkcijami ter uvajanje sprememb in sodobnih metod
upravljanja v druzbi.

V koncernu Intereuropa zaposlujejo v funkciji kontrolinga 15 zaposlenih. Od tega delajo v
funkciji kontrolinga koncerna 3 zaposlenci, v obvladujoc¢ih druzbah 2, v odvisnih druzbah 6,
na poslovnih podrocjih 2 in v poslovnih funkcijah 2 zaposlenca. Opravljanje funkcije
kontrolinga od njih zahteva komunikacijske sposobnosti, samoiniciativnost, sposobnost dela v
skupini in izkus$nje. K izku$njam sodi poznavanje poslovnih procesov, racunovodskih in
finan¢nih standardov ter ustvarjeno ime in ugled v druzbi (Keranovi¢, 2003, str. 119).

6.4.3. Management

Prvi in glavni uporabnik funkcije kontrolinga je vodstvo podjetja, saj kot naro¢nik storitev
zahteva, da porocCilo kontroling sluzbe informira naslovnike tako, da jih bo spodbudilo k
sprejetju akcijskega programa za uresni¢evanje izboljsav (Keranovi¢, 2003, str. 120).

V Intereuropi je kontroling koncernska funkcija, ki je pooblas¢ena za dajanje mnenja o
rezultatih posameznega poslovnega dogodka in poslovnega subjekta v koncernu. Vodstvo
podjetja gleda na osebe v kontrolingu kot na svojega svetovalca na tem podro¢ju in kot
inovatorja uvajanja novih metod spremljanja uspesnosti poslovanja.
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6.5. Koristi uvedbe kontrolinga

Koristi uvedbe kontrolinga so po mnenju vodilnih v koncernu naslednje (Keranovi¢, 2003, str.
120):

e Uvedba nove filozofije podjetja, ki temelji na nenechnem postavljanju in nadziranju
ciljev za posamezne ravni odlo¢anja. Glavni cilj kontrolinga je namre¢ postavitev
enotnega sistema nacrtovanja in poro¢anja v koncernu.

e Neprestano usklajevanje doseganja operativnih ciljev z razvojnimi cilji in s tem
spremljanje izvajanja strategij razvoja podjetja.

e Vecja preglednost rezultatov in azurnost podatkov za posamezne ravni odlo¢anja.

e Ucinkovit nadzor nad poslovanjem s sistemom delegiranja pooblastil in odgovornosti
do najmanjse organizacijske enote v koncernu.

e Pregleden in sodoben sistem nagrajevanja, ki temelji na »mehkih« kazalnikih.

Cilj kontrolinga v Intereuropi je zagotavljati ustrezno pomo¢ managerjem, s tem pa tudi
lastnikom koncerna, ter tako zagotoviti Se bolj fleksibilen in pregleden nacin nadzora nad
poslovanjem. Kontroling kot del informacijske dejavnosti bo v prihodnosti e bolj povezan z
ostalimi poslovnimi funkcijami, $e najbolj pa z raCunovodstvom, notranjo revizijo, financami
in trzenjem.

7. SKLEP

Ker se poslovno okolje podjetij Se ni nikoli spreminjalo tako hitro kot dandanes, potrebujejo
managerji pri opravljanju svojih zadolzitev pomoc. Pojavi se potreba po podporni
organizacijski funkciji, ki ji pravimo kontroling. Kontroling zgolj pomaga pri zagotavljanju
uresni¢evanja temeljnega cilja podjetja, medtem ko funkcija odlofanja v ozjem pomenu
besede ostaja v rokah managerjev, lastnikov.

Ker sta se kontroling in njegova vloga po drzavah razli¢no razvijala, razlikujemo med anglo-
ameriSkim in nemskim pristopom h kontrolingu. Klju¢na razlika med obema pristopoma je
v organiziranosti kontrolinga. Nemski pristop h kontrolingu razume kontroling kot
samostojno sluzbo, anglo-ameriski pristop pa kot del racunovodstva, in sicer se dejavnost
kontrolinga v tem primeru pokriva z dejavnostjo poslovodnega ra¢unovodstva.

Tudi v Sloveniji kontroling ni enotno definiran in ni jasno opredeljeno, ali gre za del
racunovodske funkcije ali ne. Tako pri nemski kot pri anglo-ameriski razli¢ici kontrolinga pa

je tezis¢e nalog kontrolinga usmerjeno v podjetnisko nacrtovanje in izdelovanje predrac¢unov,
v izdelavo ekonomskih analiz in internih obracunov poslovanja ter v nadziranje poslovanja.

Ne glede na to, kako v kon¢ni fazi v podjetju kontroling poimenujejo ali ga organizirajo, je
najpomembnejse, da kontroling v podjetju ucinkovito deluje. Nujna je njegova jasna
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vsebinska opredelitev, kar pomeni, da managerjem na razlicnih ravneh v podjetju nudi
kakovostne informacije za odlo¢anje, kar v kon¢ni fazi pripomore k uspesnejsSemu poslovanju
podjetja.

V diplomskem delu sem predstavila funkcijo kontrolinga v koncernu Intereuropa kot
centralno vodeno poslovno-informacijsko funkcijo, in sicer s procesnega in vsebinskega
vidika. S procesnega vidika je poudarek na nacrtovanju, ker je dobro izdelan poslovni nacrt
osnova za nadaljnje spremljanje uresniCevanja ciljev, poroCanje o nastalih odmikih in
ukrepanje. Z vsebinskega vidika pa sta poudarjena finan¢ni in stroSkovni kontroling kot jedro
kontrolinga, ki kljub temu ostajata soodvisna s prodajnim in kadrovskim kontrolingom.
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Priloga 1: Zgodovinski razvoj druzbe Intereuropa d.d.

Leto 1947: V takratni »coni B« Svobodnega trzaskega ozemlja se je Intereuropa osnovala kot
druzba z omejeno odgovornostjo le s tremi zaposlenci.

Med leti 1965 in 1990: Odpiranje podruznic v vseh vecjih mestih bivse Jugoslavije.

Leta 1995: Podjetje se je privatiziralo in ob zakljucku privatizacije Stelo 5506 delnicarjev.
Leta 1998: Delnice podjetja so bile uvr§cene v borzno kotacijo » A« na Ljubljanski borzi.
Leta 1999: Intereuropa d.d. je pridobila certifikat kakovosti ISO 9002 za izvajanje storitev
Spedicije, transporta blaga in logistike.

Leta 1999-2000: Sirjenje poslovne mreZe: ustanovitev podjetja Intereuropa-East d.0.0. v
Moskvi , prevzem druzb RTC Varazdin d.d. na Hrvaskem in STC d.d. iz Celja.

Leta 2000: Dograjevanje celovite ponudbe logisti¢nih storitev: uvedba nove storitve
»Intereuropa Express«, organiziranje direktnega kompletnega vlaka iz drzav Evropske unije
preko Slovenije na JV Evropo in BliZnji vzhod, novi zbirni liniji za Poljsko in JuZzno Nemcijo,
okrepitev zbirnih linij za Spanijo, Italijo, Svico in drzave bivie Jugoslavije.

Leto 2001: Vpeljava nove kamionske zbirne linije za Romunijo, Tur¢ijo in za Beograd.
Koncern prejme priznanje »Rating 2000« za poslovno odli¢nost in varno poslovanje.
Ustanovitev Filiale UPS na Brniku. Sirjenje poslovne mreZe in skladis¢: prikljuéitev podjetja
A.D. Interjug-as, Beograd in pripojitev Intereurope RTC d.d. Sarajevo h koncernu. Vkljucitev
Intereurope v Slovenski transportno-logisti¢ni grozd.

Leto 2002: Siritev poslovne mreZe: prevzem podjetja STTC d.d. Maribor, otvoritev
logisti¢nega terminala v Skopju, prevzem podjetja SPEKA spol.s.r.o. iz Prage, pridruZzitev
druzbe D.P. Interpan, Novi Sad. Zdruzitev druzb na Hrvaskem in v BIH.

Leto 2003: Pridobitev nagrade »Portal« za najboljSe odnose z vlagatelji v letu 2002. Mati¢na
druzba Intereuropa d.d. in odvisni druzbi Intereuropa, logisticke usluge, d.o.o., Zagreb in
Intereuropa Transport d.o.o., Koper so pridobile certifikat po noveli standarda vodenja
kakovosti ISO 9001:2000. Prevzem francoske druzbe KP Trans iz Saint Pierre de Chandieu-a
in ukrajinske druzbe TEK ZAHIDTRANSSERVIS iz Uzgoroda.

Leto 2004: Siritev poslovne mreZe: prevzem avstrijske druzbe Schneider & Peklar iz Dunaja
in nem8ke druZbe Intereuropa Transport & Spedition GmbH iz Troisdorfa.

Vir: Interno gradivo druzbe Intereuropa d.d., 2004.



Priloga 2: Organizacijska struktura podjetja

SLO

_ Intereuropa Intereuropa IT STTC d.d. Adriafin d.0.0. AC-Interauto
Intereuropa dd ENGIES TS ES Interzav d.o.o. Transport d.oa. e Maribor® Koper do.o Kaper
HEWV
Intereuropa, log.
uslage, d.o.o., Intereuropa
Zagreh Sajam, d.o.o
BiH
Intereuropa RTC
d.d., Samjevo
NMAK
Intereurcpa
Skopje d.o.n.
S0G
AD Interjug-As,
Beograd
AN
Intereuropa-East
doo, Moskva
CES
Spekaspolsro.,
Praga
FRA
KF Trans d.d.,
Saint Pieme de
Chandieu
UER
ZT5 d.oa,
Uzgorod
ANS
Schneider &
Peklar, GmbH
Dunaj
MNEM
Intereurcpa
Trans. & Sped.
GrmbH, Troisdorf . Onladujoda drazba

Fonsolidirana odwisna dnizba
Nekonsolidirana odvisna druzba
Pridruzena drutha

. Pogodba o poslovnem
zodelovanju

*Zdnem 28 11. 2007 je bila
dmiba pripojena kobvladujodi
drzbi Intereurcpa d.d.

Vir: Letno porocilo druzbe Intereuropa d.d., 2003, str. 21.
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