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1. UVOD

Razvoj in uporaba novih tehnologij sta omogocila, da so trgi postali globalni, odpirajo se novi
in novi, hkrati pa so obstojeci trgi odprti za nove konkurente. Poslovno okolje se $e ni nikoli
spreminjalo tako hitro kot danes. Sposobnost pravocasnega in ucinkovitega odzivanja na
priloZznosti in nevarnosti v okolju je nujen pogoj za uspe$no poslovanje podjetij. Vse to
zahteva od podjetij izredno prozno poslovanje in ucinkovito upravljanje z informacijami.
Tukaj se pokaze pomen kontrolinga, ki vodstvu podjetja zagotavlja ustrezno oblikovane
informacije za ucinkovito in uspe$no odlo¢anje. Kakovosten sistem kontrolinga povecuje
ucinkovitost poslovanja podjetja in tako predstavlja njegovo konkurencno prednost, zlasti v
dinami¢nem in raznolikem poslovnem okolju.

Kljub temu, da v strokovni literaturi najdemo razli¢ne opredelitve kontrolinga, se vecina
avtorjev strinja, da je osnovni namen kontrolinga informacijska podpora poslovodstvu pri
upravljanju podjetja. Podporo nudi predvsem s pravocasnimi kontrolnimi in analitskimi
informacijami o poslovanju podjetja in poslovnem okolju, ki naj bi bile ¢im bolj usmerjene v
prihodnost.

Namen diplomskega dela je na osnovi sodobne strokovne literature opredeliti osnovne
znacilnosti kakovostnega sistema kontrolinga in jih aplicirati v sistem kontrolinga v druzbi
Kolinska d.d.

Diplomsko delo lahko vsebinsko razdelimo na tri dele. V prvem delu so predstavljeni razli¢ni
vidiki na funkcijo kontrolinga in njegov razvoj od prvih zacetkov do danes. Prvi del je
zaokrozen z opredelitvijo namena in glavnih nalog kontrolinga.

Drugi del opredeli vlogo in mesto kontrolinga v  podjetju. Prikazane so aktivnosti
kontrolinga, in sicer: planiranje, nadziranje in informiranje. Na koncu je pojasnjena razlika
med strateskim in operativnim kontrolingom ter orodja kontrolinga pri izvajanju posameznih
aktivnosti.

Tretji del prikazuje zasnovo, razvoj in mesto kontrolinga v druzbi Kolinska d.d.. Na podlagi
primerjave sistema kontrolinga v strokovni literaturi so kriticno prikazane pomanjkljivosti
obstojeCega sistema ter nakazani mozni ukrepi za njihovo odpravo.

Pri pisanju diplomskega dela sem uporabila razlicne metode dela. Prva dva dela sta zasnovana
na podlagi domace in tuje literature s podroc¢ja kontrolinga, poslovodnega racunovodstva in
vodenja. Pri predstavitvi kontrolinga v Kolinski sem se opirala tako na teoreti¢ne osnove kot
tudi na interno gradivo podjetja, glavne znacilnosti sluzbe kontrolinga pa sem spoznala skozi
pogovore in intervjuje z zaposlenimi \ omenjeni sluzbi.



2. OPREDELITEV KONTROLINGA

2.1. KAJ JE KONTROLING

Pojem kontroling izhaja iz angleske besede »to control«, ki ima lahko po ugotovitvah
nekaterih avtorjev Ze v anglesc¢ini kar 57 razli€nih pomenov (Emmanuel et al., 1990, str. 7-8),
zato ga tudi v slovens¢ino tezko prevedemo enopomensko. Med najpogostejSimi prevodi
zasledimo uravnavati, urejati, obvladovati, regulirati, usmerjati, nadzirati, presojati, krmiliti,
upravljati, voditi poslovanje. V najozjem pomenu tako predstavlja zgolj nadziranje,
kontroliranje, in sicer kot ugotavljanje ustreznosti, tocnosti in pravilnosti poslovnih aktivnosti,
v §irfem pomenu pa je kontroling sodoben nagin vodenja, ki ga izvaja poslovodstvo' ob
pomoci strokovnih sodelavcev, svetovalcev.

V teoriji najdemo razli¢ne opredelitve’ kontrolinga. Temeljnja razhajanja se pojavljajo
predvsem pri upravicenosti kontrolinga kot samostojne poslovne funkcije, saj nekateri menijo,
da je kontroling del upravljalne racunovodske funkcije, drugi menijo, da gre za koordinativni
del financne funkcije, tretji mu pripisujejo zgolj ekonomsko-svetovalno vlogo, cetrti pa
pravijo, da je to samostojna podporna funkcija poslovodne funkcije (Debeljak, 1998, str. 2).
Najmanj nasprotovanj se pojavlja pri opredelitvi namena oziroma cilja kontrolinga, kjer so si
razliéni strokovnjaki ve¢inoma enotni, da je kontroling podpora poslovodstvu v procesu
odlocanja.

Poznavanje razli¢nih opredelitev kontrolinga omogoca celovitejsi pogled na dejavnost in daje
posameznim podjetjem moznost, da individualno oblikujejo in razvijajo kontroling in si
izberejo Zelen oziroma potreben sklop dejavnosti. Z vidika uvajanja, razvoja in proucevanja
kontrolinga kot samostojne poslovne funkcije, pa bi bilo smiselno in potrebno njegovo
dejavnost natancneje opredeliti (Ziegenbein, 1992, str. 18-19).

Ce poskusam zavzeti lastno stali$¢e pri pojmovanju kontrolinga, bi ga opredelila podobno kot
Krizaj (1998, str. 16), ki nanj gleda kot na upravljalni sistem poslovanja, ki kot metodo
vodenja uporablja vodenje s cilji. Poteka v interakciji med poslovodstvom in kontrolerjem pri
dolocanju vizije, poslanstva in ciljev podjetja, sestavi planov, optimalni uporabi
razpolozlljivih virov, ugotavljanju odmikov od planov in dolo¢anju ukrepov za uresnicitev
nacrtovane donosnosti. Usmerjen je v prihodnost, tako da na podlagi analize preteklih
dogajanj opredeli diagnozo (razloge za neugodna dogajanja), doloci terapijo (kaj mora kdo

! Poslovodstvo obsega vse ravni vodenja — od vrhnjega, srednjega in niZjega poslovodstva. V nadaljevanju bom
pojem poslovodstvo v¢asih zamenjala s pojmom vodstvo podjetja ali s pojmom management podjetja.

> Vet o razliénih pogledih na dejavnost, cilje, vlogo in mesto kontrolinga v podjetju najdemo, npr. v delih
avtorjev Emmanuel et al., 1990; Ziegenbein, 1992; Otley in Barry, 1995; Hocevar, 1995; Koletnik, 1996; Deyle,
1997; Krizaj, 1998, itd.



storiti in do kdaj) ter prognozo (napoved izgledov) za sprejemanje odlocitev, ki vodijo k
doseganju cilja podjetja.

2.2. RAZVOJ KONTROLINGA V SVETU IN V SLOVENIJI

2.2.1. Razvoj kontrolinga v svetu

Kontroling so zaceli uvajati v ZDA v drugi polovici 19. stoletja. Podjetje General Electric
Company je leta 1892 kot prvo industrijsko podjetje uvedlo delovno mesto »controllerja« . V
naslednjih desetletjih je uvajanje kontrolinga potekalo precej pocasi in previdno. Sirse
uvajanje kontrolinga zasledimo Sele po letu 1920, ko so bile takratne gospodarske razmere
zaradi velike gospodarske krize in druge svetovne vojne skrajno neugodne, nestabilne in zelo
tvegane. Podjetja so zato potrebovala ekonomske strokovnjake, ki bi managerjem pomagali
usmerjati in uravnavati poslovanje. Nastala je potreba po podjetniSkem nacrtovanju in
racunovodstvu ter strokovnjakih, ki naj ne bi bili le za analizo preteklih stanj, temvec¢ naj bi
¢im bolj zanesljivo napovedovali prihodnost podjetij.

V Evropi so kontroling najprej zaceli uvajati v Nemciji, in sicer Sele v drugi polovici
petdesetih let’. Funkcija kontrolerja je bila teoreti¢no prvi¢ opisana leta 1963 v Bussmanovi
knjigi »Industrijsko raCunovodstvo« (Krizaj, 1998, str. 15). V nemskih podjetjih se je koncept
kontrolinga razSiril najprej pod vplivom ameriskih druzb, ki so prenesle koncept kontrolinga
iz mati¢nih v svoje héerinske druzbe. V sedemdesetih letih, kot posledica velike naftne krize,
je kontroling dozivel razcvet tudi drugod po Evropi. Pojavila se je potreba po gospodarnejSem
poslovanju, spremenjene gospodarske razmere so od vodstev podjetij zahtevale novo
poslovno miselnost, ki je temeljila na strozji notranji poslovni disciplini, in natan¢nejSo
opredelitev poslovnih nalog in ciljev (Koletnik, 2000, str. 5). Danes je poklic kontrolerja zelo
razSirjen in iskan.

Spreminjajoce se gospodarske razmere in ekonomski pogoji delovanja so skozi cas

izoblikovali vsebino in obliko kontrolinga v posameznih obdobjih. Glede na potrebe podjetij,

razvoj posameznih trgov in konkurence je imel kontroling naslednje razvojne faze:

* spremljanje in analiziranje preteklih dogodkov (glavni vir je bilo raunovodstvo),

e spremljanje in usmerjanje ob pomoci stroskovnega racunovodstva in skupnega planiranja
poslovanja,

e usmerjanje in krmiljenje poslovanja ob pomoci strateSkega planiranja, analiziranja in
informiranja.

3 Vzroki za kasnejsi razvoj kontrolinga v Evropi oziroma Nemciji kot v ZDA so predvsem v neenakomernem
razvoju gospodarstva v svetu. Za dvajseta leta je znacilna veéja gospodarska svoboda v ZDA kot v Evropi. Poleg
tega je v ZDA gospodarska kriza prej in mo¢neje vplivala na gospodarstvo, zato je bila prisotna vec¢ja potreba po
nacdrtovanju in kontroliranju (Osmanagi¢-Bedenik, 1991, str. 33).



Na pojmovanje vsebine in oblike kontrolinga v podjetju so vplivale predvsem naloge, ki so se
postopno spreminjale vse od prvih pojavov do danes. V preteklosti prevladujoce operativno
nacrtovanje in spremljanje se je skoraj v celoti umaknilo strateSkemu krmiljenju in
uravnavanju poslovanja s poudarkom na gospodarjenju z razpolozljivimi viri in predlaganju
ukrepov vodstvu na razli¢nih organizacijskih ravneh za izboljSanje poslovanja (Capuder,
1997, str. 3-4).

2.2.2. AmeriSko in evropsko pojmovanje kontrolinga

V strokovnih krogih sta prisotni ameriSko in evropsko pojmovanje kontrolinga. V ameriskih

podjetjih je kontroling osredotocen na (Koletnik, 2000, str. 4; Melavc, 1991, str. 142):

* podjetnisko nacrtovanje,

* izdelavo in interpretacijo notranjih in zunanjih poslovnih informacij,

e izdelavo ekonomskih analiz,

e nadziranje poslovanja (notranjo revizijo).

Po evropskem pojmovanju, pa je v podjetjih tezis¢e kontrolinga na:

e svetovanju in koordinaciji pri izdelavi letnih predracunov ter strateSkih in operativnih
nacrtov podjetja,

* vodenju internih obracunov poslovanja,

* prikazovanju poslovne uspesnosti,

» skrbi za notranje informiranje, ekonomsko svetovanje in koordinacijo nalozb ter drugih
nalog oziroma proucitev.

Po ameriSkem pojmovanju je kontroler poleg notranjega informiranja odgovoren tudi za
zunanje informiranje davénih organov, upnikov in delnicarjev, medtem ko po evropskem
pojmovanju kontroler skrbi predvsem za notranje informiranje vodstva podjetja. V evropskih
podjetjih je teziSCe na notranji ekonomiji in manj na nadziranju in zunanjem informiranju, saj
notranja revizija, finanéno raCunovodstvo in financiranje niso tipi¢ne naloge kontrolinga
(Hocevar, 1995, str. 45). Tako je kontroling pri ameriSkem pojmovanju obic¢ajno organiziran

kot sluzba v sklopu racunovodstva, po evropskem pojmovanju pa kot samostojna sluzba.

2.2.3. Razvoj kontrolinga v Sloveniji

V Sloveniji se je kontroling prvi¢ pojavil v zaCetku Sestdesetih let, ko je neko norvesko
svetovalno podjetje uvedlo kontroling v novogoriski Meblo. Meblo si je takrat pridobilo
posebno dovoljenje zveznega izvrSnega sveta, da uvede kontroling, Ceprav je bil ta v
nasprotju s tedanjimi racunovodskimi predpisi. Do SirSega uvajanja je prislo Sele pred
desetimi leti, ko so mnoga podjetja spoznala, da pot k uspeSnejSemu poslovanju ni samo
zmanjSevanje Stevila zaposlenih, temve¢ povecanje prodaje in znizevanje stroskov podjetja
(Bertoncelj, 1997, str. 11; Povsic; 1997, str. 15).



Danes je kontroling prisoten v mnogih slovenskih podjetjih, ki so odkrila njegovo uporabnost
in ga uvedla v svoje poslovanje. Vedno vecja konkurenca na trgu, ostrejsi pogoji poslovanja
in spremembe trznih razmer zahtevajo neprenehno izboljSevanje uc€inkovitosti poslovanja, kar
je med drugim mogoce doseci tudi z dobro organiziranim kontrolingom.

K vse vec¢ji prisotnosti kontrolinga v slovenskih podjetjih so pripomogli tudi razli¢éni domaci
avtorji', ki poudarjajo njegovo informacijsko in koordinativno vlogo. Vidno mesto med
domacimi avtorji ima Koletnik, ki pravi: »Kontroling je poslovna filozofija, poseben slog
vodenja in odloCevalno naravnana (racunovodsko) informacijska dejavnost. Je motor in
krmilo podjetja in managementa; zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razvito
podjetnisko kulturo ter podjetnisko nacrtovanje in ekonomsko nadziranje« (Koletnik, 2000,
str. 3).

Na drugi strani pa nekateri avtorji, na primer Hocevar, zavrac¢ajo uporabo izraza kontroling.
Hocevar navaja naslednje razloge (Hocevar, 1995, str. 37-47):
1. beseda »controlling« je tujka, ki jo tezko pojasnjujemo tudi tam, kjer je nastala, Se
tezje pa jo prevedemo in opredelimo;
2. »controlling« je neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodsko nacrtovanje,
usklajevanje, vodenje in podobno;
3. uvajanje izraza »controling« pomeni zozenje racunovodskih funkcij na knjigovodstvo,
kar pa ni v skladu s sedanjim razumevanjem racunovodstva.

2.3. KDO JE KONTROLER

Po definiciji, ki jo je opredelila Mednarodna skupina za kontroling (International Group of
Controlling, 2000, str. 19), je kontroler interni poslovno-ekonomski svetovalec vseh, ki
odloc¢ajo, in deluje kot navigator pri uresnicevanju ciljev. Deyle (1997, str. 9) primerja vlogo
kontrolerja z vlogo kontrolerja poletov znotraj podjetja ali krmarja kibernetika za notranji
obracun, ki s podatki in informacijami pomaga »kapitanom« v prodaji, proizvodnji, razvoju
ali nabavi varno pluti po nemirnem poslovnem morju. Svojo funkcijo lahko opravlja uspesno
le, ¢e management podjetja zaupa njegovim ugotovitvam in predlogom ter ¢e ga obravnava
kot enakopravnega partnerja. V ameriskih podjetjih ima kontroler pogosto visok polozaj v
organizacijski strukturi, obiajno v samem vodstvu podjetja ali takoj za njim. Funkcija
kontrolerja pa je na splosno razli¢no opredeljena, saj se njegov polozaj in odgovornost po
podjetjih razlikuje.

Ce na kontroling gledamo kot na odlo¢evalno naravnano informacijsko dejavnost, v kateri
ima racunovodstvo pomembno mesto, potem je kontroler odlo¢evalno naravnan rac¢unovodja
podjetja, ki je motor in krmilo podjetja in managementa. Koletnik (2000, str. 16) je njegov
osebnostni in strokovni profil opisal z naslednjimi karakteristikami:

4 Npr.: Jager, Melavce, Koletnik, Ho¢evar, Krizaj, Debeljak, itd...



* strokovnjak za podjetniSko ekonomijo in ne samo za obravnavanje racunovodskih
podatkov,

* glavni nacrtovalec in skrbnik poslovno informacijskega sistema,

* dober poznavalec vseh poslovnih funkcij,

» strokovnjak s poglobljenim teoreti¢cnim in prakticnim ekonomskim znanjem ter smislom
za poslovno ustvarjalnost,

* Clovek s poklicnimi in znacajskimi vrlinami, potrebnimi za reSevanje poslovnih nasprotij.

2.4. NAMEN IN CILJI KONTROLINGA

Tako ameriSka kot evropska Sola kazeta, da je bil kontroling v podjetja uveden predvsem zato,
da se je zadostilo poslovodskim potrebam po informacijah. Njegov glavni namen je tako
zagotavljati podporo za upravljanje in vodenje poslovnega sistema v smeri uresnicevanja
ciljev ob upostevanju sprememb v okolju (Horvath, 1998, str. 146). Ce izhajamo iz tega lahko
trdimo, da cilji kontrolinga sovpadajo s cilji podjetja. Temeljni cilj je hkrati cilj lastnika
podjetja, zato je tesno povezan z lastniStvom in upravljanjem podjetja (Rozman et al., 1993,
str. 91). Cilje tako postavlja vodstvo podjetja in ne kontroler.

Slika 1: Cilji kontrolinga

CILJI KONTROLINGA
i
CILJI UPRAVLJANJA
i
CILJI PODJETJA
i
CILJI LASTNIKA

Vir: Debeljak, 2001, str. 5.

V trznem gospodarstvu je temeljni cilj vecine podjetij maksimizacija trzne vrednosti
lastniSkega kapitala podjetja (Mramor, 1991, str. 15 - 34). Poleg temeljnega cilja ima podjetje
Se druge cilje, ki izhajajo iz poslanstva in vizije podjetja’. V nasprotju s poslanstvom, ki
vsebuje kakovostno sporocilo, so cilji podjetja navadno doloceni koli¢insko oziroma kot
Steviléna kategorija.

> Pri poslanstvu ali misiji podjetja govorimo o navedbi namena, filozofije, prepri¢anj, poslovnih nacel ali
poslovnih podrocij in se na nek nacin nanasa na dolgoro¢no vizijo podjetja v smislu, kaj zeli biti in komu zeli
sluziti (Pucko, 1996, str. 129-132). Navadno obsega opredelitve proizvodov ali storitev, trga, tehnologije,
filozofije poslovanja, prednosti poslovanja, ugleda in odnosa do kupcev ter zaposlenih.



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

2.5. NALOGE KONTROLINGA IN KONTROLERJA

Kontroling se uresni¢uje na Stirih glavnih podrocjih: evidentiranje, nacrtovanje (planiranje),

presojanje (nadziranje in analiziranje) ter porocanje (informiranje) (Koletnik, 2000, str. 18-

30). Znotraj teh podrocij pa lahko bolj specificno opredelimo glavne naloge kontrolinga, ki so

(Jazbec, 2000, str. 3-4):

* vzpostavitev informacijskega sistema kot podpore odlo¢anju, ki bo pravo¢asno zagotavljal
potrebne informacije za odloc¢anje;

e vzpostavitev planskega in nadzornega sistema, ki bo usmerjal podjetje k doseganju
sprejetih poslovnih ciljev;

e vodenje strateSkega in operativnega planiranja v smislu usklajevanja delnih ciljev in
planov;

* izdelava strateskih in operativnih predracunov v podjetju;

» predlaganje sodil za presojanje uspesSnosti in ucinkovitosti izvajanja v posameznih
organizacijskih enotah in procesih ter predlaganje dopustnih odmikov;

e analiziranje odmikov uresniCenega od nacrtovanega in iskanje vzrokov za odmike,
njihovih posledic ter doloCitev ustreznih ukrepov;

* opredeljevanje vrste, vsebine in rokov ter prejemnike porocil (kaj, kdaj, koga in ¢emu
informirati);

 izdelava predradunov ter nadzornih in analiti¢nih poro&il® o poslovni uspesnosti
posameznih organizacijskih enot, procesov in izratun uspesnosti nalozb;

* svetovanje vodjem pri njihovih odlo€itvah, predstavitev posledic teh odlocitev ter iskanje
priloznosti izboljSav v delovanju podjetja, organizacijskih enot in posameznih procesov,

* redno nadzorovanje stroskov,

» predlaganje nagrajevanja vodij v skladu z dosezenimi rezultati.

6 Pri analiziranju poslovanja je priporo¢ljivo sodelovanje notranje revizije, ¢ je seveda notranje-revizijska
sluzba vzpostavljena. Analiza poslovanja izhaja iz podatkov, za katere ni nobenega zagotovila o njihovi
neoporecnosti, zato lahko pripelje do nepravilnih sklepov oziroma do napacnih poslovnih odlocitev, ¢eprav je
sama analiza zelo kakovostna (Odar, 1999, str. 7).



Delovne naloge kontrolinga so pogosto razdeljene med ve¢ oseb. Vodja kontrolinga mora
sluzbo organizirati in voditi, zagotavljati zmoznosti za opravljanje njenih obveznosti ter se
prilagajati spremembam. Kontroler ne nadzoruje dela odgovornih oseb neposredno, temvec
skrbi za to, da zna vsak sam nadzorovati svoje poslovanje glede na zastavljene cilje. Prav tako
ni zadolZzen za uresni¢evanje delnih ciljev, ampak skrbi, da podjetje s pomoc¢jo delnih ciljev
doseze skupne cilje.

3. SISTEM KONTROLINGA V PODJETJU

3.1. LASTNI ALI TUJI KONTROLING

Uvajanje kontrolinga mora biti sistematicno vodeno in nadzirano. Pri tem obstajajo razlogi za
uvajanje kontrolinga v lastni ali tuji izvedbi, kakor tudi za izvajanje kontrolinga v podjetju ali
izven njega. Odlocilni dejavnik je najveckrat velikost podjetja.

V manjsih in vc€asih tudi srednjih podjetjih je bolj smiselno uvajanje kontrolinga zaupati
zunanjim kontrolerjem. Do te odloc¢itve vodijo prakti¢ni in tudi ekonomski razlogi.
Poslovodje in drugi delavci so obremenjeni s teko¢imi nalogami, poleg tega pa najveckrat Se
nimajo izkuSenj v tej dejavnosti. Zunanji izvajalci imajo obi¢ajno kumulirano vecje znanje,
saj nudijo svoje storitve raznim podjetjem in si na ta nacin pridobivajo bogate izkusSnje, kar
jim omogoca, da so hitrejSi, uspesnejsi in cenejsi za podjetje. K temu pripomorejo tudi tuje
strokovne organizacije, ki vodijo register poklicnih organizatorjev in izvajalcev kontrolinga,
zato lahko postrezejo z zelenimi podatki.

Kadar se mala podjetja odlocajo za lastni kontroling, prihaja do tega, da sam podjetnik
opravlja naloge kontrolinga ob istoCasnih drugih operativnih nalogah, in zato zanemarja
strateSke naloge (usmeritve) podjetja. Tak kontroling je ponavadi nesistemati¢en, zato ne
doseze pravih koristi. UspeSen kontroling mora biti namre¢ sistematien, to je stalen, in
povsod, kar lastniku malega podjetja praviloma ne uspe (Koletnik, 2000, str. 29).

V ve¢jih podjetjth pa je kontroling samostojen projekt vodstva podjetja, ki poteka po
naslednjih korakih:

* pripravljalna dela,

* uvajanje kontrolinga,

e uresnicevanje kontrolinga.

Kadar se podjetje odloca za lastni kontroling, se mora zavedati, cemu uvaja kontroling in kaj
od njega pricakuje. Kontroling je v podjetju lahko ucinkovit le, ¢e vodstvo verjame vanj in ga
popolnoma podpira.



3.2. KONTINGENCNA TEORIJA PRI ZASNOVI KONTROLINGA

Kontingencna teorija organizacije izhaja iz podmene, da ima vsako poslovanje podjetij svoje
znacilnosti, zato ne obstaja univerzalna organizacijska zasnova, ki bi bila primerna za vsa
podjetja. Kasneje se je kontingencna teorija uveljavila tudi pri zasnovi poslovodnega
racunovodstva, kjer prav tako ne moremo govoriti o nekem sploSnem sistemu racunovodstva,
ki bi ustrezal vsem podjetjem in v vseh okolis¢inah poslovanja (Otley, 1992, str. 83-1006).

Pri kontingen¢nem pristopu k zasnovi sistemov najprej doloimo znacilnosti podjetja in
okolja, v katerem podjetje deluje, potem znacilnosti sistema, ki je predmet zasnove, oboje
skupaj povezemo, nato pa skusamo ¢im bolj utemeljiti in posplositi navedeno zvezo. Vsak
dejavnik, ki predvidoma vpliva na znacilnosti Zelenega sistema in podjetje nanj nima
neposrednega kratkoro€nega vpliva, je kontingenéni dejavnik. Razli¢ni avtorji opredeljujejo
razli¢ne skupine in vrste kontingen¢nih dejavnikov, ne glede na to pa jih lahko razdelimo v
dejavnike notranjega okolja’, dejavnike zunanjega okolja® in tehnoloske’ dejavnike.

Pri zasnovi sistema kontrolinga v podjetju prav tako lahko izhajamo iz predpostavk
kontingencne teorije. V pomo¢ so nam teoreti¢ni in empiri¢ni izsledki s podrocja
organizacijske zasnove, zasnove upravljalnih ra¢unovodskih sistemov ter zasnove drugih
upravljalnih sistemov v podjetju. Kontingencni pristop k zasnovi kontrolinga je treba jemati
predvsem kot orodje, ki nas opozarja na vse vidike, ki jih je pri zasnovi sistemov in
mehanizmov kontrolinga potrebno upostevati (Debeljak, 1998, str. 30-36).

Pri dologanju vpliva kontingenénih dejavnikov na zasnovo kontrolinga'® lahko na splosno
povzamemo, da tem vecja negotovost in kompleksnost notranjega, zunanjega in tehnoloskega
okolja zahteva tem bolj izpopolnjen in prilagodljiv sistem kontrolinga kot podpore pri procesu
odlocanja. Poleg financnih vsebujejo tudi nefinancne informacije ter so usmerjeni v
prihodnost.

7 Vsi dejavniki okolja, na katere ima podjetje neposreden vpliv (velikost organizacije, organizacijska struktura,
stopnja decentralizacije, razpolozljivost virov, itd). Stevilnih dejavnikov notranjega okolja na kratek ali celo
dolgi rok ne moremo spreminjati, zato jih lahko pojmujemo kot nesprejemljive oziroma kontingenc¢ne dejavnike.
¥ Vsi tisti dejavniki, ki niso neposredno povezani s poslovanjem podjetja in na katere podjetje nima vegjega
neposrednega vpliva (stopnja konkurence, dinami¢nost, heterogenost, sovraznost okolja, razli¢ni politi¢ni in
gospodarski in drugi dejavniki).

? Dejavniki, ki dolo&ajo vrsto proizvodnega postopka oziroma naéin zagotavljanja storitev (narava proizvodnega
procesa, stopnja rutine, raznolikost procesov, stopnja informatizacije, itd).

12 Za bolj podroben opis vpliva kontingenénih dejavnikov na sistem kontrolinga glej Debeljak, 1998, str. 30-36.



Slika 2: Kontingencen pristop k zasnovi sistema kontrolinga
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Vir: Debeljak, 2001, str. 34.

3.3. UMESTITEYV SISTEMA KONTROLINGA V PODJETJE

Podjetje kot celovit poslovni sistem je sestavljeno iz treh podsistemov: upravljalnega,
izvajalnega ter informacijskega kot posrednika med njima.

Slika 3: Podjetje kot celovit poslovni sistem

Izvajalni Informacijski Upravljalni
podsistem podsistem podsistem

Informacije za izvajanje

Vir: HoCevar et al., 1997, str. 3.

Izvajalni podsistem je od zunaj najbolj viden podsistem poslovnega sistema, saj se v
njegovem okviru odvija poslovni proces. V njem so razvri¢ene temeljne poslovne funkcije',
in sicer kadrovska, tehni¢na, nakupna, proizvodna, prodajna in finan¢na funkcija.

Upravljalni podsistem je tisti podsistem, katerega vsebina sta odloCanje o vseh tistih
dejavnostih, ki jih vsebuje na zunaj vidni poslovni proces in njihovo usklajevanje. V okviru

""Poslovne funkcije so vedno odvisne od dejavnosti podjetja, za vsako podjetje moramo izbrati znacilne funkcije
za njegovo dejavnost. Splosni model je lahko le sredstvo za razumevanje problemov, povezanih z izbiro funkcij,
in sredstvo za logi¢no pristopanje k projektiranju organizacijskih modelov (Lipi¢nik, 1999, str. 22-26).
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upravljalnega podsistema so S§tiri tako imenovane upravljalne funkcije: nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in nadziranje.

Informacijski podsistem zajema podatke o delovanju izvajalnega podsistema in o raznih
zunanjih danostih ter oblikuje informacije'?, ki so potrebne v upravljalnem podsistemu.
Upravljalne in izvajalne funkcije lahko smotrno in tekoce delujejo le takrat, ko je na voljo
dovolj informacij. Informacijski podsistem ima §tiri funkcije: funkcija obravnavanja podatkov
o preteklosti, funkcija obravnavanja podatkov o prihodnosti, funkcija nadziranja obravnavanja
podatkov in funkcija analiziranja.

Ce tako gledamo na podjetje, nas zanima, v kateri delni podsistem uvrstimo kontroling. V
teoriji zasledimo umestitev kontrolinga v vse tri podsisteme. Tako mnogi kontroling uvrs¢ajo
v informacijski podsistem, kot del radunovodstva, bodisi finanénega bodisi poslovodnega'’.
Spet drugi pravijo, da je kontroling del izvajalnega podsistema, kot del finan¢ne funkcije, kot
del vsake poslovne funkcije ali kot samostojna poslovna funkcija. Tretja skupina pa
kontroling uvr$¢a v upravljalni podsistem kot orodje poslovodenja.

Nekateri avtorji, na primer HoCevar, pravijo, da je opredelitev racunovodske funkcije dovolj
Siroka in zajema tudi dejavnost kontrolinga, zato celo zavracajo uporabo izraza kontroling
(Hocevar, 1995, str. 37-47). Ra¢unovodstvo je osrednja informacijska dejavnost v poslovni
celoti, ki obsega sistemsko celoto rac¢unovodskega informiranja na podlagi knjigovodstva,
racunovodskega predracunavanja, raunovodskega nadziranja in racunovodskega analiziranja.
Racunovodske informacije so le del vseh informacij, ki jih vodstvo potrebuje pri odlocanju o
prihodnjem poslovanju. Kontroling kot podporno dejavnost pri upravljanju podjetja zato ne
moremo dati v okvir poslovodnega ra¢unovodstva, saj s svojimi aktivnostmi presega njegovo
funkecijo.

Kontroling se v podjetju pojavlja v Stevilnih vlogah, oblikah in pomenih. Zagotovo lahko
trdimo, da ni del izvajalnega podsistema, kajti kontroling je podporna funkcija, ki je
povezana prakti¢no z vsemi poslovnimi funkcijami. Govorimo o tako imenovanih funkcijskih
kontrolingih, kot so: finan¢ni kontroling, trzenjski kontroling, nabavni kontroling, kontroling
na podrocju logistike, razvoja in raziskav itd. Njihova temeljna naloga je, kot ze receno,
podpirati odlo¢evalne ravni z usmerjevalnimi in usklajevalnimi informacijami, na katere ne

"2 Pri tem moramo razlikovati med pojmoma informacija in podatek. Podatki le nevtralno dokazujejo dologeno
dejstvo, informacije pa so problemsko usmerjene in koristijo kot podlaga za odlo¢anje.

3 Celotno raéunovodstvo se v slovenski strokovni literaturi deli v finanéno in stroskovno ra¢unovodstvo.
Finané¢no rac¢unovodstvo je splos$no raéunovodstvo, ki nadrobno obravnava terjatve , obveznosti in denar, in je
namenjeno tudi zunanjim uporabnikom. Stro§kovno racunovodstvo je racunovodstvo notranjega poslovnega
kroga, ki nadrobno proucuje osnovna sredstva, material, stroske, proizvode in storitve, pa tudi vpliv posameznih
smeri prodaje na celotni poslovni izid. Poslovodno ra¢unovodstvo pa je del celotnega racunovodstva, ki izhaja
tako iz finan¢nega kot tudi iz stroSkovnega, in pripravlja raunovodske informacije za potrebe odlo¢anja (Turk et
al., 1997, str. 17-18).
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gledamo z vidika racunovodskih in neracunovodskih informacij, marve¢ o informacijah z
vidika uporabnika. Tako strukturirano sluzbo kontrolinga ponavadi zasledimo v velikih
podjetjih, kjer imajo racunalniSko podprt in integriran celotni informacijski sistem.

Ostaneta torej upravljalni in informacijski podsistem. Kontroling s svojimi aktivnostmi
posega tako v prvega kot tudi v drugega. Njegova dejavnost je tesno povezana z upravljanjem
podjetja, vendar le kot pasivni del upravljalnega podsistema. Namen kontrolinga namre¢ ni
upravljanje podjetja, niti na tem podro¢ju aktivnho ne sodeluje, ¢e imamo sprejemanje
poslovnih odlocitev za osnovo aktivnega upravljanja. Glavni namen kontrolinga je, kot smo
ze veckrat zapisali, zagotavljati podporo za upravljanje in vodenje podjetja. Zato bi dejavnost
kontrolinga tako kot Koletnik (2000, str. 1-34) oznacila kot odlo¢evalno naravnano celovito
informacijsko dejavnost. Kot takSna pa svojimi aktivnostmi posega tudi v upravljanje
podjetja, in sicer z usklajevanjem in povezovanjem vseh funkcij poslovodenja: opredeljevanja
vizije, poslanstva in ciljev, naértovanja, nadziranja, informiranja, organiziranja in ravnanja s
Cloveskimi zmoznostmi (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 36). Zahteva ciljno in
decentralizirano vodenje, razvito podjetniSko kulturo ter podjetnisko nacrtovanje in
ekonomsko nadziranje.

3.4. AKTIVNOSTI SISTEMA KONTROLINGA

Iz dosedanje opredelitve kontrolinga, njegovega namena in nalog vidimo, da njegove
aktivnosti segajo tako v upravljalni kot tudi informacijski podsistem. Koletnik (2000, str. 29)
sistem kontrolinga razdeli v §tiri podrocja:

* sistem evidentiranja,

* sistem nacrtovanja,

* sistem nadziranja,

e sistem porocanja.

3.4.1. Sistem evidentiranja

S sistemom evidentiranja se spremljajo vsi ustvarjeni procesi in stanja. Podjetju so potrebni
naslednji obracunski sistemi (Koletnik, 2000, str. 29-30):

* knjigovodski sistem (knjigovodstvo za notranje in zunanje potrebe),

* finan¢ni in drugi poslovno operativni informacijski sistemi,

e statisticni informativni sistem.

Podatki iz zgornjih obracunov vstopajo v proces nadziranja in analize v sklopu dejavnosti
kontrolinga, saj je sistem evidentiranja informacijska podlaga za vsa ostala podrocja
kontrolinga .
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3.4.2. Sistem nacrtovanja

Kontroling povezujemo s ciljno usmerjenostjo podjetja, ki je v gospodarski dinamiki nujna za
uspesno poslovanje. Pri tem je bistvenega pomena kakovostno nacrtovanje oziroma
planiranje'* poslovnih ciljev in nalog podjetja. Tudi v okviru sistema kontrolinga potekajo
razne planske aktivnosti, ki so predpogoj za izvajanje njegovih nalog, predvsem z
ugotavljanjem in preuc¢evanjem odmikov od zastavljenih ciljev. Poudariti pa moramo, da je
naloga kontrolinga pomoc¢ pri pripravi planov, njihova koordinacija in zagotovitev integracije
planov v skupni (finan¢ni) plan podjetja ter preverjanje izvedljivosti in ustreznosti planov, ne
pa samo planiranje.

Osnovni namen nacrtovanja je zagotavljanje ¢im bolj uspeSnega poslovanja podjetja. V

strokovni literaturi najdemo vrsto koristi, ki jih ima podjetje zaradi nacrtovanja. Razli¢ni

avtorji med najpogostejSimi omenjajo naslednje (Pucko et al., 2001, str. 50):

* nacrtovanje omogoca sistemati¢no zmanjSevanje vpliva negotovosti v procesih odlocanja;

* nacrtovanje olajSuje komuniciranje in medsebojno razumevanje v podjetju;

e nacrtovanje omogoca logi¢no in sistemati¢no vnaprejSnje reSevanje problemov, s ¢imer
tudi omogoca izogibati se kriznemu reSevanju le-teh;

* nacrtovanje osredinja pozornost in usmerja vse dejavnosti k doseganju poslovnih ciljev;

* znacrtovanjem zmanjSujemo konfliktnost ciljev v podjetju;

* brez nacrtovanja ni mogoce izvajati kontrole;

* nacrtovanje predstavlja pomembno sredstvo za integracijo delov podjetja v neko celoto;

* znacrtovanjem izvajamo naloge, ki vodijo do doseganja ciljev na bolj gospodaren nacin, s
¢imer minimiziramo stroske in tako pozitivno vplivamo na uspesnost poslovanja.

Nacrtovanje pa ne daje pricakovanih rezultatov, ¢e ni kakovostno. Richardson (1995, str. 50 -

53) v ta namen navaja tri skupine vzrokov:

* Napacna filozofija nacrtovanja, ki pripelje do tega, da postane nacrtovanje samo sebi
namen. Tako je njegov glavni cilj izdelati plan namesto prispevati k boljSemu odlo¢anju.

* Nacrtovanje se pogosto sprevrze v oskrbovanje z raznimi numeri¢nimi kvantifikacijami, s
¢imer so v procesu nacrtovanja pogosto povezani preobsirni planski dokumenti, ki jih le
redkokdo razume in dejansko tudi uporablja. Plani morajo biti enostavni, jedrnati in
razumljivi.

* Nacrtovanje ni prilagojeno situaciji, v kateri se uporablja, zato lahko odpove. Tako na
primer sistem nacrtovanja, ki je uporaben v stabilnem okolju, verjetno ne bo deloval v
izredno nepredvidljivem okolju in podobno.

' Planiranje lo&imo od predvidevanja, ki je osnova za planiranje. Predvidevanje ocenjuje verjetne razvoje v
prihodnosti, planiranje pa ne oznanja samo verjetnega, ampak na osnovi verjetnega postavlja tisto, kar je v
podjetju zazeleno (Pucko, 1996, str. 101).

13



Za ulinkovito pripravo in doseganje planov je pomembno, da zaposleni sodelujejo pri
njihovem pripravljanju. Na ta nacin vedo, za katere elemente plana so odgovorni. O moznih
odmikih se morajo posvetovati z nadrejenimi. Doseganje plana neposredno vpliva tudi na
sistem nagrajevanja. Za motivacijo zaposlenih so najbolj primerni plani, ki so dosegljivi z
neko mero napora. Najbolj$i motivator zaposlenih je namre¢ zadovoljstvo ob doseZzenem
cilju.

3.4.2.1. StrateSko in operativno nacrtovanje

Pri nacrtovanju je med drugim pomemben tudi ¢asovni vidik, se pravi, dolzina obdobja, za
katero se pripravljajo plani (dolgoroéni, srednjero¢ni, kratkoro¢ni). Ce poleg asovnega
vidika upostevamo Se okolje podjetja (notranje, zunanje), lahko naértovanje razdelimo na:

e Stratesko,

. 1
* operativno'.

StrateSko nacrtovanje je Casovno neomejeno in opredeljuje nacine uresnicevanja zamisli,
poslanstev, smotrov in temeljnih ciljev podjetja. Podatki in informacije za strateSko
nacrtovanje so v podjetju in v njegovem okolju, potrebno je poznavanje zunanjih vplivnih
dejavnikov, kot so: druzbeno- politi¢éna mo¢ in vpliv okolja na podjetje.

Pri operativnem nacrtovanju je teziS¢e na poslovni in financ¢ni ucinkovitosti ter stabilnosti
podjetja. Obsega optimalno opredelitev kratkoro¢nih (pogosto zgolj letnih in medletnih ciljev)
in nalog podjetja in njihovo doseganje na vseh ravneh in poslovnih podrocij v podjetju.
Najvec podatkov in informacij za operativno nacrtovanje prihaja iz notranjega okolja podjetja,
predvsem iz raCunovodstva, in sicer podatki o stroskih in u¢inkih ter o poslovni uspesnosti po
posameznih organizacijskih enotah (Koletnik, 2000, str. 23 - 24).

V sklopu operativnega nacrtovanja se v podjetju izdeluje tudi letni plan poslovanja, ki ga v
podjetju sklenejo pred za¢etkom novega poslovnega leta. Ponavadi vodstvo podjetja najpre;j
pripravi planske smernice, kjer je opredeljeno vsaj poslanstvo podjetja, glavni planski cilji,
osnovne strategije podjetja, poslovna politika v planskem obdobju, predvidevanje razvoja v
okolju podjetja, roki za izdelavo operativnih nacrtov ter metodoloska navodila. Plani so
najveckrat razdeljeni po mesecih ali pa vsaj po Cetrtletjih. V okviru letnega plan poslovanja je
potrebno izdelati Stevilne delne in zbirne nacrte in jih medsebojno uskladiti v skupni nacrt
podjetja. Primer operativnega nacrtovanja v podjetju nam prikazuje slika 4.

Stratesko in operativno nacrtovanje sta tesno povezana, saj podjetje na osnovi strateskega
plana izdeluje svoje operativne plane. Z operativnim planiranjem uresnicujemo strateske
plane in cilje ter povezujemo strateske razvojne naloge in planirane spremembe v strukturah

'3 0 vlogi kontrolinga v strate§kem in operativnem planiranju bom govorila kasneje.
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podjetja s kratkoro¢nimi moznostmi (Pucko, 1996, str. 337). Lahko tudi reCemo, da je

strategija varovanje obstoja in potencialov podjetja, operativa pa uporaba potencialov s
pomocjo usmerjevalnih in usklajevalnih informacij.

Slika 4: Operativno nacrtovanje v podjetju

Smernice za nacrtovanje

.

Nacrt proizvodnje Nadért prodaje Nacrt priskrbe
p ] | proday ) p
A
Nacrt drugih prihodkov
4 A 4
Nacrt zmogljivosti Nacrt kadrov
—» Nacrt rednih odhodkov
Nacrt drugih odhodkov
l A 4
Nacrt odhodkov Nacrt prihodkov
A 4 A 4

Nacrt investicij Nacrt organizaciije

Nacrtovan izkaz
poslovnega izida

. |

Nacdrtovan izkaza Nacdrtovana bilanca
denarnih in finan¢nih |¢«——p stanja
tokov

1 !

Vir: Koletnik, 2000, str.25.
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3.4.2.2. Predracunavanje in kontroling

Nacrt, katerega kategorije so vrednostno izraZzene, in se navadno nanasa na leto dni,
imenujemo predracun. V predlagani obliki je vlozek, v sprejeti pa rezultat postopka odlo¢anja
in hkrati tudi merilo za ocenjevanje obsega in kakovosti doseganja ciljev celotnega
poslovnega sistema ali njegovih delov (Hocevar, 1995 a, str. 200). Poleg neposredne koristi,
ki jo ima predracunavanje za nacrtovanje in nadziranje, se vedno bolj poudarjajo posredne
prednosti predracunavanja, ki v kon¢ni fazi izboljSujejo uspesnost in ucinkovitost
poslovanja'®. Predratuni so obenem najpogosteje uporabljeno orodje kontrolinga, na katerem
temeljijo tudi Stevilni nadzorni mehanizmi kontrolinga.

Pri sestavljanju predracunov je zelo pomembno sodelovanje med posameznimi sluzbami
znotraj podjetja, pri tem pa ima sluzba kontrolinga vlogo koordinatorja med posameznimi
sluzbami. Poslovodstvu pomaga pri metodologiji, pri zbiranju in pripravljanju ustreznih
podatkov, pri izradunih in pri zagotavljanju pravoéasne priprave predra¢unov. Se enkrat pa bi
poudarila, da je sluzba kontrolinga lahko le v pomo¢ poslovodjem pri izdelovanju
predracunov, ne more pa sprejemati odlocitev o njih namesto poslovodij.

3.4.3. Sistem nadziranja

Nadziranje pomeni zagotavljanje poslovanja v skladu z nacrtovanim, zato ugotavlja,
evidentira ali spremlja dejanske izvedbe delovanja v podjetju. Sledi primerjava z nacrtom; ta
pomeni nacelo ali merilo kakovosti izvedbe. Presoji vsebine in velikosti odmika ter ugotovitvi
vzrokov zanj sledi odlocitev o ukrepanju. Z ukrepi poslovodje odpravljajo vzroke odmikov,
predvsem pa posledice teh vzrokov, in vrac¢ajo poslovanje v zamisljeno ali nacrtovano stanje
(Rozman, et al., 1993, str. 225).

Nadziranje kot proces, ki zagotavlja uresniCitev planov s tem, da analizira odmike med
dosezenim in planiranim ter sproza potrebno ukrepanje za odpravljanje odmikov, pomeni
povratno (feedback) kontrolo. Kritika povratne kontrole opozarja, da potrebne informacije pri
tak$ni kontroli prihajajo prepozno, zato priporoca tako imenovano vnaprejsSnjo (feed-forward)
oziroma strateSko kontrolo. Bistvo strateSke kontrole je zgodnje odkrivanje in sporoCanje
»presenecenj«, ki nastajajo v okolju podjetja. Kot taksna je predvsem sredstvo za prilagajanje
strateSkih planov spremenjenemu okolju. Prvenstveno mora spodbujati k izboljSavi procesov
planiranja, Sele ko se ti izkaZejo za pravilne, pa se usmerja k izboljSevanju procesov

' Kot najpogostejie prednosti predra¢unavanja razliéni avtorji navajajo naslednje: izpolnjuje zahteve teko¢ega
poslovanja; spodbuja usklajevanje, sodelovanje in komuniciranje; sili poslovodstvo, da s Stevilkami izrazi nacrte
podjetja; uokvirja ocenjevanje in nadziranje; je podlaga za mnenje o potrebnosti stroskov za delovanje podjetja;
zadovoljuje zakonske in pogodbene zahteve; spodbuja zaposlene, da svoje dejavnosti usmerijo k doseganju
ciljev (Turk, et al., 1997, str. 138-139).
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uresnicevanja planiranega (Pucko, 1996, str. 340-341). Namen strateske kontrole je ugotoviti,
ali glede na ucinke sprejetih ukrepov podjetje Se lahko zadrzi prvotno stratesko usmeritev.
Tak$na kontrola odkriva moznosti ali nezmoznosti uresnicitve obstojece strategije podjetja
(Weber, 1991, str. 90). V praksi je strateSka kontrola tezko izvedljiva, kajti koncept povratne
kontrole ustreza le, ¢e v strateSkem planskem obdobju ne prihaja do vecjih nepric¢akovanih
razvojev. To najveckrat ni izvedljivo, saj je v danasnjem casu okolje precej nepredvidljivo in
kompleksno. Poleg tega pa je koncept vnaprejSnje kontrole v strokovni literaturi zaenkrat Se
slabo obdelan in se v poslovni praksi $e ni uveljavil (Pucko, 2000, str. 347).

Nadziranje, kjer lo¢imo nadziranje aktivnosti, ki so potrebne za doseganje ciljev, od
nadziranja rezultatov, je nepogresljiva funkcija vsake kontroling dejavnosti. Zavedati pa se
moramo, da izvajanje nadzora ni v pristojnosti samo kontrolinga, prav tako ne samo stvar
ljudi na vi§jih organizacijskih ravneh. Z njim se ukvarjajo vsi tisti, ki so zadolzeni za
izvajanje postavljenih nalog na posameznih organizacijskih ravneh. Kontroler mora poskrbeti,
da prvotno vsakdo sam nadzoruje svoje delo'’, glede na cilje, ki jih je dolo¢ilo poslovodstvo
(Deyle, 1997, str. 3). Kontroler in ostali na visjih organizacijskih ravneh ukrepajo Sele, ko je
na nizjih ravneh prislo do prekoracitve dopustne tolerance oziroma, ko nosilec naloge ni
deloval v skladu s postavljenimi cilji in dovoljenimi odkloni (Koletnik, 1995, str. 45).
Razloge, zakaj do tega pride, lahko iS¢emo v pomanjkanju vodenja (jasna opredelitev
zaposlenim, kaj se od njih pricakuje), pomanjkanju motivacije in pomanjkanju sposobnosti
zaposlenih.

Koletnik (1995, str. 46) razdeli nadziranje v okviru kontrolinga v nadziranje v ozjem pomenu,
kjer ugotavljamo odmike med planiranim in dejanskim stanjem, in analiziranje, ki vkljucuje
presojanje odmikov in predlaganje ukrepov za odpravo le-teh. Slika 5 nam to nazorno
prikazuje.

Odmik oziroma odklon je opredeljen kot razlika med uresniCenim in Zzelenim oziroma
planiranim. Odmik je vedno izrazen vrednostno ali Stevil¢no, zato mora imeti podjetje
predracune za posamezne poslovne aktivnosti, organizacijske enote in za celotno podjetje.
Odmike lahko ugotavljamo:

* glede na doseZene rezultate v preteklosti,

* glede na vnaprej planirane rezultate,

* glede na dosegljive rezultate,

* glede na rezultate primerljivih ekonomskih subjektov.

V praksi so odmiki med na¢rtovanim in uresni¢enim le izjemoma enaki ni¢, saj je izmerjenih
odmikov ponavadi zelo veliko. Analizirati prav vsakega od njih predstavlja tezavno in
zamudno nalogo, vprasljiva pa je tudi ekonomiénost takega pocetja. Ce je odmik majhen, so

7 Govorimo o t.i. samonadzoru (angl. Self-control), ki je povezan z lastno motivacijo in ki posameznike
spodbuja k dobremu delu (Upchurch, 1998, str. 574-575).
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stroSki, ki jih povzroci njegovo proucevanje lahko veliko vecji, kar pomeni, da je vrednost
informacije, ki jo dobimo s proucevanjem, manjSa od stroskov za njeno pridobitev. Za
odlocitev o tem, katere odmike preuciti in katere ne, v podjetjih najveckrat postavijo neko
mejo odmikov in tiste, ki jo presegajo, dodatno proucijo. Tak$no nadziranje je znano kot
poslovodenje po izjemah (Turk, 1997, str. 185). Najtezje je dolociti sodilo, s katerim pravilno
opredelimo velikost odmika, ki ga je Se potrebno proucevati. Na eni strani je lahko majhen
odmik posledica nepravilne izvedbe nacrta in bi ga lahko s popravljalnimi ukrepi odpravili, na
drugi strani pa lahko velik odmik predstavlja posledico naklju¢nih dogodkov, na katere nismo
mogli vplivati in ga zato ne moremo odpraviti. Odkloni v prvem primeru so najveckrat
posledica zavestnih ali podzavestnih napak pri uresni¢evanju zadanih nalog in ciljev in jih je
mogoce s pravilnim ukrepanjem odpraviti. V drugem primeru pa so odmiki rezultat slucajnih
vzrokov v konjukturnih, sezonskih in drugih posebnih razmerah, za katere nimamo
predhodnega znanja, naknadno znanje pa je prepozno za njihovo odpravo'®.

Slika 5: Ekonomsko nadziranje in analiziranje

Opredelitev Zelenih ciljev in nalog

U

Evidentiranje uresnicenih ciljev in nalog
U Nadziranje

Ugotovitev razlik med Zelenimi
in uresnic¢enimi nalogami

U

Presojanje razlik

U

Predlaganje ukrepov

Analiziranje
Opustitev prvotno uresni- Opustitev prvotno Zelenih
¢enih ciljev in nalog ciljev in nalog

Vir: Koletnik, 2000, str. 26.

Pri poslovodenju po izjemah prihaja $¢ do enega problema. Ce zaposleni poznajo mejo
dovoljenega odklona, se lahko zgodi, da pri uresnic¢evanju svojih nalog ne bodo delovali

'8 V prvem primeru govorimo o sistemati¢nih vplivih, v drugem pa o nesistemati¢nih ali slu&ajnih vplivih.
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optimalno, ampak le v tolikSni meri, da bodo njihovi rezultati Se v mejah dovoljenega
odklona".

Pri analiziranju odmikov zato ne moremo uporabiti nekega vsesplosnega sodila. Poleg
velikosti in pomembnosti odmikov moramo upostevati naravo poslovnega dogodka, njegov
obseg, razliko v Casu in Se kaj. Le tako bomo pravilno presodili, kdaj je potrebno ugotovljena
odstopanja postaviti pod drobnogled, ker so po obsegu in vsebini takSna, da ogrozajo nase
cilje.

Pri preucevanju odklonov so nam lahko v veliko pomo¢ razliéne matemati¢ne in statisti¢ne
metode. Ker je razlaga le-teh izven nasih okvirov, bi jih na tem mestu le navedla:

1. analiza odklonov oziroma variance,

2. regresijska analiza,

3. korelacijska analiza,

4. faktorska analiza,

5. analiza sestavin.

Na podlagi opravljene presoje sledijo predlogi ukrepov, ki so usmerjeni ali v spremembo
nadaljnjih aktivnosti pri uresnicevanju postavljenih ciljev ali v spremembo prvotnih ciljev. Pri
prvih imamo opravka s sistemati¢nimi razlogi, ki so subjektivne narave, zato jih je mogoce
identificirati pri povzrociteljih. Izvajanje je bilo neuspesno in neucinkovito, zato je treba
ukrepati tako, da v prihodnosti do tega ne bo ve¢ prihajalo. Preden kontroler predlaga ukrepe
pri procesu uresni¢evanja, je dolzan le-te preuciti z vidika verjetnosti uresnicitve, saj nam ne
koristi dober predlog resitve, ¢e obstajajo izredno majhne verjetnosti za njegovo uresnicitev.

Ce pri uresni¢evanju nalog in ciljev ne moremo govoriti o nepravilnostih, odkloni pa so kljub
temu nedopustni, so potrebne spremembe v procesu planiranja oziroma nacrtovanja. Do tega
lahko pride v najmanj dveh primerih. Kot prvo gre lahko za napacen, nerealen nacrt, ki ga ob
danih predpostavkah in omejitvah ni mogoc¢e uresniciti. Kot drugo pa lahko ugotovimo, da
postavljenih ciljev in nalog zaradi vplivov, ki se bodo pojavili v prihodnosti in katerih nismo
mogli predvideti, ne bo mogoce uresniciti.

3.4.3.1. Nadziranje po mestih odgovornosti

Nadziranje je bolj kakovostno in lazje v decentraliziranih podjetjih, kjer imajo oblikovana
mesta odgovornosti. Slovenski ra¢unovodski standardi (2002, str. 150) opredeljujejo mesto
odgovornosti v stopenjskem organizacijskem ustroju kot mesto, na katerem obstaja nosilec

19 Kot ponazoritev lahko navedemo primer, ko podrejeni ve, da se nadrejeni odloda za nadaljnje proudevanje in
ukrepanje le, ¢e je odmik ve¢ kot 10-odstoten. Trudil se bo le toliko, da odmik ne bo ve¢ kot 10-odstoten ali celo
vedji.
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odgovornosti za tamkajSnje stroSke, prihodke, poslovni izid ali donosnost. Nosilec
odgovornosti na nadrejenem mestu odgovornosti in nosilci odgovornosti na njemu podrejenih
mestih odgovornosti so soodgovorni.

Vrsta mest odgovornosti je odvisna od razli¢nih dejavnikov. Med najpomembnejSimi so

velikost podjetja, njegova prostorska razmescenost in informacijski sestav. Razlikujejo se

predvsem po stopnji decentralizacije ali prenosa odgovornosti. Slovenski racunovodski
standardi tako omenjajo naslednja mesta odgovornost:

1. StroSkovno (odhodkovno) mesto odgovornosti je mesto odgovornosti, na katerem
poslovodnik odlo¢a in odgovarja znotraj svojih pooblastil samo v zvezi z nacrtovanimi
stroSki (odhodki).

2. Prihodkovno mesto odgovornosti je mesto odgovornosti, na katerem poslovodnik odloca
in odgovarja znotraj svojih pooblastil samo v zvezi z nacrtovanimi prihodki.

3. Poslovnoizidno mesto odgovornosti (dobickovno mesto odgovornosti) je mesto
odgovornosti, na katerem poslovodnik odlo¢a in odgovarja znotraj svojih pooblastil v
zvezi z nacrtovanimi stroski (odhodki) in prihodki oziroma v zvezi z nacrtovanim
poslovnim izidom.

4. Nalozbeno mesto odgovornosti pa je mesto odgovornosti, na katerem poslovodnik odloc¢a
in odgovarja znotraj svojih pooblastil ne samo v zvezi z nacrtovanimi stroski (odhodki) in
prihodki oziroma v zvezi z nacrtovanim poslovnim izidom, temve¢ tudi v zvezi z
nacrtovano donosnostjo (SRS, 2002, str. 150).

V domaci in tuji strokovni literaturi se stroSkovna mesta delijo na standardna in diskrecijska

stroSkovna mesta odgovornosti. Standardno stroSkovno mesto je mogoce oblikovati v

proizvodnji, kjer so vsi obvladljivi stroski standardizirani. Dosezki mesta se ugotavljajo z

odmiki med uresniCenimi in standardnimi stroSki. NovejSa literatura vse manj omenja

prihodkovno mesto odgovornosti, saj prihodkov ni mogoce dose¢i brez stroskov. Kot
najprimernejse mesto odgovornosti je omenjeno nalozbeno (investicijsko) mesto (Turk, et al.,

1997, str. 177-178).

Kontrolni mehanizem pri nadziranju delovanja mest odgovornosti mora biti prilagojen vrsti
mesta odgovornosti. To je razlog, da moramo imeti pri vsakem mestu odgovornosti druga¢na

sodila za nadziranje, kar nam prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Uporabljena sodila pri nadziranju mest odgovornosti

Mesto odgovornosti Kategorija odgovornosti Sodilo

Stroskovno mesto Stroski Standardni stroski

Prihodkovno mesto Prihodki Poseben prispevek za kritje

Dobic¢kovno mesto Dobicek Obvladljivi dobicek

Nalozbeno mesto Dobickonosnost sredstev Rezidualni dobicek
Dobickonosnost sredstev

Vir: Zapiski vaj, 2001.
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3.4.4. Sistem informiranja

Sistem informiranja oziroma sistem poro¢anja temelji na izgrajenem sistemu nacrtovanja in
spremljanja uresnicenih zadanih ciljev, kakor tudi na stalni in sprotni skrbi za oblikovanje
predracunskih, nadzornih in analitskih porocil za vse odloCitvene ravni v podjetju.
Ucinkovitost kontrolinga je v kljuéni meri pogojena prav z ustreznostjo informacijskega
sistema ter kakovostjo razpolozljivih informacij. Sluzba kontrolinga je tako zadolzena za
izgradnjo notranjega informacijskega sistema v podjetju, ¢e le-ta ni ustrezno oblikovan.
Naloga kontrolerja je, da vse dele informacijskega sistema stalno razvija in izpopolnjuje, tako
da se lahko vodstvu podjetja vedno nudi optimalna podpora pri odlo¢anju (Ziegenbein, 1992,
str. 369). Zagotoviti mora, da je informacijski sistem dovolj Siroko zasnovan in ra¢unalnisko
podprt, Ce je to le mogoce. Hkrati je tudi pomembno, da so v podjetju vzpostavljeni primerni
komunikacijski kanali za prenos informacij ter s tem tudi znanja in ide;j.

Razvoj informacijske tehnologije je v zadnjih desetletjih bistveno spremenil poslovne procese
podjetij. Vse ve¢ podjetij se zaveda pomena in prednosti, ki jih prinasa racunalniSko podprto
poslovanje. Uvajanje celovitih uporabnigkih programskih resitev?’ je eden od pomembnih
pristopov k poslovni prenovi in informatizaciji poslovanja, ki vodi zlasti k ucinkovitejSemu
obvladovanju podatkov, natan¢nejSemu napovedovanju poslovnih dogodkov in odlocanju
(Kovaci¢, 2002, str. 2). Na ta nacin se izboljSujejo informacijski sistemi podjetij, kar
predstavlja za kontroling veliko pridobitev. Z implementacijo celovitih uporabniSkih
programskih reSitev pridobi sluzba kontrolinga predvsem na kvaliteti podatkov, saj dobi
vecino potrebnih informacij za svoje delo iz enotnega informacijskega sistema. Kvaliteten
informacijski sistem, ki omogoca nenehno nadzorovanje poslovanja z vseh zornih kotov, je
lahko zelo mocno orodje kontrolinga, saj omogoca izvajanje vseh potrebnih analiz, s
sodobnimi metodami analiziranja pa tudi izboljSuje predvidevanja dogodkov v prihodnosti.

Informacija je kakovostna, ¢e je (Hocevar, 1998, str. 7):

1. primerna, kar pomeni, da je prilagojena potrebam pri odlo¢anju;

2. pravocasna in tocna;

3. ustrezna, kar pomeni, da morajo informacije dobiti pravi ljudje;

4. popolna, se pravi, da mora obsegati vse podatke, ki so pomembni za posamezno

poslovno odlocitev.

Poleg tega mora biti resni¢na, natanc¢na, razumljiva in uporabna. Znotraj informacijskega
sistema nam mora podati odgovore na vpraSanja kaj, kako, cemu, koga in kdaj informirati.

Dolocen vpliv na zbiranje in kakovost informacij znotraj informacijskega sistema imajo tudi
zaposleni. Raziskave so pokazale, da bodo zaposleni, takoj ko ugotovijo, da so njihova

2V literaturi so celovite uporabniske programske resitve ozna¢ene s kratico CPR (angl. ERP — Enterprise
Resource Planning). Na trgu najdemo tako domace ponudnike, ze dalj ¢asa pa so v Sloveniji navzoci tudi tuji
ponudniki (SAP, Baan, Oracle, Navision), ki v zadnjih letih mo¢no krepijo svojo prisotnost.
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uspesnost in prihodnje koristi odvisne od doloc¢enih informacij, skusali pogosto vplivati na
informacije v smislu njihove zlorabe (Emmanuel et al., 1993, str. 84). Verjetnost zlorabe
informacij je ve€ja tam, kjer imajo nadrejeni zaradi visoke stopnje kompleksnosti in
negotovosti zmanjSano moznost nadziranja podrejenih in analiziranja delovanja procesa. Med
najpogostejSimi zlorabami informacij omenjamo naslednje (Debeljak, 1998, str. 12-13;
Pustati¢nik, 2001, str. 48):
1. glajenje®' - zamikanje evidentiranja informacij med posameznimi ¢asovnimi obdobji;
2. pristransko® - posredovanje informacij: zaposleni posredujejo le tiste informacije, ki
so zanje ugodne, neugodne informacije pa zadrzijo;
3. osredotoanje in preti§tevanje” - pretirano poudarjanje ali skrivanje v mnoZici
informacij;
4. izigravanje®* - zaposleni zavestno spremenijo svoje ravnanje z namenom produciranja
informacij, ki bodo zanje najbolj koristne, ¢eprav vedo, da to za podjetje ni najbolje;
5. poneverjanje - zavestno posredovanje napacnih informacij.

Informacijski sistem je mogoce uresniCevati na razli¢éne oblike in nacine, zato govorimo o
ve¢ vrstah informacij in informiranj. V osnovi informacije razdelimo na kvalitativne in
kvantitavne. Prve so pridobljene na podlagi izkuSenj, opazovanja in podobno ter jih praviloma
ne moremo izraziti s Stevilkami. Kvantitavne informacije pa so Steviléne, najveckrat so to
racunovodske informacije, ki se zbirajo in posredujejo uporabnikom na sistematien in
predpisan nacin.

Racunovodske informacije so za potrebe kontrolinga pomembne, nikakor pa ne zadostne, zato
jih moramo nadgraditi z neracunovodskimi informacijami.

Tako kvalitativne kot tudi kvantitativne informacije lahko z razlicnih vidikov nadalje
razdelimo. Omenimo naj naslednje (Koletnik, 1996, str. 56):

» zvidika oblike informacij - ustna in pisna informacija,

» zvidika odloc¢anja - predracunska, obracunska in nadzorna informacija,

* zvidika kontinuiranosti informiranja - redna in izredna informacija,

* zvidika kroga in namena uporabe - splosna in posebna informacija,

* zvidika izvora - notranja in zunanja informacija,

» zvidika predmeta poro€anja - informacija o financiranju, nabavi, prodaji ...

2l Primer glajenja je npr. prirejanje datumov evidentiranja prihodkov oziroma odhodkov in poslediéno
nepravilno prikazovanje uspesnosti podjetja.

22 Pristranskost se najpogosteje pojavlja pri procesih planiranja, kjer skusajo podrejeni zniZati realni nivo plana
do meje, ko je le-ta Se sprejenljiv za nadrejene in hkrati enostavno dosegljiv.

¥ Osnovnim informacijam dodajo zaposleni toliko odveénih in vsebinsko nepomembnih informacij, da je tezko
izlusciti bistvo sporocila.

* Tovrstni problem je prisoten predvsem tam, kjer se uspe$nost meri izkljuéno na osnovi doseganja rezultatov.
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Informacije lahko uporabnikom posredujemo na razlicne nacine, za potrebe poslovnega
odloCanja pa najveCkrat sestavimo poroCilo. Za boljSo interpretacijo lahko pridobljene
informacije prikazemo v obliki tabel, slik, grafikonov, kazalnikov, vse to pa podpremo z
ustrezno razlago. Porocila prilagodimo uporabnikom, praviloma so porocila tem bolj
zgosCena in informacije tem manj podrobne, ¢im vi§ji ravni so namenjene. Obenem naj
vsebujejo podatke o tistih ekonomskih kategorijah, na katere uporabnik porocila lahko vpliva,
oziroma zadevajo njegovo delovno mesto.

Palle Hansen (Deyle, 1997, str. 158) navaja deset napotkov za sestavo dobrega
kontrolerjevega porocila:

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

2. porocila naj vsebujejo bistvene podatke;

3. porocila naj prinasajo dosezene in planirane podatke;

4. porocila naj vsebujejo podatke o razlikah med planiranimi 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 v

. poleg rutinskih porocil 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, ne vezana na formalno racunsko in tehni¢no
usklajevanje;
10. pomembna podrocja za sestavo porocil so: prihodki, stroski in predvsem dobicek.

Poleg tega mora kontroler porocilo ustrezno predstaviti in odgovorne motivirati za
odpravo napak. Pri pripravi poroCil na podlagi pridobljenih informacij mora kontroler
upostevati verjetnost zlorabe in prirejanja informacij, zato je preverjanje resnic¢nosti in
ustreznosti podatkov in informacij prav tako pomembno kot zbiranje informacij.

3.5. OPERATIVNI IN STRATESKI KONTROLING

Operativni kontroling se nanasa na zviSanje ravni ucinkovitosti, strateski pa na zviSanje ravni
uspesnosti poslovanja podjetja, zato je potrebno pojasniti pojma uc¢inkovitost in uspesnost.

Ucinkovitost podjetja je povezana z notranjo medsebojno odvisnostjo njegovih strategij in
ukrepov. Podjetje posluje ucinkovito, kadar v danih okolis¢inah izkazuje najugodnejSe
razmerje med ustvarjenimi proizvodi in storitvami na eni ter porabljenimi dejavniki na drugi
strani. U€inkovitost kaZe stopnjo usklajenosti znotraj podjetja in se dosega z ustvarjanjem
proizvodov in storitev na pravi nacin (Delati stvari na pravi na¢in). Dosega se pri vsakdanjem
poslovanju, zato je o njej mogoce govoriti v sklopu operativnega na¢rtovanja v podjetju.
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Uspesnost pa je zasnovana na medsebojnem vplivanju poslovodenja in okolja in se nanaSa
predvsem na zunanje vplive strategij in ukrepov podjetja. Podjetje posluje uspesno, kadar
zadovoljuje dejanske potrebe (povprasevanje) druzbe, tako da v primerjavi z drugimi na
najugodnejsi nacin ustvarja prave proizvode in storitve (Delati prave stvari). Za doseganje
uspesnosti je treba imeti na voljo klju¢ne informacije o problemih kupcev in naCinih reSevanja
teh problemov, zato o uspeSnosti govorimo v sklopu strateskega nacrtovanja v podjetju
(Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 41-42).

3.5.1. StrateSki kontroling

Strateski kontroling daje strokovno podporo poslovodenju s ciljem zviSati raven uspesnosti
poslovanja. Casovno je neomejen in mnogo bolj sooen z dogajanjem v okolju podjetja ter
tudi s povezavo podjetja z zunanjim okoljem. Strateski kontroling pomaga pri:

* oblikovanju poslanstva, vizije in nadrejenih strateski ciljev,

e presojanju potrebe po strateSkem delovanju in razvijanju strategij obstoje¢ih podrocij,

* presojanju tveganja strateSkih moznosti delovanja,

* razpoznavanju novih poslovnih priloznosti,

* ponavljanju prednosti glede na Steviléne in kakovostne omejitve.

Tako nam daje nam odgovore na vprasanja, kot so:

* Ali zaceti ustvarjati nov proizvod?

* Al vstopiti na nov trg?

* Kaksna tveganja in priloZznosti je mogoce pri¢akovati v prihodnosti?

* Ali prenoviti tehnoloski proces s stvarnimi nalozbami?

Strateski kontroling pri svojem uresniCevanju uporablja S$tevilne analiticne pristope
(InStrumente, orodja) in sestavine, tako iz sistema planiranja, kot tudi iz nadzornega sistema
in sistema informiranja. V nadaljevanju navajam poglavitne (povzeto po Eschenbachu et al.,
1995, str. 75):
a) na podrocju strateSkega planiranja:
» strateSko planiranje ciljev,
* planiranje strategij (na nivoju podjetja, na poslovni ravni in funkcijski ravni),
* inStrumenti za dolocCitev strateSkega polozaja podjetja (strateski dejavniki
uspesnosti),
* inStrumenti za celovito strateSko pozicioniranje podjetja (SWOT analiza, analiza
potencialov, strateska bilanca),
e inStrumenti za ovrednotenje posamicnih strateSkih enot (proizvod / trg portfolio
analiza),
* ovrednotenje strategij oziroma kvantificiranje alternativ, strateSko predratunavanje
in nacrtovanje ukrepov;
b) na podroc¢ju nadziranja:
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» strateSka kontrola predpostavk,

» strateSka kontrola rezultatov in uresni¢evanja nacrtov,

» strateSko nadziranje,

» strateSka analiza odmikov in razlogov zanje;
¢) na podroc¢ju informacijskega sistema:

* sistemi zgodnjega prepoznavanja,

* analiza podjetja,

* analiza okolja.
Med analiti¢nimi pristopi in orodji, ki jih uporablja strateski kontroling, ima posebno mesto
analiza potencialov, kjer z analiziranjem trziS€a in okolja ter z analiziranjem zmoznosti in
razvoja podjetja ugotavljamo njegove potenciale in tako presojamo njegovo sposobnost.

3.5.2. Operativni kontroling

Operativni kontroling je strokovna podpora poslovodenju z namenom povecati ucinkovitost
poslovanja. Nanasa se na krajSa obdobja in se posveca ciljem podjetja in njihovemu
uresni¢evanju v srednjero¢nem in kratkoroénem (enoletnem in medletnem) obdobju.
Usmerjen je na notranjo ekonomiko podjetja in namenja najve¢ pozornosti notranjim oviram
(t.i. ozkim grlom), kjer zastaja uresnicevanje ciljev. Za razliko od strateSkega kontrolinga, ki
gradi spoznanja na potencialih, torej na moZznostih, se operativni kontroling ukvarja z
obstojecimi, razpolozljivimi prvinami in njihovo ekonomiko. Usmerjen je torej k doseganju
najboljsih sprotnih izidov in nam daje odgovore na vpraSanja kot so:

e Al se podjetje drzi izbrane smeri?

* Alije placilno sposobno in dovolj donosno?

* Kako strukturirati proizvajalni in prodajni sistem?

» Kako povecati prihodke oziroma kako in kje zmanjsati stroske?

Tako kot strateski tudi operativni kontroling pri svojem uresni¢evanju uporablja sestavine in
orodja srednjero¢nega in kratkoro¢nega sistema planiranja, sistema nadziranja in sistema
informiranja. Eschenbach (1995, str. 75 -79) jih razdeli takole:
a) na podrocju sistema planiranja:
* srednjerocno in kratkoro€no nacrtovanje stvarnih ciljev (prodaje, nabave,
proizvodnje, ...),
* srednjerocno in kratkorono nacrtovanje formalnih ciljev (rezultatov, stroSkov,
financiranja),
* predracunavanje,
e operativni planski instrumenti za zanesljivejSe doseganje rezultatov (primerjalne
analize (npr. benchmarking), izra¢uni stopnje prispevka za kritje, Scoring modeli,
investicijski izracuni),

e operativni planski instrumenti za obvladanje negotovosti (analize koristnosti);
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b) na podro¢ju nadzornega sistema:
e operativni nadzor konsistentnosti ciljev,
*  operativna kontrola rezultatov in primerjava nacrtovanega z dosezenim,
*  kontrola izpolnjevanja nacrta in izpolnitve pri¢akovanja,
*  operativna kontrola odmikov in razlogov zanje,
e operativna kontrola predpostavk;
¢) na podrocju sistema informiranja:
* operativne informacije in obracunski podatki s podrocja proizvodnje, nabave,
prodaje,
e financni obracCuni,
e obracuni stroSkov in izidov,
e vec smerni (alternativni) odlo¢itveni izracuni,
e kazalniki in sistemi kazalnikov,
* porocanje in sistemi porocanja,

* orodja racunalniske obdelave podatkov za vodstvene informacije.

4. KONTROLING V KOLINSKI

V prvem delu je bil kontroling predstavljen s pomocjo strokovne literature s podrocja
kontrolinga in upravljanja podjetja. V nadaljevanju bom na primeru druzbe Kolinska d.d.
prikazala zasnovo, razvoj in aktivnosti kontrolinga ter tako teoreti¢ne osnove aplicirala v
prakso. Najprej pa bom predstavila druzbo, predvsem tiste dele, ki so pomembni za delovanje
kontrolinga.

4.1. PREDSTAVITEV DRUZBE

Kolinska je ena izmed najstarejSih ljubljanskih druzb, saj je bila ustanovljena ze leta 1908 kot
podruznica CeSke tovarne iz mesta Kolin. Od zacetnega obsega proizvodnje 200 ton enega
samega izdelka s 40 zaposlenimi se je Kolinska razvila v enega izmed vodilnih proizvajalcev
v zivilski panogi ne samo na domacem trgu, temve¢ tudi na trgih nekdanje Jugoslavije.

O uspehu in rasti Kolinske nazorno pri¢a zgodovinski razvoj druzbe, ki je prikazan v prilogi
naloge. Kolinska je danes med vodilnimi proizvajalci v prehrambeni industriji, s Siritvijo
programa pija¢ pa se uspesno uveljavlja tudi na trgu brezalkoholnih pija¢. Vecino prodaje Se
vedno realizira na domacem trgu, ¢eprav se delez izvoza vztrajno povecuje.

Pomembnejse dejavnosti druzbe so naslednje:

1. proizvodnja zacimb, kavovin in drugih zivilskih izdelkov,
2. predelava in konzerviranje sadja in zelenjave,

3. predelava in konzerviranje mesa,
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4. proizvodnja konditorskih izdelkov in izdelkov iz kakava,
5. proizvodnja brezalkoholnih pijac,
6. uvoz in izvoz zivilskih izdelkov.

4.1.1. Organizacijska struktura podjetja in poslovodski sestav

Organizacijska struktura je pomemben dejavnik, ki ga moramo upoStevati pri uvajanju
kontrolinga v podjetje. Biti mora takSna, da na eni strani omogoca prilagajanje izredno
dinami¢nemu okolju, hkrati pa zagotavlja primerno ogrodje vsem poslovnim procesom, ki
potekajo v podjetju. V primeru Kolinske govorimo o koncernu®, ki ga tvorijo obvladujo¢a
druzba Kolinska d.d. v Ljubljani in Sest odvisnih druzb v tujini: Kolinska Zagreb, Kolinska
Skopje, Kolinska Sarajevo, Koleks Company Beograd, Kolinska Moskva in Kolex v
Diisseldorfu.

V Kolinski d.d. najdemo elemente divizijske in funkcijske organizacijske strukture.
Samostojnost sektorjev znotraj podjetja ter proizvodne enote locirane na razli¢nih lokacijah
kazejo na divizijsko strukturo, visoka stopnja centralizacije®® pa na funkcijsko. Obstoje¢a
organizacijska struktura podjetja je prikazana v sliki 6.

Upravo podjetja sestavljajo direktorji posameznih sektorjev in generalni direktor podjetja, ki
je hkrati direktor uprave. V njegovi odgovornosti so poleg s statutom doloCenih nalog Se
podrocje odnosov z javnostjo, podroc¢je kadrov in kadrovske politike, splosno pravne zadeve,
kontroling, stiki z lastniki in sindikati ter poslovanje druzb Koleks Diisseldorf in Kolinska
Moskva. Odgovornosti ostalih ¢lanov uprave so naslednje:

1. direktor tehni¢nega sektorja: podro¢je razvoja, proizvodnje, distribucije, kontrole
kvalitete, investicij in novih projektov ter delo s tujimi licen¢nimi partnerji na
podro¢ju proizvodnje;
direktor sektorja trzenja: podrocje trZzenja in prodaje v Sloveniji in tujini;

3. direktor financno racunovodskega sektorja: podrocje financ in racunovodstva,
racunalniSke obdelave podatkov, nabave ter kontrola financnega poslovanja odvisnih
druzb;

4. direktor splosnega sektorja: podro¢je kadrov in kadrovske politike, splosno-pravnih
zadev, nacrtovanja in kontrolinga ter podro¢je druzbenega standarda.

Dalje v hiarhi¢ni lestvici podjetja so direktorji posameznih sluzb znotraj sektorjev.

% 463. ¢len Zakona o gospodarskih druzbah pravi, da koncern tvorijo ena obvladujoca in ena ali ve¢ odvisnih
druzb, povezanih pod enotnim vodstvom obvladujoce druzbe (dejanski koncern) (ZGD, 1993).

managementa.
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Slika 6: Organizacijska struktura podjetja

Skup3cina Odvisne druZbe:
Nadzorni svet Kolinska Zagreb d.o.o.
Kolinska Skopje d.o.o.el.
Uprava Kolinska Sarajevo d.j.1.
Koleks Company,
Sistem kakovosti Kontroling Kolinska Moskva 0.0.0.
po ISO 9001 ,
Kolex G.m.b.H.Diisseldorf
Tehni¢ni Sektor Fin.—rac. Splosni
sektor trzenja sektor sektor

Vir: Interno gradivo Kolinske, 2002.

4.1.2. Prodaja in proizvodnja kot osrednji dejavnosti druzbe

Prodajni asortiman Kolinske zajema Stevilne skupine izdelkov, saj trzi in prodaja izdelke
lastne proizvodnje oziroma lastnih blagovnih znamk®’, izdelke licenéne proizvodnje®® ter
skrbi za distribucijo izdelkov tujih blagovnih znamk®, za katere so ekskluzivni zastopnik v
izbranih drzavah. Na domacem trgu poteka prodaja preko sedmih razli¢nih prodajnih mrez:
Trgovska mreza (hrana za Siroko uporabo),

Gastro mreza (izdelki za velike kuhinje),

mreza Pijace,

mreza Trade (izdelki v ekskluzivni distribuciji oziroma uvozu),

mreza Repro (repromaterial za Zivilsko industrijo),

mreza Milupa (hrana za dojencke Milupa),

Nk L=

mreza Unilever (izdelki blagovnih znamk Unileverja),

Tuji trg pa razdeli na dva dela:

1. Izvoz Jug obsega trge nekdanje Jugoslavije in nekatere drzave JV Evrope, prodaja pa
poteka preko Stirih povezanih podjetij (Kolinska Sarajevo, Kolinska Zagreb, Kolinska
Skopje ter Koleks Company) in preko dveh prodajnih mrez (Balkan in Dilerji).

2. Klasi¢ni izvoz obsega ostale drzave, prodaja pa poteka preko treh prodajnih mrez (Vzhod

1- Rusija, Vzhod 2 in Zahod).

¥ Tzdelki pod blagovno znamko Kolinska (gorcica, hren, zaCimbe, ...), Tomatina, Evo, Kolinka, Viki, éokotela,
Grizli, Bebi, ...
28 Knorr, Hellmans, Deit

2 Chupa Chups, Fisherman’s Friend, Nestle, Nutricia, PEZ International, Milupa, ...
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Vecino tujega trga predstavljajo drzave JV Evrope in Rusija.

Proizvodnjo ima Kolinska locirano na Stirih razli¢nih lokacijah, kjer teCe proizvodnja
razli¢nih izdelkov. Poleg glavne enote v Ljubljani so tu §e PE Mirna, PE Belsad v Crnomlju
ter PE Rogaski vrelci.

4.2. SISTEM KONTROLINGA V KOLINSKI

4.2.1. Zasnova in razvoj kontrolinga

Kontroling v Kolinski se je, tako kot v mnogih slovenskih podjetjih, razvil iz plansko-
analitskega oddelka. V casu socializma so bili oddelki plana in analize moc¢no prisotni v
vecini slovenskih podjetij. Naloge, ki so jih opravljali, sovpadajo z nalogami kontrolinga.

V Kolinski je bil plansko-analitski oddelek organiziran kot samostojna funkcija, primerljiva s
funkcijo prodaje, proizvodnje itd. Glavna naloga je bila planiranje, ki pa je bilo dolgotrajen in
zamuden proces, saj ni bilo na voljo danasSnje racunalniSske podpore, ki bi omogocala
ucinkovitejSe in hitrejSe delo. Tekoce spremljanje poslovanja podjetja in pravocasno
ukrepanje ni bilo mogoce, ker je bilo analiziranje usmerjeno v spremljanje preteklih dogajanj
in stanj. Poleg tega okolje Se ni bilo tako kompleksno in prezeto s tveganjem kot danes, tako
da podjetja niso cutila potrebe po takojSnjem odzivu in ustrezni prilagoditvi na morebitne
spremembe. Primarna funkcija plansko-analitskega oddelka, kot predhodnika danasnjega
kontrolinga v Kolinski, je bila planiranje, sekundarnega pa kontrola za analizo in
predlaganjem ukrepov.

Sredi osemdesetih so se zacele izredno hitre spremembe v politiénem, gospodarskem in
tehnoloSkem okolju, ki so zahtevale ustrezne prilagoditve tako na podroc¢ju planiranja kot tudi
kontroliranja in spremljanja poslovanja. Nastala je potreba po podjetniSkem nacrtovanju ter
po presojanju uresni¢evanja postavljenih ciljev, torej po nadziranju v ekonomskem smislu
(Koletnik, 1992, str. 2). V taksnih spremenljivih pogojih se mora vodstvo podjetja zelo hitro
odzivati, kar zahteva od njih uporabo spremenjenih, sodobnih in uspeSnih konceptov ter
pripomockov vodenja.

Poleg tega so v tem obdobju slovenska podjetja zacela vzpostavljati in krepiti stike s tujimi
partnerji. V teh podjetjih se je kontroling oblikoval v skladu z organizacijskimi reSitvami
poslovnega partnerja. Kontroling se je najveckrat oblikoval kot samostojna sluzba, ¢e je bil
tuji partner iz centralno evropskih drzav ali kot sluzba v okviru raCunovodstva, ¢e je §lo za
partnerja iz anglosaksonskega sveta™.

30 Glej tudi razdelek 2.2.2. (Amerisko in evropsko pojmovanje kontrolinga).

29



Kolinska v tem ¢asu ni dobila poslovnega partnerja in je sama poskuSala vzpostaviti sistem
kontrolinga. Plansko-analitski oddelek je sprva postal sluzba v okviru racunovodstva, v
zaCetku devetdesetih pa se je sluzba preimenovala v sluzbo za na¢rtovanje in kontroling ter se
priklju¢ila splo$no informacijskemu sektorju. Stevilo zaposlenih se je zmanj$alo iz 15 na 3,
ker se je obseg dela z izboljSano racunalniSko podporo mo¢no zmanjsal. Kljub temu, da se je
spremenilo ime in mesto znotraj podjetja, naloge kontrolinga niso bile ni¢ bolj jasno in
drugace opredeljene. Tako je bil kontroling v letu 2000 delezen ponovne reorganizacije,
tokrat s ciljem postati sluzba, ki bo zagotavljala ustrezne, predvsem pa pravocasne
informacije o poslovanju ter kritiénih odmikih od ciljev.

Danes je kontroling zasnovan kot samostojna sluzba v organizacijski strukturi podjetja, ki je
podrejena neposredno direktorju. Glavni namen je preskrbovanje informacij za podporo
vodenju. Pomagati mora pri koordinaciji, spremljanju in optimizaciji vseh procesov Vv
podjetju. Njeno delovanje je usmerjeno v prihodnost in v doseganje ciljev, ki jih je zastavilo
podjetje.

K odloc¢itvi, da postane kontroling Stabna sluzba podrejena neposredno direktorju, sta vodila
najmanj dva argumenta. Kot prvo, pomembni aktivnosti kontrolinga sta nadzorovanje in
porocanje. V primeru, da je kontroling v podjetju organiziran v sklopu ra¢unovodske,
finan¢ne ali kakSne druge funkcije, le-te nadzirajo same sebe. V tem primeru lahko pride do
prikrivanja dolocenih nepravilnosti znotraj posameznih poslovnih funkcij in prirejanje
informacij v prid zaposlenih. Kontroling lahko le kot samostojna sluzba zagotovi dovolj
objektivne informacije, ki niso prilagojene morebitnim interesom vodilnih managerje znotraj
podjetja.

Kot drugo, pa mora kontroler dobro poznati poslovanje podjetja, pristojnosti ter odgovornosti
vseh nosilcev poslovnih odlocitev. Zato mora biti sluzba kontrolinga dobro povezana z
ostalimi poslovnimi funkcijami, a vseeno ostati avtonomna. Porocila, ki jih konroling
posreduje vodstvu podjetja, zajemajo razli¢ne informacije, ki se nanasajo na vse poslovne
funkcije .

4.3. AKTIVNOSTI KONTROLINGA V KOLINSKI

V prvem teoreticnem delu te naloge smo kot aktivnosti kontrolinga oznadili evidentiranje,
nacrtovanje oziroma planiranje, nadziranje in informiranje. V nadaljevanju bom poskusala
omenjene aktivnosti povezati s sluzbo kontrolinga v Kolinski in ta nacin prikazati naloge in
dejavnosti sluzbe kontrolinga.
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4.3.1. Sistem planiranja

Sistem planiranja v Kolinski se v skladu z opredelitvijo v teoreticnem delu razdeli na
strateSko in operativno planiranje. V sklopu strateskega planiranja so opredeljeni vizija in
poslanstvo podjetja ter strateSke usmeritve podjetja.

Uprava podjetja je v poslovnem porocilu kot poslanstvo podjetja zapisala: »Kolinska spremlja
in spreminja prehrambene navade potroSnikov tako, da s kakovostno in dobro hrano ter pijaco
omogoca ljudem boljSe in enostavnejse zivljenje, lastnikom Kolinske pa zagotavlja primeren
donos na njihovo premozenje.«

Vizija podjetja je postati eden vodilnih proizvajalcev, prodajalcev in distributerjev hrane in
brezalkoholnih pijac¢ v Sloveniji in na izbranih tujih trgih.

Iz poslanstva in vizije podjetja je izpeljana tudi strategija podjetja do leta 2005, kjer so
zapisani naslednji strateski cilji:
1. Prevzemi sorodnih podjetij in nakup oziroma lasten razvoj izdelkov s Kolinskino
blagovno znamko.
Povecana ucinkovitost poslovanja v vseh procesih Kolinske.
3. Razvoj in implementacija strategije razvoja ¢loveskih virov, s katero Zelijo izboljsati
usposabljanje, u¢inkovitost in motivacijo zaposlenih.
4. Vzpostaviti integriran informacijski sistem za spremljanje poslovanja in nadzor nad
njim pri vseh procesih.
5. Izpolnitev pricakovanj delnicarjev.

Tako poslanstvo kot vizijo podjetja je uprava sprejela in predstavila zaposlenim do srednjega
managementa v zaCetku leta 2001. Sprejeti sta bili na podlagi informacij zbranih iz zunanjega
in notranjega okolja. Na podlagi vizije in poslanstva ter ob upostevanju sprememb v okolju in
smernic razvoja, ki se nanasajo na podro¢je delovanja Kolinske, v zacetku vsakega leta
uprava sprejme strategijo podjetja, kjer so opredeljene glavne strateske usmeritve za naslednja
tri leta. Predvsem si prizadevajo dosegati rast podjetja in zadovoljstvo vseh zaposlenih,
kupcev, poslovnih partnerjev in lastnikov podjetja.

Strateske usmeritve so oblikovane za podjetje kot celoto, ne zasledimo pa strateskega
planiranja za posamezne sektorje podjetja. Res pa je, da je iz posameznih strateskih ciljev
razvidno, na katero podro&je podjetja se nanasajo’".

Stratesko planiranje v Kolinski vse bolj pridobiva na pomenu ter je podlaga in okvir
operativnemu planiranju. Ko je strategija oblikovana, jo je potrebno podrobneje opredeliti v

3! Ce pogledamo strateske cilje podjetja, vidimo, da se prvi cilj navezuje na tehniéni sektor, drugi se nanasa na
podjetje kot celoto, tretji na splosni sektor, Cetrti spet na podjetje kot celoto itd.
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obliki operativnih ciljev. Pri tem ima sluzba kontrolinga pomembno vlogo, predvsem z vidika
koordiniranja, oblikovanja informacij in dolo¢anja glavnih smernic za izpeljavo operativnih
ciljev iz strateskih™.

Glavni rezultat operativnega planiranja je letni plan poslovanja, ki je sprejet v novembru ali
najkasneje zaCetku decembra predhodnega leta. Letni plan poslovanja je rezultat Stevilnih
predhodnih analiz notranjega in zunanjega okolja podjetja ter spremljanja in predvidevanja
gospodarskih, politicnih in ostalih dejavnikov, ki bi lahko pomembno vplivali na poslovanje
druzbe. Plani so opremljeni tako s kvantitavnimi kot kvalitativnimi podatki.

Na zacetku plana so podana splo$na izhodisca in kratek povzetek plana. Sledijo glavni planski
cilji po poslovnih podro¢jih, in sicer:

plan prodaje,

plan marketinskih aktivnosti,

plan proizvodnje kon¢nih izdelkov,

plan nabave,

Al

plan investicij,

6. plan kadra.

V nadaljevanju so podana metodoloska pojasnila planiranega poslovnega izida in bilance
stanja, na koncu pa najdemo letne predracune.

Na podlagi letnega plana vsak sektor izdela Se trimesecni in mese¢ni plan. Mesecni plan
prodaje pa je nadalje podlaga za tedenske operativne plane nabave in proizvodnje. Tedenski
plani so precej bolj natancni, saj so poleg koli¢inskih in vrednostnih podatkov zajeti Se
terminski roki, dobavitelji, kupci.

Kolinska ima Sirok asortiman izdelkov, ki jih prodaja na razlicnih trgih. Videli smo, da
prodaja na domacem trgu poteka preko sedmih razli¢nih prodajnih mrez, na tujem trgu pa
preko petih prodajnih mrez in Stirih povezanih podjetij. Poleg tega ima proizvodnjo locirano
na $tirih razlicnih lokacijah, kjer proizvajajo posamezne skupine izdelkov. Posledica tega je
veliko Stevilo delnih planov, zato je potrebno uskladiti vse aktivnosti, ki so povezane s
planiranjem za razliéne prodajne mreze in s proizvodnjo razlinih skupin izdelkov na
razlicnih lokacijah ter jih povezati v skupen plan. Osnovni cilj kontrolinga v sistemu
planiranja je tako oblikovanje enotnega sistema planiranja, ki bo osnova nadziranju in tudi
porocanju. Najvec usklajevanja in koordiniranja je potrebno pri planu prodaje, ki je osnova
vsem nadaljnjim planom.

32 Med glavnimi nalogami zaposlenih v kontrolingu Kolinske najdemo sodelovanje pri izdelavi metodologije,
pripravo izhodis¢ in terminskih okvirjev izdelave letnega plana, zbiranje podatkov in izdelave navodil za
oblikovanje nabavnih in prodajnih cen, planiranje rezijskih stroskov, priprava predloga poslovnega izida in
njegovih razlicic ...
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V sistemu planiranja je velik poudarek na predracunavanju, saj so predracuni najpogosteje
uporabljeno orodje, na katerem temeljijo Stevilni nadzorni mehanizmi kontrolinga. Kontroling
v procesu predra¢unavanja ne nastopa zgolj v vlogi svetovalca in koordinatorja, kajti v sluzbi
za kontroling nastajo Stevilni predracuni:

1. predracun poslovnega izida,

2. predracun finan¢nih tokov,

3. predracun prodaje ter superrabatov in razlike v ceni po prodajnih mrezah in po
skupinah,
predracun stroskov blaga in materiala,
predracun stroskov dela,
predracun odpisa obratnih sredstev,
predracun drugih poslovnih odhodkov,
predracun finan¢nih prihodkov in odhodkov,

A R IR AN

predracun izrednih prihodkov in odhodkov,

10. predracun investicij.
Kontroler tako na podlagi letnih planov in ciljev, ki jih sprejme uprava podjetja, izbere in
pripravi vse potrebne podatke in metodologijo za izdelavo delnih in celostnega predracuna.

Tako plani kot predracuni so sredstvo za uresniCevanje dosegljivih poslovnih ciljev, zato v
sluzbi kontrolinga poudarjajo potrebo po realno postavljenih planih. Predvsem morajo biti
sprejemljivi za tiste, ki jih bodo morali uresniciti, zato je pomembno, da so vkljuCeni v
postopek nastajanja in kon¢ne opredelitve.

4.3.2. Sistem nadziranja

Obstojeci sistem nadziranja temelji predvsem na spremljanju tekoCega poslovanja. Osnovno
orodje procesa nadziranja je ugotavljanje odmikov med planiranim in dejanskim stanjem,
njihovo presojanje ter predlaganje ukrepov za odpravo. Vir podatkov o dejanskem poslovanju
podjetja za sluzbo kontrolinga so razlicna racunovodska porocila in podatki ostalih sluzb v
podjetju (predvsem prodaje, nabave in proizvodnje).

V sluzbi kontrolinga nadzirajo naslednja podrocja:

1. Nadziranje sploSnih stroSkov.

2. Izpolnjevanje prodajnega plana (koli¢insko in vrednostno):
* po izdelku,
* po skupinah izdelkov,
* po posameznih mrezah,

* po posameznih kupcih.

3. Izpolnjevanje razli¢nih stopenj pokritja po izdelkih po posameznih mrezah.
4. Gibanje nabavnih cen.
5. Nadziranje stanja zalog (predvsem trgovskega blaga).
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6. Nadziranje planiranih pocenitev posameznih receptur® za dologene izdelke.

7. Nadziranje prodajnih cen in vseh vrst popustov.

8. Nadziranje dejanske porabe poslovnih prvin (materiala — surovin in embalaze, dela,
energije) glede na normative.

V vecini primerov se odmiki ugotavljajo glede na plan in glede na rezultat v predhodnem letu.
Na ta nacin lazje ugotovijo odstopanja (tako pozitivna kot tudi negativna), ki so posledica
nerealno postavljenega plana. Razlike prikazejo z indeksi. Samo nadziranje poteka dnevno,
medtem ko se porocila na podlagi ugotovljenih rezultatov pripravljajo mesecno, v primeru
velikih odstopanj pa tudi pogosteje. Tako lahko sproti ugotavljajo vzroke za nastale odmike in
sprejmejo potrebne ukrepe.

Pri analiziranju ugotovljenih odmikov se predvsem osredotocijo na morebitne posledice, ki bi
lahko ovirale dosego postavljenih ciljev. Velikost dopustnih odklonov je tako odvisna od
njihovega relativnega pomena pri uresni¢evanju skupnih ciljev podjetja ter samega zelenega
cilja. Bolj podrobno proucijo tiste odmike stroskov ali prihodkov, ki so povezani s stratesko
bolj pomembnimi izdelki. Na ta nacin zelijo ugotoviti, ali lahko glede na trenutno stanje Se
zadrzijo prvotno strateSko usmeritev. Na podlagi tega se potem odlocijo za morebitne ukrepe,
ki se nanasajo ali na spremembo nadaljnjih aktivnosti pri uresni¢evanju ciljev ali spremembo
prvotnih ciljev?*.

Nadziranje je bolj kakovostno in lazje v decentraliziranih podjetjih, kjer imajo oblikovana
mesta odgovornosti>>. V Kolinski so oblikovana zgolj stroskovna mesta odgovornosti. Vsak
oddelek znotraj posameznega sektorja predstavlja stroSkovno mesto, na katerem direktor
oddelka odlo¢a in odgovarja znotraj svojih pooblastil samo v zvezi z nacrtovanimi stroski
(odhodki). O prihodkovnih stroskovnih mestih ne moremo govoriti. Tako na primer direktor
posamezne prodajne mreze odgovarja za prodane koli¢ine, ne pa tudi za prodajne cene, ki so v
pristojnosti uprave podjetja. Odgovornost za prihodke posameznih prodajnih mrez je tako
razdeljena med upravo podjetja, ki dolo¢a prodajne cene in direktorje teh mrez, ki so
odgovorni za prodane koli¢ine.

Preoblikovanje prodajnih mrez v naloZzbena mesta odgovornosti, kjer bi bil direktor
posamezne prodajne mreze znotraj svojih pooblastil odgovoren za nacértovane stroske
(odhodke) in prihodke oziroma za nacrtovan poslovni izid ter tudi za donosnost, bi poleg
lazjega nadzora nad doseganjem prodajnega plana podjetju prineslo vrsto prednosti. Uprava

33 Ce se planira podrazitev dolodene sestavine enega izdelka, bodo poskusali najti ustrezno zamenjavo za to
sestavino, ki ne bo bistveno vplivala na kakovost izdelka.

3 Ce se na primer prodaja otroske hrane (mreZa Milupa) v Rusiji zmanj$a zaradi visokega padca kupne moé&i v
tej drzavi, ki je posledica neugodnih gospodarskih razmer, ki jih niso predvideli, bodo znizali prvoten plan.

33 Mesto odgovornosti smo opredelili kot mesto, na katerem obstaja nosilec odgovornosti za tamkajinje stroske,
prihodke, poslovni izid ali donosnost. Nosilec odgovornosti na nadrejenem mestu odgovornosti in nosilci
odgovornosti na njemu podrejenih mestih odgovornosti so soodgovorni.
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podjetja bi bila razbremenjena operativnih opravil, ki so pomembna predvsem za posamezne
prodajne mreze, ne pa toliko za podjetje kot celoto. Zato bi se lahko bolj osredotocili na
strateSko nacrtovanje in sprejemanje dolgoro¢nih poslovnih odlocitev. Na drugi strani bi se
motiviranost in zadovoljstvo direktorjev posameznih prodajnih mrez povecala, saj bi dejansko
sodelovali pri poslovodenju podjetja. Operativne odlocitve bi se sprejemale na ravni, na kateri
so poslovodje najbolje seznanjeni s tem, kako reSevati probleme, in s tem, kako so ti nastali.
Na ta nacin bi se lahko hitreje odzivali na probleme, kar bi pripomoglo k ve¢ji proznosti
podjetja in tudi k hitrejSemu odzivu na spremembe v okolju.

4.3.3. Sistem informiranja

Dogajanje je danes tako hitro, spremembe pa tako nepredvidljive, da so za odlocanje na vseh
ravneh poslovodstva potrebne hitre, stalne in po moznosti Ze vnaprejSnje informacije o
dogajanjih.

Kontroling je sluzba, ki prejema podatke in informacije iz vseh podrocij poslovanja in
poslovnih funkeij v podjetju. Zato je pomembno, da je v podjetju vzpostavljen integriran
informacijski sistem, ki daje moznost sluzbi kontrolinga na preprost in hiter nacin pridobiti
podatke in oblikovati po obliki in vsebini primerne in pravocasne informacije za poslovodstvo
podjetja.

Trenutni informacijski sistemi in razline ro¢ne evidence, ki so osnova kontrolingu za
spremljanje poslovanja in izdelavo porocil, so med seboj neintegrirani, nimajo vgrajenih ze
vnaprej pripravljenih sodobnih metodologij in so zato relativno slaba podlaga za ucinkovito
podporo sluzbi kontrolinga. Posledica tega je veliko dodatnega dela z usklajevanjem razli¢nih
virov informacij’, prepisovanjem, slaba transparentnost sistema in neaZurnost trenutnega
sistema kontrolinga.

Za uspeSno delo kontrolinga bi bila potrebna tesna informacijska povezava z ostalimi
poslovnimi funkcijami, ki pa zaenkrat v Kolinski Se ni vzpostavljena. Tako v sluzbi
kontrolinga kot v upravi podjetja se zavedajo vloge in pomena informatike, ki lahko nudi
ucinkovito informacijsko podporo in predvsem moznost azurnega spremljanja in analiziranja
poslovanja, zato si prizadevajo k poenotenju informacijskega sistema. Med glavnimi
aktivnostmi za podroc¢je informatike (IT sluzba) je v letnem planu 2002 tudi vzpostavitev
integriranega informacijskega sistema za spremljanje poslovanja in nadzor nad njim pri vseh
procesih v Kolinski, ki mora omogocati:

a) ucinkovito in zanesljivo podporo transakcijam,

b) pregleden in enostaven sistem za podporo odlocanju,

36 Nekatere funkcije kontrolinga se prepletajo z delom v drugih sluzbah, predvsem z nabavo (ceniki materialov
za potrebe kalkulacij), racunovodstvom in proizvodnjo. To pomeni podvajanje dela, vmesne kontrole in ve¢
nepotrebnih vmesnih evidenc.
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¢) elektronsko povezavo z odvisnimi druzbami in poslovnimi partnerji,

d) gospodarno kontrolo nad odvisnimi podjetji,

e) upostevanje standardov kvalitete in varnosti zivil ter jih presegati,

f) prispevati k skupni konkuren¢nosti Kolinske za podjetju sprejemljivo ceno (Letni plan
2002).

Kljub pomanjkljivostim trenutnega informacijskega sistema sluzba kontrolinga poskusa s
svojim delovanjem poslovodstvu podjetja nuditi maksimalno podporo pri odlo¢anju.
Usmerjena je v prihodnost in na podlagi analize tako vrednostnih kot koli¢inskih podatkov o
poslovanju podjetja je izdelala kakovosten sistem poro¢anja. Njena porocila se tako po obliki
kot tudi po vsebini razlikujejo od klasi¢nih ra¢unovodskih porocil in porocil ostalih sluzb.

Poleg izdelave in interpretacije rednih standardiziranih mese¢nih, polletnih in letnih porocil
za potrebe uprave druzbe o poslovanju, v sluzbi kontrolinga pripravljajo tudi porocila za
zunanje uporabnike®’, kar je sicer zna&ilnost ameriske Sole kontrolinga. Po potrebi oziroma
narocilu pa skrbi tudi za:

a) informiranje o razli¢nih postavkah iz prodajne statistike,

b) izdelavo analiz o trendih prodaje posameznih mrez,

¢) analizo dobi¢konosnosti posameznih programov,

d) primerjalne analize (angl. Benchmarking)

e) priprava posebnih porocil, ki so potrebna za sprejemanje nerutinskih odlocitev (npr.

pripravo podatkov za razgovore s poslovnimi partnerji, za predstavitve).

V porocilih so informacije podane na razlicne nacine. Najpogosteje so v obliki tabel z
absolutnimi podatki, delezi in indeksi. Tabele so dopolnjene z graficnimi predstavitvami in
tudi z razlicnimi kazalniki.

4.4. KONTROLING KOT SAMOSTOJNA SLUZBA V KOLINSKI

Videli smo, da je sluzba kontrolinga v Kolinski organizirana kot neodvisna Stabna sluzba,
katere osnova je preskrbovanje informacij za podporo vodenju. Pomagati mora pri
koordinaciji, spremljanju in optimizaciji vseh poslovnih procesov v podjetju. Pri¢ne se s
planiranjem, nadaljuje z ugotavljanjem uspeSnosti poslovanja ter zaklju¢i s porofanjem
vodstvu o nastalih odmikih. Njeno delovanje je usmerjeno v prihodnost in v doseganje
zastavljenih ciljev, zato so tudi porocila o nastalih odmikih osnova za ukrepanje.

Ker je sama sluzba Sele pred nedavnim postala samostojna Stabna sluzba, je precej aktivnosti
usmerjenih v razvoj novih metodologij in iskanju ustrezne opredelitve kontrolinga v druzbi,

37 Med najpogostej§imi so porogila za borzo, nadzorni svet, razna statisti¢na porogila in vprasalniki za potrebe
trznega raziskovanja raznih institucij.
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predvsem z vidika, kako Siroko naj bodo opredeljene njegove naloge ter razmejitve med

kontrolingom in managementom.

Primerjava sistema kontrolinga v Kolinski s strokovno literaturo kaze na Stevilne podobnosti.

Tako vloga, namen kot tudi glavne aktivnosti kontrolinga so skladne s tistimi, ki jih navajajo

strokovnjaki s podrocja kontrolinga. V splosnem je sistem kontrolinga ustrezno zasnovan in

nudi dobro informacijsko podporo vodstvu podjetja, vendar je potrebno omeniti doloene

pomanjkljivosti, ki vplivajo na kakovost kontrolinga v Kolinski:

1.

V procesu planiranja je osnovna naloga kontrolinga, da poveze strategijo podjetja z
vsakodnevnimi operativnimi nalogami in omogoc¢i gibanje podjetja k uresnicitvi zadanih
ciljev. S strategijo podjetja bi morali biti seznanjeni in jo razumeti vsi zaposleni in ne
samo zaposleni do srednjega managementa. Vecja soudelezba zaposlenih na nizjih ravneh
pri oblikovanju ciljev, bi pripomogla k poistovetenju z njimi. Tako bi lazje razumeli,
kako njihovo delo prispeva k uspehu podjetja kot celote in v koné¢ni fazi k doseganju
zastavljene strategije.

Druga tezava se kaze v napacni filozofiji pri pojmovanju kontrolinga in planiranja kot del
njega. Mnogi v kontrolingu $e vedno vidijo preobleko za plansko-analitski oddelek,
katerega glavna naloga je planiranje zaradi planiranja samega in pisanje porocil in analiz,
na osnovi katerih se ni¢ ne ukrene. V sluzbi kontrolinga se trudijo dokazati prav
nasprotno, zato poskusajo ¢im bolj zadostiti informacijskim potrebam razli¢nih
uporabnikov s posredovanjem kvalitetnih informacij. Predvsem pa zelijo pokazati
pomembnost in prednosti, ki jih prinaSa planiranje.

Ker v Kolinski ni ustrezno oblikovanih mest odgovornosti, so dolofeni nosilci
odgovornosti nejasno definirani. V praksi je lahko kontroling uspeSen le v tistih podjetjih,
kjer lahko govorimo o dejanskem prenosu odgovornosti navzdol. Kontroling zahteva
decentralizirano vodenje, jasno delitev dela, delegiranje nalog, zadolzitev, pristojnosti in
odgovornosti za izvedbo teh nalog. V slovenskih podjetjih management velikokrat le v
besedi prisega na prenos odgovornosti vodenja na posamezne vodje, v praksi pa si zadrzi
vse pravice do odloanja. V tem primeru ne bi smeli od »odgovornih« zahtevati
pricakovanih rezultatov (Pogacnik, 2001, str. 56). Na podobno stanje nemalokrat
naletimo tudi v Kolinski. Nejasno doloceni nosilci odgovornosti morajo razloziti nastale
negativne odmike pri stroskih ali prihodkih, na katere dejansko nimajo vpliva, saj se vse
preve¢ odlocitev sprejema brez njihovega sodelovanja. Res pa je tudi, da odmiki ne bi
smeli biti spodbuda za iskanje opravicil in ugotavljanje odgovornosti, temve¢ indikacija
nepredvidenih tezav ali motenj in spodbuda za sprejem ukrepov za njihovo odpravo.

Naslednja tezava se nanaSa na neenoten informacijski sistem. Ker se tega problema

zavedajo tako v upravi podjetja kot v sluzbi kontrolinga, lahko v kratkem pri¢akujemo
njegovo razresitev.

37



5. Kakovosten sistem kontrolinga mora biti povezan prav z vsemi poslovnimi funkcijami v
podjetju, se pravi tudi s kadrovsko funkcijo®. V Kolinski povezava med kontrolingom in
kadrovsko funkcijo ni vzpostavljena. V podjetju se sicer zavedajo, da sta skrb za
zaposlene in vzpostavitev ucinkovite kadrovske politike pogoj za uspesno delovanje
podjetja. Konec leta 2001 so tako zastavili projekt razvoja kadrov, ki bo omogocil
postavitev sistema in metodologij spremljanja posameznikovih sposobnosti, dosezkov in
interesov. Na podlagi tega bodo gradili sistem izobrazevanja, napredovanja, nagrajevanja
in motivacije. Prav pri slednjem, se pravi napredovanju in motivaciji ter nagrajevanju na
podlagi dosezenih rezultatov, bi moral kontroling zavzeti pomembno vlogo. Sedaj je
vecina aktivnosti, povezanih z razvojem ¢loveskih virov, v pristojnosti uprave druzbe.

5. SKLEP

Namen diplomskega dela je bil opredeliti osnovne znacilnosti kakovostnega sistema
kontrolinga in jih aplicirati v sistem kontrolinga v druzbi Kolinska d.d..

V prvem in drugem delu so prikazani vloga, namen in glavni mehanizmi kontrolinga v
podjetjiu. Ce povzamem, je kontroling celovit del upravljalnega podsistema podjetja, ki s
svojimi aktivnostmi in mehanizmi poslovodstvu na vseh ravneh zagotavlja kvalitetno
informacijsko podlago za ucinkovito in uspesno odlocanje. Poteka v interakciji med
poslovodstvom in kontrolerjem pri dolo¢anju vizije, poslanstva in ciljev podjetja, sestavi
planov, optimalni uporabi razpolozljivih virov, ugotavljanju odmikov od planov in dolo¢anju
ukrepov za uresnicitev nacrtovane donosnosti.

V tretjem delu je predstavljena sluzba kontrolinga v druzbi Kolinska d.d, katere osnovne tri
funkcije so koordinacija planiranja, spremljanje poslovanja s povratno in vnaprej$njo kontrolo
ter informiranje poslovodstva na razlicnih ravneh o uspesnosti uresniCevanja zastavljenih
ciljev, kriticnih odstopanj ter predlogov za njihovo odpravo.

Za uvedbo kontrolinga morajo biti izpolnjene dolocene zahteve. Podjetje mora imeti jasno
izoblikovane strateSke, srednjerocne in operativne cilje ter opredeljene naloge za doseganje
teh ciljev. Vodenje mora biti decentralizirano, pravice, dolznosti in pristojnosti pa primerno
delegirane. Razvita mora biti visoka podjetniSka kultura, vsi zaposleni pa seznanjeni z
nalogami in pomembnostjo kontrolinga. Pomemben dejavnik pri vzpostavitvi kontrolinga je
tudi doseZena raven razvoja informacijskih tehnologij in s tem obstojeci informacijski sistem.

Kot glavni prednosti sluzbe za kontroling v Kolinski se kaZzeta predvsem njegova ustrezna
opredelitev in umestitev v organizacijsko strukturo podjetja. Pomanjkljivosti obstojecega

¥ Kadrovsko funkcijo lahko opredelimo kot dejavnost, ki se ukvarja z zaposlovanjem, izobraZevanjem,
nagrajevanjem, izboljSanjem standarda delavcev, skratka, ki skrbi za razvoj ¢loveskih virov.
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sistema kontrolinga pa se nanasajo na notranje okolje podjetja, med katerimi izstopajo
premalo demokrati¢en stil vodenja, previsoka centralizacija odloCanja, neustrezna kultura
podjetja, slaba informacijska podpora ter nepovezanost kontrolinga s kadrovsko funkcijo. Z
razreSitvijo teh podrocij bi sluzba kontrolinga resni¢no postala podporna dejavnost, ki bi s
svojimi aktivnostmi in mehanizmi vodstvu podjetja omogocala pravoCasno zaznavanje
sprememb v okolju ter hitrejSe odzivanje na priloZnosti in nevarnosti.

Ceprav ni mogode predvideti vseh vplivov na poslovanje, lahko vodstvo uporabi razliéne
pristope, kot je kontroling, za izboljSevanje svojih poslovnih rezultatov in obvladovanje teh
vplivov. Kakovosten sistem kontrolinga namre¢ povecuje ucinkovitost in uspesSnost
poslovanja podjetja in tako predstavlja njegovo konkuren¢no prednost zlasti v dinami¢nem in
raznolikem poslovnem okolju.
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Letni plan poslovanja Kolinske za leto 2001.

Letni plan poslovanja Kolinske za leto 2002.

Poslovno porocilo Kolinske 2001.

Poslovno porocilo Kolinske 2002.

Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t. 30/93).
Zapiski predavanj in vaj iz poslovodnega racunovodstva, 2000.
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PRILOGE

Priloga 1: Zgodovinski razvoj druzbe Kolinska d.d.

1908 ustanovitev, izdelek cikorija

1946 vec razliic in blagovnih znamk nadomestkov kave

1965 novi izdelki; mlevski izdelki, pudingi, soda, prazena kava, vanilin sladkor, pecilni
prasek, zaCimbe, diSave, vafli, hitro pripravljena jedila, dodatki in za¢imbe EVO,
izdelki iz sladkorja, sladoledi

1968 pripojitev obrata za proizvodnjo sadnih koncentratov, trgovski in gostinski objekti v
Slovenj Gradcu

1969 pripojitev tovarne kisa in gorcice Vinocet v Ljubljani

1970 pripojitev tovarne zelatine klejiv Kemin v Ljubljani

1972 izgradnja tovarne za predelavo krompirja v Mirni na Dolenjskem

1976 novi izdelki; izdelki blagovne znamke KNORR (juhe in jusni koncentrati) in
THOMY (majoneza in gorcica), zvecilni gumi, PEZ bonboni, otroska hrana BEBI,
citrus baze

1984 pripojitev tovarne za predelavo sadja in zelenjave Belsad v Crnomlju

1987 novi izdelki; kis, klejiva, baze za napitke in sirupe, kakovovi namazi VIKI, vloZena
zelenjava, marmelade, dzemi

1992 novi izdelki; ketchup, ekstrudati (snacksi in hrana za male zivali), TROCKS
bonboni, TALIS kis

1995 | nakup podjetia ROGASKI VRELCI

1996 zamenjava blagovne znamke THOMY za HELLMANN’S pri majonezi in za lastno
blagovno znamko pri gorcici

1998 lansiranje GRIZLI chipsa, prenos dela proizvodnje v Bih in Makedonijo

1999 pripojitev treh odvisnih podjetij Kolinske h Kolinski,d.d.

2000 podpis pogodbe o strateski povezavi z dolgoletnim partnerjem BEST-FOODS
(UNILEVER), nakup blagovnih znamk (COCKTA, JUPI, FRESH)

2001 oblikovanje nove podobe pija¢ Cockta, Jupi in Fresh ter pridobitev mednarodnega

certifikata HACCP za proizvodnjo varne hrane

Vir: Interno gradivo Kolinske, 2002.




Priloga 2: Organizacijska struktura podjetja

Skupscina

Nadzorni svet

Uprava:
Sistem kakovosti ISO 9001 Kontroling
Tehni¢ni Sektor trZenja: Finan¢no- Splo$ni sektor:
sektor: racunovodski
Marketing sektor: Pravna sluzba
Proizvodnja
Prodaja Slovenija Finan¢no- Kadrovska
PPE Rogaski racunovodska sluzba
vrelci Izvoz sluzba
Interna
Razvoj Izvoz JV Evropa IT trgovina,
interna
Investicije Nabava prehrana in
gostinstvo Bled
Logisitka
Splosne zadeve
Varnost pri
delu
Sluzba
zagotavljanja
kakovosti

Vir: Interno gradivo Kolinske, 2002.
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