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1. UVOD

Sodobna podjetja delujejo v zelo dingmem okolju, kar zahteva sprejemanje hitrih in
ucinkovitin odlctitev, ki bi omogdila podjetju obstoj in uspeSen boj s konkurenco.ldba
vodstvo podjetja sprejemal@inkovite odl@itve, potrebuje informacije. Zato podjetja tezijo
k vzpostavitvi takSnega oddelka, ki bi bil preskralec z ustreznimi informacijami o
dogajanjih v podjetju in okolju, hkrati pa bi opogh na nevarnosti in predlagal ukrepe.
Pomen kontrolinga se je paleval, ko je podjetje prislo v krizno obdobje. Tas® je tudi
z&tel razvijati kot funkcija v obdobju gospodarskihzkin ostalih Sokov v gospodarstvu.
Predmet diplomskega dela je opredelitev kontrolimgieo, kot ga poznajo v Nefiji in
Zdruzenih drzavah Amerike, posebej pa na Hrvaskeimlomsko delo je razdeljeno na tri
dele.

V prvem delu sem se osredd@ita na kontroling na splosno. Opredelila sem pojem
kontrolinga, generacije kontrolinga in dejavnikes& pospesSevali njegov razvoj, ter povzela
definicije razltnih avtorjev.

V drugem delu sem predstavila razvoj kontrolinga mgegovo umestitev v podijetje z
ameriSkega in nemskega vidika. Obravnavala senowjegodovinski razvoj v Nedii in
Zdruzenih drzavah Amerike, njegovo umestitev v oiz@cijsko strukturo podijetja ter
njegove naloge. Temu sledi predstavitev kontrolingaHrvaskem. Predstavila sem rezultate
raziskave o stanju kontrolinga na Hrvaskem, obgadjv knjigi Nidzare OsmanagBedenik
»Kontroling — Abeceda poslovnog uspjeha«. Da bkgmala konkretno stanje in pristotnost
kontrolinga, sem ga obravnavala z vidika funkcioeain institucionalne organiziranosti, z
vidika inStrumentov, s katerimi si pomaga pri iagjy aktivnosti, ter z vidika pretoka
informacij.

V tretjem delu sem se vrnila k opredelitvi kontngla na splosno, ker ta funkcija, ne glede na
to, v kateri drzavi in s katerega vidika jo obravaiao, prispeva k dinkovitosti poslovanja.
Poudarila sem pomen funkcije kontrolinga in posgivefstavila vsako posamezno od Stirih
bistvenih nalog kontrolinga: planiranje, analizjerkontroliranje in informiranje.

2. RAZVOJ IN OPREDELITEV KONTROLINGA

2.1. Opredelitev podietja, okolja in poslovodenja

Poslovodno ré&unovodstvo kot ustroj tanovodenja je usmerjeno k oblikovanju

racunovodskih in drugih informacij, ki se uporabljapi poslovnih odlgitvah. Izhaja iz

opredelitve problema odianja in dolédanja razmer, v katerih ga je treba reSevati, iz
1



natelnega protevanja moznih razlic, po katerih bi ga bilo moge resiti, in iz sodil, s
katerimi bi bilo mogoe izbrati najprimernejSo razico (Turk, Kawi¢, Kokotec - Novak,
2003, str. 21-23).

Okolje si lahko predstavljamo kot neki kompleksestesn, sestavljen iz ¥epodsistemov, ki
so v stalni dinandni medsebojni povezavi. Podsistemi soclazjeni Se na manjSe. ko
- naravno okolje (podnebje, topografske ztimosti, naravna bogastva, prebivalstvo);
- gospodarsko okolje(gospodarska dinamika, infrastruktura, politikeguitost);
- tehni¢no-tehnolosko okolje(domisljija, redukcija novosti pri uporabi, znapje
- politiéno-pravno okolje (pravni sistem, porazdelitev @ippoliticni cilji);
- kulturno okolje (potrebe, vrednote ljudi, otaji, izobrazba, socialno varstvo).

V trenutku, ko je okolje podjetja prevepremenljivo, nepredvidljivo, kompleksno, postane
delo ravnatelja prezahtevno. Dela, ki ga je diblastnik, ne more wekakovostno opravljati,
ne more zagotavljati smotrnega uréswanja cilja podjetja. Pojavi se potreba po pdmo
oziroma po organizacijski funkciji, ki bi mu pomagazagotavljati smotrno uresmivanje
ciljev podjetja.

In tukaj nastopi kontroling, kar je tudi predmetramave tega diplomskega dela. V
nadaljevanju bomo Sli skozi zgodovino in razvoj kohnga ter njegove opredelitve in
umestitve v podjetje.

2.2. Opredelitev in definicija kontrolinga in kontr olerja

Pojem kontroling izhaja iz angleSke besede »torobnt ki ima Ze v angléii kar 57
razlicnin pomenov (Rezun, 2004, str. 10). Pomeni, kjgilsmiselno obravnavati v kontekstu
poslovanja, se raztezajo med dvema skrajnostma:
1. ugotavljanje ustreznosti, pravilnosti inctmsti izvajanja ali rezultatov poslovnih
aktivnosti, kar bi lahko prevedli kot nadziranje;
2. usmerjanje, krmiljenje in koordinacija poslovnihtigkosti z namenom doseganja
poslovnih ciljev podjetja.

Kontroling je funkcija in podsistem menedzmenta,pkispeSuje njegovo produktivnost ter
poveuje zmoznost prilagoditve podijetja notranjim in aojim spremembam ter gibljivost
podjetja. Menedzment in kontroling sledita istinljech — uporaba sedanjih in ustvarjanje
prihodnjih potencialov uspeha. Poti doseganja t§kvcso razltne. Pri tem so osnovni
inStrumenti in podsistemi menedzmenta definirainlje\g planiranje, kontrola, informiranje,
organiziranje in upravljanje sloveskimi viri, vsebina kontrolinga pa je koordifjacin
integracija teh podsistemov.



Albrecht Deyhle pravi, da je kontroling&ananje in planiranje z vkljievanjem sodelavcev.
Hahn ga razume kot vodstveno funkcijo, ki z zaggaajem informacij odgovornim osebam
usmerja podjetje k uspehu. Horvath ga je opre#telilvodstveno funkcijo, ki s planiranjem,
kontrolo in informiranjem zagotavlja integracijo koordinacijo celotnega sistema podjetja.
Mayer kontrolerje opisuje kot navigatorje, ki usjagr podjetje k doldiku. To so le nekatere
opredelitve kontrolinga, lahko bi jih naStela Se¢,veendar ni potrebno, saj je vsem
definicijam pojma kontroling skupno to, da ga omiggejo kot funkcijo, ki z obdelavo in
posredovanjem podatkov nosilcem odgovornosti ord@godi@anje in vodenje podjetja
(Spletna stran avstrijskega inStituta za kontrgl2@P5).

2.3. Generacije kontrolinga

Kontroling je v skladu s problemi dalenega obdobja in pogoji poslovanja dopolnjeval Gvoj
vsebino z novimi pogledi in spremlj&jmi inStrumenti, njegov razvoj pa je potekal skozi
generacije: registrator, navigator in inovator (@siegé Bedenik, 2004, str. 22—-30), ki so
podrobneje opisane v nadaljevanju.

2.3.1. Kontroler kot registrator

Kontroler kot registrator je zdden za petdeseta in Sestdeseta leta prejSnjetjatter za
stabilne pogoje poslovanja. Spremembe so bile taladke, povprasevanje je presegalo
ponudbo, skoraj vse se je lahko prodalo, na ragpata bile relativno zanesljive informacije
o okolju, kar je omoggalo tudi natatino planiranje. Zné&lnosti okolja tega obdobja so: redke
spremembe pogojev poslovanja, pogosto ponavljsstjp ali podobnih situacij, uporaba
preverjenih tehnoloskih postopkov, nizka raven atoanosti. V takSnih pogojih relativno
stattnega okolja se v podjetjih planira in napovedughnike reSevanja problemov so
relativno enostavne, poskuSa se ohraniti proizvpdogram brez wgih sprememb. Osnovno
pravilo uspeha podijetja je bilo zadovoljiti naif@®ce povprasevanje na trgu. Podjetje je
lahko dosegalo postavljene cilje z usmeritvijo wjsvnotranjost: najpogostejSa aktivnost za
pospeSevanje poslovanja je bila racionalizaciasS&wyv. Enostavni sistemi olétana stroskov

in u¢inkov so bili dovolj za vzpostavitev preglednostisfpvanija in usmerjevanje podjetja.

Poslovna strategija podjetja je temeljila na njegoetranji tehnéni sposobnosti in se je
nanaSala na pasivno prilagajanje. Ker so bile spreine v okolju izjemno redke in
predvidljive, so podjetja imela dovaoiasa za prilagoditev. V takem okolju, ko je podjetje
usmerjeno vénoma v svojo notranjost, ima kontroling funkcijolkdimentiranja, kontrole in
racionalizacije poslovanja ter je usmerjen v prietgtk Najpogosteje to vlogo izvaja vodja
ratunovodstva in se imenuje registrator. Osnovni umgnti, ki jih uporablja kontroler, so
bili: knjigovodstvo, bilance in kalkulacije. Medsghi vpliv okolja in kontrolerja kot
registratorja je prikazan na sliki 1 na str. 4; lgkovpliva na podijetje, podjetje se tem
spremembam pasivno prilagaja.



Slika 1: Kontroler kot registrator

PODJETJE Q\

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 23.

2.3.2. Kontroler kot navigator

Spreminjanje pogojev poslovanja ima za posledicdi tspremembe okolja. Stopnja
inovativnosti je Se vedno nizka, vendar informacijeo ve& tako zanesljive in vsebujejo
tveganje. Napovedovanje postaja tezje, od plardrasg prtakuje veja fleksibilnost.
Konkurenca je ostrejSa, okolje pa kompliciranozpastavljeno vedno ¥gm spremembam.
Tako okolje imenujemo omejeno dinamo okolje.

Podjetja so prisiljena spreminjati dotedanjo postvstrategijo iz pasivnhega v aktivho
prilagajanje. PovpraSevanje postaja vse bolgeas, zato je treba iskati nove poti do kupcev.
V sedemdesetih letih prejSnjega stoletja je koatrdeloval kot navigator. InStrumenti, ki jih
je uporabljal, so bili: predtain, kontrola njegovega doseganja in @arga, posebej pa
njegova integracija, kratkokni racun stroskov in &nkov, prispevek za kritje fiksnih
stroskov ter izréun praga pokritja, primerjave in kazalnikov. Medtkmso se v predhodnem
obdobju le zbirale informacije o dosezkih, se z@ggj k primerjavi dosezenih rezultatov z
vnhaprej postavljenimi cilji in standardi. Podjege vedno bolj obta k svojemu okolju.
Poslovna strategija podjetja se spreminja v aktidetovanje. Kontroler v podjetjih tega
obdobja ima najpogosteje vlogo vodje ekonomike gipalj Slika 2 ponazarja vedno &@
usmerjenost k okolju in potrebo vplivanja podjetispremembe v okolju.

Slika 2: Kontroler kot navigator
PANOGA

) PODJETJE {

KONKURENENI BOJ
ZA TRZNI DELEZ

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 24.

2.3.3. Kontroler kot inovator

Sodobni pogoji poslovanja so seéasoma komplicirali: podjetja so nenehno izpostandje
novim problemom in situacijam, dinamika in komplegst sta izjemno visoki, informacije so
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nezanesljive, kar zmanjSuje uporabnost napovedakgnem ekstremno dinatnem okolju

je podjetje izpostavljeno stalnim in precejsSnjintespembam: proizvodni program je treba
prilagajati, na trgu se ponujajo novi proizvodstoritve, zivljenjski cikel izdelkov postaja vse
krajSi, kapital,ceprav ga je tezko priskrbeti, ni &@rimarni dejavnik poslovnega uspeha,
pomen visokokvalificiranih in motiviranih ljudi sgeoveuje. Uspeh podijetja je dalen ne le z
dejavniki okolja, temvétudi s stopnjo konkurence v panogi, vplivom kupaedobaviteljev,
vstopom novih konkurentov in substitutov. Slikar&azuje razitne vplive, po Porterju pet
klju¢nih konkuregnih mati, od katerih je odvisna stopnja konkurence v defo panogi.

Slika 3: Kontroler kot inovator

l POGAJALSKAMO € DOBAVITELIEV l

PANOGA
SUBSTITUTI PODJETIE NOMI KONKURENTI
_’ 4_
— KONKURENGNI BOJ ZA TRZNI DELEZ —
T POGAJALSKA MO € KUPCEV T

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 25.

Podjetja, nastala v prejSnjih obdobjih, so zdaj¢soa tudi z dodatnimi problemi notranje
uskladitve posameznih delov in funkcij. Z obstimje metodami in inStrumenti se

novonastalih problemov ne da c¢veeSevati. V tem smislu se govori o kontrolerju kot
inovatorju, ki sodeluje pri reSevanju problemovige in uvaja nove resitve.

3. REALNOST KONTROLINGA IN UMESTITEV V PODJETJE

V casu nepredvidenih in pogostih sprememb je doljoraispeh podijetja pogojen le s
prilagajanjem podjetniSkega obnaSanja in vodenjajav kompleksnost zahteva tudi
izpopolnjevanje sistema poslovnega upravljanja. tkdimg je sodoben koncept
poslovodenja, pontoza reSevanje problemov prilagajanja in koordiracle aktivnost, ki je
neposredno podrejena upravi podjetja z namenongdogeveéje skladnosti znotraj podjetja
ter med podjetiem in njegovim okoljem. Kontrolingoy&uje raven koordinacije in
integracije v podjetju. Najwga prisotnost kontrolinga je v velikin evropskih ameriskih
podjetjin (elektronika, kemija, avtomobilska indujst zivilska industrija), kjer so tudi ¢g
problemi komuniciranja znotraj podjetja in navzeéfontroling v industrijskih podjetjih
razvitih trznih gospodarstev je danes samoumevéevilSi rezultati empignih raziskav
kazejo, da je imelo leta 1978 oddelek za kontroBOg/t podijetij iz raziskave, leta 1979 pa ze
57 %. V zadnijih nekaj letih je odstotek prisotndgtikcije kontrolinga zrastel na celo 90. Ker
je ta funkcija v veliko pom®upravi podjetja pri sprejemanju oditev in vodenju, se uvaja

tudi v trgovska podjetja, banke, kreditne instigeiczavarovalnice, bolniSnice, visokoSolske
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ustanove in vladne institucije (OsmanaBedenik, 2004, str. 63).

V nadaljevanju piSem o organiziranosti funkcije #ohnga in umestitvi v podjetje s treh
vidikov: anglo-ameriski, nemski in hrvaski pristop.

3.1. Anglo-ameriski pristop

3.1.1. Nastanek in razvoj kontrolinga v Zdruzenihd  rzavah Amerike

Razvoj kontrolinga se je 2al v Zdruzenih drzavah Amerike. Delovno mesto siengenovalo
»countrollour«, naloge zaposlenega pa so bile pjave potrdil o prilivih in odlivih blaga in
denarja z angleSkega kraljevskega grada. V Zdrbzniavah Amerike se je kontroling pfvi
omenil tudi na drzavnem podia: leta 1778 je bil ustanovljen urad »Comptrollayditor,
Treasurer and six Commisioners of Accounts« z malggravljanja z drzavnim prafanom
in nadzorom nad uporabo sredstev in obstaja Sesdane

Razvoj kontrolinga z danasnjim pomenom je rezuftegdvsem industrijskega razvoja v
Zdruzenih drzavah Amerike v drugi polovici 19. stfd. Najve€jo vlogo je imel razvoj
ZelezniSkega prometa. Ta podjetja so prvgelzauvajati kontroling. Naloge zaposlenega na
tem delovnem mestu so bile firmmoekonomske narave oziroma upravljanje s financami,
kapitalom in skrb za varnost podjetja. Prvo indjglito podjetje, ki je uvedlo kontroling, je
bilo General Electric Company leta 1892. Leta 1@0idnelo funkcijo kontrolinga le 8 od 175
ameriskih podjetij. Razvoj funkcije kontrolingalp@ pocasen vse do dvajsetih in tridesetih let
20. stoletja. Posledica svetovne gospodarske kriletih 1929-1933 so bili staji podjetij,
gospodarske razmere so bile prezete z veliko néstatjo, velikim poslovnim tveganjem in
inflacijo, kar je povéalo pomen do tedaj zapostavljenegé@urevodstva. Pojavila se je
potreba za uvedbo funkcije, ki bi ravnateljem poalagismerijati in uravnavati poslovanje
(Osmanagdi Bedenik, 2004, str. 28).

Tezige informacijske dejavnosti se je prevesilo iz sgjy@ma ter informiranja o preteklih
dogodkih in stanjih na oblikovanje ciljev in nalter poti za uresgevanje prihodnjih nalog.
Nastala je potreba po planiranju ifuaovodstvu ter strokovnjakih, ki Bim bolj zanesljivo
napovedovali prihodnost podjetij. Hkrati se je pil potreba po presojanju uredevanja
postavljenih ciljev, torej po nadziranju v ekonomsksmislu (Hoéevar, 1994, str. 154-155).
Leta 1948 je raziskava pokazala, da je bil komigolod 195 sprasSevanih podjetij prisoten kar
v 143.Ceprav je sasoma postajalo podfie nalog rédunovodstva vse pomembnejse, je bilo
podrejeno mestu kontrolerja (OsmartaBedenik, 2004, str. 28).

NajstarejSi inStrument kontrolinga, razvit leta @31keménem koncernu DuPont, [uPont-

System of Financial Control. Med prvo svetovno vojno je bilo podjetje DuPonawyi

proizvajalec polnila za strelivo in eksplozivov. RPgini se je znaslo v situaciji, ko je po eni
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strani izgubilo svoj najwgi trg, po drugi pa je moralo kakovostno investiratkoptene
dobicke. Taksni novi usmeritvi in diverzifikaciji konag DuPont je bil potreben inStrument
kontrolinga, ki bi omogéil ocene in pordanja za Stevilna razina podrgja aktivnosti.

Pomen kontrolinga je bil vedno §jetudi v ostalih velikih podjetjih, kot so Generilotors,
Sears in Standard Oil, ki so se zaradi diverzifjean divizionalizacije sréevala s potrebo po
koordinaciji in integraciji.

Z ustanovitvijo poklicne ameriSke organizacije za&unovodje (Controller Institute of

America) 1931. leta je bilo podfig nalog kontrolinga ciljno definirano. Po »Corpara

Treasure’'s and Controller's Encyclopedia« iz le@¥d, katalogu nalog kontrolerja, je bil
oblikovan idealen koncept, ki ima svoj popolni peontedi v sodobni praksi. Kasneje je ta
inStitut preimenovan v »Financial Executives Ingtit(FEI). Takrat so bile definirane naloge
kontrolinga med finatnim menedzmentom, in sicerckno od financ (tabela 1) (Osmanagi

Bedenik, 2004, str. 29).

Tabela 1: Naloge znotraj finamega menedzmenta

FINANCNI MENEDZMENT
KONTROLING FINANCE

Planiranje Pridobivanje kapitala
Pora:anje in interpretacija Odnosi z investitorji
Vrednotenje in svetovanje Kratka@mo financiranje
Obdavevanje Nadzor in odnosi z bankami
Poratanje drzavnim uradom|  Krediti in terjatve
Makroekonomske analize Zavarovanja

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 29.

Razvoj kontrolinga v Zdruzenih drzavah Amerike sspesevali razini dejavniki:

- Pojav in ustanavljanje vedno 4w podijetij, ki so se sk®vala s problemi
komunikacije in koordinacije.

- Naragajoca internacionalizacija ameriSkih podjetij z velikigtevilom odvisnih
podjetij v tujini je vplivala na Siritev podéa nalog v rdunovodstvu, planiranju in
kontroli tujih druzb z uveljavljanjem pogostdisto drug&nega gospodarskega,
socialnega in politnega okolja.

- Poveevanje mednarodne konkurence, agresivni nastogskdrijkonkurentov na
svetovnem trgu, skrajSevanje zivljenjskega ciktielkov in individualizacija izdelkov
so vplivali na strukturne spremembe v podjetjihdicionalno funkcijsko organizacijo
je dopolnjevala mattna ali projektna organizacijska struktura.

- Zaradi viSanja stopnje avtomatizacije je nashSpomen fiksnih stroSkov, kar je
omejevalo fleksibilnost podjetja. Sistemi ofuaa stroSkov, ki so bili usmerjeni v
preteklost, so onemogali uvajanje programa znizevanja stroSkov, ¢dige in
strateSko upravljanje. Kot reSitev teh problemowssaazvijali v prihodnost usmerjeni

sistemi obr&una stroskov.
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- Poveevanje pomena strateSkega planiranja in potrebanjpgovi uskladitvi z
operativnim planiranjem ter uvajanje kvantitativaimaliz.

- Razvoj novih inStrumentov za upraviljanje ter infawcijskih in komunikacijskih
tehnik, ki do takrat niso bili dovolj znani in ugdoijani.

V nadaljevanju predstavljam umestitev kontrolinganveriSkem podjetju.

3.1.2. Organizacija kontrolinga po anglo-ameriSkem pristopu

Anglo-ameriSka opredelitev kontrolinga sveoma izenduje kontroling in rédunovodstvo,

naloge kontrolinga z tanovodskimi, kontrolerja pa z #anovodjo. Ce sta v podjetju

stroskovno in finatno ratunovodstvo lIéena oddelka, ju skupno pokriva glavniuaovodia.

Takrat se kontroling izedaje z notranjim (stroSkovnim) ¢anovodstvom, ki ga razumejo
tudi kot »managerial accounting« (Rezun, 2004 18.

Finartno ratunovodstvo spremlja poslovne dogodke, ki se p@fvly gospodarskih druzbah,

Vv povezavi z zunanjim okoljem in pripravlja podatka zunanje uporabnike. StroSkovno
racunovodstvo pa spremlja in praye poslovne dogodke znotraj gospodarske druzbe
(Kawi¢, Kozelj, Odar, 1998, str. 41).

Kontrolerju (r&unovodiji) se, kadar ni &enega finatnega in stroSkovnegaduanovodstva,
dodeljujejo naslednje naloge: naloge fida@ga ré&unovodenja, naloge stroSkovnega
ratunovodenja, natovanje in nadzor poslovanja, analiziranje postgaasistemska podpora
in naloge z datnega podrga (spremljanje predpisov, svetovanje). Osnovnekdiy@ in
mehanizmi kontrolinga so tako (Rezun, 2004, st: 13

1. Mehanizmi usklajevanja in povezovanja vseh planskifaktivnosti v podjetju: Osnovni
cilj teh mehanizmov je organizacija primernegaesist komuniciranja med vsemi ravnmi
ravnateljev, ki so povezane s planiranjem znot@jgtja. Ta sistem je izhod& za
usklajevanje in povezovanje vseh planskih aktivinpstjetja, v skladu s poslanstvom
podjetja, njegovimi strateSkimi usmeritvami, citjistrategijami.

2. Mehanizmi nadziranja poslovnih aktivnosti: Osnovni cilj teh mehanizmov je
organizacija in nadaljnji razvoj sistema kontrolnmitehanizmov v podjetju, s porjo
katerega lahko presojamo pravilnost poslovanjgpslovnih procesih in aktivnostih ter
ob tem ugotavljamo tudi uspesnost tinkovitost poslovanja. Zasnova kontrolinga mora
biti dovolj prilagodljiva, da omog@ prilagajanje informacij s podia kontrole
poslovanja glede na trenutne potrebe ravnateljev.

3. Mehanizmi informiranja: Cilj teh mehanizmov je priprava in predstavitewaficnih in
nefinartnih informacij v ustrezni zgégni obliki. Priprava informacij je potrebna na ravn
podjetja kot celote, na ravni opredeljenih pa@groposlovanja podjetja, na ravni
funkcijskih podra@ij in na ravni nizjih organizacijskih enot, odvisrad organizacije,
vzpostavljenih ravni ravnateljstva v podjetju.

4. Ostali mehanizmi kontrolinga v podjetju so odvisni od velikosti podjetja, sposobnosti
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kontrolerja, naklonjenosti ravnateljev do kontrgkn... Tako v pristojnost kontrolinga
ameriSkega podjetja lahko sodijo tudi daa funkcija, skrb za odnose z javnostmi in
informiranje lastnikov podjetja, opravljanje notf@amevizije in sodelovanje z zunanjimi
revizofiji ...

Poklicna organizacija za danovodje v Zdruzenih drzavah Amerike je opredefhiéslednje
naloge kontrolinga (Melavc, 2002, str. 142):
- izgradnja in uresdevanje zasnove usklajenega celovitegértoganja dejavnosti
gospodarske druzbe, vk§oo z n&rtovanjem nalozb;
- izgradnja in nadzor upravljalsko naravnhanegamavodstva,
- nadzor uresgevanja nartov, vkljucno s pripravo ukrepov v primeru odmikov;
- priprava poréil za notranje uporabnike informacij o temeljnihcridn in izidih
nadzorne dejavnosti;
- priprava pordil za zunanje uporabnike informacij, za lastnikesgudarske druzbe, za
javnost, za sodelavce, za dobavitelje in kupcentenda Se za koga;
- varovanje interesov gospodarske druzbe gledentavbveznosti;
- sodelovanje z zunanjimi nadzorniki;
- skrb za varovanje premozenja gospodarske druzbgicmk s skrbjo za ustrezno
zavarovanje;
- zagotovitev dinkovitega osebja in naprav.

V ameriskih podjetjih se je ¢éanovodja zgodaj preimenoval v kontrolerja zaraévpaduj@e
odlocevalne podpore ravnateljem, ker je postal oskriadikcevalnih ravni z usmerjevalnimi
in usklajevalnimi informacijami. Ukvarja se z odé&valno naravnanim ravnalnim
ratunovodstvom. Naloge ameriSkegacuaovodje (kontrolerja) so predvsem naslednje:
izdelava predr@unov, primerjava med izvajanji in &rdovanji (nadziranje), presojanje in
porctanje o0 uresiievanju ciljev ter vplivu okolja na podijetje, zunargor@anje in skrb za
varstvo sredstev (notranji nadzor) (Koletnik, 1982, 3).

Hocevar (1994, str. 156) povzema v ameriski literato@jvekrat opredeljene funkcije
kontrolerjev: planiranje in nadziranje, pdamje in pojasnjevanje, ocenjevanje in svetovanje,
dawno poslovanje, pot@nje vladi, varovanje premozenja podjetja, ekonanasializiranje.

Injac (2001, str. 6) navaja, da je po ameriSkemmpoepnju kontroling izengn z
racunovodstvom. Vkljduje notranji in zunanji nadzor, to je ravnalno imaftno
ratunovodstvo. Skozi ravnalnodaanovodstvo obsega tudi stroSkovnéuwaovodstvo, saj se
osredotda na strosSke proizvodnje posameznega izdelkaalist. R&unovodija je oliajno
tudi kontroler, ¥asih pa sta kontroler in fin&nik podrejena vodji runovodstva. Kontroler
ima v ameriskih podjetjih naje¢krat pomembno mesto v upravi podijetja.

V srednjih podjetjin v Zdruzenih drzavah Amerike kontroler neposredno podrejen
predsedniku druzbe in nadrejegduaovodstvu, obdasevanju in reviziji (OsmanagiBedenik,
2004, str. 30).



Slika 4: Organizacija kontrolinga v srednjih amkifiSpodjetjih

PREDSEDNIK

[ KONTROLER |

4 4 | 4 N\
KONTROLER KONTROLER POMOCNIK REVIZOR
POMOCNIK

. . . J/

| |
Racunovodstvo Obdavcevanje Revizija

- koncerna - obdavé&evanje - interna revizija

- splosno in finanéno rezultatov - usklajevanje z

- poro¢anje - troSarine neodvisnimi podjetji

- metode in sistemi - obdavc¢evanje

- proracun sredstev

- ekonomika in

statistika

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 29.

V vecjih ameriskih podjetjih je bila struktura v orgaadji takSna, da je bil med
predsednikom druzbe in kontrolerjem Se namestreklggdnika za finance, kar je prikazano

na sliki 5. Kontroler je s pond® svojih pom@nikov usklajeval in usmerjal é&anovodstvo,
obdavevanje, analitiko in revizijo (Osmang&ddedenik, 2004, str. 30).

Slika 5: Polozaj kontrolinga v organizacijski sttuk vetjega ameriSkega podjetja

DIREKTOR

PREDSEDNIK

NAMESTNIK PREDSEDNIKA
(FINANCE)
[

KONTROLER | FINANGNIK

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 30.

Po Nidzari Osmanagi Bedenik je v organizaciji kontrolinga tretje gemsje poloZaj
kontrolerja kot inovatorja, ki sodeluje pri reSejaproblemov, uvaja in razvija inStrumente
ter pomaga kapetanu ladje v nevihti. Podrejen fej toredsedniku druzbe ter s poniki
usmerja poslovodno ¢anovodstvo, informacije, finance incanovodstvo.
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Slika 6: Organizacija kontrolinga tretje generacije

|  PREDSEDNKK |
ODDELEK ZA INOVACIJE
INFORMACIJ
KONTROLER
KONTROLER ODDELKA |
I |
MANAGER UPRAVLJAL. MANAGER ZA MANAGER ZA FINANCE
RACUNOVODSTVA ] INFORMACIJE | INRACUNOVODSTVO
—| Manager za proracun | [Manager za programiranje | |Manager za
informacij racunovodstveni nadzor
Manager za razvoj _
—upravljalnega radunovodstva L Manager za planiranje | |Manager za finanéno
informacij racunovodstvo
|_|Manager za stroSkovno | |Manager za procesiranje | |Manager za obdavCevanje
raéunovodstvo informacij

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 30.

3.2. Nemski pristop

3.2.1. Razvoj kontrolinga v Nem €iji

V Nenxiji je bil kontroling dolgo ¢asa neznan. Kot posledica poslovnih potovanj in
sodelovanja z Zdruzenimi drzavami Amerike so setdgsetih letih prejSnjega stoletj&el®
razprave o kontrolingu. Konec Sestdesetih let jekbntroling prisoten le v &erinskih
podjetjin amerisSkih koncernov. Razvoj kontroling&entiji je najlazje predstaviti z analizo
oglasov za zaposlovanje, objavljenih v »FrankfuAkbgemeine Zeitung« od 1949. do 1989.
leta (slika 7 na str. 12). Rezultati kazejo, dgesgo eni strani progresivno paevalo Stevilo
oglasov za delovna mesta v kontrolingu, po drugijgaazvidno, da je to Stevilo Sele v

osemdesetih letih preseglo Stevilo oglasov za ktingu podobna delovna mesta.
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Slika 7: Pregled razvoja oglasov za delovno mestatrklerja in njemu podobnih delovnih
mest v Neniiji v obdobju 1949-1989

350

m Kontroling

300 A
@ Kontrolingu podobna

del.mesta

250 -

200 A

150 4

Stevilo oglasov

100

50 4

1949-1959 1960-1964 1965-1969 1970-1974 1975-1979 1980-1984 1985-1989

Leto

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 37.

Raziskava in analiza oglasov za delovna mesta wrdélorgu kazeta tudi na spremembo
nalog. V prvih letih so prevladovali knjigovodstvbjlanciranje, obdalevanje, obréun
stroskov in kalkulacij ter ekonomsko svetovanjekSra struktura nalog je zelo podobna
nalogam, ki jih je opredelil FEI. V naslednjih letso posamezne naloge, razen svetovanja,
izgubljale pomen. V Sestdesetih letih so kot naldgentrolerja veljale: por&anje,
proratunavanje in kontrola protanov, primerjava potrebnih in dosezenih rezultatex
operativno planiranje. Te naloge so ostale pomenisgedo osemdesetih let, ko so opisi
oglasov za mesto kontrolerja vidgvali Se naloge strateSkega planiranja, sooblikevan
poslovne politike in ciljev.

V zatetnih fazah razvoja kontrolinga v Neéijn so prevladovala podjetja tekstilne industrije,
proizvodnje in predelave koze, keme, zivilske in kovinske industrije. V Sestdeségitih po
prisotnosti kontrolinga prevladujejo podijetja, ki skvarjajo s proizvodnjo in predelavo jekla,
strojev in vozil. Kasneje vodilna podjetja s furjlackontrolinga prevzemajo podjetja na
podraiju elektrotehnike, storitvenih dejavnosti (trgoVinkbanke in zavarovalnice.

V dosedanjem pregledu razvoja kontrolinga v Ngme bil poudarek na izkuSnjah. Na
oblikovanje kontrolinske prakse so pomembno vpiitiadi posamezniki. Tako velja, da ima
za razvoj kontrolinga v Nediji najve¢ zaslug Albrecht Deyhle, ker je leta 1971 utemeljil
Controller-Akademie in Controller-Institut, kjer golal Stevilne kontrolerje.

Za razvoj kontrolinga v Netmi ima zasluge tudi EImar Mayer. V sodelovanju esdtimi
praktiki je utemeljil Zdruzenje ekonomske znanosin prakse kontrolinga
(Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftwissenschaft undt¥¢hmaftpraxis im Controlling) s ciljem
izmenjave koristnih izkuSenj z &¥&ot 800 podjetij (OsmanagBedenik, 2004, str. 37—-40).
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3.2.2. Organizacija kontrolinga po nemskem pristopu

Utemeljitel] nemske Sole kontrolinga Albrecht Deytdpredeli kontrolerja kot »kontrolerja
poletov ali krmarja kibernetika za notranji otwa, ki s podatki in informacijami pomaga
kapitanom v prodaji, proizvodnji, razvoju in nakuparno pluti po nemirnem poslovnem
morju. Kontroler mora praw@sno opozoriti, kje obstaja nevarnost naleta teiskpzi Spranje

uhajajo povezave med prihodki, stroski in d#bim.« Elmar Mayer pravi, da koncept
kontrolinga skupaj s poslovno politiko in marketang formira koncept upravljanja. Kontroler
si prizadeva, da s porjo svojih orodij usmerja podjetie k daliu (Spletna stran

avstrijskega instituta za kontroling, 2005).

Po Haevarju (1994, str. 156) lahko povzamemo nasledpjedelitve kontrolinga razinih
nemskih avtorjev:
1. Kontroling je sodoben koncept upravljanja podjegajema planiranje, informiranje,
analiziranje in kontroliranje ter upravljanje, paa@o s stalno kroZzno, povratno zvezo.
To je inStrument upravljanja, ki presega posamefmakcije in je v pomo
poslovodstvu pri odiganju. Kontroling ni revizija in ni kontrola (Schreq.
2. Kontroling upravlja in regulira aktivnosti podjetglede na plan, in to tako, da se
uresnéijo cilji podjetja (Heckert, Wilson).
3. Kontroling podpira upravljanje podjetja s pofjminformacij (Hoffmann).
4. Kontroling pomeni celoto upravljalsko-anatite dejavnosti, katere cilj je
razbremenitev in izboljSanje ravnanja podijetja (i&fihalter).
5. Kontroler je navigator na ladji (v podjetju), ni pgen kapitan. Kontroling ni
planiranje, kontroliranje in upravljanje (Preissleiaberland).
6. Kontroling je poslovno in filozofsko miselno ozadj&ickenhauser).
7. Kontroling je inStrument upravljanja s ciljem pleamja, kontroliranja in zagotavljanja
informacij (Horvath).

V Nemxiji obstaja Se danes stroga delite¢uaovodstva z vidika uporabnikov informacij, in
sicer na raunovodstvo za zunanje uporabnike itu@ovodstvo za notranje uporabnike. Prvo
se imenuje finafno ra&unovodstvo. Njegove informacije so namenjene preavsdl@itvam,

ki jih sprejemajo uporabniki zunaj podjetja. To sedanji ali prihodnji posojilojemalci,
posojilodajalci, kreditorji, del@arji in drugi (Turk, Kavi¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 26).
Raunovodstvo za notranje uporabnike pa je usmerjenpotkebam poslovodstva in ni
predmet pravnih reSitev (Koletnik, 1992, str. Idpntroler se ukvarja s tem drugim delom
racunovodstva — novodstvom za notranje uporabnike.

Naloge kontrolinga, ki jih ima v ameriSkem podjetjlodatno r&unovodja, je prevzel
kontroler, ki svojo funkcijo oldajno opravlja v l6eni sluzbi kontrolinga, ki je Stabna sluzba v
podjetju ali pa decentralizirana svetovalna sluaa@traj posameznih poslovnih funkcij. Poleg
tega se v praksi nemskih podjetij pojavlja tudi amgacija kontrolinga znotraj
finanénoratunovodske sluzbe, a je to redkeje in &im@ predvsem za podjetja, ki so bila
oziroma so pod vplivom ameriSkega kapitala (Re2004, str. 17).
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V avstrijskih podjetjin opredelitev kontrolinga &ja iz nemskega pristopa. 1982. leta je bil
ustanovljen Osterreichisches Controller Institutt kamlruzenje podjetij za raziskave na
podraju kontrolinga in izobrazevanje kontrolerjev, ki jepredelil naslednje naloge
kontrolinga (Melavc, 2002, str. 142):
1. strateSke naloge:
- oblikovanje in vzpostavitev strateSkega vzora gdapske druzbe,
- obdelava presoje ugodnosti émth in Sibkih t@¢k zmoznosti gospodarske druzbe,
- razvijanje strateskih ciljev gospodarske druzbe,
- vzpostavitev strateSkega nadzora s primerjavo Liesim velikosti glede na
nartovane,
- priprava upravljalskih ukrepov v zvezi z odmiki nastavljenih strateskih ciljev;
2. operativne naloge:
- priprava zunanjih in notranjih priporékov za usmerjanje kot podlaga za delnértea
gospodarske druzbe,
- izdelava celovitega kaa gospodarske druzbe,
- vzpostavitev nadzora za popravljalne ukrepe zarddiikov,
- oblikovanje predréunskih porgil.

Po opredelitvi kontrolinga po anglo-ameriskem imskem pristopu ter pregledu njegovega
razvoja v teh podigih v nadaljevanju predstavljam prisotnost in urtest kontrolinga v
podjetjih na Hrvaskem.

3.3. Kontroling na Hrvaskem

Pri opredelitvi kontrolinga na HrvaSkem se bom oaih na rezultate raziskave o realnosti
kontrolinga na HrvaSkem od januarja do julija 200javijene v knjigi Nidzare Osmané&gi
Bedenik: »Kontroling — Abeceda poslovnog uspjeliRaziskava je bil izvedena z vpraSalniki,
poslanimi podjetjem razinih dejavnosti.

Postavljene hipoteze raziskave so:

1. Kontroling je kot funkcija in institucija prisotaenvelikih podjetjih na Hrvaskem.

2. Demokraténi stili vodenja poslovanja pospesSujejo razvoj kolimga, medtem ko
avtoritarni in patriarhalni stili upravljanja pradsljajo oviro uvajanju in razvoju
kontrolinga.

3. Predpostavlja se mina povezava med institucionalnim vidikom kontroanger
planiranjem in analiziranjem.

4. Kontroling je funkcionalno usmerjen k operativneapravljanju.

Z inStrumentalnega vidika previadujejo inStrumamerativnega upravljanja.
6. Z informacijskega vidika je kontroling usmerjenmatranje informacije kvantitativnih
lastnosti.

m
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3.3.1. Predstavitev pogojev poslovanja podjetijvv  zorcu raziskave

Ker se je kontroling v razvitih trznih gospodarktzael uvajati v proizvajalnih dejavnostih,
potem na podrju storitev, v trgovini in bagnistvu, so v vzorcu raziskave zajeta podjetja teh
dejavnosti. Na sliki 8 je prikazana struktura de@sti podjetij v vzorcu.

Slika 8: Struktura dejavnosti

Ostalo
Trgovina 4%
13%
Proizvodnja
Storitve 51%
24%
Banénistvo
8%

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 47.
Rezultati glede na stil upravljanja podjetjih, 2dger vzorec, so prikazani na sliki 9.

Slika 9: N&in upravljanja v podjetjih

Patriarhalni Svetovalni
3% 6%

Avtokraticni
10%

Demokrati¢ni

Kooperativni
1% P

46%

Participativni
34%

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 47.

Glede na rezultate v vzorcu prevladujejo podjetj&osperativnim stilom vodenja, kar
pomeni, da nadrejeni samostojno @alp pred tem pa obvesti sodelavce itei$jihovo
mnenje. Sledi mu participativni stil upravljanjaodelavci predlagajo, odgovorna oseba pa
sprejema odlétve. Kot takSen je ta stil upravljanja primeren waajanje novih poslovnih
funkcij, kot je kontroling. Ostali stili upravljaajso pristoni v manjSem obsegu.
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Kot kor¢ni element raziskave je vzeta ocena dinamike in {eksnosti znotraj in zunaj
podjetja. Kompleksno okolje je tisto, v kateremtggko pridobiti potrebne informacije za
sprejemanje odlatev. Zanj je znailna tudi visoka stopnja dinamike in sprememb. @led
kompleksnost v vzorcu zajeta podijetja delujejo gljik, ki so prikazani v tabeli 2.

Tabela 2: Ocena kompleksnosti okolja

Stopnja kompleksnosti okolja Stevilo podjetij v ¢
Enostavno okolje 6
Srednje kompleksno okolje 48
Zelo kompleksno okolje 46

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 47.

Medtem ko kompleksnost okolja pomeni veliko Stevigzlicnih winkov, ki vplivajo na
poslovanje, se z dinamiko okolja misli na pogostodgtitrost sprememb, nipenakomernost
in predvidljivost sprememb. Ta spremenljivka seodabnih pogojih poslovanja imenuje
turbulenca okolja kot sinonim za dinamiko in konksleost okolja. Ocena dinamike okolja
podjetij, zajetih v vzorcu, je razvidna iz tabele 3

Tabela 3: Ocena dinamike okolja

Stopnja dinamike okolja Stevilo podijetij v %
Nizka stopnja dinamike 13
Srednje visoka stopnja dinamike 54
Zelo visoka stopnja dinamike 33

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 47.

Sklepamo lahko, da med spraSevanimi podijetji poey&a stalige, da poslujejo v pogojih

srednje visoke stopnje dinamike. Tako je tudi s gl@ksnostjo okolja, kjer so ocenile svoje
okolje kot pretezno srednje do zelo kompleksno. $fap prée zelo pogostim spremembam
spremenljivk okolja, so torej podjetja izpostavhdmtrim in pogostim spremembam v okolju,
kot so tehnoloske spremembe in razvoj v panogempmbe potreb kupcev, pojav novih
konkurentov in podobno. To pomeni, da podjetja nevaBkem podcenjujejo stopnjo
kompleksnosti.

VpraSanje ocene kompleksnosti in dinamike okoljaggolnjuje tudi z oceno le-teh znotraj
podjetij, ker le tako dobimo celovito oceno soddbmpiogojev poslovanja na Hrvaskem.
Podjetja, zajeta v vzorcu, so ocenila raven no&r&ompleksnosti in dinamike. Rezultati so
prikazani v tabeli 4 na str. 17.
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Tabela 4: Ocena kompleksnosti in dinamike znotoaijgtja

Raven kompleksnosti in dinamike Stevilo podjetijo
Nizka raven kompleksnosti in dinamike 3
Srednje visoka raven kompleksnosti in dinamike 50
Zelo visoka raven kompleksnosti in dinamike 47

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 47.

Iz ocen podjetij lahko zaklfiimo, da je za vsako drugo zfilaa srednja stopnja dinamike in
kompleksnosti, 47 % pa jih meni, da so notranjicpsd zelo dinantni in kompleksni. Pri tem
se misli predvsem na diverzifikacijo, specializacidiferenciacijo ter Stevilo kupcev in
dobaviteljev.

Iz prikazanih struktur podjetij po dejavnosti,cmov upravljanja ter ocen kompleksnosti in
dinamike okolja lahko zakljimo naslednje:
- n&ini upravljanja v podjetjih so wenoma kooperativni in participativni, kar omago
laZje uvajanje kontrolinga,
- relativno visoka stopnja kompleksnosti in dinami&kolja pospeSuje potrebo za
kontrolingom.

Iz rezultatov raziskave o identifikaciji podjetiz iomenjenega vzorca, kjer so le-ta sama
ocenila spremenljivke, sklepamo, da podjetja naakkem rahlo podcenjujejo ztfilaosti
sodobnih pogojev poslovanja. Zato so tudi manjdilekna in ne predvidevajo dobro tveganja
in moznosti poslovanja. Delujejo tako, da se sprabn prilagajajo potem, ko te Ze
nastanejo.

3.3.2. Prisotnost kontrolinga na Hrvaskem

Po identifikaciji podjetij, opredelitvi dejavnosi stila upravljanja, oceni kompleksnosti in
dinamike okolja ter notranjosti podjetij sem sladilistemu, kar je predmet obravnave
diplomske naloge, in sicer prisotnost kontrolinga Hrvaskem, Rezultati, ki so razdelili
podjetja v raziskavi na tista s kontrolingom indisrez njega, so razvidni iz tabele 5.

Tabela 5: Kontroling v podjetju

Obstoj oddelka za kontroling v podjetju Odgovordystij (v %)
DA 53
NE 47

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 50.
Med spraSevanimi podjetji jih je 53 % potrdilo, ¢& pri njih prisoten kontroling kot
institucija, v kar niso vkljgeni oddelki, ki opravljajo kontrolingu podobne aktosti, kot so

planiranje in analiziranje, ekonomika, financeatunovodstvo.
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Da bi dobili pravi vpogled v razvitost in prisotid®ntrolinga na Hrvaskem ter videli, kakSna
je njegova umestitev v podjetje, v nadaljevanjudptavljam stanje kontrolinga s Stirih
vidikov: institucionalnega, funkcionalnega, inStremtalnega in informacijskega.

3.3.3. Institucionalni vidik kontrolinga na Hrvaske m

S ciliem dol@anja pojma kontrolinga kot institucije so se ramigkici osredotdli na
vprasanja o starosti oddelka za kontroling, njelgawiajalcih, velikosti oddelka za kontroling
in njegovem hierarhijskem polozaju. Tabeli 6 in rikgzujeta, koliko je star kontroling na
Hrvaskem in kdo je dal pobudo za njegovo uvajanje.

Tabela 6: Starost oddelka za kontroling

Starost oddelka za kontroling Odgovori podjetij (V%)
Uvaja se 26
Eno leto 14
Dve leti 5
Tri leta 22
Stiri leta 14
Dlje kot Stiri leta 19

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 51.

Tabela 7: Pobuda za uvajanje kontrolinga

Pobudniki uvajanja kontrolinga Odgovori podjetij (v %)
Menedzement podjetja 64
Mati¢no podjetje 14
Zaposleni v podjetju 8
Zunanji svetovalci 5
Ostalo 9

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 51.

Ti rezultati nam povedo, da je kontroling na Hnedkmlada funkcija, celo 26 % podjetij ga
Sele uvaja. V tistih, ki so ga ze uvedla, pa obstajve tri leta.

Iz navedenih rezultatov je razvidno, da je glavpomabnik storitev kontrolinga v podjetjih
menedzement. Kontroling ga opozarja na sprememiokolju ter s tem omoda lazje
prilagajanje le-tem in doseganje visje ravéinkovitosti in produktivnosti poslovanja.

Medtem ko se je v Sestdesetih letih prejSnjegaetgtol/ evropskih drzavah kontrolingczh

uvajati v&inoma v domah podjetjih, ki so berinska podjetja tujih koncernov, so na

Hrvaskem izkuSnje uvajanja kontrolinga drtiga ter odraZajo pripravijenost dotega

menedZementa za izzive in sprejemanje sodobnilddrerCelo 70 % obravnavanih podijetij je
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na vprasanje uporabe zunanjih storitev kontrolindgovorilo negativno, kar je tudi odraz
Zelje po samostojnem reSevanju problemov.

O organizaciji kontrolinga z institucionalnega Wailahko pridemo do dotenih spoznan;
tudi na podlagi informacij o hierarhijski umestitkontrolinga v podijetju, obliki oddelka,

n&inu organizacije, velikosti oddelka in izobrazbebg, zaposlenega v tem oddelku.

Slika 10: Podrejenost vodje kontrolinga

Kontroling
glawne druzbe
6%

Finance in
racunovodstvo

Uprava 30%

organizacije
50%

Uprava financ
14%

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 53.

Iz podatkov, prikazanih na sliki 10, lahko zaklmo, da institucija kontrolinga sledi trendom
razvitih trznih gospodarste¥eprav nekoliko zaostaja v primerjavi z avstrijskipadjetji, v
katerih je kontroling na hierahi lestvici blizje upravi. Na Hrvaskem sedasi priblizuje
upravi podjetja, vendar je Se skoraj pri poloviadjetij podrejen finatnoratunovodski
funkciji.

Kontroling je najpogosteje organizacijsko samosto{d8 %), pogosto pa je povezan s
podobnimi oddelki za plan in analizo,cumovodstvo in finance. Vezano na institucionalno
obliko: v 72 % podjetij prevladuje linijska oblikgreostalih 28 % pa jih ima kontroling
organiziran kot Stabno enoto.

V oddelku za kontroling so v poviije zaposlene Stiri osebe. I1zobrazbena struktutaki@na,
da prevladujejo osebe z visokoSolsko izobrazbd4p6

Zanimivo je dejstvo, da imajo mlajSa podijetja vvglam samostojen oddelek za kontroling,
medtem ko je v starejSih prisoten le oddelek zan ptaanalizo ali oba. Na Hrvaskem je
obstajala tradicija plansko-analitiega oddelka, ki se je postopoma ¥inepodjetij razvil v
oddelek za kontroling. Iz tega se da zaktjuda je stapljanje plana in analize v kontroling
eden od néanov uvajanja kontrolinga v podjetje. Rezultat tgganejasna razmejitev ciljev
ene in druge funkcije ter nerodna povezava tradiai sodobnih trendov. Pri tem so
poudarjene njihove razle vloge: plan in analiza kot podsistem menedZmimtkontroling
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kot koordinator in integrator tega in drugih potisisov menedzmenta.

Preoblikovanje oddelka za plan in analizo v komtigpima dve slabosti:
- negiranje specifnosti nalog plana in analize,
- omejevanje kontrolinga na samo en segment podpenedimentu.

Podjetja, ki so relativno mlada gasu delovanja, niso obremenjena s tradicijo ingitestjo
ter so prepoznala moznosti tako plana in analize¢uai kontrolinga. Zato so uvedla ali oba

oddelka ali le kontroling, ki ni omejen le na plamje in analiziranje.

Iz slike 11 je najbolj razvidno, kakSen je daneaasimed oddelkoma za plan in analizo ter
kontrolingom.

Slika 11: Odnos med kontrolingom ter funkcijo plananalize

Obstaja le

oddelek za Oddelek za plan
kontroling in analizo je
16% postal oddelek
za kontroling
34%
Obstaja le

oddelek za plan
in analizo
31% Oddelek za plan

in analizo je
loen od
oddeleka za
kontroling
19%

Vir: Osmanagi Bedenik, 2004, str. 54.

3.3.4. Funkcionalni vidik kontrolinga na Hrvaskem

Razseznost funkcije kontrolinga se lahko opazuje Kampleks nalog, ki se oblikujejo in
izhajajo iz pridruzevanja zaporedja posameznihgualdolaeni organizacijski celoti. Pri tem
lo¢imo Sirino in globino funkcije kontrolinga. Bolj kase izvajajo naloge, spedifie za

kontroling, ve&ja je njegova Sirina. Globina se meri s stopnjoivgija kontrolinga na
odlccitve v podjetju.

NajpomembnejSe naloge kontrolerja v hrvaski poslpvaksi so:
- kontrola izvajanja predtana in analiza odstopan;,
- porctanje,
- obr&un in analiza stroskov,
- analiza odstopanj,
- izdelava predrauna,
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- usklajevanje pri izdelavi predmana,

- integracija delnih predtanov v predréun podijetja,
- analiza vzrokov odstopanj,

- svetovanje pri odiganju,

- poslovno informiranje,

- strokovna pomopri izdelavi predréuna,

- sodelovanije pri strateSkem planiranju,

- predlaganje popravljalnih ukrepov,

- strokovna pomopri investicijskem planiranju,
- elektronska obdelava podatkov,

- predlaganje in uvajanje preventivnih ukrepov,
- informacijska storitev za strateSko planiranje,
- uvajanje sistema zgodnjega opozarjanja,

- ratunovodstvo in bilanciranje,

- naloge organizacije in uprave,

- finance.

Iz opredeljenih nalog kontrolinga na Hrvaskem lalsktepamo, da prevladujejo operativne
naloge s kontrolo izvajanja predwmma in analizo odstopanj ter poamje. To je tudi
pricakovano, saj se je v polovici hrvaskih podjetij dakji oddelek za plan in analizo
preoblikoval v oddelek za kontroling. SodobnejSgea kontrolinga, kot so usklajevanije pri
izdelavi predréuna, povezovanje delnih predumov v predrédun podjetja, svetovanje pri
odlocanju, poslovno informiranje in strokovna potri izdelavi predréuna, imajo v hrvaski
poslovni praksi srednji pomen. Zanimiv je tudi ptda da imata r@novodstvo in
bilanciranje nizek pomen pri nalogah kontrolingayr lkaze, da je kontroling v hrvaskih
podjetjih funkcionalno I&en od réunovodstva.

Kontroling ima na HrvasSkem glede njegovega dojemamgoko oceno kot vir informacij,
medtem ko imajo izvirne naloge kontrolinga kot sweica pri poslovnih odlgtvah in
usklajevalca poslovnih funkcij srednji pomen.

3.3.5. Metodika kontrolinga na Hrvaskem

Za izvajanje svojih nalog hrvaski kontrolerji upbljajo naslednje inStrumente (Osmartagi
Bedenik, 2004, str. 57):

- primerjava stroskov indinkov (73 %),

- kazalniki in sistemi kazalnikov (68 %),

- proraun denarnih tokov (59 %),

- primerjava s konkurenco (46 %),

- analiza SWOT (41 %),

- portfolio analiza proizvod — trg (30 %),

- vrednostna analiza (30 %),
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- analiza obutljivosti (27 %),
- predr&un z osnovo nula (16 %).

Tudi pri metodah kontrolinga je opazna prevliadarafpenih nad strateSkimi inStrumenti.

3.3.6. Informacijski vidik kontrolinga na Hrvaskem

Informacijski pogled na kontroling v raziskavi najovori o virih informacij v kontrolingu in
uporabnikih informacij, pripravljenih v kontroling® tem dobimo vpogled v organiziranost
informacijskega omrezja kontrolinga.

NajpomembnejSo vlogo pri virih informacij imactmovodstvo, kar pri 92 % podjetij. Sledijo
mu prodaja, finance in ostale poslovne funkcije.clR@vodstvo razpolaga z dobro
strukturiranimi informacijami o sedanjem in pre&kl stanju. ManjSa uporaba financ, prodaje
in marketinga kot vira informacij govori o introteani vlogi kontrolinga na Hrvaskem,
zapostavljanje informacij iz oZjega in SirSega @kopa se kaZze z manj optimalnimi
odlocitvami.

Po rezultatih raziskave se je kontroling dokazaldtmkovna podpora menedzmentu visjih in
nizjih ravni. Med posameznimi funkcionalnimi podjio sta najpogostejSa uporabnika
informacij kontrolinga finance in trzenje, medtem kabava kot poslovna funkcija najman;
uporablja informacije iz kontrolinga. V vsakem jeet podijetju oskrbuje kontroling tudi
zunanje uporabnike.

Ker v strukturi virov informacij prevladuje ¢anovodstvo, med uporabniki pa menedzment,
se sklepa, da v hrvaski poslovni praksi previagughodni kontroling od tainovodstva proti
informacijski usmerjenosti. V povezavi z generauijakontrolinga gre za prehod k
navigatorju.

Raziskava je pokazala, da je na Hrvaskem vlogar&lmga precej introvertirana, torej
usmerjena bolj v podjetje in njegovo notranjost kavzven. Poudarek je na kvantitativnem
vidiku poslovanja, kar ima za posledico manjSodibknost ter slabo poznavanje priloZnosti
in nevarnosti v poslovanju.
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4. NALOGE KONTROLINGA NA SPLOSNO

Za pravilno opredelitev kontrolinga je treba pozthadi njegove temeljne naloge. Iz literature
izhaja, da se kontroling v vsakem podjetju manifastkozi Stiri procese, ne glede na to, s
katerega vidika ga opazujemo (nemski, anglo-amieai§krvaski): planiranje, kontroliranje,
analiziranje in informiranje.

4.1. PLANIRANJE

4.1.1. Opredelitev in vrste planiranja

Planiranje je razmisljanje o prihodnosti oziromani&djanje vsake dejavnosti vhaprej. Bistvo
planiranja in njegov namen sta razreSevanje inrptepanje problemov. Planiranje si vnaprej
zami$lja nastanek morebitnih tezav in jih poskusapvej prepréti. Pri tem vseeno prihaja
do tezav, ki so zaradi planiranja lahko manjSe.liRaizavtorji dajejo raztine opredelitve
planiranja poslovanja, vendar so si vséinema podobne.

Planiranje je aktivnost postavljanja ciljev posamikav in skupin ter politik in strategij za
menedZement in menedzerji posameznih delov podiitjmest odgovornosti. Definiranje
cillev mora biti usklajeno tudi z lastniki poslo\gee subjekta. Poleg dalanja ciljev s
planiranjem se dot@jo tudi poti za njihovo doseganje. V fazi planjease torej raziskujejo
vse alternativne metode in postopki, zbirajo infacije o alternativah in izbirajo tiste, s
katerimi je mozno &inkovito in uspesno dogepostavljeni cilj. Naslednja faza je sprejemanje
odlotitve o izbiri najugodnejSe metode in postopkovgiser se dosega kvantifikacija
postavljenih ciljev z indtrumentom, ki ga imenujepian (Gulin, Tusek, Zager, 2004, str. 33—
39).

Po Rozmanu (Rozman, Kayaoletnik, 1993, str. 77) je planiranje opredetjeiot:

- nenehno sistem&no, zavestno in smotrno zamisljanje b&elga poslovanja podjetja;
zami$ljanje boddh stanj in poti za njihovo izvedbo, prav tako tgdeédstev, ki

- tece v procesu analize poslovanja, predvidevanja akdpl@anja prihodnjega stanja
in poti za njihovo dosego, ptemer

- usklajuje dele poslovanja (poslovne funkcije inlpese enote) v celotno poslovanije z
namenom, da se prepi@ problemi in uresmiijo moznosti, s tem pa dose&ien vedja
uspesnost poslovanja.

Z organizacijskega vidika planiranje dobro opredé@ovec (1987, str. 256—-266). Pravi, da je
to na podlagi predvidevanja prihodnosti zavestndodmje prihodnjega delovanja za
uresnéitev ciljev poslovanja, izoblikovano v politike, simpke, predr@ane in programe. Cilji

podjetja so rezultati, ki jih Zeli le-to dages svojim poslovanjem, ki je v tem smislu samo
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sredstvo za urestevanje ciljev, upravljalno-ravnalni (menedzment)oqes pa to
uresnéevanje zagotavlja. Temeljni cilj je planiranju zganizacijskega vidika dan vnaprej.
Obstajajo razlike v pogledih na vpraSanje, aliijgpred planom ali je rezultat planiranja,
vendar lahko te nejasnosti razreSird®,si vse cilje v podjetju zamislimo v piramidi: wdnu
je temeljni cilj, vnaprej dan z tiemom gospodarjenja, sledi ¥e¢akticnih in oddetnih ciljev,
piramida pa temelji na mnozici osebnih ciljev.

Lipovéevo opredelitev piramide bi dopolnila z vrstamirptanja po Holjevevi (1998, str.
99). Pravi, da bolj kot so plani dolg@ro, vsebujejo manj podrobnosti in so bolj globalni,
vendar zahtevajo ¥eznanja in kreativnosti ter so bolj tvegani. Raveenedzmenta, ki
planira in odgovarja za njihovo izvajanje, n&es povéevanjem dolZzine obdobja, na katero
se plan nanaSa. Z dolg@rom planiranjem se realizirajo dologe@ro cilji (obstoj podjetja), s
srednjerénimi plani se realizirajo srednjehoi cilji (Siritev na nove trge), s kratkofoimi
plani pa kratkoroni cilji (doseganje dolska).

Vrste planov in odgovorne osebe za njihovo dosegan odvisne od ravni upravljanja.
podlagi strateSkih planov srednji dédotaktene plane in za njih odgovarja, na njihovi podlagi
pa nizji dol@a operativne plane.

Osnovni namen planiranja je tako pr&&sno spoznavanje alternativ, moznosti in tvegainj pr
doseganiju ciljev kot tudi izbira primernih ukrep&®azdeljeno je na ¥evidikov (Osmanag
Bedenik, 2004, str. 102):
- usmerjanje k cilju — s planiranjem se usklajujejo podcilji inciradela sodelavcev h
glavnemu cilju;
- zgodnje opozarjanje — planiranje zaznava mog® probleme, ki se prakujejo v
prihodnosti, in omog&a pravé@asno sprejemanje ukrepov;
- koordinacija delnih planov — s planiranjem se usklajujejo resitve delnih proiov,
izogne se njihovemu medsebojnemu vplivanju v cel@alizaciji;
- priprava za odlocitve — v procesu planiranja se analizirajo problemraaiskujejo
alternative, ki lahko pripeljejo do reSitve problem
- dolofanje temelja kontrole — planiranje omogt@a primerjavo Zelenih zadanih
velikosti ali napovedanih velikosti z dosezenimlik@stmi in nadzor planiranja;
- informiranje sodelavcev — s planiranjem se sodelavci informirajo o ciljih,
alternativah, izkori&nju virov, omejitvah in terminih;
- motiviranje sodelavcev— sodelovanje v procesu izdelave plana in sprgjitaske
naloge spodbujajo sodelavce k takSnemu obnaSanjbi grispevalo k doseganju
poslovnih in individualnih ciljev.

Planiranje ima svoj namen, in to je:
- trajno zagotavljanje uspeha— primarna naloga planiranja je zagotavljanje gjast
podjetja na daljSi rok;
- spoznavanje tveganjatrendov in razvoja ter oblikovanje potrebnih uloey smislu
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predupravljanja;

- porast fleksibilnosti — planiranje &ti pred presengnji tako, da prihodnji razvoj
prikaze v obvladljivih kategorijah;

- redukcija kompleksnosti — nara&ajo¢a kompleksnost se s planiranjem zmanjSuje;

- uporaba sinergije — s planiranjem se usklajujejo posamezne posl@ktienosti v
podjetju, prikazuje se njihova neusklajenost; @elotora biti vé kot le seStevek
njenih delov.

Puwko (1993, str. 107-108) je vsebinske opredelitemipanja razlinih raziskovalcev zdruzil
v celovito opredelitev planiranja in ga definiraitk

- organiziran intelektualni, zavestni in racionalmbg@es razmisljanja, kalkuliranja in
vrednotenja;

- zavestno oblikovanje ukrepov in usmerjanje delowangpreminjanje stvari v zeleni
smeri oziroma reSevanje problemov;

- proces stalnega vnaprejSnjega sistetnatia odlodanja;

- teznja k najboljSemu moznemu poznavanju verjetrolgaic sedanjih odéitev,
sprejetin v tveganju, predvidevanju prihodnjih zojita in notranjih moznosti za
poslovanje podjetja;

- stalno prizadevanje za razsvetljevanje sedanjiprinodnjih, notranjih ter zunanjih
razmerij podjetja;

- stalno sistematno ocenjevanje notranjin prednosti in slabosti ptdj glede na
predvidene poslovne nevarnosti in priloznosti;

- formaliziranje pomembnejSih dejavnikov za d@oje cilja in n&éina doseganija cilja;

- dolotanje tega, kaj, kako, kdaj in za koga bo podjedjald;

- zagotavljanje kakovostne, kainske, casovne in prostorske usklajenosti poslovnih
nalog, poslovnih funkcij in podig podjetja v prihodnosti.

Vse opredelitve planiranja, ki sem jih navedla, jonskupno to, da je planiranje v bistvu
gledanje v prihodnost, zamiSljanje d&dmega prihodnjega stanja, ki ga zelimo dpse
dolocanje poti, kako ta cilj doge Odvisno od¢asovnega horizonta planiranja razlikujemo
tudi vrste planiranja, o katerih bom neka§ y®vedala v nadaljevanju.

4.1.2. Vrste planiranja v podjetju

Najpogostejsi kriteriji razlikovanja med vrstamapiranja sotasovni horizont (kratkokmi,
dolgorani plani), funkcionalno podkge (plan prodaje, nabave, financ, investicijskirpla
vodstvena hierarhija (celoviti plan, plan pogey plan posameznega mesta odgovornosti),
hierarhija planiranja (strateSko, takto in operativno).

Delitev planiranja po vrstah glede na hierarhijanianja (strateSko, taktio in operativno)
se mi zdi najboljSa, ker so v njej zajete skora viste planov.
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Namen strateSkega planiranja je oblikovanje stkétedejavnikov uspeha. Poudarek je na
nalogah, ki jih je treba opraviti v sedanjosti, lmiase kljub negotovosti dosegli zeleni cilji.
StrateSko planiranje je tudi presojanje kakovasttrajnosti sedanjih dejavnikov uspeha ter
prepoznavanje prihodnjih. V praksi so poznane tstrateSke zakonitosti, ki obstajajo
neodvisno od tega, ali jih menedzement pozna alEma od takih je vzajemni odnos med
trznim delezem in stroski. SeStevek vseh trznileZ®l ne more biti nikoli wekot 100 %, ne
glede na to, koliko trg raste, in tisto, kar en karent pridobi, drugi zgubi. Druga strateSka
zakonitost, ki bi jo omenila, je dejstvo, da jevsgje Stevilo inovacij v bistvu substitucija:
novi proizvodi in storitve izrivajo stare, kljub ner pa ne reSujejo novih problemov
potroSnikov, temwve stare, ampak veliko ceneje in bolje. Menedzeljipéznajo strateSke
zakonitosti in jih vklj@&ujejo v svoja razmisljanja in vodenje podjetja,dgip v prihodnost.

StrateSko planiranje je koéano, ko so dokene strategije. Operativni plan se izvaja iz
stateSkega in je njegova razdelava. |z operativriggaa izhajajo cilji in aktivnhosti za
posamezna funkcionalna podj@ ter se doltajo v posameznih planih: plan prodaje,
proizvodnje, nabave zalog, transporta, raziskaramvoja, financiranja, kadrovanja. Pogosto
je preskok od strateSkega k operativnemu planirangwelik, zato se pa oblikujejo tadti
plani. Glede na vsebino planiranja pravimo, da sé&rateSkim planiranjem planirajo cilji, s
takticnim se planirajo viri, z operativnim pa ukrepi.

InStrumente operativnega planiranja lahko razdelmet skupin (Padko, 2003, str. 330):
- inStrumenti planiranja za varna fakovanja (r&un primerjave stroskov, &an
prispevka za pokritje, scoring modeli, investicijpkoratun);
- inStrumenti planiranja za obvladovanje tveganjaliaa praga dobka).

Takticno planiranje je sistemagn proces pretvarjanja strateskih planskih nalsgeciféne
kratkoraine planske naloge, ki jih bodo morale opraviti pesane organizacijske enote v
kratkoratnem planskem obdobju.

4.1.3. Kontroling in planiranje

Planiranje je proces, sestavljen iz naslednjih faz:
analiza poslovanja,

predvidevanje okolja,

dolotanje ciljev poslovanja,

dolotanje poti za doseganje ciljev.

Z analizo poslovanja Zelimo ugotoviti probleme megnosti podjetja ter poiskati vzroke za te.

Analiza poslovanja je dejavnost spoznavanja posi@vikonkretnega podjetja z namenom, da

izboljSamo uspesSnost tega poslovanja.ckBu 2003, str. 125). Zanja se z zbiranjem

informacij o celotnem poslovanju podjetja z ra&zih podr@ij: kadri, nabava, proizvodnja,

prodaja, finance, osnovna in obratna sredstvacdkbpremozenje in viri. Kontroler, ki zbira
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informacije, si olajSa del@g priblizno ve, katera podtfa so problematna, in temu ustrezno
zbira bolj ali manj podrobne informacije. Na podlagnalize poslovanja se postavlja
vpraSanje, kaj je treba storiti za izboljSanje peahja, scimer ze tée razmisljanje o ciljin
prihodnjega poslovanja in poteh za njihovo dosesanj

Predvidevanje okolja opozarja na moznosti in nesstinPlaniranje pa vgradi reSitve tako, da
zaradi nevarnosti ne bi priSlo do problemov. Katamalizi poslovanja se tudi predvidevanje
okolja z&ne z zbiranjem informacij, le da so to sedaj infacije zunaj podjetja. Kontroler
oziroma tisti, ki zbira podatke, se osred@ima tri podrdja predvidevanja, in sicer (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993, str. 90):

- predvidevanje porabe, ki obsega opredelitev obStoje potencialnih porabnikov;

- predvidevanje konkurence ter ugotavljanje njengdposti in slabosti;

- analiza panoge, ki vkljiuje obseg, strukturo in dinamiko dejavnosti.

Pri dolatanju cilja poslovanja se je treba drZati temeljneitja, vizije in poslanstva podijetja.
Temeljni cilj poslovanja je cilj podjetja, h katene tezijo vse usklajene dejavnosti podjetja.
Vizija je neka zaznava okolja, ki ga Zeli posamkzai podjetje ustvariti na dolgi rok, in
pogojev, od katerih je odvisna urestev takSne vizije. Gre za opis desa (organizacije,
kulture podjetja, podjetja, dejavnosti, tehnologije prihodnosti in razlikuje podjetje od
drugih podijetij. Vizija naj bi ponujala jasen inigacen pogled na prihodnost podietja, ki ga
zaposleni radi sprejmejo. Zato ima vlogo tudi potiviranju zaposlenih za dosegargien
boljSih rezultatov in v usmerjanju vsega obnaSarpadjetju (Pdko, 2003, str. 126).

Poslanstvo je navedba namena, filozofije, pegmij, poslovnih néel in okvirnih opredelitev,
kaj bo organizacija zasledovala in kako se bo cdlaa®oslanstvo dota identiteto podjetja,
z njim podjetje opredeli razloge za svoj obstojutemelji prihodnje poslovanje (Rozman,
Kova, Koletnik, 1993, str. 93).

Postavlja se vpraSanje, kje je tukaj vloga kontigidi. Nidzara OsmanagBedenik (2004, str.
98) pravi, da je kontroling zadolzen za definiraviggje, poslanstva in ciljev podjetja, in sicer
tako, da so upoStevane vse zahteve posameznecgefifRazmejitev odgovornosti med
vodstvom (menedzementom) na eni strani in kontgoln na drugi strani je jasna: vodstvo je
zadolzeno za oblikovanje sistema vrednot in tegealte more delegirati navzdol. Kontroling
pa skrbi za integracijo vrednot, in sicer takogdéénira vizijo kot SirSi okvir, znotraj katerega
je oblikovano poslanstvo, in se v l6gem zaporedju iz poslanstva oblikujejo cilji pofget

Vizija in poslanstvo dolkata cilje podjetja opisno. Predum pa je del planiranja, kjer se s
konkretnimi Stevilkami dolea cilj poslovanja. To je v praksi kontrolerjevaexnja aktivnost.
Odgovornost kontrolinga je velika pri izdelavi psuna, ker ta zahteva veliko koordinacije,
integracije in komuniciranja med raaimi ravnimi v podjetju. Kontroling ni odgovoren za
viSino posameznih vrednosti v preéinau, za to odgovarja menedZzer posameznega mesta
odgovornosti. Odgovoren pa je za metodolosko, vs#oi inéasovno usklajevanje v procesu
prora&una in usklajenost z nosilcem odgovornosti. V sodehju s strokovnimi sluzbami
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kontroling daje navodila in smernice, kako pristokiizdelavi prorguna, skrbi za vsebinsko
usklajenost posameznih elementov péare in pojasnjuje, kaj vsebuje posamezna pozicija v
proratunu. Prav tako kontroler dala ¢asovne roke oziroma termine, v katerih morajo
posamezni nosilci odgovornosti pripraviti svoje raelprorgune. Kontroler usklajuje in
povezuje poslovna podffa in njihove cilje v celoto, 8imer postaja desna roka menedzerju v
upravljanju (OsmanagiBedenik, 2004, str. 134-150).

Na podoben nan je viogo kontrolinga pri planiranju opisala tudoljewceva (1998, str. 97),
ki pravi, da je vloga kontrolinga pri tem organ&ipo in sistemsko merjenje, korigiranje in
usmerjanje poslovnega rezultata v planirane okWantroling mora zagotoviti, da dosezeni
rezultati ustrezajo planiranim. Brez aktivnosti wofinga bi bilo doseganje planov
nekontrolirano in tvegano, merjenje poslovnegaltataipa nemoge.

Aktivnosti kontrolinga so potrebne med pripravazarSevanjem plana. Pri pripravi plana je
tako vloga kontrolinga:

- analiza obstojgega stanja,

- metodologija planiranja,

- dajanje navodil in razlaganje elementov plana,

- zbiranje podatkov,

- koordinacija in pomé pri izdelavi posameznih planov ter njihovo zdruage v

celotni poslovni plan podijetja.

Analiza doseganja plana se nanasa na merjenjepasigtod plana. Pri negativnih odstopanjih
opozarja menedzement, ki je zadolzen rezultate mnwe planske okvire. Popravljalne
aktivnosti so lahko usmerjene na:

- korekcijo ali rebalans plana,

- korekcijo ali rebalans aktivnosti v realizaciji pesmenjenega plana.

Vzroki nedoseganja plana so lahko r&ali najpogostejSi so: nerealna ocena povprasevanja,
nepredvidene spremembe pogojev poslovanja, nes@igéomenedzerja v procesu planiranja
ali nemotiviranost zaposlenih. Doseganje planaep#gemelj za nagrajevanje zaposlenih in

menedzerjev.

Kontroling je odgovoren za taost podatkov v planu, kakovost analize in razledormacij
0 doseganju plana ter tudi za razvoj metod plajaramalize in porganja o doseganju plana.

4.2. KONTROLIRANJE

4.2.1. Opredelitev kontroliranja

Kontroliranje poslovanja bi na sploSno lahko oplidéid&ot dejavnost, ki se ukvarja s
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presojanjem pravilnosti in odklanjanjem nepraviblhngsi poslovnih procesih in stanjih.
Izvedba, ki sledi planiranju, ponavadi od njegatopa, zato je treba med kontroliranjem
ugotoviti ta odstopanja, poiskati vzroke za odmikeredlagati ukrepe, potrebne za dosego
ali spremembo plana (Kevar, 1998, str. 3).

Kontrola je aktivnost, ki pomaga menedzmentu prempevanju planirane aktivnosti.
Kontroliranje je merjenje in popravljanje posamegaé organizacijskega delovanja s ciljem
zagotavljanja, da bi se poslovni proces odvijalnves doseganja plana. V tem smislu je
kontrola najbolj povezana s planiranjem. Brez pdgaih ciljev podjetja je nemoge
ucinkovito izvajati kontrolo, ker nimamo kriterija zaceno doseganja. Osnovni namen
kontrole je tako (Gulin, Tusek, Zager, 2004, s&):8

- primerjava planiranih in dosezenih rezultatov;

- dolgorani proces revidiranja plana zaradi spreminjanjalpostavk, ki so bile temelj

plana.

Kontroliranje je odkrivanje ovir pri urestgvanju planov, da bi jih bilo moge odpraviti in
da bi zadrzali odklone od cilja v dovoljenih mejdtontrola mora preptevati ali vsaj
popravljati odklone, Se preden nastanejo, ali paugotavljati med nastajanjem, da bi jih
lahko Se pravéasno popravili (Lipovec, 1987, str. 240).

Obicajno je vsaka kontrola pojmovana kot diel funkcije planiranja. Kontroli pripada
naloga, da zagotavlja uresmév planov s tem, da analizira odmike med doseudem
planiranim ter da sproza potrebno ukrepanje zaasjpnje odmikov. Po njeni naravnanosti
gre za povratno kontrolo. Ta kontrola je odvisnapdanov. Brez obstoja plana si je ne
moremo zamiSljati. TakSna kontrola zagotavlja infacije za vse nadaljnje ukrepanje in za
nov cikel planiranja (Rtko, 2003, str. 336).

Kontrola je neprestano odianje z namenom izvedbe plana. UspeSna kontrolaevaht
pripravljen plan in ustrezno organizacijo: nalogagovornost in avtoriteto posameznikov,
tako da se ve, kdo je odstopanje povitrm kdo bo odpravil posledice. Sele primerjava s
planom ugotovi potrebo po ukrepanju in Sele opjedal odgovornost pove, kdo mora
ukrepati.

Proces kontrole se &ae z ugotovitvijo izvedbe, nadaljuje s primerjazvdadbe s planom,
ugotavlja odstopanja, postavlja diagnozo (vzrokod$topanj s tem, da ugotavlja vzroke, ki
SO odstopanja povzeih, in predlaga ukrepe, da bi se zamisSljen@im vecji meri izvedlo
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 254).

Nidzara OsmanagiBedenik (2004, str. 152) je proces kontrole opisiebt trajni proces
obdelave informacij z namenom ugotavljanja odstppaed dvema velikostima. Ena od teh
velikosti ima vlogo merila oziroma norme ter je png znana in dokena. Druga primerjalna
vrednost je tista, ki je predmet kontrole. S kolutree primerjata dve velikosti, analizirajo
vzroki odstopanj in pridobivajo informacije za othmje.
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Za kontroliranje poslovnih procesov in aktivnostonajo biti izpolnjeni naslednji pogoji
(Pustattnik, 2001, str. 28):

- poslovni proces mora imeti jasno opredeljene cilfe katerih mora biti razvidna
odgovornost za njihovo uresevanje;

- izhodni rezultati poslovnega procesa, ki izhajgoopredeljenih ciljev, morajo biti
merljivi;

- poslovni proces mora imeti opredeljen model za wagovanje aktivnosti, ki so
potrebne za izvajanje procesa; s poéjmoomenjenega modela lahko z analizo
ugotovimo neZelene aktivnosti, ki so razlog, dao¢tkeni cilji niso dosezeni;

- oObstajati mora moznost izvajanja popravljalnih pkne ki pripomorejo k doseganju
zastavljenih ciljev.

Kontrola ima velik pomen za doseganje uspeha pagpto bi kontrolni postopki morali biti
sestavni del vsakdanjih aktivnosti podjetja. Tuk@jmislimo le na kontrolo kot primerjavo s
planskimi podatki, temve na kontrolo v SirSem pomenu. Menedzment mora \tapis
sistem kontrole, ki se prepleta skozi celotno omgmijsko strukturo, kar najpogosteje
vkljucuje (Gulin, Tudek, Zager, 2004, str. 110-113):

- Preglede na najviSji organizacijski ravni — NajviSji menedzment pogostoces
ustrezne informacije o dosezenih rezultatih, d&abko sprejemal pravilne oditve
in usmerjal podjetje v smeri postavljenih ciljevte®ni postopki se dobijo informacije
o morebitnih napakah v patanju, slabostih notranje kontrole ali celo prevarah

- Kontrole na ravni posameznih organizacijskih enot- Izvajajo se v obliki dnevnih,
so podrobnejSa in so vsebinsko prilagojena tejinraamedzmenta.

- Fizicne kontrole — Najpogosteje vkljgujejo oviranje dostopa nepoobiasim
osebam do dot@nih podatkov v obliki raztnih varnostnih sistemov.

- Sistem pooblastil— Transakcije nad daienim zneskom mora odobriti nadrejena
oseba, kar hkrati predstavlja kontrolo te trangakci

- Sistem verifikacije in usklajevanja — Kontrolni postopki predstavljajo periédio
usklajevanje ugotovljenih evidenc z ustreznimi @drder usklajevanje notranjih in
zunanjih evidenc.

- Podelitev dolznosti— Je eden izmed temeljnih kontrolnih postopkov.adjsuje
moznost, da bi zaposleni prisli v situacijo skriamapak, nepravilnosti in prevar.
Vsaka poslovna transakcija in aktivnost prehaj&iszisfazo evidence, izvrSitve in
nadzora. Podelitev dolZznosti pomeni, da je v vstaze vkljwteno v€ oseb in na ta
n&in se zaposleni kontrolirajo sami med sebo;.

4.2.2. Kontroling in kontroliranje

Kontroler ni tisti, ki nadzoruje, temveskrbi za to, da zna vsak sam nadzorovati svoje
poslovanje glede na cilje, ki jih je déito poslovodstvo. To pa zahteva, da so cilji ohijakt
in tudi dejansko dokeeni. Tako samonadzor deluje le tedaj,obstajajo nati in ¢e so z njimi
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dolotena merila za samonadzor. Kontroler mora menedimgonuditi signalni sistem o
odmikih; ta ga spodbuja k uvedbi sprememb, s kaiehi, kolikor se le da, ohranili
nacrtovano usmeritev k doseganju ciljev (Deyhle, 1947,9).

Proces kontrole se lahko opazuje kot proces odkjavproblema, ki ga je treba kontrolirati
(definiranje objekta kontrole), dalanje n&ina za izvedbo primerjave, primerjanje, ocena
odstopanj in razvoj ukrepov prilagajanja. Faze psackontrole so razdeljene v Stiri segmente
(Osmanadi Bedenik, 2004, str. 154):

- Dolocanje potrebnih vrednosti oziroma rezultata plagaarPri tem se tezi k
njegovemu doseganju. S primerjavo (kontrolo) setada, ali je dosezeni rezultat
dosegel plansko postavljeno velikost in kakSnodgt@panie.

- Spora@anje dosezenih velikosti meri, ali je in kako jesében planski cilj. Predpogoj
za izrazanje stopnje doseganja cilja je uporab&iemaerskih enot, kot so tiste pri
planskih podatkih.Ce podatki niso v istih merskih enotah, niso prifnérl torej
imamo neuporabne kontrolne informacije.

- Primerjava potrebnega in dosezenega¢@mer se sa@jo potrebne velikosti iz plana
in dosezZene vrednosti ter se s@ajo odstopanja. Na ta &a se dobijo informacije o
stopnji doseganja plana.

- Analiza odstopanj & vzroke odstopanj. Kontrolne informacije se potesisi
povratne zveze viajo nazaj do odgovornih sodelavcev ter spodbupgeaj ukrepov
za prilagajanje in korekcijo dosedanjega obnaSanja.

Za izvajanje kontrole doseganja poslovnih planoyodjetju obstajajo sistemi notranjih
kontrol, ki se imenujejo tudi »podaljSana roka ndzEmenta«, obsegajo d@ovodske in
administrativne kontrole ter notranjo revizijo.

Kontrolni postopki, ki se izvajajo v okviru kontmga in sistema notranjih kontrol, se lahko
strnejo v tri skupine (Gulin, TuSek, Zager, 2004, 510):

- Preventivhe kontrole — Kot samo ime pove, so usmerjene v prépee napak in
prevar. Zato so to a priori kontrole, ki so prisotmed doléeno aktivnostjo in so v
povezavi S procesom, izvajajo pa se s ciljem poEhanja potencialnih problemov.
Meni se, da so preventivhe kontrole v primerjawwstalimi kasnejSimi kontrolami,
stroskovno gledano, ugodnejSe, saj se z njimi pégprvecje izgube in se zmanjSa
tveganje. Vendar ne moremo od preventivnih konpotakovati odpravljanja in
prepré&evanja vseh morebitnih napak in nezazelenih doggdiato se izvajajo druge
vrste kontrol.

- Detektivne kontrole — Usmerjene so k odkrivanju nepravilnosti in napatem, ko so
te Ze nastale. Med sredstvi in postopki za prepaanja problemov, ki se niso mogli
prepreiti s preventivno kontrolo, se najpogosteje upgeabinetoda primerjave
dosezenih velikosti z datenimi standardi ali planiranimi vrednostmi.

- Korektivne kontrole — Usmerjene so h korekciji problema, identificega z
detektivno kontrolo. Medtem ko detektivne kontrobpozarjajo na nezazelene
dogodke in usmerjajo pozornost na problem, se skiionimi kontrolami problem
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reSuje. Ta kontrola obsega dtdmje vzroka problema, korekcijo napake ali tezawve i
modificiranje sistema, da bi se prihodnji problaekljucili ali minimalizirali. Gre za
najkompleksnejSo raven kontrole, ker je na tej raveba predhodno ugotovljeni
problem analizirati z vidika njegovih vzrokov in gledic ter sprejeti ustrezne ukrepe,
s katerimi se bo le-ta odpravil.

Pri izvajanju kontrolnih aktivnosti se mora koneokavnati po doléenih n&elih (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 270):
- nafelo racionalnosti — zbiranje podatkov ne sme powatptakih stroSkov, ki bi
presegali tinke pregledovania;
- nacelo resnenosti — podatki morajo biti takSni, da nam rezultat peeg da resgno
podobo pojava;
- nafelo pravotasnosti— kontrola mora biti izvedena prasasno, da lahko doseze svoj
namen;
- nacelo odgovornosti— kontroler se mora temeljito seznaniti s predmekontrole in
z opredeljenimi kriteriji ter se mora zavedati gast neureskenih nalog;
- nacelo nenadnosti ali sdasnosti— v dola@enih primerih je treba nenadno izvesti
kontrolo, da bi spoznali vsebino pojava;
- nacelo lotevanja operativnin nalog od evidenc— temeljno né&lo urejenega
poslovanja, saj je to ze preventivni ukrep za E&ranje nepravilnosti.

4.3. ANALIZIRANJE

4.3.1. Opredelitev analiziranja

Analiza je proces spremljanja doseganja poslove#ultatov ter ugotavljanje odmikov in
njihovih vzrokov (Batarelo, 2003, str. 73).

Dobra analiza temelji na dobro opravljeni revizii kontroli, ki zagotavljata pravilno
dokumentacijo kot podlago za ekonomsko analizo.liaasse najbolj poglablja v poslovni
pojav in dogajanje v podjetju.

Kot vsi ostali procesi kontrolinga se tudi analzatenja z zbiranjem podatkov o konkretnih
pojavih, ki jih predujemo. S kontrolnimi postopki te podatke o dejahgkojavih obéajno
primerjamo s planiranimi in ocenimo ugotovljeno tg&nje, ki je lahko prednostno ali
problemsko, odvisno od vpliva na uspesnost posjavdio je ocenjevalna faza, sestavljena iz
postopkov evidence, primerjanja, ugotavljanja irrgevanja odstopanj, ki ji sledi iskanje
vzrokov odstopanj. Za njihovo razresitev z ukregeino reditve.Ce gre za dologotme
odIccitve, so to strategijeie gre za kratkokmejSe, so to taktike, pri operativnih pa ukrepi
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 267).
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Naloge analiziranja so pogojene z zahtevami umajdj in jih opredelimo kot (Holjevac,
1998, str. 30-35):

- spoznavanje celovitosti potencialov podjetja teotagljanje priloznosti in nevarnosti
okolja ter prednosti in slabosti podjetja;

- spoznavanje in izkanje problemov pri upravljanju ter omagmje razvijanja
ucinkovite strategije za ohranjanje in poéeganje konkuretne mai kot tudi
postavljanje in izvajanje teh strateqij;

- ustvarjanje pogojev zaunkovito strateSko in operativno vodenje ter v éanen:

= dolcciti vire in pravila priprave empignih materialov kot analitnih
podlag, kamor sodijo: analiie bilance, réuni uspeha, izkazi
sprememb finainih pozicij, bilance tokov ter ostali pomembni vimi
podatki,

= formalizirati odnose v podjetju, dali standarde in norme kot osnovo
za spremljanje uspesnosti poslovanja,

= gpremljati doseganje strateSkih ciljev in izvajangog, dolgenih z
operativnim planom, ugotavljanje odstopanj in nyimovzrokov,

= predlagati popravljalne ukrepe in menedzmentu ormiGgo
argumentirano izbiro le-teh,

» razvijati organizacijo in metode analize ter praviprezentiranja
rezultatov analize;

- skladno z metodologijo, ki temelji na podjetniStuu inovativnosti, pospesSevati
uvajanje sprememb ter kontinuirano izboljSevainkovitost in produktivnost.

Ekonomske motnje so vsa nedovoljena odstopanjacothainega stanja. Kot posledica teh
odstopan] se pojavljata manjSa racionalnost in $rsp& poslovanja. Naloga analitika je
najprej ugotoviti, kaj je normalno stanje. Defifgcipravi, da je normalno idealno stanje
ravnotezja in harmonije med dosezenim poslovnimltatom na eni strani in na drugi strani

stroski, nastalimi z realizacijo tega rezultata.t Kmrmalno stanje se lahko uporabljajo
razlicne velikosti, kot so: planirani podatki, normatigtandardi, zakonski predpisi in

podobno, odvisno od objekta analize. ManjSa vsgkdagistopanja je mozno hitro odpraviti,

pri ¢emer so stroski nizki. Srednje in & motnje v poslovanju se reSujejo skozi daljSe
obdobje in zahtevajo investiranje v razvoj. Nalagalitika je nenehno popravljanje moten;j in
vzdrzevanje dinaninega ravnotezja.

Glede na predmet, ki ga analiziramo, lahkdine ve: vrst analiziranja (Rozman, Ko¥a
Koletnik 1993, str. 83):
- analiza poslovanja — Zanja se z oceno poslovanja in se dao diagnozo ter nam
pokaze prednosti in slabosti podijetja;
- analiza okolja — pomaga podjetju odkriti priloznastnevarnosti, ki jih ponuja okolje.
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4.3..2. Kontroling in analiziranje

Analiza po svoji vsebini in nalogah predstavlja éjnposlovodne kontrole. Kontroling
zdruZuje aktivnosti informiranja, analize, péanja, stroSkovnegadanovodstva in planiranja
ter kot tak predstavlja servis in podporo mene@defjsvoje izhodi®e pa ima v analizi
poslovanja. Povezava med upravljanjem in analizoaje zelo ména ter poteka skozi fazo
priprave odlgitve in fazo kontrole €&inkovitosti sprejete odlbtve. Analitik usmerja poslovne
aktivnosti in odlgitve, vendar ne sodeluje pri njih.

Delo kontrolerja pri analiziranju je mozno razdelitdve fazi (Rozman, Kova Koletnik,
1993, str. 85-89):

Opazovanje obstojéega poslovanjaZatenja se s sistematiim zbiranjem podatkov
in informacij o poslovanju kot celoti, po poslovrfimkcijah in proizvodnih prvinah.
Podrdja, iz katerih se pridobivajo podatki, so tako kadrabava, proizvodnja,
prodaja, finance, osnovna in obratna sredstva,cdkpbpremozenje in viri. Kontroler
te podatke zbira v tabelah, v katere dodaja dosegedatke in ugotavlja odstopanja.
Diagnoza poslovanja.NanaSa se na iskanje vzrokov za ugotovljena odsfap
Potrebno je tesno sodelovanje z ravnateljem, s#jot@ pozna moge vzroke za
odstopanja.

Analize, ki jih kontrolerji izvajajo v podjetju, s@zlicne (po Rozmanu):

analiza in predvidevanje porabe,
analiza in predvidevanje konkurence,
analiza in predvidevanje panoge.

Analitik oziroma kontroler pri svojem delu uporablrazltne metode, med katerimi bi
navedla naslednje (Holjevac, 1998, str. 31):

Metoda primerjave je temeljna in izhodi&a metoda analize, njeno bistvo pa je s
primerjavo opazovanega pojava z d@oo primerjalno velikostjo (standardom)
ugotoviti odstopanja, in sicer:

* smer odstopanja: povanje, zmanjSanje;

* intenzivnost odstopanja: mala, srednja, velika.
Da bi kontroler to metodo lahko uporabil za anaglimwrajo biti izpolnjeni nekateri
pogoji, kot so:

= primerjalnost pojava,

= obstoj dol@ene velikosti kot osnove za primerjanje (standplah),

» pojav mora biti izrazen v Stevilkah.
Metoda ¢lenitve omoga@a ugotavljanje strukture opazovanega pojava. Hiiter
¢lenitve so Stevilni, odvisni pa so od naloge amaliBistvo ¢lenitve je ugotoviti
kakovost analiziranega pojava z analizo njegovelksire oziroma kvalitete in
kvantitete te strukture. Tako tudi obstajajo kwlitne in kvantitativne analize. Pogoj,
ki mu mora pojav zadovoljiti, da bi ga kontrolehka analiziral z metoddlenitve, je
sestavljenost pojava oziroma kompleksnost, saj geasprotnem primeru ne more

34



razleniti na dele.

Metoda izolacije je takSna vrsta analize, ki poteka tako, da kdetrpri analizi
kompleksnega predmeta iZlaolocen pojav ali pomemben dejavnik, ki s tem postaja
predmet nadaljnje obravnave, ostali pojavi pa s&radijo. Metoda je primerna pri
kompleksnejSih pojavih, saj se s tem lazje osredoim na ciljni predmet analize,
ostale pa zanemarimo.

Metoda odnosa vrednosti — kazalnikiomog@a pridobivanje poslovno-anatitih
kazalnikov poslovanja, brez katerih je nem@ganalizirati poslovanje in z njim
upravljati. Bistvo te metode je postavljanje v kiativen odnos podatka o
poslovanju, kar nam za rezultat da kazalnik ozirdoeficient. Kazalnik poslovanja
predstavlja viSjo obliko informacije o poslovanggj govori o kakovosti ekonomije
poslovanja in je kot tak v sredi$ inStrumentov kontrolinga. Posamezni kazalniki
morajo sestavljati celoto informacij, potrebnih sidepanje odléitve. Vsak kazalnik
ima svoj pomen in zahteva pri razlagi dobro pozngraoslovanja. En sam kazalnik
pa nima dovolj mé informiranja, zato je treba ustvariti v podjefjistem kazalnikov,

ki bi ustrezal dejavnosti podjetja.

Metoda korelacije sodi v statistine metode, s katerimi se analizira in s Stevilkami
izraza povezava med dvema (bivariantna analiza)vali pojavi (multivariantna
analiza). M@ povezave med velikostima se meri s koeficientoneleije.

Kontroler svojo analizo kafa s pordilom o analizi v pisni obliki, ki mora biti oblikaano
tako, da ima:

uvod (predmet in cilj analize, uporabljene metode imatia virov podatkov),
analizo v oZjem smisluanaliza stanja, obdelava podatkov: grafikonilitabrezultati
obdelave: odstopanja, vzroki in posledice),

sklep (diagnoza stanja),

predlogi (predlog ukrepov za odpravljanje motenj, poprdnijakrepi).

4.4. INFORMIRANJE

4.4.1. Opredlitev informiranja

Informacija je obvestilo v danem znakovnem sestakiuje sintakt€no pravilno, ima
nedvoumno semawto vsebino, je zadostna slika pojava, na kateregaamasSa, ima za
odlotevalca pragmatno vrednost, torej je v odievalnem procesu smiselno uporabno za
izbiro smotrnega ukrepa (Turk, K&w, Kokotec - Novak, 2003, str. 53).

Informacijski sistem je sistem prenaSanja in prdginja informacij uporabnikom.
Informacija, ki prispeva k dinkovitosti poslovanja, je v dobi informacijske dhe eden
izmed kljunih virov konkurenih prednosti podjetij. Ker so informacije jedrolmatega
informacijskega sistema v podjetju, predstavljagpastavljanje, razvijanje in vzdrZzevanje
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informacijskega sistema in ostale informacijskentdbgije zelo pomembno podie v
vsakem sodobnem podjetju. Informacijska tehnologiiducuje vse vrste tehnologij za
zajemanje, obdelavo, komuniciranje, predstaviteporabo in pretvorbo podatkov v
informacije. Tako vkljduje ra&unalniSko opremo, naprave povezane zumalniki,
komunikacijske naprave in omrezja (Pusitait, 2001, str. 43—44).

Poslovni informacijski sistem lahko opredelimo ketlro kontrolinga. Vsem odéttvenim
ravnem mora zagotavljati pratesne in primerne informacije po obliki in vsebidato je
izjemno pomembna njegova ustrezna izgradnja, ramwgdrzevanje, préemer veliko viogo
igra kontroling (Rezun, 2004, str. 46).

Vodstvo podjetja od kontrolinga zahteva informaagepotrebe odt@anja, kontroler pa zbira
in preoblikuje podatke v uporabne informacije ireéaike ter jih dostavlja menedzmentu.
Baza podatkov vkljtuje: stroSke in ¢inke, prihodke in odhodke, prilive in odlive sreslst
informacije iz marketinga in ostale poslovne infaeije. Menedzment na podlagi prejetih
informacij iz kontrolinga odl®a. Bolj kot je kontroling v organizacijski struktublizje
menedzmentu, hitrejSi je pretok informacij (Holjeya998, str. 30—43).

Kakovostna informacija za poslovno o¢émje mora biti:
- pomembna — zadevati mora predmet ddiga,
- popolna — zajemati mora vse, kar je za poslovnodtdy pomembno,
- ustrezna po obsegu — ujemati se mora z zmoznasjenpnika informacije,
- prava@asna — prenesena mora biti takrat, ko je nacddSe mozno vplivati,
- lahko dostopna — pridobi se lahko na prepro&tmia v ustrezni obliki.

Vrste informacij, s katerimi se sigemo v poslovnem svetu, so zelo r&zé in jih lahko
razvrstimo v Stevilne skupine, vse je odvisno oithayjega namena. Tako imamo z vidika
oblike informacij ustne in pisne, z vidika odémja predréaunske, obré&unske in nadzorne, z
vidika kontinuiranosti informiranja @mo redne in izredne, z vidika vira obstajajo nojean
zunanje itd. Za potrebe kontrolinga imajo n&jv@omen rg&unovodske informacije, vendar
morajo biti nadgrajene z néxamovodskimi.

4.4.2. Kontroling in informiranje

Informacije, ki jih poslovodstvo dobi iz letniha@novodskih izkazov, niso zadosti za uspesSno
poslovodenje. Zato se je uveljavilo poslovodn@urevodstvo, katerega osnovni cilj v
podjetju je zagotavljanje informacij, ki jih poslodstvo potrebuje za odianje in
usklajevanje poslovanja v podjetju (kgdr, 1997, str. 255).

Informacije za potrebe odianja je treba oblikovati, prilagoditi in dostavijatosilcem

odlotanja v ustrezni obliki in prawasno.Cim bolj se nana3ajo na oditve na strate3ki

ravni, tem bolj morajo biti okvirne, idim bolj se nanaSajo na odltve na izvajalni ravni,
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tem podrobnejSe morajo biti. Vsakdo mora dobitoinfacije, ki so prilagojene njegovemu
mestu v sestavu odlanja. Kar pa je najpomembneje, informacije morajodravaiasne, to

je na voljo tedaj, ko je Se mozna atltev, sicer bi se spremenile v zgodovinske podatke
(Turk, Kawi¢, Kokotec - Novak, 2003, str. 66).

Kontroler osvobaja menedzerja od nalog zbiranjajamja in obdelave informacij, omago
vecjo transparentnost informacij o poslovnem rezultatkrbi za metode in tehnike, ki
izboljSujejo poslovanje, zmanjSujejo stroSke in @oyejo dobéek. Vendar za odtatev
odgovarja menedzer, in tu je razmejitev odgovoinkattrolerja in menedzerja (Holjevac,
1998, str. 33).

Ni dovolj, da so porgla oblikovno in podatkovno tako sestavljena, darapumljiva in
sprejemljiva za prejemnika. Prejemnike morajo madiv za podatke in sprejem oditev, ki
izhajajo iz njih. Albrecht Deyhle pravi, da morarkmler sestavljati pokala, v katerih
(Deyhle, 1997, str. 155):

- ni samo predstavljanja alternativ, terdvedi pripor@anje nekaterih izmed njih,

- ni samo pordanja o podatkih, temeeanotiviranje za njihove posledice,

- ni samo pregledovanja prispevkov za kritje, tetnwghovo usmerjeno vkljgevanje v

prihodnje plane,
- je zavzemanje za uregevanje praga donosnosti in ne le za njegovura

Lahko re&emo, da kontroling, sledeciliem podjetja, pripravlija informacije za tisté&j
odlotajo o poti za doseganije cilja. Informaadijga iz poslovnih funkcij, kjer se podatki redno
spremljajo, to pa je najpogostej&uaovodstvo.

Po opravljeni analizi in sestavljenem p&ho mora kontroler opraviti Se nalogo prezentiranja
porctila, kjer mora upoStevati dalena pravila (OsmanagBedenik, 2004, str. 204):

- Porocanje naj bo usmerjeno na prejemnika.Rezultate poslovne analize je treba
pripravljati objektivno, pomemben je predvsem upoik porcila in njegovi cilji,
Zelje, tisto, kar ga zanima.

- Porocdilo mora biti logi¢no in psiholosko oblikovano.Splosno sprejeto mnenje je, da
je pri por@danju pomembnejSe tisto, kar je uporabnik gdaoprebral, poslusalec
slisal, kot tisto, kar je kontroler napisal ali golal. To pomeni, da se mora kontroler
pri pisanju pordila izogibati stavkom, kot so »..od zdaj bo bohéreje, ceneje ...«.
Ceprav so taksne izjave l@gie, bi bilo lahko njihovo psiholosko dojemanije koto
zdaj je bilo zelo slabo, komplicirano in drago ..kar pa negativho vpliva na
motivacijo.

- Ni treba zbirati informacij le o tem, kar se je zgdlilo, temvet ponuditi
informacije, kako popraviti nastalo stanje. Smisel in namen poslovne analize ni v
iskanju krivca za neugoden razvoj dogajanj, tefnmvdaskanju temeljev za izdelavo
plana popravka in izhoda iz nastale neugodne siuac

- Porodati tako, da to vsi lahko vidijo in razumejo. Dejstva, ki jih je treba posebej
poudariti, bodo lazje opazena in bodo dlje ostateminuce bodo prikazana tudi s

37



slikami.

- Oblika in naéin poro¢anja naj se ne spreminjata pogostoPri tem obstajata dve
skrajnosti, ki se ju je treba izogibati: ena je atfanje tradicionalnega &iaa
porctanja (uporaba starih metod, tehnologije), druggepaeprestano spreminjanje,
kar otezuje spremljanje patibin se bralec tezje znajde.

- Ne prikazovati preved Stevilk ali kazalnikov. Stevilni komentarji v por&lu so
razlage raunskih postopkov, ki se jim pogosto dodajajo Seendtevilke. Tako
postanejo pordla »pokopaliga Stevilk in kazalnikov«. Zato mora kontroler p@sk
optimalen odnos med Stevilkami in tekstom, s katgobjasnjuje dejstva, itim vec
uporabljati graitno prikazovanje podatkov.

- Manj poro ¢ati pisno in vet ustno.

- Porodati odvisno od cilja. Ni treba prezentiratéisto vsega, ker se lahko zgodi, da
uporabnik ne dobi ustrezne informacije na koncuordpniku se mora predstaviti
tocno tisto, kar se nanasSa na njegovo pgerdelovanja in odgovornost.

5. SKLEP

Kontroling je prisoten v vsakem podjetju. Ni nujrada se tako imenuje. Tudi v najman;Sih
podjetjih Zivi kontroling oziroma njegove aktivnostastnik, ki Zeli narediti kakrsnekoli
spremembe v podijetju, izboljSati poslovanje alirgasiriti, potrebuje informacije tako o
obnaSanju podjetja, o rezultatih, ki jih dosegd,tkdi o dogajanjih zunaj podjetja. Preskrba z
informacijami je naloga kontrolinga.

Glede na vsebino diplomskega dela, sem ®ajpezornosti namenila kontrolingu na
HrvaSskem. Uporabila sem rezultate raziskave Nidz&smanagi Bedenik o stanju
kontrolinga na Hrvaskem. Analiza je pokazala, da imed spraSevanimi podijetji 53 %
formiran kontroling. Na Hrvaskem je obstajala tcjdi plansko-analitinega oddelka, ki se je
postopoma preoblikoval v oddelek za kontroling. pemeni, da je poleg planiranja in
analiziranja prevzel Se nekatere druge naloge &bngja. Vendar ima ta prehod tudi slabosti.
S preoblikovanjem iz plansko-analite sluzbe v kontroling je v novooblikovanem oddelku
poudarek ostal Se vedno na planiranju in analipiraostale dejavnosti kontrolinga pa so
ostale v senci. Pri nalogah previadujejo operativred strateSkimi. To je dokaz o
nezadostnem poznavanju prednosti uvajanja kongalikKontroling je moderen in sodoben
nain usmerjanja podjetja. Uspesno se uvaja in izvapaladih podjetjih, kot smo videli po
rezultatih raziskave. Pri relativno starejSih ptjdjetezave nastanejo prav pri povezavi
tradicije in sodobnih trendov. Zato le-ta pogoshalrdijo tako oddelek za plan in analizo kot
tudi oddelek za kontroling.

Uvedba kontrolinga zahteva izpolnitev d&#aih pogojev. Podjetjie mora imeti jasno
oblikovane strateSke in operativne cilje ter define poti za doseganje teh ciljev. Da pa bi
kontroler lahko opravljal svoje delo (torej aktiwatoplaniranja, analiziranja, kontroliranja in

poratanja) kakovostno, mora biti informacijski sisterpadjetju dobro razvit.
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