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Predgovor

Od zametkov kontrolinga, ki so ga teoretiCno zasnovali vidni ameriSki in evropski podjetniski
ekonomisti, je minilo Ze pol stoletja. Zamisel o kontrolingu kot dejavnosti naj bi v Evropo priSla iz
ZdruZenih drzav Amerike in so jo pozneje razvijali Stevilni mlajSi evropski teoretiki podjetniSke
ekonomije, Se zlasti tisti, ki so zaceli strokovno kariero v raCunovodstvu oziroma v izgradnji poslovno-
informacijskih sistemov. V kontrolingu so videli zelo uporabno sredstvo za obvladovanje kriz in tvegan;j
v razvojno naravnanih podjetjih. Zanimivo je tudi, da so pobudo za razvijanje kontrolinga najveckrat
dobili ob nudenju svetovalnih storitev poslovodnikom, ki so pri njih iskali nove ideje za obvladovanje
poslovne ekonomije oziroma za postavljanje in doseganje takih poslovnih namer in ciljev, ki so
omogocali dolgorocen obstoj in razvoj podjetij. Prav gotovo sta k temu veliko prispevala tudi poslovna
kultura, ki je bila v evropskih podijetij ze tradicionalno bolje razvita, in dejstvo, da so se poslovodniki v
Evropi bolje zavedali svoje kratkoro¢ne in dolgoroéne poslovne odgovornosti ter so pri uresni¢evanju
svojih poslovodnih zadolZitev hitro spoznali potrebo po novih orodjih.

V desetletjih razvijanja je kontroling dobival nove razseznosti in vsebine, ki so jih narekovale
spremenjene razmere in naloge poslovodnikov. Zato je bil njegov razvoj izredno hiter: vselej v »prvi bojni
liniji« in sposoben odgovarjati na izzive ¢asa je iz obdobja v obdobje prinasal nove poglede in reSitve za
nove poslovne probleme.

V slovenskem prostoru se je kontroling pojavilv sredini 80. let 20. stoletja, in sicer zlasti vtistih podjetjih,
kjer so lastniki oziroma poslovodniki v stiku z zunanjim poslovnim svetom hitro spoznali njegovo
uporabno vrednost. Po teoreti¢ni plati je bil pogosto potisnjen na rob, ker sta v slovenski poslovno-
ekonomski in raCunovodski teoriji in praksi v tem obdobju prevladovali angloameriSki miselnost in
praksa. Velikokrat se je o kontrolingu govorilo tudi kot o dejavnosti, ki nima jasne teoretiCne zasnove in
je le produkt prakse brez teorije. Mnogi so ga istovetili z vsebino dela nekdanjih plansko-analitskih
sluzb, ki so mu bile dejansko najbolj podobne.

Slab posluh za kontroling je treba iskati tudi v Stevilnih tujih strokovnih knjigah, ki niso bile kos
teoreti¢nim razlagam te dejavnosti, ampak so o njem govorile zgolj kot o dobri praksi. Pri tem pa niso
odgovorile na temeljno vprasanje, za kakSno dejavnost gre: informacijsko, odlo¢evalno ali drugo. Veliko
avtorjev ga je zato umescalo hkrati v odlo¢evalno in informacijsko dejavnost. Sele sistemski pristop k
razumevanju kontrolinga je ponudil odgovor, da je to informacijska dejavnost, ki zagotavlja oporo
nosilcem na odlocevalnih ravneh v podjetju ali drugim poslovnim osebam.

Odsotnost ali slaba zastopanost te dejavnosti pri domacih avtorjih je privedla do tega, da je z zelo Sibko
teoreti¢no podporo ali brez nje praksa Sla svojo pot, zato posledi¢no v domacem prostoru nimamo
pomembnejsih strokovnih del, ki bi s svojo pestrostjo pogledov in strokovno utemeljenih reSitev
prispevala k dobri praksi kontrolinga. Ce ne bi bilo tako, bi je danes imeli verjetno mnogo veé&, obenem
pa tudi mnogo veC dobrih domacih avtorjev in njihovih teoreti¢nih izsledkov, grajenih na celostni
obravnavi smotrov in ciljev delovanja podjetij in drugih poslovnih oseb.

K zasnovi in pisanju tega dela so veliko prispevali teoreti¢no raziskovanje kontrolinga v Evropi in
praktine izkusnje, ki sta si jih avtorja monografije pridobivala v poslovni praksi, kjer sta sproti
preizkuSala prakti€no vrednost svojih zamisli. Ne glede na to se zavedata, da nobena zamisel ni
absolutna in da je pri vsaki mogoce videti Se sorodne ideje ali nanje pogledati z razli¢nih strani. Zato
bosta zelo hvalezna bralcem za njihove strokovne ocene, dobronamerno kritiko in ideje. Le na ta nacin
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bomo tudi na tem podrocju prisli do novih zamisli, razprav in strokovnih del ter seveda do novih piscev,
ki jih bodo pritegnili strokovna dejavnost in strokovna opravila s podroc¢ja kontrolinga.

Maribor, marec 2025

Avtorja



Povzetek

Znanstvena monografija Kontroling: sopotnik Jupitra in vola vsebuje izsledke vecletnih raziskav o vlogi,

pomenu, mestu in razvoju kontrolinga v domaci in svetovni teoriji ter praksi. V njej avtorja na izviren

nacin raziskujeta in predstavljata sistemski vidik pojmovanja kontrolinga in njegov vpliv na strateSko in

operativho poslovodenje podjetij in drugih poslovnih oseb (v nadaljevanju podjetij). Argumentirano
razpravljata o kontrolingu kot o klju¢ni podporni dejavnosti za doseganje dolgoroc¢nih in kratkoro¢nih
ciljev razvojno naravnanega podjetja, hkrati pa omogocata vpogled v raznolike teoreti€ne in prakticne

vidike vpeljave kontrolinga v tista poslovna podrodja, kjer so prisotni nedvoumna poslanstva, vizije in
cilji delovanja.

Knjiga vsebuje izsledke ve¢ raziskav o teoriji in praksi kontrolinga doma in po svetu. Obravnava:

Teoreti¢na (ne)soglasja o kontrolingu. Kontroling kot dejavnost se je razvil kot odgovor na vse bolj
kompleksno in tvegano poslovno okolje in poslovne zahteve. Zasnovan je bil zaradi naras€ajocih in
vse zahtevnejsih informacijskih potreb poslovnega odlo¢anja pri nacrtovanju, uresnic¢evanju in
nadziranju poslovanja podjetij. Mednarodna skupina za kontroling IGC (angl. International Group of
Controlling, IGC) ga opredeljuje kot proces doloCanja ciljev, naCrtovanja, predraCunavanja in
spremljanja rezultatov na finanénem ter poslovno-ekonomskem podro¢ju.

Zgodovinski razvoj in implementacijo v Sloveniji. Kontroling kot dejavnost in strokovno opravilo se je
razvil v ZDA Ze v zaCetku 20. stoletja kot odgovor na gospodarsko krizo, od tam pa se je razsiril po
Evropi, Se posebejv Nemciji in drugih nemsko govorecéih drzavah. V Sloveniji se je uveljavil v 80. letih
20. stoletja, vendar je ostal njegov teoretiCni razvoj omejen in v senci prevlade angloameriSke
miselhosti v poslovno-ekonomskem okolju. Mnogi slovenski avtorji in podjetja so ga pogosto
napac¢no enacili s funkcijama nacrtovanja in analiziranja iz ¢asov dogovorne socialisti¢ne
ekonomije ali z nadzorno funkcijo vdomeni poslovodstva podjetij.

Pojmovanje kontrolinga. Kontroling avtorji praviloma opredeljujejo kot odloCevalno naravnano
informacijsko dejavnost. Vklju€uje pripravo zanesljivih in ucinkovitih poslovnih informacij za
strateSko in operativno poslovodenje na vseh odlo¢evalnih ravneh v podjetju, kjer so nedvoumno
postavljeni poslovni cilji, naloge in skrb za obvladovanje poslovnih tvegan;.

Sistemski pristop h kontrolingu. Kontroling bomo najlazje in pravilno razumeli, ¢e ga interpretiramo
z vidika holisti€nega (tj. celostnega in skladnega) gledanja na obstoj in razvoj podjetja. Govorimo o
sistemskem pristopu, ki vkljuuje ciljno naravnano poslovno (s)miselnost, decentraliziran nacin
vodenja poslovanja in polozaj kontrolinga kot osrednje informacijske dejavnosti, ki se povezuje z
drugimi poslovnimi dejavnostmi, ki z usmerjevalnimi in usklajevalnimi oziroma nadzornimi
informacijami prav tako podpirajo odlo¢evalne ravni. V mislih imamo predvsem dejavnosti s
podroCja notranjega revidiranja, poslovnega nacrtovanja, pa tudi z racunovodstvom, ki je
namenjeno tudi ostalim, tj. neposlovodnim potrebam.

Avtorja poudarjata, da kontroling nima zgolj tradicionalne informacijske vloge, temvec¢ aktivno
prispeva k uresnic¢evanju sodobne poslovne kulture, v kateri se udejanjajo poslanstvo, vizija, vsi
dolgoro€ni in kratkoro€ni poslovni cilji ter posledicno zadane naloge podjetja. Gre za nacin
ustvarjanja ugodnih delovnih razmer in angaZiranja vseh deleZnikov v podjetju; kontroling spodbuja
trajnostni razvoj, inovacije in ucinkovito sodelovanje med vsemi nosilci poslovnih funkcij in
poslovno-organizacijskimi enotami. V takem podjetju sloZzno sodelujeta stvarni, tj. denarni, in umski
potencial, tj. znanje in izkusSnje.

Organiziranost, naloge in orodja kontrolinga. Kontroling opravlja podporne naloge na strateski, tj.
razvojni, in operativni, tj. izvedbeni, ravni. Na strateski ravni aktivho sodeluje pri oblikovanju in
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vrednotenju vizije, dolgoroCnih ciljev in strategij, medtem ko na operativni ravni budno spremlja in
presoja (ne)ustreznost uresnicenih nalog in zadanih ciljev. Pri tem uporablja informacijska orodja,
zasnovana na sodobnih elektronskih in drugih napravah, ter vse bolj zahtevna kreativna orodja za
poslovno nacrtovanje in analiziranje.

— Kontroling v praksi in izzive v prihodnosti. Prakti¢ni vidiki kontrolinga vkljuCujejo: vzpostavitev
informacijskega sistema za zbiranje in proucevanje vrednostnih in drugih podatkov o poslovnih
ciljih, dogajanjih in stanjih, vodenje in usklajevanje vseh procesov predracunavanja ter povezovanje
in sodelovanje z upravljalci informacijske tehnologije, ki v podjetju podpirajo kontroling in druge
dejavnosti. Izzivi v prihodnosti vklju€ujejo digitalizacijo in naras¢ajoco uporabo umetne inteligence
za avtomatizacijo nacrtovanja, uresni¢evanja in nadziranja rutinskih pa tudi vse bolj nerutinskih
nalog. V ni¢ kaj oddaljeni prihodnosti je mogoce pricakovati tudi pomembno podporo umetne
inteligence pri kreativnih nalogah, ki so trenutno Se v domeni kontrolerja kot glavnega nosilca
naravne inteligence v dejavnosti kontrolinga.

Prav tako je bila in bo tudi v prihodnosti nepogresljiva vloga kontrolinga pri obvladovanju poslovnih
tveganj, posebej v (rednih) obdobnih in nepredvidljivih kriznih razmerah. Gre za njegovo klju¢no nalogo,
v okviru katere budno spremlja in proucuje pojavne oblike kriz, njihove vzroke, in Se posebej njihov vpliv
na obstoj in razvoj podjetja. Na ta nacin proaktivho podpira odgovorne nosilce poslovnega odloc¢anja
pri obvladovanju poslovnih tveganj. Govorimo o iskanju reSitev, tudi razli¢ic za pomembno zmanjSanje
ali celo za odpravljanje neobvladljivih tvegan;.

Kontroling je torej nepogresljiva sestavina sodobnega poslovanja, saj omogoc¢a boljSe obvladovanje
tveganj, optimizacijo poslovnih procesov in doseganje trajnostnih konkurencnih prednosti. Moto
kontrolinga je: smelo zreti v prihodnost, videti prednosti in priloZnosti, a hkrati obvladovati pretece
nevarnosti in slabosti, s katerimi se podjetje Ze sooCa ali se bo soocalo v svojem nenehnem
prizadevanju za obstoj in razvoj. Zato se morata teorija in praksa kontrolinga nenehno razvijati, iskati
inovativne poslovno-ekonomske reSitve, se prilagajati novim poslovnim potrebam in tehnolo$skim

eviee

srednji in operativni ravni poslovnega odlocanja.

Znanstvena monografija Kontroling: sopotnik Jupitra in vola vsebuje izsledke raziskav o vlogi, pomenu
in razvoju kontrolinga v domaci in svetovni teoriji ter praksi. Raziskuje in predstavlja raznolik, sistemski
vidik pojmovanja kontrolinga in njegov vpliv na strate$ko in operativno poslovodenje podjetij ter drugih
poslovnih oseb. Avtorja argumentirano razpravljata o kontrolingu kot o klju¢ni podporni svetovalni
dejavnosti za doseganje dolgoro¢nih in kratkoro¢nih ciljev razvojno naravnanega podjetja ali druge
poslovne osebe, hkrati pa podajata svoj vpogled v teoretiCne in prakti¢ne plati njegove implementacije
v vsakdanjem poslovnem Zivljenju.



Summary

The scientific monograph Controllership: Jupiter's and Taurus' companion contains the results of
several years of research on the role, importance, place and development of controllership (in German
Controlling) in domestic and global theory and practice. The authors explore and presentin an original
way the systemic aspect of the concept of controllership and its impact on the strategic and operational
management of companies and other business entities (hereinafter referred to as 'companies'). They
discuss controllership as a key supporting activity for the achievement of the long-term and short-term
objectives of a development-oriented company, while at the same time providing insight into the
diverse theoretical and practical aspects of introducing controllership into those business areas where
there are unambiguous missions, visions and objectives of operation.

The book contains the findings of several studies on the theory and practice of controllership at home
and abroad. It addresses:

— Theoretical (dis)consensus on controllership. Controlling as an activity has evolved in response to
an increasingly complex and risky business environment and business requirements. It was
conceived in response to the growing and increasingly sophisticated information needs of business
decision makers in planning, implementing and controlling the operations of companies. It is
defined by the International Group of Controlling (IGC) as the process of setting objectives,
planning, budgeting and monitoring financial and business results.

— Historical development and implementation in Slovenia. Controllership as an activity and a
professional task developed in the USA at the beginning of the 20th century as a response to the
economic crisis, and from there it spread throughout Europe, especially in Germany and other
German-speaking countries. In Slovenia, it became established in the 1980s, but its theoretical
development has remained limited and overshadowed by the dominance of the Anglo-American
mindset in the business and economic environment. Many Slovenian authors and companies have
often wrongly equated it with the planning and analysing functions of the socialist contract
economy or with the control function in the domain of corporate management.

— The notion of controllership. Controllership is generally defined by authors as a decision-oriented
information activity. It involves the production of reliable and effective business information for
strategic and operational management at all decision-making levels in the company, where
business objectives and tasks are clearly defined, and business risks are managed.

— Asystems approach to controllership. Controllership will be best and most accurately understood
if it is interpreted in terms of a holistic (i.e. integrated and coherent) view of the existence and
development of the enterprise. We are talking about a systems approach, which includes a goal-
oriented business (s)mindset, a decentralised way of managing the business and the position of
controlling as a central information activity that interfaces with other business activities, which also
support decision-making levels with guidance and coordination/control information. We are
thinking of internal audit, business planning, but also of accounting, which also serves other, i.e.
non-business, needs.

— The authors stress that controllership does not have a traditional information role but actively
contributes to the realisation of amodern business culture in which the mission, vision, all the long-
term and short-term business objectives and, consequently, the tasks set for the company are put
into practice. Itis a way of creating a favourable working environment and engaging all stakeholders
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in the company; controllership promotes sustainable development, innovation and effective
cooperation between all business functions and business units. In such a company, physical
potential, i.e. money, and mental potential, i.e. knowledge and experience, work together in
harmony.

— The organisation, tasks and tools of controllership. Controllership performs support functions at
both strategic, i.e. development, and operational, i.e. implementation, levels. At the strategic level,
it is actively involved in the formulation and evaluation of the vision, long-term objectives and
strategies, while at the operational level it closely monitors and assesses the (in)adequacy of the
tasks and objectives achieved. In doing so, it uses IT tools based on modern electronic and other
devices, as well as increasingly sophisticated creative tools for business planning and analysis.

— Controllership in practice and future challenges. Practical aspects of controllership include setting
up an information system to collect and analyse value and other data on business objectives,
events and conditions; managing and coordinating all pre-budgeting processes; and integrating and
cooperating with IT managers who support controllership and other activities in the company.
Future challenges include digitisation and the increasing use of artificial intelligence to automate
the planning, execution and control of routine as well as increasingly hon-routine tasks. In the not
too distant future, it is also possible to expect significant Al support for creative tasks that are
currently still in the domain of the controller as the main vehicle for natural intelligence in
controllership activities.

The role of controllership in managing business risks, especially in (periodic) and unpredictable crisis
situations, has been and will continue to be indispensable. It is a key task for controllership, which is to
monitor and study the manifestations of crises, their causes and their impact on the company's
existence and development. In this way, it proactively supports the business decision-makers
responsible for managing business risks. We are talking about finding solutions, including variations, to
significantly reduce or even eliminate unmanageable risks.

Controllership is therefore an indispensable component of modern business, as it enables better risk
management, optimisation of business processes and the achievement of sustainable competitive
advantages. The motto of controllership is to look boldly into the future, to see strengths and
opportunities, but at the same time to manage the lingering risks and weaknesses that the company is
already facing or will face in its continuous quest for existence and development. Therefore, the theory
and practice of controllership must constantly evolve, seeking innovative business and economic
solutions, adapting to new business needs and technological changes, and strengthening its role as a
strategic advisory partner to management at the top, middle and operational levels of business
decision-making.

The scientific monograph Controllership: Jupiter's and Taurus' companion contains research findings
on the role, importance and development of controllership in domestic and global theory and practice.
It explores and presents a diverse, systemic view of the concept of controllership and its impact on the
strategic and operational management of companies and other business entities. The authors discuss
controllership as a key supporting consultancy activity for the achievement of long-term and short-term
goals of a development-oriented company or other business entity, while providing their insights into
the theoretical and practical aspects of its implementation in everyday business life.
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1 UVOD V KONTROLING

V tem poglavju bomo spoznali konceptualno razumevanje kontrolinga in teorije o kontrolingu.

1.1 Konceptualno razumevanje kontrolinga

Lastniki, poslovodniki in zaposlenci v podjetjih in drugih poslovnih sistemih se soocajo z vse
ostrejso konkurenco, tako na ravni razvojnih zamisli in njihove implementacije kot tudi pri trZzenju
vse bolj inovativnih in cenovno ugodnih proizvodov in storitev.

Vsi ti dejavniki jih silijo h kontinuiranem nacértovanju, usmerjanju in nadziranju tekocega in prihodnjega
delovanja podjetja in njegovih zaposlenih. To Se zlasti velja za dolgoroCno, strateSko usmerjanje in
uravnavanje delovanja podjetij. Pri tem potrebujejo jasne in uresnicljive vizije, cilje in strategije ter poti
do njih. Ob takih vedenjih in znanjih so kakovostne poslovne informacije (tj. hitre, zanesljive in take, ki
imajo veliko spoznavno mo¢€) klju¢nega pomena za pravilno usmerjanje pri priskrbi in (u)porabi
poslovnih prvin, potrebnih za u¢inkovito in uspeSno poslovanje razvojno naravnanega podjetja. Lastniki
in poslovodniki imajo namre¢ velike potrebe po hitrih in pravoéasnih, vrednostno in nevrednostno
izrazenih informacijah o preteklem in prihodnjem poslovanju podjetja s primerno izrazno mocjo.
Poslovodniki in drugi delezniki potrebujejo aktualne informacije o poslovnem okolju, ki lahko bodisi
stalno ogroza bodisi nepri¢akovano ogrozi obstoj in razvoj podjetja. Vse to naj zagotavlja visoko
kakovostna informacijska dejavnost, ki bdi nad delovanjem in obstojem podjetja v nenehno
spreminjajocih se razmerah. Kontroling je torej spoznavno orodje, ki nam kaze zacrtano pot, morebitne
odmike od te poti in predlaga potrebne popravke, da bomo prisli do Zelenih ciljev.

Jasne usmeritve in preudarne stratesSke odlocitve poslovodnikov so namenjene predvsem uvajanju in
uravnavanju sprememb, ki vodijo do Zelenega konkurenénega poloZaja in uspeha podjetja. Ne glede na
odloc¢evalnih ravneh. Da bi lazje sprejemali strateSke odlocitve, (i)zbirajo in uporabljajo informacije iz
razli¢nih notranjih in zunanjih spoznavnih virov; med njimi je tudi kontroling, ki se prepleta z odlo¢evalno
naravnanim racunovodstvom. V angloameriSkem in evropskem prostoru so v teoriji in praksi
kontrolinga Se vedno prisotne konceptualne razlike v njegovem konceptualnem razumevanju. Te razlike
odrazajo njegove posebnosti, ki so nastajale in se utrjevale skozi veCstoletno zgodovino podjetniske
ekonomije. V Evropi je imela ta zametke v razviti trgovinski dejavnosti v srednjem veku, od 18. stoletja
naprej pa sta jo podpirala trgovinsko in bilanéno pravo, ki sta sama temeljila na rimskem pravu. Povsem
drugace, tj. zelo liberalno, sta se podjetni$tvo in njegova pravna podstat razvijala v angloameriSkem
prostoru. Pomembno je, da to upoStevamo, ko primerjamo in presojamo izsledke teorij, Sol in praks, ki
so igrale vlogo pri uveljavljanju kontrolinga in radunovodstva, Se zlasti poslovodnega raunovodstva, v
Evropi in drugje po svetu.

V zadnjem stoletju, tj. v ¢asu velike industrijske ekspanzije v ZDA in Veliki Britaniji, ki je zzamikom sledila
tudi v Evropi in drugje po svetu, so podjetja dosegala intenziven tehni¢ni in ekonomski razvoj. Njihove
raziskovalne, razvojne in informacijske dejavnosti so k njemu prispevale in mu sledile. Sopotnik tega
razvoja je bilo tudi racunovodstvo, ki je moralo vse bolj inovativho zadovoljevati Siroko paleto notranjih
in zunanjih informacijskih potreb. Posledi¢no se je ob tradicionalnem finanénem racdunovodstvu,
imenovanem tudi poslovno oziroma bilanéno raGunovodstvo, intenzivno razvijalo Se stroSkovno
racunovodstvo, ki mu je kmalu sledilo angloameri$ko poslovodno ra¢unovodstvo. Kaplan in Atkinson
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(1998, 7) in Wilson (1997, xvii) v svojih raziskavah ugotavljajo, da se je poslovodno racunovodenje (angl.
management accounting) v razvitih tekstilnih tovarnah po Veliki Britaniji zaCelo pojavljati Ze okoli leta
1800. Njegov razvoj je temeljil na stalnem razvoju racunovodskih sistemov, metod, pripomockov in
tehnik, ki so podpirali odlo¢evalno naravnano racunovodstvo za ucinkovito in uspeSno upravljanje in
poslovodenje podjetij (Wilson 1997, 7; in enako v Kaplan in Atkinson 1998, 7).

Kontroling ali ponekod poslovodno raCunovodstvo je torej eno izmed podrocij, kjer se razvija
informacijska podpora za pro- in retroaktivho odlo¢anje o delovanju podjetij in drugih poslovnih oseb.
V kontrolingu ima v zadnjem ¢asu vidno mesto stratesko poslovodno rac¢unovodstvo® (angl. strategic
management accounting) oziroma strateski kontroling. Avtorji Kaplan (1984, 1986), Johnson in Kaplan
(1987), Ashton in soavtorji (1991), Palmer (1992) ter Bhimani in Bromwich (1992) so v 80. in 90. letih 20.
stoletja druzno kritizirali tradicionalno racunovodstvo, ki je bilo v tedanjih burnih poslovnih okoli§¢inah
po njihovem mnenju nesposobno poslovhemu odlo¢anju zagotavljati take poslovne informacije, ki bi
imele veliko izrazno moc¢ in dajale odgovore o tem, kdaj, kako in na kak§en nacin se odzivati na pretecCe
nevarnosti in ponujene priloZnosti v poslovnem okolju, in o prihodnosti poslovanja podjetja. Odgovor
na te kritike so avtorji v Evropi videli v dejavnosti kontrolinga na strateski in operativni ravni, oziroma na
angleSko govornem podro¢ju v dejavnosti poslovodnega racunovodstva za potrebe strateSkega in
operativnega poslovnega odloc¢anja.

V angloameriSskem prostoru se je poslovodno raunovodstvo intenzivno uveljavljalo Ze v drugi polovici
20. stoletja. Obljubljalo je velike spremembe v sistemih, metodah in tehnikah racunovodenja za
notranje informacijske potrebe in evolucijo pomoci pri uvajanju in nadziranju poslovnih strategij ter
informacij za ostale informacijske potrebe pri poslovanju podjetij (Burns in Vaivio, 2001). Od takrat se
vse, tako Burns in Vaivo (2001), ve€¢inoma vrti okrog istih ali podobnih reSitev; nove, izvirne resitve v
praksi poslovodnega racunovodstva v angloameriSkem podroc¢ju, oziroma kontrolinga na evropskem
prostoru, so zelo slabo raziskane. Tak8na ocena je prav gotovo preve¢ poenostavljena, saj sta
poslovodno rac¢unovodstvo in kontroling v zadnjega pol stoletja prodrla v vse pore poslovnega Zivljenja
v podjetjih, zavodih in drugih organizacijah.

Mednarodna skupina za kontroling IGC (angl. International Group of Controlling, IGC) opredeljuje

kontroling kot »ves proces doloCanja ciljev, nacrtovanja, predracunavanja in kontrole na finanénem in

poslovno-ekonomskem podrocju« (IGC, 2024). Kontroling in kontrolerji kot njegovi nosilci imajo
poslanstvo in nalogo, da:

— oblikujejo in spremljajo vodstvene procese dolo¢anja ciljev, naCrtovanja in upravljanja, tako da
vsak odlo¢evalec lahko deluje v skladu z dogovorjenimi smotri in cilji;

— zavestno skrbijo za prihodnost podjetja in tako omogocijo, da se pravo¢asno izkoristijo poslovne
priloZnosti in obvladujejo poslovna tveganja;

— usklajujejo in povezujejo poslovne cilje in nacrte podjetja v usklajeno, harmoni¢no celoto;

— razvijajo in vzdrzujejo vse vodstvene informacije v poslovnem sistemu. Zagotavljajo tudi kakovost
podatkov in pripravljajo pomembne, tj. zanesljive in u€inkovite informacije, ki omogocajo
odloc¢anje;

— morajo delovati za dobrobit podjetja kot celote.

11zraz »stratesko poslovodno ra¢unovodstvo« nadomes¢amo s krajsim izrazom »stratesko racunovodstvo«. Razlog za krajsi zapis je
pojmovna opredelitev »strateskega racunovodstva«, katerega namen in ucinki so namenjeni poslovodjem in poslovodenju, ne pa
drugi skupini uporabnikov in/ali procesom v podjetju, zato je pridevnik »poslovodno« odvec.
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Pri sprejemanju poslovnih odlogitev imajo poslovodniki (= nosilci odlo¢anja) praviloma ve¢ moznosti.
Te so odvisne od razmer, pogojev in informacijske podpore ter poslovne smelosti poslovodnikov.
Konéne odlocgitve temeljijo na razumevanju problema, informacijah (= informacijski podpori) in osebni
presoji (Donnely in soavtorji 1998). Kontroling, ki podpira poslovodenje, (lahko) ima pri strateSkem, t;j.
praviloma dolgoro€nem, razvoju in uspehu podjetja klju¢no in v€asih celo usodno vlogo.

Kadar poslovodstvo pri odlo¢anju o poslovni viziji, strateskih ciljih in strategijah podjetja ne zna ali ne
more pridobiti vsega, kar potrebuje za zadovoljitev svojih informacijskih potreb, je v procesu
usmerjevalnih in/ali usklajevalnih odloc¢itev prisoten informacijski primanjkljaj. Informacijsko Sibke ali
spoznavno nepodprte odloditve vodijo k slab$i poslovni u€inkovitosti in uspesnosti, razvojni in trzni
nekonkurenénosti, v€éasih pa tudi v zaton (= likvidacijo ali steCaj) podjetja.

Potreba po kontrolingu kot nepogresljivi svetovalni in podporni dejavnosti, ki bo nosilcem odloCanja
posredovala aktualne in koristne informacije, da bodo vedeli, kam in kako naj peljejo podjetje, je torej
ocitna. Kontroling bo poslovodnikom pomagal pri zastavljanju smotrov in ciljev, jih usmerjal pa tudi
hitro popravil, ¢e se bodo preve¢ odmaknili od za¢rtane poslovne poti.

Za poslovodnike je torej bistveno vprasSanje, kak§na naj bo »poslovno-ekonomska usmeritev« (v
nadaljevanju poslovi cilji), kdo naj zanjo skrbi in kako naj se krmili podjetje, da bo prispelo na zeleni cilj
pravoc¢asno, varno, poceni in seveda uspesno. Delo pred vami ponuja odgovore na Stevilna vprasanja,
kako lahko k temu prispeva kontroling.

1.2 Teorije o kontrolingu

Kontroling je Ze peto desetletje med najbolj razsirjenimi poslovno-ekonomskimi kategorijami v
Evropi. Ekonomski teoretiki in praktiki o njem veliko razmisljajo, sklepajo in piSejo, poslovni svet
pa ga je sprejel kot pomembno, celo nepogresljivo sestavino in sredstvo za usmerjanje in
uravnavanje sodobne poslovne ekonomije v podjetjih in drugih poslovnih sistemih.

Avtorji imajo na kontroling razliéne poglede in ga razlicno pojmujejo. Pepels (2000) pravi: »Kontrola je
ena izmed funkcij kontrolinga. H kontrolingu sodijo Se nacrtovanje, uravnavanje in oskrbovanje
managementa z informacijami — vse z namenom, da bi zagotovili preudarno poslovodenje. Kontrola je
torej bistveno oZja dejavnost od kontrolinga«. Hoos-Sachse (2001) zapi$e: »Ce odpremo knjigo o
kontrolingu, bomo pogosto videli razlicna in ve€pomenska pojmovanja«. Preiszler (2000) pa dodaja:
»Vsi si predstavljamo kontroling po svoje, kaj pomeni ali kaj bi naj pomenil, o hjem imamo torej vsak
svoje mnenje«. Dejstvo je, da teorija in praksa kontroling pojmujeta razliéno in ni nakljucje, da bomo
kontrolerja kot strokovnega sodelavca nasli tako v finan€nem knjigovodstvu kot v poslovodstvu
delniSke druzbe.

V sodobnih pojmovanjih kontrolinga lahko zasledimo elemente nacCrtovanja, poslovnega porocanja,
racunovodenja za notranje potrebe, raCunovodenja nalozb, gospodarjenja in posebnih ekonomskih
presojanj. Vsebinski in organizacijski vidik kontrolinga sta odvisna od miselnosti poslovodstva in od
velikosti in »porekla« podjetja. Kontroling je zato pomembno umestiti v lokalni kontekst in strokovno
tradicijo. V Severni Ameriki omenjene funkcije poslovodnikov pogosto enacijo z izrazom ,controllership’
(Hoos-Sachse, 2001).

17



Angleski izraz ,comptroller se v ZDA pojavi okoli leta 1778, in sicer v povezavi z izrazoma ,auditor’ in
,treasurer’, naloge vseh pa je opravljala ena oseba, ki velja za prednika danasnjih kontrolerjev. Nadzirala
je javna sredstva in razporejanje sredstev iz drzavne blagajne (Peemoller, 1992). Naloge kontrolinga kot
dejavnosti in kontrolerja kot njenega izvajalca najdemo torej najprej v javni upravi, kjer je sprva nadziral
prejemke in izdatke drzavne (kraljevske) blagajne (Bramsemann, 1987).

V ameriSkem zasebnem sektorju so kontrolerje prvi¢ zaposlili leta 1892 v podjetju General Electric
Company (Bramsemann, 1987). Izraza kontroling in kontroler vdanasnjem pomenu torej izvirata iz ZDA
in iz druge polovice 19. stoletja. Veliko zanimanje za kontroling in za poklic kontrolerja je spodbudila
svetovna gospodarska kriza med letoma 1929 in 1933, ko so podjetja iskala nove poti, da bi obvladovala
naraSCajoCe makroekonomske pretrese in poslovna tveganja. Prav tako so postajala vse vec€ja, in
njihova potreba po celovitem usmerjanju in uravnavanju oziroma koordinaciji poslovanja je rastla. S
Sirjenjem kontrolinga se je Sirilo tudi podroCje dela kontrolerja. Sprva je bilo usmerjeno predvsem v
knjigovodenje in knjigovodsko poroCanje, po letu 1930 se je razSirilo Se na podroCja poslovnega
nacrtovanja in poslovodnega svetovanja, na gospodarsko proucevanje odmikov med Zelenimi in
uresnic¢enimi poslovnimi dogajanji ter na oskrbovanje poslovodnikov z znanji, potrebnimi pri usmerjanju
in uravnavanju poslovanja podjetij.

V osredniji Evropi je postal kontroling del poslovnega Zivljenja veliko pozneje kakor v ZDA. Prvo delovno
mesto »Controllerja« so v Nemgiji razpisali leta 1954 (Hoos-Sachse, 2001). Se ob koncu 60. let 20.
stoletja zasledimo kontrolerje v Evropi le v héerinskih podjetjih ameriskih druzb. Razlogi so v drugacnih
gospodarskih razmerah, evropska podjetja pa so se v primerjavi z ZDA tudi pozneje soocila s
hiperprodukcijo in s problemi pri trzenju proizvodov in storitev. Nekateri avtorji (npr. Hoos-Sachse,
2001; Koletnik, 2006) menijo, da je bil v osrednji Evropi najprej prisoten proizvodni kontroling in Sele
nato poslovni kontroling.

Kljub temu da je kontroling, ki izvira iz anglesSke besede ,to control’, nadzorovati, v Nemciji, Franciji in

drugje po Evropi danes precej uveljavljen, pa zanj stroka v teh drzavah Se vedno ni uspela najti

primernega nemskega, francoskega ali drugega izraza. Pri poznavalcih in prevajalcih strokovnega jezika

bomo zasledili nesSteto razlag o kontroli. Poglejmo nekaj pomembnih slovenskih razumevanj angleskih

besed ,control’ in ,controller’, ki jih navaja Pojmovnik uporabniske informatike (Turk, 2002):

— control: kontrola, sprotni pregled; kontrolirati; krmiliti, nadzorovati/nadzirati;
obvladovati/obvladati;

— control (process): krmiljenje, nadziranje;

— controller: krmilnik, krmilniski racunalnik; krmiljenje na sploSno pomeni dolo¢anje gibanja ali
delovanja kake naprave;

— controllership: racunovodstvo, racunovodski sestav, raCunovodski sistem.

Vsekakor je nesprejemljivo, da kontroling enaCimo s kontrolno dejavnostjo kot sprotnim
pregledovanjem v podjetju. Besedo, control bomo v angleski literaturi zasledili predvsem na podrocju
managementa, kjer jo razlagajo kot uravnavanje in usmerjanje, oziroma kot reguliranje (krmiljenje)
procesov, tokov in stanj.

Pri kontrolingu torej ne gre zgolj za operativno preverjanje (= kontroliranje) marve¢ tudi za proucevanje
(= analiziranje) in nacrtovanje (= planiranje). Zato je kontroliranje kot sprotno pregledovanje le ozek del
kontrolinga; ta vsebuje tudi poslovno proucevanje in nacrtovanje ter urejeno in ciljno naravnano
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poslovno (s)porocanje (informiranje) relevantnih vedenj in znanjvsem pristojnim odlo¢evalnim ravnem
v podjetju.

Velik razmah kontrolinga v Evropi, posebej Se v Nem(ciji, zasledimo sredi 70. let prejSnjega stoletja. Do
leta 1978 je tako od 30 do 40 odstotkov nems$kih podijetij Ze uvedlo to dejavnost, v velikih podjetjih z ve&
kot 5000 zaposlenci pa jih je Ze 90 odstotkov izvajalo kontroling in zaposlovalo kontrolerja. Danes je
kontroling po svetu prisoten v gospodarskih in negospodarskih dejavnostih, Se zlasti v srednjih in velikih
podjetjih s heterogenimi dejavnostmi in z odvisnimi podjetji. Najdemo ga v industrijskih, financ¢nih,
storitvenih in drugih podjetjih ter zavodih v drzavni in privatni lasti, v javnih institucijah (agencijah,
univerzah, obcinah) in drugje. Prav tako poznamo tudi razlicne vrste kontrolerjev, ki izvajajo to
dejavnost.

Kdaj zacnemo pri poslovnih odlocitvah o poslovanju podjetja razmisljati o stroSkih? Kdaj se zacnemo
spraSevati o tem, da bi s ¢im manj viri dosegli ¢im vecje ekonomske koristi? Ne bomo se mo¢no zmotili,
¢erecemo, da je to velikokrat v krizi, ko se zacnemo boriti za prezivetje. Pojav in razvoj kontrolinga torej
dolgujemo krizam. Prva resna gospodarska kriza se je zaCelav 30. letih 20. stoletja, a so Zelje in potrebe
po spremljanju ekonomskih u¢inkov delovanja starejSe, oziroma so stare vsaj toliko kot podjetnistvo.
Eden prvih zapisov o spremljanju podjetniSke aktivnosti izvira namrec Ze iz ¢asa starega Egipta (Colins
v O&ko in Svigr, 2010).

Preglednica 1-1: Vrste in poimenovanja »kontrolerjev« po svetu

Zap. st. Drzava Poimenovanje
1 ZDA business controller, management accountant
2 Skandinavija management reporting controller
3 Velika Britanija | accountant
4 Francija controller, tudi administer
5 Nemcdija controller
6 Japonska cost accountant
7 Italija (Fiat) controller, tudi total quality production, TQP

Vir: lastna izdelava

Krazvoju kontrolinga v ZDA je prispevala tudi ustanovitev zdruzenja Controller's Institute of America leta
1931, ki se je leta 1962 preimenovalo v Financial Executives Institute. Kmalu je zacel izhajati Casopis
The Controller, ustanovljena pa je bila tudi raziskovalna ustanova Controllership Foundation, ki se je
pozneje preimenovala v The Financial Executive oziroma ustanovo Financial Executives Research
Foundation. Leta 1976 je imela 9300 ¢lanov in zdruZevala vecino najvecjih ameriskih podjetij (HoCevar,
1995). Danes Steje skoraj 11.000 ¢lanov in je osrednja organizacija kontrolerjev v ZDA.?

Kontroling je torej v prvi vrsti informacijska dejavnost in posebno strokovno opravilo, ki se je vZDAv 20.
stoletju razvil kot odgovor na vse bolj kompleksno in dinamiéno poslovno okolje ter na zahteve
poslovodnikov po hitrem in zanesljivem odzivanju na izzive Casa, Se posebejv gospodarskih krizah pred
drugo svetovno vojno in po njej. Zasnovan je bil za zagotavljanje hitrih in u€inkovitih spoznavnih podlag

2Vec o Financial Executives International na spletni strani www.financialexecutives.org, posebej zanimivi so raziskovalni viri na
http://www.financialexecutives.org/KenticoCMS/research/research.aspx#axzz3TFmJArPC.
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oziroma informacij za kratkoro€no in dolgoro¢no odlo€anje pri nacrtovanju, uresni¢evanju in nadziranju
poslovnih ciljev in nalog v gospodarskih in drugih poslovnih osebah.

Z vecjim Casovnim zamikom se je kontroling zacel Siriti in dobivati privrzence tudi v ekonomsko
razvitejSem delu zahodne Evrope, Se posebej v Nem¢iji in ostalih nemsko govorecih drzavah. Ta zamik
je pogojen z gospodarskimi razmerami in posebnimi potrebami po poslovnem odlo¢anju in
informacijski podpori. PriloZnost za razmah kontrolinga se je tako odprla Sele v 70. letih 20. stoletja, ko
je v Evropi prislo do velikih gospodarskih kriz in preobrata v poslovnem razmisljanju in ravnanju. Od 90.
let prejSnjega stoletja naprej se je hitro Siril in postal del visokoSolskih in univerzitetnih $tudijskih
programov na evropskih univerzah, visokih Solah in posledi¢no tudi v gospodarski praksi.

V Sloveniji se je kontroling za¢el uveljavljati v drugi polovici 80. let 20. stoletja. Z njim so se zgodaj zaceli
ukvarjati nekateri domaci poslovno-ekonomski teoretiki, med njimi Se zlasti prof. dr. Franc Koletnik.
Intenzivno so spremljali in raziskovali teoretiCno in prakti¢no plat kontrolinga doma in po svetu. Hkrati
je prislo do razcveta in uveljavljanja kontrolinga v prodornih slovenskih podjetjih, zavodih in drugje.
Deloma, ali v€asih tudi popolnoma, pa so ga spregledali tisti domaci teoretiki, ki so ostali zvesti anglo-
ameriSki poslovni miselnosti, teoriji in racunovodski Soli; ti se niso Zeleli poglabljati v evropsko
naravnano dejavnost in strokovno opravilo, ki ni bilo popolnoma istovetno z angloameriSkim
poslovodnim radunovodstvom. Zato je ostal teoreti¢ni razvoj kontrolinga omejen na ozji krog domacih
raziskovalcev in v senci prevlade angloameriSke miselnosti o delovanju prodornih podjetij, zlasti velikih
gospodarskih korporacij in njihovega globalnega poslovnega okolja. Mnogi slovenski avtorji in praktiki v
podjetij so ga pogosto napacno enacili s funkcijami gospodarskega nacrtovanja in analiziranja iz Casov
dogovorne socialisticne ekonomije ali z nadzorno funkcijo vdomeni poslovodstva podjetij.
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Slika 1-1: Kontroling kot odlo€evalno naravnano racunovodstvo

7

Kontroling:

odlocevalno naravnano racunovodstvo

(- N\ ( )

N . Evropsko racunovodstvo (kontroling)
AmeriSko racunovodstvo

*svetovanje in usklajevanje pri pripravi letnih predracunov in strateskih

*podjetnisko nacrtovanje (dolgorocnih) naértov
*pripravljanje in razlaganje notranjih in *notranji obracuni poslovanja
zunanjih poslovnih informacij *spremljanje in proucevanje notranje poslovne uspesnosti
*pripravljanje ekonomskih analiz *skrb za notranje informiranje, ekonomsko svetovanje in usklajevanje naloZb ter

*nadziranje poslovanja (notranja revizija) druge naloge oz. proucevanje

\_ / . J

( Odlocevalno naravnano racunovodstvo za notranje
potrebe

Odlocevalno naravnano racunovodstvo

za notranje in zunanje potrebe o . . . .
) lep *spremljanje in proucevanje zunanje poslovne in

finanéne uspesnosti
*pripravljanje in razlaganje ostalih zunanjih poslovnih
informacij
\. J

Odlocevalno naravnano racunovodstvo
(poslovodno racunovodstvo)

Vir: lastna izdelava

Dobri poznavalci kontrolinga v Evropi ocenjujejo, da bo racunovodstvo nemskih in ostalih evropskih
gospodarskih druzb v prihodnosti dozivelo metodoloSke in organizacijsko-kadrovske spremembe.
Sestavni del sodobnega kontrolinga bo tudi financno racunovodstvo, ki se ne bo ukvarjalo zgolj s
finanénim knjigovodstvom in izdelovanjem obrac¢unskih racunovodskih izkazov, temveé¢ tudi z
racunovodskim predracunavanjem. Nekateri nemski avtorji Ze uporabljajo izraz, Bil(anz)-(con)trolling’
inimajo pritem v mislih usmerjanje in uravnavanje podjetij ob pomoci temeljnih racéunovodskih izkazov.

Evropske racunovodske teorije in prakse pojmujejo racunovodstvo kot informacijsko dejavnost, ki je
namenjena zunanjim in notranjim uporabnikom rac¢unovodskih (s)poroc¢il. Za zunanje poslovne in
davéne uporabnike skrbi predvsem glavno knjigovodstvo, ki je urejeno z gospodarskimi in davénimi
pravnimi predpisi. Zanj skrbi praviloma glavni knjigovodja, ki zagotavlja urejeno knjigovodenje in letno
porocanje o premozenjsko-finanénem poloZaju ter poslovni uspesnosti. Je glavni bilancist podjetja. Za
notranje uporabnike racunovodskih informacij skrbi kontroler.
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Slika 1-2: Pojmovna in vsebinska razlika med racunovodstvom in kontrolingom v Nem¢iji

\_

Racunovodstvo za zunanje uporabnike - glavni
knjigovodja, bilancist

Knjigovodenje z letnim obracunom je temeljna naloga

glavnega knjigovodje - bilancista

N\

VAN

Racunovodstvo za notranje uporabnike —kontroler

Stroskovno racunovodstvo, predracunavanje in
porocanje so temeljne naloge kontrolinga in
kontrolerja

J

Vir: Koletnik in Kolar (2016)

Kavci¢ in Kozelj (2003) s soavtorji so v raziskavi, v kateri so preucevali raGunovodstvo v Sloveniji,
podjetja vprasali o obstoju in nalogah posebne organizacijske enote za kontroling. Anketiranci so

izjavili, da taka enota skrbi za (Kavé&i¢ in KoZzelj, 2003):

— pripravo predracunov,

— pripravo mesecnih analitskih porocil za poslovodstvo,

— pripravo temeljnih racunovodskih izkazov,

— pripravo statisti¢nih in davénih poro¢il,

— nacrtovanje in vzpostavitev informacijskega sistema,

— ugotavljanje vzrokov za neuspesnost poslovanja,

— ocenjevanje uspesSnosti posameznih poslovodij.
— drugo.

Nekateri drugi slovenski avtorji (npr. O&ko in Svigr, 2010) predstavljajo kontroling kot skupek
multidisciplinarnih znanj, ki so potrebna, da se na osnovi neskonénega Stevila podatkov, ki izvirajo iz
podjetja in zunaj njega, pripravijo informacije, ki jih poslovodniki potrebujejo za kakovostno odlo¢anje.
Zaklju¢imo lahko, da je kontroling umetnost, znanost in ve$§¢ina nudenja informacijske podpore
poslovodenju na osnovi ekonomske logike.
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2 RAZISKAVE KONTROLINGA V SVETU

V tem poglavju bomo spoznali raznolika konceptualna razumevanja kontrolinga in njegov pomen v luci
ugotovitev tujih avtorjev.

Raziskali bomo pestrost opredelitev kontrolinga po svetu in se nato osredotocili na kontroling v okviru
sistemskega pojmovanja njegovega pomena za podjetja.

2.1 Raznolika konceptualna razumevanja kontrolinga po svetu

NaSe raziskovanje je usmerjeno v iskanje razlik in podobnosti v konceptualnem razumevanju
kontrolinga pri tujih proucevalcih te dejavnosti in strokovnega opravila.

Poslovno-ekonomski ves¢aki, ki se teoreti¢no in/ali prakti¢no ukvarjajo z vsebino kontrolinga, budno
spremljajo razvojne tokove poslovne ekonomije in nastajajoCe poslovne probleme ter iSCejo odgovore
na vprasanja, kdaj, kje, kako in komu lahko kontrolerji nudijo nova vedenja in znanja, ki so potrebna pri
usmerjanju, uravnavanju in nadziranju delovanja podjetij. Odgovornost kontrolerjev je Se zlasti velika
pri obvladovanju poslovnih tveganj, proaktivnem zaznavanju pretecCih nevarnosti in pravoCasnem
izogibanju neobvladljivim tveganjem. Izsledki veS¢akov na tem podrocju razkrivajo Siroko paleto
(ne)razumevanj in ocen razvojne dinamike kontrolinga po svetu.

Rezultati Stevilnih raziskav o kontrolingu in uporabnikih njihovih storitev kaZzejo, da sodi med zelo
dinami¢ne, multidisciplinarne poslovno-ekonomske dejavnosti. Zato se morajo njegovi nosilci
nenehno izobrazevati in iskati nove vsebine, nacCine in podroc¢ja delovanja; stalno se morajo prilagajati
novim informacijskim potrebam in zagotavljati vedno nov repertoar strokovno zahtevnih informacijskih
storitev.

2.1.1 Raziskava o kontrolingu na WHU v Nem¢iji

Izsledki zelo zanimive raziskave, ki so jo opravili raziskovalci InStituta za management in kontroling na
Visoki $oli za management (WHU) iz nem8kega Dusseldorfa (Schaffer in Weber, 2012), kaZejo
naslednje:

(1) Kontrolerji so danes pod velikim pritiskom nosilcev odlocitev v podjetjih; niso ve¢ samo zbiralci
(starih) podatkov, ki imajo (zelo) skromno izrazno mo¢, temvec so partnerji poslovodstvu, ki od njih
pricakuje vse ve€ inovativnih reSitev. Razloge za vecji pritisk prepoznavajo v krepitvi konkurence, vse
ostrejSih zahtevah po zakonitem delovanju oziroma v novih vsebinah v povezavi s trajnostnim razvojem.
Isto¢asno opazujejo, da sploSne teznje po varCevanju v kriznih razmerah zmanjSujejo njihovo moc,
obenem pa morajo prevzemati nove, drugacne naloge.

(2) Po opravljeni predhodni razpravi z vodstvom Mednarodne zveze kontrolerjev (nem. Internationaler
Controller Verein, ICV) avtorji raziskave (Schaffer in Weber, 2012) izpostavljajo pet vidikov in deset
prednostnih nalog, povezanih z delovanjem kontrolerjev v prihodnosti:

a) ciljni vidik kontrolinga:

— gospodarnost (= uCinkovitost, varCnost in uspesnost ter zanesljivost) podjetja in kontrolinga;

b) vsebinski vidik kontrolinga:
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trajnostni razvoj,

— nestanovitnost delovanja,

— zakonitost delovanja;

c) vidik osnovnega pozicioniranja kontrolinga:
— do poslovnih partnerjev,

— dodrugih deleznikov;

d) informacijski in kadrovski vidik kontrolinga:
— kontroling in informacijski sistemi,

— pomladek kontrolerjev;

e) delovni vidik kontrolinga:

aktivna vloga pri strateSkem nacrtovanju;

sodelovanje oziroma harmonizacija notranjega in zunanjega racunovodskega (s)porocanja.
2.1.2 Delfi Studija in raziskava o kontrolingu

V delfi Studiji o kontrolingu avtorjev Schéafferja in Briicknerja (2019) je sodelovalo 16 strokovnjakov iz
srednjih in velikih podjetij, svetovalnih podjetij ter z visokih Sol in univerz v Nemc¢iji, ki so odgovorili na
vec kot sto vprasanj. Na podlagi ugotovitev v svoji delfi Studiji raziskavi sta Schéaffer in Brlickner (2019)
nato pripravila vpraSalnik za celovito raziskavo o kontrolingu med podjetji, ki sta ga nato uporabilavtreh
nemsko govoredih drzavah: Nemgiji, Avstriji in Svici (D-A-CH). Nanj sta prejela 522 odgovorov od
proizvodnih (59 %), trgovinskih (10 %) in storitvenih (53 %) podjetij. Polovica teh je bila malih in polovica
velikih podjetij. Ve€ino odgovorov so napisali zaposlenci, odgovorni za kontroling (57 %), in poslovodniki
(14 %). Za nadaljnjo analizo je bilo uporabnih 448 prejetih anket.

Na podlagi analize sta deset tem razvrstila po njihovi trenutni pomembnosti in po tem, kako naj bi se
njihov pomen spreminjal v naslednjih petih letih. Najve&jo teZo so anketiranci pripisali trem temam, in
sicer: (a) informacijskim sistemom, (b) gospodarnosti delovanja podjetja in kontrolinga ter (c)
strateSkemu planiranju. Gre za standardne teme, ki sodijo v prvo skupino in so Ze tradicionalno delezne
osrednje pozornosti.

V drugo skupino so uvrstili tri teme, in sicer: (d) zakonitost, pravnho skladnost delovanja, (e)
nestanovitnost delovanja in (f) trajnostni razvoj. Gre za teme, ki nakazujejo nove aktualne vsebine,
katerih pomen za kontroling raste.

V tretjo skupino so se uvrstili Stiri teme, ki obravnavajo: (g) razmerje kontrolinga do drugih dejavnosti,
(h) podmladek kontrolerjev in (i) harmonizacijo notranjega in zunanjega raéunovodskega (s)porocanja.
O temi, ki obravnava razmerja med kontrolingom in drugimi podpornimi dejavnostmi, se je v
akademskih krogih doslej Ze veckrat razpravljalo, manj pa je bila prisotna v programih izobrazevanja
kontrolerjev na visokih Solah in univerzah, zato je praksa ne razume enotno. Ta je doslej zanemarjala
tudi temo o pomladku kontrolerjev. Vendar tudi za kontroling velja, da si bo le tisti, ki bo pravoCasno
poskrbel za pomladek, dolgoro¢no ustvaril konkurené¢no prednost pri opredelitvi vsebine dela.

V zadnjo skupino se je uvrstila tema (g) o skupni vlogi oziroma harmonizaciji internega in eksternega

racunovodstva (= raGunovodstva za potrebe notranjega in zunanjega poroc¢anja). Ta harmonizacija je
bila Ze doslej precej prisotna v tistih podjetjih, ki kotirajo na borzah, v prihodnosti pa se bodo
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predvidoma zanjo zaCela zanimati tudi velika podjetja, medtem ko naj bi za mnoga srednje velika
podjetja ostala obrobnega pomena

(a) Izsledki o pomenu informacijskih sistemov in kontrolerjeve prisotnosti

Informacijski sistemi, podprti s sodobnimi elektronskimi, ekspertnimiin drugimi napravami ter sistemi,
so sami po sebi osrednja prvina vsakega kontrolinga. Storitve nosilcev informacijskih sistemov so se v
preteklosti pomembno spreminjale in pricakovati je, da se bodo tudi v prihodnosti. K temu prispevajo
nestanovitne poslovno-ekonomske razmere, nacini, metode in tehnike zbiranja, urejanja in
proucevanja podatkov. Tudi umetna inteligenca bo mo¢no posegla v hitrost, pestrost in izrazno mo¢
sporocil za usmerjevalne in usklajevalne odlocditve. Z njeno pomocjo bodo lahko kontrolerji hitreje,
ustrezneje in bolje posredovali nosilcem odlo¢anja bolj Stevilne, raznovrstne in izrazno bogatejSe
informacije. Isto¢asno bodo lahko tehni¢no-tehnolosko izpopolnjeni informacijski sistemi, ki so hkrati
tudi hitrejSi, obseznejsi in zanesljivejsi, kontrolerje razbremenili razli¢nih tehni€no-operativnih nalog, ki
bodo povezane z oskrbovanjem pristojnih odlocevalcev z verodostojnimi informacijami. Zato lahko Ze
danes kontrolerji svoje proste intelektualne zmogljivosti usmerijo na druge, strokovno zahtevnejse

.....

Informacijski sistemi za poslovne in ostale potrebe se bodo tudi v prihodnosti hitro razvijali in
izpopolnjevali, celo veliko hitreje kot doslej. Zato lahko pri¢akujemo njihovo nadaljnje izbolj$anje na
podrogéjih zbiranja, shranjevanja, obdelovanja, filtriranja, prou¢evanja in posredovanja podatkov in
informacij za potrebe usmerjanja in uravnavanja poslovnih in ostalih dogajanj ter stanj.

Kontrolerje se soocajo z novimi izzivi, zlasti pri zagotavljanju kakovostnih, obseZnih in pestrih podatkov
in informacij. Zato potrebujejo nova znanja in kompetence (= sposobnosti in odgovornosti). Kljub vedji
avtomatizaciji, bolj izpopolnjenim informacijskim sistemom in umetni inteligenci pa tudi na podrocju
kontrolinga ne pri¢akujemo zmanjSanja rezijskih in drugih stroSkov, saj bodo uporabniki od njih
zahtevali veg, hitrejSe in izrazno moc¢nejSe informacije.

V zvezi s tem se moramo vprasati tudi, kdaj in kako se bo kontroling odzival naizzive umetne inteligence,
ki je tudi v poslovnem Zivljenju prisotna od drugega desetletja 21. stoletja naprej. Razprava o njej ostaja
prepogosto na nacelni ravni, premalo pa je uporabnega vedenja in znanja, kako in kje jo bo mogoce
uporabiti ter izkoristiti njeno uporabno prednost, vrednostin mo¢. O tem bomo ve¢ napisali v prihodnjih
poglavjih.

(b) I1zsledki o pomenu umnega gospodarjenja podjetja in kontrolinga

Tema o umnem gospodarjenju ni nova, zato bo pomembna tudi v prihodnosti. Gre za skrb za preudarno
gospodarjenje, ki ga merimo in presojamo s pomocjo ekonomskih meril, kot so u€inkovitost, varénost,
uspesnost in zanesljivost delovanja podjetja, in glede na potrebo po podpori kontrolinga pri odlo¢anju.
Stevilni anketiranci so menili, da izbolj$ave informacijskih sistemov ne bodo prinesle ob&utne
racionalizacije, kljub temu da bodo kontrolerji pod velikim pritiskom zaradi zahtev po Vvitki
organiziranosti dejavnosti (angl. lean controlling). V raziskavi so vec€jo ucCinkovitost, varCnost in
uspesnost podjetja ocenili kot kljuéne dejavnike, le manjs$i delez anketirancev jim ni pripisal velikega
pomena — ne za podjetje (7 %) ne za kontroling (10 %).
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(c) Izsledki o pomenu kontrolinga pri strateSkem vodenju in naértovanju

Ze dolgo obstajata Zelja in potreba, da kontrolerji sodelujejo pri operativhem in strateskem naértovaniu.
V prihodnosti se na tem podrocju pricakujeta vecja vklju€enost in sodelovanje z nosilci strateSkega
vodenja in nacrtovanja, zlasti pri merjenju uspeSnosti strategij in z zgodnejSim vklju¢evanjem v
strateSko nacrtovanje. V Studiji je 45 % anketiranih pritrdilo, da bo moral kontroler kot strokovna pomo¢
v prihodnosti boljintenzivno sodelovati pri strateSkem vodenju podjetja, zlasti pri presojanju uspesnosti
izbranih strategij in pri strateSkem nacrtovanju.

(d) Izsledki o pomenu kontrolerja kot poslovnega partnerja

Kontrolerji so danes v podjetjih v vlogi poslovnih partnerjev in svetovalcev. Niso ve¢ le zbiralci in
presojevalci starih podatkov in poroCevalci o preteklih dogajanjih in stanjih, kar je bila njihova
tradicionalna vloga, temvec€ s pripravo zanesljivih in pravih spoznavnih podlag pomembno podpirajo
poslovodnike pri usmerjanju in uravnavanju poslovanja podjetja. Postali so pomembni oskrbovalci
nosilcev odloCanja s kljucnimi spoznavnimi podlagami (= informacijami), ki so potrebne za
obvladovanje poslovnih tveganj in za obstoj in razvoj podjetja. Uporabniki jih obi¢ajno obravnavajo kot
veScake, ki niso zgolj tradicionalni informatiki, temve¢ zaupanja vredni strokovnjaki za poslovno
ekonomijo s potrebnimi strokovnimi in poklicno-eti¢nimi vrlinami. Tudi v prihodnosti bodo kontroleriji
predvidoma notranji poslovni partnerji, ki bodo poslovodnike podpirali pri preprecevanju in
odpravljanju kriznih razmer (= podpora kriznemu managementu) in pri obvladovanju poslovnih tveganj,
kar je danes osrednja tema. V preteklosti so se na tem podrocju vkljucevali zgolj formalno, da bi v
podjetju zadovoljili zahteve predpisov, in premalo proaktivno. Njihovo novo vlogo pri¢akujemo tudi na
podrogjih, ki jih zahtevajo trajnostni razvoj in nestanovitnost (= volatilnost), ter pri implementaciji novih
poslovno-ekonomskih vedenj in znanj, ki si jih lahko obetamo od umetne inteligence.

(e) Izsledki o pomenu kontrolerja pri zagotavljanju zakonitega delovanja

Zaposlenci in poslovodniki vprasljivega eti€nega znacaja so bili v preteklosti nezadovoljni, ¢e se je
kontroler vkljucil v skrb za zakonito delovanje podjetja (angl. compliance). S to temo so se kontrolerji
zaceli ukvarjati v zadnjih treh desetletjih po velikih in odmevnih gospodarskih Skandalih, zaradi katerih
so uvedli strozje predpise za zakonito delovanje podjetja. Gre za odmevne primere v ZDA in tudi v Evropi
ter za posebne pravne predpise (na primer ameriski Sarbanes-Oxleyjev zakon iz leta 2002% in podobne
predpise v Evropi), ki so povecali odgovornost poslovodnikov in nadzornikov za zakonito delovanje
podjetja.

Odzivi na opozorila, da je treba sposStovati predpise o zakonitem delovanju, so bili za kontrolerje
pogosto neprijazni, dolgotrajni in so poudarjali precej nehvalezno vlogo, ki so jo imeli na tem podrocju
(tj. »psa-Cuvaja, »policaja« ali »ZvizgaCa«). Za mnoge poslovodnike ta naloge ni bila zdruzljiva z vlogo
kontrolerja kot notranjega poslovnega partnerja. V obravnavani raziskavi je 14 % vpraSanih predvidelo,
da se bodo kontrolerji v prihodnosti v nadziranje zakonitosti delovanja vklju¢evali Se bolj pogosto. Ta
delez naj bi se v prihodnosti Se povecCeval, Ceprav se 28 % anketirancev s tako okrepljeno vlogo
kontrolinga ne strinja, saj bi lahko privedla do navzkrizja interesov med poslovodniki in kontrolerji. Pri

3 Vec o Sarbanes-Oxleyjevem zakonu (Sarbanes-Oxley Act, SOX) iz leta 2002 glej: https://sarbanes-oxley-act.com/ ali krajse:
https://www.techtarget.com/searchcio/definition/Sarbanes-Oxley-Act .
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tem sicer velja, da bosta pomen in ugled zakonitega delovanja podjetja tem vecja, ¢im bolj se bodo
kontrolerji vklju€evali v urejanje in spoStovanje zakonitega delovanja.

(f) Izsledki o odnosu med kontrolingom in sorodnimi dejavnostmi

Med manj pomembnimi vsebinami za prihodnosti so anketiranci navedli razumevanje odnosov med
kontrolingom in drugimi sorodnimi dejavnostmi, poenostavitev davénega sistema, pomembne davcne
informacije in vpliv u€inkovite uporabe poslovno-ekonomskih instrumentov in sistemov.

(g) 1zsledki o trajnostnem razvoju in kontroling

Kontrolerji so Zze sedaj moc¢no vpeti v druzbeno (= socialno) in ekonomsko plat trajnostnega razvoja in
bodo to ostali tudi v prihodnosti. Zanje ta vidik delovanja podjetja vkljuCuje Se zlasti razkrivanje in
interpretiranje kazalnikov, kazalcev in stimulativnih sistemov ter odnosa podjetja do trajnostnega
razvoja. Raziskava sicer ugotavlja, da za delo kontrolerjev niso zelo pomembni, vendar menimo, da bi
novejSe raziskave prav gotovo pokazale drugacen pogled na vpetost kontrolerja na tem podrocju.

(h) Izsledki o nestanovitnosti in obvladovanju sprememb

Anketiranci na tem podrocju opazajo veliko potrebo po fleksibilnosti instrumentov nadrtovanja in
napovedovanija, kar je tezko zdruZzljivo z njihovo oceno, da bi bilo treba obseg podrobnega nacrtovanja
Se povecati. Nestanovitnost prinasa poslovodnikom, notranjim in zunanjim nadzornikom priloZznosti in
tveganja, za kar potrebujejo hitre, kompetentne in odgovorne nosilce podpornih dejavnosti, zlasti v
kontrolingu. V prihodnosti lahko pri¢akujemo stalne spremembe oziroma nestanovitno okolje, zato se
morajo na podlagi odgovornih odlocCitev nenehno spreminjati tudi vse dejavnostni podjetja (angl.
change management). Tisti, ki ne spremlja sprememb in tveganj in ne Zeli sprejemati poslovnih
odlogitev ali se jih boji, (pre)hudo tvega, da bosta on in njegova dejavnost stagnirala, nazadovala ali celo
propadla. Tisti, ki stopica na mestu, Ze nazaduje. Izrinila ga bo namrecC globalna konkurenca, ki je Ze
sedaj en ali vec korakov pred njim. Zato je vse bolj aktualna potreba po vzpostavitvi nadzornega sistema
oziroma sistema notranjih kontrol, s katerimi bo poslovodstvo obvladovalo tveganja. Obvladovanje
poslovnih tveganj namre¢ pomeni, da podjetje prepoznava neobvladljiva tveganja in se jim izogiba,
obenem paomejuje in odpravlja obvladljiva tveganja. Prihodnost je vsmelih in razumnih ljudeh, ki vedo,
kdaj in kako naj tvegajo, in se posledi¢no umno odlo¢ajo.

(i) Izsledki o podmladku kontrolerjev
Anketiranciv sploSnem pri¢akujejo, da bodo morali biti kontrolerji v prihodnosti vse bolje usposobljeni.
Hkrati predvidevajo tezave pri kadrovanju, zlasti pri pridobivanju kompetentnih strokovnjakov, ki bodo

kos izzivom sodobnega kontrolinga.

(j) lzsledki o sodelovanju oziroma harmonizaciji notranjega in zunanjega racunovodskega
(s)porocanja

Na tem podroc¢ju vprasani ne pri¢akujejo vecje usklajenosti notranjega in zunanjega racunovodskega
poroCanja, temvecC okrepljeno strokovno sodelovanje med nosilci kontrolinga in racunovodstva.
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(k) I1zsledkih o kontrolingu v lué¢i aktualnih sprememb

Gospodarske razmere so se v zadnjih desetletjih moéno spremenile. Poslovni svet je postal
nestanoviten ter se sooc¢a z vedno novimi priloZnostmi in izzivi. Posledi¢no so poslovodniki in njihove
podporne sluzbe postavljeni pred naslednje zahteve:

— obvladovanje sprememb je temeljna skrb poslovodnikov in nadzornikov podjetij; kdor ne predvidi
prisotnih in pricakovanih sprememb ter se nanje ne odziva, ne more prevzemati klju¢nih nalog za
obstoj in razvoj podjetja;

— hitre in korenite spremembe zahtevajo aZzurne in odgovorne odzive na nastale razmere;

— poklicna dolznost vseh deleznikov podjetja je, da s proaktivnim delovanjem in s svojo umsko in/ali
fizi€no sposobnostjo prispevajo k dodani vrednosti podjetja;

— poslovniizid ne more biti izkljuéni motiv in cilj delovanja; to morajo biti obstoj in razvoj podjetja, skrb
za trajnostni obstoj naravnega okolja in pozitivho druzbeno delovanje podjetja;

— od kontrolerja pri¢akujemo, da bo aktivno dejavnik pri podpori upravljanju in obvladovanju vseh teh
sprememb.

2.1.3 Raziskovalni izsledki drugih

Drucker (2001) ugotavlja, da se podjetja med drugim soocCajo z naslednjimi vpraSanji: kako v
organizacijsko strukturo vpeljati kontinuirano ucenje, kako najbolje ravnati z znanjem, kako odgovarjati
na izzive preoblikovanja organizacij, kako ravnati z novimi tehnologijami in drugimi. Sodobno
poslovodstvo se poleg tega spopada Se z izzivi hitrega prehoda iz industrijske dobe v ero znanja, z izzivi
informacijsko-komunikacijskih tehnologij (IKT) in s preoblikovanjem organizacij. V novi e-ekonomiji je
zelo pomembno, da poslovodniki razumejo odnosa med uporabo in investicijami v IKT ter med
organizacijskim u¢enjem in uspesSnostjo in u¢inkovitostjo poslovanja podjetij. Trend odraza znacilnost
pojava na osnovi sprememb v preteklih obdobjih in je pokazatelj sprememb, ki nas zanimajo, kadar
opazujemo ta pojav.

Trend 1

Ta trend je znacilen za vecino 20. stoletja. Njegove temeljne znacilnosti so:

— podjetje deluje kot institucija, kar pomeni, da ima moc¢ v druzbi; ta mo¢ je podobna, denimo, mogci
drzave, vojske ali cerkve;

— podjetje 20. stoletja je potomec okoli stoletnega razvoja podjetniStva, ki se je zacelo v obdobju
industrijske revolucije; zadnja faza razvoja je tehniCna standardizacija, ki je omogocila mnozi¢no
strojno proizvodnjo. Sledilo je ti. obdobje »tekocega traku;

— tekoditrak je spodbudil SirSi razvoj druzbe, drugih panog in storitvenih dejavnosti;

— odnos do zaposlenih v podjetju je podoben tistemu vojakov v vojski. Na delovnem mestu je ¢lovek
predvsem Stevilka (= delovna sila) in ne oseba;

— posameznik sprejema poslovne vrednote podjetja, v katerem je zaposlen. Tem se podreja oziroma
jih sprejme ali pa podjetje zapusti.

Trend 2

— Sodobno podjetje, kot ga poznamo v 21. stoletju, je staro nekaj ve€ kot dve desetletji. V ospredju je
tekmovanje v razvoju in v znanju posameznika, saj sta teznja po razvoju in potreba po strokovnih
kadrih najpomembnej$a dejavnika sodobne konkurenénosti;
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— zaposleni niso ve¢ Stevilke, temve¢ upoStevanja vredni sodelavci, ki trzijo svoje psihofizicne
sposobnosti. Ob individualnem delu se vse bolj uveljavlja delo v intelektualnih skupinah, v katerih
se prepletajo najrazlicnejSa strokovna vedenja in znanja posameznikov in se ustvarjajo produkti (=
izdelki, storitve) z veliko dodano vrednostjo;

— posameznikova znanja in vrednote soustvarjajo poslovne ucinke in vrednote podjetja;

— vsredi$¢u podjetniskih interesov sta ¢lovek-ustvarjalec in njegov ustvarjalni potencial;

— v podjetju ni ve¢ nekdanje hierarhije odnosov in podrejenosti, marve¢ prevladuje kolektivni duh
vseh, ki sodelujejo pri ustvarjanju skupnih poslovnih ciljev in vrednot;

— v ospredju je umski in fiziéni potencial vseh zaposlenih, ki ga je treba ¢imbolj izkoristiti. Pri tem se
ve, da to ne bo mogoce v vseh pogledih; sodobni €as je nepredvidljiv, vseh situacij in pojavov s
poslovnimi prizadevanji morda ne bo mogoce obvladovati.

Kontroling prihodnosti bo slonel na naprednih informacijskih in ostalih tehnologijah, kot so orodja
umetne inteligence, strojno u¢enje in avtomatizacija delovnih procesov. Te tehnologije bodo omogocile
bolj natan¢no in pravocasno spremljanje poslovanja ter hitrejSe in spoznavno bogatejSe podlage (=
informacije) za odlo¢anje (Deloitte, 2022).

Ena kljuénih sprememb bo uporaba podatkovne analitike za napovedovanje trendov in tveganj. Podjetja
bodo lahko s pomocjo naprednih analiti¢nih orodij prepoznala vzorce v podatkih, kar jim bo omogocilo
proaktivho ukrepanje in prilagajanje strategij novim razmeram. Podjetja bodo lahko, denimo,
napovedovala finanéne teZave in sprejemala preventivne ukrepe, Se preden se te dejansko pojavijo
(Deloitte, 2022). Koletnik (2006) je v zvezi s tem Ze ob koncu 20. stoletja predvidel, da je na pohodu
napovedovalna oziroma predikativha ekonomija.

Klju€no vlogo pri izboljSanju uCinkovitosti kontrolinga bo igrala avtomatizacija procesov. Avtomatizirani
sistemi bodo sposobni izvajati rutinske naloge, kot sta zbiranje in obdelava podatkov, kar bo
kontrolorjem omogocilo, da se osredotocijo na bolj strateSke naloge. To bo zmanjSalo pojavnost napak
in povecalo natancnost (s)porocil (Deloitte, 2022).

Pomemben dejavnik pri poveéevanju uporabne vrednosti kontrolinga v prihodnosti bo tudi umetna
inteligenca (krajSe Ul). Pricakujemo lahko, da bo omogocila (boljSe) razumevanje kompleksnih
podatkovnih nizov in odkrivanje skritih vzorcev, ki jih nosilci naravne inteligence (= ¢loveski analitiki)
morda ne bi opazili. Umetna inteligenca lahko, na primer, analizira velike koli¢ine finan¢nih podatkov in
ugotovi nepravilnosti ali potencialne prevare (Deloitte, 2022).

Digitalna transformacija bo zahtevala tudi prilagoditev kontrolnih okvirov in modelov delovanja.
Podjetja bodo morala razviti nove pristope k obvladovanju oziroma upravljanju tveganj in skladnosti, ki
bodo vklju¢evali digitalne tehnologije in avtomatizacijo. Mednje bo sodil tudi razvoj novih veS¢in in znanj
zaposlenih, ki bodo morali znati upravljati in uporabljati nove tehnologije (Deloitte, 2022).

In na koncu - prihodnost kontrolinga bo zahtevala veéjo integracijo razlicnih poslovnih funkcij.
Kontroling ne bo veC€ loCena funkcija v dosedanjem smislu, temveC bo tesno povezan z drugimi
dejavnostmi in oddelki, kot so informacijska tehnologija, finance in drugi. Ta integracija bo omogocila
bolj celovit in usklajen pristop k vodenju in upravljanju podjetja (Deloitte, 2022).
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Naj poglavje o razmiSljanju drugih avtorjev o prihodnosti kontrolinga zaklju¢imo z naslednjo mislijo:
kontroling prihodnosti bodo zazhamovali digitalna transformacija, avtomatizacijo in uporaba naprednih
poslovno-analiti¢nih orodij. Podjetja, ki jih bodo uspesno integrirala v svoje poslovanje, bodo imela
konkurenéno prednost in bodo bolje pripravljena na soo¢anje s prihodnjimi izzivi in ovirami.

V tem poglavju smo nanizali nekaj razmisljanj o tem, kako izbrani avtorji razumejo razvojno pot
kontrolinga. V prihodnosti nam bo Ul pomagala, da bomo hitreje priSli do boljSih informacij, ki jih
¢loveSki um sam ne zmore zbrati in obdelati, ali za to potrebuje (veliko) preve¢ €asa. Prav gotovo je
pricakovana uporabna vrednost Ul tudi v kontrolingu glavna tema danas$njih in jutri$njih razprav, dilem
ter pricakovanj. O njeni vlogi v kontrolinga bomo podrobneje spregovorili v nadaljevanju.

2.1.4 Razvojni trendi kontrolinga v luéi obvladovanja obstoja in razvoja podjetja

Strokovnjaki, ki se teoreti¢no in/ali prakticno ukvarjajo s kontrolingom, budno spremljajo razvojne
tokove poslovne ekonomije po svetu in porajajo¢e se poslovne probleme ter iS¢ejo odgovore na
vpra$anja, kdaj, kje in kako lahko kontrolerji nudijo nova vedenja in znanja, ki jih potrebujejo nosilci
poslovnega odloc¢anja, Se posebej pri obvladovanju poslovnih tveganj.

Kontroling je zelo dinamiCna interdisciplinarna poslovno-ekonomska dejavnost. Kontrolerji se morajo
zato nenehno izobrazevati, iskati nove vsebine, nacine in podroc¢ja delovanja, se stalno prilagajati novim
informacijskim potrebam in nuditi inovativne informacijske storitve, ki jih zahteva stroka. Tak$na
napotila spoznamo, ko prebiramo rezultate raziskav o predstavah nosilcev te dejavnosti in uporabnikov
njenih storitev.

2.2 Pomen kontrolinga v luci ugotovitev tujih avtorjev

V tem poglavju bomo spoznali, kakSen pomen pripisujejo tuji avtorji kontrolerju pri umnem
gospodarjenju podjetja.

Kot ugotavljata Schaffer in Bruckner (2019), se od kontrolerjev in poslovodnikov v prihodnjih nekaj letih
pricakujejo vecCje spremembe. Soociti se bodo morali z velikimi poslovnimi in strokovni izzivi.
Pri¢akovanja, naslovljena nanje, se razlikujejo od tistih, ki so naslovljena na poslovodnike. Ce bodo
morali biti slednji ve§&i obvladovanja poslovnih tveganj in uporabe (s)porogil, ki jih bodo prejeli od
kontrolerjev in drugih podpornih dejavnosti v podjetju, se bodo morali kontrolerji prilagoditi
spremembam, ki jih prinaSajo (globalna) poslovna tveganja, razvoj informacijskih sistemov,
pricakovana prisotnost Ul, nove delovne naloge in povecane zahteve nosilcev odlo¢anja v podjetju.

Danes poslovodniki ne zaupajo veC v to, da jim razpoloZljive informacije omogocajo optimalne
odlocitve. Na ta izziv odgovarjajo razlicno: nekateri se spustijo v nepremisljena tveganja z usodnimi
posledicami, drugi poskuSajo s spremembami povecati kakovosti poslovnega informiranja v podjetju,
tretji raje verjamejo nasvetom zunanjih strokovnjakov. Dejstvo je, da tradicionalne radunovodske in
neracunovodske informacije in podatki v podjetju niso obdelani tako, da bi zagotavljali vse potrebne
informacije za odloCanje v vseh trenutkih, okoliS¢inah in tveganih situacijah. NajpomembnejSa cilj in
naloga sodobnega kontrolerja sta zato, da uporabi (= izbere, uredi in prouci) racunovodske in
neracunovodske podatke tako, da bodo imeli za notranje in zunanje prejemnike ¢im vecjo in ¢im
hitrejSo uporabno vrednost oziroma izrazno moc.
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mora znati orisati okoli§¢ine in znacilnosti poslovne prihodnosti, ki bodo obdajale poslovne odlo¢itvene
moznosti. Od sodobnega kontrolerja se priCakuje, da je sposoben uporabiti primarne raCunovodske in
druge informacije, jih dopolniti in preoblikovati v informacije o negotovih razmerah v podjetju in v
njegovem SirSem okolju. Biti mora bistroumen oziroma inteligenten, da prilagaja svoje razmisljanje
novim, spreminjajoCim se zahtevam ciljno naravnanega delovanja podjetja. Poleg tega mora biti odprt
za nove tehni¢no-tehnoloSke reSitve na podrocCju informacijske tehnologije in drugje, ki lahko
pomembno prispevajo k celovitejSi in hitrejSi pripravi spoznavnih podlag za nosilce poslovnega
odlodanja.

Opazovanje, analiziranje, seciranje, zdruZzevanje in izlo¢anje s pomoc¢jo kvalitativnih in kvantitativnih
parametrov poslovnega delovanja morajo biti prezeti z mislijo na prihodnost. Kontrolerji morajo
nosilcem poslovnega odlo¢anja omogociti, da imajo nenehno pred ocmi cilje poslovanja podjetja in da
so vedno na poti, ki pelje do Zelenega cilja. Znati morajo ugotoviti in predvideti dolgoro¢ne in
kratkoro€ne poslovne razmere in poslovodnikom zagotoviti potrebne informacije, da bodo lahko
podjetje pravocasno in zanesljivo pripeljali na Zeleni cilj. Kontrolerji imajo torej pomembno nalogo in
odgovornost, da s svojo prirojeno bistroumnostjo, ki so jo nadgradili z izobraZzevanjem, nosilce
poslovnega odloCanja usposobijo za varno, ucinkovito in uspeSno poslovanje podjetja v kratko- in
dolgoro€nem obdobiju.

Sklepna misel. PravoCasne, zanesljive in uCinkovite informacije so klju¢nega pomena za obstoj in
razvoj podjetja, ki umno gospodari. Hitro pridobljene in posredovane kljuéne poslovne in druge
informacije, ki imajo potrebno izrazno mo¢, poslovodnikom zagotavljajo, da bo ob pomoci tehni¢nih,
ekonomskih, pravnih in drugih veSCakov podjetje brez hujsih posledic privedejo do Zelenega cilja.
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3 POJMOVANJE KONTROLINGA V SLOVENUI

V tem poglavju bomo spoznali:
— teoreti¢ne vidike konceptualnega razumevanja kontrolinga v Sloveniji,
— razlike in/ali podobnosti pri uresni¢evanju kontrolinga v Sloveniji.

Leta 2023 je minilo 35 let od prvega zapisa besede 'kontroling' na slovenskih tleh. Je to dovolj dolga
doba, da smo si lahko v Sloveniji ustvarili enako ali podobno mnenje o pojmu, nalogah in izvajalcih te
dejavnosti? V tem poglavju bomo iskali odgovor, kako razumejo, argumentirajo in izvajajo kontroling
raziskovalci, avtorji in kadrovniki v slovenskih podjetjih. Pri tem se bomo sklicevali na izsledke
raziskave, ki jo bomo predstavili v nadaljevanju tega poglavja.

V obdobju med letoma 2007 in 2023 smo v Sloveniji opravili raziskavo o konceptualnem razumevanju
in vsebinskih, organizacijskih ter kadrovskih znacilnosti kontrolinga. Uporabili smo kvalitativni pristop,
ki je namenjen ugotavljanju pomenov, konceptov, znacilnosti, opisov in bistva opazovanega pojava
(Berg, 2006). Konceptualno razumevanje kontrolinga smo raziskovali po teoretski plati, pri Eemer smo
kot vir uporabili strokovne prispevke slovenskih piscev, zajetih v javno dostopni bazi bibliografskih
podatkov Cobiss, in po prakti¢ni plati, kjer so bili nas vir oglasi za razpisana prosta delovna mesta s
podrocéja kontrolinga. V obeh primerih je §lo za uporabo obstojecih (= sekundarnih) gradiv oziroma
vsebin, zato smo uporabili metodo proucevanja oziroma analize pridobljenih vsebin.

Metoda analize vsebine (angl. content analysis) je namenjena sistematskemu proucéevanju gradiva, pri
¢emer ugotavljamo vzorce, vsebine in pomene (Berg, 2006). Uporabiti jo je mogoCe za analizo
obseznega materiala, ugotavljanje pogostosti vnaprej doloCenih kategorij (vsebin) in kvantitativne
(statistine) analize. Nekateri avtorji menijo, da je v bistvu kombinirana kvalitativho-kvantitativna
metoda, primerna za izdelavo ponovljivih in utemeljenih sklepov na podlagi podatkov in njihovega
konteksta (Krippendorf, 2004, 18 v Meijer, 2011, 38). Analizo vsebine smo izbrali, saj omogoca, da z njo
ucinkovito kategoriziramo velike obsege kvalitativnih podatkov, ki vsebujejo razlage pojma in nalog s
podroc¢ja kontrolinga (Lajili in Zagehal 2005, povzeto po Meijer, 2011, 38).

Da bi zagotovili zanesljivost ugotovitev na podlagi analiziranih vsebin, smo morali k procesu kodiranja
pristopiti sistemati¢no. Analiza vsebin temelji na predpostavki, da so kodirane vsebine veljavno in
zanesljivo doloCene ter prepoznane, zato je treba vnaprej opredelitijasna in natancna pravila odlo¢anja
oziroma kodiranja (Linsley in Shrives, 2006). V nasem primeru smo uporabili metodo kodiranja klju¢nih
besed (navedenih v legendi k preglednicam v nadaljevanju), ki smo jo dopolnili z analizo klju¢nih
sestavin, kot je poro¢anje o uspesnosti.

Pri (uvodni) analizi teoretskih prispevkov smo se omejili na konceptualno razumevanje izraza kontroling
in nalog, ki sodijo v njegov okvir. Pritem smo se oprli na analizo zapisanih vsebin iz slovenske vzajemne
bibliografsko-kataloZne baze podatkov Cobib in njenega sistema Cobiss,* ki so imele v naslovu besedo
'kontroling' ali njene izpeljanke. Pri tem smo izlocCili prispevke, ki kontroling obravnavajo v smislu
nadzora, kontrole oziroma kontroliranja in skladnosti izdelkov s tehni¢nimi pravili in standardi.

4 http://www.cobiss.net/platforma_cobiss.htm
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Vsebinske, tj. smiselne razlage, ki smo jih iskali v besedilu, smo dolocili po metodi klju¢nih besed in

sestavin. Pri odlo¢anju in analizi smo upoStevali naslednja pravila:

— kodne tabele, ki smo jih uporabili za razvrstitev obravnavanih zapisov in ki bodo predstavljene v
nadaljevanju, so bile vhaprej pripravljene in predhodno preverjene;

— Cesose pojavile kljune besede, po katerih bi lahko zapis uvrstili v ve€ kot eno kategorijo, smo zapis
razvrstili v vse mogoce predvidene kategorije;

— ponovljene zapise avtorja ali oglasa smo vsaki€ ponovno analizirali in uvrstili v ustrezno kategorijo;

— Ce zapis oziroma oglas nista bila dovolj jasna ali razumljiva, smo ju uvrstili v kategorijo »drugo...«in
ju posebno pozorno obravnavali.

Podatke za raziskavo smo zbirali v treh lo¢enih obdobjih: ob koncu leta 2007, do konca leta 2012 in do
konca leta 2023. S tem smo zagotovili preverljivost zbranih podatkov in zanesljivost ugotovitev.

Pri (drugi) analizi, ki se je osredotocila na prakti¢no plat kontrolinga, smo se omejili na oglase podjetij
in drugih organizacij (v nadaljevanju podjetij), ki so v slovenskem ¢asniku Delo iskala sodelavce za
izvajanje nalog v kontrolingu. Oglas smo vkljucili v raziskavo, Ce so se v besedilu pojavile beseda
,kontroling’ ali njene izpeljanke. Vzorec zbranih zapisov je zajel vse oglase slovenskih podjetij, ki so v
izbranem obdobju izpolnjevala pogoje in omejitve raziskave. Oglase smo zbiralimed 1. 1.2002in 31. 12
.2023 in jih skupno nasSteli 334. Pri tem smo pregledali vse tiskane izdaje Casopisa; vsak najdeni oglas
smo slikali, vsebinsko analizirali in kodirali ter vsebino ustrezno evidentirali v predvidene kategorije.

Pri analizi nas je zanimalo, kako v podjetjih razumejo pojem in naloge nosilcev kontrolinga, kaksna
znanja in osebnostne znacilnosti naj ima slovenski kontroler in kako poimenujejo delovno mesto
izvajalca nalog v obravnavani dejavnosti. Malhorta (2004, 103) pravi, da ima tako eksplorativho
raziskovanje veliko prednosti: omogoca boljSe razumevanje, lazje kodiranje in uporabo podatkov,
moznosti napacne interpretacije podatkov so zelo omejene in podatki so verodostojnejsi. V primerjavi
z anketami sicer tako zbiranje podatkov zahteva ve¢ ¢asa. Za interpretacijo rezultatov smo uporabili
strukturne odstotke in pripadajoCe neparametricne statistiCne teste za preverbo razlik med
pojmovanjem kontrolinga med pisci in v praksi.

3.1 Teoreticna plat kontrolinga v Sloveniji

V tem poglavju bomo spoznali razlike v interpretiranju kontrolinga v Sloveniji.

Kot smo Ze omenili, je od prvega zapisa o pojmu in nalogah kontrolinga v Sloveniji minilo ve¢ kot 35 let.
V tem obdobju so pisci ustvarili 1427 zapisov, kiimajo v naslovu besedo ,kontroling’ ali njene izpeljanke.
1174 zapisov smo nasli v zakljuCnih delih (diplomah, magistrskih in doktorskih nalogah) in le 65 v
monografijah ter 111 v €lankih, ki obravnavajo to temo. Izmed 276 zapisov v monografijah in ¢lankih jih
je 65 prispeval prof. dr. Franc Koletnik z Ekonomsko-poslovne fakultete Univerze v Mariboru. Vsaj v 59
diplomskih nalogah je dr. Koletnik citiran, kadar pisci opredeljujejo pojem in naloge kontrolinga. Do
konca leta 2023 je na opazovani nacin o kontrolingu pisalo skupaj 42 slovenskih avtorjev.

Na podlagi tega sklepamo, da je Koletnik prvi, najpomembnejsi in najvplivnejsi slovenski pisec o pojmu
in nalogah kontrolingu. Svoje razlage je v zadnjih 35 letih nadgradil, tako je danes kontroling po Koletniku
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»poslovna filozofija, poseben slog vodenja in odloCevalo naravnana informacijska dejavnost. Je motor
in krmilo podjetja in poslovodstva«(Koletnik in Kolar 2007, 8 in 2011, 11).%

Podobno ve¢pomensko je izraz ,kontroling’ opredelil tudi prof. dr. lvan Turk (2005). Zanj je kontroling
obvladovalna miselnost, obvladovalno poslovodenje, obvladovalno informiranje, odloCevalno
usmerjeno rac¢unovodstvo in poslovodnorad¢unovodska sluzba (2005, 32-34). Taka ve¢pomenska
razlaga kontrolinga, ¢e nanjo gledamo kot celoto (vseh pet vidikov), je zelo blizu Koletnikovemu
sistemskemu pojmovanju kontrolinga (2007, 8-15). Turk sicer priznava, da je bil Koletnik prvi slovenski
avtor, ki je sredi 90. let 20. stoletja nedvoumno in strokovno prepri¢ljivo opredelil kontroling.

Drugi izrazito izstopajoci avtor po Stevilu objav o kontrolingu je prof. dr. Marko HoCevar z Ekonomske
fakultete Univerze v Ljubljani. Po HoCevarju je kontroling informacijska dejavnost v obliki upravljalno
usmerjenega racunovodstva(1995, 43), kar je smiselno zelo blizu zapisom v angloameriski literaturi
oziroma teoreti€nemu pojmovanju kontrolinga na zahodu (glej npr. Morse, Davis in Hartgraves, 2000,
14). Po mnenju HocCevarja (1995, 43) so naloge kontrolerjev:

— nacrtovanje in nadziranje,

— porocCanje in pojasnjevanje,

— ocenjevanje in svetovanje,

— davéno svetovanje,

— porocanje vladi,

— ekonomsko analiziranje.

Iz njegovih zapisov lahko sklepamo, da je kontroler lahko hkrati glavni poslovodni raunovodja, ki
pripravlja informacije za notranje uporabnike, in finanéni racunovodja, ki pripravlja predvsem
informacije za zunanje uporabnike, zato bi zanj lahko uporabili tudi naziv »vodja raGunovodstva«. Enak
zapis najdemo tudi v npr. Novak (1999, 558), Melavc in Novak (2007) ali Kaligaro (2005).

Na podlagi pregleda zapisov, ki smo jih pridobili iz sistema Cobiss, lahko torej sklepamo, da slovenska
avtorja, ki sta o kontrolingu napisala najvec, tega pojmujeta zelo razlicno. Ali je to znacilno tudi za
teoreti¢no razumevanje kontrolinga v Sloveniji nasploh? Strnjen pregled mnenj slovenskih avtorjev o
kontrolingu in nalogah kontrolinga predstavljamo v preglednici v nadaljevanju. V preglednicah 2-1 in 2-
2 prikazujemo klju¢ne znacilnosti teoretiCnih razlag kontrolinga po avtorjih. Preglednici 3-1 in 3-2 smo
sestavili na podlagi kvalitativne analize vsebin. Zapise avtorjev smo kodirali in vsebinsko razporedili v
kategorije, ki se nana$ajo na opredelitev pojma, naloge kontrolinga in poimenovanje delovnega mesta
za izvajalca nalog kontrolinga.

5 Vec o pojmovanju kontrolinga po Koletniku je v poglavju 2.1 od strani 16 naprej.
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Preglednica 3-1: Pregled razlag pojma in nalog kontrolinga slovenskih avtorjev med letoma 1988

in 2023
Avtor A. Pojmovna B. Naloge C. Ime delovnega D. Posebnosti oziroma opombe
opredelitev kontrolinga mesta izvajalca nalog
kontrolinga kontrolinga

Koletnik (1988, 2007); | 1,2, 3 2,3,4,5,6 1 Sistemska opredelitev

Kolar (2007, 2002); kontrolinga

Koletnik in Kolar (2016)

Hocevar (1995, 2007); | 4 2,3,5,6,7,8,9, 10 7

Rezek in  Hocevar

(2007);

Kaligaro (2005) 4 2,3,5,6,7 7

Melavc (1991); Melavc | 1,4 2,3,56,7,8,9, 10 1,7 Dvodimenzionalna opredelitev

in Novak (2007); Novak kontrolinga

(1999)

Kokosar (2004, 2005) 4 2,3 1

Marn (1995) 1 2,3 1

Petrovcic¢ (1998) 4 11 7

Mayr (2003) 4 2,3,5,6 7

Kolar (2003) 1 2,3,8 1

Knez-Riedl (2000, 2001) | 1,4 3,6,8,11 5

Verbig (1992) 1 1,2,8 3

Glogovsek (1995) 4 11 3

Beli¢ (2004) 1 3,6,8 8

Pogacnik (1997); Krizaj, | 2,4 3,8,11 1

(1997, 1999)

DelidZzakova-Drenik 4 1,7 3

(1998)

Karpe (2001) 1 1,8, 11 5

Zeleznikar (1999, 2007) | 4 6,11 1,4

Krizaj, M. (2004) 1 2,3,4,5,6,11

Korosec (1993) 4 2,3,5,6 Kontroling za potrebe
obvladovanja ogrozenosti
organizacije

Turk (2004, 2005) 2,3,4 2,3,5,6 1

Debeljak (1998) 5 8 1 Kontingencni pristop k

opredelitvi kontrolinga

Vir: lastna raziskava
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Preglednica 3-2: Pregled razlag pojma in

nalog kontrolinga slovenskih avtorjev med letoma 2008

in 2023
Avtor Pojmovna opredelitev Naloge kontrolinga Ime delovnega mesta Posebnosti oziroma
kontrolinga izvajalca nalog opombe
kontrolinga

Koletnik in Kolar (2011) 1,2,3 2,3,4,5,6 1

Bergant (2011) 2,4,5 2,5,6,7,8,10 1,7

Kaligaro (2012) 4,2 2,5,6,7 1,3,7

Kolar (2008) 1,2,3 2,3,4,5,6 1

Belak (2008) 2,4 2,7,11 5

Dvorsak (2010) 2,3,4 3,5,6,8 1

Jagodnik in Bojnec 3,4 2,3,4,5,6,8,11 1

(2010)

Hodevar (2007) 1 2,3,4,5,6,8,11 1,5 Oddelki kontrolinga so
plansko-analitski
oddelki oziroma oddelki
ekonomike

Valentin¢i¢ in Bojnec 1 6,11 7,8 Opredelitev kontrolinga

(2010) skozi racunovodske
modele

Skafar (2013) 4 2,7 7

Ivanusa-Bezjak (2012) 1 2,3,5,6 1

Maré&i¢ (2012) 1 2,3,5,6 1

Glogovsek (2014) 6 1 8 Kontroling denarnih
tokov

Vir: lastna raziskava
Legenda k preglednicama 3-1in 3-2:
A. Pojem kontrolinga: 1-informacijske dejavnosti, 2-poslovna filozofija, 3-decentraliziran slog

vodenja, 4-informacijska dejavnost — odlo¢evalno usmerjeno radunovodstvo, 5-samostojna poslovna
funkcija, 6-drugo

B. Naloge kontrolinga: 1-upravljanje denarnih sredstev, 2-analiziranje in nhadziranje poslovanja, 3-
strateSko in operativho nacrtovanje, 4-skrb za notranje kontrole, 5-porocanje o ucinkovitosti, 6-
porocanje o uspesnosti, 7-vodenje finanénega racunovodstva, 8-strokovna podpora vodenju podjetja,
9-porocanje drzavi, 10-svetovanje o davsc¢inah, 11-upravljanje in nadziranje stroSkov

C. Ime delovnega mesta izvajalca nalog kontrolinga: 1-kontroler, 2-vodja financ, 3-financ¢ni
kontroler, 4-finan¢ni analitik, 5-vodja nacrtovanja, poro¢anja in kontrolinga, 6-koordinator finanénega
upravljanja in kontrolinga, 7-vodja raCunovodstva, 8-druga imena

Z x2-testom za en vzorec smo preverili, ali so razlike med strukturnimi odstotki prevladujocih razlag
avtorjev o kontrolingu znacilne, in ugotovili, da so (p < 0,001; (x2 = 61,361; df = 4)). Na podlagi preizkusa
razlik v strukturnih odstotkih in analize vsebine razli¢nih pisnih opredelitev pojma 'kontroling' v vzorcu
zajetih zapisov slovenskih avtorjev lahko tako tudi statisti¢no potrdimo, da obravnavani pisci kontroling
razumejo precej razlicno. To je skladno z naSo domnevo, da eni avtorji dajejo ve¢ prednosti razlagam
angloameriskih piscev, drugi pa piscem z nemskega in francoskega jezikovnega podrocja.

Teoreti¢ni pregled zapisov in opredelitev pojma ,kontroling’ nam postreze s pricakovano ugotovitvijo,
da sta v Sloveniji dve osrednji teoretski skupini, ki kontroling pojmujeta razli¢no. Na eni strani so avtoriji,
ki ga razumejo kot skupek informacijskih dejavnosti v podjetju, kjer sta prisotni visoka poslovna kultura
in miselnost ter ciljna in odgovorna naravnanost vseh deleznikov v podjetju. Na drugi strani pa so tisti,
ki razlagajo kontroling kot informacijsko dejavnost v obliki odlo¢evalno usmerjenega racunovodstva. To
ustreza pri¢akovanjem, saj so nekateri domaci avtorji bolj naklonjeni teoreti¢nim in prakti¢nim vidikom
kontrolinga, ki se je razvil in v praksi mo¢no uveljavil na nemskem in francoskem govornem podrocju (=
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angl. controling), drugi avtorji pa so bolj ali manj naklonjeni anglo-ameriSki teoriji in praksi
poslovodnega racunovodstva (= angl. management accounting).

Slovenski pisci razlicno opredeljujejo tudi naloge kontrolinga. Najpogosteje navajajo, da med njegove
kljucne naloge sodijo (a) nadziranje (= analiziranje in kontroliranje) poslovanja in (b) strateSko ter
operativno nacrtovanje poslovanja na ravni vse organizacije in njenih organizacijskih enot.

Med najpomembnejSe naloge nosilcev kontrolinga avtorji po letu 2008 uvrSc¢ajo: (a) hitro in zanesljivo
porocanje o poslovni in finanéni uspesnosti na vseh ravneh poslovnega odloc¢anja, (b) gospodarsko
presojanje (= ekonomsko analiziranje in nadziranje) in (c) poro¢anje o poslovni u¢inkovitosti. Med druge
naloge sodijo Se: (d) skrb za obvladovanje tveganj in notranje kontrole in (e) druge vrste strokovnih
podpor nosilcem pri poslovodenju podjetja, Se zlasti pri upravljanju s stroski. Vidimo, da se
opredeljevanje nalog nosilcev kontrolinga vse bolj usmerja na poslovno-ekonomska podrocja, ki so
usodnega pomena za zagotavljanje obstoja in zanesljivega razvoja podjetja in drugih poslovnih oseb.

Podobno kot velja za opredelitev nalog kontrolinga, domaci piscih razlicno pojmujejo in razumejo tudi
imena delovnih mest nosilcev kontrolinga. Ponovno je mogoce opaziti bipolarnost in razliko med tistimi,
ki kontrolerja obravnavajo kot glavnega izvajalca kontrolinga, in drugimi, ki ga razumejo kot
poslovodnega raCunovodjo. So pa tudi primeri, ko kontrolerja dojemajo kot vodjo poslovnega
nacrtovanja, poroc¢anja in kontrolinga. V tem primeru kontroling pojmujejo kot funkcijo v Sir§i dejavnosti
kontrolinga, ki se ukvarja s spremljanjem, analiziranjem in uresni¢evanjem nacértovanih poslovnih ciljev
in nalog.

Jagodnik in Bojnec (2010) razlagata kontroling z vidika konkurenéne prednosti, kjer gre za podsistem
vodenja oziroma upravljanja podjetja z namenom doseganja dobickonosnosti kapitala, zagotavljanja
ucinkovitosti in izboljSanja uspe$nosti poslovanja. Kontroling obravnavata kot sestavino poslovodenja,
kar je za nas nesprejemljivo. SprejemljivejSa je HoCevarjeva razlaga (2007), ki izhaja iz tega, da so se
»stari« plansko-analitski oddelki oziroma oddelki ekonomike preimenovali v oddelke kontrolinga. Ostro
razmejuje poslovodstvo in kontroling, saj kontroling ne more biti poslovodna funkcija. Valentincic¢ in
Bojnec (2010) kontroling s pomoc¢jo modela ABC (angl. activity based costing) pojasnjujeta kot del
stroSkovnega raCunovodstva, kar pomeni, da kontroling ni samostojna poslovna funkcija, zato tudi ne
podajata takega poimenovanja.

Raziskovanje teoretiCne plati vsebine kontrolinga nam je postreglo s podobno razprSeno sliko kot
raziskovanje pojma kontrolinga. Slika 3-1 prikazuje razmerja med nalogami kontrolinga, kot jih v svojih
teoreti¢nih prispevkih - zelo razli€no — navajajo obravnavani slovenski avtorji. V okviru kontrolinga tako
najpogosteje omenjajo naloge ekonomskega proucevanja (= analiziranja in kontroliranja) in poslovnega
nac¢rtovanja na strateski in operativni ravni. V zapisih obravnavanih avtorjev imata omenjeni kljuc¢ni
nalogi kontrolinga okoli 18-odstotni delez med vsemi navedenimi nalogami. Naloge poslovnega
analiziranja, kontroliranja in nacCrtovanja poslovanja omenja 36 odstotkov avtorjev. Na podlagi tega
sklepamo, da sta za obravnavane pisce klju¢ni nalogi kontrolinga: (a) stratesko in operativno poslovno-
ekonomsko nacrtovanje in (2) poslovno-ekonomsko presojanje, tj. gospodarsko analiziranje in
nadziranje. Te naloge so zelo blizu nalogam kontrolinga, ki jih navajajo nemski avtorji (npr.
Weissenberger in Angelkont, 2011).
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Slika 3-1: Delezi nalog kontrolinga v teoriji med letoma 1988 in 2023
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Obenem z navedenimi nalogami kontrolinga avtorji pogosto navajajo Se naloge poroCanja o uspeSnosti
in uc¢inkovitosti, naloge upravljanja in nadziranja stroskov ter strokovne podpore pri vodenju podjetja. Z
X2-testom smo ugotovili, da je razporeditev navedenih nalog kontrolinga med pisci (p < 0,001; (x2 =
43,41; df = 11)) znacCilno razlicna. Na podlagi analize vsebine in hi-kvadrat preizkusa strukturnih
odstotkov navajanja nalog kontrolinga v vzorcu zajetih piscev tako sprejemamo hipotezo, da opredelitev
nalog kontrolinga med slovenskimi pisci ni enotna.

V Sloveniji pisci razlicno dojemajo tudi naloge kontrolinga. Analiza vsebine navajanja nalog v obdobju
med letoma 1988 in 2023 razkrije, da vse vecji poudarek pripisujejo obvladovanja denarnih tokov,
obenem s tem pa dodajajo nove naloge, ki so povezane predvsem z hapredkom v poslovni informatiki.
Predvsem v obdobju po letu 2012 dodajajo (s)poznavanje in uporabo poslovne inteligence in razvoj
modelov za napovedovanje prihodnih poslovnih in denarnih izidov poslovanja organizacij (npr. Koletnik
in Kolar 2016). Tudi nemski avtorji (npr. Spatz 2008 v Weber, 2011) ugotavljajo, da se naloge kontrolinga
Sirijo, in sicer od priprave strokovno manj zahtevnih informacij k zahtevnejSim: raziskovanju novih
potreb po informacijah, razmisljanju o sprejemljivejSem nacinu predstavitve, unikatnih in enkratnih
analizah in napovedih, torej do zagotavljanja novih, zahtevnejSih in u€inkovitejSih informacij, ki lahko
povecajo dodano vrednost tradicionalnih spoznavnih podlag.
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Analiza vsebine slovenskih teoreticnih zapisov o kontrolingu tudi kaze, da pisci v Sloveniji Se niso zaznali
potrebe po prilagajanju nalog kontrolinga razli¢nim zivljenjskim ciklom, skozi katera prehajajo podjetja,
ki mu tuji raziskovalci (npr. Granlund in Taipaleenmaki, 2005) Ze namenjajo veliko pozornosti.

Proucili smo tudi, kako pisci poimenujejo izvajalce nalog kontrolinga. Okoli 50 odstotkov avtorjev iz
naSegavzorca jih imenuje kontroler, 22 odstotkov vodja raéunovodstva, 10 odstotkov finan¢ni kontroler
ali vodja nacrtovanja, 8 odstotkov pa vodja poro€anja in kontrolinga. Predvsem iz zadnjega
poimenovanja lahko sklepamo, da nekateri slovenski avtorji Se nimajo dokonéne predstave o klju¢nih
nalogah izvajalcev kontrolinga; lahko pa gre v tem primeru tudi za tavtologijo.

To poglavje naj sklenemo z mislijo, da obravnavani slovenski pisci v svojih teoreti¢nih prispevkih
razlicno razumejo in opredeljujejo kontroling z vidika vsebine, nalog in imena. V nadaljevanju
preucujemo Se prakti¢no plat razumevanja kontrolinga v Sloveniji in podajamo zakljucke.

3.2 Pojmovanje kontrolinga v slovenskih podjetjih

V tem poglavju bomo spoznali pestrost implementiranja kontrolinga v slovenskih podjetjih

V zacetku 60. let prejSnjega stoletja smo v Sloveniji dobili prvi primer podjetja, ki je uvedlo strokovno
sluzbo zimenom 'kontroling'. Slo je za tedaj zelo uspesno, prodorno industrijsko podjetje Meblo iz Nove
Gorice, ki se je ukvarjalo s pohiStveno dejavnostjo (Krizaj 2004, 50). Od tedaj je minilo Ze ve¢ kot 70 let
in zanimivo bo primerjati, kako sta se od takrat do danes spremenila razumevanje in uresni¢evanje te
dejavnosti. Za iskanje odgovora smo zbrali verodostojne podatke iz slovenskih podjetij in drugih
organizacij, in sicer smo jih naslivobjavljenih oglasih slovenskih podijetij in drugih organizacijv ¢asopisu
Delo.

Kadrovsko-organizacijski vidik kontrolinga. Na podlagi analize vsebine oglasov smo sestavili zbirko
podatkov o prakti¢ni plati kontrolinga v Sloveniji. Ti so pokazali, da je najveckrat uporabljeno ime za
izvajalca nalog v kontrolingu sodelavec v kontrolingu, ki se pojavlja v 21 odstotkih vseh zbranih oglasov.
Sledi vodja kontrolinga, ki se pojavlja v 14 odstotkih oglasov; skupaj sta ti imeni imeli torej 35-odstotni
delez. Analiza je pokazala tudi, da so imele nekatere organizacije, ki so bile zajete v vzorcu, precejs$nje
tezave z razumevanjem nalog, ki sodijo v domeno kontrolinga. Z razliCnimi imeni so namrec Zelele
izpostaviti posebne naloge te dejavnosti, veckrat pa so se vimenu kontroling pojavljali poimenovanja
delovnega mesta za kontroling s pridevniki ali navedbe nalog drugih dejavnosti znotraj podjetja oziroma
drugih delovnih mest v podjetju. Tako je 8,5 odstotka oglasov navajalo, da se i8Ce finanCnega
kontrolerja, ki naj bil izvajalec na kontrolinga; 13,7 odstotka oglasov je navajalo potrebo po finanénem
analitiku, 11,1 odstotka oglasov je navedlo, da se iSCe vodjo financ in racunovodstva, 5,1 odstotka
oglasov pa je navajalo, da se iS¢e vodjo finan&nega upravljanja in kontrolinga.

Zgoraj nastete kadrovske potrebe po veScakih za kontroling izpostavljajo pomen nalog financne narave
v poslovni organizaciji. Menimo sicer, da gre pri tem za nedosledno konceptualno razumevanje in
lo¢evanje med vrednostnimi in finanénimi podatki ter med nosilci finanéne (operativne) dejavnosti in
nosilci raCunovodskih ter ostalih informacijskih dejavnosti. K temu je prav gotovo prispevalo
nestrokovno prevajanje Stevilnih angleskih strokovnih izrazov, kot so ,control, ,controling’, ,financial
accounting’, ,accounting’, ,auditing’ in drugi, in njihovo nepravilno razumevanje.
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Za uporabo napacnega strokovnega naziva je Slo tudiv primerih, ko so nekatera domaca podjetja iskala
finanCne kontrolerje, saj v zanesljivi angleski in neangleski literaturi pri kontrolerju ne zasledimo nalog
s finanéno-operativhega podroc¢ja. O mesSanju nalog kontrolinga in drugih dejavnosti, predvsem
financnih, pri¢a tudi naSa raziskava oglasov o potrebah po kontrolingu. Do podobne ugotovitve pridemo
s pomocjo podatkov iz naSega vzorca, kjer smo veckrat naleteli na uporabo strokovno vprasljivih
poimenovanj, kot sta sodelavec za rac¢unovodstvo in kontroling (v 9,4 odstotka primerov) in vodja
nacrtovanja, poroCanja in kontrolinga (v 12,8 odstotka primerov). Iskanje sodelavca za raCunovodstvo
in kontroling lahko kaze, da je racunovodja v podjetju degradiran na raven nalog knjigovodenja in da so
vse ostale raGunovodske funkcije vdomeni kontrolerja. V tem primeru gre najbrz za naloge kontrolerja,
kot ga pojmujejo v angleSko govore¢em prostoru.

Poglejmo Se pester nabor drugih imen, pod katerimi v nasi raziskavi oglasujejo vsebine in nosilci
kontrolinga. V 2,1 odstotka obravnavanih oglasov imenujejo kontrolerja kar za ¢lana uprave, ki je
pristojen za kontroling. Tako (ne)razumevanje nakazuje, da kontroling uvr§¢ajo med naloge vrhovnega
poslovodstva, oziroma kontrolinga ne pojmujejo kot informacijske podpore nosilcem odlo¢anja. Druga
imena so bliZzje naSemu razumevanju kontrolinga: poslovni analitik, kontrolor knjigovodstva, sodelavec
za nadzor stroSkov in kontrolor poslovanja. Tak§na poimenovanja so se pojavila le redko, zato ne
predstavljajo vecjega problema. Kljub temu nakazujejo na drugac¢no razumevanje nalog kontrolinga v
primerjavi z naSim pojmovanjem ter razumevanjem vecine organizacij, vkljuCenih v na$§ vzorec.
UstreznejSe poimenovanje bi bilo, denimo, sodelavec v kontrolingu.

Na podlagi raziskave poimenovanj izvajalcev kontrolinga v obdobju od 1. 1. 2002 do 31. 12. 2023
ugotavljamo, da v Sloveniji temeljne vsebine in naloge nosilca dejavnosti kontrolinga Se niso v celoti
razumljene. Le 35 % analiziranih organizacij ime kontroler uporablja v skladu z uveljavljeno teorijo ter
ga dojema kot sodelavca v tej dejavnosti ali kot vodjo kontrolinga. Kot neustrezne ocenjujemo tiste
interpretacije, ki v dejavnost kontrolinga vklju¢ujejo ali ji dodajajo druge funkcije, kot so financiranje ali
celo poslovodenje. V taksnih primerih ni mogoce jasno razmejiti kompetenc in odgovornosti, kar je Se
posebej ocitno, kadar naj bi kontroler hkrati opravljal informacijsko, odlo¢evalno ali celo finan¢no
vlogo. TakSna praksa vodi v neucinkovitost kontrolinga kot dejavnosti.

Osebnostni in strokovni vidik kontrolerja. V naSi raziskavi smo iskali odgovore tudi o tem, kakSne

osebnostne, strokovne in druge lastnosti naj ima slovenski kontroler. Slika 3-2 prikazuje odgovore na
postavljena vpraSanja.

40



Slika 3-2: Delezi osebnostnih znacilnosti nosilcev kontrolinga
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Slovenska podjetja in drugi so iskali izvajalce nalog kontrolinga, ki bodo imeli te osebnostnimi

lastnostmi:

15,5 odstotka oglasov je poudarjalo samoiniciativnost kot Zeleno lastnost kontrolerja;
13,8 odstotka je poudarjalo komunikativnost,
13,4 odstotka pripravljenost za delo v skupini,
11,7 odstotka natancnost,

10 odstotkov samostojnost,

7,5 odstotka prilagodljivost in kreativhost,

5,6 odstotka sposobnost vodenja sodelavcey,
5,6 odstotka zanesljivost,

5 odstotkov organizacijska sposobnost,

5 odstotkov azurnostin

3,8 odstotka pripravljenost za nenehno uéenje.

Ob navedenih osebnostnih lastnostih so podjetja in drugi najveckrat Zeleli, daimaizvajalec kontrolinga:

dokonc¢ano univerzitetno izobrazbo ekonomske smeri in vecéletne izkusnje,
da obvlada tuje jezike in programske reSitve (Office, MS365, Sap/R2, Access) ter
da pozna domace in tuje racunovodske standarde.
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V 25 odstotkih primerov so podjetja in drugi navajali posebne in dodatne zahteve. Pri njih bi naj kontroler

imel naslednje dodatne vrline in sposobnosti:

— Ze pridobljene izkusnje v mednarodnem podjetju (velja za 37,1 % organizacij od 25 % organizacij s
posebnimizahtevami),

— star bi naj bil manj kot 35 let,

— imelvozniski izpit B kategorije in

— imel pogajalske sposobnosti (za natan¢ne deleze glej Preglednico 2).

Pri raziskovanju osebnostnih in strokovnih lastnosti, ki naj bi jih imel zaposleni veS¢ak za kontroling,
nismo zasledili posebne teznje po specialnih znanjih, ki bi jih pridobil v okviru dodiplomskega in
podiplomskega visokoSolskega ali univerzitetnega Studija. Le manjSina podijetij in drugih (18 organizacij
oziroma 12,9 % vseh oglasov) so postavili zahteve po znanijih, pridobljenih v okviru Studijskih usmeritev
racunovodstvo in revizijo. Po drugi plati je v naSem vzorcu razmeroma veliko organizacij priCakovalo od
kandidatov dobro poznavanje racunovodskih standardov in usmeritev in razumevanje kontrolinga kot
odlocevalno naravnanega racunovodstva (52,6 %). To kaZze, da je pri njih kontroler v bistvu poslovodni
racunovodja.

Za obdobje po letu 2012 velja, da so delodajalci zahtevali od kandidatov predvsem organizacijske
sposobnosti (14,29 %). Te so bile v prvem obdobju znatno manj povpraSevane in so predstavljale le 5
%. Dejstvo je namrec, da je kontroler mo¢no vpet v poslovno-informacijsko dejavnost, ki zadovoljuje
informacijske potrebe nosilcev poslovnega odlo¢anja. Kot druga najpomembnejSa znacilnost se
pojavlja dinamiCnost (10,75 %), ki ji sledi komunikativnost (10,22 %). Zaradi vse hitrejSega razvoja,
druzbenih sprememb in vse ostrejSe konkurence je dinami¢nost odraz potreb po kadrih, ki se na
preudaren, zanesljiv in hiter nac¢in odzivajo na spremembe in tveganja. Od taksnih kadrov se pri¢akuje,
da so veSCi sprejemljivega komuniciranja s sodelavci, nadrejenimi in poslovnimi partnerji. Od
kontrolerja se pri¢akujejo Se samoiniciativnost (9,14 %), strokovna suverenosti oziroma sposobnost
(8,60 %) in natancnost (8,06 %). Te lastnosti so pomembne in potrebne pri zajemanju in urejanju
podatkov in pri analiziranju, pripravi in predstavitvi zanesljivih in ucinkovitih strokovnih reSitev za
potrebe pristojnih ravni poslovnega odlo¢anja. Vsaka strokovna napaka ali zmota lahko ogrozita
obstoja in razvoja podjetja.

Poglejmo Se ostale lastnosti, ki jih v slovenskem poslovnem prostoru pri¢akujejo od kontrolerja.
Motiviranost (7,53 %) in analiticne sposobnosti (6,45 %) sta pomembni zaradi sledenja zastavljenim
ciljem in za ustrezno pripravo podatkovnih podlag in (s)porocil. V relativno omejenih primerih so v
oglasihizpostavili zanesljivost (3,75 %), strokovnost (3,23 %) in odgovornost (2,69 %), Ceprav so nastete
osebnostne znacilnosti zelo pomembne za pripravo utemeljenih in zanesljivih spoznavnih podlag (=
informacij) za potrebe strateSkega in operativhega usmerjanja ter uravnavanja delovanja podjetja ali
druge poslovne osebe.

Na podlagi zelenih lastnostiizvajalcev kontrolinga lahko oblikujemo profil osebnih lastnosti kontrolerja,
kot se kaZe v praksi. Ta profil lahko podjetjem in drugim poslovnim osebam sluzi kot referen¢na tocka

pri presoji, ali njihovo dojemanje kontrolerja ustreza raziskani podobi v slovenskem okolju.

Ime izvajalca kontrolinga. Analiza poimenovanj izvajalcev kontrolinga in njihovih nalog kaze, da v
praksa ne razume enotno pojma in nalog kontrolinga.
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Sklepna misel o konceptualnem razumevanju kontrolinga v slovenskih podjetjih

Konceptualno razumevanje kontrolinga v proucevanih slovenskih podjetjih ni vedno skladno s
teoreti¢nimi interpretacijami te dejavnosti, tako z vsebinskega kot tudi s kadrovsko-organizacijskega
vidika. Pri tem izpostavljamo konkretne zapise o potrebah po kadrih za to dejavnost, ki potrjujejo
strokovno neustrezno razumevanije in razkrivajo pojav tavtologije v praksi domacega kontrolinga:

— »vaSe naloge bodo izdelava finan&ne analize, naCrtovanje, poroCanje in kontroling«,

— »zadolZeni boste za nacrtovanje, ugotavljanje odmikov in izvajanje kontrolinga,

— »iS¢emo kontrolorja poslovanja, zadolZen bo za izvajanje kontrolinga,

— »iSCemo sodelavca za izvajanje nalog racunovodenja in kontrolinga«,

— »i8Cemo sodelavca v sluzbi plana, analiz in kontrolinga, vaSa glavna naloga bo oblikovanje
strokovnih mnenj, izvajanje projektov podro¢ja in izdelava metodologij poslovanja v sluzbi plana,
analiz in kontrolinga«,

— »iSCemo sodelavca za izvajanje kontrolinga, financ in raCunovodstvac,

— »iS¢emo vodja raGunovodstva in financ«in

— »i8€emo finan¢nega in poslovnega analitika«.

Iz navedkov je razvidno, da v nekaterih slovenskih podjetjih nimajo dovolj strokovno podprtega
razumevanija, kaj sodi v kontroling in kaj v okvir drugih dejavnosti. O tem priCa Ze prvi opis, kjer zeljo, da
bi kontroler hkrati opravljal finanéne analize in kontroling; podobno velja tudi za ostala izpostavljena
besedila iz oglasov. Na podlagi raziskave nalog in pojmovanja kontrolinga pri slovenskih avtorjih ter
vsebinske analize izpostavljenih oglasov tako ugotavljamo, da je konceptualno razumevanje
kontrolinga v Sloveniji zelo raznoliko ter pogosto slabo ali sploh ne podprto s strokovno utemeljeno
razlago.

Zakaj obstajajo razlike v pojmovanju kontrolinga med teorijo in prakso v Sloveniji? Razlogov za to
je zagotovo veliko. Kljuéni je, da sta se v Sloveniji uveljavili dve Soli razumevanja kontrolinga: ena temel;i
na anglo-ameriski raCunovodski tradiciji, druga pa izvira iz nemsko-francoske Sole. Dodatno razlago
bomo nasli v poglavju 2.2.

Anglo-ameriSka Sola temelji na svojih predpostavkah, praksah in potrebah, ki so tesno povezane s
posebnostmi anglo-ameriskega prava. Ze zelo zgodaj je spoznala, da poslovodenje podjetij potrebuje
ne samo klasi¢no finanéno in stro§kovno ra¢unovodstvo, marve¢ tudi poslovodno rac¢unovodstvo, ki je
sposobno podpirati odlo¢evalne ravni z usmerjevalnimi in usklajevalnimi informacijami za potrebe
dolgoro¢nega in kratkoroénega delovanja.

Evropska podjetja so vse do 70. let prejSnjega stoletja sledila povsem drugacni razvojni poti ter imela
drugacne potrebe po odlocevalno usmerjenih racunovodskih in neracunovodskih informacijah.
Prevladovalo je knjigovodstvo za notranje in zunanje potrebe, pri Cemer je bil glavni knjigovodja nosilec
radunovodstva. Sele v 70. letih so se gospodarske razmere bistveno spremenile, kar je privedlo do
prevlade trga in kupcev nad dotlej dominantno vlogo proizvajalcev in prodajalcev. Razumevanje
povojnih evropskih razmer, zlasti obdobja hitre gospodarske ekspanzije v Nemciji in Franciji, je kljucno
za razlago teh sprememb. Ta rast je potekala ob mo&ni podpori ZDA, zlasti prek Marshallovega nacrta.
V tem obdobju vpraSanije ni bilo, kako prodatiizdelek, temve¢ kako in kdaj ga proizvesti, saj so nerazviti
(socialisti¢ni) deli Evrope in druge regije po svetu povpraSevali po kakovostnih izdelkih zahodnega
sveta, predvsem iz ZDA, Zahodne Evrope in Japonske.
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Po letu 1970 se je globalni gospodarski svet mocno spremenil. Nastopila je energetska kriza, moCna
podrazitev osnovnih surovin in energentov ter prodor cenenih japonskih izdelkov pa so v evropskih
podjetjih zahtevali hitro in v naprej usmerjeno odlo¢anje. Ze takrat so vidni ekonomski strokovnjaki
napovedovali prihodnost, v kateri bo druzba zivela v izobilju. Poslediéno so evropski poslovno-
ekonomski teoretiki in poslovna praksa, ki jim je sledila, iskali nove vsebine in organizacijske reSitve za
podporo poslovodnikov pri njihovih usmerjevalnih in usklajevalnih odloditvah. Zgledi iz
angloameriSkega prostora so privedli do reSitev, ki jih ni bilo mogocCe prevzeti neposredno, saj je bila
poslovno-ekonomska podstat v angloameriSkem prostoru zgodovinsko druga¢na. Evropska poslovno-
ekonomska teorija in praksa sta se morali prilagoditi temeljem, ki so jih stoletja oblikovale reSitve,
grajene narimskem pravu. Posledi¢no so se v Evropi uveljavile resitve, ki so ustrezale informacijskim in
kadrovsko-organizacijskim potrebam evropskih podjetij. To smo lahko opazili tudi v naSi raziskavi, kjer
smo zasledili zelo hibridne vsebine nalog s podrocja kontrolinga.

Poznavanje zgodovinskega ozadja nam pomaga pojasniti, zakaj je kontroling v Evropi drugacen kot v
anglo-ameriSskem prostoru. K dvoumnemu razumevanju kontrolinga v Evropi pa so prispevali tudi prvi
avtorji, ki so zeleli ponuditi podjetjem novo informacijsko podporo, vendar so ob tem manjkale temeljne
raziskave, ki bi evropskemu kontrolingu zagotovile dovolj utemeljeno teoreti¢no razlago in podstat za
znanstveno pristopanje k razumevanju te dejavnosti. Posledi¢no so se v praksi, pa tudi pri Stevilnih
kasnejSih avtorjih, pojavile vpra$ljive vsebine, ki niso bile dovolj podprte s sistemati¢nim pristopom k
razumevanju kontrolinga. Zato tezko trdimo, da je izvirni greh ponesreceni prevod in prenosu izrazov
'‘controllership’ in 'controller' v evropski jezikovni prostor, tudi v Sloveniji. Tisti, ki so Studirali zgolj
angleSko ali nemsko literaturo, so namrec Ze iz tega razloga nagnjeni k razlicnemu konceptualnemu
razumevanju kontrolinga.

V slovenskem prostoru, podobno kot v drugih drzavah nekdanje Jugoslavije, se je o tem, kaj pomeni
kontroling, razvila burna debata. Nastali sta dve skupini teoretikov in poslovnih organizacij z razli€nima
konceptualnima razumevanjema kontrolinga. Ena skupina je ostala zvesta angloameriSkemu
razumevanju poslovodnega raCunovodstva, poslovodnega racunovodje in kontrolerja, medtem ko je
druga zagovarjala evropski, predvsem nemski pristop k tej dejavnosti. Zanimivo je, da se je kontroling v
Evropi nenehno Siril na nova strokovna podrocja, kjer so od njega pri¢akovali specificne usmerjevalne
informacije, kot so kontroling projektov, kontroling po temeljnih poslovnih funkcijah, kontroling za
potrebe varovanja okolja in trajnostnega razvoja ter druge. Prav tako so pravni in davéni predpisi v
nekaterih primerih privedli do tega, da so kontrolerjem pripisali tudi dodatne naloge.

Pri zanesljivih avtorjih, ki raziskujejo in piSejo o kontrolingu, tovrstne tavtologije kot je, na primer,
kontroler bo kontroliral, ali kontroling in na¢rtovanje ali kontroling in raGunovodstvo, nismo zaznali.
Ukvarjanje kontrolerjev z dodatnimi nalogami zmanjSuje njihov razpolozljivi Cas in odvraca pozornost
od temeljnih nalog kontrolinga, kar prav tako povzroca razlike v opredelitvi nalog kontrolinga med
podjetji. Problemati¢ne se zdijo tudi razlike v (nezadostni) pozornosti, ki jo obravnavana podjetja
namenjajo nalogam strokovne podpore kontrolerjev pri vodenju podjetja.

Menimo, da sta uspeh kontrolinga in upravi€enost izvajanja njegovih nalog odvisna tudi od razsirjenosti
stroge ekonomske poslovne discipline (v smislu: vsak vloZzek mora prinaSati korist) ter filozofije
pripadnosti zaposlencev. Pisci o kontrolingu Zal tako ne razmi$ljajo pogosto. Prav tako ne smemo
prezreti podjetij, ki loCujejo naloge raCunovodenja za poslovodne potrebe od nalog kontrolinga. V
kontekstu razvoja racunovodenja se zdi tudi to problemati¢no.
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Slika 3-3, ki temelji na ugotovitvah raziskovanja teoretiCnih in prakti¢nih vidikov kontrolinga, ponazarja
njegovo konceptualno razumevanje, opredeljuje temeljne naloge kontrolerjev in predstavlja njihove
kljuéne lastnosti.

Slika 3-3: Kontroler, njegove najpomembnejSe naloge, osebnostne znacilnosti in konceptualno
razumevanje
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Izsledki naSe raziskave omogocajo boljSe razumevanje polozaja kontrolinga v slovenskih podjetjih in
drugih poslovnih organizacijah. Obenem je raziskava lahko v pomo¢ vsem, ki Zelijo vzpostauviti
kontroling tako, da bo podprt s prepri¢ljivimi teoretiCnimi dognanji in najboljSo domaco in tujo
strokovno prakso. Kontroling v tem okviru razumemo kot odlo¢evano naravnano informacijsko
dejavnost in nikakor ne kot sestavino poslovodenja ali celo upravljanja. Zato bomo v naslednjem
poglavju predstavili kontroling v lu¢i holisti¢nega, sistemskega in ciljno naravnanega podjetja ali druge
poslovne osebe.
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4 Sistemsko pojmovanje kontrolinga

V tem poglavju bomo spoznali:

— kontroling kot posebno poslovno miselnost,

— kontroling kot poseben slog poslovodenja in

— kontroling kot posebno informacijsko dejavnost.

Izhodiscée za sistemski pristop k raziskovalnemu delu. VVsaka raziskava, katere izsledki temeljijo na

znanstveno preverljivih dokazih in jih je mogocCe reproducirati ob enakih predpostavkah, omejitvah ter

uporabi enakih raziskovalnih pristopov in metod, ima veliko in zanesljivo izpovedno mo¢. Kljub temu so

tudi ti izsledki lahko predmet nadaljnjih raziskav, ki jih bodo mogoce potrdile, ovrgle ali nadgradile z

novimi spoznanji. Tega se zavedata tudi raziskovalca in avtorja te monografije. Njune predpostavke,

omejitve, nacini in metode raziskovanja so:

— kontroling je dejavnost in strokovno opravilo, ki ga Stevilni raziskovalcivdomacem in mednarodnem
okolju razliéno interpretirajo;

— kontroling je prisoten v podjetjih in drugih poslovnih sistemih, ki delujejo v razli¢nih pogojih in
razlicnem Casu; svoj podstat ima v poslovno-informacijski dejavnosti, ki podpira odlo¢evalne ravni
s strateSkimi ter operativnimi informacijami;

— podjetja in drugi poslovni sistemi, v katerih deluje kontroling, niso naravni, temve¢ umetno
oblikovani sistemi, ki jih ¢lovek ustvarja z dolo¢enimi cilji, nameni ter izbranimi pristopi in sredstvi
za njihovo uresnicCitev. Podstat delovanja poslovnega sistema so naravne zakonitosti, po katerih
delujejo vsi naravni sistemi. Odlo¢anje v urejenih sistemih ne temelji na kazuistiénem pristopu, kjer
se pravila dolo¢ajo posamezno za vsak primer, temve¢ na enotnih in doslednih pravilih, ki ostajajo
nespremenjena ne glede na specificne okoliSCine;

— vse, kar se dogaja znotraj naravnih ali umetnih sistemov, deluje ali bi moralo delovati harmoni¢no
in soodvisno, odvisno od ustroja in ciljev sistema. Temu pravimo sistemski nacin delovanja. Zato je
na razumevanje vsakega segmenta naravnega ali umetnega sistema treba gledati in ga presojati v
luci smotrov, ciljevin nalog, ki soodvisno (so)delujejo pri skupnem projektu, za katerega je bil sistem
ustanovljen;

— Ceprav gledamo na vsak sistem kot na celoto in kot na skupek posameznih delov obenem, pa ne
smemo prezreti dodatnih dejstev, in sicer: vsak sistem ima svojo dinamiko, s katero se spreminja
skozi Cas, in spremljajoCe pogoje delovanja. Deluje v razli¢nih okoljih, pogojih in poslovnih kulturah
terodrazaideolo$ke, verske in druge znacilnosti, ki so se skozi daljSa obdobja oblikovale in pridobile
prevladujo¢ vpliv. To velja tudi za kontroling, ki se je razvijal skozi daljSa obdobja pod vplivom
miselnih (filozofskih) in politiCnih dejavnikov. Mnogi od teh dejavnikov imajo svoje korenine v
politi¢nih, gospodarskih in kulturnih razmerah, ki segajo stoletja ali celo epohe v preteklost.

NasSa temeljna hipoteza o kontrolingu, ki korenini v holisti¢ni in sistemski teoriji, se glasi: »Kontroling je
posebna poslovna filozofija, tj. smisel delovanja, decentralizirani in demokrati¢ni slog poslovodenja in
odlo¢evalno naravnana informacijska dejavnost. Je motor in krmilo podjetja in poslovodstva
(managementa); zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razvito podjetniSko kulturo ter poslovno
nacrtovanje (= usmerjanje) in nadziranje (= uravnavanje)«.

V vsaki, zlasti v novi in razvijajoCi se dejavnosti ali stroki, kjer Se ni bilo izvedenih dovolj temeljnih in
aplikativnih raziskav, se pri radovednih raziskovalcih upravi¢eno pojavljajo vprasanja in dileme glede
razumevanja novih pojmov, vsebin ter organizacijskih reSitev, ki se uveljavljajo in si prizadevajo naijti
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svoj strokovni prostor. Posledi¢no se v teoreti¢nih razpravah pojavljajo bolj ali manj prepricljive in
dokazljive reSitve: nekatere so strokovno povsem sprejemljive, druge manj ali sploh ne, vse pa so
odvisne od Sirine avtorjevega teoreti¢nega predznanja, izkuSenj in sposobnosti, da svoje ideje poveZe v
celovito oziroma sistemsko gledanje na obravnavano tematiko. Tak holisti¢en oziroma celosten pristop
(gr. holos = ves, cel) k prou€evanju vseh dejavnikov, ki omogocajo obstoj in razvoj podjetja ali druge
poslovne osebe, temelji na teoriji, ki obravnava sisteme kot nedeljive celote. Vsa podroc¢ja skupaj tvorijo
hierarhi¢no urejeno celoto, ki deluje v skladu z notranjimi pravili in zakonitostmi.

Tak pristop je izbral tudi Koletnik, ki je Ze v 90. letih 20. stoletja na sistemski osnovi opredelil mesto in
vlogo kontrolinga (Koletnik in Kolar, 2016). Opredeljuje ga kot Siroko odlo¢evalno naravnano poslovno-
informacijsko dejavnost, ki se ukvarja s pripravo kakovostnih poslovnih informacij oziroma hitrih in
ucinkovitih spoznavnih podlag za strate$ko ter operativno poslovodenje, vse s ciljem, da omogocajo
hitro, dovolj varno in uspesno odzivanje nosilcev odlo¢anja na izzive, ki o(ne)mogocajo nadaljnji obstoj
in razvoj podjetja. Zato pri njem ta dejavnost ni omejena zgolj na informacijsko podporo, temvec
spodbuja razvojno naravnano miselnost in kooperativen slog vodenja, ki prezema vse deleznike v
prodornem podjetju, zlasti v nestanovitnih gospodarskih in drugih turbulentnih razmerah.

Kontroling, ki ga dojemamo kot sestavino holisticnega (= celostnega) poslovnega sistema, ki deluje po
nacelih sistemskega oziroma celovitega in harmonicnega gledanja na obstoj in razvoj podjetja, je ciljno
naravnana poslovna miselnost, decentralizirani nacin vodenja poslovanja in centralna poslovna
informacijska dejavnost, ki se povezuje z drugimi poslovnimi informacijskimi dejavnostmi ali jih
vklju€uje. S tem zagotavlja celovit in skladen proaktivni in retroaktivni vpogled v poslovanje podjetja.
Poudarek je na usklajenosti med cilji, nacrti in rezultati in na podpori poslovodnikom pri sprejemanju
hitrih, zanesljivih in u¢inkovitih poslovnih odlogitev.

Kontroling torej ni zgolj rutinska informacijska funkcija v podjetju, temve¢ vkljucuje tudi poslovno
kulturo, ki oblikuje in usmerja njegovo delovanje. Gre za nacin ustvarjalnega razmisljanja, ki spodbuja
trajnostni razvoj, inovacije in u¢inkovito sodelovanje med vsemi zaposlenci, nosilci poslovnih funkcij
ter poslovno-organizacijskimi enotami v podjetju.
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Slika 4-1: Sistemsko pojmovanje kontrolinga

Pogoji kontrolinga

- razvita kontroling poslovna
miselnost in visoka poslovna
kultura

- razvita ra¢unovodska
informacijska dejavnost

- razvit in delujo€ sistem
obvladovanj tveganj

- sodoben informacijski sistem

- decentraliziran slog
poslovodenja

Vir: lastna izdelava

Strnjena misel o sistemskem gledanju na kontroling. Z vidika sistemske teorije je kontroling posebna
poslovna miselnost in strokovno opravilo, prisotno na poslovodni, informacijski in izvedbeni plati
poslovne dejavnosti. Kontroling je v prvi vrsti poslovna miselnost oziroma kultura, ki jo gojijo vrhovno
poslovodstvo podjetja in vsi zaposleni, Sele nato je poseben slog poslovodenja in odloCevalno
naravnhana poslovno-informacijska dejavnost. Torej
enodimenzionalno opravilo. Povedano s prispodobo: kontroler je motor, navigator in krmilo, ki usmerja
in uravnava delovanja. Kontroling je nepogreSljivo spoznavno sredstvo za uresniCevanje nalog
poslovodstva. Zahteva ciljno in decentralizirano (poslo)vodenje, razvito podjetniSko kulturo ter razvito
in dosledno podjetnisko planiranje (nacrtovanje) in nadziranje (poslovno analiziranje in kontroliranje).

Usmerjenost
kontrolinga

- strateski kontroling

- izvedbeni kontroling

Kontroling

Naloge kontrolinga

- nacrtovanje in nadziranje
poslovanja

- poslovno ocenjevanije,
analiziranje in informiranje
- usklajevanje in pomoc pri

postavljanju in doseganju
ciljev

- podpora usmerjanju in

uravnavanju

bi tezko sklepali,

Povezave kontrolinga

- tveganja in notranje
revidiranje

- racunovodstvo

- organiziranje in
poslovodenje

y

4.1 Kontroling, soustvarjalec posebne poslovne miselnosti

V tem poglavju bomo spoznali kontroling

v vlogi posebne poslovne miselnostiin

v vlogi podpore cilino in razvojno naravhanemu podjetju.

Kontroling in posebna poslovna miselnost
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Kontrolinga ni mogocCe uspesno izvajati ali pricakovati njegovih koristi ter dodane vrednosti, ki jo lahko
prispeva k obstoju in razvoju podjetja, ¢e ga ne zaznamuje specificna poslovna miselnost. Vsako
podjetje je ustvarjeno in deluje v skladu s tem, kar nekdo zmore, misliin ho¢e doseci. Govorimo o smislu
delovanja, ki mora biti jasen in nedvoumen. Tisti, ki se ukvarja s poslovno dejavnostjo, mora vedeti,
zakaj je ustanovil poslovni sistem, kaj od njega pri¢akuje in kako bo udejanijil svoje poslovne smotre in
cilje oziroma ambicije. Vse, kar se dogaja v hjem, mora imeti poslovni smisel. Zato nosilci poslovnih
odlogitev, pri tem mislimo zlasti na upravljalce in vrhovne poslovodnike, nenehno iS¢ejo poslovni
smisel delovanja podjetja. Ce tega ni, tudi kontrolinga ne potrebujemo.

Z vidika sistemske teorije je kontroling strokovno opravilo in posebna poslovna miselnost, ki prezema
upravljavske, poslovodne, informacijske in izvedbene vidike delovanja podjetja. Kontroling je v prvi vrsti
poslovna miselnost ali kultura, ki jo razvija vrhovno poslovodstvo podjetja, Sele nato je poseben slog
poslovodenja in odlo¢evalno naravnana informacijska dejavnost. Pri tem izhajamo iz podmene, da je
(vrhovno) poslovodstvo klju¢ni dejavnik pri izbiri in dolo€anju ciljev delovanja ter kot navigator in krmar
podjetja. V tem procesu pa potrebuje veS¢aka — kontrolerja, ki je »pogonski motor« in »kompas« za
doloCanje trenutnega polozaja podjetja in za sprejemanje novih usmerjevalnih in usklajevalnih ukrepov,
kadar je to potrebno. Govorimo o strogem ciljnem, odgovornem in decentraliziranem poslovodenju,
razviti podjetniski kulturi in o nenehnem podjetniSkem planiranju in nadziranju. Poslovna kultura —
praviloma zapisana tudi v kodeksu poslovne etike podjetja —in prijetno delovno vzdusje, tj. spostljivi in
zaupljivi poslovni odnosi med zaposlenci, so sestavina SirSega razumevanja kontrolinga.

Slika 4-2: Poslovno nacrtovanje in nadziranje

toleranéno polje

Izraba potencialov
s pomocjo
usmerjavalnih in
usklajevaljnih
infromacij

dovoljenih razlike
med Zelenimi in uresni¢enimi
procesi in stanji

Vir: lastnaizdelava

Kontroling torej razumemo tudi kot soustvarjalca in nosilca posebne poslovne miselnosti oziroma
filozofije, ki preZzema hotenja in napore razvojno naravnanega podjetja. Pomeni sodobni slog
obvladovanja podjetja (»imeti pod nadzorom vse delovanje podjetja«) in sodi v odlo¢evalno sfero
(sistem) podjetja, ki je v domeni nosilcev poslovnega odloCanja. Sodobne gospodarske razmere od
poslovodstev podjetij zahtevajo tako poslovno miselnost in razumevanje, ki temeljita na visoki ravni
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notranje poslovne discipline in na nedvoumni opredelitvi poslovnih nalog in ciljev. Zato je kontroling kot
posebna oblika miselnosti strogo ciljno razmisljanje vseh zaposlencev o delovanju podjetja; vse je
usmerjeno v to, da se pocne le tisto, kar je potrebno za uresnic¢evanje sprotnih in dolgoro¢nih poslovnih
smotrov in ciljev. V podjetjih naj ne bi bilo niCesar nakljuCnega, nenacCrtovanega ali poslovno
nepotrebnega. Zato potrebujejo vsi delezniki obsezno strokovno znanje in ves€ine, skozi svoje
delovanje pa se morajo poistovetiti s smotri in cilji podjetja.

Strnjena misel o bistvu oziroma smislu kontrolinga.

Kontroling je:
— skrb za uresniGevanje jasno opredeljene poslovne miselnosti, ki temelji na holistiCnem in

sistemskem pristopu k obstoju in razvoju podjetja; skladno s to miselnostjo je prisotna ustrezna
delovna kultura, v kateri so vloge vseh deleZnikov v podjetju jasno prepoznavne;

— podjetje prezema preudarna miselnost, kjer je vsako opravilo premiSljeno, nacrtovano in
postavljeno v okvir poslovnih ciljev; poslovne koristi naj presegajo poslovne napore;

— skrb za ucinkovito, uspesno in povezovalno delovanje vseh (delnih) poslovno-informacijskih
sistemov, med katerimi ima osrednjo vlogo ra¢unovodski informacijski sistem;

— skrb zaizgradnjo, delovanje in dopolnjevanje notranjega kontrolnega sistema;

— skrb za negovanje poslovne morale, zdravih medsebojnih odnosov ter vklju¢evanje kompetentnih
in neoporecnih strokovnih sodelavcev.

4.2 Kontroling, poseben slog poslovodenja

V tem poglavju bomo spoznali kontroling
— kot poseben slog poslovodenja in
— vvlogi (so)ustvarjalca obstoja in razvoja podjetja.

Kontroling je sodobno, strogo ciljno naravnhano obvladovanje podjetja in sodi v okvir
odlocéevalnega (pod)sistema podjetja

Kontroling je poseben slog (poslo)vodenja in pomeni, da je v podjetju vzpostavljeno decentralizirano,
nadzirano in odgovorno ciljno vodenje, ki sodi v odloc¢evalo sfero (v odlo¢evalni sistem) podjetja. V
obdobju vse bolj prisotnih elektronskih naprav, visoko razvite informacijske tehnologije in rastocih
potreb in izbire potroSnikov se decentralizacija usmerja v projektno vodenje zadanih ciljev, nalog in
odgovornosti nosilcev projektov.

V poglavju o teoriji kontrolinga smo predstavili nekaj znac€ilnih razumevanj oziroma prevodov anglesSke
besede oziroma besedne zveze ,control (process)‘. Med njimi je mogoce razumeti, da se pod omenjeno
angleSko besedo skriva krmiljenje in nadziranje. Krmiljenje na sploSno pomeni doloCanje gibanja ali
delovanja kake naprave ali procesa. V poslovho-ekonomskem smislu je poslovodnik torej krmar, za
katerega kontroler pripravlja spoznavne podlage.

Spremenjene gospodarske razmere, ki so stalnica v delovanju mnogih podjetij, zahtevajo od vrhovnih
poslovnikov (angl. top management): (a) novo poslovno miselnost, temeljeCo na strozji notranji
poslovni odgovornosti in disciplini, ter (b) natancnejSo opredelitev poslovnih nalog in ciljev. Zato je
kontroling strogo ciljno delovanje podjetja. Vse je usmerjeno v to, da se v podjetju dela le tisto, kar je
nujno potrebno za uresniCevanje sprotnih in dolgoroCnih poslovnih smotrov in ciljev. V podjetjih naj ne
bi bilo naklju¢nih, nenacrtovanih in poslovno nepotrebnih dogajanj, stanj in povzro¢enih potroskov in
stroskov.
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Kontroling prinese v podjetje nov poslovni duh in vse zaposlence postavi v prepoznavno vlogo. Ti se
identificirajo s smotri in zadanimi cilji delovanja, ustvarjen je kolektivni duh in zavedanje, da je vsakdo
potreben in zazelen v poslovnem kolektivu. Poslediéno se morajo vsi angazirati v skladu s svojimi
sposobnostmi in dokazovati svojo fizicno ali umsko prisotnost z delovnimi ucinki (koristmi) ter tako
upravi¢evati povzro¢ene stroske (napore).

Podjetja delujejo v tveganem in negotovem okolju, kjer nestanovitnost prinasa izzive in priloznosti.
Izzivov je vse vec in nobeno podjetje se jim ne more popolnoma izogniti; lahko pa poskrbi za vecéjo
poslovno higieno ter okrepitev notranjega nadzornega sistema, ki vklju€uje notranje kontrole in notranjo
revizijo. Slabitev konkurenéne sposobnosti gospodarstev v ZDA in Evropi, spremenjene vrednote ter
japonski gospodarski ¢udez so v zadnjih desetletjih pripeljali do novega pogleda na organiziranje in
vodenje podjetij. Uveljavila se je ideja organizacijske kulture, ki jo oblikuje vrhovno poslovodstvo
podjetja. Pri tem gre v bistvu za skupno filozofijo vseh zaposlencev, ki je temelj za poslovodno
usmerjanje podjetja. To je kolektivha volja ¢lanov podjetja, ki sprejmejo skupen nacin razumevanja
resni¢nosti, enotno dozZivljajo okolje in se nanj usklajeno odzivajo.

Kontroling je sodobno decentralizirano vodenje in se uvr§¢a v okvir odlo¢evalnega (pod)sistema v
podjetju. Filozofija kontrolinga je povzrocila spremembe v slogu vodenja in sestavi odlo¢evalnih
ravni; prav tako je sprememba v slogu (poslo)vodenja pomembno prispevala k spremenjenemu
smislu delovanja kontrolinga.

Skupni cilji, ki jih postavi vrhovno poslovodstvo v soglasju z lastniki in ostalimi delezniki v podjetju, so
vse zahtevnejSi za vse, ki jih uresni¢ujejo. Po sedemdesetih letih razvoja kontrolinga so razmere za
uresnicevalce poslovnih ciljev namre¢ vse manj prijazne, zato se je slog vodenja vidno spremenil.

Na podjetje vplivajo tri temeljne prvine (resursi): denar, delovna sila in poslovno okolje. Skrbniki teh

prvin so (a) lastniki kapitala, (b) zaposlenci in (c) poslovni partnerji, drzava in drugi. Vsak ima svoje cilje,

v podjetju pa tvorijo koalicijo, ki je v stalnem, nestanovitnem ravnotezju:

— lastniki kapitala (angl. shareholders): Zelijo varovati in oplemeniti (obrestovati) svoj kapital;

— delojemalci: so vsi zaposlene, tudi za poslovodstvo, ki si Zelijo povecati vrednost svojega dela (ne
delovnega mestal);

— lastniki v okolju: okolje je vse, kar obdaja podjetje, tudi kupci, dobavitelji, vlada, drzavljani, domaca
in tuja konkurenca. Njihovi cilji so tezje prepoznavni in najve¢krat niso odvisni od poslovnih u¢inkov
in uspehov podjetja. To Se posebej velja za drzavo.

Lastniki kapitala, delojemalci in lastniki v okolju imajo — kot koalicijski partnerji, delezniki (angl.
stakeholders)® — v podjetju svoje interese oziroma cilje. Poslovodstvo ima nalogo, da jih nenehno in
enakomerno uresniCuje, sicer se umaknejo iz podjetja in povzrocijo njegov razkroj (entropijo). Zato se
mora poslovodstvo, Se zlasti vrhovno, stalno in hitro odzivati na spremembe, da ta ravnoteZzja ostanejo
ohranjena, a morajo biti obenem tudi deleZniki pripravljeni, da vstopajo v koalicijo in v njej vztrajajo.

6 Lastniki v okolju so kupci, dobavitelji, posojilodajalci, drzava (davki) in splo$no okolje (ekologija).
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Slika 4-3: Uravnotezeni cilji nosilcev temeljnih prvin v podjetju

Poslovno Vrhovni
okolje poslovodniki

Pripadajoci poslovni cilji

el Zaposlenci
kapitala P
Poslovodniki
Pripadajo¢i poslovni cilji na sredni Pripadajoci poslovni cilji
ravni

Vir: lastnaizdelava

Razlogi za decentralizirano (poslo)vodenje podjetja? V sodobnih podjetjih prevladujejo
decentralizirani slogi vodenja, pri katerih se skupni cilji podjetja prenasajo na nizje ravni odlocanja.
Vsaka raven (organizacijska enota) prevzame svoj del nalog in pripadajo¢e poslovne cilje, ki se nato
povezujejov celoto. To zahteva obSirnejSe in doslednejSe na¢rtovanje in nadziranje na vseh ravneh, zato
pravimo, da je kontroling ciljno delovanje podjetja z neStetimi podcilji, v okviru katerih se sprejemajo
usmerjevalne in usklajevalne strateske in operativne odlocitve.

V decentraliziranem poslovodenju se pojavljajo razlicne organizacijske enote, ki odrazajo obseg in
vsebino delegiranja pristojnosti ter druge posebnosti. Mnoga podjetja odgovornosti prenasajo na nizje
odlocevalne ravni, da bi povecala proznost, ucinkovitost in uspesSnost. Vse pogosteje zasledimo
povezane sisteme z vse veC hcerinskimi podjetji in poslovno-organizacijskimi enotami, prek katerih

Mev v

prodirajo na evropska, ameriSka in druga trZisc¢a.

Naras¢anje konkurence zahteva tudi hitrejSe uvajanje sodobne tehnologije. Gre za potrebo po vedji
kakovosti in pestrosti proizvodov in z njimi povezanih poslovnih procesov. To vodi do vecje notranje
konkurence in ostrejSih meril za prevzem in predajo poslovnih nalog. Podjetju ni treba proizvajati vsega,
kar potrebuje za svoj trzni proizvod. Kooperacijska razmerja so vse pogostejSa, pri cemer se iS¢ejo
prednosti za vsak segment poslovnega procesa. Tako se zaostrujejo merila pri ekonomskih odnosih
znotraj podjetja, saj se odlocevalci vse bolj posvecajo vprasanju: napraviti ali kupiti (angl. make or buy).

Decentralizacijo spodbuja spremenjena vloga vrhovnega poslovodstva, ki se osredotoca na klju¢na
strateSka vpraSanja obstoja in razvoja podjetja, medtem ko poslovnooperativne naloge prepusca
srednjim odloc¢evalnim ravnem. (angl. middle management). Velika podjetja imajo obrate in tovarne v
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razlicnih krajih, drzavah in celinah ter delujejo na raznolikih trgih z razliCnimi poslovnimi kulturami. Ce
bi se vrhovna poslovodstva ukvarjala z vsemi poslovnimi procesi, trgi in specificnostmi, ki jih mora
obvladovati dober gospodarstvenik, bi to zmanjSalo njihovo ucinkovitost in uspesnost.

Slika 4-4: Poslovodenje podjetja

= Vrhovno poslovodstvo postavi in uresnici
“politiko podjetja ter v tej zvezi odgovarja
“. navprasaniji, kaj in koliko delati.

\

Srednje poslovodstvo z organiziranjem
poslovanja odgovarja na vprasanja, kako, kdo in
s ¢im naj dela.

\

Izvajalno (operativno) poslovodstvo zagotavlja, da se dela prav
in optimalno izrabljajo prvine

A\

.

i

.

Nacrtovanje Uresnicevanje Nadziranje

Dodana vrednost podjetja

Vir: lastnaizdelava

Decentralizirano vodenje prispeva k vecji uspeSnosti vsega podjetja. Spodbuja motiviranost
zaposlencev, prispeva k napredku enote in vsega podjetja ter omogoca natancno opredeljene in
izmerljive cilje podjetja in posameznih organizacijskih enot.

Sklep o kontrolingu kot poslovni miselnosti je, da gre za:

1. skrb za poslovno miselnost — skupno filozofijo in kulturo ter prepoznavno vlogo vseh, ki sestavljajo
podjetje,

2. miselnost, v kateri je vsako opravilo skrbno premisljeno, na¢rtovano in usmerjeno k doseganju
vecjih koristi kot stroskov,

3. skrb za delovanje racunovodskega informacijskega sistema,

4. skrb za delovanje in dopolnjevanje notranjega kontrolnega sistema,

5. skrb za eti¢ne razseznosti zaposlenih, ki morajo biti strokovni, poSteni in sposobni.

4.3 Kontroling, odlo¢evalno naravnana informacijska dejavnost

V tem poglavju bomo spoznali kontroling

— vfunkciji odlo¢evalno naravnane poslovno-informacijske dejavnosti,

— kotsrce in oZilje podjetja, brez katerih ni mogoce uresni¢evati vseh poslovnih hotenj, ciljev in nalog,
od katerih je odvisna usoda podjetja.
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Kontroling je osrednja poslovno-informacijska dejavnost, ki je del integriranega informacijskega
sistema podjetja. Gre za nov pogled na racunovodstvo in druge informacijske dejavnosti, od katerih se
ne pri¢akuje zgolj spremljanje preteklih procesov in stanj, temve¢ kakovostne (pomembne in zanesljive)
informacije za uc€inkovito usmerjanje in usklajevanje vseh poslovnih procesov in stanj. S tega vidika je
kontroling odlo€evalno naravnana raCunovodska oziroma Sir§a informacijska dejavnost.

V ozjem smislu je kontroling lahko zgolj odlodevalno naravnano raCunovodstvo, kar ustreza
ameriSkemu poslovodnemu racunovodstvu (lahko bi mu rekli tudi »evropski management
accounting«). Velik poudarek je na dolgoroénem (strateSkem) nacrtovanju in pripravljanju spoznavnih
podlag za odlocCitve o strateSkem razvoju podjetja. Usklajuje vse delne nacrte in skrbi, da ima podjetje
celovit in usklajen strateSki nacrt. Ta se kaze v usklajenih in zavezujoCih dolgoroCnih raGunovodskih
predracunih, Se zlasti v dolgoro¢nih racunovodskih izkazih. Za potrebe izvedbenega odlo¢anja na
posameznih funkcijskih podrocgjih in ravneh sestavlja sluzba za kontroling (= poslovodno
racunovodstvo) letne in medletne racunovodske predracune. Kontroler (= poslovodni raGunovodja)
mora skupni izvedbeni cilj podjetja, predvsem skupni naértovani poslovni izid (= dobicek), razporediti
med nosilce delnih nalog. UresniCevanje skupnih in delnih na¢rtovanih poslovnih nalog je treba
nadzirati in sprejemati usklajevalne odlogitve. Za ta namen pripravlja nadzorna in analitska porocila za
tiste, ki sprejemajo take odloc&itve. Kontroler v ameriSkem prostoru opravlja enako vlogo, zato je med
njim in evropskim kontrolerjem veliko sti¢nih tock.

V SirSem smislu je kontroling odlo¢evalno naravnana SirSa informacijska dejavnost v podjetju. Podobne
razvojne in vsebinske premike, kot smo jih spoznali v raGunovodstvu, zasledimo v poslovno-izvedbenih
informacijskih dejavnostih. Tudi pri njih je poudarek na oblikovanju informacij za poslovno usmerjanje
in usklajevanje. Zato so se v teoriji in praksi pojavili podroé¢ni (= funkcijski) kontrolingi, kot so finanéni
kontroling, trzenjski kontroling, nabavni kontroling, kontrolingi na podrocjih logistike, razvoja in raziskav
in drugi’. Vsi imajo temeljno nalogo, da podpirajo nosilce odlo¢evalnih ravni z usmerjevalnimi in
usklajevalnimiinformacijami.

7V nemskem govornem podrocju se zanje uporabljajo naslednji izrazi: Finanz-Controller, Forschungs- und Entwicklungs-Controller,
Logistik-Controller, Marketing- und Vertribs-Controller, Produktions-Controller, Strategie-Controller, Projekt-Controlling (Koslowski,
2001).
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Slika 4-5: Skladnost med poslovnim procesiranjem, odlo¢anjem in informiranjem
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ePresojanje

¢(nadziranje in analiziranje)

Poslovno
informiranje

Vir: lastnaizdelava

4.3.1 Kontroling, odlo¢evalno naravnano racunovodstvo

Kontroling je osrednja poslovna informacijska dejavnost, ki ga je mogoée pojmovati kot

odlocéevalno naravnano racunovodstvo.

Odloc¢evalno naravnano racunovodstvo evropskih podjetij (= poslovodno racunovodstvo) je prevzelo pri

udejanjenju kontrolinSke miselnosti nosilno vlogo v podjetju. Ta vloga se kaze predvsem v tem:

da je teziS¢e kontrolinga na notranji ekonomiji podjetij in drugih poslovnih oseb. Zato odlocevalci
uporabljajo predvsem informacije, ki prihajajo iz odlo¢evalno naravnanega racunovodstva, Se zlasti
iz stroSkovnega raCunovodstva;

da so predracunske (= usmerjevalne) ter nadzorne ter analitske (= usklajevalne) informacije o
notranji poslovni u€inkovitosti in uspesnosti nepogresljivo orodje za vodenje organizacijskih enotin
vsega podjetja;

da so skrb za informiranje notranjih uporabnikov informacij o ekonomskih razseznosti vseh
procesov, stanj in izidov in ekonomsko svetovanje ter spremljanje udinkovitosti in uspesnosti
nalozb vdomeni racunovodstva;

da racunovodstvo izdeluje strateSke (dolgoroéne, vecéletne) in operativne (letne in medletne)
predracune; pri podjetniSkem nacrtovanju in uresni¢evanju delnih in skupnih nalog ter ciljevima
svetovalno in usklajevalno vlogo;

da so naloge odlocevalcev jasno opredeljene, zato od racunovodstva Zelijo le kakovostne
(pravocCasne, bistvene in zanesljive) informacije za stratesko in operativno odlo¢anje.

Za izvedbeno poslovno odlo¢anje izdeluje poslovodno raGunovodstvo letne in medletne radunovodske

predradune za posamezna poslovna podrocja in odlo¢evalne ravni. Poslovodni radunovodja (=
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kontroler) ima nalogo, da skupni izvedbeni cilj podjetja, predvsem skupni nacrtovani dobicek, razporedi
med nosilce delnih nalog.

UresniCevanje skupnih in delnih nacrtovanih nalog je treba nadzirati in sprejemati usklajevalne
odlogitve. Za ta namen poslovodno racunovodstvo pripravlja nadzorne in analitske informacije, ki jih
prejemajo nosilci usklajevalnih odlocitev.

Slika 4-6: Organizacijska sestava sodobnega poslovodnega racunovodstva

Vodja raCunovodstva, kontroler
Racunovodstvo za notranje uporabnike Racunovodstvo za zunanje Razvoj
informacij uporabnike informacij ratunovodstva
4 N\ ( N\
Racunovodstvo sredstev in prvin Racunovodstvo za poslovne potrebe
Racunovodstvo ustvarjanja ucinkov Racunovodstvo glavne knjige
Racunovodstvo gotovih ucinkov, blaga in Racunovodstvo terjetev in
prodaje obveznosti
Racunovodstvo notranje ucinkoviosti, Racunovodstvo denarnih srestev
uspesdnosti in varénosti Dav¢no ratunovodstvo

. J \ J

Izvedbeno in stratesko
(poslovodno) racunovodstvo

Vir: lastna izdelava

Sestavina sodobne poslovne miselnosti je posebna skrb za vzpostavitev in delovanje
kakovostnega racunovodskega in notranjega kontrolnega sistema v podjetju.

Kontroling je nosilec u¢inkovitega in integriranega poslovno-informacijskega sistema, zato v podjetju
skrbi tudi za vzpostavitev in delovanje kakovostnega raCunovodskega in notranjega kontrolnega
sistema. Racunovodski sistem je niz nalog v podjetju, pri katerih se poslovni dogodki obravnavajo kot
podlaga za vnasanje v racunovodske evidence. Tak sistem, imenujemo ga racunovodenje, prepoznava,
preraCunava, razvrSca, razviduje (= evidentira) in povzema poslovne dogodke ter o njih poroca.
Racunovodski sistem dopolnjujejo uspeSne notranje kontrole, ki poslovodstvu zagotavljajo, da je
premoZzenje zavarovano pred nepooblaséenim uporabljanjem ali razpolaganjem in da so raunovodske
evidence dovolj zanesljive za pripravljanje racunovodskih sporogil (= informacij).

Vrhovno poslovodstvo podjetja je zakonsko odgovorno za vzpostavitev in delovanje raCunovodskega
sistema, raGunovodja pa mora zagotoviti ustrezen raéunovodski sistem, da so na resni¢en ter posten
nacin evidentirani vsi poslovni dogodki in vsa poslovna stanja. K takemu zagotovilu prispeva ustroj
notranjega kontroliranja.

Kaj je raGunovodski sistem? RaCunovodski sistem je niz nalog v podjetju, v katerih se poslovni dogodki
obravnavajo kot podlaga za vnaSanje v raCunovodske razvide. Tak sistem naj bi prepoznaval,

e

dopolnjujejo uspeSne notranje kontrole, ki poslovodstvu zagotavljajo, da je premozenje zavarovano
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pred nepooblas€enim uporabljanjem ali razpolaganjem in da so racunovodski razvidi dovolj zanesljivi
za pripravljanje racunovodskih sporocil.

Kaj je sistem notranjega kontroliranja? Sistem notranjega kontroliranja je nac¢rt organizacije ter vseh
metod in postopkov, ki jih je poslovodstvo podjetja sprejelo, da bi zagotovilo ¢im bolj urejeno in
ucCinkovito vodenje poslovanja. To vkljuCuje tudi zagotavljanje skladnosti z navodili poslovodstva,
varovanje premoZzenja, preprec¢evanje in odkrivanje prevar ter napak, to¢nost in popolnost
racunovodskih evidenc ter pravoasno pripravo zanesljivih raéunovodskih informacij.

Na ucinkovitost sistem notranjega kontroliranja vplivajo:

— organizacijski ustroj,

— poslovodno nadziranje in poslovna higiena,

— kakovost zaposlencev.

Kaj je organizacijski ustroj? Organizacijski ustroj mora biti zasnovan tako, da zagotavlja loCevanje
nezdruzljivih funkcij in prepreCuje posameznikom, da bi si podredili kontrolni sistem. Funkcije niso
zdruZljive, kadar lahko njihovo povezovanje povzro&i nastajanje in prikrivanje napak in prevar. Funkcije,
ki jih obiCajno loCujemo, so: dostop do sredstev, odobravanje in izvajanje poslovnih dogodkov ter
evidentiranje. Poslovodno nadziranje pomeni, da je poslovodstvo odgovorno za vzpostavljanje in
delovanje sistema notranjega kontroliranja. Da bi zagotovilo ucinkovito delovanje vseh
najpomembnejSih notranjih kontrol, mora pri opravljanju svoje nadzorne funkcije redno preverjati
ustreznost notranjega kontroliranja.

Podjetja poslujejo v vse bolj tveganem in negotovem okolju, kjer nestanovitnost prinasa izzive in
priloZnosti. Izzivov je vse ve€ in nobeno podjetje se jim ne more popolnoma izogniti; lahko pa poskrbi za
vecjo poslovno higieno ter okrepitev notranjega nadzornega sistema, ki vklju€uje notranje kontrole in
notranjo revizijo.

Slika 4-7: Poslovna higiena in nadzorni sistem v podjetju

Globalizacija Skrb za Poslovna

Konkurenca poslovno higiena in Podjetje: RAST in
. higieno notranji
Tehnologija Notranje kontrolini OBSTOJ
Trajnost revidiranje sistem

Vir: lastnaizdelava

Natanc¢no delovanje vsakega sistema je odvisno od sposobnosti in poStenosti zaposlencev, ki v njem
delujejo. Strokovna usposobljenost, izbor, usposabljanje in osebnostne znacdilnosti zaposlencev so
pomemben dejavnik, ki ga je treba upoStevati pri vzpostavljanju in delovanju sistema notranjega
kontroliranja.
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Slika 4-8: Eti¢ne razseznosti zaposlenca

Zunanji uporabniki storitev zaposlenca
(strokovna in ostala javnost)

Notranji uporabniki storitev
zaposlenca (poslovodniki,
lastniki, upniki)

Strokovno okolje (poklicna
zdruzba)

Strokovno okolje v
podjetju in stroka

Zaposlenec

Vir: lastna izdelava

4.3.2 Kontroling, odlo¢evalno naravnana SirSa poslovno-informacijska dejavnost

V teoriji o kontrolingu in poslovnem Zivljenju zasledimo teoreti¢ne razprave in prakticne pristope, kjer
se kontroling ne pojavlja samo kot poslovodno racunovodstvo, temve¢ tudi kot odlo¢evalno naravnana
poslovno-informacijska dejavnost, ki zagotavlja decentralizirano ali centralizirano celovito
informacijsko podporo nosilcem poslovnega odlocanja.

V takem konceptualnem razumevaniju in izvajanju kontrolinga je vloga kontrolerja zelo Siroka. Njegova
naloga je, da usklajuje vse delne (raCunovodske in neracunovodske) nacrte in skrbi, da ima podjetje
celovite in konsistentne strateSke ter operativne nacrte.

Kontroling je Sirsa, osrednja poslovno-informacijska dejavnost in sodi v okvir integriranega
informacijskega sistem podjetja

Gre za nov pristop k rac¢unovodstvu in drugim informacijskim dejavnostim v podjetju. Njegova vloga ni
le (rutinsko) spremljanje preteklih procesov in stanj, temvec€ zagotavljanje kakovostnih informacij za
izbiro poslovnih ciljev, dolo¢anje nalog ter usmerjanje in usklajevanje vseh poslovnih procesov v skladu
z izbranimi cilji.

Zaradi sodobnih poslovno-ekonomskih zahtev in informacijske tehnologije postajajo (delni)
informacijski sistemi vse bolj povezani (integrirani). Podatki za potrebe vseh informacijskih
(pod)sistemov se skupno zapisujejo in zajemajo. Tako nastajajo vrste kontrolingov, pri katerih ne
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govorimo o racunovodskih in neraCunovodskih informacijah, marve¢ o informacijah z vidika
uporabnikov:

— finanéni kontroling skrbi za oblikovanje vseh informacij, ki so potrebne za finan&ne odlogitve; zanje
ni pomembna lo¢nica med raunovodskimi in neraCunovodskimi informacijami, saj nanje gledamo
z vidika odloCevalca in ne oblikovalca. V tem primeru gre za povezan in odloCevalno naravnan
racunovodski in finanéni informacijski sistem, ki podpira odlo¢evalce z informacijami, ki jih
potrebuje za finan¢ne odloditve;

trzenjski kontroling skrbi za celovite racunovodske in neracunovodske informacije, ki so potrebne
za usmerjanje in usklajevanje trzenjske dejavnosti v podjetju;

drugi kontrolingi se osredotoCajo na druzbeno odgovornost, vkljuéno z varovanjem okolja, ter na
razvojna, kadrovska in druga poslovna podrocja.

Osrednji kontroling ima v tem primeru vlogo odlo¢evalno naravnanega racunovodstva, saj v njem
prevladujejo racunovodske funkcije. Je glavni oblikovalec in vzdrzevalec povezanega in odloCevalno

naravnanega informacijskega sistema.

Slika 4-9: Pojmovne in vsebinske razseznosti kontrolinga

Kontroling: odlocevalno naravnana
informacijska dejavnost

Kontroling: odlocevalno naravnano
racunovodstvo

HI
>

Informacijske
dejavavnosti

Kontrol n

g

'

Poslovna filozofija
podjetja

'

Cilino upravljanje in
vodenje podjetja

y

Odlocevalno naravnana
informacijska dejavnost

Kontroling: odlocCevalno naravnana
informacijska dejavnost:

odlocevalno naravnano ra¢unovodstvo
odlocevalno naravnane financna, trzenjska,
proizvodna in druga informacijska dejavnost

Vir: lastnaizdelava

Kontroling: odlocevalno naravnano
racunovodstvo:
- odlocevalno naravnano zunanje
racunovodstvo
- odlocevalno naravnano notranje
racunovodstvo
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4.4 Kontroling v luc¢i poslovno-ekonomske znanosti in doktrine

V tem poglavju bomo spoznali:
— uveljavijanje kontrolinga in njihovih izvajalcev,
— dejavnike, ki vplivajo na izvajalce dejavnosti kontrolinga in uporabnike te intelektualne storitve.

Kontrolerji si ne prizadevajo za poveCanje svojega vpliva, temvec€ za vec€jo prepoznavnost in uveljavitev
kontrolinga v poslovhem svetu. Vpliv kontrolerja na gospodarno delovanje podjetja je odvisen od
njegove prepoznavnosti, strokovnih sposobnosti in zmoZnosti ter od zahtevnosti in odgovornosti
nosilcev poslovnega odloCanja. Prepoznavnost kontrolerja je mogoce doseci, Ce temelji na razumljivi
in uporabni doktrini, ki vklju€uje strokovna znanja ter poklicno-eti¢na nacela, ki jih morajo spoStovati
vsi nosilci te dejavnosti. Vsaka resna dejavnost in njeni izvajalci so prepoznavni po veljavni doktrini, ki
se opira na najnovejSe teoreti¢ne izsledke in dobro prakso, ki je te izsledke sprejela kot strokovno
uveljavljeni nacin delovanja. Nosilci kontrolinga torej oblikujejo splo$no veljavno doktrino, po kateri je
kontroling poznan.

Uveljavljanje kontrolinga je odvisno tudi od uporabnikov kontrolerjevih storitev. Zahteva posebno
poslovno kulturo in slog poslovodenja, ki ju mora vzpostaviti poslovodstvo podjetja. Jedro te kulture in
sloga vodenja sta strogo ciljno delovanje, obi€ajno z dolgoro¢nim fokusom, ter decentraliziran in
demokratic¢en slog poslovodenja, ki temelji na jasnih ciljih, nalogah in odgovornostih.

UresniCevanju teZenj po vecji prepoznavnosti in veljavi kontrolinga je treba dodati Se strokovne in
poklicno-etiéne zahteve, ki jih morajo dosegati kontrolerji in opredeljujejo potrebna vedenja in znanja.
Poleg tega je nujna vzpostavitev mehanizmov za spodbujanje kontinuiranega izobrazevanja kontrolerjev
in njihovo seznanjenje z novimi strokovnimi reSitvami, orodji in razvojnimi izsledki. Ti so klju¢ni za varno,
ucinkovito, varéno in uspesno dolgoro¢no usmerjanje ter usklajevanje razvoja podjetja.

Kontroling kot dejavnost in strokovno opravilo Se ni prerasel statusa vescine niti se ni uveljavil kot
samostojna poslovno-ekonomska znanstvena disciplina. Za ta prehod so potrebni dodatni
strokovni napori.

Kontroling se je razvil kot odgovor na prakti¢ne potrebe po ciljno usmerjenem, ustreznem in uspeSnem
poslovodenju podjetij. Ciljno poslovodenje razumemo kot dolgo- in/ali kratkoro€no naravnano
poslovodenje, pri katerem imajo vrhovni, srednji in izvedbeni poslovodniki jasno opredeljene vizijo,
poslanstvo in strategije poslovnega ravnanja. Ustrezno poslovodenje vkljuéuje uéinkovito in varéno
sodelovanje vseh zaposlencev pri ustvarjanju poslovnih u¢inkov, uspesno poslovodenje pa se odraza v
uresnicevanju kardinalnih, temeljnih in ostalih poslovnih ciljev. Zato je kontroling predvsem vesc¢ina, ki
vklju€uje nabor Stevilnih nac¢inov, metod in tehnik za pridobivanje spoznavnih podlag, potrebnih za
usmerjanje in uravhavanje poslovnih dogodkov, procesov in stanj v poslovni organizaciji.

NovejSa proucevanja, sistematiziranja in iskanja vzroéno-posledi¢nih odnosov med kontrolingom in
drugimi udelezenci v poslovanju podjetij so pokazala, da kontroling ni zgolj veS¢ina, temvec je lahko
tudi samostojno znanstveno-raziskovalno podrocje (disciplina), kjer je mogoce z znanstvenimi orodji
najti sploSno veljavne reSitve. Samostojna znanstvena disciplina mora imeti izsledke
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znanstvenoraziskovalnega dela, ki ustvarjajo pogoje za veljavno doktrino® delovanja te dejavnosti.
Drugace povedano, v dejavnosti so sprejemljive reSitve zgolj tiste, ki so podprte z znanstveno-
raziskovalnimi izsledki in ki jih je praksa sprejela kot splo$no veljavne oziroma kot najboljSe.° To pa ne
pomeni, da zunaj takih reSitev ne obstajajo Se druge, vendar vse dotlej, dokler jih nosilci stroke ne
sprejmejo kot splosSno veljavno, ni mogoce govoriti o veljavni doktrini, marve¢ zgolj o naboru reSitev, ki
jih stroka ni sprejela za sploSno veljavne.

Da bi kontroling prerasel raven vescine, vstopil v podrocje znanosti in postal znanstvena disciplina, bi

bilo treba prouciti ustreznost in uspeSnost posameznih resitev ter spoznati, katere od njih so tiste, ki bi

lahko bile steber kontrolinga kot znanstvene discipline in sploSno veljavne prakse. Primerno izhodisSce

za iskanje argumentov je sistemska teorija, ki nas na holistiCen nacin pripelje do tega, da gre za

odlo¢evalno naravnano informacijsko dejavnost, ki v svojem okolju potrebuje posebno poslovno

miselnost in decentralizirani slog poslovodenja. Ob takem razumevanju se odpira nekaj temeljnih

vpraSanj, na katere morajo odgovoriti nosilci kontrolinga in stroka:

— Na katerih predpostavkah in strokovnih ter poklicnoeti¢nih nacelih temelji tako razumljena
odlogevalno naravnana informacijska dejavnost?

— Katera strokovna opravila je mogoce standardizirati in vzpostaviti sploSno veljavne reSitve, ki bodo
zavezujocCe za izvajalce kontrolinga?

— Katera poslovno-organizacijska pravila potrebujejo izvajalci kontrolinga?

Ko govorimo o predpostavkah in nacelih, imamo v mislih globalna in sploSna staliS§¢a do pojavov,
procesov, stanj in podobnega. NacCela so osnovne smernice, ki dolo€ajo okvir za njihovo sploSno
opredeljevanje. Njihovo strokovno tolmacenje zagotavlja stroke. Beseda ,princip‘, nacelo, izhaja iz
latinskega izraza ,principium’, kar med drugim pomeni zacetek, izvor, osnova, osnovna resnica in
smernica. Podobne izraze poznajo tudi drugi jeziki, v anglescini je to denimo ,principle’, v francos¢ini pa
,principe’. Nacelo torej pomeniizhodis¢no pojmovanje stvari, ki je predmet opredeljevanja.

Predpostavke in nacCela so torej temeljna pravila o vsebini in obliki strokovnega dela. Z gospodarskim
razvojem in razvojem stroke se nacela dopolnjujejo in klju¢no vplivajo na izrazno mo¢ strokovnih
(s)porocil. Gre za temeljna pravila, ki so prisotna v razli¢nih istovrstnih ali sorodnih poklicih po svetu.
Nacela so lahko zapisana v pravnih pravilih delovanja poslovnih oseb, v smernicah Evropske unije, v
posebnih kodeksih in standardih strokovnega ravnanja.™

Strokovna zdruZenja, strokovne zbornice in strokovni inStituti (= strokovne organizacije) so glavni nosilci
organiziranega delovanja in razvoja strok. Njihova dolZznost je usmerjati, spremljati in nadzirati
metodoloske in organizacijske resitve v stroki. Skrbijo za stalno izpopolnjevanje strokovnih pravil, ki so
temeljno orodje za usmerjanje in nadziranje kakovosti dela v stroki ter pomembno vplivajo na vrednost
strokovnih sporogil (informacij). Med strokovna pravila uvr§¢amo strokovna nacela, standarde in druge
napotke (priporocila, staliS¢a in podobno) za strokovno neopore¢no delo pripadnikov stroke. Pri tem

8 O veljavni doktrini govorimo, ko nosilci racunovodske dejavnosti uresnicujejo strokovna opravila znotraj sodobnih teoreti¢nih
dognanj in uveljavljenih prakticnih resitev. Teoreti¢na dognanja so izid znanstveno-raziskovalnega dela, uveljavljene prakti¢ne resitve
pa so izid najboljse prakse. Dejavnost preraste raven vescin in vstopi v podrocje znanosti in postane znanstvena disciplina.

9 Za lazje razumevanje poglejmo ra¢unovodsko dejavnost, v kateri so nedvoumno opredeljeni predpostavke, nacela in standardi
strokovnih ravnanj; vse, kar se poc¢ne znotraj tako opredeljenih resitev, se pojmuje kot veljavna racunovodska doktrina.

10y Sloveniji nacela za racunovodsko stroko vklju€ujejo Zakon o gospodarskih druzbah, Kodeks racunovodskih nacel in uvodni del
Slovenskih racunovodskih standardov — 2024.
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imajo odlo¢ujo¢ pomen mednarodna in domaca strokovna pravila, pa tudi pravila iz tistih drzav, v

katerih je stroka dosegla zavidljiv razvoj.

Kontrolerji naj opravljajo zadane naloge skladno z veljavho doktrino kontrolinga, ki jo praviloma

postavlja strokovna organizacija. Ta spoStuje naslednjo hierarhijo pravil za neoporecno delo izvajalcev
(= kontrolerjev):

zakonske norme, ki urejajo polozaj, vsebino, dolznosti in odgovornosti kontrolerja,

strokovna nacela in poklicno-eti¢na nacela za strokovno neopore¢no delo in primerno poklicho
ravnanje notranjih revizorjev, ki jih sprejme strokovna organizacija kontrolerjev,

standarde strokovnega ravnanja, ki jih sprejme strokovna organizacija kontrolerjev,

staliS€a in priporocila strokovne organizacije kontrolerjev.

Strokovna nacela so izhodiS€na pravila za pravilno, odgovorno in ucinkovito delo kontrolerjev. So

podlaga za standarde strokovnega ravnanja v kontrolingu. Standardi vsebujejo metodoloska in
organizacijska pravila za neopore¢no delo kontrolerjev v podjetju. Kontrolerji uresni¢ujejo svoje naloge
ob upostevanju naslednjih temeljnih strokovnih nacel:

kontinuirano dolgoro¢no usmerjanje, uravnavanje in nadziranje je temeljna sestavina poslovodenja
vsake organizacije;

dejavnost kontrolinga je neodvisno napovedovanje in prognoziranje ter spremljanje uresnicevanja,
presojanje in napovedovanje poslovnih dogodkov, procesov in stanj; v podjetju je zasnovano in
uresniceno kot odlo¢evalno naravnana informacijska dejavnost; namenjena je predvsem
poslovodnikom na vseh odlo&evalnih ravneh;

cilj kontrolinga je pomagati poslovodnikom, da dovolj varno, ucinkovito, varéno in uspe$no
opravljajo poslovodne naloge; za to jih kontroling oskrbuje s strokovno primernimi (s)porodili, ki so
izid presojanja stanj in sprememb ter vsebujejo priporocila za izboljSanje opazovanih dejstev na
obravnavanem poslovnem podrocju; kontrolerji spremljajo in presojajo ucinkovitost, varénost in
uspesnost vseh poslovnih dogodkov, procesov in stanj v podjetju ob pogoju, da koristi te dejavnosti
presegajo povzrocene stroske;

kontrolinga deluje v skladu s sploSnimi zahtevami in pravili podjetja ter posebnimi pravili vrhovnega
poslovodstva; zahteve so zapisane v sploSnih aktih podjetja, pravila pa v posebnem aktu
(poslovniku), ki ga odobri vrhovno poslovodstvo.

Kontrolerji pri svojem delu spoStujejo naslednja nacela strokovnosti in neodvisnosti:

vse naloge v kontrolingu morajo biti opravljene dovolj spretno in strokovno; opravljati jih sme oseba,
ki je strokovno usposobljena in obvlada poklicne vescine;

kontrolerji morajo opravljati svoje delo s potrebno poklicno vestnostjo;

kontrolerji morajo biti neodvisni od dejavnosti, ki jih obravnavajo, kar pomeni, da opravljajo svoje
delo samostojno in nepristransko; kontroler mora biti neodvisen po organizacijski in individualni
plati; organizacijska neodvisnost pomeni, da je odgovoren tistemu, praviloma najvi§Sjemu, nosilcu
odlocevalne ravni, ki kontrolingu omogoca, da izpolnjuje svoje pristojnosti in naloge; individualna
neodvisnost pomeni, da se v delo kontrolerja ne vmesSavajo oziroma nanj ne vplivajo druge osebe;
podroCje dela kontrolinga mora obsegati spremljanje, presojanje ter prognoziranje in
napovedovanje poslovnih dogodkov, procesov in stanj v podjetju.

62



Pri organiziranju kontrolinga se spoStujejo naslednja nacela:

— predstojnik kontrolinga je odgovoren za primerno organiziranost in vodenje te dejavnosti ter za
ucinkovito uresni¢evanje njenih nalog;

— vrhovno poslovodstvo sprejme listino o ustanovitvi kontrolinga in poslovnik o namenu, pooblastilih
in odgovornosti njegovih izvajalcev;

— predstojnik kontrolinga mora nacrtovati delo v tej dejavnosti;

— predstojnik kontrolinga mora zapisati smernice in pravila vodenja sodelavcev v kontrolingu;

— predstojnik kontrolinga izdela merila in programe za kadrovanje, usposabljanje in vrednotenje dela
sodelavcev v kontrolingu;

— predstojnik kontrolinga izdela in uresniCuje program zagotavljanja kakovosti dela izvajalcev
kontrolinga;

— predstojnik kontrolinga usklajuje delo svojih sodelavcev z delom v drugih dejavnostih.

Kontrolerji uresniCujejo svoje naloge ob upostevanju temeljnih pravil o metodiki dela:

— dejavnost kontrolinga mora biti odobrena, na pravilen na¢in uresni¢ena in nadzorovana;

— dejavnost kontrolinga je praviloma sestavljena iz nacrtovanih dolgorocnih, srednjeroCnih in
kratkoro¢nih nalog;

— dejavnosti kontrolinga se uresni¢ujejo na logi¢en in zaporeden nacin, tj. po naslednjih delovnih
korakih: nacrtovanje uresniCevanja posameznih nalog, uresniCevanje teh nalog in (s)porocanje ter
spremljanje priporo¢il in ukrepov za odpravo nepravilnosti oziroma pomanjkljivosti.

Za pravilno razumevanje in uporabo je vsako nacelo tudi ustrezno pojasnjeno. Vsak predstojnik
obravnavane dejavnosti izdela in vzdrzuje nadrobna strokovna pravila, s katerimi uresni¢uje splosna
nacela in standarde v svojem poslovnem okolju. Ti so praviloma sestavina priro¢nika o kontrolingu.

Strokovni standardi o kontrolingu so lahko zasnovani na kodeksu strokovnih nacel. Obravnavajo
temeljne znadilnosti posameznih nacel in so podlaga za usmeritve, ki jih sprejema vrhovno
poslovodstvo v zvezi z vsebino in organiziranostjo kontrolinga. Podrobneje obravnavajo strokovna
nacela v zvezi z metodiko in organiziranostjo delovanja kontrolinga v podjetju.

Kako razumeti prodorno strokovno delo? To je praviloma nekaj, kar presega povprecno znanje, veScine
in obi¢ajno vedenije in znanje kontrolerjev. Prodorno delo je praviloma trud (zelo) nadarjenih, strokovno
smelih, nadpovpre¢no skrbnih in nadvse delovnih posameznikov, ki so odgovorni do sebe, stroke in
podjetja. S svojo sposobnostjo in ustvarjalnostjo posegajo v tiste dele podjetja, kjer lahko pravocasno
odkrijejo morebitne tezave in neizkoriS§¢ene priloZznosti. Kontroler je oseba, ki mora biti pogumen in
dovolj previden, da ve, kje so meje, do katerih lahko gre s svojimi idejami.

Kontroling kot bodoca znanstvena disciplina podpira temeljne in aplikativhe znanstveno-
raziskovalne izsledke vesc¢akov, ki se v praksi ukvarjajo z raziskovanjem in iskanjem novih reSitev.

Da kontroling lahko postane posebna znanstvena disciplina, morajo njegovi nosilci z raziskavami
preizkuSati in ocenjevati primernost strokovnih reSitev in prihajati do novih dognanj o kontrolingu. Tako
doktrino oznacujejo sploSno veljavni nacini, metode in tehnike delovanja, ki jih je mogoce vkljuciti v
strokovna nacela, standarde in druga splo$no veljavna pravila za delovanje kontrolinga ter v splo$no
veljavne poklicno eti¢ne norme kontrolerjev.
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4.5 Umetna inteligenca in kontroling

V tem poglavju bomo spoznali

razumevanje umetne inteligence,
umetno inteligenco v luéi kontrolinga.

Kako (raz)Jumno razmisljati o umetni inteligenci?

O umetni inteligenci (v nadaljevanju Ul) lahko razmisSljamo sistemski nacin, torej podobno, kot tudi
kontroling razumemo v luéi holistiCnega oziroma celostnega gledanja na podjetje. Ul se neprestano
razvija, veliko hitreje kot kontroling in ima s stalno teZznjo po razvoju. Zato se ne moremo zadovoljiti s

posploSenim ali enostranskim gledanjem na vse, kar danes vemo o Ul. Na$ cilj je, da pridemo do
prepric¢ljivejSega odgovora o tem, kaj Ul sploh je in kako se lahko Ul in kontroling povezujeta. Ali je Ul
zgolj posploSena pomenka za neka nova Cudezna odkritja, izpod katerih se skriva veliko neznank, morda

tudi mitov, da bomo z njo reSili tisto, ¢esar ¢loveski um nikoli ne bo zmogel?

Pri iskanju odgovora na to vprasanja bomo izhajali iz naslednjih izhodiSc:

Kaj je inteligenca? V ¢em sta si ¢loveSka in umetna inteligenca podobni ali razliéni in kdaj sta
nezdruzljivi?

Naravna (Glovekova oziroma c¢loveska) inteligenca je prirojena sposobnost posameznika, da v
okviru omejitev zavestno usmerja svoja razmisljanja k uresni¢evanju zadanih nalog.

Za vse, kar ¢lovek ustvari s svojim umom, nacrtno uporablja svoje telesne oziroma miselne
sposobnosti; z njimi pridobiva dobrine, namenjene zadovoljevanju fizicnih in duSevnih potreb. S
tem spodbuja razvoj druzbe na Stevilnih ravneh, obenem pa tudi svoj oseben napredek. Vse, kar je
zunaj okvirov intelektualnega delovanja ¢loveka in ni usmerjeno v ta cilj lahko ogrozi ali celo unici
obstoj in razvoj ¢loveStva ter naravnih danosti.

Clovek s svojo inteligenco lahko razume, kaj je dobro in slabo, ter i§&e nagine in poti, kako bi se na
moralno-eti¢no sprejemljiv nacin razvijal in dosegal zastavljene cilje. Njegov smoter ni zoZzen zgolj
na prezivetje in skrb za reprodukcijo, kot pri drugih zivih bitjih, marve¢ si prizadeva za krepitev
blagostanja, to je za nove materialne in duhovne dobrine te ugodnejSe Zivljenje. Temu re¢emo
naravni egoizem, ki ga obvladuje z moralno-eti¢nimi okviri oziroma pravili, sicer njegova ravnanja
vodijo v osebniin druzbenirazkroj, kar ne more biti smoter uporabe ¢lovekovih umskih sposobnosti.
Kar ¢lovek poc¢ne in se pritem sklicuje na inteligenco, mora biti uokvirjeno s temeljno podmeno, da
ni dovoljeno vse, kar je Clovek zmozZen na svetu (po)storiti. Pri stremljenjih ga veZejo osebne in
druzbene moralne, pravne in strokovne norme (kodeksi), sicer bi bilo njegovo pocCetje v marsi¢em
iracionalno, pogubno, torej neinteligentno.

Inteligenca Cloveka torej ni samo prirojen in nato obogaten (raz)Jum, marvecC zaveza, da je Cloveski
um mogocle uporabljati le ob naStetih postulatih, sicer je njegovo delovanje razdiralno in
samounicujoce.

Sedaj se vprasajmo, kako si lahko pomagamo s svojo inteligenco, ki je plod prirojene in nato dograjene

intelektualne sposobnosti s pridobljenimi vedeniji, znanji ter ravnaniji:

S Clovekovo inteligenco lahko razumemo delovanja sveta, Zivega in nezZivega; ta svet smo sposobni
usmerjati v skladu z naravnimi zapovedmi oziroma zakonitostmi in odpravljati nezelene odmike od
teh, ki ovirajo nemoteno uresni¢evanje Zelenih ciljev in poti.
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— Clovekova inteligenca se skozi razvoj ¢loveStva razvija in nadgrajuje z vedno novimi odkritji in potmi
za uresnigevanje obstojedih in novih ciljev. Clovek je radovedno in ukaZeljno bitje, ki i§&e odgovore
na neznana dejstva in skrivnosti. Zato nenehno plemeniti svoje ustvarjalne dosezke in hkrati stremi
k temu, da obstojeCe naloge lazje (pomeni: manj umskega napora, manj ¢asa, veCja uporabna
vrednost) reSuje z novimi tehni¢nimi in tehnoloSkimi reSitvami in napravami.

Kaj je umetna inteligenca? Ce ste si ogledali film Ex Machina (2014) ste se morda vprasali, ali se nam
res lahko zgodi, da nas bodo zamenjali roboti v podobi in z inteligentnostjo ¢loveka. Ali bomo nekega
dne prisli na delo in bo na naSem delovnem mestu ¢rna Skatla ali humanoid, ki bo nas sodelavec ali
celo nadrejeni? Ali pa je to le prizor iz filmov in za nas danes, jutri ni bojazni, da bi nas lahko doletelo kaj
takega?

Umetna inteligenca je podrocje informatike z interdisciplinarnim znacajem. Cilj Ul je razvoj naprav, ki
se vedejo kot, da bi razpolagale z inteligenco ¢loveka (Copland, 2000). Ul je prepletena z informatiko,
racunalnistvom, psihologijo, nevrologijo, matematiko, logiko, filozofijo in drugimi vedami. Izvorni cilj
znanosti Ul je izdelati stroj, ki posnema &lovesko razmisljanje. Ceprav raziskave o Ul potekajo Ze vsaj
zadnjih sto let (AI100), do danes Se niti nismo prisli do sploS$no sprejete definicije ali dogovora, kaj Ul
sploh je. Kljub temu pa je Ze gotovo, da bo vplivala na prihodnost &loveka. Ce to sprejmemo, lahko
predpostavljamo tudi, da se bodo danasnji poklici spremenili, med drugim tudi poklic kontrolerja.

Umetno inteligenco lahko razumemo kot programsko kodo, ki jo elektronska (super) naprava izvaja in
jo je prevzela od Clovekove inteligence. Ta koda je »um« elektronske naprave, ki ji omogoca, da na
inteligenten nacin zbira spoznavne podlage ter analizira in sklepa o tem, kar smo ji narogili. Pri tem
sklepa razsodno, tj. na podlagi tega, kaj je prav in kaj ni prav, vendar vselej v okviru danih logaritmov in
omejitev. Kadar ni omejitev, je vse dovoljeno, upravic¢eno, tudi za ceno, da se dogajanja odvijajo v
pogubo naravnih ali umetnih sistemov. To nikakor ni logi¢no in nosilcu Ul ne bi smeli dovoliti nekaj, kar
ni skladno z naravno inteligenco. Zapomnimo si: »Ni dovoljeno vse, kar je mogoce, ¢e ni v skladu z
obstojem in razvojem narave ter ¢lovesStva.«

Umetna inteligenca ne sme postati tudi umetni razum, ki bi presegal naravni ¢loveski razum. Tezko si je
predstavljati in sprejeti moznost, da bi nosilec Ul deloval na nacin, ki bi bil loveSkemu umu nerazumljiv
ali popolnoma izven njegovega nadzora. Ceprav Ul morda doslej e ni uspela razresiti dologenih
problemov zaradi pomanjkanja ustreznih spoznavnih podlag in orodij, to ne pomeni, da tega ne bo
zmogla v prihodnosti.

Umetno inteligenco danes lahko razumemo kot sodobni delovni pripomocéek za hitrejSe in
kompleksnejSe zbiranje, urejanje in obdelovanje podatkov in informacij in kot nadgradnjo obstojecih
pripomockov in resitev, ki zmorejo izakumuliranih stanj in procesov ¢loveSkega delovanja prepoznavati
in izbrati najustreznejSe reSitve za zadano nalogo. Te reSitve morajo biti naravno logi¢ne in kompatibilne
s predpostavko, da bi jih lahko opravil tudi ¢lovek s svojo prirojeno in pridobljeno naravno inteligenco.
Dober primer tega je robotika, kjer lahko robot-delovni stroj usposobimo, da prevzame c¢love§ko
opravilo in ga opravi, denimo, natancneje kot ¢lovek. Razlog, zakaj smo robotu zaupali to nalogo, ni
pomanjkanja naravne inteligence CloveSkega izvajalca, temveC je to opravilo zanj nedosegljivo iz
izvedbenih razlogov: ¢lovek ga ne (z)more uresniéiti iz neintelektualnega razloga (je nedosegljivo,
prenaporno, prepocasno ipd.) ali pa je zanj prevec tvegano.
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Poskusimo preslikati nekaj vedenj iz sedanjosti o Ul na podrocje kontrolinga. O umetni inteligenci v

kontrolingu lahko trdimo:

— vkontrolingu si uporabo Ul lahko Zelimo, ker zagotavlja veliko dodano vrednost pri tistih nalogah, ki
so bile doslej izvedene le z naravnim razumom, tj. intelektom kontrolerja. To vkljuCuje podrogja, kot
so ekonomsko nacrtovanje, nadziranje in analiziranje. Podobno lahko sklepamo, da bo umetna
inteligenca povecala dodano vrednost tudi v sorodnih informacijskih dejavnostih, kot so poslovno-
ekonomsko revidiranje, raziskovanje in preiskovanje;

— Eden najpomembnejSih vplivov umetne inteligence na kontroling je avtomatizacija rutinskih opravil.
Ul lahko avtomatizira procese, kot so zbiranje, obdelava in analiza podatkov, kar omogoca
kontrolerjem, da se osredotocijo na bolj strateSke in ustvarjalne naloge. Na primer, algoritmi
strojnega ucenja lahko samodejno analizirajo velike koli€ine financnih podatkov in identificirajo
trende ter anomalije, ki bi jih ¢lovesko oko lahko spregledalo (Davenport in Ronanki, 2018);

— Ul lahko bistveno izboljSa natan¢nost in hitrost analiz poslovanja. Napredni algoritmi lahko hitro
obdelujejo in analizirajo podatke, kar omogoca hitrejSe in natancnejSe odlocCitve. To je Se posebej
pomembno v okoljih, kjer so finanéni in drugi podatki kompleksni in se hitro spreminjajo (Chen idr.,
2021);

— Ul omogoca tudi napredno napovedovanje in izdelavo scenarijev, ki sta pomembni ves¢ini za
strateSko podporo poslovodnikom. Z uporabo algoritmov strojnega ucéenja lahko kontroleriji
ustvarjajo napovedne modele, ki temeljijo na zgodovinskih podatkih in trenutnih trendih. Ti modeli
lahko pomagajo prinapovedovanju prihodnjih finanénih rezultatov in pri ocenjevanju vpliva razli¢nih
scenarijev na poslovanje (Gandomi in Haider, 2015);

— zauspeSno vklju€evanje Ul v kontroling je potrebna integracija Ul orodij v druge reSitve. To vkljuCuje
implementacijo programskih resitev, ki podpirajo strojno u¢enje in analizo podatkov. Pomembno je
zagotoviti, da so ti sistemi kompatibilni z obstoje¢imi in da omogoc¢ajo enostaven izvoz in uvoz
podatkov med razli¢nimi informacijskimi sistemi v podjetju (Delen in Demirkan, 2013);

— za uspeSno uporabo Ul v kontrolingu je treba kontrolerje ustrezno usposobiti. To vkljucuje
razumevanje osnovnih nac¢el umetne inteligence, strojnega ucenja in analize podatkov. Poleg tega
morajo kontrolerji razviti veSCine za interpretacijo rezultatov, ki jih generirajo Ul orodja, in za njihovo
uporabo pri odlo¢anju (Brynjolfsson in McAfee, 2017).

Strnjena misel o umetni inteligenci v luéi kontrolinga.

Danes se umetna inteligenca uveljavlja v zasebnem in poslovnem svetu, pa tudi na podrogjih
naravoslovja, humanistike, umetnosti, raziskav in drugje. Veliko ljudi jo uporablja kot orodje pri
vsakodnevnih ali ob&asnih aktivnostih. Vesc¢aki s podroc¢ja prevajalstva, denimo Zupan (Vecer 2025),
pravijo, da se na strojne prevajalnike ne gre zanaS$ati, saj Zive besede in vseh pomenskih odtenkov
izhodiS¢nega jezika, znacCilnega za kompleksno miSljenje, Se nekaj casa ne bodo nadomestili.

Kljub temu je Ul vse bolj prisotna tudi pri ustvarjalnih (= umskih) delih, ki so bila v€asih vizklju¢ni domeni
Cloveka kot ustvarjalca in presojevalca, kaj je prav in kaj narobe. Strokovnjaki, ki raziskujejo njeno
uporabnisko plat, pravijo, da bo prihodnjih petih letih prevzela vedno ve¢ ¢lovekovih fizi¢nih in umskih
del. Zlasti bo ucinkovita pri zahtevnih in kompleksnih nalogah, saj jih bo opravljala hitreje, natanCneje
in bolj zanesljivo kot ¢lovek.
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Ul dojemamo kot sodobno orodje, ki omogoca izvajanje vse zahtevnejSih ter obseznejsSih nalog in
pomaga Cloveku pri hitrejSem, lazjem in kakovostnejSem opravljanju fizicnih in umskih oziroma
ustvarjalnih dejavnosti.

Razvoj podporne tehnologije za delovanje Ul gre naprej z velikimi koraki. Danes vemo, da bodo v
prihodnosti racunalniske tehnologije za podporo Ul mo¢no drugacne, preoblikovane. Dve taki sta Zze v
naprednih fazah razvoja in ju bomo uporabljali v bliznji prihodnosti." Prva, kvantno racunalnistvo,
uporablja kvantne ucinke, kot sta superpozicioniranje in zapletanje, za ustvarjanje racunalnikov, ki bi
lahko bili milijon krat moc¢nejsSi od dana$njih. Druga so nevromorfni €ipi, ki posnemajo zasnovo
¢lovesSkih moZganov, ta tehnologija pa je je milijardo krat ucCinkovitejSa od trenutne raCunalniSke
tehnologije.

Ul se ne smemo bati, saj ne bo v nadomestila ¢lovekovega (raz)uma. Kljub temu pa se lahko uporabi za
manipulacijo javnega in osebnega mnenja s pomocjo neresnicnih ali izkrivljenih informacij, kot so lazne
besedilne, slikovne in govorne vsebine. Na drugi strani ima Ul velik potencial prav pri odkrivanju
manipulacij in prevar v medijskem, poslovno-ekonomskem, raziskovalnem in drugih podrogjih.

Pri razvoju, uporabi in nadzoru Ul se je treba zavedati, da ima Ul prednosti in slabosti. Zato je naloga
medijev, drzav, raziskovalcev, podjetij in drugih deleznikov, da vzpostavijo regulacijo, ki temelji na
pravnih, etiénih in osebnih normah. Kljuénega pomena je spodbujanje uporabe Ul tam, kjer lahko
dopolni ¢lovekovo naravno inteligenco, ne pa jo popolnoma nadomesti.

Za konec $Se pomembno sporocilo: z vpeljavo Ul v nas vsakdan in v kontroling sodelavci ali kontroleriji
ne bodo postali nepotrebni ali zgolj njeni nadzorniki. Ul bo kontrolerjem zagotovila ve¢ svobode, saj
bodo morali namenjati manj Casa za zbiranje in obdelavo podatkov, na drugi strani pa jim bo omogocila
veliko SirSo in globljo analizo podatkov, povezanih s podjetjem in njegovim okoljem. To bo v prihodnosti
vodilo k razvoju novih podrocij odgovornosti kontrolorjev z vi§jo vrednostjo in k vzpostavitvi novih
struktur, ki bodo pomenile novo delitev dela med ¢lovekom in strojem.

11 ve¢ na: https://www.futuretimeline.net/21stcentury/2031.htm
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5 POSLOVODENIJE IN KONTROLING

V tem poglavju bomo spoznali:
— poslovodenje, poslovne cilje in poslovne naloge,
— strateSko poslovodenje in poslovne strategije.

Poslovodniki podjetja ali druge poslovne osebe imajo temeljno nalogo, da vzpostavijo tak ustroj
poslovnih procesov, da bodo ¢im lazje in zanesljivejSe, predvsem pa na udinkovit, gospodaren in
uspesen nadin uresnicili poslovne cilje. Teh je veliko in jih je treba znotraj podjetja postaviti v hierarhi¢no
povezavo.

5.1 Poslovni cilji, poslovne naloge in poslovodenje

Spoznali bomo odloéevalne ravni in njihove funkcije pri uresniGevanju strateSkih in operativnih
poslovnih ciljev in nalog.

Poslovni cilji in poslovne naloge

Najvisji, torej kardinalni cilj podjetja ali druge poslovne osebe (v nadaljevanju podjetje) je njen obstoj in
razvoj, za kar so potrebni Stevilni notranji in zunanji pogoji. Kadar ima podjetje priloznost in pogoje, da
lahko z umnim gospodarjenjem zagotovi svoj nadaljnji obstoj in razvoj, lahko skupine zainteresiranih v
podjetju in zunaj njega (lastniki, posojilodajalci, kupci, dobavitelji, zaposlenci, drzava) uresnicijo svoje
cilje. 1z kardinalnega cilja so izpeljani glavni cilji, med katerimi je na prvem mestu poslovna korist (=
poslovni uspeh oziroma izid, ki je temeljna spodbuda za vse aktivnosti v podjetju). Ta lahko razumemo
tudi kot dodano vrednost podjetja (angl. shareholder value) oziroma kot ugodno trzno vrednost kapitala
na denarni borzi (nem. Marktwert des Eigenkapitals einer borsennotierten Unternnehmung) ali v okviru
nakupno-prodajnih transakcij lastniskih deleZev, ki potekajo drugje.

Druga glavna cilja, ki izhajata iz kardinalnega cilja, sta zagotavljanje placilne sposobnosti (= likvidnosti)
in poslovne uspesSnosti podjetja (oziroma dvigovanje vrednosti podjetja, nem. Steigerung des
Shareholder Values). Podjetje je placdilno sposobno vse dotlej, dokler lahko izpolnjuje svoje denarne
obveznosti, sicer je pla¢ilno nesposobno. Zato je likvidnost kot glavni cilj podjetja tesno povezana z
dobi¢kom oziroma pozitivnim poslovnim izidom. Brez trajne likvidnosti podjetje ne more obstajati in
ustvarjati poslovnega uspeha. V podjetju so Se Stevilni drugi cilji, ki jih je mogoce uresniciti le na njuni
podlagi.

Uresni¢evanje podjetniskih ciljev zahteva skrbno usmerjanje in uravnavanje vseh poslovnih procesov,

ki delujejo v zaklju¢enem krogu: planiranje (in organiziranje) poslovanja, uresniCevanje (in
koordiniranje) poslovanja ter nadziranje poslovanja (preprecevanje in odpravljanje poslovnih slabosti).
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Slika 5-1: Funkcije poslovodenja

Nacrtovanje Uresnitevanje Nadziranje Koordiniranje

Udejanjanje Obstoj in

razvoj

Presojanje popravljalnih
ukrepov

Vir: lastnaizdelava

Poslovodno planiranje, koordiniranje in nadziranje zahtevajo v razmerah stalnega naraScanja
kompleksnosti in poslovne negotovosti posebno strokovno podporo, ki jo omogocajo hitra, zanesljiva
in izrazno mocna (s)porocCila. Poslovodniki zato potrebujejo sistem stalnega poslovnega planiranja (=
postavljanja ciljev in izbiranja poslovnih procesov) in sistem poslovnega nadziranja (= presojanja in
kontroliranja uresni¢evanja ciljev in procesov). Po strokovni plati skrbijo za to nosilci dejavnosti
kontrolinga, ki imajo v podjetju vlogo podporne (= informacijsko-servisne) dejavnosti. Pri tem je treba
poudariti, da kontroler sam ne izbira in postavlja ciljev ter ne usmerja in uravnava poslovnih ciljev in
procesov, marve¢ daje pristojnim nosilcem odlocevalnih ravni potrebne in zanesljive spoznavne
podlage (= sporocila oziroma informacije) za naloge, ki so vdomeni poslovodnikov. Kontroler je torej
podpornik poslovodnikov, da lahko izberejo prave cilje in poti za njihovo uresni¢evanje, med
uresni¢evanjem pa pravo¢asno uravnavajo (= popravljajo) te cilje in poti. Pravimo tudi, da kontroling
omogoca poslovodnikom, da je podjetje vedno na pravi poti, ki ga vodi do Zelenega smotra in cilja
delovanja.
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Slika 5-2: Kontroling v lu¢i podsistemov v podjetju

Odlocevalni sistem
(kultura in poslovna
filozofija)

odgovornost za
vzpostavitev in vzdrzevanje
_____ima poslovodstvo

Izvedbeni sistem Informacijski sistem
(opravljanje nalog in (priprava in
skrb za doseganje posredovanje
ciljev) informacij)
odgovornost imajo _ odgovornost imajo
vsi vodeni zaposleni infrmacijske dejanosti

Vir: Koletnik, 2007

Osrednji nalogi kontrolinga sta torej izgradnja in delovanje informacijskega sistema, ki je glavna
podpora nosilcem odlocevalnih ravni pri sprejemanju usmerjevalnih in usklajevalnih izvedbenih in
strateSkih poslovnih odlogitev. Vsebina informacijske podpore se v razli€nih obdobjih in okoljih
prilagaja specificnim (posebnim) in novim nalogam poslovodnikov in upravljalcev. Tako so v dolocenih
obdobjih in okoljih bolj zavzeti za obvladovanje stroSkov, uspeSnost nalozb (investicij), varovanje okolja,
trajnostni razvoj, finanéno uspesnost ali za obvladovanje vrednosti podjetja. Slednje se je zlasti mo¢no
uveljavilo v zadnjih desetih letih, ki so jih zaznamovali internacionalizacije kapitalskih trgov, povecanje
Stevila investicijskih skladov, vecje potrebe, da financéni analitik presojajo vrednosti podjetij, in drugi
dejavniki. Zato so dobili kontrolerji nalogo, da spremljajo, presojajo in poroc¢ajo vrhovnim
poslovodnikom in upravljalcem o stanju in gibanju vrednosti podjetja ter njegovega lastnega kapitala.
Ti so Se posebej motivirani za dolgoro¢no rast vrednosti podjetja in potrebujejo spoznavne podlage o
spreminjanju vrednosti podjetja.

Poslovodenje in poslovodstvo

Vsak sistem poslovodenja lahko obravnavamo z razli¢nih zornih kotov:

— z vidika hierarhije oziroma ravni odlo¢anja govorimo o vrhovnem, srednjem in nizjem oziroma
operativhem poslovodeniju,

— z vidika (usodne) pomembnosti poslovnih odloCitev govorimo o strateSkem in operativnem
poslovodenju,

— z vidika vsebine odlocitev poznamo poslovodenje in poslovodstvo na razvojno-raziskovalnih,
proizvodnih, nabavnih in prodajnih, kadrovskih, finan¢nih in drugih poslovnih podrocjih.
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Pri razumevanju poslovodenja na strateski in operativni ravni bomo zasledili razliCne poglede in razlage.

Poglejmo nekaj primerov:

— »Poslovodenje je napovedovanje, planiranje, organiziranje, ukazovanje, usklajevanje in nadziranje
(Fayol 1916 v Crainer in Dearlove, 2001).«

— »Poslovodniki mislijo, da so zamenjava razmisljanja za meso in miSice, zamenjava znanja za folkloro
in vraZze ter zamenjava sodelovanja za nasilje (Drucker 1974 v Crainer in Dearlove, 2001).«

— »Ce boste povprasali poslovodnike, kaj delajo, boste najpogosteje dobili odgovor, da planirajo,
organizirajo, usklajujejo in nadzirajo. Potem jih opazujte pri njihovem delu. Ne bodite preseneceni,
¢e ne boste zmogli povezati tega, kar vidite, s temi Stirimi pojmi (Mintzberg, 1999).«

Poslovodenje obstaja Zze od nekdaj, a se s ¢asom spreminja. Kratek pogled na zgornje misli
najvplivnejSih tvorcev sodobne znanosti o poslovodenju, ki so vsak v svojem ¢asu s svojim
razmiSljanjem zaznamovali razumevanje te besede, nas z lahkoto zmede. Zato naj povzamemo, da je
poslovodenje dejavnost, ki jo zaznamujejo glavne predpostavke o stvarnosti. Tudi te predpostavke se
skozi Cas spreminjajo. V spodnji preglednici smo strnili svoja razmiSljanja o glavnih znacilnostih
razmiSljanj o poslovodenju v razliénih obdobjih.

Preglednica 5-1: Evolucijski pregled znacilnosti razmisljanj o poslovodenju

Cas: Pred letom 1960 Med 1960 in danes Danes
Filozofija - nazaj - naprej - vglobino in naprej
osredotocdanja
Intelektualna - brez - metodologija - metodologija
usmeritev - epistemologija
raziskovanja - ontologjja
poslovodenja
Nacin delovanja | - reaktivni - proaktivni - interaktivni
poslovodij
ZnacCilne reSitve pri | - analiza - skeniranje okolja - analizavrednot
poslovodenju poslovanja - analiza lastnikov

medsebojnega - analiza konkurentov

vplivanja - sodelovanje s

- analiza problemov konkurenti

¢asovnih ciklov - globalno povezovanje
Znacilnosti - nestalno - Stevilno - Stevilno
reSevanja - pocasi - hitro - hitro
problemov - poznano - nepoznano - nepoznano

- kompleksno

Vir: lastnaizdelava

Mislimo, da imajo Studentje, pisci, ucditelji in praktiki podzavestne predstave o poslovodeniju, kot so
zapisane v Preglednici 5-1.

Pregled teorije o poslovodenju kaze, da sta bila do danes razvita dva temeljna pristopa k njegovemu
opredeljevanju: normativni (Ansoff in drugi, 1976; Drucker, 1974; Fayol, 1916; Taylor, 1911; Porter,
1968, 1980, 1984; Gluck in drugi, 1982; Huger in Wheelen, 1995; Kralj, 1969, 1972, 1998; Belak, 1987,
1991, 1998a; Kajzer 1993a; Duh 1999; Pucko, 1999 in 2003), ki ga uporablja vecina teoretikov, in
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pozitivisticni (Mintzberg, 1973b; Mintzberg in drugi, 1995; Mintzberg in Lampel, 1999; Allen, 1973;
Handy, 1984).

Avtoriji, ki opredeljujejo poslovodenje na normativni nacin, se osredotoc¢ajo predvsem na vidika vsebine
in oseb, ki predstavljajo poslovodenje. Belak (1998a, 45), Kralj (1998, 16), Kajzer (1993a, 132), Duhova
(19994, 60) in Pucko (1999, 105) piSejo, da je poslovodenje proces upravljanja in vodenja v podjetju.
Kajzer (1993a, 136-137) meni, da je poslovodenje mogoce obravnavati z vidika faz, ravni in funkcij.
StrateSko poslovodenje je zanj poslovodenije, ki je raz€lenjeno po ravneh. Tudi Belak (1998a, 36) meni,
da je strateSko poslovodenje proces upravljanjain vodenja, ki se razlikuje od drugih nalog poslovodenija
in naloge uvrsti na razli¢ne ravni, predvsem na stratesko in izvedbeno raven poslovodenja.

Megginson in drugi (1992) pravijo, da je strateSko poslovodenje strateSko nacrtovanje, uvajanje
strateSkih nacrtov in nadzor. V literaturi lahko najdemo tudi enacenje pojmov strateSko poslovodenje
in nacrtovanje, podobno kot nekateri enacijo strateSko poslovodenje in strategijo (Crainer in Dearlove,
2001). Thomson (1992 v Stare, 1999) opredeljuje strateSko poslovodenje kot sredstvo, s katerim
poslovodnik dosega strateSke cilje. Stare (1999) dodaja, da je strateSko poslovodenje analiziranje,
spremljanje, predvidevanje, usmerjanje in kontrola dolgoro¢nega poslovanja. Kovac (1995) meni, da je
nadgradnja strateSkega nacrtovanja in celovito oblikovanje, uresni¢evanje in nadzor strategije podjetja.

Hauc (1993 v Stare 1999) pravi: »StrateSko poslovodenje je sestavljeno iz stratesSkih nacrtov. Vsak
strateSki nacrt je sestavljen iz projektov, kijih je treba uskladiti s strate$kimi cilji podjetja. Projekti naj bi
bili medij, s katerimi podjetje doseze konkurenéno prednost.« Harrison in Caron (1998) piSeta, da je cilj
strateSkega poslovodenja zagotavljanje svetle (bogate) prihodnosti lastnikov, zaposlenih in okolja, v
katerem deluje podjetje, v navedenem vrstnem redu. Pu¢ko (2003) ga opredeljuje takole: »Strate$ko
poslovodenje pomeni oblikovanje in uresni¢evanje nacrtov ter izvajanje dejavnosti, ki se nanasajo na
zadeve, ki so zivljenjskega, celovitega in stalnega pomena za celotno podjetje.« Hitt in soavtorji (2005)
pa slednji¢ menijo, da je strateSko poslovodenje proces, sestavljen iz zavzetosti poslovodnikov in
njihovih odlogitev, ki so potrebne, da podjetje doseze zastavljane strateSke cilje in konkurenéno
sposobnost, ki lastnikom prinasa nadpovpre¢en donos.

Iz opredelitev navedenih avtorjev lahko sklepamo, da sta cilja strateSkega poslovodenja vzpostavitevin
izkoriS§¢anje ugodnega konkurenénega poloZaja, za kar podjetje potrebuje strategijo. Razumevanje
strateSkega poslovodenja nam omogoca prepoznavanje kljuénih dejavnikov ter raziskovanje moznosti
za oblikovanje in u€inkovito nadziranje teh strategij.

NaSe razumevanje strateSkega poslovodenja: Gre za proces sprejemanja odlocitev in uresniCevanja
poslovnih namer ter ciljev na ravni podjetja in na drugih odloCevalnih ravneh, ki so povezane z
doseganjem skupnih namer in ciljev podjetja.

Izvajalci strateskega in operativnega poslovodenja

To so nosilci nalog poslovodnikov na vrhovni, srednji in operativni ravni poslovnega odlo¢anja. Po Duh
(19994, 61) so poslovodniki vodstvo podjetja. Kajzer (1993a, 155 in 156; tudi Belak 1998a, 43) uvrSca
med poslovodnike vse, ki na posameznih mestih v hierarhiji podjetja opravljajo poslovodenje. Kajzer (
1993a, 156) in Belak (1998a, 43) razvr§Cata poslovodnike v tri skupine:

l. najvisje poslovodnike,
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Il. srednje poslovodnike in
Il. nizje poslovodnike.

Fayol (1916 v Crainer in Darlove 2001, 111), Gulick (1937 v Crainer in Darlove 2001, 111), Taylor (1911 v
Crainer in Darlove 2001, 111), Allen (1953 in 1973 v Crainer in Darlove 2001, 113), Mintzberg (1973a,
12), Boyatzis (1982, preglednica 12.1), Hitt in soavtorji (2005, 26) poslovodje opredeljujejo podobno.
Zanje so poslovodniki osebe z nalogami poslovodenja, zadolzene so za uresniCevanje poslovodnih
nalog. Tudi oni jih razlikujejo po ravneh poslovodenja.

vodstvenega procesa v podjetju so nosilci nalog strateSkega poslovodenija.

NaSe razumevanje poslovodenja in poslovodij: Poslovodniki so kompetentne osebe z odgovornostjo in
pristojnostjo, da izpolnjujejo naloge poslovodenja na razlicnih ravneh poslovnega odlo¢anja s ciljem
vzpostavljanja in uresnic¢evanja skupnih in/ali delnih ciljev poslovanja podjetja.

Naloge nosilcev strateskega in operativnega poslovodenja

Naloge poslovodenja so povezane z razumevanjem njegove vsebine. Po Kajzerju (1993a, 150) in Belaku
(1998a, 37) so odvisne tudi od ravni poslovodenja, pri ¢emer razlikujeta med politi€no, strateSko in
izvedbeno ravnijo. Za naloge poslovodenja uporabljata izraz 'funkcije'. Kajzer (1993a, 152; tudi Belak
1998a, 39-41) jih deli na:

— nacrtovanje (planiranje),

— pripravo (organiziranje) in vodenje (izvajanja) ter

— kontrolo in intervencijo.

Naloge poslovodenja se po Belaku (1998a, 39) vedno zacnejo z nacrtovanjem, ki mu sledita
organiziranje in nato izvajanje. Nadzor ni omejen zgolj na kon¢no fazo tega procesa, temvec je nujen v
veé fazah izvajanja drugih nalog poslovodenja. Poteka vzporedno z nacrtovanjem, organiziranjem in
neposrednim vodenjem izvajanja ter se prepleta s samim izvajanjem.

V teoriji lahko najdemo Stevilne modele poslovodenja, ki ponazarjajo njegovo vsebino oziroma naloge.
Hax in Majluf (1984), Hinterhuber (1992), Lombriser in Abplanalp (1997), Pucko (1996), Belak (1998a),
Duh (1999a in 1999b) in Pucko (2003) v svojih modelih med naloge poslovodenja uvr§€ajo iskanje
priloZnosti, postavljanje ciljev, pripravo, vodenje in nadziranje poslovanja podjetja.

Obstaja torej Sirok nabor modelov strateSkega poslovodenja, ' ki so si vsebinsko precej podobni,
vendar med njimi in sploSno sprejetega. StrateSko poslovodenje z vidika nalog sestavlja nekaj klju¢nih
elementov: cilji poslovanja podjetja, analize okolja in podjetja, razvijanje — oblikovanje strategije ter
uresniCevanje strategije in strateSkega nadzora. Menimo, da dosedanja normativha obravnava
poslovodenja, poslovodij in njihovih nalog na strates$ki ravni zadostuje za opredelitev kljuénih vsebin

12 Modele poslovodenja navaja Duh (1999a in 1999b), in sicer: santgallenski model integralnega managementa, ziriski model
integralnega managementa, model strateskega managementa po Hinterhuberju, model strateSskega managementa po Haxu in
Majlufu, model strateSkega managementa po Hungerju in Wheelenu, model strateskega managementa po Pearceu in Robinsonu,
Kraljev model interesnega vodenja politike podjetja, model strateskega upravljanja in vodenja po Pucku in mariborski model
integralnega managementa.
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strateSkega kontrolinga. Pozitivisticnha opredelitev poslovodenja zajema sicer Se nekatere druge vidike,
ki jih predstavljamo v nadaljevanju.

V tem poglavju zapisane opredelitve poslovodenja, poslovodij in njihovih nalog na strateski ravni so nas
povezale s pojmom strategije, ki jo pojmujemo kot vez med strateSkim poslovodenjem, poslovodji na
strate$ki ravni in strateSkimi nalogami. Poslovodenije je torej skupek odgovornih odlo¢evalnih nalog, ki
jih je treba opraviti ob pravem ¢asu in na pravi nacin, da lahko podjetje uresnici smotre, skupne in delne
cilje poslovanja, ki mu omogocajo obstoj in razvoj. StrateSke naloge poslovodenja so namenjene tistim
poslovnim odlogitvam, ki pomagajo postavljati in uresni¢evati smotre in kardinalne ciljev delovanja ter
izbirati poti oziroma strategije za njihovo uresniCevanje. StrateSko poslovodenije je najbolj odgovorno za
obstoj in razvoj podjetja.

5.2. Stratesko poslovodenje in poslovne strategije

V tem poglavju bomo spoznali

— pomen besede 'strategija’ in besedne zveze 'stratesSko ravnanje’,
— konceptualno pojmovanja strategije in njenih nosilcev,

— vsebine poslovnih strategij.

Z opredelitvijo in razumevanjem vizije, poslanstva in strategij bomo postavili temelje za razumevanje
poslovnih ciljev, ki jih Zelimo doseci s stratesSkim kontrolingom.

5.2.1 Pomen besede ,strategija‘ in besedne zveze ,stratesko ravnanje’

Kralj (1998, 98) meni, da uporaba in razumevanje besed ,stratesko’ in ,strategija‘ nista enotna in da gre
za najbolj zlorabljena pojma v ekonomski znanosti. StrateSko je po Slovarju slovenskega knjiznega
jezika nekaj, kar je nujno potrebno ali pomembno za prezivetje ali vojasko zmago (SSKJ, 1997). Ker bi s
kriticno sistemsko opredelitvijo besede strategija presegli okvire tega dela, se v nadaljevanju vanjo
podrobneje ne poglabljamo. Menimo, da je mo€ zastavljene pojme razumeti razlicno in odvisno od
zornega kota opazovalca, pri Cemer Se posebej velja Quot capita, tot sensus, kolikor ljudi, toliko mnen].
Za nadaljnje raziskovanje je kljuéno naSe razumevanje strategije, vendar pa je dobro, ¢e najprej
preuCimo interpretacije, kot so jih predstavili drugi avtor;ji.

Chandler (1972) in Kralj (1972) ugotavljata, da je iskanje odgovora, kaj pomeni stratesko in strategija,
nadvse zahtevna naloga. Kralj zapiSe, da je bil pojem strategija prenesen na poslovno podrocje z
razvojem teorije iger avtorjev Von Neumanna in Morgensterna v letu 1948. Bistvo njune teorije je
razumevanje konfliktih stanj, ne glede ali gre za vojno, politiko ali poslovanje podjetja. V tem smislu je
besedo ,strategija‘mogoce razumeti v smislu usodnega, odloc¢ilnega in pomembnega. Strateski je torej
pojav, kot je odlo¢ilna bitka, usodna zmaga, obstoj ali propad, »biti ali ne biti«. Namesto da se vpraS8amo
o strateskih nalogah poslovodenja, bi se lahko torej vprasali, katere naloge poslovodenja so tako
pomembne, da bi neuspeh pri njihovem uresnic¢evanju pomenil propad ali bi ogrozil prihodnji obstoj
podjetja (Kralj, prav tam).

Pridevnik 'strate$ko' uporabljamo, kadar opredeljujemo in postavljamo daljnoseznejSe cilje, ki so
povezani z rastjo in razvojem podjetja (Harrison in Caron, 1998). Namen zastavljanja strateskih ciljev,
strategij in poti do njih je dvojen: prvi¢, kot je veljalo Ze v stari Gré&iji, Quod licet iovi, non licet bovi, kar je
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za Jupitra, ni za vola oziroma ni vse za vsakogar. OsredotoCenje virov je nujno za uc¢inkovito in uspesno
poslovanje podjetja. Drugi¢, samo z zapisanim merilom, tj. ciliem, je mogoCe preveriti, ali smo
zadovoljni ali pa morda odstopamo in moramo sprejeti popravljalne ukrepe (Harrison in Caron, prav
tam, 6).

Sklepna misel. Glede na opredelitve navedenih avtorjev in Slovarja slovenskega knjiznega jezika
beseda strateSko oznacCuje nekaj posebnega in pomembnega za prezivetje ljudi in/ali podjetij. Strategijo
opredeljujemo kot pot ali nacin izbranega ravnanja, ki nas lahko pripelje do strateskih, tj. usodno
pomembnih, ciljev. StrateSka odlocitev pa je ravnanje pristojnega nosilca odlo¢itve, ki lahko pripelje do
teh ciljev. Ve€ o tem v nadaljevaniju, kjer bomo raziskali $e mnenja drugih avtorjev.

5.2.2 Pojmovanje strategij in njihovih nosilcev

V nadaljevanju si bomo pogledali splosno pojmovanje strategij in njihovih nosilcev v literaturi tujih in
domacih avtorjev.

Chandler (1962 v Snow in Hambrick, 1980) opredeljuje strategijo kot »doloCitev osnovnih dolgorocnih
ciljev podjetja in vzpostavitev takih aktivnosti in alokacije resursov, ki omogoc¢ajo doseganje teh ciljev.
Andrews (1965 v prav tam, 528) pravi: »Strategija je vzorec ciljev, namenov, politik in nacrtov za
doseganije teh ciljev. V nacrtih je doloCeno, v katerih panogah je ali naj bi bilo podjetje, in kakSno je ali
naj bi bilo to podjetje.« Ansoff (1965 v Rumelt in drugi 1994) strategijo obravnava kot vezno nit oziroma
niz pravil odloCanja, ki povezujejo aktivnosti podjetja z njegovimi proizvodi in trgi. Porter (1985) zapiSe,
da je strategija pot do konkurencnih prednosti. Pucko (2003), Belak (1999 v Kolar 2000), Kralj (1995 v
Kolar, 2000) in Sencar (1981 v Kolar 2000) opredeljujejo strategijo na podlagi opredelitve Andrewsa in
Ansoffa (1965 v Rumelt in drugi, 1994), po kateri strategija vkljuCuje Stiri elemente: okolje podjetja, cilje
in poslanstvo, analizo okolja in lastnih resursov ter nacrt izrabe resursov za doseganje postavljenih
ciljev.

Belak (1977; 1991) meni, da strategija odgovarja na dve vprasaniji: »Kje bo podjetje delovalo v prihodnje
in kako se bo vedlo do konkurence?« Podobno meni tudi Pu¢ko (1999). Po Mintzbergu (1973, 1978,
1987a, 1987c, 1990; Mintzberg in drugi, 1995; 1999; 2003) je strategija smiseln in razpoznaven vzorec
ravnanja podjetjav Casu; lahko je, ali pa tudi ne, posledica formalnega nacrtovanja poslovanja podjetja.
Morse, Davis in Hartgraves (2000) strategijo opredeljujejo kot zapisano ali narisano pot za doseganje
enega ali veC strateSkih ciljev podjetja.

»Strategija je podlaga ali nacrt, ki zdruzuje glavne cilje, politiko in delovanje v povezano celoto. Dobro
zastavljena in usmerjena strategija pomaga podjetju pri urejanju, pridobivanju in izkori§€anju sredstev
in virov v edinstveno stanje, ki temelji na njegovih prednostih in pomanjkljivostih, upostevaje
spremembe v okolju ter mozna dejanja izkuSenih in ves¢ih nasprotnikov-konkurentov.« (CIMA 2003)

Sklepna misel. Potem ko smo primerjali razlicne opredelitve besede ,strategija’, to razumemo kot

integrirani skupek ciljno vodenih akcij za doseganje in zagotavljanje trajne konkurenéne prednosti in
strateSkih ciljev podjetja.
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Pojmovanje poslovnih strategij

Kralj (1998), Belak (1998a), Hambrick (1983), Andrews (1987), Simons (1990), Wilson (199), Hunger in
Wheelen (1995), Mintzberg in drugi (1995), Porter (1985), Langfield-Smith (1997), Thompson in
Strickland (1998), Walker in drugi (1998), CIMA (2003), Pucko (2003) ter Hitt in drugi (2005) opredeljujejo
poslovno strategijo kot strategijo dela podjetja, ki ima svoje proizvode/storitve in trg. CIMA (2003) in
Pucko (2003) menijo, da gre za poslovno strategijo le v primeru, ¢e podjetje posluje s strateSkimi
poslovnimi enotami (SPE).

»Poslovne strategije so strategije za usmerjanje poslovanja podjetja na ravni njegovih programsko-
trznih podroCij«, ugotavlja Belak (1999). Poslovna strategija je strategija poslovanja za dolo¢eno
skupino proizvodov ali storitev. Njen kljuéni namen je zgraditi oziroma izboljSati dolgoro¢ni konkurenéni
polozaj podjetja na trgu (Thompson in Strickland, 2003). Porter (1995, 64) pravi, da je namen poslovne
strategije preprosto biti drugacen, zato je poslovna strategija povezana z vpraSanjem, kako naj se
podjetje razlikuje od drugih. Dodaja, da je to mogoce le s poslovno strategijo razlikovanja v ceni in/ali
znacilnostih proizvoda/storitve ter z iskanjem trzne niSe. Podobno v svojih delih navajajo tudi Puc¢ko
(1996), Hunger in Wheelen (1993) in Belak (1998a).

Sklepna misel: Na podlagi zgoraj zapisanih opredelitev navedenih avtorjev poslovno strategijo
opredeljujemo kot strategijo, ki je namenjena za poslovanje SPE podjetja.

Pojmovanje strateSke poslovne enote

Kaj je SPE? To je lahko del podjetja, ki izpolnjuje naslednje pogoje: poslovodnik SPE samostojno odloca
o proizvodih/storitvah in trgih, SPE ima jasno dolocljive konkurente in stik s kon€nim trgom, poslovodnik
SPE je pri sprejemanju strateskih odlocitev razmeroma neodvisen od poslovodstva podjetjain od drugih
organizacijskih delov podjetja, SPE mora imeti moznost merjenja dobic¢ka ali izgube, pri Eemer so zanju
odgovorna poslovodnik in zaposleni v tem delu podjetja. Ce je podjetje manjse in njegovi posamezni
deli ne izpolnjujejo nastetih pogojev, te izpolnjuje podjetje kot celota, zato je poslovna strategija v
resnici celovita strategija podjetja; v tem primeru strateSko rac¢unovodstvo informacijsko podpira
poslovodenje podjetja kot celote in ne samo SPE.

Nosilci poslovnih strategij

Belak (1991) meni, da strategijo predstavljajo nosilci odloc¢itev na strateSki ravni. Stacey (1993)
razmi$lja o strategiji kot o igri, v kateri sodelujejo ljudje, pri é¢emer uspeh ali neuspeh izhajata iz kroznega
procesa. Prvi igralec, podjetje, sproZi potezo, na katero drugi igralec odgovori, nato pa se zaporedje
odzivov nadaljuje. Gre za skupinsko igro, ki poteka na trgu in ga zaznamujeta povratne zveze in
nestanovitne dinamike.

Slika 5-3 prikazuje znacilnosti strateSke igre poslovodij podjetij Honda in General Motors. Sliko
zacnemo brati z leve: vidimo, da podjetje A proizvaja nekaj, kar so odkrili oziroma izumili zaposlenci tega
podjetja. Druga podjetja in okolje Cutijo posledice delovanja podjetja A. Druga podjetja posledice
odkrijejo, izberejo svoj odgovor nanj in delujejo. Nato se ponovno odzove podjetje A in strateSka igra
steCe v nenehnem krogu.
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Slika 5-3: Zasnova strateSkega obnasanja (igre)

Posledice Posledice Druga podijetja -

A 4 okolje

Posledice ' Posledice - Podjetje A

Trenutna slika Slika polozaja
poloZaja okolja in okolja in podjetja
podjetja A A v prihodnosti Cas

Vir: Prirejeno po Staceyju (1993)

Kralj (1998), Belak (1998a), Hambrick (1983), Hunger in Wheelen (1995) Mintzberg in drugi (1995) ter
Pucko (2003) menijo, da strategijo predstavljajo ljudje in druge sestavine podjetja.

Sklepna misel. Na podlagi primerjave opredelitev zgoraj navedenih avtorjev lahko sklepamo, da
strategijo oblikujejo ljudje in druge sestavine poslovanja podjetja v doloéenem ¢asovnem okviru.

5.2.3 Vsebine poslovnih strategij

Tipi¢ne vsebine poslovne strategije so po Handscombe in Norman (1993, 119) :
1) Ime podjetja
2) Namen strategije (uvod)
3) OsredotocCenje strategije za obdobje od ... do ...

a) Vizija poslovanja in prihodnosti podjetja na trgu

b) Osredotocenje virov

c) Osredotoéenje zmoznostiin razvoj kulture zaposlenih v podjetju
4) Osredotocenje podjetja na trgu

a) Strateski kupci

b) StrateSka geografska podrocja, panoge
5) Pomembni proizvodi/storitve

a) lz obstojece tehnologije

b) IzboljSave proizvoda/storitve
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c) Noviproizvodi/storitve

d) Iz novo razvite tehnologije
i) IzboljSave proizvoda/storitve
ii) Novi proizvodi/storitve

6) Nalozbeninadrti

7) Kljuéni viri, ki podpirajo to¢ke 1-6.
8) Financni cilji za obdobje od ... do ...
9) UresniCevanje strategije

()

Resevanje kljuénih problemov

O

)
) Uporaba pravo&asno pripravljenih sprememb
)

0O

Spremljanje procesa strateSkega poslovodenja
d) Sprejem inizgradnja kulture zaposlenih

10) Spremljanje, oblikovanje in dopolnjevanje strategije s potrebnimi odzivi na spremembe v okolju
podjetja in podjetju samem.

Avtorja navajata, da vsebine strategije omogocCajo uresniCevanje ciljev strateSkega poslovodenja. Belak
(1991) meni, da strategija obsega nacrt uspesnosti in u¢inkovitosti podjetja ter nacrte po posameznih
podrogjih poslovanja, ki jih pripravi strateSka raven poslovodenja. Pu¢ko (2003) dodaja, da je vsebina
strategije predstavljena s strateSkimi nacrti podjetja.

Mintzberg (1973, 1978, 1987a, 1987c, 1990; Mintzberg in drugi, 1995, 1999, 2003) meni, da je vsebina
strategije akcija, torej delovanje podjetja. Podjetje ima lahko strategijo, ne da bi jo nacCrtovalo ali
zapisalo. Vsebina strategije je lahko zgolj razpoznaven vzorec ravnanja podjetja in njegovih zaposlenih
v dolo¢enem obdobju; lahko je posledica formalnega nacrtovanja strategij.

Na podlagi primerjave navedenih opredelitev vsebine strategij menimo, da vsebino strategije
predstavlja zapisan ali nezapisan vzorec obnaSanja in delovanja zaposlenih v podjetju in podjetja
samega v dolo¢enem obdobju.

Ali je vsaka strategija primerna za vsako podjetje, kot tudi za njegove enote? Najbrz ne v vseh
okolis€inah. KakSna je potem razvrstitev strategij?

V literaturi je najti smo le eno splo$no sprejeto razvrstitev. Kralj (1998), Belak (1998a), Hambrick (1983),
Andrews (1987), Simons (1990), Wilson (1991), Hunger in Wheelen (1995), Mintzberg in drugi (1995),
Porter (1985), Langfield-Smith (1997), Thompson in Strickland (1998), Walker in drugi (1998), CIMA
(2003), Pucko (2003) ter Hitt in drugi (2005,) razvr§Cajo strategije na celovite in poslovne. Nekateri
avtorji, na primer Porter (1985) ali CIMA (2003), tema dvema skupinama strategij dodajajo Se tretjo, to
so funkcijske strategije.

Sklepna misel. Na podlagi pregleda razvrstitev strategij pri zgoraj omenjenih avtorjih je mogoce
strategije razdeliti na celovite, poslovne in funkcijske.

Celovite strategije se nanasajo na vso podjetje. Odgovarjajo predvsem na naslednja Stiri vpraSanja

(Thompson in Strickland, 1998 ter v Belak, 1999): V katerih panogah in na katerih trgih bo nastopalo
podjetje? Kako naj diverzificirano podjetje izboljSa uspesSnost posameznih SPE? Kako naj uspesno
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alocira oziroma prerazporeja finan¢na in druga sredstva med SPE? Kako naj doseze sinergijo med SPE,
ki se ukvarjajo s sorodnimi dejavnostmi?

Celovita strategija po mnenju Kajzerja (1993) in Belaka (1998a) odgovarja na vpraSanje, kaj delati in
koliko (iz)delati na ravni celotnega poslovanja podjetja?

Celovite strategije so po mnenju Pucka (2003) povezane s poslovanjem podjetja kot celote. Podobno
menijo tudi Kralj (1998), Hambrick (1983), Andrews (1987), Simons (1990), Wilson (1991), Hunger in
Wheelen (1995), Mintzberg in drugi (1995), Porter (1985), Langfield-Smith (1997), CIMA (2003) ter Hitt in
drugi (2005), in sicer da je celovita strategija pomembna za vso podjetje.

Sklepna misel. Glede na opredelitve navedenih avtorjev celovito strategijo opredeljujemo kot
strategijo, ki je ustrezna za poslovanje podjetja kot celote.

Kralj (1998), Belak (1998a), Simons (1990), Wilson (1991), Hunger in Wheelen (1995), Mintzberg in drugi
(1995), Porter (1985), Langfield-Smith (1997), CIMA (2003), Puc¢ko (2003) ter Hitt in drugi (2005)
opredeljujejo, da je poslovna strategija pogosto namenjena poslovanju posameznega dela podjetja, pri
¢emer se podjetje razdeli na strateSke poslovne enote (krajSe SPE) ali kako drugace npr. na kljuéne
skupine proizvodov.

Iz zapisanega izhaja, da so poslovne strategije pomembne predvsem za diverzificirana podjetja, tj.
podjetja, ki delujejo ali nameravajo delovativ razlicnih panogah in so obi¢ajno velika, ne glede na merilo
velikosti, ki ga zanje uporabljamo. V strokovni literaturi je najvedji poudarek namenjen poslovnim
strategijam. Toda v Sloveniji pogosto ni mogoce jasno lo¢iti med celovitimi in poslovnimi strategijami.
Razloge za to lahko strnemo v tri toCke: veCina podjetij nastopa samo v eni panogi, zato so zanje
pomembne le poslovne strategije; Sele ko podjetje doseze dolo¢eno stopnjo rasti in se diverzificira,
postane smiselno razlikovati med celovito in poslovno strategijo. Vecina slovenskih podjetij namrec¢
nima poslovanja organiziranega na nacin, ki bi omogocal oblikovanje SPE.

Po mnenju Handscomba in Normana (1993) je poslovna strategija namenjena doseganju ciljev na ravni
SPE. Ce v podjetju SPE ni, je vsebina poslovne strategije enaka vsebini strategije za vso podjetje.

Belak (1991) meni, da so v vsebino poslovne strategije vklju¢eni nacrti za izboljSanje uspesnosti in
ucCinkovitosti podjetja ter nacrti za posamezna poslovna podrocja na ravni programsko-trznih
segmentov. Pucko (2003) vsebino strategije predstavlja s strateSkimi nacrti podjetja za SPE oziroma
skupino proizvodov/storitev.

Po Mintzbergu (1973, 1978, 1987a, 1987c, 1990; Mintzberg in drugi, 1995, 1999, 2003) je vsebina
poslovne strategije delovanje dela podjetja, ki ima svoj trg in proizvode/storitve. MozZne razliCice
poslovnih strategij ponazarjamo z vizualnim modelom, podobnim tistemu, ki ga je prvi predstavil Porter
(1985).
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Slika 5-4: Strategija in prodaja proizvodov
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Vir: Porter, 1985

Porter (1985) predstavlja podjetje kot izstrelitveno ploS¢ad, ki razvije, proizvede in izstreli (prodaja,
razpecuje oziroma distribuira) proizvod. Model mora ustrezati trgu, kamor mora podjetje vstopiti pred
konkurenco, ¢e zeli dosecéi konkurenéno prednost. Privsaki sestavini predstavljenega modela, tako na

ravni podjetja kot proizvoda, razlikujemo med razli¢nimi poslovnimi strategijami glede na »izstrelke«in
poslovne enote.

Izbor poslovne strategije je lahko odvisen tudi od znacilnosti proizvoda (Mintzberg in drugi, 1999), in
sicer:

* strategija majhnih stroSkov ali razlikovanja cene proizvoda - velike D—->

koli¢ine proizvodov ~
Do

* strategija razlikovanja dobrega imena — pomemben je ugled, dober izgled P N

proizvoda

* strategija razlikovanja podpornih storitev — za proizvod zagotavljamo kakovostne poprodajne storitve

\?//

* strategija razlikovanja kakovosti — proizvod je bolj vzdrzljiv, manj

pokvarljivin ima boljSe lastnosti D—__>

* strategija razlikovanja oblike — proizvod se po obliki razlikuje Q__,
od konkurenénih proizvodov

Poslovne strategije lahko razlikujemo tudi glede na ciljni trg in konkurenéni polozaj (Mintzberg in drugi,
prav tam):
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*strategija velikih koli¢in blaga - ciljni trg je mnozi¢ni
trg, na katerem nastopamo z velikimi koli¢inami
proizvodov

*strategija razClenjevanja — za vsak del trga oblikujemo m
drugacen proizvod

* strategija trzne niSe — na majhnem delu trga v

nastopamo s specifi¢nim proizvodom ﬁm
*strategija prilagajanja kupcem - na raz¢lenjenem 4%\
trgu in v trzni niSi nastopamo s posebnim proizvodom O & o0
vsak proizvod oblikujemo posebe;j

Posebne poslovne strategije so povezane tudi s proizvodi (prav tam):

* strategija prodiranja — enake proizvode prodajamo
. . i . % . —> —> —>
zelo intenzivno s pomocjo intenzivnega oglaSevanja ) D D

*strategija sveznjev — proizvode prodajamo po dva ali ve¢

skupaj ) >

*strategija razvijanja proizvoda — na istem trgu O—> D—> D—>
nastopamo z razli¢no izpopolnjenimi proizvodi

*strategija razvijanja trga — na ve¢ trgih nastopamo z enakimi D/v[

proizvodi

*strategija razlikovanja - cilj so razli¢ni proizvodi na O A

razliCnih trgih

—>

Cilj kontrolinga je zagotavljanje informacij poslovodstvu, da bodo poslovodniki izbrali poslovno
strategijo, ki bo najbolje ustrezala okoliS¢inam. Za oblikovanje strategij, zlasti poslovnih, potrebuje
informacije, ki so izhodiS¢e za konceptualno strategij in njihove vsebine. Zato je poslovodenje nujno
razumeti na strateski ravni. Proces se zaCne z iskanjem strateSkih moznosti in oblikovanjem strategij.

Sklepna misel. Na podlagi primerjave navedenih opredelitev opredeljujemo vsebino poslovne
strategije kot zapisan ali nezapisan vzorec obnaSanja in delovanja ljudi in strateSke poslovne enote
podjetja v dolo¢enem obdobju.

StrateSko poslovodenje se zaCne z iskanjem strateSkih moznosti za oblikovanje strategij, Cemur sledijo
oblikovanje, izbira in nadziranje uresni¢evanja strategij.’ Bistveno vlogo pri oblikovanju strategije imata
pravocasna priprava in razpoloZljivost ustreznih informacij, ki jih zagotavlja kontroling s strateSkim
raunovodstvom kot sestavnim delom. Slika 5-4 prikazuje, kako poteka oblikovanje in izvajanje
strategij.

13 Naj Se enkrat spomnimo, da zaradi znacilnosti poslovanja slovenskih podjetij opus¢amo razlikovanje med celostnimi in poslovnimi
strategijami, zato v nadaljevanju govorimo samo o strategijah.
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Slika 5-5: Oblikovanje in izvajanje strategij

OBLIKOVANJE
(odloéitev, kaj in kako delati)

1. Ugotavljanje priloZnosti in tveganj

2. Dolocanje materialnih, tehni¢nih,
finan¢nih in vodstvenih virov

3. Osebna merila in teznje poslovodij

4. Neekonomska odgovornost podjetja in
poslovodij do okolja podjetja

"/ STRATEGIIA PODJETIA

/' Podlaga za ciljno vodenje
ukrepov

za doseganije in za-gotavljanj

trajne konkurencne prednosti
in kakovostnega razvoja

andjetja

1IZVAJANJE
(doseganje izidov)

© 1. Organizacijska sestava podjetja |
'_ 2. Organiziranje in izvajanje
'3__._ Poslovodniki na strateski ravgi"

y/

Vir: prilagojeno po Kolar (2000)

Uresnicevanje strategij neposredno povezuje strateSko poslovodenje s poslovodenjem na izvedbeni
ravni. Neposredno uresniCevanje ne more potekati na strateski ravni, saj gre, kot ugotavlja Kajzer
(1993b), za temeljni proces. Zato je uresnievanje skrb izvedbenega poslovodenja.™

14Vec¢ o programiranju uresnicitve Belak (1999a).
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Na izvedbeni'® ravni poslovodenja gre za uresnievanje izbranih strategij (Belak in Kajzer 1998). Program
razvoja podjetja je zato izhodiS€e za naclrtovanje njegovega uresniCevanja na ravni izvedbenega
poslovodenja.’

Prednosti in pomen zapisane strategije so:
— izogibanje kratkoroénemu obna$anju in razmisljanju (vrednosti za lastnike),
— pomoc¢ pri prepoznavanju strateskih problemov in podrogij,
— zagotavljanje skladnosti ciljev podjetja in njegovih delov:
0 usklajevanje in sinergija med SPE/deli podjetja,
0 nalozbena politika upoSteva dolgoroCne potrebe poslovanja,
0 takti¢ni programi so skladni s cilji podjetja,
— povecanje dojemanje in razumevanje poslovanja pri lastnikih (prikazuje idejo, kako in kam gre
podjetje, kar pomaga drugim pri nacrtovanju prihodnosti):
0 viSja cenadelnic, investitorji so bolj prepri¢ani v prihodnje donose,
0 lojalnost in vegji interes sodelavcev, viSja morala in motivacija (osebna kariera se lahko
ujema s prihodnostjo podjetja),
0 izboljSanje odnosov z dobavitelji (ki lahko upajo na narocila v prihodnosti),
— osnova za strateSki nadzor:
0 omogoca spremljanje poslovanja po dolocitvi strategije, sodila,
0 vzpostavljajasne politike in programe za implementacijo strategije,
0 postavlja cilje in omogoca porocanje o uspesnosti izbrane strategije,
0 omogoca sprejemanje usklajevalnih odlocCitev,
— razvoj potenciala poslovodstva in zagotavljanje kontinuitete:
0 poslovna filozofija se ne spreminja, tudi ¢e se spreminjajo ljudje,
0 zagotavlja, da je strateSki proces lahko globlje usidran v razvoj in poslovanj podjetja,
0 vzpostavlja bazo izku$enjin primerov za prihodnje generacije poslovodij.

Slabosti zapisanih in opredeljenih strategij bi lahko bile:

— nezadostna pogostnost sprememb strategij zavira dinamiko in proZnost podjetja (strategijo je
priporocljivo pregledovati vsaj vsakih 5 let),

— preprecevanje radikalnih (inovativnih) sprememb v poslovanju, €e niso v skladu s strategijo.

— tezave z uresnic¢evanjem, kadrom in sodelovanjem zaposlenih,

— izguba podjetniSkega, ustvarjalnega duha,

— v malih podjetjih je strategija lahko predraga (pomanjkanje znanja in ¢asa).

Sklepna misel o strateSkem poslovodenju in poslovnih strategijah

V tem poglavju smo raziskovali podrocji poslovodenja in strategij, ki ju razliéni avtorji opredeljujejo
vsebinsko neusklajeno in neurejeno. Opredelitev poslovodenja in strategij je skoraj toliko, kot je
avtorjev. Na podlagi primerjav njihovih mnenj smo oblikovali lastne opredelitve poslovodenja in
strategij, pri emer smo upostevali razli¢ne vidike.

151zraz 'izvedbena raven' pomeni takti¢no in operativno raven delovanja podjetja. Prim. Belakom (1999a, 231) in Hauc (1991).
16Vec o izvedbeni ravni poslovodenja v Belak (1999a).
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Sinteza razli¢nih opredelitev poslovodenja in strategij iz obravnavanih vidikov nam omogoca strnjen
zapis nasih lastnih opredelitev:

— NaSa opredelitev strateSkega poslovodenja: »StrateSko poslovodenje je proces, ki se odvija v
podjetju in na trgu za zagotovitev pomembnih prihodnjih ciljev poslovanja podjetja in ciljev vseh, ki
so vpeti v njegovo poslovanje.«

— NaSa opredelitev poslovodij: »Poslovodniki so osebe, odgovorne in pristojne za izpolnjevanje nalog
poslovodenja s ciljem zagotoviti uresnicitev ciljev poslovanja podjetja.«

— Nasa opredelitev nalog poslovodenja: »Poslovodenje sestavlja niz nalog, ki jih je treba izvesti, da
lahko podjetje uresnici postavljene cilje poslovanja. StrateSke naloge poslovodenja so povezane z
doseganjem konkurencne prednosti podjetja na trgu.«

— Nasa opredelitev pojma 'strateSko': »Pojem strateSko oznacuje, kar je posebno in pomembno za
prezivetje ljudi in/ali podjetij.«

— NasSa opredelitev strategije: »Strategija je integrirani skupek ciljno vodenih aktivnosti za doseganje
in zagotavljanje trajne konkurenéne prednosti in strateskih ciljev podjetja.«

— NaSa opredelitev subjekta, ki predstavlja strategijo: »Strategijo predstavljajo ljudje in druge
sestavine v poslovanju podjetja v dolo¢enem obdobju.«

— Nasa opredelitev vsebine strategij: »Vsebina strategije je zapisan ali nezapisan vzorec ravnanja in
delovanja zaposlenih v podjetju in podjetja v doloéenem obdobju.«

— NasSarazvrstitev strategij: »Strategije lahko razvrstimo na celovite in poslovne strategije.«

— NasSa opredelitev celovite strategije: »Celovita strategija je tista, ki je primerna za poslovanje
podjetja kot celote.«

— Nasa opredelitev poslovne strategije: »Poslovna strategija je strategija, namenjena za poslovanje
strateSke poslovne enote podjetja (SPE).« Razumemo jo tudi kot zapisan ali nezapisan vzorec
ravnanja in delovanja vseh zaposlenih, ki si prizadevajo za doseganje izbranih (strateskih) ciljev in
potiv podjetju.

StrateSko poslovodenje se zaCne z iskanjem strateSkih moznosti za oblikovanje strategij, ki mu sledijo
oblikovanje, izbira in nadziranje uresni¢evanja strategij. Bistveno vlogo pri oblikovanju ene ali vec¢
strategij imata pravo¢asna priprava in razpoloZljivost ustreznih informacij.

Cilj delovanja kontrolinga je informirati poslovodstvo, da bodo poslovodniki izbrali okoli§¢inam, ki bo
ustrezala okoli§¢inam. Zato oblikovanje strategij potrebuje informacije. To je izhodi§¢e za razumevanje
pojma in vsebine strategij, zato je klju€nega pomena, da poznamo vsebino ter nosilce poslovodenja na
strateSki ravni. Proces se za¢ne z iskanjem strate$kih moznosti in oblikovanjem strategij, ki mu sledijo
izbira in nadziranje uresni¢evanja."” Bistveno vlogo pri oblikovanju strategije imata pravoc¢asna priprava
in razpoloZljivost ustreznih informacij, ki jo zagotovi strateSki kontroling in znotraj njega stratesko
racunovodstvo.

17 Naj Se enkrat spomnimo, da zaradi znacilnosti poslovanja slovenskih podjetij opus¢amo razlikovanje med celostnimi in poslovnimi
strategijami, zato v nadaljevanju govorimo samo o strategijah.

84



6 NOSILCI KONTROLINGA

V tem poglavju bomo spoznali
— strokovne in osebnostne lastnosti nosilcev kontrolinga,
— podobnostiin razlike med kontrolerjem in notranjim revizorjem.

6.1 Strokovne in osebnostne lastnosti nosilcev kontrolinga

Kontrolerjiimajo poklicno dolZnost, da skrbijo za nenehno uveljavljanje svoje dejavnostiin stroke.
Pritem morajo poskrbeti, da bosta dejavnostin poklic kontrolerja dovolj prepoznavna ne samo pri
izvajalcih, marvec¢ tudi pri uporabnikih njihovih storitev in pri nosilcih drugih, zlasti sorodnih
dejavnosti

V sodobnih poslovnih razmerah je namre¢ vse bolj prisotna teznja nosilcev podpornih poslovnih
dejavnosti, da se uveljavijo kot poslovno odlicen strokovni servis poslovodnikov organizacije. Zlasti v
dejavnostih, kjer prevladujejo raznovrstne sorodne svetovalne storitve, je tezko povsem jasno lociti
med posameznimi sorodnimi dejavnostmi. Zato vse pogosteje opazamo prizadevanja za Sirjenje
repertoarja svetovalnih storitev. Tem teZnjam se ne moremo izogniti, niti jih ne moremo prepovedati;
lahko pa postanemo eden izmed odlicnih izvajalcev, ki je pri poslovodnikih pridobil ugled in
nepogresljivo mesto.

S tem ko se zavedajo takih tezenj v delovanju sodobnih organizacij, si morajo obravnavana dejavnost in
njeni nosilci prizadevati za zadostno prepoznavnost svoje vloge. NajslabSe je, kadar so stvari
nedoreCene, meglene, kar onemogocCi ali vsaj zmanjSa ucinkovitost dialoga z drugimi. Zato so
pomembni pregledno organizirani vsebina in organizacija kontrolinga ter jasna in nedvoumna pravila
strokovnega delovanja.

Kontroler je odgovorni nosilec kontrolinga, to je odlo¢evalno naravnane informacijske dejavnosti,
v kateri ima rac¢unovodstvo osrednje mesto.

Kontroler je predvsem Siroko razgledan ves¢ak za poslovno ekonomijo, ki ob pomodci kvantitativnih in

nekvantitavnih podatkov, proucevanja poslovnih stanj in dogajanj ter izbire primernih poslovno-

ekonomskih reSitev podpira poslovodnike z vedenji in znaniji, ki jih potrebujejo pri usmerjevalnih in

popravljalnih odlocitvah. Vsebina njegovega poslanstva in dela je najbliZje tisti poslovodnega

racunovodje. Imeti mora naslednje strokovne in osebnostne lastnosti:

— je strokovnjak za podjetniSko ekonomijo in ne zgolj za obravnavanje raCunovodskih podatkov,

— jeglavni nac¢rtovalec in skrbnik poslovno-informacijskega sistema,

— je dober poznavalec vseh poslovnih funkcij,

— je strokovnjak s poglobljenim teoreti¢nim in prakti¢nim ekonomskim znanjem ter smislom za
poslovno ustvarjalnost,

— je ¢lovek s poklicnimi in znac¢ajskimi vrlinami, potrebnimi za reSevanje poslovnih problemov in
protislovij.

TeziSCe sodobnega kontrolinga oziroma poslovodnega racunovodenja je obvladovanje ekonomije v
podjetjih. V globalnem okolju se kontrolerje pogosto omenja kot sodobne in poslovodno usmerjene
racunovodje, ki so motor in krmilo podjetja ter poslovodstva. Njihovo nenadomestljivo orodje je
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vzpostavljen in u€inkovito delujo¢ informacijski sistem. Kontroler na odloCevalnih ravneh pravo¢asno
zagotavlja potrebne koliCine in vrste informacij, pri tem pa skrbi, da jih ni preve¢ in ne premalo.
Poslovodstvo oblikuje in nadzira skupne smotre in cilje podjetja (obstoj in razvoj) skupaj z lastniki,
medtem ko kontroler skrbi za postavljanje in nadziranje sinhroniziranih ciljev v vseh poslovnih
dejavnostih.

Tezisce dela kontrolerja (tudi v vlogi poslovodnega racunovodje) je skrb za trajni obstoj in razvoj
podjetja, poslovno usmerjanje (nacrtovanje) in presojanje uresni¢evanja poslovnih ciljev
(nadziranje in analiziranje). Jedro poslovnega informacijskega sistema je odloéevalno naravnano
racunovodstvo.

Kontroler je v vlogi svetovalnega servisa »lovec« na strateSke in operativne cilje, zato skrbi (a) za
aktualno politiko podjetja, (b) prognoziranje, (c) napovedovanje in (d) na¢rtovanje. Kontinuirano izbira
in postavlja poslovne cilje na ravni podjetja in v njegovih dejavnostih, procesih in organizacijskih enotah.
Skrbi tudi za presojanje, in sicer za nadziranje delovanja notranjih kontrol ter oblikovanje in izraZanje
kontrolnih in analitskih informacij o poslovni in finan¢ni uspesnosti, o0 premoZenju ter financiranju in
delovanju posameznih funkcij.

Slika 6-1: Kontroler kot odloéevalno naravnan racunovodja

Glavni kontroler

NI

Nekoc¢: knjigovodja, registrator preteklih dogodkov v podjetju
SNZ

Danes in jutri: kontroler (racunovodja) kot glavni

skrbnik ekonomskega polozaja in prosperitete podjetja

Integrator (povezovalec) . o Moderator Resevalec poslovnih protislovij
sistema Inovator in prenovitelj
. . _ Koordinator med dejavnostmi v Navigator (usmerjevalec in
Oblikovalec ustrezne Servis poslovhemu odlo¢anju - R R
. . podjetju usklajevalec poslovanja)
poslovne filozofije

Vir: Koletnik in Kolar, 2016

Za poslovno koristnost, ugled in prosperiteto kontrolinga kot samostojne dejavnosti in znanstvene
discipline so potrebni poklicni izvajalci, ki morajo imeti ustrezne strokovne in moralne
predispozicije.

Obstoj in razvoj vsake stroke, ki se zeli dolgoro¢no ali trajno obdrzati in razvijati ter Siriti svoje
poslanstvo, zahteva, da njeni nosilci zadostijo pogojem, med katerimi so tudi moralni atributi. Gre za
sklop poklicno-eti¢nih norm, ki zagotavljajo, da ne prihaja do moralne erozije in do razveljavitve
pridobljenih vrednot, znanj in potreb. Osebnostne lastnosti kontrolerja izhajajo iz spoStovanja splosnih
(temeljnih) in izvedbenih poklicno-etiénih norm ter aktivnih in prodornih pristopov soudelezencev v
procesu kontrolinga.
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S pomocjo poklicno-eti¢nih pravil se vzpostavlja veCje zaupanje v neodvisno in nepristransko delo
kontrolerjev. Ta pravila so zapisana v kodeksu poklicne etike, ki vsebuje nacela o poklicni drzi izvajalcev
in praksi kontrolerja ter pravila za uresni¢evanje teh nacel. V povezavi s standardi strokovnega ravnanja
kontrolerja kodeks pomaga pri doseganju Zelene ravni kakovosti dejavnosti kontrolinga.’® Vecja za
usposobljene izvajalce dejavnosti in postavlja moralna pravila o odgovornosti pripadnikov stroke do
uporabnikov njenih storitev, poklicnih kolegov in javnosti. Poklicna etika veleva kontrolerju, da se
popolnoma posveti svojemu delu in skrbi za nenehno izboljSevanje strokovnosti. Strokovno
zadovoljstvo in spoznanje, da je delo dobro opravljeno, sta prva, ¢eprav ne edina spodbuda pri
njegovem delu. Kontroler sprejema osebno discipliniranost kot obvezo, ki presega zgolj zahteve nacel,
standardov in drugih pravilih stroke ter pravnih okvirov, s katerimi je urejena. Gre za gospodarskega
veScCaka, ki najima vse lastnosti odlicnega Cloveka: izobraZenost, olikanost, preudarnost, prizadevnost,
izvirnost, zanesljivost, podjetnost, sposobnost vodenja, praviénost, resnicoljubnost, poStenost,
plemenitost in samozavest (Turk, 2002).

Kontroler bi moral imeti naslednje osebnostne lastnosti in sposobnosti: bogate ideje in ustvarjalnost,
urejenost, resnost, odkritost, poStenost, tolerantnost, takticnost, sposobnost presoje razmer, psihi¢no
in fizicno sposobnost, potrpezljivost (dobre zivce), obc&utek za odgovornost, kriticnost in
samokriti¢nost, objektivnost pri presoji, brezpogojno moléecnost, zanesljivost, samozavest, ciljno
naravnanost, proznost in druge podobne lastnosti.

18 Kodeks: lat. codex: deblo, Stor; zbirka lesenih ploscic (Rimljani so pisali na lesene ploscice, prevlecene z voskom); zvezek; knjiga;
star rokopis (npr. klasikov), rokopisna knjiga; zbornik spisov, zlasti zakonov; zakonik; zbirka predpisov; sistem ustaljenih pravil. Kodeks
mora dati orientacijo za dobro delo, ne sme dobiti znacaja povelja!

EtiCen: gr. ethikos iz ethos: nrav, obic¢ajen; naraven, naravosloven. Etik: uditelj, oznanjevalec etike; kdor se ukvarja z etiko; kdor Zivi
po eti¢nih nacelih. Etika: naravoslovje, nauk o naravnosti; celotnost nacel o naravnih dolznosti ljudi (o dolZnostih do druzbe, druzine,
socloveka). Poklicna etika: celotnost nacel o dolznostih ljudi v nekem poklicu. Za utemeljitelja etike velja Sokrat.
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Slika 6-2: Poklicnho-eti¢ne razseznosti kontrolerja

KONTROLER IN NJEGOVA
ODGOVORNOST

Strokovno okolje v podjetju
(sodelavci v kontrolingu)

Strokovno okolje zunaj podjetja

(poklicna zdruZzba kontrolerjev)

Notranji uporabniki storitev
kontrolerja (poslovodniki v
podjetju)

Zunanji uporabniki storitev

kontrolerja (strokovna in
preostala javnost)

Vir: izdelava Koletnik, F.

Kodeks poklicne etike kontrolerja vsebuje (a) temeljna nacela poklicne etike in (b) izvedbena nacela
njegovega obnaSanja. Slednja so sestavljena iz nacel o strokovnosti in odgovornosti, zaupnosti,
neoporecnosti, neodvisnosti in prizadevnosti ter o sporo¢anju.
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Slika 6-3: Kodeks poklicne etike kontrolerja

Temeljna nacela Izvedbena nacela
poklicnega obnasanja poklicnega obnasanja
kontrolerja kontrolerja
Vzdrzevanje
visokih standardov Strokovnost
strokovne d n
usposobljenosti odgovornost
Nenehno spremljanje Zaupnost
znanstveno-
Kontrol raziskovalnih
ontroler dosezkov na podrocju
kontrolinga Neoporecnost
Sodelovanje
med Sporocanje
kontrolerji
Neodvisnost in
prizadevnost

Vir: izdelava Koletnik, F.

Temeljna nacéela poklicne etike kontrolerja so:

— vzdrZevanje visokih standardov strokovne sposobnosti, morale in dostojanstva;

— nenehno spremljanje znanstveno-raziskovalnih dosezkov na podrocju dejavnosti kontrolinga;
— sodelovanje med kontrolerji temelji na prijateljstvu, odkritosti in prena8anju izkuSenij.

Priizpolnjevanju obveznostiin odgovornosti mora biti kontroler strokoven, odgovoren, zaupanja vreden,
neoporecen, neodvisen in prizadeven. Nova znanja (informacije) je dolzan sporocati nosilcem
odloc¢evalnih ravni posteno in resni¢no ter jih popolnoma razkriti.

Nacela o strokovnosti in odgovornosti pomenijo:

— naloge, ki jih sme prevzeti kontroler;

— odlike kontrolerja;

— delo v skladu s predpisi, naceli in standardi strokovnega ravnanja v kontrolingu;
— zanesljivost pri opravljanju obveznostiin odgovornosti;

— ohranjanje visoke ravni strokovnosti;

— popolnainjasna (s)porocila ter priporocila kontrolerja.

Nacela o zaupnosti so:
— odnos kontrolerja do zaupnih (s)poro¢il oziroma informacij;
— prepoved uporabe zaupnih informacij za osebne koristi in za druge namene;
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— informiranje podrejenih sodelavcev o zaupni naravi informacij;
— izogibanje dejanski ali navidezni uporabi zaupnih informacij.

Nacela o neoporecnosti so:

— izogibanje vsem dejavnostim, ki bi onemogocile neoporecno opravljanje dolznosti;

— izogibanje vsem dejavnostim, ki bi lahko Skodile ugledu kontrolinga;

— izogibanje dejanskim in navideznim navskrizjem interesov;

— ugotavljanje strokovnih pomanijkljivosti ali drugih ovir, ki onemogocajo odgovorno presojanje ali
uspesno opravljanje posameznih dejavnosti.

Nacela o neodvisnosti in prizadevnosti so:

— zavzemanje za organizacijske reSitve, ki spoStujejo kontrolerjevo neodvisnost;

— osebna odgovornost kontrolerja za vzpostavitev in delovanje dejavnosti kontrolinga v podjetju;

— poenotenje kontrolerjevih (s)porocil ter vestno in poSteno sestavljanje za vse uporabnike;

— pomo¢ kontrolerja pri povecevanju zanesljivosti, ucinkovitosti, varénosti in uspesSnosti
gospodarjenja.

Nacela o sporo¢anju pomenijo:

— poStenoin resni¢no (s)porocanje pristojnim odloCitvenim ravnem v organizaciji;

— dolznost popolnega razkritja vseh pomembnih informacij, ki oteZujejo uporabnikovo razumevanje
porocil, pripomb in predlogov.

Vodja kontrolinga oziroma glavni kontroler izdela in vzdrZzuje nadrobna in dodatna poklicno-eti¢na

pravila, s katerimi zagotavlja spostovanje sploSnih poklicno-eti¢nih nacel pri vseh kontrolerjih. V
podjetju so sestavina priro€nika o kontrolingu.

Slika 6-4: Strokovna in poklicno-eti¢na pravila kontrolinga

~ N
STROKOVNA NACELA POKLICNO-ETICNA NACELA
KONTROLINGA O VEDENJU KONTROLERJA
| |

STANDARDI STROKOVNEGA
RAVNANJA V KONTROLINGU

POKLICNO-ETICNA PRAVILA STROKOVNA PRAVILA O
O VEDENJU KONTROLERJAV KONTROLINGU V
ORGANIZACUI ORGANIZACUI

KONTROLER IN KONTROLING

Vir: izdelava Koletnik, F.
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Glavni kontroler je predstojnik-vodja kontrolinga je vrhovni gospodarstvenik v poslovni
organizaciji, ki obvlada anatomijo poslovne osebe in ima ustrezno kulturo govorjene in zapisane
besede.

Kontroler mora poznati vsebinske in druge razlike med znaniji in vedenji kontrolerjev in drugih veS¢akov,
kot so med drugim poslovodnik, notranji revizor, glavni knjigovodja ali podjetniski ombudsman, varuh.
Kontroler se ravna v skladu s poslovnimi interesi, torej podobno kot politik; notranji revizor pa dela na
podlagi dokazljivih dejstev in resnic, torej podobno kot znanstvenik ali drugi veSc¢aki. Nekateri avtoriji
(Scholz, 2001) primerjajo kontrolerja z navigatorjev na ladji ali s kontrolorjem letalskih poletov, ki
nadzira smer letala, sporoc¢a nastale odmike od smeri letenja, daje navodila za popravek smeri, da bi
se izognilo zapletom ali tréenju z drugim letalom, in podobno. Podpira torej vodjo (kapitana, pilota)
letala pri delu, ne da bi prevzel njegovo mesto oziroma funkcijo.

Kontroler je torej veS¢ak z visoko ravnijo poslovno-ekonomskega znanja in poklicne morale. Je glavni
skrbnik urejenega gospodarjenja in vse ravni poslovodenja oskrbuje s spoznavnimi podlagami
(sporoéili) o izboljSanju urejenosti in ciljne usmerjenosti organizacije. Ni poroCevalec o ugotovljenih
dejstvih, temveé gospodarski svetovalec poslovodstvu, ki mu z nasveti pomaga postaviti nova
poslovno-organizacijska pravila delovanja in z njimi povezan sistem obvladovanja poslovnih tvegan;.
Njegovo delo je vsebinsko, organizacijsko in kadrovsko urejeno s strokovnimi in poslovno-
organizacijskimi pravili, ki omogoc¢ajo tudi presojanje strokovne in poklicno-eti¢ne ustreznosti
njegovega znanja, dela in vedenja.

Kontroler je dober gospodarstvenik,' ki v poslovhem okolju pisno in ustno komunicira z drugimi, zato

mora biti veSC ustreznega pisnega in ustnega podajanja strokovnih misli. Od njega priCakujemo, daima

dobre jezikovne sposobnosti, saj je jezik temelj sporo¢anja in sporazumevanja. Pri nastajanju pisnega

besedila oziroma pri pisnem komuniciranju je potrebno opraviti nekaj zaporednih delovnih korakov, in

sicer (Marc in Torkar Papez, 2006):

1. izbrati snov, o kateri bomo izrazili svoje misljenje (razmisljanje, prepri¢anje, stali§¢a), s katerim
zelimo prepric¢ati tudi bralca;

2. urediti pisno gradivo, da bo imelo uvod, jedro in zakljucek;

3. izbrati slog sporocanja, ki je odvisen od nasih namer in od bralca.

Pri ustnem komuniciranju bomo dodatno pozornosti posvetili Se:

1.  pomnjenju, saj si mora govorec pripravljeno besedilo tudi zapomniti in

2. javnemu nastopanju, ko govorec poda pripravljene misli na nacin, da posluSalec ne opazi pisne
priprave nastopa.

Ustno komuniciranja zahteva ve€ znanja o tem, kako bomo pristopili, se pripravili in izvedli nameravani
govor. Za govorjenje je znacCilno, da gre za neposredno sporocanje v sedanjosti znanemu ali neznanemu
posluSalcu. Govorjenje lahko dopolnjujejo nebesedni elementi. Pisna komunikacija ima daljSo

19 Dr. Anton Trstenjak razume besedo kot dar, ki dela ¢loveka odprtega, ve¢umnega, tvornega, nikoli docela opredeljenega in nikoli
varno uravnovesenega (Marc in Torkar Papez, 2006).
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odvzema) in strnjuje svoje misli. Zato je pisno sporazumevanje praviloma bolj domisljeno, nedvoumno
in pregledno v primerjavi z govornim, seveda ob predpostavki, da se govorec pripravi na sam govor.

Kontroler mora biti prav tako veS¢ sestaviti besedilo, ki ima tri temeljne sestavine: uvod, jedro in
zakljucek. V uvodnem delu predstavi izbrano temo in pojasni namen ter predpostavke in omejitve pri
tvorjenju besedila. V osrednjem delu spregovori o svojih staliS¢ih z utemeljenimi razlogi. V zaklju¢ku
poda sklepno misel.

6.2 Podobnost, soodvisnosti in razlike med kontrolerji in notranjimi revizorji

V tem poglavju bomo spoznali:

— da sta kontroling in notranje revidiranje dve samostojni strokovni opravili oziroma dejavnosti v
podjetju, ki podpirata nosilce odlo¢evalnih ravni s spoznavnimi podlagami (= sporodéili), da bi ti lahko
sprejemali take strateSke in izvedbene poslovne odloCitve, ki omogocCajo Zelen obstoj in razvoj
podjetja,

— da delo obeh zahteva visoko raven specialnega znanja in je usmerjeno ter uravnavano z zunanjimi
in notranjimi pravnimi in strokovnimi pravili.

Kontroling je vec¢dimenzionalna dejavnost, ki sega od poslovne miselnosti preko poslovodenja do
odloCevalno naravnane informacijske dejavnosti podjetja. V pretezni meri je kontroling informacijska
dejavnost, za katero je odgovoren kontroler, in ga izvaja bodisi posebna organizacijska enota podjetja
bodisi zunanji izvajalec. Kontroler skrbi za pregledno poslovanje, zagotavlja, da so strateSke in
izvedbene poslovne naloge skladno vzpostavljene na vseh ravneh odloCanja ter da v podjetju stalno
obstaja organizacijska oziroma poslovna kultura, ki odraZa urejenost podjetja, kjer so poslovna tveganja
preglednain obvladana. Na kratko, celotno delovanje podjetja je pod nenehnim nadzorom oziroma pod
stalno kontrolo.

Kontroler je veS¢ak z obseznim ekonomskim znanjem, Se zlasti s podrocij poslovne ekonomije,
racunovodenjain drugega poslovnega informiranja. Je glavni skrbnika zdrave, torej poslovnoin finan¢no
uspesnega ter premozenjsko-finanéno &vrstega in rastocega poslovanja v podjetju, ki vse ravni
poslovodenja oskrbuje s spoznavnimi podlagami (sporocili) za potrebe strateSkega in izvedbenega
usmerjevalnega ter usklajevalnega poslovnega odloCanja. Tam, kjer ni razvite notranje revizijske
dejavnosti, se delovno podrocje kontrolerja razSiri Se na skrbniStvo za vzpostavitev in delovanje
notranjega kontrolnega sistema.

Kontroler deluje v skladu z zunanjimi pravnimi in strokovnimi pravili ter vizijo, poslanstvom, strategijami
in notranjimi pravili delovanja podjetja, ki so na njih utemeljena. Njegovo delo je pretezno (zlasti v delu
racunovodske narave) urejeno s strokovnimi in poklicno-eti¢nimi pravili, s katerimi je mogoce presojati
tudi strokovno in poklicno-eti¢no ustreznost njihovega znanja, dela in ravnanja. Delo kontrolerja odobri
in nadzira vrhovno poslovodstvo, oziroma ve§¢aki, zlasti notranji in zunanji revizorji, ki jih to pooblasti.

Kontroler ni odgovoren za uresni¢evanje ciljev, temvec¢ je zadolZen, da podjetje s pomocjo delnih ciljev
doseZe skupne cilje. Zato je v nenehni vlogi usklajevalca med delnimi nacrti v procesu nacrtovanja in
uresni¢evanja. Je torej »dezurna oseba«v podjetju, ki bdi nad sprejemom in uresni¢evanjem skupnih ter
delnih poslovnih ciljev in nalog.
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Za ucinkovito (s)poroc¢anje pristojnim ravnem je treba vzpostaviti sistem, ki dolo¢a kako, kdaj in katera
relevantna (s)porocila se posredujejo. Zazeleno je tudi vnaprej opredeljeno toleran¢no polje, znotraj
katerega so dovoljeni odmiki, ki (Se) ne ogrozajo uresnievanja strateskih in/ali operativnih ciljev.
Pozornost kontrolerja in poslovodnika se tako osredotoci na prouéevanje in odlo¢anje kriti¢nih oziroma
nesprejemljivin odmikov od nacrtovanih ciljev in nalog.

Notranja revizija je informacijska dejavnost, ki s preiskovanjem in svetovanjem podpira odlo¢evalne
ravni, ki jim zagotavlja spoznavne podlage (= revizijskimi sporocili) za stalen in celovit nadzora nad
pravilnostjo, tj. vsestransko preglednostjo in ciljno naravnanostjo, poslovanja podjetja. Poslovodstva
ne seznanja zgolj z (ne)ustreznostjo notranjega kontrolnega sistema, marvec tudi z vec¢jimi in manjSimi
poslovnimitveganji ter potrebo po izpopolnitvi notranjega kontrolnega sistema za zmanjSanje poslovnih
tveganj. Za revizijsko dejavnost je odgovoren njen predstojnik; lahko se uresni¢uje v posebni
organizacijski enoti podjetja ali pa so te naloge zaupane zunanjim izvajalcem. Svoj obstoj opravicCi s
prepreCevanjem in odpravljanjem nepravilnosti ter zagotavljanjem vecje varnosti pri obstoju in razvoju
podjetja.

Notraniji revizor je veS¢ak z obseZznim ekonomskim znanjem, Se zlasti s podroc¢ja poslovne ekonomije,
racunovodenja in revidiranja. Je glavni skrbnik poslovne higiene v podjetju in oskrbuje vse ravni
poslovodenja s spoznavnimi podlagami (sporocili) o pregledovanju, ocenjevanju in izboljSanju
urejenosti, tj. preglednosti in ciljne usmerjenosti podjetja. Ni zgolj poro¢evalec o ugotovljenih
nepravilnostih, temvec¢ tudi svetovalec poslovodstva, ki mu svetuje, kjer in kdaj so potrebna nova
organizacijska pravila delovanja in s tem povezana nova pravila o vzpostavitvi in delovanju notranjega
kontrolnega sistema.

Notranji revizor deluje neodvisno in nepristransko, v skladu z naceli in standardi notranjega revidiranja
ter listino o notranjerevizijski dejavnosti. Njegovo delo je organizacijsko, vsebinsko in kadrovsko urejeno
s strokovni pravili urejeno s strokovnimi in poklicno-etiénimi pravili, s katerimi je mogoce presojati
strokovno in poklicno-eti€no ustreznost njihovega znanja, dela in ravnanja. Delo notranjega revizorja
odobri in nadzira vrhovno poslovodstvo, oziroma ve§caki, Se zlasti zunaniji revizoriji, ki jih pooblasti.

Slika 6-5: Vloga kontrolerja in notranjega revizorja pri podpori poslovodnikov

Poslovodniki na

vrhovni in
izvedbeni ravni

Kontroler Notranji
ravna v revizor ravna
skladu s na podlagi

poslovnimi dejstev in
interesi resnic

Vir: izdelava Koletnik, F.
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Kontroling vklju€uje pripravo poslovodnih porocCil in racunovodskih porocil, ki poslovodnikom
zagotavljajo toCne in pravoCasne finanCne in druge informacije. Njegov glavni namen je pomoc pri
odlo¢anju, nacrtovanju in nadzoru v organizaciji (Garrison in drugi, 2018). Kontrolerji analizirajo
podatke, povezane s stroski, prihodki in u¢inkovitostjo poslovanja, da bi olajSali sprejemanje strateskih
odlogitev. Ustvarjajo informacije, ki se obi¢ajno ne delijo navzven, temvec se osredotocajo na notranje
deleznike in njihove operativne potrebe.

Nasprotno je notranje revidiranje neodvisna, objektivha dejavnost dajanja zagotovil in svetovanja,
namenjena dodajanju vrednosti in izboljSanju poslovanja organizacije. Notranje usmerjena je v
ocenjevanje uspesSnosti postopkov obvladovanja tveganj, kontrol in upravljanja (InStitut notranjih
revizorjev [lIA], 2021). Notranji revizorji ocenjujejo skladnost z zakoni in drugimi predpisi ter zanesljivost
in celovitost finan¢nih in operativnih informacij. Njihov glavni cilj je dati viSjemu vodstvu in upravnemu
odboru zagotovilo glede notranjih kontrol in praks upravljanja tveganj v organizaciji.

Cilj tako kontrolinga kot notranjega revidiranja je izboljSati uspeSnost podjetja. Zagotavljata spoznanja,
ki spodbujajo ucinkovitost in uspesSnost poslovanja. Po podatkih CIMA (2014) kontrolerji pogosto
sodelujejo z notranjimi revizorji, da bi ocenili uspesnost in predlagali podroc¢ja za izboljSave, kar odraza
njihovo skupno vlogo pri spodbujanju kulture odgovornosti in odliénosti delovanja.

Obe dejavnosti uporabljata finanéne podatke in podatke o poslovanju za sprejemanje odlocCitev.
Kontrolerji-poslovodni raéunovodje analizirajo te podatke, da pripravijo porocila, ki vodjem pomagajo
pri sprejemanju premisljenih strateSkih odlocitev, notranji revizorji pa ocenjujejo to¢nost in popolnost
teh podatkov, da zagotovijo, da odrazajo dejansko finanéno stanje organizacije (Donnelly in drugi,
2019). ZanaSanje na kvantitativne podatke poudarja njihovo dopolnjujote se razmerje pri podpiranju
poslovodstva z zanesljivimi informacijami.

Kontroling in notranje revidiranje pomagata upravljati s tveganji. Kontrolerji prepoznavajo morebitna
tveganja, povezana s poslovnim delovanjem in strateSkimi pobudami, medtem ko notranji revizoriji
sistemati¢no preverjajo celoten sistem obvladovanja tveganj (Woods in Barley, 2015). Njuno
sodelovanje zagotavlja celovit pogled na podroéje tveganj v podjetju, kar olajSa sprejemanje bolj
informiranih odloCitev.

Kljuéna razlika je v njunih temeljnih ciljih in perspektivah. Kontroling se osredoto¢a predvsem na
zagotavljanje uporabnih vpogledov za poslovodnike za optimizacijo poslovanja in doseganje strateSkih
ciljev (Garrison in drugi, 2018). Nasprotno pa notranja revizija poudarja neodvisno vrednotenje
poslovanja, obvladovanje tveganj ter upostevanje politik in predpisov (lI1A, 2021).

Tudi strukture poroc¢anja kontrolinga in notranjega revidiranja se lahko razlikujejo. Kontrolerji obi¢ajno
poro¢ajo najviSjemu (vrhovnemu) poslovodstvu (Drury, 2018), podobno notranji revizorji porocajo
poslovodstvu ali revizijski komisiji in nadzornemu svetu, kar zagotavlja, da so njihove ocene karseda
nepristranske (Rittenberg in drugi., 2019).

Metodologije, ki jih uporabljajo kontrolerji in notranji revizorji, se bistveno razlikujejo. Prvi se opirajo na
razlicna analitiCna orodja, kot so analiza odstopanj, nac¢rtovanje proracuna in napovedovanje, ki so
prilagojena za izpolnjevanje informacijskih potreb poslovodij (Horngren in drugi, 2013). Nasprotno pa
notranje revidiranje uporablja okvire ocenjevanja tveganj in metodologije preizkuSanja kontrol za
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ocenjevanje ustreznosti notranjih kontrol in skladnosti s predpisi (Cohen in Sayag, 2010). Ti razliCni
pristopi poudarjajo njihove razli¢ne funkcije v organizaciji.

Kontroling in notranja revizija ima ve¢ podobnosti, vklju¢no z osredotoCenostjo na izboljSanje
uspesnosti organizacije, zanaSanjem na finan¢ne podatke in vklju¢enostjo v obvladovanje tvegan;.
Razumevanje teh podobnosti in razlik je bistvenega pomena za organizacije, ki Zelijo ucinkovito
izkoristiti obe funkciji za izboljSanje sploSne uspeSnosti in odgovornosti.

Kontroler se ravna v skladu s poslovnimi interesi, torej podobno kot politik; notranji revizor pa dela na
podlagi dokazljivih dejstev in resnic, torej podobno kot znanstvenik ali drugi veScaki (Scholz, 2001).

Slika 6-6: Notranji revizor in kontroler

Kontroler
- Se ravna v skladu s poslovnimi interesi kot
politik
- Skrbi za urejeno in ucinkovito gospodarjenje
- Pripravlja informacije o poslovnem dogajanju v
podjetju in izven njega
- Usklajuje, sodeluje v usmerjanju in
uravnavanju podjetja k ciljem
- Nazirajo ga poslovodstvo in notranji
strokovnjak (revizoriji)

Notraniji revizor

- Dela na podagi dokazov kot znanstvenik

- Skrbi za pravilnost in poslovno higieno (urejen
sistem notranjih kontrol za obvladovanje tveganj)

- Je neodvisen in nepristranski pri svojem delu

- Nadzirajo ga vrhovno poslovodstvo in zunanji
strokovnjaki (revizorji)

Vir: lastna izdelava
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Slika 6-7: Soodvisnost in razlike med notranjim revizorjem in kontrolerjem

:ggilpcirrz Uravnavano z Svetovanje Presoja sistema Samostojnost
. Obsezna Smi j
Soodvisnost strokovno o odloevalnih notranjimi poslovodstvu obvladovanja
opravilo specialna ravni pravili tveganj
znanja
Notranje Kontroling
revidiranje
)
Ni zunanjih
pravnih in
strokovnih pravil
Vet dimenzij
(upravljanje in
informiranje)
Zunanja pravna Poudarek na
in strokovna zdravi ekonomiji
pravila — preglednosti
Ena dimenzija Ce ni
R I eni NR se
(informiranje) razsiri tudi na
Poudarek na vzpostavitev in
tveganjih in delovanje
pravilnosti notranjega
- kontrolnega
Nadzirajo ga NR, . N
predstojnik in Razlike sistema
zunaniji revizor Nadzirajo ga
Dela na podlagi R:)RSIOVOdStVO in
resnice, dokazov
—ZNANSTVENIK Delo na podlagi
Neodvisen in Eﬁ:ﬁ‘g\t‘
nepristranski v -
povezavi s POLITIK
standardi NR in Neodvisen in
naceli, pravili NR nepristranski v
Poslovna higiena povezavi s
pravili, vizijo,
ciljiin
strategijami
poslovanja
Dezurni za cilje
—

Vir: lastna izdelava
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7 NALOGE KONTROLINGA

V tem poglavju bomo spoznali:

— kontroling na strate$ki in operativni ravni poslovodenja,
— podporo kontrolinga pri strateSkem poslovodenju,

— podporo kontrolinga pri izvedbenem poslovodenju.

Za uvod v naSe razmisljanje o pogojih, ki jih potrebujejo nosilci kontrolinga, tale prispodoba: Sredi zime
smo kupili nov grmic¢ek rozmarina. Posadili smo ga na vrt, zagotovo bo vsaj nekaj Casa lep in bo krasil
na$ vrt. Toda ker nismo poskrbeli za prave okoliS¢ine (tj. temperaturo in svetlobo), bo hitro spremenil
barvo, se posusil in ovenel. Podobno je z vsemi Zivimi organizmi: treba jih je skrbno negovati in jim
zgotoviti prave pogoje. Tudi kontroling je Ziv organizem, zato z njim ni ni¢ drugace. Za njegov razvoj in
uspesen prispevek k blaginji podjetja potrebuje ustrezne pogoje; ¢e ti niso izpolnjeni, kontroling ne bo
imel pogojev za rast, razvoj in normalno Zivljenje.

Za delovanje kontrolinga so potrebne Stiri temeljne predpostavke oziroma okoli$¢ine (povzeto po Oc¢ko
in Svigr, 2009):

1. motiviranost poslovodstva za kontroling,

2. strokovnost in ustrezni znacaj kontrolerja,

3. visoko razvita raGunovodska dejavnost v podjetju,

4. kakovosten informacijski sistem v podjetju.

Povedano drugace: na eni strani mora biti vrhovno poslovodstvo podjetja motivirano in odgovorno za
decentralizirano poslovodenje in mora podpirati kontroling; na drugi strani pa mora zaposlovati
vsestransko usposobljenega kontrolerja z visoko ravnijo osebne in poslovne kulture. Za uresni¢evanje
svojih nalog potrebuje kontroler vzpostavljen in delujo¢ sodoben informacijski sistem, podprt s
sodobno informacijsko tehnologijo, elektronskimi orodji, ki segajo vse tja do uporabe umetne
inteligence.

7.1 Kontroling na strateski in operativni ravni poslovodenja

V tem poglavju bomo spoznali, da

— ima kontroling klju¢no vlogo na strate$ki in operativni/izvedbeni ravni delovanja podjetja,

— kontroling na strateSki ravni zagotavlja poslovodnikom verodostojne spoznavne podlage za
sprejemanje strokovno utemeljenih strateskih odlocCitev.

Zakaj strateski in operativni/izvedbeni kontroling?

Kontroling kot odlo¢evalno naravnani celotni informacijski sistem podjetja je servisna dejavnost
vrhovnega, srednjega in izvedbenega poslovodstva, ki se ukvarja s strateSkimi in izvedbenimi
poslovnimi odlocitvami. Zato govorimo o strateSkem in izvedbenem kontrolingu. Stratesko
poslovodenje se ukvarja z zagotavljanjem obstoja in razvoja podjetja. Njegova naloga je, da zagotavlja
in vzdrZuje strateSke potenciale poslovnega uspeha. Gre za dolgoro¢no zagotavljanje zmogljivosti in
pogojev za uspesno proizvodnjo, nastop na trgih in na drugih podro¢jih, skratka, za to, da podjetje pocne
»prave stvari« (angl. to do the right things). StrateSko poslovodenje bi lahko imenovali tudi »predhodno
usmerjanje« za doseganje izvedbenih ciljev, to sta poslovni uspeh in placilna sposobnosti. S tema
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dvema ciljema se ukvarja poslovodenje na izvedbeni ravni; pri tem uresnicCuje nacelo, da podjetje
pocne reci»na pravi nacin« (angl. to do the things right).

StrateSko in operativno/izvedbeno poslovodenje potrebuje podporo nosilcev kontrolinga, ki ga prav
tako delimo na strateski in izvedbeni del. Strateski kontroling se ukvarja z dolgoro¢nimi poslovnimi
vpraSanji in problemi, ki so pogosto slabo opredeljeni. Velikokrat imamo opravka z »mehkimi«
(kvalitativnimi) in zelo kompleksnimi informacijami. Izvedbeni kontroling obravnava krajSe obdobje do
gospodarskega oziroma Casovnega horizonta podjetja in se ukvarja neposredno z vrednostno
(kvantitativno) izrazenimi cilji.

StrateSki kontroling podpira vrhovno in ostalo poslovodstvo pri izbiranju in nadziranju poslovnih
strategij, ki so potrebne za uresnicitev vizije in poslanstva podjetja. Oskrbuje jih z usodno oziroma
strateSko pomembnimi vedenji in znanji (= informacijami) iz okolja in v podjetju, pripravlja nabor
instrumentov za nacrtovanje in nadziranje poslovnih procesov ter usklajuje proces nacdrtovanja in
nadziranja, ki ju opravlja poslovodstvo znotraj usmerjevalnih in usklajevalnih odlogitev. Izid izbiranja in
koordiniranja takih (nacrtovalnih (planskih) in nadzornih) procesov so izdelani okvirji za izvedbeni
kontroling, znotraj katerega se v kratko- in srednjero¢no planira in presoja (nadzira in analizira)
uresnic¢evanje temeljnih ciljev: poslovne uspes$nosti (dobi¢konosnosti) in finanéne uspesnosti (Cistega
pritoka denarja in placilne sposobnosti). StrateSko poslovodenje zahteva ravnovesje med
nac¢rtovanjem in izvajanjem za doseganje ciljev organizacije. Medtem ko je fazi na¢rtovanja pogosto
posvecena velika pozornost, je enako pomembna tudi faza nadzora. Kontroling na ravni strateSkega
poslovodenja vkljuCuje dolodanje meril za merjenje dosezkov uspesnosti, spremljanje dejanske
uspesnosti in izvajanje korektivnih ukrepov, da se zagotovi doseganje organizacijskih ciljev (David in
drugi, 2020). David in drugi (prav tam) v svoji raziskavi o strateSkem poslovodenju in njegovi podpori
poudarjajo pomen kontrolinga pri usklajevanju strateskih ciljev z operativno realnostjo.

Ena od glavnih nalog kontrolinga na strateski ravni je olajSati povezovanje in usklajevanje razli¢nih
poslovnih ravni, enot, funkcij in podruznic v podjetju (Nevries in drugi, 2006; Ojra in drugi, 2021).
Strategija na ravni podjetja zahteva celovit vpogled v vlogo vseh deleZnikov v podjetju in zunaj njega. Pri
tem lahko dobra praksa poslovodnega racunovodstva pomaga zagotoviti, da so vse sestavine usklajene
in delujejo v smeri skupnega cilja (Nevries in drugi, 2006).

Kontroling lahko podpira strateSko poslovno odlo¢anje z zagotavljanjem dragocenih informacij o
obraCunavanju stroSkov, nacrtovanju, kontroli, merjenju uspesSnosti in drugih trzno usmerjenih
dejavnikih. Ta SirSi, trzno usmerjeni pristop k kontrolingu lahko poslovodnikom zagotovi boljSo in
obseznejSo spoznavno podlago za sprejemanje strateSkih odlocitev; uposSteva namre¢ notranje in
zunanje vplivne dejavnike (Ojra in drugi, 2021)

StrateSki kontroling je mlajSa, a vse pomembnejSa veja kontrolinga. Na eni strani so izvedbeni ukrepi
uspesnejSi, e imamo dobro strateSko podporo, na drugi strani pa z izvedbenimi ukrepi tezko
odpravimo napake pri strateSkem poslovodenju. Strateski in operativni/izvedbeni kontroling sicer ne
delujeta neodvisno, marvec€ sta tesno povezana. Lahko ju razumemo tudi kot dva zob&enika v pogonu:
operativni/izvedbeni kontroling je manjsi in se vrti hitreje, stratesSki kontroling pa je vecji zobCenik in se
vrti poc¢asneje. Oba povezujejo zobci, vrtita pa se so¢asno.
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Slika 7-1: Zobc¢eniki kontrolinga

Tekoce
poslova-nje

Izvedbeni
kontroling

Strateski
kontroling

Vir: lastnaizdelava

Preglednica 7-1: Znacilnosti strateSkega in izvedbenega kontrolinga

Merila Strateski kontroling lzvedbeni kontroling
Prevladujoci cilji Zagotavljanje obstoja in razvoja Uresnicevanje dobicka in
podjetja zagotavljanje placCilne sposobnosti
podjetja
Casovni vidik Dolgoro¢ni Kratkoro€ni in srednjerocni
Pretezna usmerjenost Zunanja (okolje) Notranja (podjetje)
Uporabljeni podatki Kvalitativni in kvantitativni Kvantitativni
Stopnja samostojnosti Visoka Nizka
Povezava z vrhovnim Tekoca Obcgasna
poslovodstvom

Vir: lastnaizdelava
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Slika 7-2: Spoznavne podpore kontrolinga za izvedbeno in stratesko poslovodenje podjetja

Danes
Uresniceno | f_e1n| ft ':E: nigropn! Ddlggro¢ni hagrt
| & L
lzvediseni kontroling Sirataik kortrolirg
K o
Urasnifavania Prognozivanie
diavant Fapsrvsdovanjss i #

Vir: izdelava Koletnik, F.

7.2 Podpora kontrolinga pri strateSkem poslovodenju

V tem poglavju bomo spoznali:

— naloge kontrolinga pri strateSkem usmerjanju in uravnavanju, ki so v domeni poslovodnikov na
vrhovni, srednji in niZji oziroma operativni ravni odlo¢anja,

— orodja, ki jih uporablja kontroler pri pripravi spoznavnih podlag (= informacij) za strateSko
poslovodenje.

Za pravilno razumevanje vsebine v nadaljevanju naj ponovimo, da lahko strateski kontroling razumemo

kot:

— sestavino odloCevalno naravnanega (= poslovodnega) raCunovodstva; v tem primeru govorimo o
zgolj strateSkem racunovodstvu;

— sestavino SirSe pojmovanega kontrolinga, ki vkljucuje strateSke vloge in vsebine iz neracunovodske
in ostalih poslovno-informacijskih dejavnosti v podjetju.

StrateSki kontroling je torej lahko odlo¢evalno naravnana racunovodska dejavnost, ki podpira
odlogevalne ravni z usmerjevalnimi in usklajevalnimi raGunovodskimi informacijami, ki so potrebne za
strateSko, praviloma dolgoro¢no, usmerjanje in uravnavanje poslovanja na vseh ravneh poslovnega
odlo¢anja. V razmerah tehni¢no in organizacijsko povezanega informacijskega sistema (lahko)
prevzame tudi naloge iz poslovno-operativnih informacijskih sistemov. V tem primeru je strateski
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kontroling odlo¢evalno naravnan poslovno-informacijski sistem podjetja in ne predstavlja zgolj

strateSkega poslovodno racunovodstva.

Kot ze vemo, ima strateski kontroling nalogo, da podpira pristojne odloCevalne ravni z vedenji in znaniji

(= poslovnimi informacijami) za potrebe strateSkega poslovodenja:

Kontroler

pripravlja strateSke informacije za sprejemanje usmerjevalnih strateskih ciljev ter nalog; v tej zvezi
proucuje potenciale (= prednosti) in priloznosti pa tudi tveganja in slabosti pri izbiri strateSkih ciljev
in nalog ter strategij; pripravlja usmerjevalne informacije, to je predloge o moznih uresnicitvah
oziroma izrabah potencialov in priloznosti ob (Se) sprejemljivih poslovnih tveganijih, kar je najveckrat
vklju€eno v poslovne strategije podjetja;

pripravlja strateSke informacije za sprejemanje popravijalnih (= usklajevalnih) strateskih odloditev;
v tej zvezi presoja (= analizira in nadzira) uresnicevanje Ze sprejetih strateskih ciljev in nalog ter
predlaga odpravo morebitnih nesprejemljivih odmikov od postavljenih strateskih ciljev in nalog; na
tej podlagi pripravlja usklajevalne informacije za sprejem popravljalnih ukrepov.

ima vlogo glavnega arhitekta in skrbnika poslovno-informacijskega sistema, Kki

poslovodnikom na vrhovni, srednji in operativni ravni zagotavlja, da so na pravi nacin ob pravem ¢asu

podprti s pravimi vedeniji in znanji o tem:

kakSna sta sprejeta poslanstvo in vizija ter kateri so strateski cilji in naloge na vseh odloCevalnih
ravneh;

kako se uresni¢ujejo naloge iz prejSnje alineje, kakSni so morebitni nesprejemljivi odmiki ter katere
popravljalne ukrepe je treba sprejeti nemudoma ali v sprejemljivem roku, da bo podjetje (Se)
uresnicilo navedene strateSke naloge.

Slika 7-3: Kontroler odgovarja kaj, kdaj, kako, koga in Eéemu informirati

Kdaj
infomirati?
Kako Koga
informirati? informirati?
0O &em Cemu Kako
informirati? (zakaj) pripraviti
iInformirati: informirati? informacije?

Vir: lastnaizdelava

Kontinuirane naloge kontrolerja in poslovodnikov za zagotavljanje obstoja in razvoja podjetja

Poslovno-organizacijska enota, ki izvaja kontroling, skrbi za kontinuirano postavljanje ekonomskih

ciljev na ravni podjetja in njegovih dejavnosti, procesov in organizacijskih enot, za na¢rtovanje in

presojanje uresni¢evanja ciljev ter za hitro in kakovostno posredovanje usmerjevalnih in usklajevalnih
informacij.
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Kontinuirano postavljanje in nadziranje poslovnih ciljev in nalog deleznikov na ravni podjetja, v njegovih
dejavnostih, procesih in organizacijskih enotah je pogoj za uspesno delovanje odloCevalno naravnane
informacijske dejavnosti. Kot smo Ze spoznali, kontroler podpira odgovorne poslovodnike pri
vzpostavljanju in regulaciji podjetja, vendar ne sprejema poslovnih odlocitev. Kljub temu je njegova
svetovalna vloga (zelo) vplivna in odgovorna. Je glavni skrbnik (a) aktualnih strateskih ciljev in nalog
podjetja, (b) prognoziranja in napovedovanja nalog ter poslovnih poti in (c) naértovanja in nadziranja
(celotnega) poslovnega ustroja, da lahko podjetje uresnici svoje cilje in naloge.

Podjetje se lahko navzven kaZe kot zelo évrsto in nepremagljivo, v svojem bistvu pa je lahko izjemno

obcutljivo in ranljivo, zato ga je mogoCe razmeroma zlahka spraviti v neobvladljiv polozaj. Zato moramo

v vsakem delujo¢em podjetju opravljati naslednje stalne naloge:

— negovati vizijo, poslanstvo in temeljne cilje podjetja, torej okvire, podro¢ja delovanja in strateSke
cilje,

— izdelati in oskrbovati organizacijski ustroj in pravila o ciljnem delovanju podjetja,

— nenehno nacrtovati poti za doseganije ciljev podjetja,

— nenehno spremljati in nadzirati uresni¢evanje vizije, poslanstva in ciljev podjetja.

Kaj je vizija podjetja?

Vizija podjetja odraza njegova prizadevanja v danih okoli§¢inah, zato je pomembno, da prepoznamo in
razumemo trende v okolju ter jih poveZzemo z lastnimi zmoZnostmi in potenciali. Pri tem je bistven
dolgoro€ni pogled na razvoj podjetja, ki zagotavlja okvir njegovega delovanja. Vizija podjetja je pogosto
usmerjena k temu, da postane najboljSe na svojem podrogju.

Vizijo morajo oblikovati predvsem klju¢ni posamezniki (poslovodniki), ki jasno vedo in znajo sporoditi,
kaj Zeli podjetje uresnigiti v bliznji in daljni prihodnosti. Ceprav se vsako podjetje sooda s svojimi
posebnostmi, ovirami in pogosto tudi z nejasnimi predstavami, je vizija nujna, saj predstavlja temeljno
usmeritev za prihodnost ter hkrati osnovno motivacijo za ustvarjalno in zavzeto delo.

Kaj je poslanstvo podjetja?

Poslanstvo je operacionalizacija vizije podjetja — izraZa se skozi poslovne programe, odnose med
podjetjem in njegovim okoljem ter skozi notranje odnose znotraj organizacije. Pri opredeljevanju
poslanstva si pomagamo s proucevanjem (analiziranjem) podjetja in njegovega okolja, kjer presojamo,
ali se nasSe poslanstvo Se ujema z razvojnimi trendi v okolju. Sledijo popravljalni ukrepi v smislu
oblikovanja novega poslanstva, torej spremenjenih nalog.

NajpomembnejSe poslanstvo je ugled podjetja, ki se odraza kot spoStovanje podjetja, njegovega
organizacijskega ustroja (hierarhije) in vseh zaposlencev.
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Slika 7-4: Poslanstvo in cilji podjetja
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Vir: izdelava Koletnik, F.
Slika 7-5: Spremembe poslovnih ciljev japonskih podjetij po Sakurai, 1997.
Poslovni cilj Povojno obdobje Od 1960 do 1991 Od 1991 dalje
Cilj Povecevanje Dvigovanje Ucinkovitost
ucéinkovitosti zmogljivosti poslovodstva
Izlozek Izlozek} ( 150 ) |zlozek‘r( 270 ) Izlozek 4+ c( (300 + o)
VioZek Viozek | Uzo-» 7 og VlozekTL 200 J Vlozek—» tzoo
Opombe:
o = Neizmerljivi socialni ucinki: skrajSanje delovnega Casa, varovanje okolja,

dobre poslovne vezi z dobavitelji, zadovoljstvo kupcev, varovanje nalozb lastnikov kapitala
150, 120 ... = Vrednosti obravnavanega cilja v primerjalnih obdobjih

Vir: Sakurai, 1997
Kaj so strateski cilji podjetja?
Strateski cilji podjetja so operacionalizacija vizije in poslanstva podjetja. Cilji so Zeleni izidi, ki jih

nameravamo uresniciti v dolo¢enem ¢&asu, kraju in prostoru. Biti morajo spremenljivi, merljivi in
spodbudni za zaposlence.
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Slika 7-6: Prednosti podjetja s strateskimi cilji

Poznavanje bodoce poslovne ucinkovitosti, varénosti in uspesnosti

Poznavanje bodocih stroskov Poznavanje bodocih prihodkov

N\

Konkurencne prednosti

Prednosti v obvladovanju stroskov Prednosti v razlikovanju poslovnih ucinkov

N\

Konkurencne prednosti

Konkurencne prednosti v cenah Konkurencne prednosti v dodanih koristih

Vir: izdelava Koletnik, F.
Poslovodstvo podjetja potrebuje kontrolerjeve spoznavne podlage za strateSko (dolgoro¢no) in
operativno (kratkoro€no) usmerjanje in uravnavanje poslovanja. IzhodiS¢e za to je poslovna filozofija

podjetja, ki je podprta z dejavnostjo kontrolinga.

Slika 7-7: Poslovna filozofija podjetja

Permanentno nac¢rtovanje:
* strateSko nacrtovanje

Poslovna filozofija podjetja: * izvedbeno nacrtovanje
Permanentno presojanje:

stalno postavljanje ciljev * nadziranje

in intenzivne razvojne * analiziranje

teznje v podjetju Permanentno informiranje:

*o0inv podjetju

* 0 podjetniSkem okolju

Vir: izdelava Koletnik, F.

Kontroler skrbi za strateski kontroling, kar pomeni, da nenehno predlaga in nadzira dolgorocne cilje na
ravni podjetja, v njegovih dejavnostih in organizacijskih enotah. Od poslovodstva zahteva, da sprejema
jasne, obvezne in dosegljive (realne) cilje, ki so jasno opredeljeni. Kontroler mora dobro poznati pravila
poslovanja in pristojnosti ter odgovornosti vseh nosilcev odloCitvenih ravni. Pravimo mu tudi »lovec« na
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strateSke in operativne cilje, saj pripravlja spoznavne podlage za izbiro in uresnicitev z njimi povezanih
strategij®°.

StratesSki cilji —— trajni obstojin razvoj

»

> premozenjska in financ¢na stabilnost

—> dolgoro¢na poslovna in finanéna uspesSnost

Kontroler skrbi za aktualno politiko podjetja, za prognoziranje, napovedovanje in naCrtovanje. Politika
podjetja vkljuuje oblikovanje potencialov, poslanstva, smotrov in ciljev; izhodiS¢e za politiko in za
podjetniSko nacrtovanje sta prognoziranje in napovedovanje bodocnosti. Prognoziranje je projektiranje
(angl. projection) dolgoroCnega razvoja podjetja (praviloma daljSega od petih let); izid prognoziranja so
ocenjene moznosti za strateSko (dolgoroc¢no) nacrtovanje. Napovedovanje (angl. forecast) je
predvidevanje bodocnosti (praviloma od treh do pet let) na podlagi predpostavk o bodocih pogojih
poslovanja. Kakovost napovedi je odvisna od izbranih predpostavk, izid napovedovanja pa so ocenjene
moznosti za operativno (srednjero¢no in letno) nac¢rtovanje. Naértovanje je opredelitev optimalnih
ciljev in nalog podjetja.

Poslovno nacrtovanje je proces sistemati¢nega predvidevanja ob pomocéi napovedovanja ali
prognoziranja bodocCih procesov in stanj, ki ga opravljajo nosilci informacijske dejavnosti. lzid
poslovnega nacrtovanja so delni in skupni poslovni nacrti o pricakovanih poslovnih dogajanjih in
stanjih. Predracunavanje je sestavina poslovnega nacrtovanja, ki ga prav tako opravljajo nosilci
informacijske dejavnosti. Izid predracunavanja so predracuni poslovnih dogodkov in stanj na podrocjih
izvajanja, informiranja in odlo¢anja (upravljanja). Nacrtovanje (planiranje) je sestavina odlocevalne
dejavnosti. lzid te dejavnosti so poslovni nacrti, ki jih na podlagi predlogov sprejmejo nosilci
odlocevalnih ravni. Vsebujejo kratkoro¢ne ali dolgoro€ne poslovne cilje in iz njih izhajajoCe naloge.

Poslovno naértovanje in predracunavanje lahko temeljita bodisi na standardizaciji bodisi na ocenitvi.
Pri ti. nicelnem predracunavanju se ne oziramo na preteklost. Drugi pristop izhaja iz Ze pridobljenih (=
uresnic¢enih) pravic ter iz njih izpeljanih vrednosti prvin, procesov, potroSkov, stroSkov, ucinkov,
odhodkov in prihodkov in preteklost upoSteva.

StrateSko nacrtovanje opredeljuje nacine uresni¢evanja zamisli, poslanstev, smotrov in temeljnih

ciljev podjetja. Obsega nacrtovanje razvoja podjetja, izbiro pravih poti za obstoj in prodor na trziSce ter
iskanje »pravih stvari, ki jih naj pocne podjetje (angl. doing the right things).

20 Strategija je pretehtano in premisljeno ravnanje. Oblikovanje strategij temelji na ocenjevanju, vrednotenju in izbiranju poslovnih
reSitev. Za izbiro in uresnicitev strategij potrebuje podjetje potenciale v znanju, opredmetenih sredstvih in kapitalu (denarju).
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Zgled 7-1: Strateski cilji podjetja

Podrocje Vrste poslovnih ciljev
1. Proizvodi in storitve Razvijanje novih proizvodov in storitev
2. Proizvodne zmogljivosti Vzpostavljanje novih proizvajalnih zmogljivosti
3. Tehnologije Uporaba novih tehnologij
4.Znanje Sistemati¢no izobrazevanje zaposlencev
5. Viri financiranja Preskrba dodatnih virov (kapitala in/ali posojil)
6. TrziSCa Iskanje novih trziS¢ in prodajnih poti, povecCanje
trznih delezev
7. Poslovni procesi IzboljSanje poslovnih procesov

Studije primerov strateskega kontrolinga

Vec podjetij in drugih poslovnih sistemov se je odlocilo, da bo za doseganje svojih poslovnih smotrovin
ciljev uvedlo sisteme strateSkega kontrolinga. Spodnja primera ponazarjata u¢inkovit vpliv kontrolinga
v poslovnem zivljenju.

Apple Inc: Apple uporablja celovit sistem upravljanja uspesnosti, ki vklju¢uje finanéne in nefinan¢ne
kazalnike za spremljanje strateSkega napredka. Osredoto¢enost podjetja na inovacije in zadovoljstvo
strank se odraza v uravnotezenem sistemu kazalnikov, ki razvoj izdelkov usklajuje z zahtevami trga
(Johnson in drugi, 2012).

Toyota: Toyotin poudarek na nadzoru kakovosti in nenehnih izboljSavah (z metodo Kaizen) zagotavlja
usklajenost med strateSkimi cilji in operativnimi dejavnostmi. Prakse vitkega upravljanja podjetja
sluzijo kot model za povezovanje strateSkega in operativnega nadzora (Liker, 2004).

Orodja za strateski kontroling

Pri uresniCevanju strateSkega in izvedbenega kontrolinga uporabljajo njegovi nosilci vrsto metod
oziroma orodij, ki so ve¢inoma v domeni poslovodnega racunovodstva za strateSke in izvedbene
potrebe. Racunovodstvo je praviloma najbolje organiziran in najmocneje razvejan informacijski sistem
v podjetju z dolgo zgodovino in tradicijo na podrocjih trgovine, industrije ter pravne in strokovne
ureditve. Ima Siroko uporabno vrednost oziroma sposobnost, da lahko izrazi vsa poslovna dogajanja v
razvejani (analiti¢ni) ali v strnjeni (sinteti¢ni) vrednosti. V raCunovodstvu lahko izrazimo razlicne
ekonomske kategorije, ki prikazujejo gospodarski polozaj in uspesSnost podjetja: sredstva, viri sredstev,
prihodki, odhodki, prejemki, izdatki, dobic¢ek, €isti pritok denarja in druge. Zato lahko poslovodniki s
podporo racunovodstva planirajo, uresniCujejo in nadzirajo temeljne in druge podjetniSke cilje, ki se
vrednostno kazejo v (ne)uresnic¢eni poslovni in finanéni uspeSnosti ter premozenjsko-financéni
(ne)stabilnosti.

Razliéna orodja za proucevanje in nacrtovanje, ki jih lahko uporabimo pri strateSkem nadziranju in
nacrtovanju, bomo podrobneje spoznali v poglavju 9.2, ki obravnava obvladovanje stroskov. V poglavju
10.4 pa bomo spoznali orodja oziroma pripomocCke za pripravo informacij za potrebe strateSkega
poslovodenja. Na Sliki 7-8 predstavlijamo orodja, ki jih uporabljamo pri uresni¢evanju predvsem
strateSkega, pa tudi izvedbenega kontrolinga.
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Slika 7-8: Orodja kontrolinga v razlicnih aktivnostih poslovodenja

A

A 4

1. Postavitev oz. identificiranje ciljev podjetja

— ldentificiranje moci soudelezencev poslovanja
podjetja pri dolocanju njegovih ciljev

— Identificiranje vpliva lastnikov

— Identificiranje nacina oblikovanja ciljev in strategij
podjetja (normativni in pozitivisti¢ni)

— Bogastvo lastnikov in etika

— Nepridobitni cilji podjetja

A 4

\ 4

A 4

A 4

2. Ocenjevanje poloZaja podjetja

PEST analiza
Ocenjevanje stroskovnega
polozaja

0 Vrednostna veriga

0 Abcmetoda

0 Druge metode za

obvladovanje stroskov

Ocenjevanje intelektualnih
zmoznosti podjetja
Ocenjevanje kakovosti ucinkov
podjetja
Ocena poslovnih izkusenj
podjetja
Ocenjevanje okolja

3. Ocenjevanje
proizvodov in kupcev

— Ocenjevanje
Zivljenjskega cikla
proizvodov

— Analiza
dobickonosnosti
kupcev

— BCG matrika
proizvodov

— Obvladovanje
kakovosti proizvodov

4. Ocenjevanje
konkurentov:

— Simmondsova resitev
za spremljanje
konkurentov

— Benchmarking

— Racunovodenje
konkurentov

— Vrednotenje
blagovnih znamk

(0]
(0]

5. Izbor, nacrtovanje, uresni¢evanje in nadzor nad
uresnicevanjem ciljev strategij

— Tradicionalna merila strateske uspesnosti in
ucinkovitosti poslovanja podjetja

— Dolgorocna — strateska naravnanost meril

— Sodobna - vec¢dimenzionalna merila

UravnotezZen sistem kazalnikov BSC

Kolarjev vec¢dimenzionalni model

Vir: lastna izdelava
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7.3 Podpora kontrolinga priizvedbenem (operativhem) poslovodenju

V tem poglavju bomo spoznali podporo kontrolinga na izvedbenih oziroma operativnih ravneh
poslovnega odloc¢anja.

Izvedbeni (operativni) kontroling zagotavlja podporo nosilcem odloCanja na operativni ravni in:

— je instrument operativnega, praviloma kratkoro¢nega poslovodenja, to je sprejemanja izvedbenih
poslovnih odlogitev na vrhovni, srednji in izvedbeni ravni;

— pripravlja spoznavne podlage (= informacije) za postavljanje in nadziranje kratkoro€nih oziroma
tekoc¢ih poslovnih ciljev in nalog na ravni podjetja, dejavnosti in organizacijskih enot.

Operativni kontroling se torej ukvarja s pripravo kratkoro¢nih poslovnih informacij, praviloma v obdobju
do enega poslovnega leta. Nosilcem poslovnega odlo¢anja na vrhovni, srednji in izvajalni ravni daje
predloge, na podlagi katerih lahko opredelijo tekoCe poslovne cilje in naloge. Njihovi izidi se odrazajo v
nacrtovani poslovni in finanéni uspesSnosti ter potrebni ucinkovitosti in gospodarnosti. Prav tako
operativni kontroling spremlja in presoja uresni¢evanje sprejetih tekoc¢ih ciljev in nalog in odlo¢evalnim
ravnem zagotavlja informacije za sprejem morebitnih popravljalnih odlocCitev.

Podjetje posluje ucinkovito, kadar v danih okoli§¢inah izkazuje najugodnejSe razmerje med ustvarjenimi
proizvodi in storitvami na eni strani ter porabljenimi prvinami poslovnega procesa na drugi. UCinkovitost
pomeni, da re¢i po¢ne »na pravi nacin«. Podjetje posluje gospodarno, kadar so stro$ki sorazmerni
oziroma man;jsSi od koristi, ki jih podjetje pridobi. Odlocitve operativhega kontrolinga se nanasajo na
kratek (do enega leta).

Nosilci kontrolinga se na operativnem podrocju ukvarjajo z dvema temeljnima vsebinama:

— skrbjo za operativno poslovno nacrtovanje ciljev in nalog; govorimo o letnih in medletnih poslovnih
nacrtih, ki jih pripravijo nosilci kontrolinga in jih sprejmejo pristojni nosilci poslovnega odlo¢anja na
vrhovni, srednji in/ali izvedbeni ravni;

— skrbjo za operativho poslovno nadziranje uresniCevanja zadanih ciljev in nalog; govorimo o
spremljanju, analiziranju in kontroliranju uresni¢evanja kratkoro¢nih ciljev in nalog ter o pripravi
informacij za sprejemanje popravljalnih poslovnih odlogitev.

Operativni kontroling je usmerjen v opredeljevanje izrabe razpoloZzljivih potencialov (prvin) za doseganje

poslovnih ciljev, ki se sprejemajo na vrhovni, srednji in izvedbeni ravni. Ima dve temeljni poslanstvi:

— izdelavo kratkoro¢nih poslovnih nadrtov, kjer je teziS€e na usmerjanju in uravnavanju tekoce, tj.
kratkoro€ne poslovne in finanéne uspesnosti ter stabilnosti podjetja.

— izdelavo usklajevalnih informacij za aktualizacijo oziroma korekcijo ze sprejetih nacrtov in nalog.
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Zgled 7-2: lzvedbeni poslovni cilji

Poslovno Vrste
podrocje poslovnih ciljev
Na ravni podjetja: UspeSnost sredstev in kapitala (angl. return on investment, ROI; return on
equity, ROE); ¢isti dobicek, ¢Cisti denarni tok
Financiranje: Placilna sposobnost, finanéna sestava in uravnotezZenost sredstev in
obveznosti
Prodajanje: Prihodek in prispevek za kritje na domacih in tujih trgih

Trzni delezi doma in v tujini
Prihodek in poslovni izid od obstojecih in novih proizvodov

Proizvajanje: Koli¢ina in/ali vrednost proizvodnje po programih, dejavnostih in
organizacijskih enotah

Kadrovanje: Obseg in sestava zaposlencev, izobrazevanje, delovna kultura

Nabavljanje: Vrsta, koli¢ina in vrednost nabavljenih sredstev (prvin)

Raziskovanje in razvijanje | Vrsta, obseg in vrednost obstojecih in novih raziskav ter razvojnih nalog

Skupne (podporne) Vrsta in obseg poslovnih naloge in predracuni stroSkov v rezijskih

dejavnosti: dejavnostih

Vir: lastnaizdelava

Operativni kontroling s pomocjo operativhega nacrtovanja in nadziranja (= analiziranja in kontroliranja)

zagotavlja strokovne reSitve, ki omogoc¢ajo, da nosilci nalog na vrhovnih, srednjih in/ali izvedbenih

ravneh uspesno izpeljejo svoje naloge. NajveC podatkov in informacij za na€rtovanje na izvedbenih

ravneh prihaja iz raCunovodskega informacijskega sistema. Gre za informacije o:

— poslovnih uginkih in prihodkih,

— stroskih in odhodkih,

— poslovni uspeSnosti po organizacijskih enotah (po stroSkovnih mestih, poslovnoizidnih enotah,
strate$kih poslovnih enotah in drugih).

Operativno nacrtovanje je prepleteno s kratkoroénimi radunovodskimiin neradunovodskimi predracuni

in kazalniki, operativno nadziranje pa z informacijami o odmikih med Zelenimi in uresnic¢enimi cilji in
nalogami.
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Slika 7-9: Delni in skupni poslovni nacrt podjetja

( )

Smernice vrhovnega poslovodstva za poslovno nadrtovanje

\\ J
4 N 4 N
Nadrtovalec 1, 2, 3 Delninadrt 1, 2, 3
\ J \ J
4 N[ N 4 N
Usklijevanje delnih Skupni poslovni nacrt Opredelitev optimalnih
nacrtov (naloga odjetja ciljevin nalo
kontrolerja podiel ) &
\ J \\ J \ J

Vir: lastna izdelava

Skrb za uravnavanje poslovanja je v domeni nosilcev nadzorne dejavnosti, ki se uvr§¢a v poslovodno-
odlogevalnoininformacijsko dejavnost. Nosilci poslovodnih ravni sprejemajo popravljalne odloCitve na
podlagi nadzornih informacij, ki so izid sprotnega gospodarskega analiziranja in kontroliranja in ki jih
zagotavlja kontroling. V tem okviru kontroler nadzira skladnost delovanja s cilji in zadanimi nalogami na
vseh ravneh poslovodenja in oblikuje ter pristojnim ravnem odlo¢anja posreduje nadzorna (kontrolna)
in analitska (proucevalna) sporocgila.

Na podroc€ju uravnavanja se operativni kontroling ukvarja s kratkoro€¢nimi poslovnimi dogajaniji, stanji

in (ne)uspehi pri uresni¢evanju zadanih nalog in ciljev. Najve¢ pozornosti namenja razkrivanju in iskanju

resSitev za odpravi ozkih grl v poslovanju. IS¢e odgovore na naslednja vpraSanja:

— Je operativno poslovanje usklajeno s strateSkimi usmeritvami, se v nasih vsakodnevnih opravilih
zrcalijo strateski cilji in strategije?

— Nam finanéno-premozenjski polozaj dovoljuje, da obvladujemo placilno sposobnost in hkrati
dosegamo nacrtovano poslovno in denarno uspesnost?

— Kako organizirati proizvajalni (temeljni) in prodajni sistem podjetja? Se vse poslovne funkcije
odvijajo v skladu z operativnimi (kratkoro&nimi) nacrti?

— Znamo v povezavi s strategijo podjetja povecati prihodke oziroma vemo, kako in kje zmanjSati
stroSke v teko¢em poslovanju?
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Slika 7-10: Gospodarsko nadziranje in analiziranje

Opredelitev Zelenih ciljev in nalog

Evidentiranje uresnicenih ciljev in nalog Nadziranje

Ugotovitev razlik med Zelenimi in

uresni¢enimi nalogami

U

Presojanje razlik

a

Predlaganje ukrepov Analiziranje
A (proucevanje)
Opustitev prvotno Opustitev prvotno Zelenih
uresnic¢enih nalog in ciljev nalog in ciljev

Vir: izdelava Koletnik, F.

Zgled 7-3: Vkljucevanje odloc¢evalnih ravni v odpravljanje nezelenih odmikov

Vkljuéevanje odloéevalnih ravni pri odmikih

Odlocevalna raven od zelenih procesov ali stanj
Razlicica A Razlicica B RazlicicaC
1. Dovoljeni odmik na prvi odlo¢evalniravni |od 1% do 6 % 0od1%do3% do1%

2. Dovoljeni odmik na drugi odloCevalni
ravni 0d7%do16% |od4%do5% do2%

3. Dovoljeni odmik na tretji odlo¢evalniravni [od 17 % do30% |[0od6% do8 % |do3%

4. Dovoljeni odmik na ¢etrti odlocevalni
ravni od 31% 0d9%do14% |dod%

Vir: izdelava Koletnik, F.

Pri izraCunavanju parametrov dobimo za posamezne razliCice razlicne funkcijske vrednosti.
Intenzivnost vklju¢evanja odlocevalnih ravni v odpravljanje odmikov:
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Slika 7-11: Vklju¢evanje poslovodnikov na odlo¢evalnih ravheh

Odstotki odmikov od
zastavljene naloge (= od ciljev)
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Vir: izdelava Koletnik, F.
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Slika 7-12: Naloge kontrolinga v podjetju: strateSke in izvedbene

Strateske

lzvedbene

Vir: lastnaizdelava

«Stalen pogled v prihodnost na podlagi analize okolja, podjetja in trendov — STRATESKE
PROGNOZE, aktivno sodelovanje pri izdelavi STRATESKIH NAPOVED!I

¢Ocene prihodnih gibanj poslovanja
e Informiranje in svetovanje vrhovnemu poslovodstvu o viziji, strateskih ciljih in strategijah

¢ Pomo¢ vrhovnemu poslovodstvu pri kvalitativnemu in kvantitativnemu spremljanju
doseganja strateskih ciljev in odlo¢anju o primernosti strategij

* Stalno opazovanje okolja (kupcev, konkurentov, gospodarskih gibanj...) za odzivanje na
spremembe

¢ SWOT in druge analize + in — podjetja
e Pomoc pri motiviranju in klimi v podjetju

N

J

e Stalno komuniciranje in usklajevanje o ciljih in dosezkih podjetja
« Aktivno sodelovanje pri izdelavi izvedbenih NACRTOV

¢ Informiranje in svetovanje srednjemu in niZjemu poslovodstvu o izvedbenih ciljih

¢ |zdelava kvantitativnih informacij o uspesnosti, u€inkovitosti in varénosti poslovanja
e Standardiziranje koli¢in in vrednosti poslovanja

¢ |zboljsave informacijskega sistema in informacij za izvedbeno odlo¢anje
e Iniciativa za sestanek na vseh nivojih za usklajevanje poslovanja
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8 ORGANIZIRANOST KONTROLINGA

V tem poglavju bomo spoznali:
— projekta uvajanja kontrolinga,
— faze uvajanja in izvajanja kontrolinga v podjetju.

Uvedba kontrolinga kot odlo¢evalno naravnane poslovno-informacijske dejavnostiv podjetju je notraniji
projekt vrhovnega poslovodstva. Njegovo uresnic¢evanje poteka po naslednjih korakih:

1. skrbnipregled (angl. due dilligence), ocena in prenova obstojeCe poslovne organiziranosti podjetja,
2. uvajanje kontrolinga,

3. izvajanje kontrolinga,

4. nadziranje kontrolinga.

Projekt uvajanja kontrolinga mora biti sistemati¢no voden in nadziran. Odgovorna oseba, ki ga vodi, je
lahko bodoci kontroler oziroma poslovodni raCunovodja, v manjSem podjetju pa se ga lahko zaupa
zunanjemu podjetniSkemu svetovalcu, ki je usposobljen za organiziranje te dejavnosti. V tuji praksi
priporoCajo, da se uvajanje kontrolinga v doloCenih primerih in v manjsih podjetjih zaupa zunanjim
kontrolorjem. Razlogi so predvsem prakti¢ne narave, ker so poslovodniki in drugi zaposlenci v podjetju
obremenjeni s teko¢imi poslovnimi nalogami. Razen tega trenutni sodelavci podjetja nimajo izkuSenj s
kontrolingom in so zato zunaniji izvajalci velikokrat hitrejSi, uspesnejsi in cenejsi.

Pri odlogitvi za uvajanje kontrolinga v lastni ali tuji izvedbi oziroma za izvajanje kontrolinga v podjetju
ali zunaj njega je pomembna velikost podjetja. Kadar se odlo¢amo za lastno odloCevalno naravnano
informacijsko dejavnost, potrebujemo ustrezne kadre, opremo in celovit informacijski sistem, katerega
jedro je racunovodski informacijski sistem. Razvito ra¢unovodstvo za notranje potrebe zavzema v
takem sistemu nepogresljivo mesto.

Kadar se mala podjetja odlo¢ajo za lastni kontroling, podjetniki velikokrat opravljajo izvedbene naloge
in naloge kontrolerja obenem, zato zanemarjajo strateSke naloge podjetja. Tak kontroling je velikokrat
sporadicen in nesistematicen, zato ne doseze pravih koristi. UspeSen kontroling mora biti namrec¢
sistematicen, stalen in vseprisoten, kar lastniku malega podjetja praviloma ne uspe. Zato se mala
prodorna podjetja raje odloCijo za popolno ali delno informacijsko podporo zunaj podjetja (angl.
outsourcing).
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Slika 8.1: Model vzpostavitve in delovanja kontrolinga v podjetju X

Gospodarski potencial v podjetniSkem | Poslovna Gospodarski potencial v podjetju: prednosti
okolju: priloznosti in nevarnosti tveganja in slabosti
Dolgoroéna naravnanost podjetja
Kardinalni in temeljni cilji Vizija
Lastniki: nadzorni organi delovanja podjetja Poslanstvo
Vrhovno poslovodstvo Strateski cilji
Strategije

Dejavnost kontrolinga

Organizacijski ustroj podjetja

Kadrovski ustroj
podjetja

Informacijski ustroj podjetja

Upravljanje
in
poslovodenje podjetja

Vsebina kontrolinga:

kaj, kdaj in kje so
uporabniki

Informacijska podpora
kontrolinga pristojnim nosilcem
odloc¢anja v podjetju

Vsebina odloc¢anja:
Stratesko in operativno:
- o ¢em, kdaj in kje

odlocajo
> —> —P

Organizacijsko-kadrovski - uporabniki sporogil Organizacijsko-kadrovski

vidik kontrolinga: - vrsta in ¢as sporocil vidik upravljanja in

- kdo in kako | - vsebina sporogil poslovodenja:
uresnicuje - kdo in kako odloc¢a
dejavnost —> —»

Zagotavljanje  kakovosti | - povratne informacije o | Zagotavljanje kakovosti

kontrolinga: uspesnosti podanih | nosilcev odlo¢anja:

- kdo in kako sporo¢il - kdo in kako
zagotavlja kakovost | - korekcije obstojecih zagotavlja kakovost
kontrolinga sporocil odloc¢anja

- merjenje in  presojanje
<+— kakovosti kontrolinga e

1. faza: Proucitev
poslovnih zmoznosti

2. faza:
Proucitevin
opredelitev
kardinalnih in
temeljnih ciljev ter
poti za njihovo
uresnicevanje

3. faza:
Proucitevin
opredelitev
organizacijskega,
kadrovskega in
informacijskega
ustroja podjetja

4.faza:

Prougitev
informacijskih potreb
in vsebine dejavnosti
kontrolinga

5. faza:

Proucitev ustroja
upravljanja,
poslovodenja in
kontrolinga

6. faza:

Prougitev
zagotavljanja
kakovosti odlo¢anja
in sporocanja

Poslovno-organizacijska pravila

za ureshnic¢evanje dejavnosti kontrolinga

(pravilnik, priro¢nik, druga pravila)

7. faza: Izdelava
poslovno-
organizacijskih pravil

Vir: Koletnik in Kolar, 2016
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8.1 Projekt uvajanja kontrolinga

Odloc¢evalno naravnan poslovni informacijski sistem, podprt s potrebno raéunalnisko, komunikacijsko
in drugo opremo, sestavljajo:

— sistem poslovnega razvidovanja,

— sistem poslovnega naértovanja in

— sistem poslovnega nadziranja.

8.1.1 Sistem poslovnega razvidovanja o uresni¢enih poslovnih procesih, stanjih in ciljih

Gre za sistem prikazovanja uresnicenih poslovnih procesov, stanj in ciljev delovanja, ki ga sestavljajo
urejena in ciljno naravnana evidentiranja na ravni raéunovodstva — gre knjigovodstvo - in ostala
evidentiranja na ravneh poslovno-izvedbenih dejavnosti. Izidi takih razvidovanj so tekocCa, srednjero¢na
in dolgoro€na obracunska (s)porocila o uresnicenih poslovnih dogajanjih, procesih, stanjih in izidih
delovanja.

Vsako podjetje ali drug poslovni sistem, ki je vzpostavljen in deluje sistemsko in ciljno, potrebuje hitra,

zanesljiva in razumljiva obracdunska razvidovanja z naslednjih informacijskih podrocij:

— knjigovodenja za notranje in zunanje uporabnike obracunskih (s)porocil,

— evidentiranja v okviru posameznih poslovno-izvedbenih podrocij poslovanja (nabavljanja,
proizvajanja, prodajanja, financiranja, kadrovanja),

— posebna evidentiranja in pripadajoCa razvidovanja za druge uporabnike, praviloma za zunanje
statisti¢ne potrebe.

Za navedena razvidovanja morajo biti vzpostavljena poslovna kultura (= poslovne in eti¢ne vrednote) in
pravila o nosilcu (kdo), nacinu (kako), ¢asu (kdaj) in kraju (kje) delovnih aktivnosti, ki sodijo vdomeno
posameznih razvidovanij.

8.1.2 Sistem razvidovanja o nac¢rtovanih poslovnih procesih, stanjih in ciljih

Ta sistem sestavljajo urejena in ciljno naravnana evidentiranja na ravni racunovodstva. Gre za

racunovodsko predracunavanje in ostala evidentiranja na ravneh poslovno-izvedbenih dejavnosti. Izidi

takih razvidovanj so tekoca, srednjero¢na in dolgoro¢na predracunska (s)porocila o nacrtovanih

poslovnih dogajanjih, procesih, stanjih in na¢rtovanih izidih delovanja.

V poslovno urejenem podjetju so potrebna naslednja poslovna nacrtovanja:

— racunovodsko predracunavanje za notranje in zunanje uporabnike predra¢unskih (s)porogil,

— poslovno nacrtovanje v okviru posameznih poslovno-izvedbenih podroéij poslovanja (nabavljanja,
proizvajanja, prodajanja, financiranja, kadrovanja),

— posebna nacrtovanja in tovrstna razvidovanja za druge, praviloma zunanje uporabnike.

V okviru poslovnega predraCunavanja in ostalega nacrtovanja morajo biti vzpostavljena poslovna
pravila o nacinu, ¢asu in kraju nacrtovalnih aktivnosti, ki sodijo v domeno posameznih poslovnih
nacrtovanj za strateSke in operativnhe oziroma izvedbene potrebe. V okviru na¢rtovanja za strateSke
potrebe ocenjujemo dolgorocne cilje, ki so povezani z ocenjenim dolgoroCnim (uspeSnostnim)
potencialom ter dolgoroéno proizvodno in prodajno sposobnostjo podjetja. Pri naértovanju za
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izvedbene potrebe ocenjujemo velikost kratkoroénih ciljev, ki so povezani s poslovnim in denarnim
izidom podjetja za srednjero¢no obdobje.

8.1.3 Sistem razvidovanja o nadziranju uresni¢evanja nac¢rtovanih procesov, stanjin
ciljev

Ta sistem sestavljata notranje kontroliranje in notranje proucevanje (analiziranje), katerih izid so
kontrolna in analitska (s)porocCila o odmikih med Zelenimi (= ciljnimi) in uresni¢enimi dolgoro¢nimi in
kratkoro€nimi poslovnimi dogodki, procesi in stanji ter izidih delovanja.

V okviru sistema notranjega kontroliranja presojamo odmike od dolgoroCnih in kratkoro¢nih poslovnih
ciljevter dajemo pristojnim odlo¢evalnim ravnem kontrolna sporocila o neugodnih odmikih. Pri sistemu
notranjega analiziranja pa dajemo pristojnim ravnem analitska sporocila o neugodnih odmikih s
predlogi za njihovo odpravo.

Uporabnikom (s)porocil (= pristojnim nosilcem poslovnega odlo¢anja) dostavljamo pravocasne in
zanesljive ter razumljive spoznavne podlage ( = informacije) za usmerjevalne in popravljalne poslovne
odlogitve v obliki (o)pisnih ali ustnih ugotovitev, predlogov, preglednic, slik in kazalnikov. V nadzornih
(s)porocilih so prikazani podatki in izdelane ocene ter dani predlogi:

— s pomocjo primerjave absolutnih in relativnih Stevil o Zelenih in uresni¢enih procesih in stanjih,

— s pomocjo posameznih ali povezanih kazalnikov o Zelenih in uresni¢enih procesih in stanjih,

— s pomocjo drugih informacijskih pripomockov.

Sklepna misel. Sistem poslovnega informiranja mora biti stalen in zanesljiv, da omogoc¢a nosilcem
odloc¢evalnih stalni vpogled in presojo poslovnih razmer in uspehov delovanja v podjetju. Prejeta
sporocila morajo biti vsebinsko primerna in potrebna, pravodasna, razumljiva, bistvena in zanesljiva.
Na bistvenost informacij vpliva njihova hitrost, vrsta in pomembnost za posameznega uporabnika.
Zanesljivost (s)porocil je zagotovljena, ¢e ne vsebujejo pomembnih napak in pristranskih staliS¢ ter ¢e
se uporabniki lahko nanje zanesejo, ker verno predstavljajo dane pojave. Biti morajo popolna in v
zadostni meri uposStevati tudi previdnost. Vse to ustvarja poslovno koristnost informacijskih dejavnosti
in njihovih (s)porocil.

8.2 Faze uvajanja in uresnicevanja kontrolinga

V tem poglavju bomo spoznali:

— skrbnipregled, oceno in prenovo obstojeCe organiziranosti,
— uvedbo kontrolinga,

— uresniCevanje in nadziranje kontrolinga.

Uvajanje kontrolinga vodi odgovorni sodelavec (sedanji ali bodoc¢i kontroler) v podjetju ali zunaj njega,
ki naCrtuje in usmerja ves projekt. V tej zvezi izdela seznam zaporednih in vzporednih nalog (tudi v obliki
delnih projektov), €as njihovega uresniCevanja in predracun stroSkov. UresniCevanje projekta nadzira
vrhovno poslovodstvo.

Tuje izkuSnje kazejo, da je ze na zaCetku uvajanja odloCevalno naravnanega informacijskega sistema
koristno organizirati poseben izobrazevalni seminar, na katerem se zaposlencem pojasnijo poslovne
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prednosti uvedbe take dejavnosti. Predvsem je potrebno poslovodnike na vseh odlo¢evalnih ravneh
prepriCati, da bodo videli v prenovljeni ali novi informacijski dejavnosti izboljSano kakovost poslovnega
odlo¢anja in uspesnejSe delovanje podjetja.

Sestavini pripravljalne faze sta tudi ¢asovni nacrt in predradun stroSkov, ki bodo nastali v zvezi s
prenovo poslovne organiziranosti in vzpostavitvijo kontrolinga kot odlo¢evalno naravnanega
informacijskega sistema.

8.2.1 Skrbni pregled, ocena in prenova obstojece organiziranosti

V okviru pripravljalne faze opravimo obSirno analizo organizacijskega ustroja in delovanja podjetja.
Najprej se lotimo presoje opredelitve odlocitvenih ravni in njihovih pristojnosti ter nato samega
oskrbovanja s poslovnimi informacijami za usmerjevalne in popravljalne poslovne odlocgitve. Obi¢ajno
se predlagajo izpopolnitve v obstojeCi organiziranosti ali nova organizacijska sestava podjetja. Gre za
opredelitev vseh odlocevalnih ravni ter njihovih pristojnosti in odgovornosti.

Po presoji prednosti in slabosti obstojeCega organizacijskega ustroja in sistema poslovodenja ter
upravljanja spoznamo njihovo primernost in slabosti, ki jih je treba odpraviti. Spoznamo tudi, katere
odlocevalne ravni niso prisotne ali so neustrezne ter katere ravni (ni)so podprte s potrebnimi in
ustreznimi sporocili in (ne)primernimi zaposlenci. Tej ugotovitvi sledi izdelava kataloga poslovnih
ukrepov, ki jih mora sprejeti vrhovno poslovodstvo pri pripravi boljSe poslovno-organizacijske reSitve, ki
jo bo nato podpirala odloCevalno naravnana informacijska dejavnost (=kontroling).

Katalog ukrepov na razumljiv nacin daje navodila posameznim nosilcem odlo¢evalnih ravni o tem, kaj
morajo napraviti, da se bo sistem poslovnega odloCanja izpopolnil. K tako izpopolnjenemu sistemu
odloCanja nosilec odloCevalne ravni, ob sodelovanju s kontrolerjem, vzpostavi katalog informacijskih
potreb pri uresni¢evanju stratesSkih in izvedbenih nalog. Temu sledi vzpostavitev rac¢unalni§ko
podprtega poslovno-informacijskega sistema, ki je povezan s predracunskimi, obracunskimi in
nadzornimi sporocili, za katerega je pristojen kontroler.

8.2.2 Uvajanje kontrolinga

Uvajanje kontrolinga obi¢ajno poteka v so¢asnem ali zaporednem vpeljevanju in uresni¢evanju enega
ali ve¢ podprojektov. Hkrati se, denimo, ob podpori ustreznih sodobnih rac¢unalniskih reSitev
uresnicujejo podprojekti prenove raGunovodenja (posebej Se ratunovodenja za notranje odlocevalne
potrebe) ter poslovnoizvedbenih in drugih informacijskih (delnih) sistemov.

V tej fazi bomo izdelali priro¢nik o kontrolingu v obravnavanem podjetju z naslednjimi dokumenti in

vsebinami:

— Aktom o ustanovitvi in delovanju kontrolinga,

— Organizacijsko-kadrovskim ustrojem kontrolinga: ta dokument vsebuje organizacijski nacrt in
katalog delovnih nalog in mest ter permanentno izobrazevanje kontrolerjev,

— opredelitvijo nalog posameznih kontrolerjev,

— srednjero¢nim in letnim poslovnim nadértom za kontrolerje,

— uresnicevanje nalog kontrolerjev,
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— strokovnimi pravili za urejeno delo kontrolerjev (= zapis metodike razvidovanja, predracunavanja in
presojanja): od zadane naloge, naCrtovanja in izvajanja zadolzitev do izdelave (s)porocil in naCinu
obveS$canja nosilcev odlocevalnih ravni,

— strokovnimi pravili za ureditev delovnega gradiva (oznaCevanje, odlaganje in arhiviranje) po
kon¢anem informacijskem poslu,

— dokumentom o nadziranju kontrolinga: pravila o strokovnhem in gospodarskem nadziranju te
dejavnosti; zapisana so merila in kazalniki za ocenjevanje kakovosti izvajalcev kontrolinga,

— sodelovanju kontrolerjev z nosilci drugih dejavnosti v podjetju (sluzbe za poslovno organiziranje,
notranjerevizijske sluzbe, finanéne sluzbe, sluzbe za trzenje, sluzbe za razvoj in drugimi) in zunaj
podjetja (strokovnih zdruzb, Statisticnega urada, AJPES-a, DURS-a, pristojnih ministrstev, zbornice
in drugih).

Priro¢nik je strokovno vodilo in strokovna zaveza vseh kontrolerjev, prejme ga tudi vrhovno
poslovodstvo podjetja, ustrezne dele priro¢nika pa nosilci ostalih odlo¢evalnih ravni, ki jih podpira
kontroling. Priro¢nik je tudi primerno gradivo za usposabljanju novih sodelavcev v kontrolingu. Za
njegovo vsebino in aktualnost odgovarja kontroler v podjetju.

8.2.3 Izvajanje in nadziranje kontrolinga

V tej fazi se sreCujemo s kontinuiranim uresniCevanjem in nadziranjem vsega, kar sodi v dejavnost
kontrolinga. Gre za urejene in stalne procese razvidovanja, nacrtovanja, nadziranja, analiziranja in
informiranja odloCevalnih ravni v podjetju. Strokovni in gospodarski nadzor se uresniCujeta skladno s
pravili, ki so opredeljena v priroCniku o kontrolingu. Glavni nadzorniki te dejavnosti so kontroler, notraniji
revizor, zunaniji revizor in drugi morebitni pooblas¢enci za nadziranje te dejavnosti v podjetju.

Namen kontrolinga se kaZze predvsem v naslednjih nalogah odgovornega kontrolerja v podjetju:

— skrbi za stalno in kakovostno prisotnost na¢rtovanja in razvidovanja,

— rednih primerjavah med uresni¢enimi in naCrtovanimi dogodki, procesi in staniji,

— pripravi ukrepov, ki jih morajo sprejeti nosilci odlo¢evalnih ravni, da bi se preprecile ali Cimprej
odpravile pomanjkljivosti. Pristojnemu nosilcu odlo¢evalne ravni mora kontroler predstaviti
strokovno reSitev o tem, kdo, kaj, kako, do kdaj in s kak8nimi pripomocki bo lahko odpravil
neugodne pojave, procese ali stanja,

— ocenah, predlogih in pricakovanjih za prihodnja kratkoro¢na in dolgoro¢na obdobja, ki jih kontroler
pripravlja za nosilce odlo¢evalnih ravni.
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8.3 Studija primera uvajanja kontrolinga

V tem poglavju bomo spoznali:
— izhodiS&a za Studije primerov uvajanja kontrolinga,
— uvajanje kontrolinga v hotelskem podjetju LUNA.

8.3.1 I1zhodisc¢e za Studije primerov uvajanja kontrolinga

Sodobno poslovodno racdunovodstvo se je uveljavilo v drugi polovici 20. stoletja z obljubo temeljitih
sprememb v radunovodskih tehnikah ter z razvojem podpore pri implementaciji in nadzoru strateskih
usmeritev ter zagotavljanju informacij o poslovanju podjetja (Burns in Vaivio, 2001). Kljub temu se odtlej
vecinoma uporabljajo iste reSitve, pri cemer je prakti¢no uporabljenih inovativnih pristopov razmeroma
malo. Kontroling v pomenu sodobnega poslovodnega racunovodstva evropskega tipa se je zacel
uveljavljati Sele od 70. let 20. stoletja naprej (Koletnik in Kolar, 2016). V okviru te dejavnosti so se
razvijale razli¢ne Sole in prakse, pogosto na nesistemski nacin, kar je Zze v 90. letih 20. stoletja izpostavil
Koletnik. Posledi¢no danes v literaturi in praksi zasledimo veé razliénih sistemov ter pristopov k
spremljanju, nacrtovanju in nadziranju poslovne ucinkovitosti in uspeSnosti. Ne gre torej le za
kontroling kot tak, ki je po nasi presoji $e vedno najpogostejsi, temvec za Stevilne hibridne resitve —tako
z vidika vsebine, organiziranosti in izvedbe.

Kontroling kot konsistenten sistem za spremljanje, na¢rtovanje in nadziranje poslovanja je eden glavnih
podpornih sistemov in metod za uresniCevanje obstoja in razvoja podjetja ali druge poslovne osebe.
Njegova moc se meri v njegovem prispevku k izboljSanju dodane vrednosti podjetja. S kontrolingom je
podjetje dolgoro¢no veliko bolj prodorno, proaktivno naravnano in poslovno uspesno kot podjetja, ki se
za to informacijsko dejavnost ne odlogijo.

Kontroling ima dve temeljni nalogi, s katerima podpira vrhovno, srednjo in operativho odlo¢evalno
raven: ima klju€no vlogo pri proaktivnem in nadzornem delovanju poslovodnikov ter pri obvladovanju
kompleksnosti delovanja podjetja.

Kontroling kot sistem spremljanja in nadzora poslovanja je ena klju¢nih podpornih funkcij vodstva, ki
bdi nad strateskimi in drugimi cilji podjetja. Se zlasti velik pomen ima pri podpori sistemu vodstvenega
nadzora, zlasti pri obvladovanju vse vegje kompleksnosti poslovnega okolja. Ce se osredotogimo na
storitvena podjetja v gostinsko-turisticnem sektorju, kot sta jih v svoji Studiji obravnavala Jamil in
Mohamed (2013), ugotovimo, da organizacija in razvoj sistemov vodstvenega nadzora na splosno
pozitivno vplivata na uspeSnost malih in srednje velikih hotelskih podjetij. Tudi druge raziskave
(Adiputra in drugi, 2020) ugotavljajo podobno, in sicer, da zahteva uspeSnost poslovanja hotela
usklajenost poslovnih strategij z nadzornimi sistemi za spremljanje in usmerjanje poslovanja. Pogosto
se za implementacijo sistema za spremljanje in nadzor poslovanja vzpostavi nova informacijska
dejavnost, kot je poslovodno racunovodstvo ali kontroling. Adiputra, Gani in Rossieta (2020), ki so
preucili hotelska podjetja na Baliju, ugotavljajo, da odsotnost kontrolinga (oziroma sistema za
spremljanje in nadzor poslovanja) negativno vpliva na njihovo finanéno uspesnost. Tudi Bedford (2015)
je v svoji Studiji potrdil, da vplivata vzpostavitev in uporaba informacijskega sistema za nadzor
poslovanja na uspesSnost poslovanja podjetja in da to velja tudi v gostinsko-turisti¢nem sektorju. Tak
sistem spremljanja in nadziranja poslovanja namre¢ omogoc¢a vzvode za boljSe raziskavanje in

119



nadziranje poslovanja podjetja, ne glede na vrsto dejavnosti. Tudi avtorja Tiawon in Supartha (2021)
ugotavljata, da lahko implementacija poslovne strategije in sistema za nadzor uresniCevanja strategij
izboljSa poslovanje hotelskega podjetja. Njuna Studija poudarja pomen prilagajanja strategij
specificnim pogojem hotelskega poslovanja in uvedbo informacijskega sistema za spremljanje
poslovanja.

Informacijski sistemi, ki dajejo glavni poudarek poslovnemu nacrtovanju in nadziranju poslovanja, so
kljuCni za izvajanje strateSkega kontroling (Chen in drugi, 2009). Omogocajo integracijo in centralizacijo
podatkov, kar izboljSuje preglednost poslovanja in omogoca boljSe strateSko odlo¢anje. Med
najpomembnejSimi ugotovitvami o uvedbi kontrolinga v poslovanje podjetij in drugih poslovnih
subjektov izstopa spoznanje, da informacijski sistemi omogocajo natancnejSe spremljanje klju¢nih
kazalnikov uspesnosti (angl. key performance indicators, KPI) ter drugih bistvenih podatkov. To je
kljlucnega pomena za delovanje strateSkega kontrolinga kot informacijskega sistema za spremljanje in
nadzor poslovanja. TakSni sistemi podjetiem omogocajo boljSe napovedovanje prihodnjih trendov,
prilagajanje strategij ter zagotavljanje usklajenosti med operativnimi in strateskimi cilji (Hakim in
Hakim, 2010).

Kljub vsem prednostim uvedbe kontrolinga oziroma informacijskega sistema za spremljanje in
nadziranje poslovanja so podjetja pri njihovem uvajanju pogosto sre€ujejo z nepredvidljivimi izzivi, ki
vklju€ujejo odpornost in odpor zaposlenih na spremembe, visoke stroSke ter potrebo po prilagoditvi
obstojecih poslovnih procesov novim sistemom.

UspesSna uvedba kontrolinga zahteva natan¢no projektno vodenje, ucinkovito komunikacijo in
usposabljanje zaposlenih (Peljhan, 2007). U¢inkovito projektno vodenije je klju¢no za uspe$no uvedbo
informacijskih sistemov, kar pomeni tudi kontrolinga kot informacijska dejavnost. Pomembni so
vklju€¢enost vseh deleznikov, jasna opredelitev ciljev in nadzor nad izvajanjem projekta. Sistemi za
nac¢rtovanje in nadziranje poslovanja lahko povzrocijo korenite spremembe v nadinu delovanja
podjetja, zato je strateSki nadzor nad tem procesom kljuénega pomena (BorStnar in Pucihar, 2014).

Tako kot drugi poslovno-informacijski sistemi mora biti tudi kontroling usklajen s poslovno kulturo,
miselnostjo podjetja ter vzpostavljen na nacelih decentraliziranega, a ciljno usmerjenega vodenja, z
jasno opredeljenimi nalogami na vseh ravneh poslovodstva in med ostalimi delezniki v podjetju. To
pomeni, da mora biti celotno delovanje podjetja podprto z aktualno vizijo, poslanstvom in izbranimi
strategijami. Strateski kontroling ima pri tem klju¢no vlogo, saj zagotavlja, da so vsi notranji podsistemi
usmerjeniv krepitev konkurenéne prednosti podjetja (Shi, 2011), pri ¢emer deluje predvsem proaktivno
in ne le kot odziv na Ze nastale razmere.

8.3.2 Uvedba kontrolinga v hotelskem podjetju LUNA

Kako torej uvesti kontroling — sistem za spremljanje in nadzor poslovanja. Kolar in Koletnik (2016) pravita
da je uvajanje dejavnosti kontrolinga je notranji projekt vrhovnega poslovodstva podjetja.

Uvajanje kontrolinga mora biti sistemati¢no vodeno in nadzirano. Komu zaupati to nalogo? Odgovorni
vodja tega projekta je lahko bodoé¢i kontroler, v manjSem podjetju se ga lahko zaupa zunanjemu
podjetniSkemu svetovalcu, ki je usposobljen za organiziranje tovrstne dejavnosti. V tuji praksi
priporoCajo, da se uvajanje kontrolinga v doloCenih primerih, in predvsem v manjsih podjetjih, zaupa
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zunanjim kontrolorjem (Tiawon in Supartha, 2021). Razlogi so predvsem praktiCne narave, saj so
poslovodniki in drugi zaposlenci v podjetju obremenjeni s teko€imi poslovnimi nalogami. Razen tega
domacdi sodelavci $e nimajo izkuSenj v tej dejavnosti in so zato zunaniji izvajalci velikokrat hitrejsi,
uspesnejsi in cenejsi.

Predhodne Studije in literatura redko obravnavajo primere uvajanja kontrolinga, kljub temu da raziskave
kazejo, da nedvomno pozitivho vpliva na poslovanje podjetja in njegove financne rezultate. Obenem
velja, da podjetje brez novega informacijskega sistema ostane brez vzvoda za boljSe raziskovanje in
nadziranje poslovanja ne glede na vrsto dejavnosti. Tiawon in Supartha (2021) ugotavljata, da lahko
uvedba poslovne strategije in sistema za nadzor njenega izvajanja prispeva k izboljSanju poslovanja
hotelskega podjetja. Ker dostopne Studije ne obravnavajo konkretnih primerov uvedbe kontrolinga v
hotelska podjetja, to podrocje ostaja slabo raziskano in premalo obdelano.

To vrzel bo zapolnil na$ primer enkratne uvedbe kontrolinga v hotelsko podjetje Luna, ki ga podrobneje
obravnavamo v nadaljevanju.

Studija primera: Uvedba kontrolinga v hotelskem podjetju

U¢ni izzivi in izidi:

Po proucitvi primera uvedbe kontrolinga v hotelsko podjetje Luna bo Student sposoben pojasniti in

odgovoriti na naslednja vprasanja:

1. Kaksni so razlogi za uvedbo kontrolinga v podjetje?

2. Kaksne korist lahko pri¢akuje hotelsko podjetje od uvedbe kontrolinga?

3. Kaksne izzive lahko pri¢akujemo pri uvedbi kontrolinga v hotelsko podjetje in kako se z njimi
spopadamo?

4. Kako zaceti uvajati kontroling v hotelsko podjetje?

Primer

Obravnavamo primer hotelskega podjetja, ki smo mu daliime Luna®'. Luna ponuja izjemno kombinacijo
bogate kulturne dedis¢ine in sodobnih vsebin. Potencialnim gostom se predstavlja takole: »S tremi
prestiznimi hoteli ob ¢udoviti morski obali smo postali sinonim za vrhunsko gostoljubnost, brezhibno
kakovost storitev in nepozabna doZivetja. Nasi hoteli na izjemnih lokacijah, obdanih s soncem
obsijanimi plaZami, gostom ponujajo edinstveno potovalno in pocitnisSko izkusnjo, kjer se razkoSje sreca
z avtenticnostjo.«

Zgodba podjetja Luna se za¢ne sredi 20. stoletja v majhnem obmorskem mestu, kjer so se prebivalci
kot v Stevilnih podobnih mestih ob obali do takrat Se veCinoma ukvarjali s kmetijstvom, ribiStvom in
industrijo. Vec¢ino dni so preziveli na morju ali na poljih, med oljénimi nasadi in vinogradi ter so zaupali
v pridnost svojih rok ter darove zemlje in morja. Turisti¢ni potencial kraja in moZnosti za razvoj hotelske
dejavnosti so bili takrat Se neprepoznani.

Od ustanovitve leta 1953 se Luna razvija in zdravo raste: njena ponudba in finanéna mo¢ se krepita.
Zadnja leta pa so se pojavili noviizzivi. Ve€inski lastnik podjetja Luna je fizi€na oseba AA 2 90% delezem,
10 % podjetja pa imajo v lasti zaposleni, katerih Stevilo se je v zadnjih v povprecju gibalo okoli sto.

21 podjetje Luna res obstaja, le da ima drugacno ime. Za potrebe te Studije primera smo njene podatke anonimizirali, priredili in
prilagodili.
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Letos je podjetje LUNA dnevno sprejelo in poskrbelo za tiso€ gostov. V zadnjih petih letih njegova
strategija temelji na vlaganjih v turisticne zmogljivosti; temeljna strategija podjetja je sicer gostom
ponuditi visoko dodano vrednost storitev in destinacije, obenem z razvojem talentov in inovativnih
storitev, ki so glavni nosilec razvoja in uspesSnega poslovanja podjetja LUNA.

Izhodiséne klju¢ne okoliS¢ine za primer projekta uvajanja kontrolinga v hotelsko podjetje LUNA so:

— LUNA je podjetje, ki ga sestavljajo trije hoteli ob morju;

— podjetje je bilo pred uvedbo kontrolinga organizirano tako, da so njegove skupne sluzbe skrbele za
operativno delovanje hotela, nabavo, trzenje, kadre, finance in raCunovodstvo;

— kontrolinga kot samostojne dejavnosti v podjetju ni bilo, za pripravo, implementacijo in nadzor nad
nacrti in analizami so skrbeli vodje oddelkov in vodja raunovodstva;

— poslovni rezultati in investicije v zadnjih treh letih povpreé¢no padajo vsako leto za 3 % glede na
predhodno triletno povprecje.

Skrbna analiza poslovanja podjetja LUNA in izku$nje z uvajanjem projektov odpirajo ve¢ pomislekov o
uvedbi kontrolinga. Ker gre za investicijski projekt, ki zahteva veliko delovnega kapitala in finanCnega
vloZka za izboljSanje kakovosti storitev ali izdelkov, lahko presega nacrtovana pri¢akovanja. lzkuSnje
kazejo, da vlaganja v nepremic¢nine prinaSajo razli¢na tveganja — med drugim tudi moZnost, da gradnja
ne bo zakljuéena v predvidenem roku. V vmesnem ¢asu lahko pride do sprememb urbanisti¢nih
predpisov, zakonodaje ali fiskalne politike, kar lahko bistveno vpliva na projekt. TakSna tveganja lahko
povzrocijo povecanje stroSkov tako za podjetje kot za skupino, hkrati pa oslabijo denarni tok in
zmanij$ajo prihodke.

V preteklih letih poslovne odlocitve podjetja LUNA, kljub Zelji po veéji konkurenénosti na zahtevnem
turistiCnem trgu, niso prinesle Zelenih izboljSav rezultatov in uCinkovitosti poslovanja. Doslej izvedeni
projekti vzbujajo pomisleke, da podjetju primanjkuje premisljeno in dolgoroéno usmerjeno stratesko
upravljanje ter ucinkovito poslovodenja. Cilj uvedbe kontrolinga je, da bi obrnili dosedanji negativni
trend in v prihodnosti dosegli pozitivne spremembe v poslovanju. Na uspesSnost podjetja LUNA ne
vplivajo samo notranji dejavniki, pa¢ pa tudi Stevilni makroekonomski dejavniki doma in v drzavah
gostov, kot so stopnja brezposelnosti, rast ali upadanje domacega bruto proizvoda, rast ali upadanje
industrijske proizvodnje in drugi, ki neposredno vplivajo na kupno mo¢ gostov in na njihovo odlocitev o
pocitnikovanju v enem izmed objektov podjetja LUNA. Kljub tveganjem, ki so znacilna za turisti¢no
panogo, ostaja turizem eden redkih gospodarskih sektorjev, ki belezi stabilno rast tudi v ¢asu globalnih
financnih kriz.

Razvoj podjetja LUNA ni mogo¢ brez ucinkovitega upravljanja ¢loveskih virov in razvojnih priloZnosti. Ob
odpiranju in Siritvi trga dela so se pojavila nova tveganja, kot so pomanjkanje ustreznega kadra ter
potreba po novih znanjih in specializiranih ve§¢inah. Zato mora podjetje sistemati¢no vlagati v
izobrazevanje, usposabljanje in razvoj svojih zaposlenih ter spremljati globalne trende v turizmu. Le
tako bo lahko pravo¢asno prepoznalo potrebe po novih kompetencah in se uspesno odzivalo na izzive,
ki jih prinasa dinamiéno poslovno okolje.

Glede na prepoznana tveganja in izkuSnje z dosedanjimi projekti v podjetju LUNA je bodoci kontroler
izdelal nac¢rt delovnih korakov za uspesno uvajanje kontrolinga v podjetje, ki vsebujejo naslednje:

A. ugotavljanje razlogov za pobudo za uvedbo kontrolinga in izbor naCina njegove vpeljave v podjetje,
B. izobrazevalni seminar za vse zaposlene,
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O

odlocCitev o projektni nalogi in o vodji projekta,

o

ugotavljanje in analiziranje obstojeCega organizacijskega ustroja (oris in opis delovnih in poslovnih
procesov na mikro- in makroravneh),

priprava seznama obstojeCih problemov in pomanjkljivosti pri poslovanju in njegovem spremljanju,
idejna zasnova organizacijske umestitve kontrolinga,

ocena tveganj in potencialnih tezav pri uvajanju kontrolinga,

priprava seznama projektnih nalog pri uvedbi kontrolinga,

T I o mm

izdelava projektne listine: projektni tim, namen in cilji projekta oziroma projektov (vzporednih in
zaporedni nalog), pooblastila, ¢asovni okvir projekta, tveganja izvedbe projekta, predracun
resursov, stroSkov in virov financiranja projekta, ekonomski nadzor projekta,

odobritev projektne listine,

uresnic¢evanje projektne naloge,

implementacija ugotovitev projektne naloge — uvedbe kontrolinga,

odlogitev o dokon&anju ali prenehanju projekta,

Z XD R

spremljanje, nadziranje in dograjevanje kontrolinga, ko je vzpostavljen.

Prvi korak pri uvajanju kontrolinga v podjetju LUNA pomeni tudi sprejetje prve odlocitve. Ta se nana$a
na nacin uvedbe, pri éemer se lahko odloéamo med dvema mozZnostma:

1) kontroling uvedemo postopno,

2) kontroling uvedemo enkratno (so¢asno).

V prvem primeru bomo zaposlili novega sodelavca, ki bo zasedel delovho mesto kontrolerja (ali njegovo
razliCico: delovno mesto planerja-analitika), vendar bo dejavnost Sele pozneje prerasla v »pravi«
kontroling. V drugem primeru pa bomo nemudoma pristopili k projektu vzpostavitve samostojne enote
za kontroling, pri Cemer bo ta projekt postopoma »zorel« in se razsiril v vse vidike poslovnega delovanja
podjetja.

Odlocitev o uvedbi kontrolinga ni preprosta, saj zahteva temeljito razumevanje razlogov, ki so pripeljali
do tocke, kjer je takSno odloc¢anje postalo nujno. Te razloge podrobneje predstavijamo v tocki A v
nadaljevanju.

A. ugotavljanje razlogov za pobudo za uvedbo kontrolinga v hotelskem podjetju LUNA in predlog
odlocéitve za izbor nacina za njegovo vpeljavo v podjetje

Razlogi:

— pomanjkanje usklajene implementacije strategij in strateSkih usmeritev na ravni vseh hotelov,
oddelkov in zaposlenih,

— odsotnost jasnih alternativ za prihodnji razvoj,

— nevitalno poslovanje in neucinkovito vodenje podjetja, slabo prilagajanje na spremembe v okolju,

— pomanjkljivi ali neobstojeéi poslovni nacrt,

— kaoti¢no izvajanje investicij in zastoj pri razvojnih projektih,

— negativni trend poslovnih rezultatov kljub investicijam v poslovanje.

Pobuda:
Kdo je podal predlog za uvedbo kontrolinga v turistiCno-hotelsko podjetje LUNA? Njegov avtor je
vecinski lastnik, ki je tudi predsednik nadzornega sveta; v zadnjih dveh letih je nadziral poslovanje in
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ugotovil zgoraj nastete slabosti ter zato predlagal uvedbo kontrolinga. Poslovodstvo in nadzorni svet
podjetja LUNA sta sprejela odlocitev za postopno uvedbo kontrolinga, vrstni red uvajanja posameznih
nalog pa bo dolo¢en v izvedbenem projektu.

B. lzobrazevalni seminar za vse zaposlene, na katerem predstavimo projekt uvajanja kontrolinga

Vsi zaposleni kontrolinga ne razumejo na enak nacin, zato je za njegovo uspesSno uvedbo klju¢no
zagotoviti enotno izhodiS€e in skupno razumevanje njegove vloge. Ker bo uvedba zahtevala
sodelovanje, sprejemanje odlocitev in angaziranost vseh zaposlenih, je nujno vzpostaviti jasen konsenz
o tem, kaj kontroling je, kako ga razumeti in kakSne koristi bo prinesel zaposlenim in podjetju LUNA kot
celoti. V nadaljevanju na kratko prestavijamo klju¢ne toCke, ki bodo obravnavane na uvodnem
izobrazevalnem sre¢anju z zaposlenimi o uvedbi kontrolinga v podjetje LUNA.

Vsebina izobrazevalnega srecanja:

— predstavitev dejstva, da obstajajo razli€na razumevanja kontrolinga, zato je kljuénega pomena, da
oblikujemo enotno predstavo oziroma skupno idejo o tem, kaj kontroling pomeni, zakaj ga uvajamo
in kako bo po uvedbi deloval v podjetju LUNA;

— organizacijska umestitev kontrolinga:

— Stabnasluzba oZjega poslovodstva;

— profilnovega sodelavca, kontrolerja:

0 nadnaravne sposobnosti—ugajati vsem,

0 dobro poznavanje vseh procesov in zaposlenih v podjetju,

0 dobrorazumevanje informacijskih sistemov v podjetju;

— predstavitev projekta uvedbe kontrolinga vsem v podjetju: pojem, organiziranost, informacijski
sistem.

C. Odlocitve o projektni nalogi in o vodji projekta

Vsebine tega koraka so:
— odgovornost za odlogitev v tem koraku prevzame nadzorni svet;
— cilj projekta je uvedba kontrolinga v poslovanje druzbe;
— datum zacetka in dokon&anja projekta:
1. 1. 20xx-31. 12. 20xx (12 mesecev oziroma eno leto);
— vodja projekta:
predstavnik svetovalnega podjetja Kontroler, d. 0. 0.;
— projektna skupina izvajalcev (5-9):
vodja ra¢unovodstva, vodja financ, vodja informatike, direktorica kadrovsko-
pravnega oddelka, vodja trzenja in bodo¢i kontroler;
— odloc¢itvena skupina (naroc¢nik):
predsednik nadzornega sveta, predsednica uprave in vodja projekta.

D. Ugotavljanje in analiziranje obstojecega organizacijskega ustroja

Projektna skupina ima nalogo ugotoviti obstoje¢e stanje na naslednjih podrogjih:
— organizacija podjetja na mikro- in makroravneh,
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— ugotavljanje obstojeCih procesov nacCrtovanja poslovanja; kateri nacrti so bili doslej uporabljeni v
podjetju LUNA, kako so bili pripravljeni ter kako so vplivali na poslovne odlocitve in rezultate;

— ugotavljanje dosedanjih standardnih analiz poslovanja,

— ugotavljanje dosedanjega nacina priprave kalkulacij,

— pregled obstojeCega raCunovodskega in informacijskega sistema,

— ugotavljanje prakse strateSkega odlo¢anja — zastavljanja in presojanja strateskih ciljev in strategij,

— ugotavljanje poteka investicijskih potekov — kako so se oblikovale in zbirale investicijske pobude,
kako so se spremljali in ocenjevali njihovi ucinki.

E. Priprava seznama obstojeéih problemov in pomanjkljivosti pri poslovanju in njegovem
spremljanju

Z vsebinami dosedanjih korakov, predvsem koraka D (ugotavljanje in analiziranje obstojeCega

organizacijskega ustroja), so bile zagotovljene podlage za pripravo seznama klju€nih ugotovitev o

obstoje¢em organizacijskem stanju. Kljuéne ugotovitve projektne skupine, ki uvaja kontroling v podjetju

LUNA, so bile:

— nienotne resitve in pristojne enote, ki bi pripravila nacrt in analizo poslovanja;

— nipravilin popisa procesov, kako potekajo nac¢rtovanje, analiziranje, kalkuliranje in poro¢anje;

— niustrezne/zadostne informacijske podpore posameznim dejavhostim;

— nipravil za prepoznavanja potreb in podajanje pobud za nove investicije, za njihovo spremljanje in
nadziranje;

— nizavedanja o nevzdrznosti takSnega stanja in o potrebi po sprememb.

F. ldejna zasnova organizacijske umestitve kontrolinga

Obstaja veliko moznih pristopov k organizacijski umestitvi kontrolinga v podjetje. Pri izbiri
najustreznejSega modela imajo kljuéno vlogo dejavniki, kot so velikost podjetja, njegova dejavnost in
raznolikost poslovnih ucinkov. Na Sliki 8.3-1 je prikazana idejna zasnova organizacijske umestitve
kontrolinga za podjetje LUNA. Glede na to, da gre za manjSe podjetje s priblizno 100 zaposlenimi, ki je
osredotoceno na eno dejavnost, hotelirstvo, se kot najprimernejSa izkaze umestitev kontrolinga kot
Stabne enote. Dva nivoja odloCanja in tri poslovnoizidne enote (hoteli A, B in C) pa zadoSc¢ajo za
ucinkovito upravljanje poslovanja.
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Slika 8.3-1: Idejna zasnova organizacijske umestitve kontrolinga v podjetju LUNA

NS 5 ¢lanov

Vodstvo - direktorica

I 2 élanal

Kontroling

Izdelava poslovnih nacrtov, analize in kalkulacije,
porocanje, svetovanje in usklajevanje med vodstvom in
ostalimi deli podjetja

TrZzenje in prodaja

Namestitev,

Nabava Rad. in finance gostintvo, vzdrzevnje

in Ciscenje
Hoteli A, B in C

Kadrovsko-pravna
sluzba

Hoteli A, Bin C Skupna

Vir: lastna izdelava

TakSna organizacijska zasnova kontrolinga je primerna za malo in srednje veliko storitveno podjetje z
enovito dejavnostjo.

G.

Ocena tveganj in potencialnih tezav pri uvajanju kontrolinga

Za podjetje LUNA so bila prepoznana naslednja kljucna tveganja in potencialne tezave pri uvedbi
kontrolinga:

H.

druge operativne naloge bi lahko dobile prednost pred projektom uvedbe kontrolinga;
nelagodje oseb, ki bodo izgubile naloge, ki jih bo po novem prevzel kontroling;

zamuda pri uvajanja kontrolinga v podjetje;

vodstveni sodelavci se bojijo izgube vpliva in moci, zato bodo nasprotovali spremembam;

strah pred transparentnostjo zaradi merjenje u¢inkovitosti in uspesnosti enot in posameznikov.

priprava seznama projektnih nalog pri uvedbi kontrolinga

Seznam projektnih nalog pri uvajanju kontrolinga v podjetju LUNA obsega naslednje:
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Preglednica 8.3-1: Seznam projektnih nalog pri uvajanju kontrolinga v podjetju LUNA in €asovnica
njihove izvedbe

Naloge Oznaka nalogev | Ure Dnevi | Odvisnost
projektu

Ugotovitev razlogov in pobuda za zacetek A 2 1
Predstavitev temeljev kontrolinga B 8 2 A
Sprejem odlogitve o projektu C 4 2 B
Ugotavljanje in analiziranje obstojeCega stanja D 100 25 C
Priprava seznama obstojecih tezav E 20 5 D
Zasnhova kontrolinga F 200 50 D,E
Ocena tveganj in problemov pri uvajanju G 10 2 F
kontrolinga
Priprava seznama projektnih nalog H 20 4 F,G
Dolocanje ¢loveskih in materialnih resursov in | 10 2 F,H
projektne dokumentacije
Potrditev elementov projekta J 20 5 F, I
Izvajanje projektne naloge K 2 1 D-J
Organizacijska umestitev  kontrolinga in L 48 20 K

implementacija ugotovitev projektne naloge —
uvedba kontrolinga

Odlocitev o dokoné&anju ali prenehanju projekta M 650 160 L, K
Spremljanje, nadziranje in dograjevanje N Ves 365 M
kontrolinga, ko je vzpostavljen. ¢as

Vir: lastnaizdelava

Izdelavi seznama projektnih nalog sledi risanje gantograma (grafikona poteka) oziroma transplana
projekta.
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Slika 8.3-2: Transplan projekta uvajanja dejavnosti kontrolinga primer LUNA

———————— ) B |zobraZevalno srecanje
Opis nalog, pogoiji in

trajanje - —C
Opis nalog, pogoji in
trajanje

Opis nalog, pogoji in . -
trajanje Opis naloge, pogoji

in trajanje

Vir: lastna izdelava

Slika 8.3-3: Gantogram uvajanja kontrolinga v podjetju LUNA

Al

B |1

cC | n

D | mwm

E | -

F | I

G | "

H | =

I | "

) L

K | I

-

' S ——
N | I

Vir: lastna izdelava, horizontalno merilo so dnevi v letu.
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Priprava projektne listine, dolo¢anje ¢loveskih in materialnih resursov

Pri uvajanju kontrolinga v podjetju LUNA potrebujemo naslednje resurse:

3-9 sodelavceyv, po potrebi:

3 ¢lane odlocitvenega odbora

6 Clanov projektnega tima

Neposredni stroSki projekta:

delo sodelavcev projekta

potni stroski sodelavcev, dnevnice, hotelski stroski, pisarniski stroski.

Posredni stroski:

amortizacija opreme, prostorov in programske opreme.

Predvideni skupni stroski projekta uvedbe kontrolinga v 12 mesecih: 100.000 EUR.

V tem koraku se pripravi tudi vsa preostala projektna dokumentacija. V primeru uvajanja kontrolinga v

podjetju LUNA so minimalna projektna dokumentacija:

N

© N oA w

17.
18.
19.
20.

sklep o za¢etku projekta; sklep o skrajnem roku za dokonéanje projekta;

sklep o imenovanju delovnih teles projekta; sklep o potrditvi planskih dokumentov projekta; sklep
0 organizacijski umestitvi kontrolinga;

sklep o dokonc&aniju ali prenehanju projekta; sklep o nagradah udelezencem projekta;

zapisniki sestankov odlocitvene in projektne skupine;

gradivo, uporabljeno pri predstavitvi projekta;

posnetek organizacijske sheme podjetja na mikro- in makroravneh;

posnetek procesov, s katerimi so doslej doloCali strateSke cilje in strategije;

poshetek procesov, s katerimi so doslej pripravljali plane poslovanja;

posnhetek standardnih analiz in njihove metodologije;

. posnetek standardnih kalkulacij in metodologije njihove izdelave;
11.
12.
13.
14.
15.
16.

seznam materialnih podlag —izdelkov, potrebnih za porocanje;
posnetek raunovodskega in drugih informacijskih sistemov;

seznam ugotovljenih teZzav in pomanjkljivosti v obstojeCem poslovanju
idejna zasnova kontrolinga;

ocena tveganj, tezav in odpora pri uvajanju kontrolinga;

seznam projektnih nalog, Cas njihovega trajanja in medsebojne odvisnosti, gantogram ali transplan
projekta;

seznam ¢loveskih in materialnih resursov projekta;

nacrt modularnega uvajanja koncepta kontrolinga;

konéni obracun stroskov projekta;

konéno porocilo o dokon&anju projekta.

Odobritev oziroma potrditev projektne listine projekta

Odlocitvena skupina je bila pooblas€ena za potrditev nac¢rta uvedbe kontrolinga, kar je tudi kljucni
korak oziroma »vstopnico« za ustanovitev oddelka kontrolinga v podjetju LUNA.
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K. Uresnicevanje projektne naloge - organizacijska umestitev kontrolinga

Za organizacijsko umestitev kontrolinga v podjetju LUNA je bilo treba zagotoviti ustrezne vire, in sicer
delovno silo, potrebna delovna sredstva, informacije ter ustrezna pooblastila. Nato je projektna
skupina predstavila predlog reorganizacije podjetja, pri Cemer je zbrala in upoStevala pripombe:

— izvrSnega odbora sindikata,

— svetadelavcevin

nadzornega sveta podjetja.

L. Modularno uvajanje kontrolinga

Za sinergijske ucinke, zmanjSanje tveganja konfliktov, pridobivanje izkusenj ter moznost korekcij smo
pri umestitvi in uvajanju kontrolinga v podjetju LUNA uporabili postopni modularni pristop. Ta ima
naslednje module (podprojekte):

1. modul celovite zasnove strateSkega poslovodenja (postopek priprave in izbire strateskih ciljev

in strategij) poslovnega nacrtovanja,

modul uvedbe standardnih notranjih in zunanjih porod¢il,*

modul veéplastnega analiziranja (uporaba razli¢nih orodij kontrolinga),

modul kontrolinga profitnih centrov (KPI), tj. posameznih hotelov,

modul kontrolinga prihodkov, odhodkov, stroSkov in poslovnega izida,

modul kontrolinga denarnega toka,

modul uvedbe sistemati¢nega sistema kalkulacij,

© N oA~ GD

modul enovitega centralnega informacijskega sistema.

M. Odlocitev o dokonéanju ali prenehanju projekta

Odlocitvena skupina je sprejela sklep o zaklju¢ku projekta in nagradah sodelavcem v projektu. S tem je
projekt uvajanja kontrolinga v podjetju LUNA zaklju€en in kontroler lahko za€ne svoje delo.

N. Spremljanje, nadziranje in dograjevanje kontrolinga

Nadzor in dograjevanje kontrolinga v podjetju LUNA izvajajo uporabniki, poslovodstva in nadzorni svet.

Rezultati uvedbe kontrolinga v podjetju LUNA

Uvedba kontrolinga v hotelsko-turisticnem podjetju LUNA je prinesla novo organizacijsko strukturo in
nov sodoben centralni informacijski sistem za spremljanje poslovanja. V naslednjih treh letih so
poslovnirezultati podjetja LUNA pokazali pozitiven trend, pri €emer vsi klju¢ni kazalniki uspesSnosti (KPI)
napovedujejo nadaljnjo rastinizboljSave. Ta primer dokazuje, da uvedba kontrolinga skupaj z ustreznim
informacijskim sistemom - predvsem takim, ki integrira naCrtovanje, spremljanje in nadzor poslovanja
— prinasa pozitivne ucinke tako na finanénem podroc¢ju kot tudi na nefinancénih vidikih, kot sta
zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih. Dober informacijski sistem kontrolinga omogoca integracijo in
centralizacijo podatkov, kar poveCuje preglednost poslovanja in omogoca boljSe strateSko odloCanje.
Informacijski sistem v podjetju LUNA je bil razvit na podlagi specifi¢nih potreb podjetja, ne pa obratno;

22 Dober primer zunanjega letnega porocanja v hotelsko-turisti¢ni dejavnosti je predstavljen v porocilu skupine Valamar, ki je javno
dostopno na naslovu: https://valamar-riviera.com.
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kar pomeni, da poslovanje nibilo prilagojeno informacijskemu sistemu, kot je pogosto v primeru uvedbe
novih informacijskih sistemov. Ena klju¢nih ugotovitev uvedbe kontrolinga je Se, da informacijski
sistemi omogoc¢ajo natanénejSe spremljanje klju€nih kazalnikov uspesnosti (KPI) in drugih pomembnih
podatkov, kar je bistveno za uc¢inkovit nadzor in spremljanje poslovanja. Danes podjetje LUNA oziroma
njen kontroling bolje predvideva in nacrtuje prihodnje trende, prilagaja strategije in investicije ter skrbi,
da so operativni cilji skladni s stratesSkimi cilji podjetja.

V hotelsko-turisticnem podjetju LUNA so izbrali naslednje KPI, ki jih bodo v prihodnjem obdobju

spremljali in nadzirali v posameznih hotelih:

a) donosnost sredstev: EBIT*/povprec¢no vloZena sredstva

b) donosnost prihodkov: EBIT/prihodki od prodaje

c) DuPontovo analizo donosnosti sredstev: [EBIT/prihodki od prodaje] x [prihodki od
prodaje/povprecna sredstval]

d) EVA: NOPLAT - [WACC x (obseg nalozb kapitala in dolgov v poslovanje)]

e) stopnjo zasedenosti zmogljivosti: (Stevilo zaraGunanih nocitev/obstojece nocitvene zmogljivosti) x
100

f) C¢as bivanja gosta: Stevilo zaracunanih noc¢itev/Stevilo prijavljenih gostov

g) dodano vrednost gosta: prihodki od prodaje/Stevilo prijavljenih gostov

h) dodano vrednost zaposlenih: (prinodki od prodaje + stroSki dela, materiala in kupljenih storitev) /
Stevilo zaposlenih

Kljub ocCitnim prednostim uvedbe kontrolinga oziroma informacijskega sistema za spremljanje in
nadzor poslovanja se podjetja pogosto srecujejo z izzivi pri njihovi implementaciji. V podjetju LUNA so
se srecali predvsem z dvema izzivoma: prvi je bil odpor zaposlenih na spremembe in negodovanje
zaradi visokih stroSkov uvajanja. UspesSno so ga reSili z uc€inkovito komunikacijo z zaposlenimi in drugimi
delezniki. Ta je vklju¢evala zaCetni seminar, javno objavo in omogocen dostop do vseh elementov in
dokumentov projekta. Prav tako je bila vedno na voljo razlaga, zakaj je treba prilagoditi obstojece
poslovne procese in informacijski sistem. Kakovostno upravljanje projekta se je tako izkazalo kot
klju¢no za uspesSno uvajanje kontrolinga.

Drugi izziv je bila utemeljitev visokega finanCnega vlozka v nakup novega centralnega informacijskega
sistema. Podjetje LUNA je sicer razpolagalo z delujo¢im sistemom, vendar so bili njegovi deli
nepovezani in niso omogocali celovite integracije. Ta izziv so premagali z nac¢rtovanjem stroSkov
sistema v obdobju prihodnjih desetih let, s poudarkom na dolgoro¢nih koristih namesto kratkorocnih
ucinkov. Prav tako je bilo pomembno, da je racunovodstvo prepoznalo in ustrezno
usredstvilo/kapitaliziralo to investicijo, kar je omogo¢ilo razporeditev stroSkov in koristi uvedbe novega
sistema skozi Cas. Standardi MSRP oziroma SRS to omogocajo prav z namenom ucinkovitega
racunovodskega in davénega upravljanja, kar hkrati pomaga tudi pri davéni optimizaciji.

Vprasanja za razpravo o primeru uvajanja kontrolinga v podjetje:

23 pojasnila okrajsav:

—  EBIT (angl. earnings before interest and taxes) = temeljni poslovni izid pred obdavditvijo povecan za stroske obresti
—  EVA (angl economic value added) = gospodarska dodana vrednost

—  NOPLAT (angl. net operating profit less adjusted taxes) = poslovni izid iz poslovanja zmanjsan za davek od dobicka
—  WACC (angl. weighted average cost of capital) = tehtano povprecja stroskov kapitala in dolgov
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Zakaj bi uvedli kontroling v podjetje?

Kako hotelska podjetja tekmujejo med seboj?

Kaksne koristi lahko pri¢akuje hotelsko podjetje od uvedbe kontrolinga?

KakSne izzive lahko pricakuje hotelsko podjetje pri uvedbi kontrolinga in kako naj se z njimi
spopade?

Kako bi se lotili uvedbe kontroling v hotelsko podjetje?

Kako naj hotelsko podjetje Luna pristopi k pripravi porocil o poslovanju za poslovodstvo in druge
deleznike? KakSna naj bo vsebina letnega porocila za javnost?

Kaksno vlogo ima kontroling pri podpori nadziranja poslovanja hotelskega podjetja Luna?
Razpolagate z 1 mio. evrov sredstev, kako bi jih naloZili v tri hotele A, B, C podjetja LUNA. Na
voljo imate podatke iz preglednice 8.3-2. Svoj predlog nalozbe utemeljite in predstavite
poslovodstvu in nadzornemu svetu.

Preglednica 8.3-2: Izbrani podatki o poslovanju hotelov podjetja LUNA

Besedilo Hotel A Hotel B Hotel C Skupaj
1. | Prihodki od prodaje v 1.000.000 1.500.000 3.000.000 5.500.000
EUR
2. | EBIT 200.000 260.000 500.000 960.000
3. | Dolgoro¢nidolgovir=10 5.000.000 7.000.000 10.000.000 22.000.000
%
4. | Vsa sredstva 10.000.000 14.000.000 20.000.000 34.000.000
5. | Obratna sredstva 600.000 600.000 800.000 2.000.000
6. | Kapital, DDPO =20 % 12.000.000

Vir: lastnaizdelava

Nadaljnje branje:

Bremser, W., in Mackey, J. (n. d.). Cases from Management Accounting Practice Volume 15 The
American Accounting Association (Management Accounting Section) Institute of Management
Accountants (Committee on Academic Relations). https://www.aiub.edu/Files/Uploads/fba-
old/case-study/ACC110020.pdf

Watts, D., Yapa, P. W. S., in Dellaportas, S. (2014). The Case of a Newly Implemented Modern
Management Accounting System in a Multinational Manufacturing Company. Australasian
Accounting, Business and Finance Journal, 8(2), 121-137. https://doi.org/10.14453/aabfj.v8i2.9
Vzorec poroc¢anja hotelskega podjetja: https://valamar-
riviera.com/pdfjs/viewer.html?file=/media/482328/integrirano-godisnje-izvjesce-i-odrzivo-
poslovanje-za-2023-godinu-1-43-24.pdf
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Glede na velikost podjetja je kontroling mogoCe umestiti tudi drugacCe, kot prikazujejo slike v
nadaljevanju.

Slika 8.3-4: Idejna zasnova organizacijske umestitve kontrolinga v malem in srednje velikem
proizvodnem podjetju

Uprava -
poslovodstvo

NS Kontroling

Izdelava poslovnih nacrtov, analiz in kalkulacij,
porocanje, svetovanje in usklajevanje med
vodstvom in ostalimi deli podjetja

Pravna in

Proizvodnja Prodaja Rac. in finance

Vodja prodaje

Skladisce

kadrovska sluzba

Vodja pravne in kadrovs|
sluzbe

Vodja nabave

Proizvodni
program 1

Sluzba prodaje 1 Racunovodstvovo

Vodija sluzbe prodaje Vodja racunovodst;

Sluzba prodaje 2

Proizvodni
program 2

Vodja proizvodnegal
programa

Vodja sliuzbe prodaje 2,

Marketing in
podpora kupcem

Vodja marketingai
podpore kupce:

Vir: lastnaizdelava
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Slika 8.3-5: Idejna zasnova organizacijske umestitve kontrolinga v velikem podjetju

Nadzorni svet

Strokovne komisije
(revizijska,
skladnosti,..)

Uprava - poslovodstvo

lzvedbeni kontroling

Nabava

Vir: lastna izdelava

Proizvodni

e = Sluzba prodaje 1

Proizvodni
program 2

= Sluzba prodaje 2

Marketing in

podpora kupcem
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9 PODROCNI KONTROLINGI V PODJETJU

V tem poglavju bomo spoznali:

— kontroling za potrebe poslovnega nacértovana in predrac¢unavanja,

— kontroling za potrebe obvladovanja poslovnih stroskov,

— kontroling obvladovanja poslovnih tveganj,

— kontroling za posebne potrebe in razmere (vrednosti podjetja, v kriznih razmerah).

9.1 Kontroling za potrebe poslovnega nac¢rtovanja in predracunavanja

V tem poglavju bomo spoznali:

— kontroling v funkciji predracunavanja in poslovnega nacrtovanja,

— Studijo primera priprave poslovnega nacrta in predracunskih raCunovodskih izkazov,
— celovito poslovno nacrtovanje in predra¢unavanje.

9.1.1 Kontroling v funkciji predracunavanja in poslovnega nac¢rtovanja

Poslovno nacértovanje razumemo kot pripravo napovedi, zadanih nalog in pri¢akovanih ciljev, ki jih
sprejmejo pristojni nosilci odlo¢evalnih ravni na vrhovni, srednji in operativni ravni. Gre za niz
kvantitativnih in kvalitativnih podatkov o stanjih, procesih in izidih, ki odrazajo poslovne namere na
omenjenih ravneh. Sestavni del poslovnega nacrtovanja je predraéunavanje, ki ga razumemo kot
ovrednotene oziroma vrednostno izrazene napovedi, zadane naloge in pricakovane poslovne ter
finan¢ne cilje. Ti so prikazani v racunovodskih in neraéunovodskih predrac¢unih za uresni¢evanje ene ali
vec sprejetih poslovnih strategij.

Poslovno nacrtovanje in predracdunavanje sta kljuéna dejavnika usmerjanja in uravnavanja podjetij in
drugih poslovnih oseb. Zagotavljata dolgorocno poslovno in finanéno uspesnost podjetja, njegov obstoj
in razvoj v konkurenénem okolju. V tem poglavju predstavljamo osnove, procese in medsebojne
povezave pri nac¢rtovanju in predracunavanju in njuno vlogo pri zagotavljanju dolgoro¢ne in kratkoro¢ne
poslovne ter finanéne uspesnosti.

Pregled trenutnih raziskavizpostavlja dobre prakse, izzive in nove trende. Ugotovitve avtorjev kazejo, da
povezovanje poslovnega nacCrtovanja s pripravo predracunov prispeva k boljsi financni disciplini,
optimizaciji virov financiranja in vegji prilagodljivosti dinami¢nemu okolju. Raziskave potrjujejo, da je za
izboljSanje sinergije med temi procesi najbolj primeren participativni pristop.

Teoreticne osnove poslovnega nacrtovanja in predracunavanja

Poslovno nacrtovanje na strate$ki ravni poslovodenja vklju€uje opredelitev vizije, poslanstva in ciljev
podjetja, medtem ko predraCunavanje zagotavlja, da so financni in ostali viri (u)porabljeni za doseganje
teh smotrov in ciljev (Mintzberg in drugi, 2005). Skladno in medsebojno povezana poslovno nacértovanje
in predracunavanje omogocata sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev, pri katerih so finan¢ni in
ostali viri namenjeni strateSkim ter izvedbenim prednostnim nalogam. V nadaljevanju obravnavamo
temelje oziroma zasnove nacrtovanja in predracunavanja, njuno medsebojno povezanost in pomen pri
doseganiju strateskih in drugih ciljev podjetja.
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Poslovno nacrtovanje za stratesSke ravni poslovodenja (v nadaljevanju: strateSko poslovno nacrtovanje)
se jeiztradicionalnega dolgoro¢nega nacrtovanja razvilo vdinamicen in ponavljajoC se proces. Njegova
teoreti¢na podlaga izhaja iz ve¢ miselnih Sol, vkljuéno s Solo nacrtovanja, ki poudarja oblikovanje na
podlagi notranje in zunanje analize, in Solo u€enja, ki zagovarja stalno prilagajanje na podlagi povratnih
informacij (Mintzberg in drugi, 1998). UcCinkovito strateSko poslovno nacCrtovanje je participativno in
vklju€uje deleznike na vseh ravneh podjetja, s ¢imer zagotavlja sodelovanje in usklajenost (Bryson,
2018).

Kljuéne sestavine strateSkega poslovnega nacrtovanja:

1. analiza okolja: ugotavljanje zunanjih priloZznosti in tveganj s pomocjo okvirov, kot je analiza
PESTEL (politicna, ekonomska, socialna, tehnoloska, okoljska in pravna analiza);

2. notranja analiza: ocenjevanje prednosti in slabosti z orodji, kot je denimo analiza SWOT;

3. oblikovanje strategije: razvoj strategij za doseganje dolgorocnih ciljev;

4. izvajanje in spremljanje: prevedba strategij v izvedljive nacCrte in spremljanje njihovega
uresnic¢evanja.

Vloga predracunavanja in predrac¢unov pri strateSkem poslovodenju in upravljanju

PredraCunavanje je orodje za vrednotenje angaziranih in (u)porabljenih poslovnih prvin ter poslovnih
dosezkov. StrateSke poslovne zamisli, naloge in cilje pretvarja v zadane in merljive poslovne in finanéne
cilje. Predracuni vklju¢ujejo napovedovanje prihodkov, stroSkov in odhodkov, poslovnih in finanénih
izidov ter resursov doseganje poslovnih ciljev na ravni podjetja in njegovih organizacijskih enot.

Predrac¢unavanje je namenjeno:

— razporejanju virov financiranja: zagotavljanju skladnosti finan¢nih virov in prvin s strateSkimi
prednostnimi nalogami;

— spremljanjuin presojanju uspes$nosti: primerjavi in presoji uresni¢enih rezultatov z na¢rtovanimiter
ugotavljanju ter presojanju morebitnih odstopanj;

— sprejemanju operativnih poslovnih odlogitev: zagotavljanju potrebnih finan¢nih virov za
uresnic¢evanje strateSkih moznosti.

Tradicionalne metode predradunavanja, kot sta postopno predracdunavanje in nicelno
predracunavanje, so avtorji razvili Zze pred desetletji, da bi se laZje spoprijeli z zapletenostjo sodobnih
poslovnih okolij ter u€inkoviteje obvladovali poslovna tveganja. Na primer, na poslovni in financni
uspesnosti temeljeCe proracunsko nacrtovanje povezuje dodeljevanje denarnih virov in sredstev z
merljivimi rezultati, kar deleznike spodbuja k vegji odgovornosti in poslovni u¢inkovitosti (Hilton in Platt,
2021).

Medsebojna povezanost med strateSkim poslovnim nacértovanjem in pripravo predracunov

Povezovanje strateSkega poslovnega nacrtovanja in predracunavanja zagotavlja skladnost med

dolgoro€¢nim in kratkoro€nim poslovnim nacrtovanjem ter predracunavanjem. To skladnost

omogocajo:

1. doloc¢anje ciljev: strateSko nacrtovanje dolo¢a prednostne naloge, ki se odrazajo v dolgoroc¢nih in
kratkoro¢nih predracunih;

136



2. usklajevanje virov: v predracunih so viri in prvine razporejeni na podlagi strateskih ciljev, kar
zagotavlja njihovo optimalno uporabo;

3. spremljanje uspesnosti: predracuni se uporabljajo kot merilo za presojo uspes$nosti strateskih
pobud.

Raziskave kazejo, da so v spreminjajo¢em se okolju podjetja in druge poslovne osebe, kjer je prisotna
mocna povezanost med strateSkim poslovnim naértovanjem in pripravo predracunov, bolj uspesni pri
doseganju poslovnih ciljev in nalog (Kaplan in Norton, 1996).

Izzivi pri strateSkem poslovnem nacértovanju in pripravi predracunov

Kljub skladnemu sodelovanju med strateSkim poslovnim nacrtovanjem in predradunavanjem se pri

obeh soo¢amo s Stevilnimi izzivi, med katere se uvrsc¢ajo:

1. dinamicna okolja: hitre tehnoloske, gospodarske in zakonodajne spremembe zahtevajo prozne in
prilagodljive sisteme nac¢rtovanja in predracunavanja;

2. loceni procesi: pomanjkanje povezanosti med nac¢rtovanjem in predracunavanjem (lahko) vodi do
neusklajenih ciljev in u¢inkovitosti;

3. odpordo sprememb: poslovodnikiin drugi zaposleni se lahko upirajo novim sistemom in metodam
nacrtovanja in oblikovanja predracunov, zlasti ¢e vkljuCujejo povecan nadzor nad uresni¢evanjem
in/ali zmanjSano avtonomijo njihovega delovanju;

4. omejitve poslovnih resursov: omejene finanéne in ¢loveSke zmoZnosti oziroma viri lahko ovirajo
ucinkovitost postopkov nac¢rtovanja in predracunavanja.

Za reSevanje teh izzivov je potreben premik k bolj agilnim, participativnim in tehni¢no bolje podprtim
pristopom (Brynjolfsson in McAfee, 2014).

Novi trendi na podro¢ju poslovnega na¢rtovanja in izdelovanja predracunov

Z napredkom na podroc¢ju uvajanja novih tehnologij in poslovodnih praks je mogoce opaziti ve¢ trendov,

ki pomembno povecujejo u¢inkovitost poslovnega nac¢rtovanja in predracunavanja, med drugim:

1. poslovno odloCanje na podlagi kvalitetnejSih podatkov in informacij: uporaba mnozice podatkov in
novih metod presojanja ter napovedovanja omogoca natanénejSe napovedovanje in razporejanje
poslovnih prvin in virov financiranja;

2. nacCrtovanje veC razliCic - scenarijev: naclrtovanje veC scenarijev omogocCa pristojnim
odlocevalcem, da se pravocasno pripravijo na negotovost in se hitro prilagodijo spremenjenim
razmeram;

3. sprotno posodabljanje predracunov: stalno posodabljanje predracunov zagotavlja, da ostanejo
ustrezni in veljavni v dinami¢nih okoljih;

4. integrirani sistemi: sistemi ERP (angl. enterprise resource planning) in sistemi za obvladovanje
uspesnosti zagotavljajo enotno platformo za poslovno nacrtovanje in pripravo predracunov.

Ti trendi poudarjajo, da morajo podjetja in druge poslovne organizacije sprejeti inovativna nacrtovalna
orodja in nacine, da bi ostala konkuren¢na na trgu (Chen in drugi, 2021).
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NajboljsSe prakse za u¢inkovito poslovno na¢rtovanje in predracunavanje

Za ¢im ucinkovitejSe poslovno nacrtovanje in predracunavanje se podjetjem in drugim poslovnim

subjektom priporocajo naslednje prakse:

1. spodbujanje sodelovanja med vsemi delezniki v podjetju: vklju¢evanje zaposlenih iz razli¢nih
oddelkov zagotavlja usklajenost med strateSkimi in izvedbenimi (operativnimi) cilji ter
dodeljevanjem sredstev in drugih vhodnih dejavnikov v poslovanju podjetja;

2. uporaba sodobnih in u¢inkovitih tehnologij: uporaba napredne analitike, vkljuéno z orodji umetne
inteligence, terintegrirane programske opreme povecuje natancnostin u€inkovitost pri nacrtovanju
in predracunavanju;

3. spodbujanje preglednosti v nac¢rtovanju in predracunavanju: jasno in razumljivo komuniciranje
poslovnih nacrtov in predracunov krepi medsebojno zaupanje ter odgovornost pri delu;

4. osredotoCenost na prilagodljivost: sprejemanje prilagodljivih sistemov in metod nacrtovanja ter
predrac¢unavanja omogoca hitro odzivanje na spremembe;

5. usklajevanje ciljev: zagotavljanje, da so prednostne naloge v stratesSkih in operativnih nacrtih ter
predracunih usklajene, povecuje skladnost, u¢inkovitost in uspe$nost poslovanja podjetja.

Izvajanje teh praks zahteva premik v izboljSanje poslovne kulture, posebej v smeri vecje odprtosti,
prilagodljivosti in nenehnega izboljSevanja delovanja podjetja (Merchant in Van der Stede, 2017).

Studije primerov poslovnega naértovanja in oblikovanja predraéunov

Primeri iz resniénega sveta poudarjajo ucinkovitost poslovnega nacrtovanja in oblikovanja

predracunov:

1. Amazon: Amazonovo osredoto¢enost na strateSko poslovno nacrtovanje dopolnjuje prozen pristop
k oblikovanju predracunov, ki daje prednostinovacijam in zadovoljstvu strank. Strategija ponovnega
vlaganja dobicka v podjetje je spodbudila rast in Amazonu prinesla vodilni poloZaj na trgu (Stone,
2013).

2. Procter & Gamble: podjetje P&G zdruZuje strateSko poslovno nacrtovanje z nicelnim nacértovanjem
predracunov, da bi optimiziralo dodeljevanje virov in spodbujalo u¢inkovitost poslovanja. Ta pristop
zagotavlja, da so denarni tokovi usklajeni s stratesSkimi prednostnimi nalogami, kar prispeva k trajni
dobic¢konosnosti (Lafley in Martin, 2013).

Ti primeri ponazarjajo, kako je mogoce strateSko poslovno nacrtovanje in predracunavanje prilagoditi

poslovno-organizacijskim okoli§¢inam in ciliem podjetja. Za odpravo vrzeli pri razumevanju

medsebojnega vpliva strateSkega poslovnega nacrtovanja in oblikovanja predracunov so potrebne

nadaljnje raziskave, zlasti:

1. vpliva tehnologije: tj. prouCevanje vpliva umetne inteligence in strojnega ucenja na procese
nacrtovanja in oblikovanja predracunov;

2. vpogledovvvedenjske vzorce: tj. raziskovanje vlioge ¢loveSkega vedenja in organizacijske kulture pri
oblikovanju rezultatov naértovanja in oblikovanja predracunov;

3. globalnih perspektiv: tj. raziskovanje, kako kulturne in gospodarske razlike vplivajo na prakse
nacrtovanja in oblikovanja predracunov v razli¢nih regijah.
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TakSne raziskave zagotavljajo globlji vpogled v optimizacijo teh procesov v razlicnih organizacijskih
kontekstih. Poslovno nacCrtovanje in oblikovanje predracunov sta soodvisna procesa, ki zagotavljata
usklajenost prvin in virov s cilji podjetja. Medtem ko strateSko poslovno naértovanje doloca vizijo, cilje,
strategije ter Casovni nacrt, predraCunavanje te nacrte prevaja v merljive vrednostne in finan€ne
kategorije. Integracija teh procesov izboljSuje odloCanje, optimizacijo virov ter prilagodljivost podjetja.
Vendar pa izzivi, kot sta dinami¢no okolje in odpor do sprememb, zahtevajo inovativne in prilagodljive
pristope. S sprejemanjem najboljSih praks in izkoriSéanjem novih, nastajajoCih tehnologij lahko
podjetja okrepijo sinergijo med strateSkim nacrtovanjem in pripravo predracunov ter tako zagotovijo
trajnostno uspesno delovanje.

9.1.2 Studija primera priprave poslovnega naérta in predraéunskih raéunovodskih
izkazov

Poslovno nacrtovanje in predracunavanje sta sestavni del strateSkega razmiSljanja in poslovnega
odlo¢anja vsakega ciljno naravnanega podjetja, ki si prizadeva za trajni oziroma dolgoroc¢ni obstoj in
razvoj. Studija primera, ki jo predstavljamo, obravnava sistemati¢no pripravo poslovnega nadrta in
predracunskih racunovodskih izkazov zagonsko podjetja EcoGreen Solutions, ali krajSe EcoGreen, ki je
dejavno na podroc¢ju obnovljivih virov energije. S kombinacijo strateSke analize, vklju¢evanja deleznikov
in finanénih napovedi je EcoGreen uspesno pripravilo nacrt za rast in obenem zagotovilo finanéno
disciplino pri poslovaniju.

Ta Studija primera zdruzuje izmisljene finan¢ne in druge vrednostne podatke, najboljSe prakse , ki jih
dopolnjuje z ugotovitvami najnovejsih raziskav. VkljuCuje tabele, grafe in strukturirane postopke, ki
omogocajo celovito analizo primera.

Osnovni podatki o podjetju

— Ime: EcoGreen, d. 0. o.

— Industrija: obnovljivi viri energije

— Leto ustanovitve: 2016

— Vizija: podjetje je ustanovljeno v letu 2016, ko je bila ustanovljena druzba EcoGreen; zagotoviti
cenovno dostopne, trajnostne energetske resitve na svetovnem trgu.

Kljuéni izzivi

Podjetje se sooca s temu kljuénimi izzivi:

— omejenim zacetnim kapitalom,

— nepredvidljivim povprasevanjem na novih trgih (angl. emerging markets),
— naraSc¢ajoc¢imi poslovnimi stroski.

Cilji priprave poslovnega nacrta in predrac¢unskih racéunovodskih izkazov

Podjetje zeli:

— razviti strukturiran poslovni nacrt, v katerem bo opredelilo strateSke prednostne naloge za
naslednjih pet let s poudarkom na povecanju obsega poslovanja in prodorom na trg;

— pripraviti predracunske raCunovodske izkaze, da bi si zagotovilo natan¢ne napovedi prihodkov,
odhodkov in denarnih tokov za pridobitev dodatnega financiranja in ucinkovito upravljanje
poslovanja.
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Korak 1: Analiza trga in organizacije
Analiza PESTEL

Da bi razumelo zunanje dejavnike, ki vplivajo na poslovanje, je podjetje EcoGreen izvedlo analizo
PESTEL. Njen povzetek prikazuje preglednica 9.1.2-1.

Preglednica 9.1.2-1: Analiza PESTEL

Dejavnik Kljuéne ugotovitve Vpliv na poslovanje

Politi¢ne razmere Podporne politike obnovljivih | Spodbude za Siritev v novih regijah
virov energije

Gospodarske RastocCi stroski energije po vsem | Veliko povpraSevanje po cenovno

razmere svetu dostopnih resitvah

Socialni Vse velja ozaveS€enost o | Vedje zanimanje strank
podnebnih spremembah

Tehnoloski Napredek v tehnologiji solarnih | Priloznost za ponudbo inovativnih
panelov izdelkov

Okoljski StroZji predpisi o emisijah Konkurenéna prednost

Pravni Skladnost z zakoni o obnovljivih | Povecani stroSki usklajevanja
virih energije

Vir: Prirejeno po Bryson, 2018 in Hilton in Platt, 2021

Analiza SWOT

Druzba EcoGreen je svoje notranje zmogljivosti ocenila z analizo SWOT:

Preglednica 9.1.2-2: Analiza SWOT

Prednosti

Slabosti

Inovativna ponudba izdelkov
Visoko usposobljena delovna sila
Priloznosti za partnerstva

Omejeno zacetno financiranje
Majhna prisotnost na trgu
Visoki proizvodni stroski

PriloZnosti

Groznje

Drzavne subvencije
NaraScajoCe povpraSevanje na trgu

Vstop velikih konkurentov
Nestalni stroski surovin

Vir: lastna izdelava
Korak 2: Oblikovanje poslovnega nacrta

Vizija in poslanstvo

Vizija in poslanstvo podjetja se glasita:

— vizija: zagotoviti, da bo obnovljiva energija dostopna vsakemu gospodinjstvu;

— poslanstvo: zagotoviti inovativne, stroSkovno ucinkovite in okolju prijazne energetske reSitve,
prilagojene potrebam strank.

Cilji SMART

Glede na cilje SMART Zeli podjetje:

— v naslednjih petih letih povecati trzni delez za 20 % letno,

— doleta 202x uvesti tri nove linije izdelkov,

— z optimizacijo procesov zmanjSati proizvodne stroske za 15 %.
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Kljuéne strategije

Njegove kljuéne strategije so:

— prodor na trg: s prilagojenimi reSitvami cilja na urbana obmocja;

— razvojizdelkov: razviti zeli nizkocenovne solarne panele z visokim izkoristkom;

— partnerstva: pri doseganju podeZelskih strank Zeli sodelovati z lokalnimi vladnimi in nevladnimi
organizacijami.

Korak 3: Priprava predprorac¢unskih racunovodskih izkazov

Podjetje EcoGreen je pripravilo tri osnovne predracunske racunovodske izkaze, ki dopolnjujejo njegov
poslovni nadrt.

Predvideni izkaz prihodkov in odhodkov - poslovnega izida

Kategorija Leto 202x v EUR Leto 202y v EUR
1. Prihodki od prodaje ucinkov 5.000.000 7.000.000
2. Proizvajalni stroski prodanih u¢inkov 2.500 000 3.400 000
3. Kosmati dobicek 2.500 000 3.600 000
4. Odhodki poslovanja 1.000.000 1.200.000
5. Dobicek 1.500.000 2.400.000

lzkaz denarnih tokov

Kategorija Leto 202x v EUR Leto 202y v EUR
1. Denarni prilivi 5.500 000 7.200 000
2. Denarniizdatki 4,800 000 6.500 000
3. Neto/Cisti denarni tok 700.000 700.000

Predvidena bilanca stanja

Kategorija Leto 202x v EUR Leto 202y v EUR
Sredstva 10.000.000 12.000.000
Obveznosti do tujih financerjev 3.000.000 4.000.000
Lastniski kapital 7.000.000 8.000.000

Korak 4: Uresni¢evanje in spremljanje

Druzba EcoGreen je za uresnicitev predracunskih racunovodskih izkazov sprejela naslednje ukrepe:

1. redni pregledi: mesecno pregleduje, primerja in presoja dejansko in nacrtovano poslovno in
finan¢no uspesnost;

2. vklju€evanje tehnologije: za spremljanje financnih in ostalih vrednostnih kazalnikov v realnem Casu
uporablja sisteme ERP (Chen in drugi, 2021);

3. povratne informacije zainteresiranih strani: za posodobitve in uskladitve organizira Cetrtletne
sestanke z nalozbeniki in zaposlenimi.

Rezultati in koristi projekta priprave poslovnega nacrta in predracunskih raéunovodskih izkazov
BoljSe financno in drugo vrednostno nacrtovanje je privedlo do:
— povecanja prihodkov: EcoGreen si je zagotovil sredstva za razSiritev proizvodnih zmogljivosti;
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— prihranka stroSkov: z ugotovljenimi neucinkovitostmi so v prvem letu prihranili 10 % poslovnih
stroSkov.

Strateska jasnost
Jasen poslovni nacCrt je podjetju omogocil izbiro in doloCanje prednostnih projektov z velikimi
poslovnimi uginki.

Zaupanje deleznikov
Pregledno porocanije je pritegnilo dodatne naloZbenike, kar je omogocilo hitro Sirjenje poslovanja.

Pridobljene izkusnje

Pridobljene izkuSnje mu omogoc¢ajo:

— hitro vklju€evanje tehnologije: tj. uporabo financnih in drugih orodij, kot je ERP, za racionalnej$o
pripravo predracunov in napovedi;

— osredotocCanje na sodelovanje: medfunkcijske delovne skupine so prispevale k natan¢nosti in
zanesljivosti poslovno-finanénih napovedi;

— da se pripravi na nepredvidene dogodke: z na¢rtovanjem je omejilo svojo izpostavljenost tveganju
zaradi spremenljivih stroSkov materiala.

Zakljucki Studije primera podjetja EcoGreen

Pristop podjetja EcoGreen Solutions pri pripravi poslovnega nacrta in predracunskih raCunovodskih
izkazov izpostavlja pomen usklajevanja poslovno-finanénih ter drugih strateSkih procesov. S
kombinacijo strukturiranih metodologij in orodij, ki temeljijo na vrednostnih podatkih, je podjetje
vzpostavilo trdne temelje za rast. Ta Studija primera lahko sluzi kot vzor¢ni nacrt za zagonska podjetja,
ki Zelijo povecati obseg poslovanja ob hkratnem ohranjanju finan¢ne discipline.

V nadaljevanju si poglejmo Se, kako se lotiti priprave predracunskih raunovodskih izkazov.
9.1.3 Celovito poslovno nacrtovanje in predracunavanje

Ena od klju¢nih nalog kontrolinga je nenehno razmisljanje o prihodnosti podjetja v luc¢i novih izziv in
pretecih tveganj. Informacija, ki predvideva, kako bo jutri, je koristnejSa od tiste, ki sporoca, kako je bilo
véeraj. Clovek je ustvarjalno bitje, zato si Zeli e od nekdaj iskati smisel svojega podetja in v tej zvezi
nacrtovati svojo prihodnost v smislu postavljanja ciljev in izbire poti za njihovo uresni¢evanje. Ameri¢ani
pravijo: If you fail to plan, plan to fail; torej, ¢e nacrtuje§ narobe ali ne more$ nacrtovati, se pripravi na
neuspeh.

Nacrtovanje je postopek doloc¢anja ciljev podjetja ter opredeljevanja nalog, aktivnosti, virov in drugih

pogojev, potrebnih za njihovo uresniCitev. S pomocjo nacrtov podjetje proaktivho komunicira z

zaposlenimi in z drugimi delezniki. Na¢rtovanje in nacrte lahko razlikujemo na ve¢ nacinov, in sicer:

— s Casovnega: dolgoroc¢no, srednjero¢no in kratkoroéno nacrtovanje,

— s funkcionalnega: nacrt prodaje, proizvodnje, nacrt nabave, nacrt zaposlovanja in drugi,

— z organizacijskega: skupen nacrt podjetja, nacrt organizacijskih enot, poslovnoizidnih enot,
strateSkih poslovnih enot in drugih organizacijskih delov podjetja,

— po hierarhiji poslovodenja: na¢rtovanje in nacrti na strateski, takti¢niin izvedbeni (operativni) ravni,

142



— po pomembnosti za obstoj in razvoj podjetja: stratesko in operativno nadértovanje in nacrti.

Osnovni namen nacrtovanja je pravo¢asno prepoznavanje alternativ, moznosti in tveganj za doseganje

ciljevin izbira ustreznih ukrepov. Ta osnovni namen se kaze v naslednjih vidikih (Osmanagi¢ 2007, 118):

— usmerjanje k cilju: z nacrtovanjem se usklajujejo delni cilji in naCin dela sodelavcev za doseganje
glavnega oziroma skupnega cilja podjetja;

— zgodnje opozarjanje: nacrtovanje omogoCa zaznavanje problemov, ki se lahko pojavijo v
prihodnosti, in pravo¢asno sprejemanje preprecevalnih ukrepov;

— koordinacija delnih naértov: z na¢rtovanjem se usklajujejo reSitve posameznih problemov, s ¢imer
se preprecuje njihovo naknadno, nepredvidljivo medsebojno vplivanje;

— priprava za odloditve: v procesu nacrtovanja se analizirajo Ze znani problemi in iS¢ejo alternative, ki
lahko privedejo do reSitve problemov;

— postavljanje temeljev kontrole: nacrtovanje omogoCa primerjavo Zelenih zastavljenih ali
napovedanih vrednosti z doseZzenimi in omogocCa nadzor predpostavk nacrtovanja. Nacrtovanje
tako postavlja temelje za kakovostno kontrolo pri uresni¢evanju nacrtov.

Poslovno nacrtovanje ni naloga le nosilcev kontrolinga, temve¢ vseh nosilcev odlo¢evalnih ravni v
podjetju. Seveda pa je pri tem klju¢na vloga kontrolinga, da vodi in usklajuje vse procese poslovnega
nacrtovanja in predracunavanja.

Vsebinska vidik poslovnega nacértovanja in predracunavanja

Za uspesno in prodorno delovanje podjetja je pomembno, da je na ravni podjetja in vseh dejavnostih
dobro razvit sistem planiranja, organiziranja, (poslo)vodenja in nadziranja. Tega nismo omenili zgolj
zaradi pomena teh aktivnosti za delovanje podjetja, temvec tudi zato, ker so vse te funkcije na dolocen
nacin povezane s poslovnim nacrtovanje (= planiranjem) in preracunavanjem. To Se zlasti velja za
planiranje, iz katerega izhaja predracunavanje, in na drugi strani za nadziranje. Natanéneje povedano,
predraCunavanje je nepogresljivi del poslovnega nacrtovanja, ki ga Koletnik (2007) opredeljuje kot
nacrtno predvidevanje prihodnosti oziroma prihodnjih procesov in stanj. Tako kot poslovno nacrtovanje
tudi predracunavanje opravljajo nosilci informacijskih dejavnosti. Pri predracunavanju so to predvsem
racunovodski in drugi poslovno-ekonomski strokovnjaki. IgliCar in HoCevar (2011) sicer dodajata, da
moramo razlikovati predrac¢unavanje in na¢rtovanje kot poslovodno in informacijsko funkcijo.

PredraCunavanje je aktivnost izdelave predracunov (angl. budget), ki so izrazeni v podrobnih
kvantitativnih enotah in opredeljujejo, kako bomo pridobili in uporabljali resurse v dolo¢eni prihodnosti.
Loc¢imo rac¢unovodsko in drugo predracunavanje (na podrocéjih nabave, prodaje, financiranja, trzenja,
kadrovanja in drugje).

Po Slovenskih racunovodskih standardih (SRS/PSR 5) je racunovodsko predracunavanje obdelovanje v
denarni in naravni (nedenarni) merski enoti izraZzenih podatkov o nacrtovanih gospodarskih kategorijah
poslovnih procesov in stanj. Usmerjeno je k sestavljanju racunovodskih predracunov, ki zajemajo
denarno in v naravnih merskih enotah izrazene podatke o nacrtovanih sredstvih, obveznostih do
njihovih virov, prihodkih, odhodkih, stroskih ter prejemkih in izdatkih.

Skupna misel. Racunovodsko predraCunavanje je napovedovanje prihodnjega razvoja podjetja na
podlagi razlicnih metod, ne le zgolj s predvidevanjem. Temelji na obdelavi raCunovodskih podatkov iz
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preteklosti, iz katerih izhajajo nacCrtovani podatki o prihodnjih gospodarskih kategorijah poslovnih
procesov in stanj. Ti podatki so lahko izraZzeni v denarnih ali nedenarnih merskih enotah. Osredniji
poudarek rac¢unovodskega predracunavanja je na pripravi racunovodskih predracunov, zlasti
racunovodskih predracunskih izkazov, ki zajemajo vse nac¢rtovane raCunovodske kategorije.

Racunovodski predracuni, pripravljeni za celotno podjetje in njegove organizacijske enote, se oblikujejo
za vecletna, letna in medletna obdobja ter za posebne potrebe. Sinteza raCunovodskega
predraCunavanja na ravni podjetja in izbranih organizacijskih enot (npr. poslovnoizidnih, strateskih in
drugih poslovnih enot) so predracdunski ra¢unovodski izkazi, kamor sodijo predracunska bilanca stanja,
izkaz poslovnega izida, izkaz finanCnega izida in izkaz gibanja kapitala.

Predracdunavanje ima 6 namenov:

1. nacrtovanje: ocithni namen predradunavanja je kvantificirati nacrt aktivnosti podjetja ali
organizacije;

2. spodbujanje komunikacije in usklajevanje: predracun napoveduje, kako bomo delovali, s
katerimi viriin sredstvi bomo to dosegli ter katere ciljne vrednosti uspesnosti si pri tem zastavljamo.
Povezuje in usklajuje razmisljanja ter zamisli vodij posameznih podrogij v organizaciji;

3. razporejaresurse in opozarja na njihovo omejenost: ker so resursi organizacije omejeni, je nujno
neprestano tehtati med Zrtvami in koristmi, da lahko z njimi ravnamo gospodarno in odgovorno;

4. pomaga upravljati uspesnost in uéinkovitost: predracun je nacrt in podlaga za nadzor ciljnih
vrednosti za u¢inkovito analiziranje odstopanj od na¢rtovanih vrednosti;

5. meri dosezke in spodbuja nove ideje: primerjava uresniCenih izidov s preracunanimi pomaga
poslovodnikom oceniti dosezke enot, zaposlenih in drugih ter obenem zaposlene spodbuja k
izboljSavam, ki bodo vodile do zastavljenih ciljev;

6. izpolnjuje zakonske zahteve: proracunski uporabniki morajo v skladu zZakonom o javnih financah
(ZJF)pripraviti letne predracune oziroma prora¢une (finan¢ne nacrte). Te oddajo vtemu namenjeni
aplikaciji SAPPrA.>

Metode predracunavanja

Obstaja vec razlicnih metod predracunavanja, ki omogocajo vpogled v prihodnost iz razli¢nih zornih
kotov. Vsaka prispeva svoj pogled na prihodnji razvoj podjetja, kar omogoc¢a celovitejSe in bolj
utemeljeno nacrtovanje (Turk, Kav¢ic¢, in Kokotec Novak, 2003).

Osnovne metode predracunavanja so:

1. Mirujoce predracunavanje: mirujoCe predracunavanje se v poslovnem svetu redko uporablja, saj
je rezultat tega mirujoCi oziroma stati¢ni predracun, ki temelji na dolo¢enem obsegu dejavnosti, ki
ga je sicer tezko natanc¢no predvideti oziroma napovedati. Posledi¢no so dejanske gospodarske
kategorije lahko pomembno drugacne od predvidenih, saj se v vecini primerov z obsegom
dejavnosti spreminjajo. Rezultati oziroma odmiki med predracuni in uresni¢enim poslovanjem so
lahko pri mirujo€em predracunavanju zelo veliki in negativni. MirujoCi predracun ni primeren za
ocenjevanje dosezkov in v zelo negotovih trznih razmerah (Kavci¢, Klobuc€ar Mirovic in Vidic, 2007);

24 SAPPrA je dosegljiva na https://www.gov.si/zbirke/storitve/spletna-aplikacija-sappra/
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Gibljivo predracunavanje: gibljivo predracunavanje, ki je nasprotno mirujoCemu, omogoca
izraCunavanje stroSkov ne glede na obseg dejavnosti. S tem so povezane tudi njegove temeljne
prednosti, saj vodstvu podjetja omogoc¢a sprotni nadzor in spremembe oziroma prilagoditve v
primeru odstopanj. Te prednosti so naslednje (Turk, Kav¢i¢ in Kokotec Novak, 2003):

— uporabno je prirazlicnih obsegih dejavnosti,

— omogoca vpogled v odmike med dejanskimi in pricakovanimi stroski,

— omogoca ugotavljanje poslovnega izida pri razlicnih obsegih dejavnosti, saj lahko izraCunamo
stroSke glede na premembe obsega poslovanja; to je Se posebej koristno za podjetja, ki
delujejo v negotovih razmerah.

Pri gibljivem predraCunavanju je kljuéno poznavanje stroskov, saj omogoca spremljanje njihovega
obnasanja pri razli¢nih obsegih dejavnosti, kar je temeljni razlog za uporabo te metode. Stroski se
namrec¢ glede na spremembo obsega dejavnosti obnasajo razli¢no, zato je pomembno razlikovati
med fiksnimi in spremenljivimi strosSki. Ne glede na obseg dejavnosti je osnovna enacba za izracun
celotnih stroSkov (Kavéi¢, Klobuéar Mirovi¢ in Vidic, 2007) enaka:

Celotni stroski = stalni stroski + (spremenljivi stroski na enoto uéinka x koli¢ina u¢inkov)

Ta enacba razkriva dva klju€na vidika gibljivega predracunavanja:

a) Vidik stalnih stroskov: ta je Se posebej pomemben, saj se ob predpostavki, da podjetje ne
preseze svojih zmogljivosti, stalni stroSki z obsegom dejavnosti ne spreminjajo. To omogoc¢a
izracun fiksnih stroSkov na enoto ucinka, kar bistveno prispeva k natan¢nosti predracuna
poslovnega izida. Vecji obseg dejavnosti pomeni nizje fiksne stroSke na enoto in s tem vi§ji
poslovni izid in obratno. Poleg tega je predracun stalnih stroSkov klju¢en za sledenje
naértovanemu dobicku. Ce se proizvodnja in prodaja zmanj$ata, nam ta predradun pokaze,
za koliko moramo znizati stalne stroske, da bi ohranili na¢rtovani dobi¢ek. Pomaga tudi pri
analizi vzrokov za odstopanja od nacrtovanega dobicka, kar je za podjetje izjemno
pomembno.

b) Vidik spremenljivih stroSkov: spremenljivi stroski so ob predpostavki sorazmerno
spremenljivih na enoto ucinka vedno enaki, sorazmerno z obsegom dejavnosti pa se
spreminja vsota celotnih spremenljivih stroSkov. To omogoCa natanten nadzor
poslovodnikov nad odmiki, za katere so odgovorni (Turk, Kav&i¢ in Kokotec Novak, 2003).

Gibljivo predrac¢unavanje torej ni omejeno z doloc¢enim obsegom dejavnosti, temve¢ omogoca
prilagodljiv in natan€en vpogled v stroSkovno strukturo podjetja ter v nacrtovani poslovni izid;

Rastoc¢e predracunavanje: rastoCe predrac¢unavanje je metoda, ki temelji na postopnih
spremembah predracunov iz preteklega leta ali na dejanskih dosezkih. Pogosto se uporablja v
podjetjih, kjer poslovodstvo ne Zeli ali ne vidi potrebe po temeljiti ponovni oceni predradunskega
procesa. Ta pristop je znacilen predvsem za panoge z malo konkurence in stabilnimi dobicki iz leta
v leto.

Prednosti rastocega predracdunavanja vkljucujejo preprosto in hitro pripravo predracunov,
zagotavljanje stabilnosti financiranja in ohranjanje operativhe stabilnosti podjetja. Vendar ima ta
metoda tudi slabosti, zaradi katerih pogosto ni idealna izbira. Med nje sodi, na primer, nizka
odzivnost na spremembe v okolju, saj uposSteva le manjSe prilagoditve, ne pa vecjih nihanj, ki se
lahko pojavijo. Spodbuja tudi prekomerno porabo sredstev, zlasti v organizacijah, ki delujejo po
nacelu »porabi ali izgubi« in kjer se neporabljena sredstva obravnavajo kot izguba. Obstaja tudi
moznost manipulacije predrac¢unov, saj jih lahko poslovodstvo prilagodi tako, da prikazuje ugodne
razlike. Pomembni slabosti rastoCega predracunavanje sta tudi, da so pomanijkljivosti iz prejSnjih
predracunov, ki so osnova za izdelavo novih, samodejno prenesejo v nove, obenem pa tako
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predracunavanje v podjetju ohranja status quo, kar zmanjSuje pripravijenost podjetja na
spremembe in prevzemanje tveganj. Ce podjetje uporablja rastoée predrad¢unavanje uporablja
dolgoro¢no, lahko to vodi celo v njegov propad (Rachlin, 1999);

Nicelno predracdunavanje: lahko ga imenujemo tudi predraCunavanje brez opiranja na preteklost.
Razlika med rasto¢im in ni¢elnim predracunavanjem je, da pri nicelnem uporabimo predhodne
predracCune ali dejanske rezultate samo za analizo stroSkov in za ugotavljanje njihove upravi¢enosti,
in da ni¢elno predracunavanje temelji na analizi posameznih dejavnosti (Kav¢i¢, 2011). Z besedno
zvezo analiza dejavnosti razumemo pregled posamezne dejavnosti z namenom ugotoviti njeno
smiselnost in upravi¢enost v prihodnosti. Podjetje lahko z dejavnostjo nadaljuje le, Ce ta prispeva k
uresnicevanju njegovih ciljev oziroma je za to klju¢na. V okviru niCelnega predracunavanja se
zajemajo samo tisti stroski in odhodki, ki so upravic¢eni.

Izvedba in uresnicitev nicelnega predraCunavanja v podjetju potekata v Stirih korakih (Turk, Kav¢€ic,
in Kokotec Novak, 2003):

a) opredelimo porocevalske enote oziroma natancneje enote za odlocanje: to so lahko
posamezni oddelki, dejavnosti, programi in drugi. Opredelitev je odvisna od dejavnosti, ki jo
Zelimo spremljati;

b) doloc¢imo vrste in ravni odlo¢anja: to zajema pripravo listin, v katerih se opredelijo vrste in
ravni odlo¢anja v posamezni odlo¢evalni enoti. Posamezna vrsta odloCitev mora zajemati
vse odloc¢evalne stopnje, in sicer od ciljev in nacinov njihovega doseganja;

c) dolo¢imo vrstni red posameznih odlocitev, ki ga lahko dolo¢imo na dva nacina: pri prvem
nacinu gre za izkljuCujoCe se odlocCitve, kjer lahko isto dejavnost izvedemo na vec razli¢nih
nacinov ali po razlicnih poteh. Drugi nac¢in se imenuje rastoCi nacin priprave najboljSe
razliCice, katerega znacilnost je, da vsaka razli¢ica vkljuuje razlicne ravni delovanja.
Najprej opredelimo najslabSo izbrano razliCico, nato pa postopoma dodajamo boljSe
razli¢ice odlocditev oziroma enote za odlocanje;

d) sledipriprava ni¢elnega predracuna, s ¢imer se proces ni¢elnega predrac¢unavanja zakljuci.
Proces nicelnega predracunavanja ima naslednje prednosti in slabosti (Atrill in McLaney, 1994):
Prednosti:

— pomaga zagotoviti u¢inkovito uporabo virov,

— poslovodniki se lahko osredotocijo na sploSne cilje podjetja in na vlogo lastnih enot pri
doseganiju teh ciljev,

— lahko pozitivno vpliva na sprejemanje sprememb,

— lahko privede do razvoja novih idej in praks,

— lahko poveca udelezbo poslovodij pri vodenju poslovanja podjetja.
Slabosti:

— lahko je ¢asovno in stro§kovno potratno,

— lahko ima negativen vpliv na zaposlene, saj lahko ti mislijo, da so njihova mesta ogroZena, ¢e
njihova dejavnost za podjetje ni osrednjega pomena,

— vcCasih je tezko oceniti koristi in stroSke, ki se navezujejo na posamezno dejavnost, in posledi¢no
je lahko uvrstitev dejavnosti otezena.

Na osnovi navedenih slabosti lahko ugotovimo, da je priprava nicCelnih predracunov za podjetje velik

izziv, saj mora pred izvajanjem vsake dejavnosti njeno upravi¢enost najprej temeljito utemeljiti

(Turk, Kavéi¢ in Kokotec Novak, 2003).
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5. Participativho (udelezbeno) predracunavanje. Pri

udelezbenem pripravljanju predracuna

sodelujejo tudi tisti, ki so odgovorni za uresnicitev ciljev. To je velika spodbuda, saj lahko tisti, ki so
cilj zastavil, Ze vnaprej razmisljajo tudi o nacinu, kako ga bodo dosegli. Rachlin (1999) participativno
predracunavanje imenuje tudi predracunavanje od spodaj navzgor (angl. bottom up ) in ga primerja

s predracunavanjen od zgoraj navzdol (angl. top down), kjer vodstvo dologi cilje, ki jim mora nato
slediti vse podjetje. Obe vrsti predracunavanja imata prednosti in slabosti, vendar je z vidika
spodbude za doseganje ciljev boljSe udelezbeno predracunavanje, saj ima, kot meni Kav¢ic¢ (2011),

veC prednosti kot metoda od zgoraj navzdol.

Slika 9.1.3-1: Model celovitega predracuna

materiala

materiala

neposrednega dela

temeljne dejavnost

splonih dejavnosti

1. Predracun prodaje u¢inkov
] |
4|—|
Y Predracuni poslovanja
3. PredraCun zalog ucinkov 2. Predracun proizvodnje uinkov (Operational Budget)
5. PredraCun 4. Predracun nabave in 6. Predracun 7. PredraCun 8. Predracun
zalog izdelavnega stroSkov izdelavnega stroSkov splosnih stroSkov stroSkov prodaje in

9. Predradun terjatev in denarja

10. Predradunski izkaz poslovnega izida

Predracunski
— ' - — raCunovodski
11. PredraCunski izkaz finan¢nega polozaja (BS) S
= (Financial
12. Predradunski izkaz denarnih tokov Statement)
Vir: lastna izdelava
Nacrtovanje poslovanja podjetja zahteva pripravo Stevilnih na¢rtov oziroma planov za posamezne

dejavnosti znotraj podjetja. V proizvodnem podjetju so to:

1) poslovni nadérti oziroma predracuni:

o o

e s

D

—h
®B =

nacrt — predracun prodaje,

nacrt — predracun nabave materiala in surovin,
nacrt — predracun stroSkov porabe materiala in surovin,
nacrt — predrac¢un neposrednih stroskov dela,

nacrt - predracun splosnih stroSkov proizvodnje,
nacrt — predracun zalog dokoncanih in nedokonc¢anih proizvodov,

nacrt — predracun proizvodnje oziroma ustvarjanja poslovnih ucinkov,

h) nacrt-predradun stroSkov prodanih proizvodov in storitev,

—_— -
= =

nacrt - predracun splosnih stroSkov podpornih sluzb,
nacrt — predracun stroSkov prodaje, trzenja in distribucije,
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2) predracunski racunovodskiizkazi:
a. predracunskiizkaz poslovnega izida,
b) predracunskiizkaz denarnih tokov,
c) predracunska bilanca stanja,
d) nacrt-predracun nalozb.

Poslovno nacrtovanje zahteva pripravo razlicnih nacértov oziroma predrac¢unov in predracdunskih
racunovodskih izkazov za prihodnja obdobja (medletni, letni in ve&letni nacrti oziroma predracuni). Pred
zacetkom nacrtovanja potrebujejo sodelavci, ki so vklju¢eni v proces, pisna in/ali ustna navodila o
poteku in metodah nacrtovanja, o €asovnici in odgovornosti posameznikov za izvedbo nacrtovanih
aktivnosti. Imeti morajo kljuéne informacije o strateskih ciljih in strateSkih usmeritvah na ravni podjetja.
Operativho nacrtovanje mora biti v vseh pogledih usklajeno s smotri, cilji in izbranimi strategijami
podjetja. Sodelujodi pri naértovanju morajo poznati, denimo, pricakovan skupni poslovni izid podjetja,
ciljne skupne prihodke in odhodke podjetja, ciljno donosnost in druge kljuCni kazalci in kazalnike
uspesnosti in u¢inkovitosti poslovanja.

Zgled 9.1.3-1: Priprava predracunskega izkaza poslovnega izida in izkaza denarnih tokov

S pomocjo delnih nacrtov izdelajmo predracunski izkaz poslovnega izida ( razliCica izkaza poslovnega
izida po funkcionalnih skupinah stroskov) in predracunski izkaz denarnih tokov (razliCica izkaza
denarnih tokov po neposredni metodi) za leto 20xy. Ob koncu leta 20xy bo imelo podjetje za 10 milijonov
evrov neplacanih prihodkov, med odhodki v tem letu pa ne bodo izdatek le stroSki amortizacije.

Vrednost v 000 EUR

Prihodki:
— prodaja proizvodov in storitev 355.000
— prodaja blaga 47.000
- prihodki od financiranja (obresti) 40.000
Odhodki:
— proizvajalni stroski:

0 - place 103.000

0 - material 55.000

0 - spremenljivi splosni stroski 65.000

0 - amortizacija 20.000
— upravno-prodajni stroski 55.000
- nabavna vrednost prodanega blaga 31.000
— obresti za posojila 33.000
— davek na dobicek 30 % nacrtovanega dobicka
ZacCetno stanje denarnih sredstev 23.000
Izdatki za nakupe materiala 52.000
Izdatki za nakup opredmetenih osnovnih sredstev 34.000
Izdatki za vracgilo dolgoro¢nega posojila 14.000
Izpladilo dividend 10.000
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Resitev zgleda:

Predracunskiizkaz poslovnega izida za leto 20xy, podatki so izrazeni v tiso¢ evrih

Oznak Besedilo Vrednost v 000 EUR
a

A. Cisti prihodki iz prodaje in usredstvenih lastnih ué¢inkov 402.000
- B. Nabavna vrednost ali proizvajalni stroski prodanih koli¢in 274.000
=C. Kosmati dobicek iz prodaje 128.000
-C. StroSki uprave in prodaje 55.000
+E. Drugi prihodki od poslovanja 0
=F. Dobic¢ek iz poslovanja ali izguba in poslovanja 73.000
+G. Prihodki na podlagi delezev iz dobicka podjetij v skupini 0
+H. Prihodki na podlagi delezev iz dobiCka drugih povezanih podjetij 0
+1 Prihodki na podlagi deleza iz dobi¢ka drugih 0
+J. Prihodki iz obresti in drugi prihodki od financiranja 40.000
- K. Odpis dolgoroc¢nih in kratkoro€nih finan¢nih nalozb 0
- L. Odhodki za obresti in drugi odhodki financiranja 33.000
=M. Dobicek iz rednega delovanja ali izguba iz rednega delovanja 80.000
+ N. Drugi (izredni) prihodki 0
- 0. Drugi (izredni) odhodki 0
=P. Celotni dobicek ali izguba 80.000
-R. Davki iz dobicka 24.000
- S. Drugi davki 0
=S. Cisti dobicek ali ista izguba poslovnega leta 56.000

Predracunski izkaz denarnih tokov za leto 20xy, podatki so izrazeni v tiso¢ evrih

Oznak Besedilo Vrednost v 000 EUR
a

PREJEMKI SKUPAJ 432.000
A. Prejemki pri poslovni dejavnosti 432.000
Al. od prodaje proizvodov in storitev 345.000
A2. drugi prejemki pri poslovanju 47.000
B. Prejemki pri investicijski dejavnosti 40.000
B1. od obresti in deleZev iz dobicka drugih 40.000
C. Prejemki pri dejavnosti financiranja

IZDATKI SKUPAJ 421.000
D. Izdatki pri poslovni dejavnosti 363.000
D1. za nakupe materiala in storitev 52.000
D2. za place in deleze delavcev iz dobicka 103.000
D3. za dajatve 24.000
D4. drugi izdatki pri poslovanju 151.000
E. Izdatki pri investicijski dejavnosti 34.000
E1. za pridobitev opredmetenih osnovnih sredstev 34.000
F. Izdatki pri dejavnosti financiranja 24.000
F1. za vracCila oziroma odplacila dolgoro¢nih posojil in kreditov 14.000
F2. za obresti posojil 33.000
F3. za izplacila dividend in drugih delezev lastnikov iz dobicka 10.000

ZACETNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 23.000

Prejemki - Izdatki = éisti denarni izid obdobja 11.000

KONCNO STANJE DENARNIH SREDSTEV 34.000
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Zgled 9.1.3-2: Priprava predracuna prodaje

Podjetje nacrtuje, da bo prejemke pri prodaji u¢inkov vsak mesec prejemalo na naslednji nacin:

40 % bo placanih takoj,

50 % bo plac¢anih v naslednjem mesecu,

7,0 % bo plac¢anih 2 meseca po opravljeni prodaiji,

3,0 % bodo plac¢ani 3 mesece po opravljeni prodaji.

Prodajna cena izdelkov (brez 20 % DDV) znasa 100 EVR in 120 EVR z DDV-jem. Podjetje nacrtuje, da bo
januarja prodalo 5.000, februarja 5.400 in marca 6.000 kosov. IzraGunajmo viSino prihodkov od prodaje

ucinkov v prvem trimesecju.

ReSitev:

Mesec januar februar marec

a. Prodajna koli¢ina 5.000 5.400 6.000

b. Prodajnacena+DDVv | 100+ 20 100 + 20 100 + 20

EUR

c. Prihodki od prodaje 500.000 540.000 600.000

(a*b brez DDV) v EUR

d. Delez placane prodaje 0,4 jan 0,5jan 0,07 jan
0,4 feb 0,5feb

0,4 mar.

e. Prejemki od prodaje ((a
*bzDDV)*d)vEUR

(5000 * 120) *
0,4 = 240.000

(5000 * 120) * 0,5 =
300.000

(5400 * 120) * 0,4 =
259.200

Skupaj = 559.200

(5000 * 120) * 0,07 =
42.000

(5400 * 120) * 0,5 =
324.000

(6.000 * 120) * 0,4 =
288.000

Skupaj = 654.000

Vir: lastnaizdelava

Zgled 9.1.3-3: Priprava predrac¢unskih izkazov malo drugace

Na voljo imamo racunovodske izkaze podjetja Appolo, d. o. 0. Iz pojasnil k raCunovodskim

izkazom izvemo:

vsa amortizacija na ravni podjetja bo leta 20xx enaka kot leto poprej. Obseg prodanih proizvodov se

bo povecal za 18 %, cene bi naj padle za 5 % glede na predhodno leto. Pri stroSkih materiala zelimo

prihraniti 8 %, sploSni spremenljivi stroski pa naj bi se znizali za 2 % na proizvod, splo$ni stalni
stroski pa naj bi se povecali za 5 %;
neposredni stroski prodaje se bodo povecali sorazmerno s koli¢ino prodanih proizvodov. Splo$ni

stroski brez amortizacije se bodo povecali za 10 %. Zaloge bodo ves ¢as blizu ni¢, saj podjetje ne

proizvaja proizvodov za zalogo.
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Drugi razpoloZzljivi podatki so:

Oznaka | Besedilo Vrednost v EUR za leto 20xx-1
A. Prihodki od prodaje (10.000 kosov) 740.000
StroSki materiala — neposredni za u€inke 42.000
Splos$ni spremenljivi stroski — neposredni za ucinke 35.600
Splos$ni stalni stroSki — skupni za podjetje 81.900
Amortizacija - raven podjetja 230.000
Neposredni prodajni stroski (provizije) 105.600
Prodajna dejavnost — amortizacija 41.000
Stroski splosnih dejavnosti — raven podjetja 127.300
Stroski splo$nih dejavnosti — amortizacija 18.700
B. Skupaj stroski poslovanja 682.100
C. Poslovni izid pri poslovanju A-B 57.900

Vir: lastnaizdelava

Izdelajmo predracunski izkaz poslovnega izida in denarnih tokov za poslovno dejavnost podjetja

Appolo, d. o. 0. za leto 20xx. ReSitev podajamo v nadaljevanju.

Predracunskiizkaz poslovnega izida pri poslovanju za leto 20xx za Appolo, d. o. o.

Oznaka Besedilo Vrednost v EUR Izracdun Vrednostv
za leto 20xx-1 EUR za leto
20xx
A. Prihodki od prodaje (10.000 kosov) 740.000 *(1,18 * 0,95) @ 829.540
Stroski materiala - neposredni za 42.000 *(0,92 *1,18) 45.595
ucinke
Splosni spremenljivi stroski — 35.600 *(0,98 *1,18) 41.168
neposredni za u¢inke
Splos$ni stalni stroski— skupni za 81.900 *1,05 85.995
podjetje
Amortizacija - raven podjetja 230.000 = 230.000
Neposredni prodajni stroski 105.600 *1,18 124.608
(provizije) — neposredni uc¢inki
Prodajna dejavnost — amortizacija 41.000 = 41.000
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Stroski splo$nih dejavnosti - raven 127.300 *1,1 140.030
podjetja
Stroski splo$nih dejavnosti - 18.700 = 18.700
amortizacija
B. Skupaj stroski poslovanja 682.100 727.096
C. Poslovni izid pri poslovanju A- B 57.900 102.444

Vir: lastna izdelava.

Opombe:

— Vsa amortizacija na ravni podjetja bo leta 20xx enaka kot predhodno leto. Obseg prodanih
proizvodov se bo povecal za 18 %, cene proizvodov se bodo zniZale za 5 %. Pri stro$kih materiala
nacrtujemo prihranek za 8 %. Splo$ni spremenljivi stro$ki na proizvod se bodo znizali za 2 %, splo$ni

stalni stroski se bodo povecali za 5 %.
— Neposredni stroski prodaje se bodo povecali sorazmerno s koli¢ino nacrtovanih prodanih
proizvodov; sploSni stroSki brez amortizacije se bodo povecali za 10 %. Zaloge bodo ves Cas blizu

ni¢, saj podjetje posluje brez zalog. V letu 20xx bo 5 % terjatev do kupcev ostalo neporavnanih.

@ 829.540 = 10.000 kosov * 1,18 * (74 EUR/kos * 0,95)

Predracunskiizkaz denarnega izida pri poslovanju za leto 20xx za Appolo, d. o. o.

Oznaka Besedilo Vrednost v EUR Popravek Vrednost v EUR
za leto 2023 za leto 2023
A. Prejemki od prodaje 829.540 *95 788.063
Stroski materiala - izdatki 45.595 = 45.595
Splosni spremenljivi stroski — 41.168 = 41.168
izdatki
Splos$ni stalni stroski — izdatki 85.995 = 85.995
Amortizacija - raven podjetja 230.000 X
Neposredni prodajni stroski 124.608 = 124.608
(provizije) — izdatki
Prodajna dejavnost — amortizacija 41.000 X
Stroski splosnih dejavnosti - 127.300 = 140.030
izdatki
Stroski splosnih dejavnosti - 18.700 X
amortizacija
B. Skupaj izdatki pri poslovanju 437.396
C. Denarniizid pri poslovanju A-B 102.444 350.667

Vir: lastna izdelava.
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Nacrtovanje denarnih tokov

Cilj nac¢rtovanja denarnih tokov je planiranje pozitivhega denarnega toka, kar pomeni pri¢akovanje, da
bo imelo podjetje med letom vedno dovolj denarja za poravnavo svojih obveznosti. V skrbi za prezivetje
se veliko podijetij, zlasti manjsih, osredotoca predvsem na dnevno planiranje, pogosto pa pozabljajo na
uravnotezenje prilivov in odlivov v daljSem ¢asovnem obdobju. Potek nacrtovanja denarnih tokov se
glede na avtorje, ki piSejo o njem, razlikuje. Ne glede na izbrano metodo so pri skupni Stirje osnovni
koraki:

a) analiza ustvarjenih denarnih tokov iz preteklega poslovanja podjetja;

b) napoved prihodnjih gibanj denarnih tokov na osnovi rezultatov analize v prvem korakus;
c) priprava okvirnega nacrta (plana) denarnih tokov za na¢rtovano obdobje;
d) priprava nacrtovanih denarnih tokov na ravni podjetja in njegovih sestavin v na¢rtovanem obdobju.

a) Analiza ustvarjenih denarnih tokov in preteklega poslovanja podjetja

IzhodiS¢na podlaga za kakrSnokoli planiranje je dobro poznavanje trenutne situacije in preteklih gibanj.
Te podatke podjetju zagotovi skrbno izvedena analiza poslovanja in gibanj denarnih tokov. V njenem
okviru podrobno prou¢imo relevantne podatke za zadnjih 36 mesecev. Analiziramo vso situacijo
podjetja in njegovih sestavin, in sicer po letih, Cetrtletjih, mesecih ali podrobneje, z namenom, da
pridobimo ¢im boljSi vpogled v pretekle denarne tokove. ObiCajno sestavimo seznam stalnih, tj.
predvidljivih, ponavljajoCih se in obi¢ajnih, prejemkov in izdatkov. K temu dodamo Se prejemke in
izdatke, za katere vemo, da jih nacrtuje poslovodstvo podjetja (denimo nagrade, boZi¢nica, regres,
investicije). Tako lahko pri uresni¢evanju na¢rtovanih denarnih tokov predvidimo tiste denarne tokove,
ki se bodo uresnicili nenapovedano, nepri¢akovano in so obi¢ajno enkratni, nepredvidljivi in lahko
povzroc¢ajo denarne tezave v podjetju. Zlasti zadnjemu bo treba v naslednjih korakih nacrtovanja
denarnih tokov posvetiti precej pozornosti.

b) Napoved prihodnjih gibanj denarnih tokov na osnovi rezultatov analize v prvem koraku

Na osnovi pridobljenega znanja iz analize v prvem koraku, v drugem pripravimo projekcijo denarnega

toka za prihodnost glede na pripravljene investicijske in druge poslovne plane podjetja, ter glede na

pricakovana dogajanja na trgu. V zvezi s trznim dogajanjem nas zanimajo predvsem vprasanja, kot so:

— Se lahko na prodajnem trgu razmere zaostrijo in e se da, kaj to pomeni za naSo prodajo in denarni
tok?

— Jedolznisko financiranje oteZzeno? Bo mogoce obstojeCe obveznosti podaljSati ali ne? Kaj to pomeni
za nas?

— Je morda ogroZeno poslovanje naSih glavnih dobaviteljev? Kaj se bo posledi¢no dogajalo s ceno
kljuénih surovin v obravnavanem obdobju?

— Kako se bodo gibale cene konkurenénih izdelkov oziroma storitev na trgu?

— Lahko morda pricakujemo zakonske omejitve? Bodo imele za nas dober (omejitev uvoza
konkurenénih izdelkov) ali slab (,omejitev uvoza surovin) vpliv?

Pri predvidevanju trznega oziroma zunanjega dogajanja je bistveno razumevanje, kdaj in kako se bodo
povecali redni, stalni odlivi denarnih sredstev ter kdaj lahko podjetje pricakuje tudi vecje, izredne
oziroma neredne odlive, ki so posledica zunanjih dejavnikov, na katere podjetje nima vpliva. Ta faza
nacrtovanja zahteva skrbno in natan¢no evidentiranje vseh predvidenih denarnih prejemkov in izdatkov,
hkrati pa tudi premisljeno oceno moznih nepredvidenih denarnih tokov. Namen takega pristopa je
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predvsem v tem, da lahko podjetje pravoc¢asno doloci ustrezno viSino rezervnih denarnih sredstev ter
pripravi nabor ukrepov za primer tezav z denarnimi tokovi. Na ta nacin lahko podjetje pravo¢asno
prilagodi placilno politiko in pripravi letni nacrt kratkorotnega zadolZevanja za primer izrednih
dogodkov. TakSna pripravljenost povecuje zaupanje bank v podjetje kot kreditojemalca. Na tem mestu
je pomembno opozoriti na razliko med predvidevanjem in nacértovanjem (tj. planiranjem), ki sledi kot
naslednji korak v procesu. Po definiciji AmeriSkega instituta pooblasc¢enih revizorjev (AICPA) (AICPA,
2015) predvidevanje pomeni zgolj ocenjevanje moznih prihodnjih gibanj, podobno kot vremenska
napoved. NacCrtovanje pa temelji na predvidevanjih in na njihovi podlagi oblikuje konkretne nacrte za
ukrepe. Ti ukrepi so zasnovani za znane mozne scenarije in omogocajo podjetju, da ob njihovi uresnigitvi
Se vedno doseze zastavljene cilje.

Po AICPA (2015), sodi k pripravi denarnih tokov pri celovitem predracunavanju izkaza denarnih tokov
tudi primerljive vrednosti iz predhodnih obdobij (zgodovinskih), glejte preglednico 9.1.3-3.

Preglednica 9.1.3-3: Predvideni izkaz denarnih tokov (AICPA)

Oznaka Besedilo Vrednost

a. Prejemki od prodaje ali bruto prihodki

b. Stroski v prodanih ucinkih ali kosmati donos

C. Nenavadni ali nestanovitni denarni tokovi

d. Rezervacije za dajatve od dohodkov

e. Odprodaja nedonosnih programov in delov poslovanja

f. Prihodki od drugih obi¢ajnih (nadaljevalnih, normalnih)
aktivnosti

g. Cisti dobic¢ek

h. Osnovni in prilagojeni Cisti dobic¢ek in Cisti denarni tok na
delnico

i. Pomembne spremembe v finanéno-premozenjskem poloZzaju

podjetja
j- Opis, kako poslovodstvo podjetja vidi prihodnost
k. Povzetek kljuénih predpostavk za nac¢rtovanje prihodnosti
L. Povzetek kljuénih raCunovodskih usmeritev pri izdelavi

racunovodskih izkazov in racunovodskih predstavitev
poslovanja podjetja, posebej tistih, ki temeljijo na presojah
poslovodstva , ter so odvisne od dosezkov ciljev v prihodnih
obdobijih, in kaj pomeni Ce ti cilji ne bodo dosezZeni.

Vir: lastna izdelava; prirejeno po Budgeting and Forecasting Manual (AICPA, 2015)

c) Priprava okvirnega nacrta denarnih tokov za (celotno) prihodnje izbrano obdobje

Pri pripravi okvirnega nacrta denarnih tokov za prihodnje obdobje moramo najprej odgovoriti na
vpraSanje, za kako dolgo obdobje ga pripravljamo. Teoreti¢no sicer razmejujemo med dolgim in kratkim
obdobjem, kot je na primer eno poslovno leto ali ve€, vendar tega ne moremo preprosto domnevati.
Kako dolgo bo dolo¢eno obdobje za nacértovanje denarnih tokov, je odvisno predvsem od narave
poslovanja podjetja. Bolj stabilno in predvidljivo je poslovanje podjetja, daljSa bodo lahko prihodnja
obdobja; ¢im visji bodo koeficienti obracanja (zalog, obveznosti do dobaviteljev, terjatev do kupcev),
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krajSe bo moralo biti obdobje nacrtovanja denarnih tokov. Kratko obdobje lahko traja od 7 do 14 dni,
srednje dolgo obdobje mesec in pol, dolgo pa do 12 mesecev. Opozoriti moramo, da gre pri tem
predvsem za nac¢rtovanje denarnih tokov pri poslovanju. Zato mora imeti podjetje, da lahko predvidi tudi
odlive iz podrocja financiranja in nalozbenja, poleg letnega nacrta pripravljen Se polletni in mesecni
nacrt ter mogoce tudi tedenske nacrte gibanja denarnih tokov.

Razumljivo je, da so kratkoroCni nacrti gibanja denarnih tokov obi€ajno precej natan¢ni, medtem ko

nacrti za daljSa obdobja to morda niso. V naslednjem koraku, ki traja celotno poslovno leto, se sprejeti

nacrti — ne glede na njihovo ¢asovno obdobje — redno spremljajo in po potrebi tudi prilagajajo. Tako se

uresnicuje bistvo nacrtovanja gibanja denarnih tokov: vodstvo ima stalno pregled nad dogajanjem v

podjetju in je pravoCasno pripravljeno sprejemati odloCitve, potrebne za nemoteno poslovanje. Poleg

te klju€ne prednosti rednega nacrtovanja in preverjanja uresni¢evanja nac¢rtovanih denarnih tokov - kar

predstavlja tudi temelj kontrolinga kot financne funkcije — pa dobro nac¢rtovanje prinasa Se Stevilne

druge koristi, med drugim:

— glajenje izdatkov in prejemov ter izogibanje nepotrebnemu zadolZevaniju,

— pravocasnost izvedbe investicijskih nacrtov in zaznave potrebe po iskanju novih virov financiranja
(po potrebi),

— nenehno in pravocéasno iskanje priloZnosti in nevarnosti v financiranju in

— odgovornosti in moznost nadziranja uresniCevanja financne dejavnosti, ki je zagotovljena Sele z
izdelanimi nacrti denarnih tokov.

Rezultat tega koraka je predracunski izkaz denarnih tokov v skladu s SRS (MSRP) in v skladu z izkazom
denarnih tokov, ki smo ga predstavili v predhodnem koraku.

d) Priprava nacrta (plana) denarnih tokov za izvedbeno poslovanje - za posamezne dele podjetja
in enote prihodnjega izbranega obdobja

V zadnjem koraku nacrtovanja denarnih tokov podjetje oceni potrebna denarna sredstva za opazovano

obdobje. Pri tem natanéno opredeli zapadle terjatve in obveznosti ter ugotovi morebitne ¢asovne ali

vrednostne zamike, na katere se nato ustrezno odzove z ustreznimi ukrepi. Kljub pomembnosti tega

koraka pa v praksi pogosto ni posebe;j priljublien. Menedzerji se mu nemalokrat izogibajo, pri Cemer se

sklicujejo na razliéne izgovore, kot so (Bradford in drugi, 2000):

— vzame prevec Casa,

— poslovodniki iz nizjih hierarhi¢nih ravni bi potrebovali preve¢ dodatnega izobrazevanja, da bi lahko
sodelovalivtem procesu,

— nihé¢e ne ve, kako je treba narediti vse in nihée noCe odgovarjati za morebitne tezave;
prezaposlenost menedzerjev z osnovnimi nalogami.

Kot lahko opazimo, obstaja kar nekaj izgovorov, vendar je veCina neutemeljenih. Dejansko mora
glavnina izvedbenega nacrta gibanja denarnih tokov nastati znotraj finan¢ne funkcije oziroma v okviru
kontrolinga finan¢ne dejavnosti. Od poslovodij posameznih izvedbenih podroéij pa se pri¢akuje
predvsem to, da pravoCasno posredujejo informacije, s katerimi imajo sicer redno opravka, ftj.
pricakovane prihodke in stroSke, povezane z oddelki, ki jih vodijo.

Ob ugotavljanju ¢asovnega in vrednostnega zamika lahko k osnovnim nalogam na operativni ravni
dodamo Se spodbujanje k optimiziranju denarnega toka, kar razumemo kot povecCevanje koeficienta
obracanja terjatev do kupcev, zniZzevanje in odpravljanje stro$kov, ki ne prispevajo dodane vrednosti,
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ter optimiziranje Stevila ban¢nih transakcij in valutnih konverzij. Ta faza je precej obSirna in zahtevna in

jo je tudi v manjsih podjetjih tezko izvesti v enem samem koraku. Teoreti¢no in prakti¢no jo zato lahko
razdelimo v ve¢ podnalog nacrtovanja gibanja denarnih tokov za izvedbeno poslovanja. Te so:

1.

izdelava plana prodaje: plan prodaje je izhodiS§¢na toCka nac¢rtovanja gibanja denarnih tokov. V njem
se vrednostno in asovno opredeli najviSja teoreti¢na viSina prejemkov in prihodkov za obravnavano
obdobje, ki se nato prilagodi glede na dejansko pri¢akovano realizacijo. Na podlagi teh informacij
se pripravi nacCrt porabe sredstev, ki se pozneje prilagaja glede na uresniCevanje predvidenih
aktivnosti;
projekcija prilivov: ve&ina prejemkov od prodaje se v podjetju ne realizira hkrati s prodajo, pav tako
pa kupci ne placujejo vedno v dogovorjenih rokih. Zato je treba natanéno prouciti vzorce gibanja
rednih mesecnih prilivov. Na podlagi te analize podjetje oceni, kdaj lahko pri¢akuje, da bo placan
posamezna skupina terjatev. Vendar lahko tako neposredno predvidevajo le manj$a podjetja, vecja
pa si obiCajno pomagajo tako, da razdelijo realizacijo prihodkov po obdobjih. Na primer ugotovijo,
daje 10 % povprec¢nih mesecnih prihodkov realiziranih v 30 dneh, nadaljnjih 25 % v 60 dneh, 60 % o
roku 90 dni, 5 % predvidene realizacije pa odpiSejo. S tem lahko sestavijo priblizen nacrt gibanja
prilivov na mesecniravni, ki ga pozneje dopolnijo Se s poznavanjem placilne politike glavnih kupcev.
Tak pristop k ugotavljanju realizacije lahko podjetje uporabi tudi pri oblikovanju popustov in drugih
oblikah spodbujanja kupcev k hitrejSemu placilu;
projekcija odlivov: projekcija odlivov je bolj predvidljiva kot projekcija prilivov, saj je mogoce odlive
bistveno enostavneje oceniti. Vizhodis¢u jih lahko razdelimo v tri osnovne skupine:

a. placila dobaviteljem surovin in energije,

b. placdila obveznosti za vzdrzevanje, reklamo, razvoj in izpladila plag,

c. poravnava obveznostiiz financiranja in do drzave.
Razdelitev v osnovne skupine podjetju omogoca, da doloci odlive v obdobju. Obseg nabave surovin
in s tem obveznost do dobaviteljev lahko oceni s pomoc&jo napovedi prodaje, saj je obi¢ajno znana
potrebna koli¢ina vhodnih materialov za dolo¢en obseg prodaje. Druga skupina odlivov, tj. placila
za obveznosti za vzdrzevanje, reklamo, razvoj in izplacila plac, je lahko bodisi neposredno povezana
s prodajo, pri ¢emer se ponovno navezujemo na prodajni plan, bodisi se ti odhodki praviloma
pojavljajo v rednih ¢asovnih intervalih in jih je mogoce preprosto ekstrapolirati na podlagi preteklih
podatkov. Pri tretji kategoriji so roki placil ve¢inoma znani, saj jih vnaprej obi¢ajno dolocijo ali
posojilodajalci ali drzavni regulativni organi;
projiciranje izkaza denarnih tokov: v tej fazi zdruzimo projicirane prilive in odlive ter tako ugotovimo
neto ucinek na denarna sredstva podjetja v opazovanem obdobju. Neto uc¢inek se obi¢ajno primerja
za veC zaporednih obdobij, kar omogoca oceno, ali je mogoCe morebitne primanjkljaje pokrivati iz
presezkov preteklih obdobij. Poleg tega takSna analiza razkrije tudi trend gibanja razpoloZzljivih
denarnih sredstev, torej ali prihaja do njihovega povecevanja ali zmanjSevanja.;
upravljanje presezkov in primanjkljajev denarnih sredstev: podjetje obi¢ajno oblikuje denarne
rezerve, iz katere pokriva kratkotrajne primanjkljaje. Ce traja primanijkljaj dalj ¢éasa, mora odgovorni
za financ¢no dejavnost priskrbeti dodatna sredstva iz zunanjih virov ali vnaprej ustrezno prilagoditi
placilno politiko. V primeru trajnejsSih primanjkljajev pa to obi¢ajno ne zadostuje in je treba vsaj
kratkoro€no narediti radikalnejSe posege v poslovanje podjetja.
oblikovanje denarne rezerve: ob zakljuCku nacrtovanja denarnih tokov je odgovorni za finan¢no
dejavnost pred odlocitvijo, kak8na naj bo denarna rezerva (angl. cash buffer) podjetja. To je
minimalna in hkrati optimalna koli¢ino denarja na rac¢unu, ki je namenjen za financiranje v ¢asu
kratkotrajnih primanjkljajev. Zastavljamo si torej vprasanje, koliko denarja zadostuje. Ce je rezerva
dologena previsoko, je to z vidika podjetja neracionalno — povzroca prevelike stroSke financiranjain
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zmanjSuje poslovno uspesnost podjetja; e pa je doloCena prenizko, lahko to otezuje placilno
sposobnost podjetja.

9.2 Kontroling obvladovanja poslovnih stroSkov

V tem poglavju bomo spoznali:

— predpostavke in domnevne resitve pri obvladovanju stroskov,

— dolgoroc¢ni namen in cilje obvladovanja stroSkov,

— sposobnostdolgorocnega razvidovanja in prou¢evanja stroSkov.

9.2.1 Predpostavke in domnevne resitve pri obvladovanju stroSkov
Predpostavke pri obvladovanju stroskov

Pri obvladovanju stroSkov moramo izhajati iz temeljne predpostavke, da so stroSki vselej posledica
potreb, kiniso a prioriracionalne, temvec izhajajo iz Stevilnih dejavnikov v ¢loveku samem in v njegovem
okolju. Govorimo lahko o razli¢ni zavesti glede, kako je potrebno gospodariti in tudi o razlicnih
okoliS¢inah, v katerih ¢lovek zadovoljuje svoje potrebe.?® Vselej je prisotna tudi temeljna predpostavka,
dajih lahko zadovoljuje le znotraj dovoljenega oziroma znotraj omejitev, Ce je seveda dovolj tekmovalen
in posten. Gre torej za temeljno pravilo delovanja, ki pravi: »Clovek si ne more dovoliti vsega, kar bi si
sicer lahko.« Ve¢ ko je omejitvenih dejavnikov, bolj je prisiljen iskati preudarne odlogitve in temu
prilagajati svoje potroSke in stroSke.

Da bi lahko delovali znotraj druge temeljne predpostavke, moramo vhaprej poznati dovoljene procese

ter njihove potroske in stroSke. Vsakdo, ki o neéem odloc¢a, ima primarno pravico in dolZznost, da z vso

skrbnostjo napoveduje in prognozira bodoCa poslovna dogajanja in stanja: v naSem primeru so to

bodocdi stroski, ki so nujni za uresnicitvi poslovnih namer in ciljev. Poslovni sistem je lahko navidezno

zelo &vrst, nepremagljiv, a je v svojem bistvu zelo obcutljiv, ranljiv in ga »z lahkoto pripeljemo v

neobvladljiv polozaj«. Zato moramo v vsakem delujoéem poslovnem sistemu skrbeti za naslednje

stalne naloge:

— nenehno negovati vizijo, poslanstvo in temeljne cilje sistema, torej okvire in podroc¢ja delovanja ter
strateSke cilje,

— izdelatiin stalno izpopolnjevati organizacijski ustroj in pravila ciljnega delovanja podjetja,

— nenehno nacrtovati poti za doseganije ciljev sistema,

— nenehno spremljati in nadzirati uresniCevanje vizije, poslanstva in strategij.

9.2.2 Dolgoro¢na namera in cilj obvladovanja stroskov
Ne glede na izbrano strategijo za doseganje konkurencne prednosti podjetja (razliCica: nizji stroski ali

viSje prodajne cene), smo dolzni sposStovati sploSno namero, da v vseh procesih in stanjih ravhamo
premisljeno. Pri vseh odlocCitvah, ki sprozajo poslovne procese, spoStujemo temeljno nacelo umnega

25 Govorimo lahko o stroskovni kulturi, ki je sestavina organizacijske kulture ali klime, vcasih tudi podjetniske kulture; vsebuje
predpostavke in prepri¢anja oziroma nove vrednote v zavesti zaposlenih. Gre za novo delovno etiko, predvsem pa za poistovetenje
posameznikov s podjetjem. Vse to se uresniCuje pri skupinskem resevanju nalog in prilagajanju novim razmeram v okolju. Podjetje je
za zaposlence vse bolj socialno odgovorno.
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gospodarjenja in gospodarja, da so poslovne koristi vec¢je od poslovnih naporov. Ce ga ne spostujemo,
ne moremo govoriti o preudarnem poslovanju in o stalnem stremljenju k obstoju in razvoju podjetja.

Nosilec odlo€anja mora biti preudaren, sicer ne moremo govoriti o gospodarjenju. Zmotno je misljenje
tistih, ki v gospodarjenju vidijo vsak nacin delovanja. Ce bomo, denimo, na nekem podrogju delovali
brez ciljev, brez preudarnosti, skratka brez poznavanja in spoStovanja temeljnih predpostavk, tedaj to
ni gospodarjenje, marvec zgolj poslovno vegetiranje, ki ne prinasa Zelenih koristi in zadovoljili se bomo
z vsako vrsto in velikostjo takega delovanja. Pri tem ne smemo zanemariti dejstva, da v dejavnostih s
homogenimi proizvodi, kjer prevladujejo enotne prodajne cene, lahko kupce zadovoljimo z nizjimi
cenami in viSje poslovne izide lahko dosezemo z vedjim znizevanjem stroskov. V takih primerih smo
vodilni v obvladovanju stroSkov. Nasprotno je pri proizvodih, kjer lahko z boljSimi prodajnimi cenami in
pri enakih stroskih doseZemo tudi boljsi poslovni izid. V tem primeru imajo naSi proizvodi, ki so drazji od
konkurentov, za kupce vi§jo korist v funkcionalnem, kvalitativnem ali emocionalnem pogledu. Smo
namre¢ vodilni v kakovosti, diferenciranju oziroma specializaciji proizvodov.

StroSek je osrednja gospodarska kategorija, za katero ni potrebno veliko znanja in napora, saj je vsakdo
veS¢ povzrocanja potroskov in stroSkov. Pojavlja se v vsakem procesu, ki je poslovne ali neposlovne
narave. lzvor te veSC€ine je v prirojeni lastnosti ¢loveka, da ima nepoteSene potrebe, katerih
zadovoljevanje povzroda potroske in stroske. Ce govorimo o poslovnih procesih, tedaj so tovrstne
potrebe odraz sploSnih namer, ciljev in razmer v delovanju podjetja. V vsakih razmerah delovanja se
stroski pojavljajo, vprasanje je le, ali jih imamo pod nadzorom. Ce jih ne bomo imeli, tedaj bomo vselej
iskalivzroke v napac¢ni smeri, torej v pomanjkanju prihodkov, s katerimi bi jih lahko opravi¢evali. Zato je
v razmerah preudarnega delovanja podjetja treba najprej videti temeljni okvir, v katerem se le ti
pojavljajo in v koliki meri jih lahko obvladujemo. V razmerah, ko lahko poslovni izid pojmujemo kot
preostanek prihodka, ki se nameni lastnikom in morebiti Se drugih soudelezencev v poslovnem
procesu, tedaj odhodki in stroski niso strogo omejeni in izpostavljeni visoki preudarnosti, saj lahko
prisotno iracionalnost opravi¢éimo z vecjim angaziranjem prihodka za pokritje odhodkov in z
zmanjSanjem poslovnega izida.

Poglejmo izhodi$éno tezo za iracionalno poslovanje: »Prihodek manj odhodek (stroski) je poslovni izid.«
V tem primeru vidimo, da se velikost napora pri ustvarjanju prihodka in pri preudarnem poslovanju
vselej kaZe v poslovnem izidu. Ce smo vloZili manj napora v ustvarjanje prihodka in v preudarno
poslovanje, tedaj bomo morali ve¢ prihodka nameniti pokrivanju odhodkov in poslovni izd bo
skromnejsi in nalozbenik je zadovoljen z vsakim poslovnim izidom, ki je v domeni poslovodnikov. lIzid
delovanja torej ne izhaja iz splo$nih poslovnih razmer na trgu, ki bi nam dale vedeti, kakSen naj bo
zahtevan poslovni izid in posledi¢no tudi zahtevani prihodki in odhodki. Govorimo o razmerah, ko je
poslovni izid pretezna ali celo izklju¢na spremenljiva ekonomska kategorija po meri poslovodnikov v
podjetju.

Poglejmo sedaj izhodiS€no tezo za racionalno poslovanje: »Prihodek manj zahtevani poslovni izid je
odhodek«. V obravnavanem primeru nimamo razmer, v katerih bi poslovodnik podjetja dolo¢al velikost
poslovnega izida, marvecC je to financni trg, ki glede na zahtevamo ceno kapitala dirigira velikost
poslovnega izida in sooCimo se s potrebo po visokem poveCevanju prihodkov in zmanjSevanju
odhodkov. V kolikor bomo imeli veliko priloZnosti in prednosti pri ustvarjanju in prodajanju proizvodov
in storitev, tedaj bomo ustvarili velik obseg prihodkov in tudi vecje priloZnosti za ustvarjanje odhodkov.
Ce navedenih priloznosti in prednosti pri prihodkih ni, tedaj bomo morali mnogo ve¢ napora vlagati v
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preudarno poslovanje in v zmanjSanje odhodkov, sicer ne bomo mogli uresnicCiti zahtevanega
poslovnega izida. Poslovodnikom se ponuja priloznost, da na obeh straneh (na prihodkovni in
odhodkovni strani) izrabijo priloZnosti, kar zahteva veliko znanja, veS¢in in poslovne agresivnosti, samo
teziSCe napora pa je odvisno od izbrane strategije rasti podjetja. V vsakem primeru mora poslovodnik
biti poSten, tekmovalen in ustvarjalen tekmec, ki bo vnaprej vedel, kak§en poslovni cilj mora dosedi. Pri
tem izbira razli¢ne poslovne strategije: ene so lahko bolj usmerjene viskanje priloZnosti za povecéevanje
prihodkov skozi vi§jo kakovost, ekskluzivnost in viSje prodajne cene ustvarjenih proizvodov in storitev,
druge pav iskanje racionalnejSih procesov in v zniZzanje stroSkov poslovnih ucinkov.

Slika 9.2.2-1: Dolgoro¢na naravnanost podjetja

Vrsta predpostavke Pomen predpostavke
Dolgoroéni poslovni uspeh je pogoj in cilj za obstoj in razvoj podjetja
Poslovni uspeh je ekonomska vrlina biti tekmovalen v poslovanju
Poslovni uspeh je moralna vrlina biti poSten v poslovanju
Poslovni uspeh je poslovna nagrada izid poslovne ustvarjalnosti lastnikov,
poslovodnikov in ostalih zaposlencev
Preudarno Preudarno Dobro
ustvarjati prodajati zasluziti
Nizke cene vhodnih prvin in Visoke cene prodanih Visok dobi¢ek in velik
racionalna koli¢ina potroSkov uCinkov  velik obseg donos kapitala
prodaje
| | |
Odhodki: Prihodki: Poslovni izid:
Koli¢ina potroskov Koli¢ina prod. u¢inkov Dobicek
x x ali
nabavna cena prodajna cena izguba
- Dajatve (davki)
Iracionalno gospodarjenje: Racionalno gospodarjenje: Cisti dobi¢ek oziroma
Prihodki Prihodki izguba
- odhodki - poslovni izid Povecanje ali
= poslovni izid = odhodki zmanjSanje kapitala

Vir: izdelava Koletnik, F.
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Slika 9.2.2-2: Konkurenéna prednost podjetja s proaktivhim obvladovanjem stroSkov

Stroski
4 Programi za znizanje stroskov

Obc¢asno reaktivno
obvladovanje
stroSkov

Stalno proaktivno
obvladovanje stroSkov

Cas

v

Vir: izdelava Koletnik, F.

Pri proaktivnem obvladovanju stroskov ne gre za hitre in kratkoro¢ne prihranke, marve¢ za dolgoro¢ne
izboljSave stroSkovnih pozicij, oziroma za dolgoroCne prednosti v primerjavi s konkurenco. Za

vnaprej$nje (proaktivno) obvladovanje stroSkov je znacilno tole:

obvladovanje stroSkov mora biti stalno in ne samo v kriznih razmerah; vpliv stroSkov se razteza ez
celo dobo uporabe proizvoda ali storitve in vklju€uje tudi zgodnjo fazo razvijanja novega proizvoda
oziroma storitve (stalnost in pravocasnost);

izhodisc¢e vseh aktivnosti so Zelje in zadovoljstvo kupcev nasih proizvodov in storitev. Upravi¢eni so
le tisti stroski, katere so kupci pripravljeni priznati, torej placati (usmerjenost h kupcem);

ni dovolj, da spremljamo in prouc¢ujemo stroSke za posamezno ali omejeno poslovno podrodje,
marve¢ za poslovni proces v celotni vrednostni verigi, to je od dobaviteljev do odjemalcev
proizvodov ali storitev. Na ta nacin obvladujemo stro$ke v celotnem poslovnem procesu (procesna
usmerjenosti);

prevladovati mora preventivno in ne kurativno zagotavljanje kakovosti, torej presojanje (nadziranje)
kakovosti in prepreCevanje nastajanja napak; stremeti moramo k dvigovanju dodane vrednosti
proizvoda ali storitve in odpraviti ¢im vec¢ aktivnosti v zvezi z odpravo pomanijkljivosti in naknadnih
del (kakovostna naravnanost);

Clovek ni dejavnik stroSkov, marveC uspeha; vsak zaposlenec je soodgovoren za stalno
izboljSevanje procesov, proizvodov in storitev; pri proaktivnem obvladovanju stroSkov stalno
prihajajo predlogi zaposlencev za izboljSave po nacelu »od spodaj navzgor, kakor je to izvirno
prisotno pri japonski poslovni miselnosti, imenovani kaizen.

26'\/ Nem(diji so priceli s proaktivnim obvladovanjem stroskov Ze v zacetku 90. let p. s. Tako so nekatera podjetja, ki so bila tradicionalno
zelo tehni¢no in proizvodno usmerjena, spremenila dotedanjo miselnost »od zgoraj navzdol« in jo nadomestila z »od spodaj navzgor«.
Uvedla so novo poslovno miselnost (Kaizen kultura), ki jo spremlja stalno znizevanje stroskov in dvigovanje kakovosti. Uvedla so
skupinsko delo in vkljucila sodelavce na vseh ravneh v uresni¢evanje take miselnosti. Taka podjetja so prevzela vodilno mesto po
Stevilu predlogov za izboljSave. Uvedla so stroskovne centre v proizvodnjo in s tem pospesila podjetnistvo in lastno odgovornost
zaposlencev. Optimizirala so procese, ¢ase razvijanja novih proizvodov in dobavne roke dobaviteljev, kar vse je vplivalo na krajse
poslovne procese. Razen zmanjsanja stroskov so take odlocitve privedle tudi do vecje motiviranosti za nove inovativnosti in trzno
vabljive proizvode.
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Slika 9.2.2-3: Strateski trikotnik podjetja

Kupci

stroskovne

primerjave Konkurenti

Podjetje

Vir: izdelava Koletnik, F.

Strateski trikotnik kaze, da spodbude za to prihajajo od kupcev in konkurence. Instrumenta za to sta
obvladovanje ciljnih stroSkov (angl. target costing) in stroSkovne primerjave (angl. cost benchmarking),
ki izhajata iz trga in konkurence. Prvo razmerje (kupci — podjetje) pokriva vidik dovoljenih stroSkov in
njihovo primerjavo z dotedanjimi standardnimi stroski. Pri drugem razmerju (konkurenca - podjetje) gre
za sistematic¢no primerjanje lastnih stroSkovnih pozicij s konkurenco ali z drugimi primerljivimi podjet;i,
ki so poznana po vrhunskih dosezkih. Tak nacin je pri sodelavcih bolj prepricljiv glede dovoljenih
stroSkov, kakor pa klasi¢no zmanjSevanje predrac¢unov stroSkov.

Pri proaktivnem nacinu obvladovanja stroSkov so nam v pomo¢ nacini in metode obvladovanja ciljnih
stroSkov. Gre za celovit sistem nacdrtovanja in nadziranja stroSkov, kar vse se pri¢ne v zgodnji fazi
razmi$ljanja o uvajanju novega proizvoda ali storitve. Ideje so japonskega izvora in segajo Ze v petdeseta
leta, v osrednji Evropi so se pricele v ve¢jem obsegu uresnicevati Sele v devetdesetih letih.?” Ta sistem
temelji na spoznanjih, da z obi¢ajnim nacrtovanjem in nadziranjem ni mogoc¢e obvladovati stroSkov,
kakor jih priznavata konkurenca in trg. Zato se je obenem z obvladovanjem kakovosti razvil nov nacin
obvladovanja (usmerjanja in uravnavanja) stroSkov. Gre za interdisciplinarno, trzno usmerjeno in
timsko delo pri nac¢rtovanju in nadziranju stroskov, ki se zaéne v zgodniji fazi razvijanja proizvodov.
Pomembno izhodi$¢e so ocenjene trZzne priloZnosti za nove proizvode ali izpopolnjeni obstojeci
proizvodi, njihove ciljne prodajne cene in zahteve potencialnih kupcev. Obstojeci nacin obvladovanja
stroSkov je sicer sprejemljiv in je stroSke mogoce obvladovati v okviru nacrtovanih. Nastal pa je
problem, da ti stro$ki niso usklajeni s konkurenéno danostjo trga. Zato je v novem nacinu prislo do
drugacnega izhodiS€a pri oblikovanju predracunov stroSkov. V podjetju je proizvodno koncepcijo
zamenjala trzna koncepcija. Naveden nacin obvladovanja stroSkov je v Evropi le pocasi prodiral, sajima
drugacno poslovno filozofijo. Zato se pocasneje uveljavlja, kakor na primer poslovanje vse ob pravem
Casu (angl. just in time) ali obvladovanje popolne kakovosti (angl. total quality control).

27 Obvladovanje (nekateri mu pravijo koncept) ciljnih stroskov je 1965 leta razvilo japonsko podjetje Toyota in od 70. let naprej so jo
uporabljala tudi ostala japonska podjetja (npr. Canon, Nissan, Sharp in Sony). Ta nacin obvladovanja stroskov integrira Stevilne druge
nacine, ki jih poznamo pod angleskimi imeni kot so »just in time«, »value engineering«, »material readjustment planning« in drugi.
Obvladovanje ciljnih stroskov ima velike prednosti: deluje preventivno in stroski so enakovredno drugim poslovnim dejavnikom
obravnavani Ze fazi razvoja in strateskega nacrtovanja.
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Koraki pri metodi ciljnih stroSkov so:

Raziskava trga
v

Izbira lastnosti izdelka
3

Vrednost zaznanih koristi = Ciljna prodajna cena in ciljni obseg prodaje
N

Ciljni dobicek (ciljna vrednost dobi¢ka v naértovanih prihodkih)
N
Ciljni stroski
N

Nacrt/oblikovanje izdelka; poskusna proizvodnja
N

Proizvodnja izdelka
N

Nadzor nad stroski in nenehne izboljSave

Zgled 9.2.3-5: Napoved in presoja ciljnih stroskov

Z raziskavo trziS¢a smo z veliko gotovostjo spoznali, da bo podjetje lahko prodalo 1000 kosov novega
proizvoda po prodajni ceni 4.000 evrov. Nacrtovani stroSki za ta proizvod so 3.500 evrov. Lastniki
zahtevajo za 4.000.000 evrov kapitala 20-odstotendonos. Ocenimo velikost dovoljenih (ciljnih)
stroSkov.

Resitev zgleda:

Zelena prodaja | - | Zeleni dobiéek | = Dovoljeni - | Naértovani | = | ZmanjSanje
stroski stroski stroskov

Nacrtovana - | Ciljni dobi¢ek = | Ciljni stroski - | Nacértovani = |Potreba po
prodajna stroski odpravi
vrednost stroSkov
4.000 x 1.000 - 14.000.000 x 0,2 |= |3.200.000 - 13.500.000 = |300.000
=4.000.000 =800.000

Vir: izdelava Koletnik, F.
9.2.3 Sposobnost dolgoro¢nega razvidovanja in presojanja stroskov

V €asu prevlade industrijske proizvodnje je bilo obvladovanje stroSkov usmerjeno predvsem v osnovno
(proizvodno) dejavnost. Sele v 70. letih 20. stoletja, po naftni krizi, je skupaj s programi racionalizacije v
pomoznih, stranskih in upravnih dejavnostih prejelo vec¢jo pozornosti. V tem okviru je danes osrednja
pozornost sicer namenjena obvladovanju splo$nih stroSkov ob pomoci vrednostne analize. Ta se v
razli¢nih izvedbenih oblikah (angl. zero base budgetig, ZBB; overhead value analysis, OVA in druge)
uporablja Se danes. V primerjavi s tradicionalnimi nacini obvladovanja stroSkov, ki so stroSke
obravnavali po posameznih podrogjih, se danes proucujejo stroski v celotni poslovni verigi — od kupcev
proizvodov in storitev do dobaviteljev prvin.
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Razen tega so podjetja v preteklosti stroSke velikokrat obvladovala reaktivno, in sicer pogosto Sele
tedaj, ko so Ze negativno vplivali na uspesSnostin so bila ukrepe za njihovo zmanj$anje prisiljena sprejeti.
Reaktivno obvladovanje stro$kov je usmerjeno k nacrtovanju, uresni¢evanju in nadziranju prvin
(materiala, plac, osnovnih sredstev, storitev drugih), ki so potrebni za ustvarjanje izbranih proizvodov in
storitev. Reaktivni nacini so znacilni za reaktivno poslovodstvo, ki ukrepa ob&asno in nesistemati¢no,
ad hoc. Znacilni primeri takega ravnanja so pavSalno zmanjSanje stroSkov, izloCitev ali prelozitev
projektov na poznejSi ¢as, zaustavitev novih zaposlitev in podobni.

V sodobnih podjetjih prevladuje proaktivno obvladovanje stroSkov, ki se kaze v stalnem,
sistematiénem in pravoCasnem iskanju moznosti za zmanjSanje stroSkov in njihovem doslednem
uresnic¢evanju. Odlocevalce veliko bolj kot odmiki med preteklimi (Zelenimi in uresni¢enimi) cenami ali
stroSki zanimajo odmiki med aktualnimi stroski in cenami, ki jih podjetje Zeli doseci. Tako je pozornost
odloCevalcev nenehno usmerjena v prihodnost. Ne pogovarjajo se o tem, koliko bo proizvod stal,
marvec¢ o tem, kak$ne lastnosti naj ima in koliko sme stati podjetje. Obvladovanje stroSkov temelji na
naslednjih nacelih:

— poslovanje je usmerjeno h kupcu, zato je izhodi$¢e za doloditev stroSkov prodajna cena;

— poslovanje je podprto s strogim nac¢rtovanjem proizvodov in potrebnih procesov;

— delo v poslovnem procesu je timsko (in vkljuCuje stalno sodelovanje strokovnjakov za razvoj,
raziskave, trzenje, proizvajanje, financiranje, racunovodenje in drugih), pri éemer je treba upoStevati
celotno verigo vrednosti;

— stroSke je treba nacdrtovati, spremljati in zniZzevati skozi vso Zivljenjsko dobo proizvoda.

Sklepne misli o vlogi kontrolerja pri dolgoroénem obvladovanju stroSkov

TrZne priloZznosti so izhodiS¢e za vse poslovne namere, zato se podjetje sooca s Stevilnimi stroSkovnimi
omejitvami, ki zahtevajo od vseh zaposlencev v proizvajalni in neproizvajalni dejavnosti podjetja strogo
spostovanje stroSkovne kulture. Vsak se mora zavedati, da s svojimi aktivnostmi povzroc¢a stroske, ki
vplivajo na poslovni izid in s tem na obstoj ter razvoj podjetja. Prav tako lahko vsak s preudarnim
ravnanjem prispeva k boljSi ekonomski in socialni varnosti sebe in podjetja. StroSkovna kultura
prispeva, da se v podjetju nenehno ustvarjajo priloznosti za nadaljnje znizevanje stroSkov, nizji ciljni
stroski pa vodijo k obetavnej$im trznim priloZnostim in uspesnejSemu podjetju.

Dolgoro¢no obvladovanje ciljnih stroSkov je nujnost sodobnega podjetnistva. Gre za nenehno aktivnost
oziroma teznjo po stalnem zniZevanju stroskov proizvoda v njegovem celotnem Zzivljenjskem ciklu.
Pozornost najprej usmerjamo k trznim moZznostim in nato k opredelitvi ter uresni¢evanju dovoljenih
stroSkov, ki jih e lahko vraGunamo v prodajno ceno proizvoda. Prednost dajemo trznim moznostim in
ne podjetniskim zmogljivostim.

Jasna vizija podjetja, predvsem Zelenega dobicka, ki omogoca razvoj in trzenjski pogled na vrsto in
obseg dovoljenih stroSkov, je izhodiS¢e za uporabo ciljnih strosSkov. Lastniki in vodstvo podjetja vedo,
kaj zelijo doseci s poslovanjem v kratkoro€nem in dolgoro¢nem obdobju. Predvsem pa vedo, kaksni naj
bodo ciljni u€inkovitost, gospodarnost in uspeSnost podjetja. Gre za transparentno sliko o sedanjem in
bodo¢em delovanju, ki se kaze v jasni opredelitvi poslanstva, vizije, strategij in poslovnih ciljev v
operativnih (letnih in srednjerocnih) ter dolgoroCnih (nad pet let) nacrtih podjetja. Podjetje ima torej
izdelane poslovne napovedi za krajSa in prognoze za daljSa obdobja. Glede nanje oblikuje cilje v zvezi z
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dovoljenimi stroski, ki si jih lahko privo§¢i v nadaljnjem poslovanju. Med njimi so naslednji:
sistemati¢no znizevanje stroSkov in doseganje veCje konkurenc¢ne prednosti ter doseganje viSje
donosnosti (uspesSnosti), gospodarnosti in ucinkovitosti.

Ciljne stroSke je mogocCe obvladovati le v povezavi z vsemi dejavnostmi v podjetju — od konstruiranja,
oblikovanja, nabave in proizvodnje do prodaje. Kljub obseZnemu racionaliziranju proizvajalne in
neproizvajalne dejavnosti z uporabo racionalizacijskih metod, kot so ni¢elno predracunavanje (angl.
zero base budgeting, ZBB), vrednostna analiza, metoda kaizen in druge, je mogocCe v zgodnji fazi
uvajanja, denimo pri konstrukcijskih reSitvah in oblikovanju novega proizvoda, doseci veliko
pomembnejSi prihranek stroskov kot pozneje pri obvladovanju dobaviteljev.

Pri obvladovanju stro$kov opredelimo najprej dovoljene stroSke (stroSkovne cilje) in nato skrbimo za
njihovo uresni¢evanje. Med ustvarjanjem ucinkov si postavljamo nove, nizje stroSkovne cilje in tako
nenehno izboljSujemo ekonomijo v podjetju.

StrateSko razmisljanje o stroskih je drugacno od kratkoro€nega oziroma operativnega razmisljanja, kar
je vCasih preprosteje povedati kot upoStevati. StrateSko razmisljanje in prepoznavanje relevantnih
stroSkov sta namre¢ vesc¢ini, ki se ju moramo Sele naugiti. Za razvidovanje strateSko pomembnih
stroSkov in njihovo presojanje je sicer na voljo veliko orodij, ki zahtevajo posebna znanja in dodatno delo
v kontrolingu, velikokrat pa so odvisna od odlocitev poslovodstva.

V poglavjih 7.2 in 9.2 smo predstavili uvod v razumevanje orodij za strateski kontroling, med katerimi so
tudi taka, ki obravnavajo proucevanje in nac¢rtovanje poslovnih stroSkov. O njihovi uporabnosti bomo
ponovno spregovorili v poglavju 10.4 (o orodjih in pripomockih za pripravo informacij za strateSko
poslovodenje), kjer bomo s primeri predstavili njihovo uporabnost.

9.3 Kontroling upravljanja (obvladovanja) poslovnih tveganj

V tem poglavju bomo spoznali:

— opredelitev pojma in vrste poslovnih tveganj,

— vlogo poslovodnikov in kontrolerjev pri obvladovanju tveganj,

— vlogo notranjih revizorjev in kontrolerjev pri obvladovanju tveganj in
— kontrolerjevo vliogo pri obvladovanje tveganj v raGunovodstvu.

9.3.1 Pojem in vrste poslovnih tveganj

Vsako poslovno Zivljenje spremljajo Stevilna tveganja, saj nikoli ne moremo z gotovostjo pri¢akovati
uresnicitve vseh zelenih ciljev. Pri tem nas spremljata temeljna misel in naloga kako vzpostaviti nadzor
nad tveganji, da ne bodo povzrocila Skode, ki bi zavrla teZznjo po obstoju in razvoju podjetniSke
dejavnosti. V nadaljevanju se bomo torej posvetili vsebinskim vidikom poslovnih tvegan,;.

Obvladovanje tveganj je pogoj za obstoj in razvoj podjetja. Vsak podjetnik zavestno ali
podzavestno prevzema tveganje pri opredeljevanju in uresniéevanju poslovnih ciljev. Nikoli ne
more z gotovostjo predvideti in uresniciti vseh poslovnih Zelja. SreCuje se z ve¢jimi ali manjSimi
tveganiji, ki vodijo k ve¢jemu ali manjSemu poslovnemu uspehu. Obseg prevzetih tveganj je
odvisen od odloéevalcev in njihovega odnosa do tveganj ter znanja o njihovem obvladovanju.
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Podjetje zeli s trenutnimi vlaganji in aktivnostmi dosecCi poslovne koristi v prihodnosti, ki se praviloma
izrazajo kot Cisti dobi¢ek in Cisti denarni tok. Uresnicitev pri¢akovanih koristi je povezana s poslovnimi
razmerami v podjetju in njegovem okolju, ki jih nikoli ne moremo z gotovostjo predvideti. Bolj kot so te
neznane, vecje nadomestilo Zelimo za svoje poslovne napore. Zavedamo se, da lahko v negotovih
razmerah izgubimo ne le pricakovanja (= Zelene koristi), marve¢ tudi svoja vlaganja. Zato je Zzelena korist
praviloma premo sorazmerna z velikostjo prevzetega tveganja.

Na tem mestu nas zanimajo predvsem neprenosljiva poslovna tveganja, ki so prisotna pri uresni¢evanju
poslovnih ciljev. Gre za tveganje, da ne bomo uresnicili Zelenih temeljnih poslovnih koristi, ki jih
obi¢ajno zberemo in merimo v na¢rtovanih poslovnih in financnih izidih podjetja. Tveganje se izrazi kot
moznost nastopa predvidljivih in za podjetje neugodnih dogodkov, ki bodo ovirali ali celo prepredili
uresnicCitev Zelenih koristi. Ti dogodki bodo lahko privedli do spremenjenih okolis€in za nadaljnji obstoj
in razvoj podjetja:
— pomembno se lahko spremenijo poslovne razmere v okolju, zaradi katerih postanejo predvideni
razvojni scenariji podjetja neaktualniin neuresnicljivi; podjetje za svoj razvoj potrebuje nov scenarij;
— pomembno se lahko spremenijo poslovne razmere v podjetju, zaradi katerih postanejo predvideni
razvojni scenariji podjetja neaktualni in neuresnicljivi; podjetje za svoj razvoj potrebuje nov scenarij;
— poslovne razmere v okolju so predvidljive in odloCevalci sprejemajo usmerjevalne in usklajevalne
odlocitve za doseganje ciljev znotraj izbranega scenarija;
— poslovne razmere v podjetju so predvidljive in odlo¢evalci sprejemajo usmerjevalne in usklajevalne
odlocCitve za doseganje ciljev znotraj izbranega scenarija.

Kadar so poslovne razmere v okolju in podjetju take, da ni mogoce predvideti razvojnih scenarijev in
ustreznih poti za njihovo uresnicitev, postane poslovanje podjetja nepredvidljivo in nepreudarno. Take
razmere pri¢ajo, da v podjetju in/ali v njegovem okolju vlada kaos in da ni mogoce premisljeno izbirati
usmerjevalnih in usklajevalnih poslovnih odlocitev. Te so slu¢ajne, podobno kot so slu¢ajne z njimi
povezane poslovne koristi (= slu€ajni dobi¢ek) oziroma ne-koristi (= slu€ajna izguba). V takih primerih
ne moremo govoriti o obic¢ajnih (predvidljivih) poslovnih tveganjih, marve¢ o poslovnem hazardu, ki
lahko vodi do bodisi ogromnih izgub bodisi ¢udovitih dobi¢kov.

NaSa nadaljnja razmiSljanja so usmerjena v tveganja, ki se pojavljajo znotraj predvidljivih razmer v
okolju in v podjetju. Pri tem gre za razmere, ki jih je mogoc¢e obvladovati z zdravim razumom, torej so
znotraj doktrin poslovnih ved.?®

Podjetnik je kreator in izvajalec poslovne igre, ki jo uresni€uje znotraj registrirane in organizirane
dejavnosti z raznovrstnimi podjemi. S podjemi se ukvarjajo lastniki in njihovi pooblas¢enci
(poslovodniki) v skladu z njim delegiranimi pristojnostmi. Pri tem se srecujejo s tveganiji, saj lahko
sprejmejo poslovno ugodne ali neugodne odloéitve. Za tako vedenje morajo biti seznanjeni z vizijo,
poslanstvom, strategijami, cilji in potmi za njihovo uresni¢evanje

28 O doktrini poslovnih ved govorimo tedaj, ko nosilci posamezne dejavnosti uresniujejo strokovna opravila znotraj sodobnih
teoreti¢nih in prakti¢nih dognanj stroke. Nekateri avtorji govorijo o poslovnih tveganjih kot o posledici neponovljivih, nepredvidljivih
in nezazelenih dogodkov, ki izvirajo iz preteklih in sedanjih poslovnih odloCitev. Menimo, da v takih primerih ne gre za tveganje,
marvec za posledice preteklih tveganj, ki jih ne moremo odpraviti. Lahko bi dejali, da so v obravnavanem primeru nove razmere, ki
ustvarjajo prostor za nova poslovna tveganja.
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Tveganje je prisotno v vsaki gospodarski dejavnosti in stroki. Lahko je, denimo, povezano z ugledom
podjetja: e se zniza, podjetje izgubi kupce, podporo finan¢nih investitorjev, ki prodajo svoje delnice ali
lastniSke deleze, in drugih deleznikov. Zato morajo nosilci odlo¢evalnih ravni nenehno skrbeti, da
podjetje posluje znotraj postavljenih razvojnih scenarijev. V zvezi s strategijami mora imeti tudi znanje
o zivljenjski dobi (ciklu) svojih proizvodov in z njim povezanimi posameznimi strategijami (to
podrobneje obravnavamo v nadaljevanju, ko govorimo o Zivljenjskem ciklu proizvoda). Vsak proizvod
ima namre€ omejeno zivljenjsko dobo in znotraj nje Stiri znacilne faze:

— faza razvoja: njeni deli so strateSka analiza, oblikovanje cilja in zasnova strategije;

— faza opredelitve oziroma preciziranja: obsega prilagoditev strategije posebnostim na posameznih
podrogjih v podjetju;

— faza zrelosti: ta faza je najdaljSa in strateSko najpomembnejSa, saj vkljuCuje doseganje strateSke
ustreznosti (angl. strategic fit); strateski kontroling je v tej fazi zelo prisoten, saj bdi nad uspesnostjo
strategije, pravoCasno zaznava morebitna odstopanja pri njenem uresniCevanju in nakazuje
potrebo po njeni pravocasni prilagoditvi ali opustitvi;

— faza degeneracije: opazno je hitro in trajno poslabSanje uspeSnosti strategije, zato je potreben
intenziven kontroling, ki nas bo pravo¢asno odvrnil od strategije, ki jo uresniCujemo, in nas usmeril
v iskanje nove.

Vsako podjetje mora biti dovolj sposobno oziroma fleksibilno, da glede na spremenjene razmere v

okolju in/ali v podjetju pravoCasno menja strategijo.

Za lazje razumevanje poslovnega tveganja je pomembno, da pojmovno in vsebinsko razlikujemo med
napovedovanjem in prognoziranjem bodolih dogodkov ali stanj. Poslovni nacrti, ki so izid
predvidevanja, so lahko v obliki napovedi, prognoz ali kombinacije obeh (npr. enoletna napoved,
veéletna prognoza). Vsako nacrtovanje je osebne narave, zato je pomembno, da je nacrtovalec zelo
preudarna oseba.

Napovedovanje je predvidevanje bodo¢nosti na podlagi predpostavk o bodoc¢ih pogojih poslovanja.
Napoved pripravimo na podlagi dogodkov, ki jih pricakuje poslovodstvo, in ukrepov, ki jih bo
predvidoma sprejelo ob pripravi informacij (gotove predpostavke). Kakovost napovedi je odvisna od
izbranih predpostavk, izid napovedovanja pa so ocenjene moznosti za izvedbeno (letno in vecletno)
nacrtovanje.

Prognoziranje je projektiranje dolgoro¢nega razvoja podjetja v obdobju, ki je praviloma dalj$e od petih
let. Izid prognoziranja so ocenjene moznosti za strateSko nacrtovanje. Prognozo oziroma projekcijo
pripravimo na podlagi negotovih predpostavk o bodoc¢ih dogodkih in ukrepih poslovodstva. Ti se
morda ne bodo zgodili, ker podjetje Se ni stopnji poslovne pripravljenosti, ki bi jih omogocala, ali pa
poslovodstvo razmiSlja o vecjih spremembah, ki Se niso dovolj oprijemljive. Prognoza je lahko tudi
skupek gotovih in negotovih predpostavk. V takih primerih nacrti kazejo, kaj se utegne zgoditi, ¢e bo do
dogodkov in ukrepov resni¢no prislo.

Torej moramo razlikovati med tveganjem in negotovostjo. Primerjava kaze, da gre zgolj pri
napovedovanju za gotove predpostavke, ki ham omogocajo, da govorimo o verjetnosti nastopa
pricakovanih dogodkov in stanj, torej o tveganju. Pri prognoziranju, nasprotno, o tveganju ne moremo
govoriti, saj so predpostavke o nastanku bodo¢ih dogodkov in stanj preve¢ negotove. Pri tveganju, ki ga
lahko izrazimo tudi kot stopnjo (ne)verjetnosti pricakovanega dogodka, je ta verjetnost praviloma znana
ali dologljiva.
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Slika 9.3.1-1: Tveganje v poslovanju podjetij

MozZnost negotovega nastopa
pricakovanega dogodka

Moznost nastopa drugacnega
dogodka
od predvidenega

Poslovna tveganja

Moznost dogodka ob drugem
trenutku

Vir: izdelava Koletnik, F.

V podjetju so predmet upravljanja zunanja in notranja poslovna tveganja; oboja so lahko strateska
tveganja.

Zunanja poslovna tveganja so povezana s konkurenco, trzenjem (prodajnimi cenam in prodajnimi
koli¢inami), razvojem dejavnosti in proizvodov, obdavéitvijo, davénim revidiranjem, politi¢nimi in
pravnimi spremembami predpisov, vkljuéitvijo v EU, deZelnim tveganjem (angl. country risk), naravnimi
nesrecamiin drugim.

Notranja poslovna tveganja so izvedbenega in strateSkega pomena. lzvedbena tveganja se pojavljajo
v zvezi s proizvodi, proizvodnjo in izkoriS¢enostjo zmogljivosti, kupci in dobavitelji, skladiS€enjem in
logistiko, okoljem, blagovnimi znamkami in patenti, javno-pravnimi dovoljenji, jamstvi, varstvom pri
delu in zaS¢ito zaposlencev, sistemom vodenja in kontroliranjem, naloZzbami in drugim. Strateska
tveganja so tista, ki so usodna in povezana s konkuren¢nim polozajem podjetja. NajveCkrat so
povezana z dolgoro¢nimi finan¢nimi nalozbami, proizvodno-prodajnimi programi, nakupom ali
izgradnjo objektov in naprav, informacijskega sistema in podobnega. Posebej velja izpostaviti tveganja
v zvezi s kadri (dolgoro¢no zagotavljanje strokovno in poklicno-eticno primernih kadrov, njihova
pripadnost podjetju), obravnavanjem podatkov (dostop, licence, zaS¢ita podatkov) in finan¢nimi
tveganji (nelikvidnost, spremembe valutnih tecajev in obrestnih mer, spremembe pri vrednostnih
papirjih in kreditiranju).
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Preglednica 9.3.1-1: Notranja poslovna tveganja v podjetju

a Tveganja z vidika sestavin podjetja kot poslovnega sistema:
al |tveganja naravni usmerjanja in uravnavanja podjetja
tveganja na ravni upravljanja
tveganja na ravni vrhovnega, srednjega in izvedbenega poslovodenja
a2 |tveganja naravniinformiranjav podjetju
a3 |tveganja naizvedbeniravni podjetja
tveganja na ravni racunovodske dejavnosti
tveganja na ravni financnih, trzenjskih in drugih poslovno-izvedbenih informacijskih dejavnosti
tveganja na ravni nabavnega in prodajnega marketinga
tveganja na ravni proizvajanja
tveganja na ravni kadrovanja
tveganja na ravni financiranja.
b Tveganje z vidika organizacijskega ustroja podjetja:
b1 |tveganjana ravnipodjetja:
tveganja pri zagotavljanju obstoja in razvoja enovitega in povezanega podjetja
tveganja pri zagotavljanju obstoja in razvoja proizvajalnih (osnovnih, stranskih in pomoznih
dejavnosti) in neproizvajalnih dejavnosti (nabavne, upravne in prodajne dejavnosti)
b2 |tveganja na ravni organizacijskih enot podjetja:
tveganja pri zagotavljanju obstoja in razvoja stroSkovnih enot, poslovnoizidnih enot,
nalozbenoizidnih enot, projektov, strateskih poslovnih in drugih enot
c Tveganja z vidika trajanja delovanja podjetja:
c1 |tveganja pri dolgoro¢nem delovanju podjetja
c2 |tveganja pri kratkoroénem delovanju podjetja
¢ Tveganja z vidika pomembnosti poslovnih odlocitev:
¢1 |tveganja pri strateskih poslovnih odlo¢itvah
€2 |tveganja priizvedbenih (sprotnih) poslovnih odlocCitvah
d Tveganja s poslovno-ekonomskega vidika:
d1 tveganja pri ustvarjanju poslovnega in financnega izida
d2 |tveganja pri ohranjanju in krepitvi premoZenjskega polozaja podjetja
d3 |tveganja pri ohranjanju in krepitvi financnega polozaja podjetja
e Tveganje z vidika ravni koristi ali Skode in cene:
el |visoka raven tveganja in visoka cena tvegane odlocCitve
e2 |srednjaraven tveganjain srednja cena tvegane odlocCitve
e3 |nizkaraven tveganja in nizka cena tvegane odloCitve

Vir: izdelava Koletnik, F.
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Slika 9.3.1-2: Tipologija tveganj v podjetju

Tveganja na podrocju Tveganja v podjetju Tveganja na podrocCju

poslovnih razmerij finan¢nih razmerij

Trg priskrbe: > Finanénitrg: | <«

Tveganja pri priskrbi Poslovna Tveganje pri odtoku denarja

sredstev in prvin tveganja Tveganje pri pritoku denarja

v podjetju

Trg razpecave: <+—» | Drzava: <>

Tveganja pri prodaji Tveganje pri davkih

proizvodov in storitev Tveganje pri subvencijah
lzvedbeno tveganje Stratesko tveganje

Tveganje pri upravljanju in vodenju:
- lastnisko tveganje
- poslovodno tveganje

Tveganja pri poslovnem informiranju:

- tveganje v raCunovodski dejavnosti
- tveganje v ostalih informacijskih dejavnosti

Tveganja pri izvajanju poslovnih funkcij:
- tveganje v nabavljanju

- tveganje v proizvajanju

- tveganje v kadrovanju

- tveganje v prodajanju

- tveganje v financiranju

lzvedbeno tveganje StratesSko tveganje

Vir: izdelava Koletnik, F.
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Preglednica 9.3.1-2: StrateSka in izvedbena poslovna tveganja

lzvedbeno tveganje

Podrocje

Tveganja pri izvedbenih poslovnih ciljih

Podjetje

UspesSnost sredstev in kapitala (angl. return on investment, ROI; return
on equity, ROE); ¢isti dobicek, Cisti pritok denarja

Financiranje

Placilna sposobnost, finan¢na sestava ter skladnost sredstev in virov
financiranja

Prodajanje

Prihodek in prispevek za kritje na domacih in tujih trgih

Trzni delezi doma in v tujini

Prihodek in poslovni izid od obstojecih in novih proizvodov

Proizvajanje

Koli€¢ina in/ali vrednost proizvodnje po programih, dejavnostih in
organizacijskih enotah

Kadrovanje

Obseg in sestava zaposlencev, izobrazevanje, delovna kultura

Nabavljanje

Vrste, obsegi in vrednosti nabavljenih sredstev (prvin)

Raziskovanje in razvijanje

Vrste, obsegi in vrednosti obstojecih in novih raziskav ter razvojnih
nalog

Skupne dejavnosti

Vrste in obsegi in vrednosti poslovnih nalog ter predracuni stroSkov v
rezijskih dejavnostih

Stratesko tveganje

Podrocje

Tveganja pri strateskih poslovnih ciljih

Temeljni cilj podjetja

Trajen obstoj in razvoj podjetja

Proizvodi in storitve

Razvijanje novih proizvodov in storitev

Proizvajalne zmogljivosti

Gradnja novih proizvajalnih zmogljivosti

Tehnologije Uporaba novih tehnologij

Znanje Sistemati¢no izobrazevanje zaposlencev

Viri financiranja Solventnost in priskrba dodatnih virov (kapitala in/ali posojil)

TrzisCa Priskrba novih trzi§¢ in novih prodajnih poti, povecanje trznih delezev

Delovni procesi

IzboljSanje poslovnih procesov

Vir: izdelava Koletnik, F.

V poslovanju podjetij se torej sreGujemo z razlicnimi vidiki tveganj, ki se med seboj prepletajo in jih je
mogoce obvladovati le tako, da jih (a) razkrijemo oziroma spoznamo (KAJ in CEMU?), (b) dologimo
njihovo vplivho mesto (KJE in KDO?), (c) dolo¢imo njihovo velikost oziroma deleZ v celotnem tveganju
podjetja (KAKO in KOLIKO?) in nato stalno bdimo nad njimi. Vzpostavitev stalnega nadzora nad vsemi
tveganj pomeni, da se nosilci odloCitev zavedajo, kakSen je njihov vpliv na obstoj in razvoj podjetja.
Tveganja sodijo torej v krog odgovornosti vseh odloCevalcev v podjetju: o bolj tveganih odlo¢itvah, ki
imajo resnejSe posledice, odlo¢ajo na visjih ravneh odlo¢anja, o manj tveganih z manj resnimi
posledicami pa na nizjih. Kontroling v vseh svojih pojavnih oblikah, ki smo jih predstavili uvodu, ima pri

tem pomembno vlogo.
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Slika 9.3.1-3: Razseznosti poslovnega tveganja

Kaj
tvegamo?

Cemu
tvegamo?

Poslovno
tveganje

Koliko
tvegamo?

Kje
tvegamo?

Kako
tvegamo?

Vir: izdelava Koletnik, F.

9.3.2 Vloga poslovodnikov in kontrolerjev pri obvladovanje poslovnih tveganj

Obvladovanje poslovnega tveganja v nemirnih, negotovih in konkuren&nih razmerah je temeljni problem
poslovodenja in upravljanja sodobnega podjetja.

V poslovne sisteme, torej tudi v podjetja, ni mogocCe vgraditi naravnih, samodelujoCih regulacijskih
mehanizmov. To nalogo lahko opravljajo le poslovodniki, ki so usposobljeni za usmerjanje in
uravnavanje takih sistemov. Pri tem se izpostavlja potreba po decentraliziranem vodenju, ki izhaja iz
nove vloge vrhovnega poslovodstva (angl. top management). Ta se mora ukvarjati z usodnimi (=
strateSkimi) vprasanji obstoja in razvoja podjetja in ne s Stevilnimi poslovno-izvedbenimi nalogami, ki
sodijo v domeno srednjih (angl. middle management) in izvedbenih odlo¢evalnih ravni (angl
operational management).

Skupni cilji, ki jih postavi vrhovno poslovodstvo v soglasju z lastniki in ostalimi delezniki podjetja,
postajajo vedno zahtevnejSi za vse, ki skrbijo za njihovo uresniCevanje. Pogoji gospodarjenja so za
uresnicevalce poslovnih ciljev neprijazni, zato se je v zadnjem ¢asu slog vodenja vidno spremenil, kot
smo izpostavili v uvodu.?®

Podjetje postaja vse bolj kompleksen, dinamicen in zapleten poslovni sistem, na katerega vplivajo
Stevilni notranji in zunanji pogoji in vplivi. Vse veclje tveganje in njegovo obvladovanje sta v tem okviru
vse pomembnejSa dejavnika, saj nikoli ne moremo ustvariti pogojev, da bi bilo poslovanje podjetja
popolnoma netvegano. Nasprotno, u¢inkovito in uspesSno obvladovanje tveganj je v Zelji po trajnem
obstoju in razvoju podjetja vse tezje.

29V sedanjih gospodarskih razmerah je tudi nov slogan obstoja in razvoja podjetja: , Veliki ne pozrejo malih, marvec hitrejsi pozrejo
pocasnejse” (nem. “Nicht die GroRen fressen die Kleinen, sondern die Schnellen fressen die Langsamen”).
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Sodobni pogoji poslovanja podjetij Sirijo strokovno in poklicnoeticéno odgovornost poslovodstva,
ki mora biti sposobno usmerjati in uravnavati podjetje, da bo uzivalo zaupanje pri lastnikih,
upnikih, zaposlencih in strokovni ter ostali javnosti.

Gre za potrebo po novi kakovosti poslovodenja in upravljanja podjetij, ki jo danes pogosto omenjamo z
izrazom ,upravljanje podjetij” (angl. corporate governance). Vsi delezniki od poslovodstva in organov
upravljanja pri¢akujejo, da imajo znanja in izkuSnje pri poslovodenju in upravljanju podjetij ter se
zavedajo odgovornosti do lastnikov, upnikov, zaposlencev, okolja in drzave.

Poslovodenje in upravljanje podjetja bosta kakovostna le, ¢e bodo nosilci poslovodstvenih in
upravljavskih funkcij znali (pre)poznati vrste in velikost posameznih tveganjv poslovanju podjetja. Stem
znanjem bodo lahko vzpostavili celovit notranji kontrolni sistem, ki ga sestavljajo kontrolno okolje ter
splosne in raCunovodske notranje kontrole, ki so pogoj za organizacijski red in organizacijsko oziroma
poslovno kulturo v podjetju. Poslovodstvo mora poskrbeti za primeren organizacijski ustroj podjetja, za
opredelitev tehnoloskih in delovnih procesov z vsemi potrebnimi notranjimi kontrolami, za sploSno in
poklicno vedenje zaposlencev (= za moralo) ter za sploSno skrb vseh zaposlencev, da na svojih delovnih
podrogjih obvladujejo tveganja. Vse te pogoje lahko zapiSe in formalizira v organizacijskem priro¢niku
podjetja.

V zadnjih letih se vse ve¢ strokovnih razprav posveca temeljnim pravilom urejenega poslovodenja
podjetij. Prve pobude za tovrstne razprave so se pojavile v anglosaskih drzavah, kjer se slog upravljanja
in nadzora podjetij bistveno razlikuje od evropskega modela.* V teh drzavah sta funkciji poslovodenja
in nadziranja podjetij mnogo tesneje prepleteni, pri ¢emer ni jasno izraZzene pravno-organizacijske
loCnice med upravo in nadzornim organom, kot je to znacilno za evropske drzave. Zato je tveganje pri
poslovodenju podjetij veéje in se v novih gospodarskih razmerah Se dodatno povecuje. Zato je leta 1982
Ameriski pravni institut (angl. American Law Institute, ALI) sprozil pobudo za razpravo o novih nacelih
poslovodenja in upravljanje druzb (angl. Principles of Corporate Governance and Structure), ki je
posegla tudi na podrocje potrebnega locevanja poslovodstvenih in nadzornih nalog znotraj »odborov«
druzb (angl. board). Rezultat je bila formalizirana delitev pristojnosti-t. i. monitoring model - ki je danes
razvidna v prakticnem delovanju odborov ameriskih podjetij in predstavlja odziv na upravi¢ene kritike o
njihovi sestavi in ucinkovitosti. Na tej podlagi se je v 90. letih 20. stoletja zacela uveljavljati nova
ameriSka kultura vodenja podijetij, iz katere so iz§la sodobna nacela najboljSih praks v poslovodenju
(angl. codes of best practice; corporate governance codices).?’

30 Thiesen (2001) modela poimenuje zdruZljivostni (nem. Vereinigungsmodel) in razlogevalni (nem. Treunnungsmodell).

31V Nemciji je poslovna kultura zelo regulirana, zato so se znanstveno-raziskovalne in vladne institucije lotile priprave podobnih
kodeksov. To so bile:

=  Komisija za izdelavo nacel o najboljSi praksi vodenja nemskih podjetij, ki kotirajo na borzi (nem. Grundsatzkommission
Corporate Governance); ustanovljena na pobudo zastopnikov nemske industrije in zdruZzenj delnicarjev ob sodelovanju z dvema
uglednima nemskima strokovnjakoma za poslovno ekonomijo (dr. Schneider in dr. Strenger);

=  Berlinsko iniciativno delovno telo za izdelavo nemskih nacel o modelu ucinkovitega vodenja prodornih (konkurenénih) podjetij
(angl. German Code of Corporate Governance, GCCG); idejni vodja delovnega telesa je dr. von Werden s Tehnicne univerze v
Berlinu, v njem pa sodelujejo Se nemski strokovnjaki iz podjetniske in svetovalne prakse;

=  Delovno telo za izdelavo nacel o Corporate Governance (angl. Scorcard for German Corporate Governance, CG-Scorecard) pri
Nemskem zdruZenju za finan¢ne analize in upravljanje s sredstvi (nem. Der Arbeitskreis Corporate Governance der Deutschen
Vereinigung fir Financanalyse und Asset Maanagement, DVFA) pod okriljem dveh visoko3Solskih uciteljev za poslovno ekonomijo;

=  Komisija nemske zvezne vlade za proucitev upravljanja druzb (nem. Grundsatzkommission Corporate Governance), ki ima 21
¢lanov; pripravila je vprasalnik ter izbrala 35 zdruzb izvedencev in posameznikov, ki so ob pomoci vprasalnika pripravili delovno
gradivo. Komisijo so predvsem zanimali pogledi o vodenju druzb, ki kotirajo na borzi, o pravnih pravilih za delovanje delniskih
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Obenem z institutom ALl v ZDA in Kanadi to kulturo Sirijo velika podjetja, borze in institucionalni
investitorji. Veliki Britaniji in v drugih evropskih drzavah so na tem podrog¢ju aktivna razli¢na strokovna
zdruZenja in komisije, na mednarodni ravni pa Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj
(OECD).

Splosno uveljavljeno spoznanje je, da je poslovanje podjetij vse bolj negotovo in tvegano, pri emer je
Poslovodstvo na vseh ravneh odloc¢anja mora zato vzpostaviti in uresniCevati sistem celovitega
obvladovanja tveganj (angl. Risk Management System, RMS),%? v katerem notranji in zunaniji revizorji ter
kontrolerji prevzemajo nove naloge za spremljanja in proucevanja poslovodnega tveganja.® Revizorji,
Se zlasti notranji, preverjajo nenehno delovanje RMS in o tem porocati vi§jim ravnem odlo¢anja.
Proucujejo in razlagajo (= vrednotijo) obstojeCe in potencialne nevarnosti, ki ogrozajo obstoj in razvoj
podjetja. RMS sicer uvede poslovodstvo in ne revizorji, saj je sistem odvisen tudi od kulture in strategije
tveganj, ki sta v domeni vrhovnega poslovodstva.

Vsako podjetje potrebuje jasno opredeljeno poslovno kulturo ter strategijo upravljanja tveganj, ki skupaj
doloc¢ata okvir in domet poslovnih odlocitev. Obe sta sestavna dela RMS in opredeljujeta meje, znotraj
katerih lahko podjetje sprejema odlocitve, da ne bi pri tem ogrozilo svoj obstoj in razvoj. Zaposlenci, Se
zlasti poslovodniki na izvedbeni, srednji in vrhovni ravni, morajo nenehno razmisljati o tveganijih,
prepoznavati njihov obseg ter se nanje ustrezno odzivati, t. j. jih sporocati vi§jim ravnem odlo¢anja.

Poslovodno obvladovanje tveganja je del novih poslovnih razmer, poslovodstvene kulture in novih
nacel poslovodenja (angl. Corporate Governance Codices). Je na¢rtno in celovito obvladovanje
vseh aktivnosti v podjetju

Predmet obvladovanja so zunanja in notranja tveganje ter izvedbena in strateSka tveganja. Za celovito
upravljanje s tveganiji je odgovorno vrhovno poslovodstvo, medtem ko so poslovodniki na nizjih ravneh
odgovorni za tveganja na svojih poslovnih podrogjih. Te odgovornosti ne more prevzeti notranji ali
zunaniji revizor, saj prav poslovodniki najbolje poznajo tveganja, s katerimi se podjetje sooc¢a. Tudi
kontroler ne more ne more prevzeti odgovornosti za poslovno tveganje, lahko pa je odgovoren
vrhovnemu poslovodstvu za preglednost in celovitost sistema za upravljanje s tveganji. Njegova naloga
je, da skrbi za to, da je v podjetju vzpostavljen nadzor poslovnega tveganja.

druzb, o razkrivanju in revidiranju letnih porodil zdruzb z gospodarsko dejavnostjo. Za vladne potrebe je v letu 2001 pripravila
skupno porocilo o vrzelih v sistemu vodenja nemskih podjetij.

Vec o tem v Theisen (2001, str. 157 in dalje) in Hakelmacher (2001, str. 177 in dalje).

32y Nemcdiji so maja 1998 z uvedbo posebnega Zakona o kontroliranju in preglednosti poslovanja podjetij (KonTraG) vrhovnemu
poslovodstvu naloZili dolznost vzpostavitve celovitega notranjega nadzornega sistema, ne le notranjega kontrolnega sistema. V tem
okviru mora poslovodstvo imenovati odgovorne osebe za vzpostavitev in ucinkovito delovanje sistema. Za to nalogo lahko
odgovarjajo ¢lani poslovodstva ali kontroler, ne more pa je prevzeti notranji ali zunanji revizor. Podporo sistemu upravljanja s tveganiji
(RMS) zagotavljata kontroling in notranja revizija. Notranji kontrolni sistem (in sistem zgodnjega odkrivanja tveganj), kontroling in
notranja revizija skupaj tvorijo celovit okvir za obvladovanje tveganj v podjetju. Nemski viri poudarjajo, da je prav kontroler
najpogosteje najbolje informirana oseba v podjetju.

33 Glej tudi domace in tuje zakonske predpise in strokovne usmeritve o preprefevanju gospodarskega kriminala, ki nalagajo
revizorjem, notranjim revizorjem, racunovodjem in sorodnim poklicem v zvezi s tem posebne naloge.
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Kontroler mora imeti sposobnost, da v skladu z vodstveno kulturo in strategijo upravljanja tveganj

presodinjihovo velikost ter vpliv na uresni¢evanje ciljev podjetja. V tem kontekstu ima naslednje klju¢ne

naloge:

opredeli strategije za obvladovanje tveganj in spremlja ter proucuje njihovo uresniCevanje;
identificira tveganja in zagotavlja njihovo preglednost na vseh podrocjih poslovanja, torej na
podroCju razvoja in raziskav, nakupovanj, proizvajanja, prodajanja, financiranja, kadrovanja,
informacijske tehnologije in informacijskih sistemov v podjetju;

opredeli odgovorne za obvladovanje tveganj na vrhovni, srednji in izvedbeni ravni poslovodenja;
izdela organizacijske smernice oziroma priro¢nik ali druga delovna navodila za obvladovanje
tveganj in za ukrepanje pri odpravljanju ali zmanjSevanju tveganj. Potencialna tveganja morajo biti
nadrobno predstavljena (opisana) in za njih so opredeljeni odgovorni nosilci odlo¢evalnih ravni.

Vse te naloge je treba razumeti kot trajno podporo poslovodstvu pri vzpostavitvi in upravljanju sistema

za obvladovanje tveganj. Cilj tega sistema je prepreciti oziroma pravoCasno zaznati neugodne razvojne
trende in kriti¢na stanja v podjetju. Gre za sistem zgodnjega prepoznavanja in zmanjSevanja tveganj, ki
vklju€uje naslednje klju¢ne sestavine:

notranji nadzorni sistem z varovalnimi ukrepi, notranjimi kontrolami in notranjo revizijo;

kontroling z verodostojnimi sporocili (= spoznavnimi podlagami) za usmerjevalne in usklajevalne
odlogitve poslovodstva;

sistem obvladovanja tveganj v oZjem smislu, ki vsebuje strategije in procese za obvladovanje
tveganj, kakor tudi podporo kontrolinga pri obvladovanju tvegan;.

Slika 7-5: Celovito upravljanje tveganj v podjetju

Odlocevalno naravnan informacijski sistem (kontroling)
a. Ra¢unovodstvo za tekoce odloditve

b. Racunovodstvo za strateske odlocitve

c. Druge informacijske dejavnolsti

[
4 )

Celovito
obvladovanje/
upravljanje
poslovnih tveganj

[ Sistem notranjega nadziranja \ / N
1. Sistem notranjih kontrol \ j ( \

a. kontrolno okolje Sistem za zgodnje razkrivanje

b. splosne kontrole pretecih nevarnosti

a. predikativna ekonomija

(modeli za razkrivanje potencialih kriz)

c. racunovodske kontrole

2. Revidiranje: notranje revidiranje

1\ J \_ Y,

Vir: izdelava Koletnik, F.

Ob podpori nosilcev kontrolinga vrhovno poslovodstvo vzpostavi celovit sistem upravljanja poslovnih
tveganj v podjetju. Te odgovornosti ni mogoc¢e prenesti na notranje ali zunanje revizorje, saj ti v
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nadaljnjih korakih ne morejo izvajati revizije poslovnih tveganj. Poleg tega je ucCinkovitost sistema
mocno odvisna od poslovne kulture in strategije upravljanja tveganj, ki sodita v pristojnost vrhovnega
poslovodstva. Naloga revizorja je torej, da preizkusa, ocenjuje in poro¢a poslovodstvu ter nadzornemu
organu, kako deluje vzpostavljeni sistem obvladovanja tveganj. Revizorjevo porocilo o obvladovanju
tveganj je lahko samostojno ali pa vklju¢eno v SirSa porocila, s katerimi se prejemnike seznanja z
ugotovitvami na revidiranih podrog&jih. V organizacijah brez notranje revizije te naloge obicajno
prevzame kontroler podjetja.

9.3.3 Vloga notranjih revizorjev in kontrolerjev pri obvladovanju/upravljanju tveganj

Celovito upravljanje podjetij v negotovih okolis€inah zahteva, da vsi udelezenci v poslovnih procesih
svojo vlogo vse bolj utemeljujejo s prispevkom k ustvarjanju dodane vrednosti. Ce tega prispevka ni
mogoce jasno in prepric¢ljivo dokazati, gre za dejavnosti, ki jih lahko Stejemo za nepotrebne. To velja tudi
za podrocji notranje revizije in kontrolinga. Pri notranjih revizorjih in kontrolerjih ne gre le za strokovno
usposobljenost ter poklicno-etiéno neoporecnost pri ocenjevanju notranjega kontrolnega sistema in
organizacijske ureditve podjetja, temvec¢ predvsem za to, da se njihovo delo ¢im bolj konkretno odraza
v povecani poslovni varnosti in v prispevku k dodani vrednosti podjetja.

Obvladovanje poslovnih tveganj je celota vseh organizacijskih pravil in ukrepov za prepoznavanje,
merjenje in presojanje tveganj v procesih poslovnega odloCanja. Vse to pocnemo zato, da bi se izognili
vplivom na poslovanje podjetja, ki bi zaradi notranjih poslovnih odlogitev ali zunanjih razmer
onemogocili uresni¢evanje poslovnih ciljev podjetja. V ta namen moramo vsa pomembna poslovna
tveganja identificirati, presoditi in ovrednotiti ter vzpostaviti ustrezen informacijski in nadzorni sistem,
ki bosta to omogocala. Skrb za informacijski del prevzame nosilec dejavnosti kontrolinga, za nadzorni
sistem pa nosilec notranjerevizijske dejavnosti.

Delovni nacrti notranjerevizijske dejavnosti vkljuc¢ujejo tudi naloge, povezane z revidiranjem
sistema za obvladovanje tveganj. Revizorji ugotavljajo ustreznost (ucinkovitost in uspesnost)
takega sistema in poslovodstvu priporoc¢ajo ukrepe za njegovo izboljSanje. Zgolj z nasveti so lahko
prisotni tudi pri zasnovi in uvajanju sistema za obvladovanje tveganj. Izhodis¢e za tovrstno
revidiranje so podjetnisSka kultura in strategije za obvladovanje tvegan,;.

Negotovost je enaizmed temeljnih predpostavk delovanja vseh podjetij, ki si prizadevajo uveljaviti v novi
ekonomski paradigmi 21. stoletja. Kontroling in notranja revizija lahko pomembno prispevata k znizanju
tveganja oziroma negotovosti. Notranja revizija s svojim delom najbolj uc€inkovito odkriva podrocja in
stopnje negotovosti, ki so prisotne v poslovnem Zivljenju podjetja. Poslovodstva ne seznanja zgolj s
kakovostjo notranjega kontrolnega sistema, temvec tudi s tem, kje in kdaj se pojavljajo vecja ali manjSa
tveganja v poslovaniju ter kje je treba notranji kontrolni sistem izpopolniti za u€inkovitejSe omejevanje
tveganj.

Od notranjega revizorja Zelimo izvedeti, kje in kako je treba izpopolniti notranji kontrolni sistem, da do
nepravilnosti ne bo prihajalo, manj pa nas zanimajo same ugotovljene nepravilnosti. Zato se od
notranjega revizorja vse bolj pricakuje preventivno in ne kurativno delovanje. TakSne naloge ustvarjajo
novo kakovost sodelovanja med revizorji, poslovodstvom in kontrolerjem. Revizor tako ni ve¢ zgolj
porocevalec o nepravilnostih, temvec¢ postaja eden klju¢nih svetovalcev poslovodstva. Svetuje mu, kje
in kdaj je treba oblikovati nova organizacijska pravila delovanja ter dolociti nova pravila za vzpostavitev
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in delovanje notranjega kontrolnega sistema. V okoljih, kjer notranje revizije ni, takSno svetovalno vlogo
praviloma prevzema kontroler.

Poslovodstvo mora ob pomoci kontrolerja dologiti sprejemljivo raven tveganja na posameznem
podrocju poslovanja. ZmanjSati mora moznost pojava dogodkov, ki bi lahko povzrogili izgubo,
omejiti izgubo, ki bi lahko nastala zaradi tveganja, ali, Ce je to mogoce, prenesti tveganje na tretjo
osebo. Notranji revizor in kontroler presojata prisotnost in zanesljivost mehanizmov za
obvladovanje poslovnih tveganj.

Da bizmanjsalitveganje oziroma moznosti nastopa nezelenih dogodkov, moramo proudciti in ovrednotiti
tveganje, to je analizirati moznost pojava doloCenega dogodka in njegovega vpliva na poslovno
uspesnost. Na tej podlagi bo vrhovno poslovodstvo, praviloma ob podpori nosilcev dejavnosti
kontrolinga, sprejelo nadzorna pravila (= standarde) in vgradilo nadzorne mehanizme v obliki notranjih
kontrol (= kontrolnih postopkov) in notranje revizije. Notranji revizor redno preverja primernost (=
ucinkovitost) notranjih kontrol, ocenjuje njihovo Sibkost oziroma pomembno nara§¢anje tveganja.

Nadzorna pravila so pisna navodila oziroma usmeritve o notranji kontroli in vsebujejo:

— organizacijsko sestavo in navedbo odgovornosti,

— zavezo zaposlencev k spoStovanju etiCnih vrednot v podjetju in zunaj njega,

— opis kontrolnega okolja, ki vklju€uje razumevanje in oceno notranjega kontroliranja in revidiranja,
— kljuéne racunovodske in sploSne kontrole v podjetju,

— postopke ocenjevanja tveganj,

— vzpostavitev informacijskega sistema, ki bo ustrezal zahtevam poroc¢anja.

Obseg in vrsta postopkov pri ocenjevanju poslovnega tveganja je odvisna tudi od vzpostavljenega in
delujoCega poslovnega sistema in sistema notranjih kontrol. Notranji revizor bo preveril in ocenil tiste
notranje kontrole, na katere se bo pri revidiranju opiral. MetodoloSka pravila za preizkuSanje in
ocenjevanje poslovnih tveganj so med drugim zapisana v mednarodnih standardnih notranjega
revidiranja in v drugih notranjerevizijskih pravilih za revidiranje poslovnih tveganj.

Ena od moznih tipologij poslovnih tvegan;j (IIR, 2, 2001):
— zunanjatveganja,

— strateska tveganja,

— operativna tveganja,

— tveganjav zvezis kadri,

— tveganja pri obravnavanju podatkov,

— finan¢no-ekonomska tveganjain

— drugatveganja (angl. corporate governance) in druga.

Drugacna razvrstitev tveganja bi bila lahko ocena tveganj:
— naravnidejavnostiin podjetja,

— v poslovanju podjetja s povezanimi osebami,

— vtekodem poslovanju podjetja,

— v premozenjsko-finanénem poloZaju podjetja,

— vracunovodenju podjetja.

176



Delovni krozek za obvladovanje tveganj pri Institutu za kontroling na Univerzi v Dortmundu (nem.

Arebeitskreis Risikomanagement des Instututs fur Controlling) predlaga naslednja izhodiSéna

navodila za obvladovanje tveganj v podjetjih:

- opredelimo znacilnosti obravnavanih tveganj: vpliv (= pomembnost) tveganja na gospodarski
polozaj podjetja, Casovno opredelitev tveganja, vzroke in u€inke tveganja;

- izdelamo katalog tveganj: opredelimo polja in skupine tveganj ter posamezne vrste tveganj;

- opredelimo kulturo tveganj in nacela za vodenje politike tveganj: gre za podjetniSke smernice, ki
urejajo skrbno obravnavo tveganj z vidika nosilcev odlo¢anja in njihove odgovornosti.

Sledi proces upravljanja oziroma obvladovanja tveganj po naslednjih korakih:

a. ugotavljanje poslovnih tveganj: gre za podrobno in sistemati¢no zajemanje pomembnih poslovnih
tveganj do gospodarskega (oziroma planskega) horizonta, katerih izvori so lahko v podjetju ali zunaj
njega; to delo opravi interdisciplinarna delovna skupina ob pomoci delavnic ali intervjujev; izid tega
dela je katalog tveganj z opredeljenimi polji, skupinami in vrstami tveganj; v pomoc¢ so lahko orodja,
kot so SWOT analiza, zZivljenjski cikel proizvoda, kazalniki za ugotavljanje tveganj in za zgodnje
spoznavanje pretecih nevarnosti, veriga vrednosti in druga;

b. presojanje tveganj: v tem koraki opravimo analizo in ovrednotimo ter klasificiramo notranje in
zunanje podjetniSke potenciale poslovnih tveganj znotraj gospodarskega horizonta. Tudi to delo
opravi interdisciplinarna delovna skupina ob pomodi delavnic ali intervjujev; v pomo¢ so lahko
orodja za proucevanje, denimo ocenitevin merjenje vrednosti morebitne Skode ob pomocdi preteklih
izkusenj, verjetnost nastopa neugodnega dogodka, sistemi kazalnikov in druga; tveganja bomo torej
ocenili (= kvantificirali) glede na negotovost. Pri tem lahko oblikujemo razrede za razlicne vrste
tveganj in njihovih potencialnih Skod: v prvi razred bomo, denimo, uvrstili tveganja, kjer morebitna
Skoda ne presega 20 % povprecnega poslovnega izida podjetja, v drugi razred tveganja in $kode, ki
lahko dosegajo od 20 do 50 % poslovnega izida, in v tretji razred tveganja in Skode, ki lahko presegajo
50 % poslovnega izida, a obenem ne presegajo 50 % osnovnega kapitala podjetja. Velja splosno
pravilo, da si podjetje ne bi smelo privos¢iti takih poslovnih odlocitev, ki bi povzrocile Skodo (=
izgubo) v viSini ve¢ kot polovice osnovnega kapitala;

c. obvladovanje tveganj: cilj obvladovanja poslovnih tveganj je vzpostaviti nadzor nad vsemi vplivnimi
dejavniki, ki generirajo poslovna tveganja in poslovne Skode. Predvideva uvedbo ukrepov za
usmerjanje in nadzorovanje vseh pomembnih tveganj, kot so izogibanje tveganju, zmanjSevanje
tveganja in potrjevanje odlocitev, pri c¢emer sta klju¢na obseg in intenzivnost teh ukrepov.

Poleg vsebinske plati je treba vzpostaviti tudi organizacijski ustroj za obvladovanje tveganj, kjer ima
nosilec kontrolinga vlogo moderatorja. Gre za vzpostavitev kulture tveganja, koordinacijo ter nadziranje
uresnic¢evanja instrumentarija za obvladovanje tveganj, sprotno oskrbo odlogilnih ravni s potrebnimi
informacijami, svetovanje (= dajanje pobud) ter postavljanje in razvijanje vseh sestavin sistema za
obvladovanje tvegan,;.

Privseh tveganjih postavljamo trditve, ki jih z vpraSalniki ali drugimi revizijskimi pripomocki preizkuSamo
in ocenjujejo njihovo prisotnost ter morebitne pomanjkljivosti. Kot sploSno orodje za ocenjevanje
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tveganj lahko uporabimo tudi samoocenjevanje in razli¢ne kontrolne modele kot so COS0O,%* CoCo,*
ISO 31000 in drugi.

IzhodiSCe za notranje revidiranje tveganj je strategija na tem podrocju (angl. risk management strategy),
ki je sestavni del urejenega poslovodenja. Revizor preverja in ocenjuje, ali je poslovodstvo vzpostavilo
pregleden in dokumentaren sistem za obvladovanje tveganj ali sistem uresnicujejo in ali se v zvezi z njim
sprejemajo ter uresnicujejo ukrepi. Obseg in dinamika tovrstne notranje revizije sta odvisna od
ustvarjanja vrednosti, velikosti in dinamiCnega razvoja podjetja. Na tej podlagi revizor ugotovi in presoja
tveganja po naslednjem zaporedju:

a) Spoznavanje zashove in organizacije sistema za obvladovanje tveganj

V tem koraku gre za preiskovanje, ali ima podjetje nedvoumni opis vseh tveganj in ali je na vseh ravheh

odloganja sprejelo nedvoumna pravila o pristojnosti in dokumentarnosti. Notranji revizor torej presoja

organizacijski, odgovornostni in dokumentarni vidik poslovnih tveganj. V namen lahko uporabi

vpra$alnik z vpraSaniji, na katere lahko pridobi pritrdilno ali odklonilno mnenje in morebitno utemeljitev.

Vprasanja, ki jih notranji revizor obi¢ajno zastavlja, vkljucujejo:

— ima podjetje odgovornega poslovodjo za organiziranje in koordiniranje sistema za obvladovanje
tveganj,

— ima podjetje prirocnik, organizacijske smernice, organizacijske predpise ali druge delovne
pripomocke, v katerih so zapisana pravila, ukrepi in nacini obvladovanja tveganj,

— ima podjetje pravila, da so poslovodniki na posameznih ravneh odloanja odgovorni za
obvladovanje tveganj,

— so v podjetju opredeljena ustrezna merila za opredelitev tveganj na posameznih podrogjih
odgovornosti,

— sov podjetju tveganja dovolj podrobno opredeljena in opisana,

— sov podjetju zagotovila, da bo pri hitrih in pricakovanih spremembah posameznih tveganj prislo do
takojSne prilagoditve organizacijskih, odgovornostnih in dokumentarnih resitev,

— sov podjetju zbrana tveganja z enakimi vzroki.

b) Presojanje popolnega ugotavljanja vseh tveganj

Obstajati mora zagotovilo, da sistem za obvladovanje tveganj vklju¢uje vsa pomembna tveganja,
vkljuéno s tistimi, ki bodo nastala zaradi prihodnjih strateskih odlogitev.

Ugotoviti je treba vsa pomembna tveganja na vseh poslovnih podrocjih in ravneh odlo¢anja v vseh
poslovno-organizacijskih enotah enovitega ali povezanega podjetja. Tveganja je treba opredeliti v vseh
temeljnih poslovnih funkcijah, razvojno-raziskovalni dejavnosti, nabavno-prodajniin upravni dejavnosti

34C0OSO0 je enoten okvir za opredeljevanje in ovrednotenje notranjega kontroliranja, ki ga izdelal Odbor podpornih organizacij v ZDA
(angl. Committee of Sponsoring Organisations). Sestavljajo ga naslednji kontrolni dejavniki: (a) kontrolno okolje, (b) ocenjevanje
tveganj pri delovanju, ki ogrozajo uresniCevanje ciljev organizacije), (c) kontrolne usmeritve in postopki (nadzorna porocila in
ukrepanje, avtomatske kontrole, fizicne kontrole, lo¢evanje nezdruZljivih nalog, ustrezna avtorizacija, urejene in ostevil¢ene listine,
popisi in drugo), (d) informiranje in komuniciranje (vpliv informacijskih tokov na delovanje sistema notranjih kontrol, posebe;j
pomemben je racunovodski sistem) in (e) nadziranje vzpostavljenih mehanizmov notranjega kontroliranja.

35 CoCo - Criteria of Control (okvir CoCo), gre za okvir notranje kontrole, ki ga je razvil Canadian Institute of Chartered
Accountants (CICA), zdaj CPA Canada, https://www.cpacanada.ca/ .

178



podjetja. Pomembno je tudi prouciti povezave med vsemi funkcijami, dejavnostmi in njihovimi ravnmi
odloganja.

Za revidiranje popolnega zajetja poslovnih tveganj je primeren vpraSalnik z vprasSaniji, ki vkljuCuje
zunanja in notranja strateSka ter izvedbena tveganja. Pri presojanju so v pomo¢ tudi dodatne
informacije, kot so dokumentacija (npr. protokoli ali vprasalniki, s katerimi so bila tveganja opredeljena
v posameznih poslovnih dejavnostih in procesih) ter nacrti organizacijskega ustroja podjetja. Lahko se
odlo€imo tudi za intervju z odgovornimi zaposlenimi, vendar ta ne zagotavlja popolnega pregleda nad
vsemi pomembnimi tveganiji.

c) Presojanje in vrednotenje tveganj

V tem koraku bomo proucili (= analizirali) vsa ugotovljena tveganija in jih kvalitativno in/ali kvantitativno
ovrednotili. Tveganja pogosto vrednotimo glede na viSino potencialne Skode in verjetnost njihovega
nastopa. Spoznali bomo tudi zbrana (= kumulativna) tveganja in njihovo aktualnost.

d) Presojanje ukrepov za usmerjanje in uravnavanje tveganj in njihovo vkljuéitev v povezan
sistem notranjih kontrol

V tem koraku presodimo, ali so sprejeti ukrepi za obvladovanje (= zmanjSanje) tveganj, ki smo jih
spoznaliv prej$njih korakih, stalno prisotniin u¢inkoviti. Preu¢imo njihove koristi in stroSke sprejemanja
in spoznamo sistem notranjih kontrol, zlasti nezdruzljivost nekaterih delovnih funkcij, pravila o
dovoljenih dopustnih vrednostiin pristojnostih ter uresni¢evanje nacela »§tirih oCi«. V tej fazi revidiranja
iS¢emo odgovore na naslednja vpraSanja: ali obstajajo pravoc¢asni indikatorji tveganj, ali so ustrezne
poti za sporoCanje tveganj, ali so jasno opredeljena merila za merjenje tveganj, kdo je odgovoren za
potrebne ukrepe in ali je na voljo primerna dokumentacija za preverjanje teh ukrepov.

e) Presojanje povezav v zvezi s tveganji

Temeljni pogoj za ucinkovito delovanje sistema za obvladovanje tveganj je pravo¢asno odzivanje na
pomembna tveganja. Spoznati moramo Cista (= neto) tveganja in jih ovrednotiti glede na njihov pomen
za revidirano podroc¢je. Presoditi je treba, katera tveganja in v katerih ¢asovnih presledkih je treba
sporocati nosilcem visjih odlo¢evalnih ravni. Upravi podjetja je treba neposredno poroc¢ati o tveganijih,
ki neposredno ali posredno vplivajo na premozenjsko-finanéni polozaj ter poslovni in finanéni uspeh
podjetja. Notranji revizor preizku$a in ocenjuje, ali podjetje ima pravila o informacijskih tokovih in
porocanju, ki zagotavljajo popolno, pravo¢asno, odgovorno in razumljivo porocanje.

Spoznali smo nacin, kako revizor preizku$a in ocenjuje obvladovanje poslovnih tveganj v podjetju. Vse,
kar revizor presoja, mora biti predhodno vzpostavljeno, urejeno ali po nhjegovih ugotovitvah dopolnjeno.
Te naloge mora prevzeti in izvajati kontroler ali drug odgovorni skrbnik za celovito, u€inkovito in uspesno
obvladovanje poslovnih tveganj v podjetju.
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Slika 9.3.3-1: Kontroling pri upravljanju in vodenju podjetja v okvirih razumnega egoizma

Skupséina in nadzorni organ

v
Vrhovno poslovodstvo
v v
Upravljanje tveganj povezanih z
eti¢nostjo poslovanja Upravljanje tveganj povezanih s smotrnostjo poslovanja
Skrb za skladnost (angl. | Upravljanje tveganj (angl. risk management) in sprememb
compliance) in preprecevanje (angl. change management)
prevar (angl. anti-fraud)
Eticnost (zakonitost) Zanesljivost Gospodarnost
v v v
Sluzba za skladnost (angl.—»Notranji kontrolni sistem «—| Kontroling
compliance) in preprecevanje
prevar d
v v v
Notranje revidiranje Notranje revidiranje | Notranje revidiranje
eticnosti zanesljivega (s)porocanja gospodarnosti
SRR S U —
Dejavnost kontrolinga
Kontroler
Obvladovanje tveganj glede Podpora poslovodnikom in nadzornikom pri obvladovanju tveganj
eti¢nosti v dejavnosti glede ucinkovitosti, varénosti, uspesnosti in zanesljivosti
kontrolinga delovanja organizacije v okviru sprejete poslovne kulture
Zakonitost Zanesljivost sporocanja Gospodarnost v dejavnosti
kontrolinga
Notranji kontrolni sistem v dejavnosti
kontrolinga in pri samem (s)porocanju

Dejavnost kontrolinga
Kontroler

Strokovna podpora poslovodnikom in nadzornikom pri usmerjanju in uravnavanju delovanja
organizacije:

a. Spremljanje, proucevanje in na¢rtovanje vseh poslovnih aktivnosti, ki zagotavljanja
proaktivno delovanje in omogocajo dolgoro¢ni obstoj organizacije

b. Razvoj organizacije v skladu z naceli ohranjanja naravnega okolja in zdravja ¢lovestva,

c. Poslovno kulturo v skladu z razumnimi poslovno-ekonomskimi in eti¢nimi predpostavkami
in normami

d. lzdelava zanesljivih strokovnih podlag za usmerjevalne in usklajevalne poslovne odlocitve
na dolgi in kratek rok

e. Strokovna podpora priizgradnji in delovanju informacijskega sistema za potrebe nalog iz
a)ind)

Vir: lastna izdelava
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9.3.4 Kontroler in obvladovanje/upravljanje tveganj v raCunovodstvu

Pri obvladovanju oziroma upravljanju tveganj v racunovodski dejavnosti gre predvsem za varnost
racunovodskega (informacijskega) sistema in zanesljivost (verodostojnost) racunovodskih (s)porogil.

Varnost racunovodskega sistema lahko obravnavamo z vidika (a) varnega dela zaposlencev, (b) varnosti
delovnih sredstev in (c) varne tehnologije racunovodenja kot informacijskega sistema. Varno
racunovodenje je zagotovljena tako, da so uporabnikom tega sistema dodeljena razlicha pooblastila
in gesla za vstop v sistem. Najvecja pooblastil ima skrbnik sistema. Delovanje sistema mora biti sicer
zasnovano tako, da je mogoce razkriti, kdo in kdaj je posegel v podatke, vidna mora biti torej sled
delovanja racunovodskega informacijskega sistema.

V ra¢unovodstvu je prisotno veliko tveganje tudi pri zagotavljanju zanesljivih racunovodskih (s)porogil.
Gre za kakovostni vidik tveganja, saj lahko opore€¢na racunovodska poroc€ila in na njihovi podlagi

sprejete odloc¢itve pri poslovanju povzrocijo veliko $kodo in teZzave.

Preglednica 9.3.4-1: Tipologija tveganj v racunovodstvu

Tveganje z vidika Tveganje z vidika Tveganje z vidika
sestavin podjetja: | organizacijskega trajanja delovanja
tveganje na ustroja podjetja: podjetja: tveganje pri
Vrste tveganj odlocevalni, tveganje na ravni dolgoro€nem in

informacijski in podjetjain kratkoro€nem
izvedbeni ravni organizacijskih enot | delovanju

Tveganje z vidika

pomembnosti poslovnih

odlocitev: tveganja pri

strateskih in izvedbenih

poslovnih odlogitvah

Tveganje s poslovno-

ekonomskega vidika:

tveganje pri ustvarjanju

uspesnosti ter

premozenjsko-finanéne

trdnosti podjetja v

v

a Tveganja z vidika sestavin podjetja kot poslovnega sistema

a1l Tveganja na ravni usmerjanja in uravnavanja podjetja

a11 | Tveganja naravni upravljanja podjetja

Racunovodsko spremljanje in prikazovanje ekonomske slike podjetja:

= (ne)pravocasna porocila za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
= (ne)verodostojna porocila za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
= (ne)izrazna mo¢ porocil za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja

al12 | Tveganja naravnivrhovnega, srednjega in izvedbenega poslovodenja

Spoznavne podlage (porocCila) za usmerjanje in uravnavanje podjetja

= (ne)pravocasna porocila za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
= (ne)verodostojna porocila za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
= (ne)izrazna mo¢ porocil za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
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a2

Tveganja na informacijski ravni podjetja

a21

Tveganja na ravni racunovodske dejavnosti

(Ne)kakovostno ra¢unovodenje:

= strokovno (ne)oporecno knjigovodenje, predracunavanje, racunovodsko analiziranje in
nadziranje

= poklicno-eti¢no (ne)oporecno knjigovodenje, predracunavanje, racunovodsko analiziranje in
nadziranje

a22

Tveganja na ravni finanénih, trZzenjskih in drugih poslovno-izvedbenih informacijskih
dejavnosti

(Ne)kakovostno notranje informiranje v raGunovodski dejavnosti:

= (ne)pravocasna porocila za usmerjanje in uravnavanje finanénih, trzenjskih, kadrovskih in
drugih poslovno-izvedbenih dejavnosti za potrebe racunovodstva v podjetju

= (ne)verodostojna porocila za usmerjanje in uravnavanje finanénih, trzenjskih, kadrovskih in
drugih poslovno-izvedbenih dejavnosti za potrebe racunovodstva v podjetju

= (ne)izrazna mo¢ porocil za usmerjanje in uravnavanje finanénih, trzenjskih, kadrovskih in
drugih poslovno-izvedbenih dejavnosti za potrebe racunovodstva v podjetju.

a3

Tveganja na izvedbeni ravni podjetja

a31

Tveganja na ravni nabavnega in prodajnega trZzenja za potrebe racunovodstva

(Ne)kakovostni nabavni in prodajni marketing v raGunovodski dejavnosti:

=  (ne)ucinkovito in (ne)uspesno nabavljanje vhodnih prvin za potrebe racunovodske dejavnosti
= (ne)ucinkovito in (ne)uspesno prodajanje (notranje in zunanje) racunovodskih storitev

a32

Tveganja na ravni procesa ustvarjanja racunovodskih ué¢inkov

(Ne)kakovostno ustvarjanje racunovodskih storitev za notranje in zunanje uporabnike:

= (ne)ucinkovito in (ne)uspesno knjigovodenje in predracunavanje
= (ne)uéinkovito in (ne)uspesno racunovodsko analiziranje in nadziranje

a33

Tveganja na ravni kadrovanja za potrebe racunovodstva

(Ne)kakovostno kadrovanje v raCunovodski dejavnosti:

= (ne)ucinkovita in (ne)uspesno rekrutiranje, prerazporejanje in odslovitev zaposlencev
=  (ne)ucinkovito in (ne)uspesno izobraZevanje zaposlencev
= (ne)ucinkovitain (ne)uspesna socialna skrb za zaposlence

a34

Tveganja na ravni financiranja za potrebe racunovodstva

(Ne)kakovostno financiranje raGunovodske dejavnosti:

= (ne)ucinkovita in (ne)uspesna priskrba, preoblikovanje in vracanje finan¢nih sredstev za
potrebe ra¢unovodske dejavnosti

Tveganje z vidika organizacijskega ustroja podjetja

b1

Tveganja na ravni podjetja

b11

Tveganja pri zagotavljanju obstoja in razvoju enovitega in povezanega podjetja

Racdunovodsko spremljanje in prikazovanje ekonomske slike podjetja:

= (ne)pravocasna porocila za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
= (ne)verodostojna porocila za usmerjanje in uravnavanje poslovanja podjetja
= (ne)izrazna mo¢ porocil za usmerjanje in uravnavanje poslovanj podjetja

b12

Tveganja pri zagotavljanju obstoja in razvoja proizvajalnih (osnovnih, stranskih in pomoznih
dejavnosti) in neproizvajalnih dejavnosti (nabavne, upravne in prodajne dejavnosti)

Racunovodsko spremljanje in prikazovanje ekonomske slike posameznih dejavnosti podjetja:

= (ne)pravocasna porocila za usmerjanje in uravnavanje posameznih dejavnosti v podjetju
= (ne)verodostojna porocila za usmerjanje in uravnavanje posameznih dejavnosti v podjetju
= (ne)izrazna mo¢ porocil za usmerjanje in uravnavanje posameznih dejavnosti v podjetju

b2

Tveganja na ravni organizacijskih enot podjetja: tveganja pri zagotavljanju obstoja in razvoja
stroskovnih enot, poslovnoizidnih enot, naloZbenoizidnih enot, projektov, strateskih poslovnih
enot in drugo.

Racunovodsko spremljanje in prikazovanje ekonomske slike organizacijskih enot v podjetju
(stroskovnih mest in drugih vrst organizacijskih enot v podjetju):

= (ne)pravocasna porocila za usmerjanje in uravnavanje organizacijskih enot
= (ne)verodostojna porocila za usmerjanje in uravnavanje organizacijskih enot
= (ne)izrazna mo¢€ porocil za usmerjanje in uravnavanje organizacijskih enot

Tveganja z vidika trajanja delovanja podjetja
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c1

Tveganja pri dolgoroénem delovanju podjetja

Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje dolgoroénega obstoja in delovanja podjetja:

= (ne)pravocCasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila o
dolgoro¢nem obstoju in delovanju podjetja

= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usklajevalna porocila o
dolgoro¢nem obstoju in delovanju podjetja

c2 Tveganja pri kratkoroénem delovanju podjetja
Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje kratkorocnega obstoja in delovanja podjetja:
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna in izrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila o
kratkoroénem obstoju in delovanju podjetja
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna in izrazno (ne)primerna usklajevalna porocila o
kratkoroénem obstoju in delovanju podjetja
Tveganja z vidika pomembnosti poslovnih odlocitev
¢é1 Tveganja pri strateskih poslovnih odlocitvah
Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje za potrebe strateSkih odlocéitev v podjetju:
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila za
strate$ke odlocitve v podjetju
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojnainizrazno (ne)primerna usklajevalna porocila za strateske
odlo¢itve v podjetju
¢2 Tveganja pri izvedbenih (sprotnih) poslovnih odlo¢itvah
Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje za potrebe izvedbenih poslovnih odlocitev v podjetju:
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna in izrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila o
kratkoroénem obstoju in delovanju podjetja
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usklajevalna porocila o
kratkoroénem obstoju in delovanju podjetja
Tveganja s poslovno-ekonomskega vidika
d1 Tveganje pri ustvarjanju poslovnega in finanénega izida
Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje poslovne in finanéne uspesnosti podjetja in njegovih
organizacijskih enot:
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojnainizrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila o poslovni
in finan¢ni uspesnosti podjetja in njegovih organizacijskih enot podjetja
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojnainizrazno (ne)primerna usklajevalna porocila o poslovni in
finan¢ni uspesnosti podjetja in njegovih organizacijskih enot podjetja
d2 Tveganje pri cuvanju in krepitvi premozenjskega polozaja podjetja
Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje premoZenjskega poloZaja podjetja in njegovih
organizacijskih enot:
= (ne)pravocCasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila o
premozZenjskem poloZaju podjetja in njegovih organizacijskih enot
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojnainizrazno (ne)primerna usklajevalna porocila o
premozZenjskem poloZaju podjetja in njegovih organizacijskih enot
d3 Tveganje pri ohranjanju in krepitvi finanénega polozaja podjetja
Racunovodsko spremljanje in prou¢evanje finanénega poloZaja podjetja in njegovih
organizacijskih enot:
= (ne)pravocCasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usmerjevalna porocila o
finanénem poloZaju podjetja in njegovih organizacijskih enot
= (ne)pravocasna, (ne)verodostojna inizrazno (ne)primerna usklajevalna porodila o finanénem
polozaju podjetja in njegovih organizacijskih enot
Tveganje z vidika ravni koristi ali Skode ter cene
el Visoka raven tveganja in visoka cena tvegane odlocitve
(izrazeno v tockovni vrednosti):
= naloge neposredno vplivajo na obstoj in razvoj podjetja 3
= naloge mocno vplivajo na ostale dejavnosti podjetja, torej posredno na obstoj in razvoj
podjetja 3
= naloge zahtevajo visoko strokovno znanje (delovne sposobnosti) 3
= naloge zahtevajo visoko poklicno-eti¢no presojo 3
®= naloge zahtevajo visoko mero previdnosti 3
e2 Srednja raven tveganja in srednja cena tvegane odlocitve
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= naloge posredno vplivajo na obstoj in razvoj podjetja 2

= naloge pomembno vplivajo na ostale dejavnosti podjetja torej posredno in manj intenzivnho
na obstoj in razvoj podjetja 2

= naloge zahtevajo povprecno strokovno znanje (delovne sposobnosti) 2

* naloge zahtevajo povpre¢no poklicno-eti¢no presojo 2

= naloge zahtevajo povpre¢no mero previdnosti 2

e3 Nizka raven tveganja in nizka cena tvegane odlocitve

= naloge imajo majhen vpliv na obstoj in razvoj podjetja 1

= paloge nepomembno vplivajo na ostale dejavnosti podjetja, torej posredno, vendar

zanemarljivo za obstoj in razvoj podjetja 1

= naloge zahtevajo slabSe strokovno znanje (delovne sposobnosti) 1

= naloge ne zahtevajo posebne poklicno-eti¢ne presoje 0

= naloge ne zahtevajo izreche previdnosti 0

Ukrepi za obvladovanje tveganj v zvezi z racunovodsko dejavnostjo
a1l Tveganja na ravni usmerjanja in uravnavanja podjetja: a11in a12

= strateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drug kader v racunovodstvu

= sodoben ra¢unalnisko podprti in odlo¢evalno naravnani ra¢unovodski sistem
a2 Tveganja na ravni informiranja v podjetju: a21 in a22

= gstrateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveni in drug kader v raCunovodstvu

= sodobenracunalniSko podprti odlo¢evalno naravnani raunovodski sistem
a3 Tveganja na izvedbeni ravni podjetja: a31, a32, a33, a34

= gstrateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drug kader v racunovodstvu

= sodoben ra¢unalnisko podprti in odlo¢evalno naravnani racunovodski sistem
b1 Tveganja na ravni podjetja: b11, b12

= strateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodobenracunalniSko podprtiin odlo¢evalno naravnani raéunovodski sistem
b2 Tveganja na ravni organizacijskih enot:

= gstrateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodoben ra¢unalnisko podprti in odlo¢evalno naravnani ra¢unovodski sistem
c1 Tveganja pri dolgoroénem delovanju podjetja:

= strateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodoben ra¢unalnisko podprti in odlo¢evalno naravnani racunovodski sistem
c2 Tveganja pri kratkoroénem delovanju podjetja:

= jzvedbeno vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodobenraéunalniSko podprtiin odlo¢evalno naravnani raéunovodski sistem
¢é1 Tveganja pri strateskih poslovnih odlogitvah:

= gstrateSko vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodoben ra¢unalnisko podprti in odlo¢evalno naravnani racunovodski sistem
¢2 Tveganja pri izvedbenih poslovnih odloéitvah:

= jzvedbeno vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodobenraéunalniSko podprtiin odlo¢evalno naravnani raéunovodski sistem
d1 Tveganje pri ustvarjanju poslovnega in finanénega izida

= gstrateSko in izvedbeno vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja

= ustrezno strokovno usposobljen vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu

= sodobenraéunalniSko podprti in odlo¢evalno naravnani raéunovodski sistem
d2 Tveganje pri cuvanju in krepitvi premozenjskega polozaja podjetja

= strateSko in izvedbeno vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja
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= ustrezno strokovno usposobljeni vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu
= sodobenraéunalniSko podprtiin odlo¢evalno naravnani raéunovodski sistem

d3 Tveganje pri cuvanju in krepitvi finanénega polozaja podjetja

= gstrateSko in izvedbeno vodenje (= usmerjanje in uravnavanje) podjetja
= ustrezno strokovno usposobljeni vodstveniin drugi sodelavci v racunovodstvu
= sodoben ra¢unalnisko podprti in odlo¢evalno naravnani racunovodski sistem

Vir: izdelava Koletnik, F.
9.4 Kontroling za posebne potrebe in razmere

V tem poglavju bomo spoznali:
— kontroling in obvladovanje vrednosti podjetja in
— kontroling v kriznih razmerah.

9.4.1 Kontroling in obvladovanja vrednosti podjetja

V podjetju so v okviru kontrolinga vzpostavljena razli¢na informacijska podroc¢ja, ki odlo¢evalcem
zagotavljajo ustrezna (s)porocila za sprejemanje usmerjevalnih in usklajevalnih odlocitev. Eno teh
podrocij je kontroling vrednosti podjetja, ki spremlja in prouCuje njeno stanje in gibanje. Vrednost
podjetja je odvisna od dolgoro¢ne usmeritve podjetja in pri¢akovanih poslovnih in denarnih izidov, ki jih
lahko podjetje v okviru izbrane strategije delovanja doseze ob upostevanju priloZnostiin tveganjiz okolja
ter lastnih prednosti in slabosti.

V poslovnem svetu imajo strokovnjaki (ve$caki, izvedenci) teoreti¢no in prakti¢no znanje, potrebno za
verodostojno ocenitev podjetja, njegovih sredstev in dolgov. Z izbiro in uporabo ustreznih nacinov,
metod in tehnik vrednotenja lahko naro¢nika seznanijo s sprejemljivo vrednostjo podjetja, sredstva ali
dolga. Ocenjena vrednost se velikokrat uporabi kot spoznavna podlaga pri dogovarjanju o prodajni ceni
med kupcem in prodajalcem. Ta se sicer oblikuje na trgu ob sooCenju prodajalCeve in kupCeve
pripravljenosti za prodajo in nakup podjetja, njegovega sredstva ali dolga; vendar so za preudarno
trzenje potrebne spoznavne podlage oziroma predhodna ocenitev vrednosti, da bi vedeli, kak§no
prodajno oziroma nakupno ceno dologiti za objekt trzenja.

Vescak (izvedenec, strokovnjak, ekspert) je praviloma razgledan, izkuSen in zaupanja vreden ¢lovek, ki
ima nalogo, da poda nepristransko mnenje o neki stvari. V kontekstu podjetja ima veS¢ak nalogo, da
poda mnenje (ekspertizo) o njegovi resni¢ni in posteni vrednosti, sredstvih in/ali dolgu. Velikokrat na
sodi$¢u nastopajo kot strokovni izvedenci, kjer so pomembna opora pri presojanju spornih primerov,
njihova nepristranska ocena pa odloc¢ilno vpliva na razsodbo sodnika.

9.4.2 Vloga kontrolerja pri obvladovanja vrednosti podjetja
Vidiki in interesi pri obvladovanju vrednosti podjetja

Poslovno in finanéno uspe$na podjetja so usmerjena v razvoj. Njihova vrednost je predmet
sistemati¢nega usmerjanja in nadzora. Vendar vrednosti podjetja ni mogoce dolo¢iti le na podlagi
njegove bilance stanja, saj so se skozi leta pojavljala razli¢na, pogosto tudi kontroverzna, staliS¢a do
vrednosti in vrednotenja lastniSkih delezev. Pogosto se je poslovodenje, ki je usmerjeno v nenehno
povecanje vrednosti podjetja, dojemalo kot takS$no, ki uposSteva zgolj interese, zahteve in cilje
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delnicarjevin vrhovnih poslovodnih struktur, medtem ko so interesi drugih deleznikov, kot so zaposleni,
upniki, drzava in drugi delezniki (angl. stakeholders), ostajali v ozadju. Njihovi interesi naj bi bili
predvsem kratkoro¢ni, medtem ko naj bi bilo povecanje vrednosti v izkljuénem interesu lastnikov
podjetij, predvsem delniCarjev. To so pogosto odrazali hitra in strma borzna rast, visoke odpravnine in
pokojninska vplacila za vrhovne poslovodje. Vrednost podjetja za lastnike kapitala je zato pogosto
veljala za izkljuéno domeno lastnikov in poslovodnikov.

Vendar to ni prava podoba obvladovanja vrednosti podjetja, Se zlasti, Ce ga podpremo s kontrolingom.
V nadaljevanju bomo videli, da je poslovodenje vrednosti podjetja ve¢ kot zgolj kratkoro€no
zadovoljevanje poslovodnikov in delniCarjev. Pri tem dolgoro¢no presojamo poslovno in denarno
uspesnost in se ne ukvarjamo s tem, komu in kako ta uspeh pripada. Nosilci kontrolinga morajo razviti
merila, nacine in tehnike merjenja vrednosti podjetja, ki temeljijo na bodoc¢ih donosih. Ti ve€¢inoma
temeljijo na Cistih denarnih tokovih in ne na kratkoroénem maksimiranju dobi¢ka. Podprti so s
strateSkim nacrtovanjem v podjetju, kjer so poslovodnikom in lastnikom poznane vizije, poslanstvo in
strategije, tj. dolgoro¢ni cilji delovanja. Krepitev vrednosti podjetja je torej sestavina strateSke
naravnanosti podjetja oziroma njegovega poslovodstva in lastnikov. 1z take strateSke naravnanosti so
nato izpeljaniizvedbeni cilji ter izvedbena poslovni in denarni izidi.

Za strateSko naravnanost podjetja so motivirani vsi delezniki, saj si od nje vsi obetajo koristi. HitrejSa
rast podjetja in njegove vrednosti prinasa ve¢ priloZnosti za zaposlene, poslovne partnerje, socialne
zaupnike in tudi za drzavo. Zaposleni bodo imeli delo in moZnost udelezbe pri solastnistvu podjetja
(delavsko solastniStvo), poslovni partnerji priloZznost za dolgoro¢no sodelovanje, sindikat vecjo
socialno in ekonomsko varnost zaposlenih, drzava pa vi§je davke in prispevke.

Slika 9.4.2-1: Vidiki in interesi obvladovanja vrednosti podjetja

Dolgoroc¢nirazvoj Cistega
denarnega toka

Interesiin potrebe vseh
deleznikov podjetja

Zunanji poslovni vidik
obvladovanja vrednosti
podjetja

Dolgoroc¢nirazvoj poslovnega
izida (dobicka)

K vrednosti podjetja
naravnano poslovodenje

Notranji poslovni vidik
obvladovanja vrednosti
podjetja

Maksimiranje dobi¢ka v
kratkoroénem obdobju

Interesiin potrebe lastnikov
podjetja

Zunaniji davéni in drugi vidiki
obvladovanja vrednosti
podjetja

Vir: izdelava Koletnik, F.

Lastniki podjetja imajo pri upravljanju svojih kapitalskih delezev ve¢ moznosti, na katere pa ne vplivajo
le sami, temve¢ tudi poslovodniki, ki skrbijo za ohranjanje in rast vrednosti podjetja. Naceloma imajo

lastniki pri nakupu in prodaji kapitalskih delezev na voljo ve¢ mozZnosti:

Odlocevalne moznosti lastnikov s prodajnega vidika:

— lastniski delez lahko zadrZijo v podjetju, ker Zelijo biti udeleZeni pri bodoci poslovni uspesnosti

podjetja,

— skupaj z drugimi lastniki se lahko odlocijo, da bodo podjetje likvidirali in bodo udelezeni pri njegovi

likvidacijski vrednosti,
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— kapitalski delez lahko prodajo na financnem trgu (na borzi) in iztrzijo aktualno prodajno ceno v ¢asu

prodaje.
Odloc¢evalne moznosti lastnikov z nabavnega vidika:

— premozenje lahko nalozijo v alternativne nalozbe z razliCno mero tveganja in so udelezeni pri
razlicnih donosih,

— skupaj z drugimi zainteresiranimi lahko svoj denar naloZijo v ustanovitev podjetja in so solastniki
njegove likvidacijske oziroma substancne vrednosti,

— nafinan¢nem trgu lahko kupijo kapitalski delez, ki ustreza aktualni nabavni vrednosti.

Racionalni investitor, tj. nalozbenik, med navedenimi moznostmi izbere tiste, ki zagotavljajo, da bo
njegovo premozZenje doseglo najvisjo vrednost. Pri tem razlikujemo med tremi vrstami vrednosti:

— vrednostjo bodoc¢ih donosov,

— likvidacijsko oziroma substanéno vrednostjo,

— trznovrednostjo.

Vrednost sprejete odlocitve je torej bodisi najviSja trzna vrednost bodisi najvi§ja diskontirana vrednost
bodocih donosov bodisi likvidacijska vrednost podjetja.

Podpora kontrolinga pri obvladovanju vrednosti podjetja

V kontrolingu, ki je usmerjen v obvladovanje vrednosti podjetja, so zelo pomembna pri¢akovanja
lastnikov (nem. Eingenkapitalgeber; angl. shareholder), ki so pogosto tudi glavni cilj delovanja podjetja.
Bistvo delovanja podjetja sta njegovo ohranjanje in rast, ki se zrcalita v nenehnih prizadevanjih po
povecanju vrednosti podjetja. Rast te vrednost se nenehno se spremlja in presoja, kar prispeva k
vrednosti delnic ali drugih oblik lastnisSkih delezev. Lastniki (= principali) zelijo biti seznanjeni z
vrednostjo kapitala, zato zahtevajo od vrhovnega poslovodstva (= agenta), da v njihovem imenu
ocenjuje spremembe, praviloma rast, njegove vrednosti. Poslovodstvo je torej skrbnik rasti podjetja in
njegove vrednosti. Pritem se pojavlja veliko tezav, ki vplivajo na izbiro moznih razli€ic delovanja podjetja
in na odlogitve lastnikov, povezane s kapitalskim deleZzem, ki ga imajo.

Pri gospodarjenju z vrednostjo podjetja in njegovega kapitalom potrebujemo spoznavne podlage o
uresni¢enih in pri¢akovanih stanjih in gibanjih vrednosti kapitala. Najprej potrebujemo preucevalne
podatke o uspehu podjetja v zadnjih desetih letih, ki so prikazani kot
a) trzne priloznosti (trzni delez, distribucija proizvodov in druge),
) stopnje pokritja po skupinah proizvodov,
c) poslovniizidiz rednega delovanja in celotni poslovni izid,
) denarniizid iz rednega delovanja in celotni denarni izid,
) razpoloZljivi Cisti denarni tok po proizvodnih skupinah in na ravni podjetja,
f) kazalnikiin kazalci, kot so:
— donosnost prodaje,
— donosnost prodaje z odhodki od obresti,
— hitrost obracanja sredstev in kapitala,
— poslovna donosnost nalozb oziroma sredstev (angl. return on investment, ROI),
— denarnadonosnost nalozb oziroma sredstev (angl. cash flow return on investment, CFROI).
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Ocenjevanje in obvladovanje vrednosti podjetja ni zgolj ob¢asna potreba. Vzrok zanju prav tako nivedno
poslovna ali druga transakcija povezana z lastniStvom podjetja, temveC sta ocenjevanje in
obvladovanje vrednosti podjetja stalna naloga vrhovnih poslovodnikov in izvajalcev kontrolinga.
Poslovne koristi od rasti vrednosti podjetja pricakujejo ne samo lastniki, temve¢ tudi poslovodniki in
ostali delezniki podjetja.

Dolgoro¢na naravnanost podjetja zahteva kontinuirano rast vrednosti podjetja. Ta je izid njegovega

strateSkega delovanja, stalnega (pre)poznavanja priloznosti za uspeSno delovanje ter doslednega

presojanja in prilagajanja strateSkih usmeritev poslovnim priloZnostim, ki se na izvedbeni ravni merijo s

poslovnim in denarnim izidom ter zahtevanimi donosi sredstev, kapitala, dolgov s sprejemljivimi

tveganiji. Kontroling zagotavlja razpolozljive spoznavne podlage oziroma pripomoc¢ke za usmerjanje in

uravnavanja vrednosti podjetja. Pri njihovi izbiri so koristni naslednji kazalci in kazalniki:

— povecanje odstotne stopnje donosnosti sredstev (ROly) v primerjavi s preteklim obdobjem,

— dodana vrednost podjetja, ki je v primerjavi s preteklim obdobjem vecja od 0,

— povecanje odstotne stopnje Cistega denarnega toka v Cistih prihodkih v primerjavi s preteklim
obdobjem,

— vrednost podjetja v prou¢evanem obdobju (= vrednost podjetja v preteklem obdobju x koeficient
povecanja vrednosti v prou¢evanem obdobju),

— povecanje odstotne stopnje donosnosti kapitala (ROE) v primerjavi s preteklim obdobjem,

— povecanje odstotne stopnje kapitala v vseh virih sredstev v primerjavi s preteklim obdobjem,

— zmanjSanje dobe vracila dolgov v primerjavi s preteklim obdobjem.

S pomoc¢jo nastetih spoznavnih podlag, tj. kazalnikov, bomo na razumljiv in preprost nacin ugotovili, ali
je podjetje usmerjeno k rasti vrednosti, nosilci odlo¢evalnih ravni pa bodo lahko na tej osnovi sprejemali
ustrezne usmerjevalne in usklajevalne odloditve.®

9.4.2 Kontroling v kriznih razmerah

Spoznalibomo:

— podjetje v krizi,

— naloge kontrolinga v kriznih razmerah,

— kontroling v luCi strateSkega in operativnega poslovodenja v kriznih razmerah,
— (in)solventnost podjetja.

Teoretic¢ne in prakti¢ne strokovne reSitve kontrolinga se praviloma uporabljajo, ko podjetje deluje v
stanovitnih gospodarskih razmerah. Omogocajo mu obstoj in razvojno naravnanost, zanaSanje na
pretekle trende ter veliko zanesljivejSe napovedovanje in prognoziranje prihodnjih razmer in poslovnih
ciljev. Ce poznamo razmere in dinamiko v okolju, ki ga zaznamujejo pozitivni svetovni gospodarski
trendi, je odlo¢anje veliko lazje, kot €e jih ne. Aktualne geopoliticne in gospodarske razmere pa so
povsem drugacne: negotovosti je velika, gospodarski trendi neugodni, tektonski premiki pa
onemogocajo prepoznavanje dejavnikov in akterjev, ki bodo zaznamovali prihodnje dogajanje na
svetovnih trgih.

36 Za vec o nadinih, metodah in tehnikah ocenjevanja vrednosti podjetij glej Koletnik (2010).
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9.4.2.1 Podjetje v krizi

Poslovanje podjetja je prezeto s tveganji. Najve¢ tvegajo lastniki, ki zaupajo svoj denar oziroma
premoZenje podjetju in njegovemu poslovodstvu ter upajo, da bo to premozenje oplemeniteno, lahko
pa ga tudi delno ali v celoti izgubijo. Tvegajo tudi upniki, ki imajo s podjetjiem denarne in blagovne
povezave. Obojim je skupna Zelja po doseganju koristi ob sprejemljivi ravni poslovnih tveganj. Kaj pa
tveganje, ki povzroci hudo poslovno razoC€aranje, ko se podjetje znajde v krizi, ki ogrozi njegov obstoj?
So vrhovno poslovodstvo in lastniki pravo¢asno spoznali preteCo nevarnost in sprejeli prave poslovne
odloditve, da bi krizo odpravili?®’

V kriznih razmerah se v strokovnih in nestrokovnih krogih pojavljajo nepriljubljeni ekonomski pojmi, kot
SO:

— kriza: gospodarska kriza, kriza v finan€nem in realnem sektorju, krizno podjetje;

— stadij: stadiji krize;

— vzrok: vzroki krize;

— posledica (refleksija): posledica krize;

— sanacija: sanacija krize;

— recesija: globoka recesije, ukrepi proti recesiji;

— depresija: gospodarska depresija;

— zlom (kolaps): gospodarski zlom ali kolaps, (bankrot) podjetja.

Beseda ,kriza’ izvira iz gr§Cine (gr. krisis iz krinein, odlogiti) in pomeni odlocitev, odlocilni trenutek ali
stanje, odlocilen preobrat, hudo, nevarno stanje ali teZzaven polozaj nasploh. Gospodarska kriza je tezak
polozaj v gospodarstvu, ki ga spremljata brezposelnost in revs§¢ina. Kriza v finanénem sektorju je vrsta
krize, s katero se sooCajo banke, zavarovalnice in druge financne organizacije. Krizno podjetje je tista
gospodarska druzba, ki se sooca z neobicajnimi ovirami pri poslovaniju, ker ji primanjkuje denarja in/ali
vhodnih prvin oziroma trznih priloZnosti in se posledi¢no sooca s poslovno in denarno neuspesnostjo,
morebiti celo z insolventnostjo.

Beseda ,recesija‘ je latinskega izvora (lat. recessio) in pomeni umikanje, upadanje (npr. gospodarske
dejavnosti, kar je evfemizem za pojav krize), odstop od terjatev. Globalna kriza je tista kriza, ki je zajela
SirSi prostor, tj. drZzave, regije ali ves svet. Ukrepi proti recesiji so Stevilni monetarni, fiskalni, davéni,
socialni in drugi ukrepi drzav, ki jih predlaga in/ali sprejme vlada oziroma parlament, da bi ublazil,
preprecil in odpravil krizo, depresijo ali finan&ni oziroma gospodarski kolaps v drzavi.

Tudi izraz ,depresija‘ je latinskega izvora (lat. depressio, zniZzanje, iz deprimere tlaciti, znizati) in med
drugim pomeni podrocje nizkega zraCnega tlaka, ozemlje, ki lezi niZje od morske gladine, reliefno obliko,
katere dno je nizZje od ravni okoliSkega sveta. Lahko pa pomeni tudi Zalostno razpoloZenje, otoZnost,
pobitost, pesimizem, duSevno potrtost in melanholija. Gospodarska depresija oznaCuje gospodarski
zastoj, fazo kapitalistiCnega cikla, ki sledi krizi.

Tudi ,kolaps‘izvora iz latinscine (lat. collapsus iz collabi, zgruditi se) in med drugim pomeni kratkotrajen,
nagel padec krvnega tlaka, zaradi katerega se ¢lovek nenadoma zgrudi, in suSilno napako v lesu, ki

37V medicini pomeni kriza vrhunec ali odlocilen preobrat v razvoju bolezni, ko se odloc¢a o Zivljenju ali smrti ¢loveka. Tako pojmovanje
krize bomo uporabili tudi za delujoce podjetje, ki je prav tako dojemljivo za poslovne slabosti (bolezni), ki jih lahko bodisi ozdravimo
bodisi nam to ne uspe in podjetje umre, kar v poslovnem svetu imenujemo likvidacija ali stecaj podjetja.
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povzroCi lokalno ugreznitev lesnega tkiva. Gospodarski kolaps je stanje ob gospodarskem zlomu ali
propadu drzave. Zlom podjetja je njegov konec, propad, ste€aj oziroma konkurz, bankrot.

Vendar gospodarska kriza podjetjem ne prinasa zgolj slabosti temvec tudi prednosti. Prednosti se
kazejo v naslednjih znacgilnostih delovanja podjetja:

— odpraviiracionalnosti in povecanju poslovne uéinkovitosti ter varénosti,

— pospeSenem tehnoloSkem razvoju in ved;ji ustvarjalnosti zaposlenceyv,

— vedji pripadnosti podjetju in vecji delovni odgovornosti,

— vedji dovzetnosti za obvladovanje tveganj, za ustvarjanje tihih rezerv in za samofinanciranje.

Med slabostmi prepoznavamo naslednje znacilnosti delovanja podjetja:

— povecano tveganje poslovanja, zlasti Se na trznem in finanénem podrogju,

— poslabSanje poslovne in denarne uspesnosti ter premozenjsko-financnega polozaja,

— porabo tihih rezerv in ustvarjanje skritih izgub,

— slabso likvidnost, insolventnost in steaj podjetja, Se zlasti, ¢e podjetje ni zdravo in nima dovolj tihih
rezerv,

— fluktuacijo kakovostnih kadrov in kopi¢enje neustreznih kadrov, ki niso atraktivni na trgu delovne
sile.

Gospodarska kriza je priloznost in sito za vsako podjetje, ki Zeli v tveganih in neugodnih razmerah
objadrati Ceri in prebroditi krizne razmere na ¢im bolj nebole¢ nacin. To lahko stori, e sprejme
naslednje pomembne ukrepe:

a) Krizne razmere v oZjem ali SirSem poslovnem okolju otezujejo ali celo onemogocajo dosedanje

nemoteno poslovanje, zlasti dosedanji obseg proizvodnje in prodaje. Posledi¢no se zmanjSata prihodek

in pritok denarja iz rednega poslovanja. Ce so&asno ne nadomestimo izpada z novimi trzi§&i in/ali

proizvodi, nameS$&ene strojne in delovne zmogljivosti ustvarjajo stalne strosSke in stalne odtoke denarja,

ki nimajo kritja v prihodkih in prilivih denarja iz rednega poslovanja. Posledi¢no se precej zmanjSa

njegova poslovna in financna uspesnost, podjetje pa iSCe reSitve v remonetizaciji poslovnih sredstev

in/ali v povecanih tujih virih sredstev, kar Se dodatno zviSa stroSke financiranja in zadolzenost podjetja.

StrateSke probleme je treba reSevati postopno, in sicer v naslednjem zaporedju:

— ohranitev polne izkoriS¢enosti obstojecih zmogljivosti in prodaje,

— kréenje izkoris€enosti zmogljivosti in prodaje ter prilagoditev stalnih stroSkov,

— krcenje (prodaja) sredstev in vracilo dolgov ter kreditov in/ali preoblikovanje (kapitalizacija) dolgov
v trajnivir,

— insolventnost in nacrt prisilne poravnave ali ste¢aj podjetja.

b) Krizne razmere v okolju hitro prizadenejo podjetje, e se sooca z latentno krizo ali pa so se razmere
tako drasti¢no poslabSale, da je navzlic zdravemu polozaju za$lo v krizo. V takih primerih so potrebne
hitre odlocCitve, za katere je sicer nemogoce z veliko verjetnostjo priCakovati ugodne izide in je torej
poslovodstvo sooceno z bolj neobvladljivim tveganjem kot obi¢ajno. Obseg obvladljivih tveganj se torej
zmanjSa, obseg neobvladljivih tveganj pa poveca. Poslovne odloCitve so v manjSi meri podprte z
verodostojnimiinformacijami, vendar so potrebne, sicer biv podjetju prislo Se do vedje poslovne Skode.
Podjetje potrebuje krizno vodenje na vseh podrog¢jih, da bi doseglo minimalne cilje, potrebne za
nadaljnji obstoj in (morda) razvoj, ki praviloma kratkoro¢no ni skladen z dosedanjimi pri¢akovaniji.
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c) Ekonomsko-socialne razmere v podjetju se slabSajo in potreben je socialno-ekonomski sporazum
(pakt) z vsemi delezniki v podjetju, Se zlasti z zaposlenci, poslovodstvom, upniki in lastniki podjetja.
Njihova dosedanja pri¢akovanja je treba uskladiti s kriznimi razmerami in moznostmi.

Preglednica 9.4.2-1: Stadiji, vzroki in posledice krize

Stadiji krize Posledice krize Vzroki krize
1 Kriza deleznikov - pomanjkljivo komuniciranje Neobvladovanje
- heterogena struktura deleZznikov upravljalskih nalog v podjetju
- kompleksna in neustrezna
struktura financiranja
2 StratesSka kriza - nejasho pozicioniranje natrgu Neobvladovanje ustreznega
- napacne ocenitve tehnoloSkega | poslovodenja podjetja
razvoja
3 Proizvodno-prodajna |- nazadovanje povpraSevanja Neobvladovanje trzenja in
kriza - upadanje prodajnih cen in marz ustvarjanja proizvodov in
storitev
4 Kriza poslovne - neuspesno poslovanje (izguba) Neobvladovanje uspesSnosti
uspesnosti - plagilna sposobnost je Se|poslovanja
obvladljiva
5 Kriza likvidnosti - neustrezen pritok denarja iz|Neobvladovanje denarne
rednega poslovanja uspesnosti in kratkoro¢ne
- prevelike obveznosti do | likvidnost
dobaviteljev
6 Insolventna zrelost - negativha ocena obstoja podjetja | Neobvladovanje razmer in
podjetja (preteca placilna nesposobnost) ekonomije podjetja,
- ocenitev vrednosti sredstev po|dolgoro¢na placilna
likvidacijskih vrednostih nesposobnost
- prezadolzitev ali (dolgorocCna)
placilna nesposobnost

Vir: prirejeno po Mochty in Wiese, 2009

Zgled 9.4.2.1-1 Gospodarska kriza in kontroling

Poglejmo primer zdravega proizvodnega podjetja, ki deluje v mednarodnem okolju, ki ga je zajela kriza.
Direktor marketinga, ki je odgovoren za uresnicitev dolgorocCnih in kratkorocCnih ciljev na podro&ju
prodaje vseh proizvodov, je napovedal, da se bosta prodaja oziroma obseg pogodbenih narocil, v letu
2025 zmanjsala za 20 %. Obenem je napovedal, da bilahko glede na poglabljanje svetovne krize prodaja
obstojecih proizvodov upadla Se za dodatnih 10-20 %, torej skupaj v letu 2024 za do 40 %. Domneva,
da se razmere v letu 2025 Se ne bodo izboljSale. Podjetje torej pricakuje krizo v okolju in v podjetju.
Vodstvo jo Zeli obvladati, v gospodarski krizi pa prepoznava tudi priloZnost in ne le nevarnosti.

Vprasaniji:
Katere so lahko nevarnosti gospodarske krize v podjetju?

Katere priloZnosti lahko gospodarska kriza prinese podjetjiu?

Glede na obstojece in pricakovane razmere lahko podjetje sprejme naslednje postopne ukrepe:
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Prvi val takoj$njih in lazjih ukrepov

Cilj:

Poslovodstvo podjetja takoj, tj. v 30 dneh, sprejme ukrepe, s katerimi bo lahko uresnicilo kratkoro¢ne

(= operativne) naloge. Pricakuje, da bo lahko s popolnim ali nepolnim izkoriS¢anjem zmogljivosti

podjetja zagotovilo njegov obstoj; znakov, da bi bil na€rtovani razvoj podjetja ogrozen, niveliko. Podjetje

se znotraj dolgorocnih ciljev soo¢a s poslovnimi tezavami, ki pa jih bo lahko odpravilo brez vecjih
posledic za pricakovano rast podjetja.

Ukrepi:

— lazji in hitri ukrepi, ki bodo odpravili pomanijkljivosti v podjetju, tj. »poslovne vrzeli«, ki predstavljajo
neizrabljene priloznosti;

— lazji in hitri ukrepi, ki bodo v kratkoro€nem obdobju odpravili izpad prihodkov in izpad denarnega
pritoka, ki ju napoveduje trznik za leto 2024; donosnost in likvidnost podjetja se bosta pomembno
zmanijSala;

— odlocitev za spremembo kardinalnega cilja podjetja: iz razvojne ambicije preide podjetje v zacasno
stagnacijo (obstoj).

Drugi val zahtevnejsih in kratkoro¢nih ukrepov

Cilj:

Ce prvi val ukrepov ne zadostuje, sledi drugi val ukrepov. Ti bodo podjetju omogocili, da Se vedno

omejeno raste ali zgolj deluje s popolno ali nepolno izkori§éenimi zmogljivostmi.

Ukrepi:

— zahtevnejSi in kratkoroc¢ni ukrepi, ki bodo nadomestili izpad donosnosti in likvidnosti iz prvega vala
ukrepov ali zagotovili stagnacijo poslovne in denarne uspes$nosti;

— zahtevnejSi in kratkoro€ni ukrepi v nabavni, proizvodni, prodajni in finanéni dejavnosti ter v
podpornih dejavnostih podjetja, ki bodo ponovno zagotovili bodisi razvoj bodisi nadaljnjo stagnhacijo
poslovne in denarne uspes$nosti podjetja.

Tretji val zelo zahtevnih in dolgoroénih ukrepov

Cilj:

Ce drugival ukrepov ne zadostuje, sledi tretji val zelo zahtevnih in dolgoroénih ukrepov, ki bodo podjetju

omogocili omejeno rast ali zgolj obstoj z dolgorocno popolno ali nepolno izkori§€enostjo zmogljivosti.

Ukrepi:

— zelo zahtevni dolgoro¢nejsi ukrepi, ki bodo nadomestili izpad donosnosti in likvidnosti iz drugega
vala ukrepov ali zagotovili omejeno rast ali zgolj stagnacijo poslovne in denarne uspeSnosti;

— zelo zahtevni dolgoro¢nejsi ukrepi v nabavni, proizvodni, prodajni in finanéni dejavnosti ter v
podpornih dejavnostih podjetja, ki bodo ponovno zagotovili bodisi razvoj bodisi nadaljnjo stagnacijo
poslovne in denarne uspesnosti podjetja.

Cetrti val korenitih in dolgoroénih ukrepov

Cilj

Ce tretji val ukrepov ne zadostuje, podjetje sprejme &etrti val korenitih ukrepov, ki vodijo k finanéni
reorganizaciji ali v steCaj podjetja.

Ukrepi:

— ukrepi, ki bodo zagotovili solventnost podjetja: nacrt finanCne reorganizacije ali ste€aj podjetja;

192



— koreniti ukrepi v nabavni, proizvodni, prodajni in finan¢ni dejavnosti ter v podpornih dejavnostih
podjetja, ki bodo ponovno zagotovili solventnost, obstoj in razvoj podjetja.

9.4.2.2 Naloge kontrolinga v kriznih razmerah

V tem poglavju bomo spoznali

— kontrolerjev pogled na krizo,

— krizo v lucCi strateSkega in operativnega poslovodenja in

— kontroling in obvladovanje (pove&anih) finanénih in drugih tvegan.

V kriznih razmerah ima kontroler veliko pomembnejSe, Casovno omejen naloge, ki bolj kot prej vplivajo
na odlocitve poslovodnikov. V kriznih razmerah sicer velja pravilo, da so »slabi ¢asi za podjetje dobri
Casi za kontrolerja«. A se je v preteklosti Ze zgodilo, da se je v podjetjih, ki jih je kriza mo¢no prizadela,
denimo v avtomobilski industriji, gradbenistvu in finan¢ni dejavnosti, obseg teh nalog povecal tako zelo,
da je presegel zmoZnosti kontrolerjev.

Krize so praviloma kratkoro€ne, Se zlasti ¢e je podjetje zdravo in je mogoce pri¢akovati, da bo krizno
obdobje relativho dobro prestalo. V takih podjetjih krize praviloma ne zahtevajo temeljite prenove
upravljanja in poslovodenja podjetja. Drugace je v podjetjih, ki jih kriza iz tega ali onega vzroka ni le
oplazila, temvec¢ je zelo prizadela njihovo poslovanje: obseg in vrednost prodaje sta se zmanjSala za 30
alive¢ odstotkov, posledice so vplivale na vzpostavljene zmogljivosti, delovni ¢as in Stevilo zaposlencev
in, seveda, likvidnost. Podjetje potrebuje spremenjeno poslovodenje, nove strategije in nove
kratkoro¢ne in strateske cilje.
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Slika 9.4.2.2-1: Kontroling v nekriznih in kriznih razmerah

Obstoj in razvoj . C .
L. <4— Kardinalni cilj
podjetja
Vizija
in poslanstvo
R |
Dolgorocni . "
. Nabori strategij:
(strateski) cilji
| — | ’ Agresivnost
Izb¥ane
do5let nad5 let - strategije > Neopaznost
L 5 Selektivnost
do3 let; 3-5 let Pasivhost
OPERATIVNI S
srednjero¢no dolgoro¢no ciul Drugo
—
v
Kratkorocni | Kratkoro¢ni | Kratkorocni Kratkoro¢ni Kratkoroc¢ni Kratkoroéni
ciljiza 2024 | ciljiza 2025 | ciljiza 2026 cilji za 2027 ciljiza 2028 cilji za 2029
I
Poslovna Denarna Premozenjsko-finanéna
uspesnost uspesnost stabilnost
Prihodki Odhodki | Prilivi Odlivi Vnovéljivost Poravnalnost
denarja denarja | sredstev obveznosti
Poslovni Poslovni | Poslovni Poslovni | Stalna Stalna
Donos- Likvid- sredstva Solvent- | sredstva
Finan¢ni | nost Finanéni | Finan¢ni | nost Finanéni | Gibljiva nost Gibljiva
sredstva sredstva
Drugi Drugi Drugi Drugi Neposlovna Neposlovni
sredstva viri sredstev
- «— — «— — «—

Vir: izdelava Koletnik, F.

9.4.2.3 Kontroling v luci strateSkega poslovodenja v kriznih razmerah

StrateSko poslovodenje v kriznih razmerah pomeni predvsem potrebo po ponovnem premisleku
dolgoro¢ne usmeritve podjetja. Gre za:

— presojo kardinalnih ciljev podjetja, ko preverjamo razvojne ambicije,
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morebitno potrebo po odmiku od teh ambicij in (praviloma kratkoro€no) osredotoCenost na golo
ohranjanje obstoja podjetja

morebitno nekajletno nazadovanje ekonomije obsega in poslovne uspesnosti,

sprejem stare modrosti, da je v€asih treba narediti dva koraka nazaj, da bi lahko naredili enega
naprej.

V kriznih situacijah mora biti kontroler posebej pozoren na naslednje:

v kriznih razmerah se praviloma poveCa potreba po spremembi oziroma popravku vizije in
poslanstva podjetja. Osredoto¢imo se na presojo dosedanjih strategij in dolgoro¢nih ciljev ter na
oceno, ali so izbrane strategije Se primerne. V krizi se namre¢ poveca potreba po izbiri drugacnih
strategij in po spremembi strateskih ciljev, ki so praviloma manj optimisti¢ni in ambiciozni oziroma
je manjSa verjetnost, da se bodo izpolnili;

planiranju se posvec&avecja pozornost; poslovanje temelji na neprekinjenem nacrtovanju, pri Gemer
so jasho opredeljene poslovne naloge, cilji ter poti za njihovo dosego. Poleg tega je planiranje
praviloma razdeljeno na ve¢ ¢asovnih obdobij: kratkoroéno (od 1 do 3 let), srednjero¢no (od 3 do 5
let) ter dolgoro¢no (nad 5 let). Gre za prehod iz dvodelnega k tridelnemu nacinu planiranja;
pozornost je usmerjena na proucevanje strateskih vrzeli v podjetju. Strateska vrzel je razlika med
domnevnim razvojem pri obstojeéem uspeSnostnem potencialu in moznim razvojem ob pomodi
novih uspesnostnih potencialov. Gre za priloznosti, ki jih doslej nismo izkoristili, ali pomanjkljivosti,
ki jih nismo odpravili. Ce jih ustrezno analiziramo in naslovimo, ublaZimo ali odpravimo negativne
vplive krize na poslovanje podjetja;

podjetje namenja vecji poudarek priloZnostim in nevarnostim v okolju ter stalnem bdenju nad
izbranimi strateSkimi cilji. Zato spremembe v okolju povecujejo vlogo strateSkega kontrolinga v
podjetju. Krizne razmere niso enkraten pojav, temvec imajo svojo »razvojno dobox, ki lahko traja eno
ali tudi vecC let. Vecletne krize se pojavljajo najprej v blagih oblikah, nato pa se razmere stopnjujejo
in Sirijo na razli¢na gospodarska podroc¢ja. Zato je nujno nenehno spremljanje razmer in napovedi v
okolju, Se posebej v razvoju in kompleksnosti tehnologij, druzbeni odgovornosti, mrezenju podjetij
ter porastu tveganj. Le tako se lahko podjetje pravoCasno pripravi na blizajoCe razmere. Hkrati pa
moramo sproti odpravljati negativne vplive ter iskati priloZnosti za njihovo ublazitev in odpravljanje.

9.4.2.4 Kontroling v lu¢i operativnega poslovodenja v kriznih razmerah

Operativni kontroling se ukvarja z nalogami, ki so pomembno druga¢ne od strateSkih. Preglednica

9.4.2.4-1 prikazuje vsebinske razlike med njima.
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Preglednica 9.4.2.4-1: Razlike med strateskim in operativnim kontrolingom

Vidik Operativni kontroling Strateski kontroling

Poslovni cilji dobicek in likvidnost zagotavljanje obstoja in potenciala
za uspes$no delovanja podjetja

Delni sistemi letno porocilo; stroSkovno | podjetnisko okolje in podjetje
racunovodstvo; financiranje in
vrednostno predracdunavanje

Obdobje sedanjost in bliznja prihodnost bliznja in daljna prihodnost

Namen »poceti stvari na pravi nacin« »poceti prave stvari«

Prevladujo¢a usmerjenost | predvsem v podjetje predvsem v podjetnisko okolje

Okvirni pogoji stabilno okolje kompleksnost, dinamic¢nost in
diskontinuiteta v okolju

Zanesljivost (s)poro¢anja | zanesljive informacije nezanesljivost

Vrste informacij kvantitativhe/denarne pretezno kvalitativhe

Nacin uresni¢evanja nalog | rutinske naloge inovativne naloge

Vir: Baum, Coenenberg in Guether, 2004

Pri operativnem poslovodenju v kriznih razmerah bomo morali praviloma spremeniti kratkoro¢ne
poslovne cilje in poti ter se zadovoljiti s slabSimi poslovnimi in denarnimi izidi. Treba se bo sprijazniti z
— manjSo izkoriS§¢enostjo zmogljivosti,

— manjsim obsegom in vrednostjo prodaje in

Z nizjim poslovnim in denarnim izidom.

Ce se bo kriza e moéno zajedla v poslovanje podjetja, z izkori§&enimi zmogljivostmi ne bo mogoée
ustvariti prihodkov, ki bi zadoSc¢ali za pokritje vseh odhodkov. Podjetje v tem primeru posluje z izgubo,
ki jo Zeli pokriti, saj je kratkoro€no nelikvidno in ima potrebo po redefiniranju denarnih virov.

V kriznih razmerah so temeljni in izvedbeni (= operativni) cilji zastavljeni kratkoro¢no, prisotna je
potreba po vecji racionalizaciji in diverzifikaciji proizvodnje, vedgji fleksibilnosti prodaje in po omejitvi
potreb po obratnih sredstvih in drugih prvinah. Na drugi strani se poveCa potreba po var€evanju in
priskrbi prihodkov iz drugih virov. Denarni tokovi in denarna ter poslovna uspesnost se nacrtujejo in
spremljajo v kratkih ¢asovnih presledkih (dnevno, tedensko, mesecno in ¢etrtletno).

Kontroling v kriznih razmerah pripravlja predloge ukrepov, ki pomagajo podjetju preziveti krizo. To so
lahko:

— proucitev moznosti in izvedba odprodaje odvecnih zmogljivosti podjetja;

— proucitev in izvedba konverzije dolgov podjetja v kapital podjetja;

— preoblikovanje kratkoro¢nih virov financiranja v dolgorocne;

— proucitev in odprodaja nedonosnih poslovnih podrocij in programov;

— priprava strateSkega nacrta preusmeritve poslovanja na druga poslovna podrocja in programe;

— optimizacija in posodobitev poslovnih procesov;

— vzpostavitev x-faktorja v poslovanju (novega designa, blagovne znamke, dvig kakovosti ...).
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Preglednica 9.4.2.4-2: Operativni kontroling denarne uspesnosti in sanacijski ukrepi

1. Denarni pritoki iz redne

lzkaz denarnega izida
izredne dejavnosti

1. Denarni odtoki iz

Sanacijski ukrepi

3. Denarni pritoki iz drugih
virov

iz drugih virov

Prilivi

Odlivi

3. Denarni odtoki iz
drugih virov

dejavnosti Pritoki Odtoki redne dejavnosti
Prodaja Nabava
- Prilivi od obstojecih kupcev X Odlivi pri obstoj. dobav Povecanje ¢istih prilivov
- Prilivi od novih kupcev X Odlivi pri novih dobav denarjaizredne dejavnosti
Raziskave in razvoj Raziskave in razvoj
- Prilivi od obstojecih | (x) X Odlivi pri obstojec¢ih in|Povecéanje ¢istih prilivov
proizvodov novih tehniéno- | denarja od raziskav in
- Prilivi od novih proizvodov (x) X tehnoloskih reSitvah razvoja
Proizvodnja Proizvodnja
X Odlivi pri obstojec¢ih in|ZmanjSanje odlivov
novih reSitvah, oziroma | denarja v proizvodni
tehnologijah ali programih | dejavnosti
Temeljne in podporne Temeljne in podporne
dejavnosti dejavnosti
Prilivi od temeljnih in | (x) X Odlivi pri nezasedenih | ZmanjSanje odlivov zaradi
podpornih dejavnosti zmogljivostih (skrajSanje | nizje izrabe delovnih in
delovnega Casa, odprava | strojnih  zmogljivosti (=
izmenskega dela in drugo) | zmanjSanje stroSkov dela)
Izkaz denarnega izida
2. Denarni pritoki iz finanéne | iz finanéne dejavnosti 2. Denarni odtoki iz
dejavnosti Prilivi QOdlivi finanéne dejavnosti
Finan¢ne nalozbe: X X a) Finan¢ne nalozbe:|Povecéanje ¢istih prilivov
- prilivi denarja od prejetih odlivi denarja ob nakupih | od finanénih nalozb
dividend, prodaje vrednostnih kapitalskih delezev,
papirjev in kapitalskih delezev izplacanih dividendah
- dolgoro¢ne nalozbe - dolgoro¢ne naloZbe
- kratkoro€ne naloZzbe - kratkoro€ne naloZbe
Dana posojila in krediti: prilivi | x X b) Prejeta posojila in|Povecanje Ccistih prilivov
denarja od prejetih obresti krediti: odlivi denarja od | od in kreditov
pla¢anih obresti in
vrnjenih posojil
- dolgoro¢ni - dolgoro¢ni
- kratkoro€ni - kratkoroc¢ni
lzkaz denarnega izida

Prilivi denarja iz drugih virov

X

Odlivi denarja iz drugih
virov

Povecanje cistih prilivov iz
drugih virov

Vir: izdelava Koletnik, F.

V kriznih razmerah se ob&utno povecajo finanéna, trzenjska in druga kljuéna tveganja. Podjetje mora
zato ponovno opredeliti vrste in pojavne oblike notranjih in zunanjih tveganj, s katerimi se sooca, in
premisliti o moznostih, kako naj jih obvladuje. Obseg neobvladljivih tveganj se povecuje, pri obvladljivih
tveganjih pa narascata tako verjetnost njihovega pojava kot tudi potencialna velikost §kode, ki jo lahko
povzrocijo podjetju. Najbolj pere€a tveganja so trzenjska in finan¢na, saj je prodaja otezena: kupci ne
bodo le manj kupovali, temve€ je tudi vse bolj verjetno, da svojih obveznosti ne bodo poravnali
pravocasno. Finan¢na tveganja se odrazajo v vedji verjetnosti, da denarni prilivi iz rednega poslovanja
ne bodo skladni z denarnimi odlivi. Podjetju preti kratkoro€na nelikvidnost, v slabSih primerih pa lahko
pride celo do dolgorocne nelikvidnosti in insolventnosti podjetja. V kriznih razmerah podjetje potrebuje
vec€ samofinanciranja in preudarnejSe investiranje v denarna in nedenarna sredstva.

197




Zgled 9.4.2.4-1: Preventivni ukrepi, ¢e podjetju grozi nelikvidnost

Glavnifinanénik podjetja napoveduje, da se bo v naslednjih dveh mesecih stopnja zadolzenosti podjetja
znizala za 20 %, ker bo treba vrniti kratkoro€na posojila bankam, obenem pa ni mogoce pri¢akovati, da
bo podjetje sposobno pridobiti nova posojila, ki jih potrebuje. Posledi¢no mu grozi nelikvidnost, saj za
napovedano definanciranje ne bo uspelo omejiti svojih drugih denarnih odlivov. ReSitev vidiv povecanju
denarnih prilivov in zmanjSanju denarnih odlivov v redni poslovni dejavnosti, dolgoro¢no pa tudi v
dokapitalizaciji podjetja.

Predlagajte ukrepe, ki bodo zagotovili tekoCo placCilno sposobnost podjetja ob priCakovanem

definanciranju. Kako se bodo ti ukrepi odrazili v uresni¢evanju kratkoro¢nih in dolgoroénih ciljev
podjetja (glejte obe sliki v nadaljevanju)?
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Slika 9.4.2.4-1: Bilanca stanja podjetja X

Ustvarjanje poslovnih ucinkov (proizvodiin

Sredstva storitve) Viri
Potroski | (Ne)dokon- | Odhodki | Prihodki Poslovni sredstev
in ¢ani ucinki izid
stroski
1.Stalna 1. Kapital
sredstva
Neopredmeten Osnovni
a 1| Materialni stroski
sredstva,
DACR Stroski storitev
Opredmetena |1 5 Rezerve
sredstva Amortizacija Dobiéek
Dolg. finan¢éne |4— ali Dobicek
naloZbe Stroski dela izguba P
2. Gibljiva Izguba
sredstva Davki in prispevki
Zaloge Prevrednoto-
1 Rezervacije in ¢asovne valni popravki
razmejitve kapital
Dolgorocne <— > -p | 2. Rezervacije
terjatve Drugi stroski in DPCR
Kratkoroc¢ne «l > . o . R » | 3.Dolgor.
terjatve Finan¢ni odhodki Vnovce obveznosti
Kratkoro&ne ni 4.
finanéne « Drugi odhodki prihodki Kratkoroéne
nalozZbe obveznosti
Kratkoro¢ne 5. Kratkoro¢ne
aktivne — e pasivne
Ccasovne casovne
razmejitve razmejitve
Denarna N .
sredstva [

d

v

N

Kapitalska ustreznost (= konstitucija) podjetja: sredstva: viri sredstev

Likvidnost in solventnost podjetja
+ priliv < odliv = nelikvidnost (kratkoro¢na pla¢ilna nezmoZznost)

(do 60 dni)

1. paket ukrepov

+ priliv < odliv = insolventnost (dolgoro¢na pla¢ilna nezmoznost)

(nad 60 dni)

2. paket ukrepov

+ trzna vrednost sredstev < dolgoro¢ne obveznosti = insolventnost

(dolgorocna nelikvidnost)

DACR - dolgoro&ne aktivne asovne razmejitve

DPCR - dolgoroéne pasivne asovne razmejitve

Vir: izdelava Koletnik, F.

3. paket ukrepov




Sklepne misli o kontrolingu v kriznih razmerah

Financéne in gospodarske krize so v zadnjih letih usodno vplivale na gospodarski razcvet in na
nazadovanje gospodarske rasti po vsem svetu. Sledile so Stevilne strokovne in politicne razprave o
njihovih vzrokih, predvsem pa o tem, kako ¢im hitreje iziti iz njih ter vzpostaviti kolikor toliko normalne
razmere, ki bodo omogocile ponovno rast druzbenega bruto proizvoda in ekonomskega ter socialnega
polozaja ljudi nasploh. Ceprav se kot razloga kriz velikokrat omenjata pohlep menedzerjev in njihova
izgubah »kompasa« o tem, kaj je vekonomiji kot egoisti¢ni vedi Se sprejemljiv razumni egoizem, znakov
korenitih preobratov na tem podrocju Se ni. Vlade zgolj gasijo pozare, da bi se ustavile nazadovanje
gospodarske aktivnosti in brezposelnost. Kljub temu se pojavljajo smele ekonomske razprave, da
dosedaniji liberalni in globalni kapitalizem, ki je deloval po nacelu nevidne roke trga, v bodoce ne bo
mogel zagotavljati gospodarske ureditve, ki ne bi ponovno pripeljala do enakih ali morda Se hujSih
gospodarskih pretresov, razoCaranj, obupov in seveda izgub.

Trenutno je (Se) preve¢ ambiciozno napovedati, kako se bo kontroling razvijal v prihodnosti. Vsekakor
pa lahko z veliko verjetnostjo pricakujemo, da se bo njegova vloga okrepila, saj ga podjetja vse pogosteje
obravnavajo kot oporo pri prepreéevanju in pravo¢asnem signaliziranju pretec¢ih nevarnosti. Pricakovati
je tudi, da se bodo morali nosilci kontrolinga vse pogosteje ukvarjati s strateSkim kontrolingom in v tej
zvezi s priloznostmi ter nevarnostmiv okolju, v manjSi meri pa z notranjimi operativnimi cilji in nalogami.
Zato bo treba ponovno opredeliti strokovne pogoje, naloge, znanja in vedenja bodocih kontrolerjev, da
bodo lahko kos takim izzivom. Vsekakor se bodo moral intenzivneje ukvarjati z makroekonomski
temami, kaoti¢nimi in nelinearnimi zakonitostmi, pojavi in njihovimi vzroki ter posledicami za obstoj in
razvoj podjetja.
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10 ORODJA IN PRIPOMOCKI KONTROLINGA PRI PODPORI STRATESKEGA
POSLOVODENJA

V tem poglavju bomo spoznali:

— informacije za stratesko poslovodenje,

— dejavnike informacijski potreb na strateski ravni,

— lovna strategije s pomocjo strateSkega kontrolinga,

— orodja in pripomoc&ke za ustvarjanje strateSkih informacij.

10.1 Informacije za stratesko poslovodenje

StrateSko poslovodenje je proces, ki se odvija v podjetju za zagotovitev pomembnih prihodnjih ciljev
poslovanja podjetja in ciljev vseh, ki so vpeti v njegovo poslovanje. Ta proces izvajajo poslovodniki na
strateSki ravni poslovodenja, pri tem potrebujejo ustrezno informacijsko podporo.

Informacija je spoznavna podlaga za odlo¢anje. Prejemniki informacij na eni izmed odlo¢evalnih ravni
v podjetju so poslovodniki podjetja. Poslovodniki se pri svojem delovanju — odlo¢anju soocajo z
negotovostjo, to pa lahko zmanjSujejo z uporabo kvalitetnih informacij (Davila 2000; Christansen in
Feltham 2003). Poslovodenje podjetja zato zahteva ustrezno informacijsko podporo, ki jo daje nac¢rtno
vpeljan poslovodni informacijski sistem. Studija Vandenboscha (1999) kaze, da ima uporaba informacij
poslovodnega racunovodenja pozitiven vpliv na konkurenéni polozaj podjetja. Potrebe poslovodij po
informacijah so obiCajno razlicne, zato so naloge in problemi pri pripravljanju in predstavljanju
informacij tudi razli¢ni. Priprava informacij je povezana s potrebami poslovodij glede na raven, naloge,
podrocje in funkcijo. Tako sta priprava in predstavitev informacij za najvi$jo raven poslovodenja podjetja
drugacni kot za najnizjo. Za raziskovanje v disertaciji so zanimive predvsem informacije za potrebe
odlocanja na strateski ravni poslovodenija.

Mintzberg (1975) meni, da so pri strateSkem poslovodenju potrebne informacije o okolju in poslovanju
podjetja. Kolar (2000) meni, da so informacije za strateSko poslovodenje tiste, ki so namenjene

eviee

lahko poslovodniki sprejemajo take odloditve, ki vodijo podjetje do konkurenéne prednosti.

Cade? (2005) pojasnjuje, da so informacije za strate$ko poslovodenje tiste, ki pomagajo sprejemati
poslovodnikom strateSke odlocitve.

Na podlagi opredelitev zgoraj navedenih avtorjev je naSa opredelitev informacij za strateSko
poslovodenje sledeca: Informacije za strateSko poslovodenje so tiste, ki so namenjene poslovodnikom
na strateSki ravni poslovodenja. |z zapisane opredelitve je razvidno, da je pomemben namen informacij
za poslovodenje glede na ravni poslovodenja. Za katere ravni poslovodenja v podjetju je sploh moZno
razlikovati informacije?

Prav vsi avtoriji, Kralj (1998, 550), Belak (1998a, 36), Hambrick (1983, 15), Andrews (1987, 15), Simons
(1990, 121), Hunger in Wheelen (1995, 17), Porter (1985, 166), Thompson in Strickland (1998, 45), CIMA
(20083, 5), Gelinas in drugi (1998, 3) ter Hitt in drugi (2005, 106) razlikujejo informacije glede na stratesko,
takti¢no in izvedbeno raven poslovodenja. Nekateri med njimi (Kralj 1998, 550 in Belak 1998a, 36)
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dodajajo k tem ravnem Se raven politike podjetja. Torej je mozno razvrstiti in razlikovati informacije za
poslovodenje na strateski, takti¢ni in izvedbeni ravni poslovodenja. KakSne naj bodo informacije za
poslovodenje na strateski ravni, to izvemo v nadaljevanju.

Znacilnost informacij za poslovodenje na strateski ravni

Informacije za poslovodenje na strateSki ravni v svojem prispevku obravnava Kolar (2000, 36). Po
njegovem mnenju (prav tam) so to informacije o okolju in podjetju za doseganje in vzdrZevanje
konkurenéne prednosti podjetja kot celote.

Melavc (1975, 21) meni, da so informacije za poslovodenje na strateSki ravni tiste, ki povezujejo
poslovanje podjetja z odlo¢anjem poslovodij o strateSkem poslovodenju in strategijah podjetja. Njihova
znacilnost je dolo¢ena s kakovostjo informacij, zato te dolocajo kakovost poslovnih odloditev (pravtam,
22).

Carr in Tomkins (1996, 205) menita, da je za informacije za poslovodenje na strateski ravni znacilna
vsebina. Menita, da so to informacije o prednostih, slabostih, priloZnostih in nevarnostih podjetja in
konkurentov. Po mnenju omenjenih avtorjev (prav tam, 206) so to informacije o vplivnih dejavnikih za
ucinkovito in uspesSno doseganije ciljev strategij podjetja.

Belak (1995, 251) meni, da je najpomembnej$a znacilnost informacij za poslovodenje na strateski ravni
njihova relevantnost. Relevantne (prav tam, 205) so tiste informacije, ki omogocajo poslovodji sprejeti
odlocitev med dvema razlicnima moznostima.

Menimo, da pri uresnic¢evanju strateskih odlocitev vedno prihaja do sprememb, tako v podjetju kot v
okolju. S tem nastajajo nova stanja, kar je povezano s pripravo novih informacij in z novimi odlo¢itvami.
Temu sledijo spremembe. V takem zaporedju se pripravljanje informacij, informiranje, odlo¢anje, izva-
janje sprememb, nadziranje in preuc¢evanje izidov neprenehoma ponavlja.

Znacilnosti informacije za poslovodenje na strateski ravni so po nasem mnenju naslednje:

— sonarazpolago ob pravem €asu in pravim poslovodnikom na strateski ravni poslovodenja;
— poslovodnikom dajejo ve€¢ moznosti pri odlo¢anju o strategijah;

— omogocajo nenehno primerjanje Zelenih in uresnicenih rezultatov strategij;

— poslovodnikom lahko pomagajo pri odlo¢anju, kako doseci konkurencne prednosti podjetja;
— znjimiimamo vec koristi, kot pa povzro¢a njihovo pripravljanje in posredovanje stroskov.

Strokovno podprt in odloCevalno usmerjen sistem zagotavljanja informacije za poslovodenje na
strate$ki ravni lahko nudi informacijsko podporo za strate$ko odlo¢anje.

V prejSnjih poglavjih smo se soocili z razlicnimi pogledi in razumevanji strateSkega poslovodenja.
Posledica tako razprSenega in neenovitega pogleda na strateSko poslovodenje so tudi razli¢ne reSitve
pri njihovi podpori. Poslovodniki na strateski ravni pripisujejo razlicno pomembnost posameznim
informacijam. Kaj je zanje pomembno in kaj vpliva na njihovo obtezitev pomembnosti informacij, bomo
sku$ali pojasniti v nadaljevanju. Ce Zelimo izpolniti pri¢akovanja poslovodij, moramo identificirati
mozne nacine razmisljanja poslovodij na strateSki ravni poslovodenja in poiskati dejavnike, ki
predstavljajo doloCen tip strateSkega poslovodenja. Poimenovali smo jih dejavniki informacijskih
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potreb poslovodij. Sele na njihovi podlagi, lahko sledi opredelitev nabora potencialno pomembnih
informacij za strateSko raven poslovodenija.

10.2 Dejavniki informacijskih potreb poslovodenja na strateski ravni

Vecina sodobnih raziskav meni, da je poslovodno raCunovodstvo tisto, ki nudi informacije za
poslovodenje. Avtorji, ki raziskujejo poslovodno raéunovodenje (na primer Chenhall in Langfield-Smith
1998; Chenhall 2005; Drazin in Van de Ven 1985; Moores in Chenhall 1993; Cade? 2005; Jermias in Gani
2004; Caillouet in Lapeyre 1992; Perera, Harrison in Poole 1998; Evans 2004) se ukvarjajo s
preucevanjem usklajenosti med dejavniki, ki vplivajo na poslovanje podjetja, in razlicnimi deli
sodobnega poslovodnega raCunovodenja. V omenjenih raziskavah je mogocCe razbrati tri pristope k
preverjanju usklajenosti med deli poslovodnega racunovodenja in dejavniki poslovanja podjetja, ki jih
povzemata Drazin in Van de Ven (1985, 514): nacin selekcije, nacgin interakcije in sistemski nacin. Cilj
vseh je na razliCne nacine najti dejavnike, ki vplivajo na poslovodno racdunovodje, torej pripravo
informacij za podporo poslovodenju na strateski ravni.

Kot piSeta Reid in Smith (2000, 428), vecina avtorjev, ki raziskujejo in preverjajo usklajenost
poslovodnega rac¢unovodenja z vplivnimi dejavniki, navaja, da se pri tem opirajo na t. i. kontingen¢no
teorijo. Ta zahteva, da raziskovalec dejavnike razdeli v skupine, ki mu omogocajo preu¢evanje njihovih
medsebojnih razmerij (Cadez 2005, 97; Hambrick in Lei 1985, 765).

Avtorji najpogosteje izpostavljajo naslednje vplivhe dejavnike:

— negotovost v okolju, tehnologijo, velikost podjetja, strategijo in kulturo (Moores in Chenhall 1993);

— zunanje okolje, strategijo, tehnologijo, spremembe panoge, znanje in vedenjske spremembe (Fisher
1995);

— intenzivnost konkurence, negotovost v okolju, strategijo, tehnologijo in organizacijsko kulturo
(Anderson in Lanen 1999);

— strategijo, negotovost v okolju, trZno orientiranost, velikost in panogo (Cade? 2005);

— strateSke prioritete, strateSko prilagajanje proizvodnje in organizacijsko ucenje (Chenhall 2005).

Iz zgornjih alinej je razvidno, da med dejavnike, ki vplivajo na poslovodno racdunovodenje uvr§éajo
strategijo, kar pomeni, da gre za klju¢en vpliven dejavnik poslovodenja na strateSki ravni. Tudi Stevilne
druge raziskave (na primer Govindarajan in Gupta 1985, Simons 1987, Govindarajan 1988, Abernethy in
Guthrie 1994, Ittner in Larcker 1997, Abernethy in Brovnell 1999, Anderson in Lanen 1999, Davil 2000,
Cravens in Guilding 2001, Jermias in Ganij 2004, Gordon in Naravanan 1984, Chenhall in Morris 1986,
Bruggeman in Van der Stede 1993, Carr in Tomkins 1996, Fisher 1996, Libby in Waterhouse 1996, Van
Cauvvenbergh in drugi 1996, Chenhallin Langfield-Smith 1998, Chow in drugi 1999, Guilding 1999, Reid
in Smith 2000, Moores in Yuen 2001, Guilding in McManus 2002, Haldman in Laats 2002, Sharman 2002,
Caillouets in Lapeyrenoverj 1992, Cadez 2005 in Chenhall 2005) strategijo prepoznavajo kot vplivni
dejavnik poslovodnega racunovodenja. V vseh omenjenih Studijah so avtorji pri opredelitvi strategije
uporabili t. i. normativni pristop k opredeljevanju strategije.® Tak nacin opredelitve strategije sicer ne
more zajeti vseh dejavnikov, ki jih moramo poznati, ¢e Zelimo pridobiti celovit pregled nad dejavniki, ki
oznacujejo razlicna razmisljanja poslovodij o strategijah na strateski ravni poslovodenja. Brez

38 Za vel o opredelitvi strategije glej poglavje o strategijah.
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spoznavanja razmisljanj in delovanja poslovodnikov ne poznamo, kaj lahko vpliva na oceno
pomembnosti informacij.

V nasprotju z normativnim pozitivisti¢ni nacin raziskovanja strategij ne predpisuje receptov in modelov
strategij, ampak preucuje, kako se strategija v podjetjih dejansko oblikuje (Mintzberg in Lampel 1999,
22). V primeru pozitivistiCnega pristopa k opredelitvi strategije, kjer preuc¢ujemo, kako strategija
nastane, namre¢ »Ze« upoStevamo vse pomembne dejavnike in zato pri raziskovanju ni potrebe po
iskanju kontingencnih dejavnikov. Drugace povedano: z uporabo pozitivistiCnega pristopa k opredelitvi
strategij bomo dosegli cilj in opredelili dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje strategije in sodbe o
pomembnosti (potrebnosti) posameznih vrst informacij.

Avtorja Mintzbergin Lampel (1999) sta opredelila sedem razli¢nih Sol oblikovanja in nadziranja strategij,
s preucevanjem drugih virov in literature smo dodali Se tri. Morda smo kaks$no izpustili, a menimo, da
bomo kljub temu predstavili najpomembnejSe dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje informacij.

10.2.1 Sole oblikovanja in nadziranja strategij
Sola dojemanja
»Prekleti fant samo sedi in Caka na Studijski primer.« (anonimni avtor)

Solo dojemanja lahko primerjamo s pajkom. Pajek previdno in natanéno plete mreZo in pritem uposteva
vse pomembne dejavnike za strateski uspeh.

Proces strateSkega poslovodenja, v katerem je dojemanje informacij t. i. SWOT analize, tj. prednosti
(angl. strengths in slabosti (angl. weaknesses) podjetja ter priloznosti (angl. opportunities) in nevarnosti
(angl. threats) iz okolja, je najbrz najpogosteje obravnavani nacin za oblikovanje in izbira ustreznih
strategije. Utemeljitelja SWOT analize sta Philip Selznick (1957) in Alfred D. Chandler (1962), za njenega
najbolj zavzetega zagovornika pa velja Kenneth Andrews (glej Andrews 1971, 1980 in 1987). Njene
znacilnosti prikazuje slika v nadaljevanju.
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Slika 10.2.1-1: Osnovni model oblikovanja strategij v Soli dojemanja

Ocenjevanje

okolja

PriloZnosti in

Ocenjevanje

/ podjetja

Prednosti in

nevarnosti slabosti
Kljucni /
dejavniki Posebne
sposobnosti

Oblikovanje

strategije
Druzbena
odgovornost Vrednote
(zavest) poslovodij
Evolucija in
izbira
strategije

Uresnicevanje strategije

Vir: prilagojeno po Andrewsu, 1987

Zgornja slika pri¢a o tem, da igrajo pri oblikovanju strategije obenem s SWOT analizo pomembno vlogo
tudi zavest (prepri¢anje) poslovodij, razmisljanje poslovodij o druzbeni odgovornosti podjetja in
dojemanje poslovodnikov, kak§no mnenje ima okolje o njihovem podjetju. Ko imamo na podlagi
dojemanja omenjenih dejavnikov na razpolago nekaj strategij, se moramo odlociti za najustreznejso.
Evolucija in izbira strategije potekata kot serija testiranj, ki imajo naslednje znacilnosti (Rumelt 1997,
105):

doslednost - strategija ne sme predstavljati nekonsistentno zdruzenih ciljev podjetja;

skladnost - strategija mora izrazati prilagojen odgovor na okolje in kriti€ne spremembe v njem;
prednost — strategija mora zagotavljati vzpostavitev oziroma vzdrzevanje konkurencne prednosti na
izbranem podroc¢ju aktivnosti;

izvedljivost — strategija ne sme preobremeniti ali preseci razpolozljivih virov podjetja niti ne sme
povzrocati tezko resljivih problemov.
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Strategija, ki prenese vse vidike testiranja, je pripravljena na uresni€evanje. To poteka v trikotniku, saj
se uresniCevanje strategije horizontalno in vertikalno hierarhi¢no Siri po podjetju.

Spremenljivke, ki jih predstavniki Sole dojemanja upoStevajo pri oblikovanju in nadziranju strategije
(prilagojeno in dopolnjeno po Power in drugi 1986, 38), so:
1) znac€ilne spremenljivke za spremljanje in preucevanje okolja:
— druzbene spremembe:
0 spreminjanje preferenc kupcev — vpliv na povprasevanje po proizvodih ali oblikovanju
proizvodov,
0 trendi prebivalstva —vpliv na razpecevanje, povprasevanje in obliko proizvodov,
— zakonodajne spremembe:
0 nova zakonodaja - vpliv na stroSke ustvarjanja proizvodov,
0 nove usmeritve v drzavni podpori - vpliv na nalozbe, proizvode,
— ekonomske spremembe:
0 obrestne mere —vpliv na rast in stroSkov zadolZevanja,
0 menjalni te€aj - vpliv na povpraSevanje doma ali na drugih geografskih podrocjih,
0 spremembe osebnih prejemkov prebivalstva — vpliv na povprasevanje,
— spremembe v tekmovanju tekmecev:
uvajanje novih tehnologij v poslovanje — vpliv na stroSkovni poloZaj in kakovost proizvodov,
novi konkurenti —vpliv na cene, trzni delez in dodano vrednost proizvodov,
spremembe cen —vpliv na trzni delez in dodano vrednost proizvodov,
novi proizvodi — vpliv na povprasevanje in izdatke za trzenje proizvodov,
— spremembe pri dobaviteljih:
0 spremembe cen prvin—vpliv na cene, povpraSevanje in dodatno vrednost proizvodov,
0 spremembe v dobavah — vpliv na aktivnosti ustvarjanja proizvodov, zahteve po novih

O O O o

nalozbah,

0 spremembe v Stevilu dobaviteljev — vpliv na stro$ke in razpoloZzljivost prvin,
— spremembe na trgu:

0 novinacini uporabe proizvodov - vpliv na povprasevanje po proizvodih,

0 novitrgi — vpliv na razpecevalne poti, povprasevanje in povecanje zmogljivosti,

0 pomanjkanje proizvodov - vpliv na cene, povprasevanje in proizvajalne zmogljivosti;
2) znacilne spremenljivke za spremljanje poslovanja podjetja:
— trZenje:

o

kakovost proizvodov,
razlikovanje proizvodov,
trzni delez,
politika cen,
razpecevalne poti,
0 raziskovanje trga,
— raziskovanje in razvoj:
0 procesraziskovanjain razvijanja - RinR,
0 udinki procesa RinR,
— informacijski sistem za poslovodnike:
0 hitrost in odzivnost,
0 kakovostinformacij,
0 uporabnikom prilagojeni sistem,

206



— poslovodstvo:

(0]
0]
(0]
(0]

znanje,
vrednote,
izkusnje,
koordiniranje,

— poslovanje — proizvodnja:

(0]

O O O O

(0]

kontrola kakovosti vhodnih materialov,
proizvajalne zmogljivosti,

sestava stroSkov ustvarjanja uc¢inkov,
nadzor nad zalogami,

kontrola kakovosti proizvodov,
energetska ucinkovitost,

— finance:

0
(0]
(0]
0]

finanéno vzvodje,

poslovno vzvodje,

kazalniki na podlagi raCunovodskih izkazov,
davéni polozaj,

— Cloveski potencial:

(0]

(0]
(0]
(0]

Zapis premis,* po katerih se ravna posamezna $ola, nam bo pomagal opredeliti dejavnike, ki vplivajo
na oblikovanje strategije in pomembnost informacij, ki jih poslovodniki te Sole potrebujejo na strateski
ravni. Za Solo dojemanja so znacilne naslednje premise (Christensen in drugi 1982, 29):

— oblikovanje strategije je premiSljen proces doslednega razmisljanja;

— odgovornost za strategijo in nadzor uresniCevanja deli glavni poslovodnik z drugimi clani

sposobnosti zaposlenih,

morala zaposlenih,

izostanki zaposlenih,

razvoj in izobrazevanje zaposlenih.

poslovodstva podjetja;

— nacin oblikovanja strategije mora ostati preprost in neformalen;

— strategija mora upoStevati informacije SWOT analize;

— strategija mora biti edinstvena (unikatna) in rezultat individualnega oblikovanja;
— proces oblikovanja strategije je kon¢an, ko zaénemo strategijo uresnicevati;
— strategije, ki jih uresniCujemo, morajo biti (in ostati) jasne in preproste.

Tak (pozitivisti¢en in deskriptiven) pristopu k raziskovanju moznosti oblikovanja in nadziranja strategij
podpira tudi uporaba metafor, s katerimi opisujemo posamezno Solo. Metafori¢ni nacin opredeljevanja
pripadnikov posameznih Sol je pomembna metodoloska reSitev, ki omogoc¢a, da z eno besedo

zaobjamemo njene glavne znacilnosti.

Sola naértovanja

»Bil sem v topli postelji in naenkrat sem postal del nacrta.« (Woody Allen)

39 premisa — osnovno nacelo, vodilo (Adlesi¢ in drugi, 2002).
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Solo naértovanja lahko primerjamo z veverico. Veverica ve, da prihaja zima, zato pridno nabira ozimnico
in se dobro pripravi na prihodnost.

Veliko ¢lankov in knjig obravnava strateSko nacrtovanje kot obliko strateSkega poslovodenja. V tem
primeru strateSko nac¢rtovanje prevzema odgovornost za oblikovanje in nadziranje strategij v podjetju.
Temelj takega nacina oblikovanja strategije so formalni postopki, formalno izobrazevanje in formalno
analiziranje. Vse to zajema SWOT analiza in veliko Stevilo numeri¢nih spremenljivk o poslovanju
podjetja. Strategijo nacrtujejo visoko izobrazeni zaposleni v posebej organiziranem oddelku za
nacrtovanje in predracunavanje, ki imajo neposreden dostop do vrhovnih nosilcev odlo¢itvenih ravni.

NajvplivnejSi predstavnik te Sole je H. Igor Ansoff (1965). A je nadaljnji razvoj te smeri oblikovanja
strategije Sel drugacno pot, kot jo je za¢rtal Ansoff (1965). Avtorji (na primer Ansoff 1965, Lorange 1980,
Pucko 1999 in 2003 ter Stevilni drugi) te Sole oblikovanja in nadziranja strategije so razvili na stotine
modelov nacCrtovanja strategij, toda vsi so ve¢inoma omejeni na SWOT analizo, ki pa je razdeljena na
razli¢no Stevilo vidikov in korakov, in vsi imajo tudi diagram poteka celotnega poteka nacrtovanja po
korakih.

Prvi korak vseh modelov te Sole je postavljanje ciljev in strategij. V naslednjem koraku, ki bi ga lahko
imenovali preverjanje zadanih ciljev in strategij, ocenimo zunanje in notranje pogoje za doseganje
zastavljenih ciljev in strategij. Tretji korak je razvijanje ciljev in strategij s kvantitativnhim nacrtovanjem
poslovanja. Na za¢etku so v tem koraku bili predvsem kazalniki iz skupine ROI, pozneje pa so tehnike
dobile svoja imena, kot so vrednotenje konkurencnih prednosti, analiza tveganj in analiza vrednosti za
delni¢arje. Glavna naloga v tem koraku je na&rtovanje novo ustvarjene vrednosti. Cetrti korak v tem
modelu je analiticno nac¢rtovanje implementacije strategije v poslovanje v vse dele podjetja. Podjetje in
vsi zaposlenci prejmejo »sistem« nacrtov za vsa podrocja in za vse dele podjetja. Skupek vseh nadrtov
najvecCkratimenujemo letni nac¢rt poslovanja. Znacilno za ves opisani proces je hierarhi¢no nac¢rtovanje.
V literaturi (Mintzberg, 1994) zasledimo od tri do Stiri ravni na¢rtovanja in odgovornosti za uresnicitev
nacrtov.

Znacilne premise te Sole lahko strnemo v naslednje alineje:

— polovico premis Sole nacrtovanja je enakih Soli dojemanja; razlikujeta se po tem, da je nacrtovanje
predpisano in zelo formalizirano;

— nacrtovanje je obvezno in del vsakdanjega dela vseh zaposlencev podjetja;

— oblikovanje strategije je podobno vzpostavljanju delovanja stroja; vsak del stroja ima svojo vlogo in
pricakovani ucinek, tudi v na¢rtovanju; rezultat je natan¢no in podrobno nacrtovana strategija;

— vsak korak je podprt z znanimi tehnikami in kontrolnimi seznami;

— odgovornost za ves proces nacrtovanja strategij je razdeljena med vse zaposlene;

— strategija, ki izide iz tega procesa, je popolnoma »izErpana« in ni ve¢ edinstvena, zato da jo lahko
natanc¢no vprogramiramo in vgradimo v kvantificirano okolje, v nacrte podjetja in njegovih delov.

Sola pozicioniranja

Solo pozicioniranja lahko primerjamo z nilskim konjem. Nilski konj si skrbno izbere svoj prostor za
bivanje, kjer se mu ne more zgoditi ni¢ pretresljivega in strate§ko usodnega.
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Tudi Sola pozicioniranja je precej podobna Solama nacrtovanja in dojemanja, zato se njihove premise v
Stevilnih vidikih ujemajo. Od njiju se razlikuje predvsem s poudarjanjem pomena strategije same, kjer
daje poudarek njeni vsebini. S to Solo se je odprla industrija svetovalcev za oblikovanje in spreminjanje
strategij. Njen najvplivnejSi predstavnik je Michael Porter (1980). Bistvena razlika, v kateri se ta Sola
razlikuje od drugih je, da ima na razpolago le omejeno Stevilo oblik strategij. Porter (1980) jih poimenuje
»generi¢ne strategije«, najbolj poznani pa sta strategija razlikovanja (v lastnostih ali ceni u¢inka) in
strategija obsega.

Pripadniki Sole pozicioniranja niso oblikovali edinstvenih strategij. Nastale so podatkovne baze (na

primer PIMS*®) o znadilnih strategijah v posameznih panogah. Te base trzZijo svetovalna podjetja in z

njimi prodajajo predloge najprimernejSih strategij. Na podlagi prispevkov znacilnih predstavnikov te

Sole (na primer Porter 1980, von Clausewitz 1989, Katz 1970, Schoeffler in drugi 1980, Buzzell in drugi

1975) so temeljne premise te Sole:

— strategije so genericne, skupne vec€ podjetjem in jih je mogocCe identificirati na skupnem trgu;

— skupnitrg je vsebinsko ekonomski in konkurencen;

— proces oblikovanja strategij je izbira ene izmed genericnih strategij, s katero se podjetje pozicionira
na trgu.

NajpomembnejSo vlogo pri oblikovanju strategije ima pripravljalec informacij, saj s svojimi
ugotovitvami doloc¢a strategijo; poslovodnik ima le vlogo nadzornika izbrane reSitve, Ceprav pogosto
formalno odgovarja za izbor strategije.

Iz procesa oblikovanja strategij v tem primeru dobimo osnovno strategijo, o kateri razpravljamo, jo
dopolnjujemo in vgrajujemo v nasSe poslovanje, njen u¢inek pa merimo s trznimi strukturami, Kki
pozicionirajo nase podjetje, ta polozaj pa pozicionira strategijo.

Sola pozicioniranja se je pojavljala v tirih »valovih«: z zgodnjo vojasko literaturo o strategijah, s pojavom
industrije svetovalcev o strategijah v 70. letih 20. stoletja in z empiri€nimi Studijami o pozicioniranju
podjetij, posebej v obdobju okoli leta 1980, in Cetrti val po letu 2000. Podobno kot prejSnje Sole, ima
tudi ta Sola veliko podporo v obstojeci teoriji in praksi.

PodjetniSka Sola - vrhovni poslovodnik kot vizionar in arhitekt strategije

PodjetniSko Solo kreiranja strategije oznacuje volk. Volk je samotni bojevnik ki lahko vse stori sam in
samostojno.

Glavna misel podjetniSke Sole je, da sta oblikovanje in izbira strategije vizionarska procesa v domeni
vrhovnega poslovodnika podjetja.

Za to Solo je znacilno, da izhaja iz neoklasi¢ne ekonomske teorije Karla Marxa in Josepha Schumpetra
(1934 in 1950), ki govorita, da so poslovodnik (podjetnik) in njegove ideje sila, ki Zene gospodarstvo
naprej. Podobno kot Sola dojemanja tudi podjetniSka Sola zelo resno in odgovorno obravnava formalno
poslovodenje podjetja in vgrajevanje strategije v miselni proces poslovodnikov.

40 p|MS — vpliv strategij na uspesnost poslovanja podjetja (angl. Profit Impact of Market Strategy).
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Ta Sola je popolno nasprotje Soli dojemanja, saj je proces oblikovanja strategije osredoto¢en na eno
samo osebo, to je najviSjega poslovodnika podjetja, ki je arhitekt strategije Oblikovanje in nadziranje
strategije se odvija v njegovih miselnih procesih — intuiciji, presoji, modrosti, izkusnjah in znanju.
NajpomembnejSo vlogo ima vizija kot miselna predstava strategije, ki obstaja vsaj v glavi poslovodnika
podjetja.

Schumpeter (1950) je to idejo predstavil kot novo kombinacijo delanja »novih re€i«in delanja »starih reci
na nov nacin«. Predstavnika te Sole Knight (1967) in Drucker (1970) podjetnika sicer obravnavata
nekoliko drugace, vendar $e vedno velja, da je nosilec ideje o strategiji. S tega vidika je podjetniSka Sola
podobna normativnim opredelitvam strateSkega poslovodenja in strategije, vendar proces strategije
tukaj temelji predvsem na grobi viziji in intuiciji, ne pa na natancnih nacrtih in analizah. Podjetnikova
vizija, ¢etudi nejasno izrazena in pogosto nepremisljena, postane vodilo njegovih aktivnostiin posredno
tudi aktivnosti drugih zaposlencev.

Za pripadnike te Sole je znacilno osebno in osrednje poslovodenje, ki temelji na viziji in ima osrednjo

vlogo pri oblikovanju strategije ter uresnicevanju ciljev podjetja. Premise tega pristopa o oblikovanju

strategije lahko na podlagi povzetka idej navedenih piscev strnemo kot naslednje:

— strategija podjetja je v glavi poslovodnika kot perspektiva v smislu dolgoro¢ne usmeritve poslovanja
in predvsem kot vizija prihodnosti podjetja;

— proces oblikovanja strategije poteka polzavestno in izvira iz izkuSenj in intuicije poslovodnika;

— poslovodnik predstavi svojo jasno opredeljeno vizijo s pomocjo strategije in jo nenehno osebno
nadzoruje;

— strategijo zaposleni predstavi kot premisljeno in nujno za dolgoro¢en uspeh podjetja;

— cilj podjetnisko oblikovane strategije je zapolniti eno ali ve¢ trznih nis, ki jih Zelimo braniti tudi s silo
ali izriniti konkurenta.

Podjetniska Sola oblikovanja strategije je izmed vseh Sol deleZna najvec kritik (primerjaj Stacey 1992 ali
Collins in Porras 1991).

Sola spoznavanja
»Videl bom, ko bom v to verjel.« (anonimni avtor)

Solo spoznavanja oznaéimo s sovo. Sova opazuje Zivijenje Zivali v gozdu in si zapomni, kaj se dogaja,

.....

Ce zelimo razumeti oblikovanje strategije, ta $ola pravi, da moramo bolje razumemo &lovesko
razmi$ljanje in delovanje moZganov. Prisotna je predvsem v Skandinaviji. Njeni predstavniki menijo, da
je oblikovanje strategije miselni (kognitivni, spoznavni) proces in Zelijo razumeti, kaj in kako se pri
oblikovanju strategije dogaja v Clovekovi glavi. Njeni predstavniki so Reger in Huff (1993), Bogner in
Thomas (1993), Duhaime in Schwenk (1985); v prvi vrsti raziskujejo spodbude za razmi$ljanje in Sele
nato razmi$ljanje in vedenje, na primer poslovodnika, samo.

Sola ima dve struji. Prva je objektivisti¢no naravnana in obravnava proces pridobivanja znanja kot napor
za doseganje objektivne predstave o svetu. Bogner in Thomas (1993) mozgane primerjata z oCesom
kamere, ki snema svet okoli sebe in priblizuje ter oddaljuje prizore na ukaz njihovega lastnika, ki si zeli
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oblikovati premiSljeno predstavo — strategijo o svetu. Druga je subjektivneje naravnana in dojema

strategijo kot interpretacija sveta. Tukaj je oko moZganov obrnjeno navznoter, k temu, kako mozgani

dojemajo, kar vidijo navzven, na primer vedenje kupcev, partnerjev. Predstavniki te Sole, denimo Simon

(1947, 1957) in Reger in Huff (1993) menijo, da proces oblikovanja strategije ne poteka tako razumsko

(racionalno), da bi lahko strategijo razumsko (znanstveno) potrdili. Za to ugotovitev je Simon (1947,

1957) leta 1978 prejel Nobelovo nagrado za ekonomijo. Pomembna teoreti¢arka te Sole je Huff (1990),

ki spoznavni proces za oblikovanje strategije oznacuje kot kartiranje, kjer ima vsaka odlocCitev svoj

predal in svoj namen. Raziskovanje Studij omenjenih avtorjev ham pomaga oblikovati naslednje
strnjene premise te Sole:

— oblikovanje strategije je spoznavni (kognitivni) proces v mislih oblikovalca strategije;

— strategija se razkrije kot perspektiva — v obliki koncepta, zemljevida, sheme ali okvirja, ki razlaga,
kako ljudje dojemajo prvine iz okolja;

— informacije o okolju (objektivha smer) prehajajo skozi razli¢ne filtre, ki popacijo sliko in jih mozgani
pozneje dekodirajo v spoznavne zemljevide; zunanji svet razumemo samo tako, kot ga dojemamo
(subjektivna smer). Vidni zunanji svet lahko rekonstruiramo z lastnimi mislimi;

— strategija kot koncept je sprva tezko razumljiva, vendar Se vedno veliko laZje, kot jo je pozneje
mogoce razumsko zagovarjati.

Sola uéenja

»Ce predavatelj ugotavlja, da je publika zmedena, so to predavanja iz visje fizike. Ce ni, potem je
predavanja treba preimenovati v osnovno fiziko.« (anonimni avtor)

Solo u&enja lahko ozna&imo z opico. Opica gleda druge in se uéi iz njihovih napak in uspehov. Potem
poskuSa tudi sama uspetiin se ob tem tudi uéi iz svojih napak.

Ucenje je vedno aktualno in v modi. Zagovorniki Sole u¢enja pa ugotavljajo, da je velika nevarnost, ¢e
uCenje vodi v razpad strategije.

Sola udenja obravnava proces oblikovanja strategije kot porajajo& se proces. Strategije gredo skozi
proces evolucije in se razvijajo v ¢asu. Lahko bi rekli, da se pojavljajo kot posledica u¢enja. Vsakic, ko
se poslovodniki sooc¢ijo z novimi okoli§¢inami, morajo poskrbeti, da se podjetje tem prilagodi. Po
tevilnih poskusih z razlinimi reSitvami organizacija vzpostavi vzorec ravnanja, ki deluje. Sola uéenja
pravi, da se strategije ves Cas porajajo, zato ne morejo biti naCrtovane, stratege pa lahko najdemo
kjerkoli v podjetju. Razvoj in uresni¢evanje strategije pa sta medsebojno prepletena procesa. Mintzberg
in Lampel (1999, 25) trdita, da je ta Sola oblikovanja in nadziranja strategije najresneje ogrozila prevlado
normativnega nacina opredeljevanja strateSkega poslovodenja.

Sola uéenja pravi, da se strategije porajajo kot ljudje: v€asih individualno, v€asih skupinsko, pomembno
pri tem pa je, da se vsi ucijo o okoliS¢inah in sposobnostih podjetja za medsebojno uspesno in
ucinkovito sodelovanje. Pobudnik te Sole, ki je najbrz najbolj Siroko in odlo¢no zakorakala v misli
oblikovalcev strategij, je Lindblom (1959). Quinn in drugi (1988, 62) pa menijo, da so se z njo najbolj
spremenili temeljno razmisljanje poslovodnikov in njihove predpostavke o strateSkem poslovodenju.
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Sola uéenja razume osnovo strategije kot opis okoliSCin in sposobnosti podjetja, da se uci. Branje

Lindblomovih del in drugih predstavnikov te Sole (na primer Bowra in Doza, 1979; Quinna, 1980a,

1980b, 1982; Mintzberga in McHuga, 1985) nam pomaga dologiti naslednje premise, ki jo oznacujejo:

— kompleksnost in nepredvidljiva narava okolja, v katerem deluje podjetje, pogosto v povezavi z
difuzijo znanja podjetja o tem, kaj strategije sploh so, onemogoca preudarno oblikovanje strategij.
Proces njihovega oblikovanja je zato dolgorocen in Sele z razumevanjem omejitev pri oblikovanju
strategija postane prepoznavna;

— vsiv podjetju se morajo uciti, zato je veliko potencialnih oblikovalcev strategij;

— ucéni proces je stalen in pojavljajo¢ se proces, ki nas spodbuja, da razmis$ljamo retrospektivno, da
lahko nato razmisljamo prospektivno in napravimo strateSko potezo;

— strateski proces pomenivodenje procesa strateSkega uCenja podjetja, v katerem se strategija lahko
pojavi sama in nenapovedana kot posledica u¢enja zaposlencev;

— strategija se najprej pojavi kot podlaga, ozadje preteklih izkuSenj; samo v€asih se lahko pojavi kot
nacrt za prihodnost in izjemoma kot perspektiva za vodenje skupnega vedenja podjetja.

Sola moéi
»Napravite mi to deZelo spet nemsko.« (Adolf Hitler, Maribor 1941)

Solo mo&i ozna&imo z levom. Lev opazuje druge Zivali toliko ¢asa, da si izbere svojo Zrtev, njegov uspeh
pa je odvisen predvsem od njegove moci. To velja tudi za boj med levi samimi.

Oblikovanje strategije je udejanjanje moci, a tudi proces pogajanja in politike. Podro¢je strateSkega
poslovodenja je Sola mocéi obogatila s koristnimi pojmi, kot so koalicija, politine igre in kolektivha
strategija.

Oblikovanje strategije je proces pogajanja in politike, ki ga lahko obravnavano na mikro- ali makroravni.
Na mikroravni (znotraj podjetja) je razvoj strategije politiCen proces pogajanja, prepri¢evanja in
konfrontacije med subjekti, ki posedujejo mo¢. Na makroravni pa je podjetje enovita celota, ki svojo
mo¢ uporablja za vplivanje na partnerska in konkurené¢na podjetja z namenom izbojevati kolektivno
strategijo, ki je v interesu poslovodstva podjetja.

Oblikovanje strategije je proces udejanjanja moci vseh, ki sodelujejo pri poslovanju podjetja. Beseda
moc¢ pomeni v tem kontekstu vplive na ekonomske razloge pri oblikovanju strategije. To nas pripelje v
blizino politike. Podjetje je vpeto v razli€na razmerja modi, ki jih v grobem uvr§¢amo v dve skupini. Prva,
mikromo¢ pri oblikovanju strategije se kaze kot politika znotraj podjetja — neuradna in pogosto
neizrazena uradna mocC posameznikov v podjetju, Se posebej v procesih strateSkega poslovodenja.
Makromoc¢ pa pomeni udejanjanje moc¢i podjetja v njegovem okolju.

Ta nacin oblikovanja strategij je zaCel avtorje zanimati v 70. letnih preteklega stoletja. Na podlagi

prispevkov, ki so jih napisali predstavniki te Sole (na primer Allison 1971, Majonet in Wildavksy 1978,

Pfeffer in Salancik 1978, Moulton in Thomas 1987, Aistly 1984), smo povzeli njene znadilne premise:

— strategija se oblikuje na podlagi vpliva moci in politike ljudi, ki so vpleteni v poslovanje podjetja
znotraj njega in v njegovem okolju;
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— pri oblikovanju strategij se mikromo¢ udejanja skozi razprave, nagovarjanja in neposredna
soocenja, v€asih v obliki politi¢nih spletk, ozkih interesov in drobnih koalicij, ki niso dominantne v
nobenem pomembnem ¢asovnem obdobju;

— makromoc€ je mogoCe spoznati z opazovanjem pozicioniranja podjetja in njegovega sodelovanja z
drugimi podjetji ali vplivnimi udelezenci strateSke igre na trgu.

Sola kulture
»Vrednote se posredujejo predvsem z osebnim zgledom.« (Preblisk, Vecer)

Solo kulture simbolizira pav. Pav se zdi sam sebi lep in samozadosten. Druge Zivali ga zanimajo le toliko,
da ugotovi, ali je njim videti lep in poseben.

Za Solo kulture je znacCilno, da se oblikovanje strategije odvija kot proces doloCanja kolektivhega
vedenja vseh zaposlenih podjetja. Ta nacin razmi$ljanja o oblikovanju strategije izhaja iz zakoreninjenih
vrednot in prepri¢anj ¢lanov podjetja. Za razliko od podjetniSke Sole ima Sola kulture svojo osnovo v
skupni (kolektivni) viziji. Njeni pripadniki ne oblikujejo, nacrtujejo in nadzirajo strategije. Vzorci
obnasanja (strategija) se oblikujejo s ¢asom ter temeljijo na normah in vrednotah vseh zaposlenih v
podjetju. Primer takega podjetja je Sony: njegova strategija temelji na visokih nacelih inovativnosti in
sluzenja ¢lovestvu s kombinacijo mehanike in elektronike.

Kultura povezuje posameznike in jih zdruZuje v podjetje. S kulturo nekateri kazejo in izpostavljajo lastni
interes in drugi skupnega. Sola kulture pravi, da proces oblikovanja strategije dolo¢ajo sile druzbene
kulture posameznikov in okolja. Zanjo velja, da gre za obrnjeno sliko Sole moci. Z antropolo$kega vidika
je kultura povsod okoli nas, kaze se vnasem nacinu prehranjevanja, obla¢enja, glasbiin komuniciranja.
Pri strateSkem poslovodenju je pomen kulture stopil v ospredje z uspehom japonskih podijetij v 80. letih
prejSnjega stoletja. Pionirja na tem podroc¢ju sta Svedska avtorja Rhenman (1973) in Normann (1977), ki
raziskujeta kulturo podjetja kot skupno dojemanje in poznavanje poslovanja, ki jo imenujeta »pamet
podjetja«. ldeja te Sole je, da oblikovanje strategije temelji na uporabi redkih, neponovljivih in
nezamenljivih virov, ki se odrazajo v kulturi podjetja in mu pomagajo dosec¢i konkurenéno prednost. Na
podlagi prispevkov Rhenmana (1973), Normanna (1977), Pettigrewa (1985) in Johnsona (1992) lahko
zaklju¢imo, da je oblikovanje strategije skupinski proces kulture vseh sodelujo¢ih v podjetju. Na
teoretskih osnovah lahko oblikujemo naslednje premise Sole kulture:

— oblikovanje strategije je proces medsebojnih vplivov druzbe; ta proces temelji na prepri¢anju in
razumevanju ¢lanov podjetja;

— posameznik pridobi ta prepri¢anja skozi procesa socializacije in enkulturacije, ki sta tiha in
neformalna in samo vEéasih prisilno pridobljena s formalnim izobrazevanjem;

— Clani podjetja iS¢ejo prepri¢anja in nazore njihovega podjetja, ki oznacujejo kulturo podjetja v
podjetju samem;

— strategija je rezultat celovitega pregleda poloZaja podjetja, ki nastane skozi skupni proces izrazanja
prepri¢anj, dojemanj, zmoznosti in prednosti podjetja za ustvarjanje superiornega konkurenénega
polozaja. Strategijo lahko zato ozna¢imo kot premisSljeno, Ceprav nivedno koncizna.

— kultura in ideologija bolj podpirata neprekinjeno izvajanje obstojece strategije kot pa spodbujanje
sprememb v strateS§kem poslovodenju. V najboljSem primeru strategija omogoc¢a premike znotraj
obstojece stratesSke perspektive podjetja.
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Sola okolja
»Ali verjamete v svobodno voljo? Moramo verjeti v svobodno voljo, saj nimamo izbire.« (anonimni avtor)

Solo okolja ozna&uje noj. Noj je samozadosten in se prilagaja vsakemu okolju; ¢e to ne gre, skrije glavo
v pesek.

O okolju razpravljajo vse Sole. Vendar pa se Sola okolja od drugih Sol, ki smo jih Ze obravnavali, razlikuje
po tem, da temelji na kontingen¢éni teoriji, kar pomeni, da pri oblikovanju strategije ne razpolagamo z
jasno opredeljenimi in »znanimi« dimenzijami okolja. Posledi¢no postane okolje precej abstraktno in
tezko zajemljivo v celoti. Podjetju tako ne preostane drugega, kot da svoje poslovanje sproti prilagaja
okolis¢inam.

Sola okolja okolje dojema kot skupino sil izven meja podjetja, ki odlogilno vplivajo na oblikovanje
njegove strategije. Ostale Sole vidijo okolje kot zgolj enega izmed dejavnikov, ki vplivajo na oblikovanje
strategije, pri Soli okolja pa je okolje aktivni dejavnik oblikovanja strategije. Temelji na ideji, da strategijo
podjetja narekujejo silnice iz okolja. Oblikovanje strategije tako postane proces prilagajanja okolju,
naloga strateSkega poslovodnika pa je omejena na iskanje ni$, ki se jim podjetje lahko le prilagodi.

Nekateri predstavniki (na primer Pugh in drugi 1963 in 1968) gredo celo tako dale¢, da podvomijo v to,
ali imata podjetje in poslovodnik sploh na voljo strateSke moznosti za oblikovanje strategije. Tudi druge
Sole priznavajo vpliv okolja na podjetje, vendar je le v tej Soli okolje tisto, ki prevzame vodilno vlogo pri
oblikovanju strategije. Temelji na kontingenc¢ni teoriji, ki je nastala kot odgovor na klasi¢no teorijo
managementa in poudarja, da ne obstaja en sam najboljSi na¢in vodenja podjetja. U&inkovitost
poslovodenja je namre€ odvisna od Stevilnih dejavnikov: velikosti podjetja, uporabljene tehnologije,
stabilnosti okolja, podpornega institucionalnega okvirja drzave in mnogih drugih.

Solo okolja so okoli leta 1960 utemeljili Pugh in soavtorji (1963, 1968), pozneje pa so o hjej med drugim

pisali Hannan in Freeman (1977, 1984) ter Mintzberg (1983). Avtoriji, kot sta Hannan in Freeman (1977,

929), jo pogosto populisticno enacijo s Solo populacijske ekologije, ¢eprav se ukvarjajo predvsem z

vpraSanjem, kako naj se podjetja prilagajajo okolju. Glavne premise te Sole se glasijo:

— podjetje si samo ustvari predstavo o sile, ki vladajo v njegovem okolju; te sile so aktivni dejavnik v
procesu oblikovanja strategije;

— podjetje se mora odzvati na dejavnike in sile iz okolja ali pa bo iz njega izloCeno;

— poslovodenje podjetja tako postane pasivni dejavnik, ki le odzivno prilagaja podjetje okolju in nima
odlocilne vloge pri oblikovanju strategije.

Sola konfiguracije in transformacije
“Politik ima dva obraza; svojega in javnega!”(anonimni avtor)

Solo konfiguracije in transformacije lahko primerjamo s kameleonom. Kameleon se zdi vsakic, ko ga
pogledamo, drugacen in kot da se pogosto spreminja, a v resnici ostaja isti.

Sola konfiguracije in transformacije obravnava podjetje kot medsebojno povezan skupek znacilnosti in
vzorcev vedenja. Na nek nacin zdruzuje temeljne zamisli drugih Sol, saj dolo€enemu nacinu delovanja
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ustreza doloCen nabor organizacijskih lastnosti. NacCrtovanje, na primer, najdemo predvsem v
birokratskih podjetjih, ki delujejo v stabilnem okolju, medtem ko je podjetniski pristop znacilen za bolj
dinami¢ne konfiguracije, kot so novoustanovljena podjetja. Ko se spremenijo zunanje okoliS¢ine, mora
temu slediti tudi sprememba v vedeniju, strukturi in delovanju podjetja. Raziskave kazejo (Mintzberg idr.
1995, 104), da se tip podjetja, tip okolja in tip strategije v dolgorocnem obdobju med seboj ujemajo. Do
sprememb oziroma prehoda v novo konfiguracijo pa obi¢ajno pride zelo hitro.

Vsaka obravnavana $ola ima svoj ¢as in prostor. Sola konfiguracije in transformacije se od ostalih
razlikuje v pomembnem vidiku: ponuja mozZnost rekonstruiranja sporocil vseh ostalih Sol. Ima dve plati,
kar se odraza tudi v njenem imenu. Prva plat, konfiguracija, ponazarja trenutno stanje podjetja in
njegovega okolja, torej njihov oris ali strukturo. Druga plat, transformacija, opisuje proces oblikovanja
strategije kot spreminjanje dejavnosti podjetja, tj. organiziranja, poslovanjainvedenja. Gre za dve strani
istega kovanca: transformacija je neizogibna posledica konfiguracije. Ta proces zahteva €as in temelji
na soodvisnosti posameznih elementov. Z drugimi besedami, €e oblikovanje strategije pomeni
spremembo poslovne smeri, potem je njen rezultat stabilizacija te smeri. Sola tako poudarja relativno
stabilnost strateSke usmeritve v doloéenem obdobju, ki jo ob&asno prekine preskok v novo
konfiguracijo oziroma usmeritev.

Pobudnik te Sole, Alfred D. Chandler (1962), je preuCeval razvoj strategij in sestave poslovanja uspesnih

podjetij, zlasti ameriskih. Njegova klju¢na ugotovitev je, da se struktura poslovanja razvije kot posledica

izbrane strategije: strategija torej narekuje sestavo poslovanja, ne obratno. Miller in Friesen (1980a,

612) dodajata, da si sledijo strategija, sestava in na koncu sistem strateSkega poslovodenja in

poslovanja. Raziskovanja klju¢nih avtorjev te Sole, tj. Chandlerja (1962), Mintzberga (1979, 1983, 1989),

Millerja in Friesena (1980a, 1980b, 1984) ter Millerja (1996), omogocajo oblikovanje naslednjih

temeljnih premis Sole konfiguracije in transformacije:

— podjetje lahko v dolo¢enem ¢asovnem obdobju ve¢inoma opiSemo kot stabilno konfiguracijo
znacilnosti njegovega poslovanja. V tem obdobju ima podjetje specifi€no organizacijsko sestavo in
nacin delovanja, ki sta usklajena z uveljavljeno strategijo;

— znacilna stabilna obdobja ob¢asno prekine proces transformacije, ki prestavlja kakovostni preskok
v drugacno konfiguracijo;

— uspesSna stanja konfiguracije in obdobja transformacije lahko glede na pricakovane sekvence sama
narekujejo vedenje podjetja in zaposlenih, na primer z opisom Zivljenjskega cikla proizvoda ali
podjetja;

— klju¢ do ucinkovitega in uspeSnega strateSkega poslovanja je v tem, da podjetje vecCino Casa
spodbuja ali vsaj ohranja pravocasne in prilagodljive strateSke spremembe. Ob¢asno pa se pojavi
potreba po temeljiti transformaciji: v takih trenutkih morata biti podjetje in poslovodstvo sposobna
voditi razgradnjo obstojece konfiguracije, ne da bi pri tem ogrozila obstoj podjetja.

Proces oblikovanja strategije se lahko odvija po vzoru katere koli izmed predhodno obravnavanih Sol
(npr. Sole dojemanja), vendar mora biti vsak pristop uporabljen v pravem &asu in ustreznem kontekstu.
Z drugimi besedami: posamezne Sole oblikovanja strategije same po sebi predstavljajo konfiguracije.
Strategija lahko prevzame obliko nacrta, ozadja, pozicije, perspektive, zemljevida ali slike, vendar je
vsaka od teh oblik ustrezna le v dolo¢enem trenutku in v doloCenih okoliS¢inah.

Sola konfiguracije in transformacije na nek nadin zdruzuje ideje drugih $ol. Podjetje bo uspe$no in
ucCinkovito, ¢e bo znalo razlicne znacilnosti svojega delovanja povezati v med seboj skladno in
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komplementarno konfiguracijo. Na primer, dolo¢en nacin nacrtovanja, specificna organizacijska
struktura in ustrezen slog vodenja skupaj ustrezajo dolo€enemu obdobju razvoja podjetja.

S pregledom navedenih Sol smo nakazali, da so vse obenem napacne in prave: vse so samo besede ali
podobe na papirju. Resni¢nost je veliko kompleksnejSa. (Svet mogoce res ni ploS€at, na primer, toda
tudi okrogel ni popolnoma, ima namre¢ veliko brezen in gora.) S preucevanjem predstavljenih Sol
oblikovanja strategij smo izpostavili pomembne priloZznosti, ki jih imajo poslovodniki pri strateSkem
vodenju podjetij. Kontroler mora te moznosti uposStevati, ¢e Zeli prispevati k vecji uCinkovitosti in
uspesnosti poslovanja. Tako kot je Raphael (1976) opozoril, da najbogatejSi ekosistemi obstajajo na
mejah gozdov, voda in kopnega, velja podobno tudi za podjetja: prava izbira meje konfiguracije — ne
predaleC od, a tudi ne preblizu kaosa — prinasa uravnotezeno harmonijo med strategijo, organizacijsko
sestavo in poslovnimi rezultati. PoiS¢i enostavnost, a jo hkrati tudi izzivaj in preizprasu;.

Vpogled v Sole oblikovanja in nadziranja strategij nam je ponudil veliko bolj realistiCen in prakti¢en
pogled na nacine oblikovanja strategij v podjetjih kot pa pristopi, ki raziskujejo strateSko poslovodenje
zgolj na normativni ravni. V Preglednici 10.2.1-1 je sinteza obravnavanih Sol. Sledi pregled njihovih
znacilnosti, ki nam bo omogocil oblikovanje nabora klju¢nih informacij za razlicna okolja (Sole)
strateSkega poslovodenija.

Preglednica 10.2.1-1: Pregled znacilnosti posameznih Sol oblikovanja in nadziranja strategij

Sole oblikovanja in Zivalska metafora za Predstavniki lzvorna disciplina
nadziranja strategij Solo
Sola dojemanja Pajek: previdno in | Selznick 1957, Andrews | Je ni  (arhitektura kot
natanc¢no splete mrezo | 1965 metafora)

in tako izpostavi vse
pomembne dejavnike

Sola naértovanja Veverica: pridno nabira | Ansoff 1965 Povezava s tehniénim
ozimnico in se dobro inZenirstvom, urbanim
pripravi na prihajajoco nacrtovanjem, sistemsko
zimo teorijo in kibernetiko

Sola pozicioniranja Nilski konj: skrbno si | Purdue 1970, Porter | Ekonomika, vojaska
izbere prostor za bivanje | 1980 in 1985 zgodovina

in se ne zmeni za
okolico;  zakoplje v
izbrano blatno luZo in
misli, da se mu ne more

ni¢ pripetiti.

Podjetniska Sola Volk: samotarski | Schumpeter 1950, Cole | Je ni (zadetni predstavniki
bojevnik, ki misli, da | 1959 prihajajo iz vrst ekonomistov)
zmore vse sam.

Sola spoznavanja Sova: opazovalka | Simon 1947, 1957 ter | Psihologija (kognitivna)
ostalih  zivali, ki si | Marchin Simon 1958

zapomni, kaj se dogaja
drugim, toda mogoce je
razlaga dogajanja zgolj
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Sola uéenja

Opica: opazuje druge,
kako uspejo,
poskus$a tudi sama in se
ob tem uci,
prilagoditi.

nato

kako se

Lindblom 1959, 1968,
Cyert in March 19683,
Weick 1969, Quin 1980
ter Prahalad in Hamel
1990

Je ni (nekaj povezave s teorijo
ucenja v psihologiji in

izobraZevaniju, teorija kaosa)

Sola mog&i

Lev: opazuje in si izbere
Zrtev, ki jo bo napadel.
Uspeh
njegove moci.

je odvisen od

Allison 1971, Pfeffer in
Salancik 1978 ter Astley
1984

Rozman (1993)

Politi¢na znanost

Sola kulture Pav: druge Zvali ga | Rhenman (1973) in | Antropologija
zanimajo samo toliko, | Normann (1978)
da ugotovi, ali se jim zdi
lep in nad njimi; noce se
spremeniti (postarati).

Sola okolja Noj: ne zanima se za | Hannan in Freeman | Biologija in politicna
druge, samo zase, | 1977, avtorji | sociologija
prilagodi se svojemu | kontingen¢ne teorije
okolju. (Pugh in soavtorji)

Sola konfiguracije in | Kameleon: zdi se, da se | Chandler 1962, | Zgodovina

transformacije veliko spreminja, a v | Mintzberg, Miller in

resnici ostaja isti.

drugi, pozna 70-ta

Sole oblikovanja in
nadziranja strategij

Prvaki - vesc¢aki

Zeleno sporoéilo

Uresnic¢eno sporocilo

Sola dojemanja

Ugitelji na primerih,
posebejv ZDA (Harvard)

Prileganje

Razmisljanje
Studijski primer)

(strategija je

Sola naértovanja

Profesionalni

MBA
Studentje, specialisti v
podjetjih (Se posebej v
financah, poslovodnem

poslovodniki,

Formaliziranje

Programiranje kot

formaliziranje)

(raje

racunovodstvu),
posebej v  Franciji,
Nem¢iji in ZDA
Sola pozicioniranja Kot v S$oli planiranja: | Analiziranje IzraGunati (raje kot ustvariti
vesScaki analitiki, ali zaupati)
svetovalci in pisci
vojaske zgodovine;

vec¢inoma izven ZDA

Podjetniska Sola

Popularni pisci
literature,
romanti¢ni posamezniki
in poslovodniki
podjetji; najbolj razvita v
latinski Ameriki, Aziji in
Italiji

poslovne

malih

Predstavljanje

Centralizirati (potem upati)

Sola spoznavanja

Utemeljitelji

informacijskih
sistemov, profesorji s
smislom za psihologijo,

pesimisti na eni in

Uokvirjanje

Skrbeti ali si predstavljati
(nismo sposobni pripraviti za
drugacne okoliScine)
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optimisti na drugi strani,
po vsem svetu

Sola uéenja

Ljudje, nagnjeni k
eksperimentiranju,
negotovosti,
prilagodljivosti, posebej
na Japonskem in v
Skandinaviji

Ucenje

Igranje (raje kot posnemanije)

Sola moéi Ljudje, ki imajo radi | Prisvajanje Kopicenje (raje kot deljenje)
moc¢, oblast in
dogovore, posebej v
Franciji
Sola kulture Ljudje, ki so nagnjeni k | Zlivanje z okolico Razvijanje (raje kot
duhovnosti, spreminjanje)
druzboslovju in
skupnosti, posebej na
Japonskem in s
muslimanskih dezelah
Sola okolja Ljubiteljski ekologi, | Urejanje Podrejanje (raje kot
teoretiki  organizacije, nasprotovanje)
pozitivisti, posebej v
anglosaskih dezelah
Sola konfiguracije in | Delavci in skupni vodje, | Zdruzevanje in | Preskok, preobracanje (raje

transformacije

ki se zavzemajo za
spremembe;

konfiguracija je morda
najbolj priljubljena na
Nizozemskem in v
Nemciji, transformacija

pavZDA

preoblikovanje

kot odtenek ali prilagoditev)

Sole oblikovanja in | Temeljno naéelo Kljuéne besede Strategije

nadziranja strategij

Sola dojemanja »Poglej, preden skoc¢is.« | Skladnost in | Edinstvena, nacrtovana
prilagajanje, stanje, | perspektiva
posebne sposobnosti,

konkurenéna prednost,
SWOT
formulacija in uvajanje

analiza,

Sola naértovanja »Kar lahko naredi$ | Programiranje, Strategije so nacrti, ki so
danes, ne odlagaj na | predracunavanje, vgrajeni v podstrategije in
jutri.« nacrtovanje in scenariji | programe

Sola pozicioniranja »Samo dejstva Stejejo.« | Generi¢ne strategije, | Tudi graficno nacrtujemo

strateska podrocja, | generi¢no pozicijo
analiza konkurence, | (ekonomsko in konkurenéno)

portfelj, krivulja izkusen;j

Podjetniska Sola »Pelji nas k vodjil« Jasne poteze, \vizija, | Osebna, edinstvena
vpogled perspektiva (vizija) za iskanje
nis
Sola spoznavanja »Videl bom, ko bom | Oris, okvir, koncept, | Miselna perspektiva
verjel.« shema, nagnjenost,
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razumevanje, omejena
racionalnost,

kontingencna teorija

Sola uéenja »Ce ti prvi¢ ne uspe, | Prirastek, kompromisi, | Ozadja, edinstvene strategije
poskusivedno znova.« nujne strategije,
zdruZevanje, kljuéne
sposobnosti
Sola moéi »Poglej, kdo je Sef.« Pogajanja, konflikt, | Politi¢ne povezave, prikrito
koalicija, lastniki, | sodelovanje in poloZaji, tudi
politic¢na igra, mreza, | kot podvigi, o€itni in skriti
zaveznistvo, skupne
strategije
Sola kulture »Jabolko ne pade dale¢ | Vrednote, prepri¢anja, | Skupna perspektiva,
od drevesa.« miti, kultura, ideologija edinstvene strategije
Sola okolja »Vse je odvisno.« Prilagajanje, evolucija, | Dolo¢en polozaj (»niSa« v
kontingenca, selekcija, | populisti¢ni ekonomiji),
kompleksnost, nisa genericne

Sola konfiguracije in
transformacije

»Vse je minljivo«

Konfiguracija,
praobdobja,
Zivljenjski
preoblikovanje,
revitalizacija

ravni,
cikel,

Vse strategije iz ostalih Sol

Sole oblikovanja in
nadziranja strategij

Osnovni procesi

Spremembe

NajpomembnejSa oseba v

procesu oblikovanja

strategije

Sola dojemanja Znanstveno Obcasne, koli¢inske Najvi§ji poslovodnik (kot
razmisljanje, arhitekt)
preprostost, neuradna
mnenja, premisljenost
in predpisovanje

Sola naértovanja Uradnost, premisljenost | Obdobne, napredujo¢e | Nacrtovalci
in razélenjevanje ter
predpisovanje

§olapozicioniranja Analiti¢ni, sistemati¢ni, | Postopne, redne Analitiki
razélenjenost
(perspektive),
predpisovanje

Podjetniska Sola Vizionarski, intuitivni, | Ob¢asne, priloZnostne, | Vodja
celostno razmisSljanje, | revolucionarne
opozarjanje

Sola spoznavanja Umnost, pojavi | Neredne, (nedosledno | MoZgani (pamet)
(neustavljivi ali | zasnovane)
omejeni), opozarjanje

§olauéenja Neuradni, mnoZi¢ni, | Neprestane, mirne, | Uéenci (vsi, ki so lahko)
opozarjanje obcasno koli¢inske

Sola mogi Konfliktni, agresivni, | Redne in mirne, tudi | Vsak z moc¢jo (mikro), vso
mnozi¢ni, nepredvideni | nasilne podjetje (makro)
(mikro) in  namerni

(makro), opozarjanje
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Sola kulture Ideoloski, skupni, | Ob¢asne (odvisne od | Druzba oziroma kolektiv
namerni, opozarjanje ideologije)
Sola okolja Pasivni, zavajajocCi, | Redke in koli¢inske Okolje
vecinoma
nepri¢akovani,
opozarjanje
Sola konfiguracije in | Integrativni, projektni, | Ob&asne in | Vsak omenjeni pri drugih
transformacije tudi vsi, povezani z | revolucionarne Solah (pri transformaciji
drugimi Solami (drugace pocasi | poslovodnik na strateski
napredujoce) ravni)
Sole oblikovanja in | Organiziranje Vodenje Okolje
nadziranja strategij
Sola dojemanja Ukazovanje, odtis | Dominantno, kriti¢no Izkoris¢evalsko, glede na

trenutnih prednosti in

priloznosti in nevarnosti

slabosti
Sola naértovanja Strukturirano, Odgovorno glede na | Razélenjeno glede na
raz¢lenjeno in sprejeto | izbrane postopke poslovnha podrocja; da ga
(za programiranje) lahko napovemo in
nadziramo
Sola pozicioniranja Viri konkuren¢nih | Odgovorno glede na | Konkurenéno
prednosti, drugace | narejeno analizo povprasevanje, ki ga je
slu¢ajnostno mogoce ekonomsko
analizirati, zelo podrobno

raz¢lenjeno, ko garazumemo

Podjetniska Sola

Preprosto, prilagodljivo

Dominantno, intuitivno

Spretno prilagajanje, veliko
nis

Sola spoznavanja

PriloZnostno

Pasivho ali kreativno,

odvisno od

spoznavnega procesa

Nepregledno ali sestavljeno

Sola uéenja

Prilagodljivo, izbrano

Odzivnho na ucenje (od
sebe in drugih)

Raziskano s projekti,

nepredvidljivo

Sola mogéi

Konfliktno, ga nimogoce

nadzirati (mikro);

Slabo (mikro) in
nedolo¢eno (makro)

Tekmovalno (mikro) in

popustljivo ali nepopustljivo

agresivho, nadzorljivo (makro)

ali sodelovalno (makro)
Sola kulture Normativno in | Simboli¢no PriloZnostno

povezovalno
Sola okolja Preprosto in popustljivo | Nemoc¢no Zunanje zahteve
Sola konfiguracije in | Kot v drugih 3$olah, | Obdobni uvajalec | Kot v drugih Solah, dokler gre
transformacije obcasno se spremeni sprememb in vsak vodja | za dolo¢eno Solo

druge Sole, dokler

odgovarja doloc¢eni Soli

Sole oblikovanja in
nadziranja strategij

Oblika podjetja

Ravni (najbolj priljubljene)

Sola dojemanja

Situacija (kako se
najboljSe prilagoditi
okolju)

Natanéno razlozena (z
ekonomskega,
tehni¢nega,

druzbenega, itd. vidika),
stanovitna

Centralizirana,
natan¢no dolo¢ena

Preurejanje
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Sola naértovanja

Preprosta in stanovitna
(zato predvidljiva),

najlazje nadzirljiva

Natan¢no doloc¢ena,
centralizirana in

diverzifircirana

StratesSko programiranje

Sola pozicioniranja Preprosta, stanovitna in | Natanéno dolo¢ena, | Ocenjevanje
zrela (strukturirana in | prilagojena nacinu
mozZno jo je | proizvodnje ali
kvantificirati) poslovanja

Podjetniska Sola Dinami¢na toda | PodjetniSka, preprosta | Zacetek ali popolni preobrat
preprosta (tako  jo | incentralizirana
predstavlja vodja)

Sola spoznavanja Nedoumljiva Nedolocena Izhodis¢na raven ali

preureditev

Sola uéenja Zapletena, dinamicna, | Decentralizirana, Vkljucevanje, Se posebej
nova in nepredvidljiva zacasno in strokovno nepredvidene spremembe

Sola moéi Razdvojena, Vsaka, toda Se posebej | Politicne spremembe, struja
zlonamerna (mikro) in | zaasne in strokovne | (mikro) in prevlada ali
nadzorljiva ali | (mikro) ter sodobne | sodelovanje (makro)
sodelovalna (makro) mrezne (makro)

Sola kulture Idealno pasivna, lahko | Projektna in | Okrepitev, vztrajanje
postane zahtevna nazadnjaska

Sola okolja

Patolosko tekmovalna

Poslusna (podrejeno)

Zrelost in smrt

Sola konfiguracije in
transformacije

Kot v katerikoli drugi Soli

Vsaka, ki sodi k
odgovorni Soli, najraje
sodobna in projektna za
preoblikovanje

Zlasti osredotoc¢enost na
preoblikovanje
revitalizacija), drugace kot v

vsaki od drugih Sol, dokler

(zamenjava,

ustrezajo pravi sekvenci

Vir: lastnaizdelava

Zgornja preglednica predstavlja strnjen pregled razlicnih Sol oblikovanja in nadziranja strategij.
Oblikovanje strategije je hkrati proces presoje, intuitivnega vizionarstva in premisljenega ucenja;
skratka, vse tisto, kar poudarjajo posamezne Sole. Namen tega pregleda ni vtem, da bi morali obvladati
vse podrobnosti vsake Sole, temveC€ v tem, da se zavemo omejenosti strategije, ki temelji zgolj na
izbranih informacijah ene same Sole. Le s celostnim pristopom k oblikovanju strategij lahko odkrijemo
kakovostnejSe, uravnotezene in trajnejSe reSitve.

Strnjen pregled znacilnosti in usmeritev razli¢nih Sol oblikovanja in nadziranja strategij je temelj za
oblikovanje nabora dejavnikov, ki vplivajo na to, katere informacije so za poslovodnike kljuCnega
pomena. Vsaki obravnavani Soli je namrec lastna doloena skupina informacij oziroma posamezna
informacija, ki se v kontekstu strateSkega poslovodenja izkaze kot posebej pomembna. Meje med
informacijskimi sklopi posameznih Sol niso ostro za¢rtane, zato se nekatere informacije pojavljajovvec
Solah hkrati.

V preglednici 10.2.1-2 (v nadaljevanju) navajamo temeljne znacilnosti predstavnikov in dejavnikov
posameznih Sol. Na podlagi teh dejavnikov smo oblikovali tudi lastni nabor predvidenih (verjetnih)
pomembnih informacij za poslovodenje, lo¢eno za vsako Solo. Preglednica 10.2.1-2 temelji na avtorski
interpretaciji in je rezultat ustvarjalnega ter, poudarjamo, subjektivhega razmisljanja. Zavedamo se, da
so nekatere informacije lahko pomembne za ve¢ Sol hkrati, zato razvr§€anje informacij v to¢no
doloc¢ene Sole ni absolutno niti nujno potrebno.
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Preglednica 10.2.1-2: Dejavniki in predvidene (verjetne) pomembne informacije Sol oblikovanja

strategij

Sole oblikovanja in
nadziranja strategij

Zivalska metafora za
Solo

Dejavniki Sole

Pomembne informacije za
predstavnike Sole

Sola dojemanja

Pajek - previdno in
natancno splete mrezo,
tako izpostavi vse
pomembne dejavnike.

- SWOT analiza

- zavest poslovodij o tem, kako
dojema okolje, ucinke in
poslovanje podjetja

- cilj je doseci edinstveno strategijo
- strategijo postopoma razvijamo
- Sirjenje strategije po podjetju je
podobno piramidi

- najprimernejsi nacin
organiziranosti je linijska in
centralizirana sestava

- odgovornost za oblikovanje in
uresnievanje strategije nosi
poslovodstvo podjetja

- strategija je preprosta

- strategija je edinstvena

- s strategijo se prilagajamo
spremembam

- stil poslovodnika je aktivho
vodenje

- CDT izbrane strategije

- trzni delez podjetja in/ali SPE

- indeks zadovoljstva kupcev

- predracunski poslovni in
financni izid poslovanja podjetja
in/ali SPE

Sola naértovanja

Veverica - pridno nabira
ozimnico in se dobro
pripravi na prihajajoc¢o
zimo.

- podjetje ima poseben oddelek za
nacrtovanje in analiziranje

- podjetje ima sistem nacrtovanja
in sistem nacrtov

- vse v nacrtih ima svoje koli¢insko
izkazane vrednosti

- imamo vec scenarijev

- scenariji so vrednostno
ovrednoteni (predracuni)

- zanimata nas trznain
knjigovodska vrednost (kapitala)
podjetja

- postopki oblikovanja strategije so
uradniin vnaprej predpisani
-vodenje je centralizirano

- poslovanje podjetja je
diverzificirano

- odgovornost za strategijo je
razprSena med zaposlenimiv
podjetju

- strategija ni edinstvena

- strategija je niz nacrtov in
predracunov

- kazalniki sistema ROI

- predracuni za vse dele podjetja
in poslovanja

- predra¢unane vrednosti
kazalnikov produktivnosti
poslovanja podjetja in/ali SPE

Sola pozicioniranja

Nilski konj - skrbno si
izbere prostor za bivanje in
se ne zmeni za okolico, saj
se zakoplje v skrbno
izbrano blatno luzo. Misli,
da se mu ne more ni¢
pripetiti.

- strategije so generi¢ne

- strategija temelji na razlikovanju v
ceni ali lastnostih proizvoda

- strategija temelji na velikih
koli¢inah

- uporabljamo BCG matriko

- prihodnja dodana vrednost
poslovanja podjetja in/ali SPE

- trzni deleZi podjetja in/ali SPE
- informacije o vrednostni verigi
poslovanja podjetja in/ali SPE

- informacije o vrednostni verigi
panoge
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- imamo informacije o tem, kak$ne
strategije so znacilne za dolo¢eno
panogo ali konkurenta

- krivulja izkuSenj

- uporabljamo analizo vrednostne
verige

- za oblikovanje strategije je
odgovoren analitik

- pri oblikovanju strategije se radi
posvetujemo s svetovalci

- informacije o stroskih
poslovanja podjetja in/ali SPE
- informacije uravnotezenega
sistema kazalnikov BSC

Podjetniska Sola

Volk - samotarski
bojevnik, ki misli, da
zmore vse sam.

- pomembna je vizija

- glavni poslovodnik oblikuje
strategijo in je odgovoren zanjo

- strategija mora biti edinstvena
- najpomembnejSe so inovacije
- za oblikovanje strategije je
pomembna intuicija

- s strategijo Zelimo ustvariti trzno
niso

- s strategijo Zelimo najti in
zapolniti trzno niSo

- organizirani smo centralizirano
- vodenje je pogosto avtokratsko
- poslovanje ve¢krat mo¢no
spreminjamo

- informacije o vplivu strategije na
davke
- predracunski izkazi

Sola spoznavanja

Sova - opazovalka ostalih
zivali, ki si zapomni, kaj se
dogaja drugim, toda
mogoce je razlaga
dogajanj samo njena
domisljija.

- strategija ni natan¢na

- strategija je priblizno uokvirjanje
poslovanja v prihodnosti

- pomembno je pravilno
razumevanje potreb okolja

- nacin poslovanja ni pomemben
- nacin organiziranosti ni
pomemben za strateski uspeh

- raziskovalni dosezZki znanosti
vplivajo na izbiro strategije

- strategija je tezko razumljiva

- informacije poslovodnega
racunovodenja niso pomembne
za oblikovanje strategij

- vrednostno izrazene informacije
o poslovanju s kupci

Sola uéenja

Opica - gleda druge, kako
uspejo, nato poskus$a tudi
sama uspetiin se ob tem
uci, kako se prilagoditi.

- strategija ni jasna

- strategija vklju€uje okvirni opis
prihodnjega polozZaja podjetja

- za oblikovanje strategije nimamo
dolo¢ene odgovorne osebe

- strategija je posledica ucenja o
poslovaniju in okolju

- v poslovanju smo pripravljeni
tvegati ve¢ kot nasi konkurenti

- organiziranost poslovanja poteka
decentralizirano

- projekti so sestavni del
poslovanja

- spremljanje ucinkovitosti in
uspesnosti strateSko poslovnih
enot podjetja

- spremljanje ucinkovitosti in
uspesnosti projektov

- CDT projektov

- kazalniki dobi¢konosnosti (ROE)

Sola moéi

Lev - opazuje in siizbere
Zrtev, ki jo bo napadel.
Uspeh je odvisen od
njegove moci.

- strategija je skupen dogovor o
poslovanju podjetja

- uporabljamo mrezno
organiziranost

- oblikovane strategije se drzimo

- povezave s kupci in dobavitelji so
kljuéne

- informacije o vrednostni verigi
proizvoda

- informacije o dobi¢konosnosti
kupcev

- trzna in knjigovodska vrednost
kapitala konkurentov
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- prevzemi in zdruzitve so sestavni
del strategije

- informacije o stroskih
medorganizacijske povezanosti
- stroski po aktivnostih
stroSkovnih povzrociteljev

- analiza optimalne strukture
financiranja (EVA za presojo
financiranja)

Sola kulture

Pav - druge zivali ga
zanimajo ga samo toliko,
da ugotovi, ali se jim zdi
lep in nad njimi; noce se
spremeniti (postarati).

- strategija je odvisna od okolja
poslovanja

- kultura zaposlenihima
najpomembnejsi vpliv na
poslovanje

- trzni poloZaj podjetja

- strategije neradi spreminjamo
- imamo sistem zgodnjega
opozarjanja

- organizirani smo mrezno

- strategija nastane skupaj z vsemi
zaposlenimi

- informacije o trgu
- ra¢unovodski izkazi
- analiza odmikov

Sola okolja

Noj - ne zanima se za
druge, samo zase,
prilagodi se svojemu
okolju.

- informacije o panogi

- informacije o zZivljenjskem ciklu
proizvoda

- odzivamo se na spremembe v
okolju

- i8¢emo trzne niSe

- klju€ni dejavniki konkurenénega
uspeha

- strategija je ena izmed generi¢nih
strategij

- organizacijska oblika ni
pomembna

-ZcpP

- primerjalno presojanje
poslovanja

- informacije o okolju (davki,
pravo, druzbene razmere)

Sola konfiguracije in
transformacije

Kameleon - zdi se, da se
spreminja, a v resnici
ostaja isti.

- strategija je oris prihodnosti

- strategijo pogosto spreminjamo
- poslovanje prilagajamo strategiji
- Zivljenjski cikel poslovanja
podjetja

- tudi vsi dejavniki ostalih Sol

- reinzinering

- imamo projektno organizirano
poslovanje

- vrednostne informacije o
aktivnostih podjetja

+vse informacije, ki so povezane
z ostalimi Solami

Vir: Kolar, 2005

Na podlagi opredeljenih dejavnikov strateSkega poslovodenja bomo v nadaljevanju poskusSali te
informacije natancéneje opredeliti.

Pri oblikovanju nabora moznih informacij za podporo poslovodenju smo se poleg navedenih avtorjev

oprli tudi na ugotovitve raziskav Cottona in sodelavcev (2003), Chenhalla in Langfield-Smitha (1998),
Cadeza (2001, 2005), Guildinga, Cravens in Taylesa (2000) ter Kolarja (2004). Tudi Moores in Booth
(1994) raziskujeta, kateri dejavniki vplivajo na informacije za podporo poslovodenja in med njimi
prepoznavata naslednje:

1. Znadilnosti poslovodnega racdunovodstva podjetja. Raziskav o znacilnostih poslovodnega

racunovodstva, ki se nanasSajo na strateSko poslovodenje, ni veliko. Primere, kako oblikovati

racunovodski informacijski sistem za razline oblike in stopnje predracunavanja finan¢nih tokov,
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raziskujeta Gordon in Pinches (1984). Tehnike diskontiranja denarnih tokov za predradunavanje
vrednosti (kapitala) podjetja obravnavajo Haka, Gordon in Pinches (1984) in Haka (1987), z
znacilnostmi poslovodnega racunovodskega sistema za razlicne strateSke usmeritve, kot so
izkuSnje, pa se ukvarjajo Govindarajan in Gupta (1985) ter Simons (1987, 1990). Med novejSimi
prispevkivelja izpostaviti raziskave, kiiS¢ejo povezave med poslovodnim radunovodskim sistemom
in strategijami z vidika prilagodl|jivosti, kakovosti in razpecave, kot so na primer ugotovitve Kaplana
(1990, 1996) ter Kaplana in Johnsona (2000).

2. Organizacijska uéinkovitost. Jermias in Gani (2004) raziskujeta, kako organizacijska uCinkovitost
in oblike organiziranosti vplivajo na poslovodno racunovodenje.

3. Zunanje okolje. Stevilni avtorji, med njimi Gordon in Narayanan (1984) ter Chenhall in Morris
(1986), so s svojimi raziskavami opozorili na mo¢no povezanost med zunanjim okoljem in vrsto
informacij, ki jih poslovodniki potrebujejo za u¢inkovito poslovodenje.

4. Organizacijska sestava podjetja. Tudi organizacijska sestava podjetja pomembno vpliva na
strate$ko radunovodenije. Stevilne raziskave opozarjajo na vpliv funkcijske diferenciacije na vsebino
informacij (Burns in Waterhouse, 1975) ter na razlike v ureditvi poslovodnega racunovodskega
sistema v decentraliziranih in centraliziranih strukturah (Moores in Booth, 1994, str. 15). Vpliv
organizacijske sestave je primerljiv z vplivom zunanjega okolja na informacije strateSkega
racunovodenja, kar poudarjata tudi Mullins (1993) in Lynch (1997).

5. Velikost podjetja. Tudi velikost podjetja vpliva na vsebino in proces priprave informacij strateSkega
raéunovodenja (Merchant 1998 in Cadez 2005).

6. Strategija. Strategija je najpomembnejsi dejavnik, ki vpliva na poslovodenje, kar dokazujejo tudi
raziskave Govindarajana in Gupte (1985), Simonsa (1987), Govindarajana (1988), Abernethya in
Guthrieja (1994), Ittnerja in Larckerja (1997), Abernethva in Brovnella (1999), Andersona in Lanena
(1999), Davila (2000), Cravensa in Guildinga (2001), Jermiasa in Ganija (2004), Gordona in
Naravanana (1984), Chenhalla in Morrisa (1986), Bruggemana in Van der Stedeja (1993), Carra in
Tomkinsa (1996), Fisherja (1996), Libbya in Waterhousa (1996), Van Cauvvenbergha in drugih
(1996), Chenhalla in Langfield-Smitha (1998), Chowa in drugih (1999), Guildinga (1999), Reida in
Smitha (2000), Mooresa in Yuena (2001), Guildinga in McManusa (2002), Haldmana in Laatsa
(2002), Sharmana (2002), Caillouetsa in Lapeyrenoverja (1992), CadeZa (2005) in Chenhalla (2005).
Vse upostevajo strategijo kot vplivni dejavnik poslovodnega racunovodenja. Cooper in Kaplan
(1991) ter Foster in Horngren (1988) raziskujejo vpliv kulture posameznikov in podjetja na
oblikovanje strategij ter ugotavljajo, kako ta dejavnik pomembno sooblikuje strateSke usmeritve
podjetja.

Iz navedenega izhaja, da je strategija najvplivnejsi dejavnik pri oblikovanju informacij za poslovodenje.
Razlog, zakaj vecina avtorjev strategijo obravnava kot klju¢en vplivni dejavnik, je preprost: strategija je
vecdimenzionalen koncept, ki obi¢ajno vklju€uje tudi druge pomembne dejavnike. Po naSem mnenju
Sole strateSkega razmi$ljanja zajemajo vse bistvene moZnosti za oblikovanje in nadziranje strategij—in
s tem najverjetneje tudi vse kljucne vplivhe dejavnike. V preglednici 10.2.1-3 smo zato povzeli skupine
informacij, ki jih bomo podrobneje opredelili v naslednjem poglavju.
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Preglednica 10.2.1-3: Skupine pomembnih informacij za podporo poslovodenja

Sole Skupine informacij
Informac | Informacij Informac | Informacij Informacij Informacije Informaci | Informacije o
ije ol e o | ije o|e o | eokljuénih | o vrednostni | je o | intelektualnih
stroskih vrednostni | procesih | finan¢nih dejavnikih verigi inovacija neotipljivkah*'
h za | in (denarnih) uspesnosti | poslovanja h
lastnike organizir | tokovih
anosti
Sola dojemanja | x X X
Sola X X X
nacrtovanja
Sola X X X X

pozicioniranja

Podjetniska X X X
Sola

Sola X X
spoznavanja

Sola uéenja X X X X X

Sola mogéi X

Sola kulture X

Sola okolja X X

Sola X X X X
konfiguracije in
transformacije

Vir: Kolar, 2005

Vsebina informacij za primere posameznih Sol oblikovanja in nadziranja strategij

Pregled znacilnih informacij po posameznih Solah zagenjamo s podatki o stroskih, saj so te informacije

klju¢ne za strategije, usmerjene v znizevanje stroSkov. Moores in Booth (1996) poudarjata, da je za

poslovodstvo na strateski ravni odlo¢anja, v primeru strategije znizevanja stroSkov, bistvenega pomena

razpolaganje z naslednjimi informacijami:

— stroSki na enoto ucdinka kljuénih dejavnosti (aktivnosti) v poslovanju; na primer stroSki
dela/prevozeni tonski kilometri (Moores in Booth 1996, 54),

— neposredniin posredni stroSki poslovanja podjetja in/ali SPE (prav tam),

— strosSki aktivnosti v vrednostni verigi (prav tam, 69),

— stroSki stroSkovnih enot, kot so stroSkovni nosilci, stroSkovna mesta in podobno (nacrtovani in
uresniceni) (prav tam, 71),

— odmiki stroSkov med predra¢unanimi, standardiziranimi in uresni¢enimi stroski kategorij, ki jih
ponujajo standardne racunovodske usmeritve in resitve (na primer Morse in drugi 2000, 36).

41|zraz je povzet po KoroSec in Horvat (2005, 51) in z njim nadomes$¢amo izraze, kot so intelektualni »kapital«, intelektualne »prvine«,
intelektualno »premozenje«, intelektualne »zmoznosti«, ki se v literaturi uporabljajo za oznacevanje neotipljivih in racunovodsko
neizkazanih sestavin poslovanja podjetja. Vec¢ o tem glej v Korosec in Horvat (2005, 51-61).
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Druge informacije, ki so lahko uporabne pri odlo¢anju o stroSkih, so: Stevilo pritozb, Stevilo predlogov
za zmanjSanje stroSkov, Stevilo predlogov, pretvorjenih v inovacije, delez razpoloZljivega (prostega)
¢asa zaposlenih in druge. Vse lahko imajo najprej ciljne vrednosti in pozneje tudi uresnicene.

Podjetja, ki oblikujejo strategijo z glavnim ciljem maksimiranja vrednosti poslovanja za lastnike, naj bi
po Mooresu in Boothu (1996) za spremljanje uresni¢evanja strategije uporabljala naslednja merila:

informacije o Cistih obratnih sredstvih, mera je povec¢evanje Cistih obratnih sredstev — indeks,

— informacije o ucCinku finanCnega vzvodja, mera je pozitivni ali ni¢ni odmik od ciljnih vrednosti
delovanja vzvodja,

— informacije o predracdunanih denarnih tokovih, mera je doseganje uresniCenih vrednosti blizu
nacrtovanih,

— revizijska porocila, mera je pozitivno revizijsko mnenje,

— doseganje Zelenih vrednosti kazalnikov sistema ROI; pri decentralizirani organizacijski strukturi
raziskave (Moores in Booth 1996, 168) potrjujejo, da je najprimernejSe merilo ROA,

— poslovniizid poslovanja podjetja in/ali SPE.

Za podjetja in poslovodnike na strateSki ravni, ki pripisujejo predracunavanju kot delu strateSkega
poslovodenja velik pomen, so lahko pomembne naslednje informacije (Pu¢ko 2003, 312-317):
— o sinergijskih u€inkih strategije, merjene s pove¢anjem poslovnega izida podjetja in/ali SPE,
— o vrednost potrebnih nalozb in Cisti sedanji vrednosti potrebnih naloZb za uresnicevanje strategije
podjetja in/ali SPE,
— onacinu organiziranosti podjetja in/ali SPE,
— o ekonomskih donosih strategije, denimo o:
0 prispevku za kritje,
0 stalnih stroskih,
0 dobic¢ku pred obdavditvijo,
0 distem dobicku,
— o potrebnih prvinah poslovnega procesa, denimo o:
0 stroskih dela,
0 stroskih financiranja,
0 stroskih drugih prvin poslovnega procesa,
— odoseganju nacrtovanih vrednosti,
— o0 odmikih od nac¢rtovanih vrednosti,
— o gibanju kapitala in dolgov za posamezne organizacijske enote in vse podjetje.

Nacrtovanje se razlikuje glede na uporabljene tehnike nacrtovanja poslovanja.*

Nadaljujemo s predstavitvijo informacij, pomembnih za strategije in poslovodnike na strateski ravni, ki
se osredotoCajo na obvladovanje financnih (denarnih) tokov. Na podlagi ugotovitev Moscove, Simkina
in Bagranoffa (2001) smo oblikovali naslednji sklop klju€nih informacij:
— informacije o finanénem zdravju poslovanja podjetja in/ali SPE, in sicer:

0 gibanje prejemkov denarja,

0 gibanje izdatkov denarja,

0 gibanje prejetih in izdanih ¢ekov in drugih vrednostnih papirjev,

42 Glej dodatne vire o tem, na primer: Turk in drugi (2003), Belak (1995) ter Brandon in Drtina (1997).
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(0]
0]

viSina in gibanje stroSkov lastnega in tujega financiranja poslovanja,

predracunski in obracunski izkaz financnega (denarnega) izida podjetja in/ali SPE,
projekcija in poroc¢ila o finan¢nih (denarnih) tokovih (periodi¢ni, analiza obd&utljivosti)
podjetja in/ali SPE,

kazalniki plac¢ilne sposobnosti podjetja in/ali SPE,

informacije finan¢nih institucij (o finanénem zdravju podjetja in/ali SPE),

— informacije o poslovnem zdravju podjetja in/ali SPE,

(0]

predracunski in obracunski izkaz stanja, poslovnega izida in gibanja kapitala podjetja in/ali
SPE,

Cista sedanja vrednost nalozb,

kazalniki o informacijah, povezanih s kapitalom podjetja (ROE, D/E - vsi dolgovi/povprecni
kapital podjetja).

Naslednja skupina informacij so informacije o kljuénih dejavnikih uspesnosti*® poslovanja podjetja
in/ali SPE. Po navajanju Blocherja in drugih (1999, 35) ter Hitta in drugih (2005, 106) Zelijo poslovodniki
na strateski ravni za svoje odlocanje imeti informacije o kljuénih dejavnikih uspesnosti poslovanja

podjetja in/ali SPE. Informacije o kljuénih dejavnikih uspe$nosti poslovanja podjetja in/ali SPE so
(Blocher in drugi (1999, 35):
— nevrednostno izrazene informacije:

o

O O OO OO O 0O 0O 0O o0 o o o o oo oo o

(@)

stopnja absentizma,

Stevilo neustreznih (defektnih) u¢inkov proizvodov,

Stevilo zavrnjenih racunov,

opis najboljsih proizvodov konkurentov,

opisi strateskih nac¢rtov konkurentov,

indeks zadovoljstva kupceyv,

Stevilo napak pri dobavi dobaviteljev,

opis morale zaposlenih,

trzni deleZi podjetja in/ali SPE,

Stevilo idej za nove ucinke,

Stevilo pritoZb kupcev in dobaviteljev,

Stevilo neuspesno zaklju¢enih pogodb,

potreben ¢as odpravljanja napak pri prodanih ucinkih,
delez izkoris€enih zmogljivosti,

delez razpoloZljivih ur dela zaposlenih in stopnja izkori§¢enosti teh ur,
Stevilo proizvodov na zaposlenega,

Stevilo inovacij na zaposlenega,

Stevilo uspesno uresnic¢enih projektov podjetja in/ali SPE,
nova tehnoloska odkritja,

¢as Zivljenjskega cikla proizvoda/storitve podjetja in/ali SPE,
prilagodljivost (potreben ¢as za pripravo na proizvajanje novega proizvoda/opravljanje nove
storitve),

opis predvidenih zakonskih sprememb in njihov vpliv na poslovanje.

43 Blocher in drugi (1999, 34) pravijo, da so »klju¢ni dejavniki uspesnosti« poslovanja podjetja tisti, s katerimi podjetje dosega
konkurencno prednost na trgu.
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— vrednostno izrazene informacije:
vlaganja v raziskovanje in razvoj,
poslovniin finan¢ni (denarni) izid iz poslovanja,

0]
0]
0 gibanje terjatev in obveznosti,
0 stro$kifinanciranja,

0]

kazalniki donosnosti.

Wilkinson in Cerullo (1997) navajata, da je za informacije o kljuénih dejavnikih uspesnosti znacilno
naslednje: dolgoro¢na ¢asovna usmerjenost (1-10 let), informacije so pravo¢asne in niso podrobne
(zgolj pomembna dejstva).

S Solo pozicioniranja se je uvedel tudi pojem vrednostne verige. Ker vrednostno verigo omenjajo tudi
druge Sole, zelimo opredeliti, katere informacije strateSkega racunovodenja so lahko kljuCne za
poslovodnike na strateski ravni, kadar so pomembne informacije o vrednostni verigi podjetja in/ali
strateSkih poslovnih enotah (SPE).

Vneta zagovornika vrednostne verige sta Shank in Govindarajan (na primer Shank (1989b) ter Shank in

Govindarajan (1993), ki poudarjata, da so za spremljanje in analizo stroSkov potrebne informacije o

celotni vrednostni verigi, Ceprav sta poslovanje podjetja ali SPE le njen del. Informacije o stroskih se

lahko glede na razlicne mozne strategije pomembno razlikujejo, in sicer na strategije stroSkovne

prednosti ali strategije razlikovanja proizvodov (prav tam, 49). Vsem, ki Zelijo uporabljati informacije o

uporabi vrednotne verige za obvladovanje stroSkov, Shank predlaga tudi uporabo reSitev za

obvladovanje stroSkov. Te reSitve so lahko (Cooper 1996, 219-246; Kaplan in Atkinskon 1998):

— ciljno spremljanje stroSkov (angl. target costing)

— procesno rac¢unovodenje (t. i. ABC metoda)

— vrednostniinzeniring (angl. value engineering)

— raCunovodenje stroSkov za notranje uporabnike (angl. interorganizational cost management
system)

— analiza uporabnosti (angl. function analysis systems technique, FAST)

— kaizen spremljanje stroSkov (angl. kaizen costing)

— taguci spremljanje stroSkov (angl. taguchi costing).

Navedene reSitve vkljuCujejo vec razlicnih informacije za poslovodenje, zato v nabor predvidenih
pomembnih informacij za vse, ki bi lahko Zeleli informacije o vrednostni verigi, ponujamo te v obliki
zgoraj navedenih reSitev.

Ve¢ Sol, med njimi podjetniSka Sola, Sola pozicioniranja, Sola ucenja ter Sola konfiguracije in

transformacije, izpostavlja inovacije kot klju¢no sestavino strategije. Zato smo pripravili seznam

predvidenih pomembnih informacij tudi za to podro¢je. Po mnenju Druckerja (2002) ter Turneya in

Andersona (1989) so inovacije najpomembnejSi dejavnik strateSkega uspeha podjetja. Turney in

Anderson (1989) navajata, da so za informiranje o inovacijah lahko klju¢ne naslednje informacije:

— koli¢ina u€inkov na zaposlenega; gre za merilo celotne ucinkovitosti izvajanja poslovnih procesov v
izbranem obdobju spremljanja;

— koli¢ina u€¢inkov glede na vloZzena sredstva; merilo nam kaZe vpliv inovacij v proizvodnem procesu;

— stopnja kosmatega dobicCka; prikazuje nam relativno trzno dodano vrednost ucinkov podjetja. S
temi informacijami dejansko lahko merimo, kako uspe$ni smo pri neprestanem izboljSevanju

229



poslovanja in proizvodov. S njimi povzamemo vse napore za izboljSanje poslovanja in proizvodov,
nanj pa ne vplivajo razlicne metode vrednotenja ali druga racunovodska orodja spremljanja
vrednosti poslovanja;

— »prazen prostors; to sodilo ni Stevil¢no, temvec€ ga ocenjujemo vizualno. Ce opazimo, da v podjetju,
predvsem v skladiSCu in proizvodnji, nastaja vedno veC prostega prostora, to pomeni napredek pri
izboljSavah pretoka materiala in proizvodov, pod pogojem, da druga merila ne kazejo drugacne
slike;

— Cas, potreben od ideje do ustvarjanja ucdinka; sodilo produktivnosti, skrajSanje ¢asa pomeni
prihranek vseh prvin poslovanja podjetja.

Nekatere raziskave (na primer Rao in drugi, 2001; Kleinknecht in Mohnene, 2002; Crepon in drugi 1998;
Roper in Anderson, 2000; Rao, Tang in Wang, 2002; Kroslin, 2004) so potrdile, da so bolj inovativna
podjetja uspesnejSa od drugih, kar poudarja pomen informacij o inovacijah. V skupino informacij o
inovacijah lahko pogojno uvrstimo tudi informacije o vrednosti intelektualnih neotipljivk podjetja in/ali
SPE za zaposlene, podjetje in/ali kupce podjetja (Mouritsen, 1998). Vse oblike intelektualnih neotipljivk
so verjetno klju€ne za ustvarjanje vrednosti, ki presega prikazano vrednost poslovanja podjetja in/ali
strateSke poslovne enote (SPE). Tradicionalni pristopi k spremljanju neotipljivk vkljucujejo vrednotenje
z uporabo nadomestitvenih stroSkov, predracunavanje prihodnjih pritokov ter trzno vrednotenje
(Ratnatunga in sodelavci, 2004). NovejSi pristopi pa zdruzujejo ve€¢ omenjenih metod vrednotenja
intelektualnih neotipljivk podjetja in/ali SPE (Ratnatunga in sodelavci, 2004).

Preglednica 10.2.1-4 prikazuje informacije, ki lahko opisujejo intelektualne neotipljivke podjetja in/ali
SPE.

Preglednica 10.2.1-4: Primeri informacij o intelektualnih neotipljivkah podjetja in/ali SPE

Vidik Dejavniki intelektualnih Kazalci o poslovanju podjetja Kazalci moznosti obstoja
neotipljivk podjetja intelektualnih neotipljivk
in/ali SPE podjetja in/ali SPE
Zaposleni |- Caszaposlitve delez zaposlenih z osebnim - zadovoljstvo zaposlenih
- casformalnega nac¢rtom razvoja znanjin - kazalnik izostajanja
izobrazevanjain spretnosti zaposlenih
izpopolnjevanja dnevi izobraZevanja na - dodanavednost na
- izdatki za izobrazevanje zaposlenega zaposlenega
izdatki za izobrazevanje in
izpopolnjevanje na zaposlenega
Kupci - prispevek dodane Stevilo kupcev na zaposlenega - zadovoljstvo kupcev
vrednosti izdatki za trzenje na zaposlenega - delezkupcevz
posameznega kupca stroski poslovanja v primerjavi s dolgoro¢nim
(skupine kupcev) stroski trzenja sodelovanjem
- izdatki za trzenje
kupcev
Tehnologija |- naloZbevIT* Stevilo osebnih racunalnikov na - licencevIT*
zaposlenega - lastni dosezkiv IT*
izdatki za IT na zaposlenega - certifikati v IT*
Procesi - investicije v procese preto¢ni ¢as od narocila do - Stevilo napak
- investicije v raziskave predaje proizvoda/storitve - vrednost napak
in razvoj
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- potreben ¢as za razvoj novega - Casbrez delazaposlenih
proizvoda/storitve v proizvodnji

- potreben ¢as za reorganiziranje - merila kakovosti u¢inkov
poslovanja podjetja - ugled podjetja

Opomba: * IT —informacijska tehnologija
Vir: Prirejeno po Mouritsen, 1998

Med intelektualne neotipljivke podjetja in/ali SPE lahko Stejemo tudi vrednost blagovnih znamk
(Rappaport, 1999). Kljub temu redko sreGamo podjetje z razvitim sistemom povezanih kazalnikov, s
katerimi bi spremljalo povezanost med vrednostjo blagovnih znamk in rezultati poslovanja podjetja
(Payne in Frow, 1999). Delez podjetij, ki merijo vrednost blagovnih znamk, je leta 1997 v Veliki Britaniji
znaSal 21 %, Se manjsi pa je bil delez podjetij, ki so vrednost blagovnih znamk spremlja redno (Ambler,
2000 v Korosec in Horvat, 2005). Po Sullivan in Sullivan (2000 v KoroSec in Horvat 2005) so v ZDA konec
devetdesetih kar 80 % vrednosti nefinan¢nih podjetij predstavljale intelektualne sestavine poslovanja
podjetja (podobno v Wallison, 2003 ali Bukh, 2003).

Ali je smiselno ponuditi tako Sirok nabor pomembnih informacij za podporo poslovodstvu? Merchant
(1998) v svojem prispevku dokazuje, da zaposleni v podjetju vedo, kaj se od njih pri¢akuje; da si
prizadevajo to doseci, da so sposobni to storiti in bodo dejansko izpolnili pricakovanja. To pomeni, da
je uporabarazlicnih in obseznih informacij o poslovanju podjetja dejanska praksav podjetjih (Merchant,
1998, str. 99). Ze leta 1972 je Khandwalla dokazal, da poslovodniki izbirajo merila in kazalnike za nadzor
ter merjenje uspesnosti podjetja in si oblikujejo njihov portfelj. Toda raziskovanje uporabe teh sodil in
meril je ve¢inoma omejeno na Siroke skupine meril, kot so finan¢na ali nefinan€na, tehni¢na ali
organska (Malinain Selto, 2004). Raziskovalci, kot so Anderson in Young (1999), Chenhall (2003) ter Luft
in Shields (2003), v svojih Studijah preucujejo skupine informacij in meril, ki jih poslovodniki uporabljajo
pri strateSkem upravljanju podjetja. Napac¢na izbira pomembnih informacij za strateSko odloanje
lahko vodi do napacnih ali idiosinkrati¢nih odlocitev o strategijah in strateSkem vodenju podjetja
oziroma strateskih poslovnih enot (SPE). To pa lahko povzroci neoptimalno poslovanje podjetij (Malina
in Selto, 2004).

Te ugotovitve puScCajo precej prostora za nadaljnje raziskave o tem, katere informacije so res
pomembne in primerne za podporo strateSkemu poslovodenju. To podroc¢je ostaja Se posebej odprto
za raziskovalce, ki pristopajo k problemom na kontingenéni nacin. NajnovejSe Studije (Libby in
sodelavci, 2002; Lipe in Salterio, 2000; Luft in Shields, 2001, 2002, 2003; Ittner in drugi, 2002; Cavaluzzo
in Ittner, 2002) vklju€ujejo razlicne skupine informacij poslovodnega racunovodenja, ki naj bi pomagale
poslovodnikom pri doseganju strateskih ciljev. Vsem tem avtorjem je skupna domneva, ki jo potrjujejo
tudi njihove ugotovitve: poslovodniki na strateski ravni Zelijo imeti na voljo merila oziroma informacije,
ki jim omogocajo izbiro med razlicnimi strateSkimi moznostmi. Zato je odgovor na vpraSanje, ali je
smiselno ponuditi Sirok nabor pomembnih informacij strateskim poslovodnikom, nedvomno pritrdilen.

10.2.2 Prisotnost Sol oblikovanja in nadziranja strategij v Sloveniji

Za Slovenijo je v letu 2005 (Kolar, 2005) bila opravljena raziskava o prisotnosti Sol oblikovanja in
nadziranja strategij v Slovenij. Poglejmo si nekaj podatkov iz te raziskave (Kolar, 2005), naprej
prikazujemo frekvenéno porazdelitev za metaforo Sole oblikovanja in nadziranja strategij. Najvec
respondentov se je opredelilo za pajka — Solo dojemanja, in sicer kar 72,3 %. Na tretjem mestu je Sola
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nacrtovanja, ki so jo anketiranci povezali z veverico in ji namenili 6,3 % delez. Tudi ta Sola sodi v skupino
Sol dojemanja. Pajek in veverica sta skupaj dosegla skoraj 80-odstotni delez, kar pomeni, da v vecCini
slovenskih podijetij k oblikovanju in nadziranju strategij $e vedno pristopajo zelo tradicionalno. To se
sklada z ugotovitvijo o pomembnosti informacij, kjer smo ugotovili, da so povprecno pomembnejsSe
kratkoro€no usmerjene (tradicionalne) informacije. Na drugem mestu, ¢eprav z razmeroma majhnim
deleZzem, je opica - $ola uéenja, s 7,8 %. Sola uéenja predstavlja edino pravo protiuteZ tradicionalnim
Solam, saj so ostale metafore prejele razmeroma majhne deleze. 1z odgovorov je razvidno, da sta volk
in nilski konj, kot predstavnika podjetniSke Sole in Sole pozicioniranja, prejela presenetljivo malo
odgovorov.

Preglednica 10.2.2-1: Opis zivljenja zivali kot metafora oblikovanje strategije podjetja

Sola oblikovanja in Veljavni deleziv | Kumulativni deleziv
nadziranja strategij Frekvenca Delezi v % % %
Veljavni Pajek 149 71,6 72,3 72,3
Veverica 13 6,3 6,3 78,6
Nilski konj 3 1,4 1,5 80,1
Volk 7 3,4 3,4 83,5
Sova 4 1,9 1,9 85,4
Opice 16 7,7 7,8 93,2
Lev 3 1,4 1,5 94,7
Pav 1 ,5 ,5 95,1
Noj 3 1,4 1,5 96,6
Kameleon 7 3,4 3,4 100,0
Total 206 99,0 100,0
Manjkajoci | Sistem 2 1,0
Skupaj 208 100,0

Vir: Kolar, 2005

Na sliki 10.2.2-1 je prikaz povezav med Solami oblikovanja strategij in preteklo uspesnostjo poslovanja
podjetja. Podatki kaZzejo, da podjetja, ki sledijo Soli na€rtovanja (veverica), v povprecju poslujejo
najuspesneje. Tudi podjetja s sodobnim nac¢inom oblikovanja in nadziranja strategij, kot je Sola u¢enja
(opica), poslujejo nadpovprec¢no uspesno. Povezave nismo opazili zgolj med Solo kulture (pav) in
uspesnostjo, zato smo jo iz nadaljnje analize izlo¢ili.
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Slika 10.2.2-1: Povezava med pripadnostjo Soli oblikovanja strategij in preteklo uspesnostjo
poslovanja

,‘ -

1,00= —
1 ] ] ] 1 1 1 1 ] ]
Pajek Nilski konj Sova Lev Noj
Vev erica Volk Opica Pav Kameleon

n
o
o

1

Fretekla uspeincet podovanjapodeia
1

Vir: Kolar, 2005

Razmislimo nekoliko bolj poglobljeno, zakaj v Sloveniji ni mogoce identificirati vseh teoretiCno
prepoznanih Sol oblikovanja in nadziranja strategij. Eden od razlogov je lahko, da se v mali drzavi, kot je
Slovenija, preprosto ni uveljavilo toliko razli€nih nacinov razmisljanja o strateSkem poslovodenju.
Oc¢itno so slovenske univerze poslovodnike naucile razmisljati samo v eni ali (dveh) smeri(eh). Majhnost
obmocgja in prevej velika homogenost znanja respondentov nam sicer ne omogoc¢a najti dovolj
statisticno pomembnih razlik med skupinami za pripadnost ve¢ kot eni ali dvema Solama.
Predvidevamo lahko, da bo nova generacija poslovodij prinesla sveZze znanje in ideje bodisi iz okolja
bodisi z izobraZzevalnih ustanov. Ker Zelimo to razmiSljanje tudi statisticno utemeljiti, bomo uporabili
metode razvr§€anja v skupine, ki jih priporoc¢a literatura (Ferilgoj, 1998 in Hair in drugi, 1998).

Preveriti zelimo, ali je odloditev o zdruzitvi desetih Sol v eno upravi¢ena in empiri¢no dovolj dobro
podprta. Za to bomo uporabili $e** metodo iskanja naravnih struktur oziroma skupin, v katere so se
slovenski poslovodniki uvrstili glede Sol. S temi vpraSanji se ukvarja posebna metoda v okviru
multivariantne analize, in sicer metoda razvr§¢anjv skupine (angl. cluster analysis).** Wardova metoda
je ena od metod za razvr§€anje v skupine, ta je najprimernejSa za eliptiéno strukturirane podatke
(Ferligoj, 1998 in Hair in drugi, 1998)“¢. Eden od najpogostejSih in najprijaznejSih naginov za prikaz
poteka zdruzevanja objektov v skupine je lahko drevo zdruzevanja — dendrogram (Ferligoj, 1998). Za
prikaz naSih podatkov smo uporabili Wardovo metodo (Ward, 1963) za razvr§¢anje v skupine in
dendrogram za prikaz rezultatov zdruzevanja. Hierarhi¢no zdruzevanje s pomoc&jo Wardove metode je
pokazalo, da lahko informacije strateSkega racunovodenja razdelimo v dve skupini. V prvi so

44 Prvi¢ smo zdruzili Sole na podlagi SEM analize.
45 Vel o metodah razvri¢anja v skupine v Ferligoj (1998, 11-51).
46 pregled opisnih statistik (mer korelacij in slik porazdelitve) je pokazal na elipti¢no razprsenost vrednosti preuc¢evanih spremenljivk.
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informacije, ki najbolje predstavljajo Soli dojemanja in na¢rtovanja, v drugi pa informacije ostalih Sol,
pri Cemer jih najveC sodi v Solo u€enja. Za Slovenijo je tako mogoce oblikovati le dve razli¢ni skupini,
Soli. Prvo sestavljata Sola dojemanja in Sola na¢rtovanja, drugo pa Sola ucenja.

V izogib dvomom, ali je hierarhi€no zdruzZevanje najprimernejSa metoda za zdruzevanje objektov
(respondentov) v naravne pripadajoce skupine, Zelimo prejSnje ugotovitve preveriti Se z drugo metodo
zdruzevanja v skupine.

Odlocili smo se za dvostopenjsko metodo razvr§¢anja objektov v skupine (angl. two step cluster
analysis), saj je to po predlogu avtorjev SPSS programa najkakovostnejSi postopek zdruZzevanja v
skupine. Metoda uporablja merjenje verjetnosti razdalj (evklidske razdalje) med vrednostmi
spremenljivk. Empiri¢na testiranja so pokazala, da je metoda precej odporna na krSitve predpostavk o
neodvisnosti in normalnosti porazdelitve. Uporaba te metode v programu SPSS omogoca izbiro
najprimernejSe reSitve.

Rezultati zdruzevanja v skupine s pomocjo opisane metode, najboljSa je tista reSitev, ki ima najvi§ja

evee

resSitev zdruzitev spremenljivk (informacij) v dve skupini.

Resitev zdruzevanja v skupine s pomocjo dvostopenjske metode prikazujemo tudi grafiéno. Graf
beremo tako, da za vsako spremenljivko od¢itamo t-statistiko. Spremenljivke, pri katerih t-statistika
presega Crtkano &rto v pozitivni ali negativni smeri, so pomembne za dolo¢eno skupino (prvo oziroma
drugo) respondentov. Glede na to, da na grafih vse pomembne vrednosti spremenljivk presegajo
kriticne vrednosti, sklepamo, da so za prvo skupino pomembne vse navedene informacije. Visje
vrednosti t-statistike kazejo na vedjo pomembnost informacij. Spremenljivke so razvr§¢ene po
pomembnosti. Pri obeh skupinah so zelo visoko informacije uravnotezenega sistema kazalnikov (BSC),
donosnosti kapitala (ROE) in informacije proaktivnega obvladovanja stroskov (TC). Obema skupinama
so pomembne prav vse informacije, vendar je rangiranje pomembnosti pri vsaki skupini drugacno.

Glede na strukturo pomembnosti posameznih informacij ocenjujemo, da prvo skupino predstavljajo
respondenti Sol dojemanja in nacrtovanja. To skupino ozna¢imo za macke. MacCke so previdne in
navezane na dolo¢eno okolje toliko ¢asa, dokler imajo od tega koristi. Najraje poleZzavajo nekje na
toplem. Drugo skupino predstavljajo pripadniki ostalih Sol, najve¢ jih prihaja iz Sole u¢enja. To skupino
oznac¢imo za rakune. Rakun ne more biti pri miru, je radoveden, igriv in rad preizku$a nove stvari.

47 $PSS 13.0 Help na povezavi http://www.spss.com/downloads/papers.cfm.
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Slika 10.2.2-2: Pomembnost informacij za skupino 1 - macke

Bonferroni Adjustment Applied
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Vir: Kolar, 2005

Slika 10.2.2-3: Pomembnost informacij za skupino 2 - rakuni

Bonferroni Adjustment Applied

-
B Tolerance
zcP— "

| Significance
BSC- Balanced Scorecarc— ]

(Target costing)—

ROE - donosnost kapitala—]

EVA—]

ROS - donosnost prodaje—

Rang podietja ali delnic pri bonitetn==1

Cas vragila nalozbe—]

Prihodnii Eisti denarni tok—

Variable

EPS - donosnost delnice]

Ugled blagovne znamke in podijetjer]

Prihodnja dodana vrednost =

Izdatki za raziskave in razvm—:l:]
Trani delezi podjelja—:I:]

Kazalniki produktivnosti—:|:]

I I I
0 5 10 15

- Log10(Probability): larger value is more
significant

Vir: Kolar, 2005

Iz rezultatov raziskave (Kolar, 2005) in testov, ki smo jih uporabili, je razvidno, da slovenski poslovodniki
pripadajo dvema razli¢nima skupinama Sol oblikovanja in nadziranja strategij. Prva je bolj tradicionalna
in smo jo oznacili za macke: mednje uvrS§¢amo pripadnike Sol dojemanja in nacrtovanja. Zanje je
najpomembnejSe, da pri oblikovanju in nadziranju strategij upoStevajo izsledke SWOT analize. Druga
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skupina so rakuni: najve¢ jih prihaja iz Sole ucenja. Za rakune je znacilno, da si zelijo dobro

informacijsko podporo s sodobnimi strate§ko usmerjenimi reSitvami.

Za pomoc¢ kontrolerjem pri razvr§€anju poslovodij v eno ali drugo skupino smo oblikovali kratek testni

vpraSalnik, ki ga izpolnijo poslovodniki tako, da oznacijo svoje strinjanje s trditvijo na petstopenjski

lestvici.

Vprasalnik:

1.

Poslovodstvo prilagaja podjetje glede na identificirane priloZnosti, nevarnosti, prednosti in slabosti
(SWOT). ->(1-5; 1 =sploh ne drzi -5 = v celoti drzi)

2. Poslovodstvo previdno in natan¢no izdela poslovni nacrt, v katerem upoSteva vse pomembne
dejavnike uspeha. ->(1-5; 1 =sploh ne drZi- 5 = v celoti drZi)

3. Vsiv podjetju vemo, da prihaja zima, zato pridno »nabiramo ozimnico«in se dobro pripravljamo na
prihodnost. -> (71-5; 1 = sploh ne drzZi— 5 = v celoti drZi)

4. Gledamo, kako uspevajo drugi in se ob tem se u¢imo prilagajati svoje poslovanje. -> (7-5; 1 =sploh
ne drzi—-5 =v celoti drzi)

5. Poslovanje podjetja v najveéji meri prilagajamo strategijam podjetja. -> (7-5; 1 =sploh ne drZi- 5
= v celoti drZi)

6. Informacije poslovodnega racunovodstva podjetja imajo odlocilno vlogo pri odlo¢anju o
strategijah. ->(1-5; 1 =sploh ne drzi- 5 = v celoti drzZi)

Tocke:

15 ali ve& = poslovodnik sodi v skupino MACK!
Manj kot 15 toc¢k = poslovodnika sodi v skupino RAKUNOV!
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10.3 Lov na strategije s pomoc¢jo kontrolinga s strateSkim racunovodstvom

V tem poglavju bomo spoznali:

Izhodisce tega poglavja je misel, upesnjena v stari indijski legendi, ki jo je zapisal John Godfrey Saxe

pojmovni vidik strateSkega radunovodstva,

zgodovinski vidik strateSkega raCunovodstva,

vsebinski vidik strateSkega racunovodstva,
organizacijski vidik strateSkega ra¢unovodstva,

uporabno vrednost strateSkega raCunovodstva pri oblikovanju in nadziranju strategij.

(1816-1887):

Slepciinslon

Sest ukazeljnih glav,
odpravili so gledat se
(slepoti vkljub) zival,
davsak bi sam preprical se,
kaj slon je, bi spoznal.
Pribliza prvi slonu se,
neroden se sesede,

ko v ¢vrsti bok zadene se.
To 'zvabi mu besede:
»Zahvaljen bog, vem, stena je
ta slon,« konca oglede.
Zatipa drugi okel. »Ho!

Kaj tu je?« zakrici.

»Tak' éblo, gladko in ostré?
Za mé tu dvoma ni,

da slon, veliko ¢udo to,

kot kopje res se zdi.«

Pa stopi tretji pred zival

in se zgodi, da to¢no
zarilec, ki je zabingljal,
zagrabi, dé odlo¢no:

»Kot kaca slon je, sem spoznal,

to vidim prav razlo¢no.«

Nauk

Cetrti stegne brz roko,
koleno tam zatiplje.
»Cemu najbolj podobno bo
to ¢udovito bitje?

Brez dvoma je kakor drevo,
to moje je odkritje.«
Nakljucje je hotelo, da

je peti uhelj spazil.
»Nikogar ni tak' slepega,
da ne bi brz opazil
pahljaci z'lo podobnega
¢udesa,« se je izrazil.

Ko Sesti je zatipal rep,
zanj zgrabil je Zival

in brz razglasil tale sklep:
»Uganko razvozlal

sem: kos vrvi je to kar lep,
bom vedel odsihmal.«
Tako ti indijski mozje
vsak svoje so trdili,

na délgo in glasnd so se
vsak za svoj prav borili.
Resnice del vsak vedel je,
a vsi so se motili.

So mnoge verske vojne ze
se, sodim, razplamtele,
ker prepirljivce trmaste

le éende so razvnele,

saj slona videl ni nihce,
podlage niso imele.

Mi smo slepci, strategija je na$ slon in strateSko poslovodenje njegovo zivljenje. Odkar ne more nihcée
veC€ sam videti vse zivali, si vsi prisvajamo sliko enega ali drugega dela in Zivimo naprej ne vedo¢, kaj
vidijo in mislijo drugi. Celotne slike slona ne dobimo, ¢e preprosto sestavimo posamezne dele. Slon je
ved kot to. Ce Zelimo doumeti celoto, moramo razumeti dele. Kdo in kako lahko to doseZe? Resitev ki
jo lahko uporabi kontroling za ta namen bomo poimenovali strateSko racunovodstvo. Kontrolerji so
tako lovci na slone.
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V nadaljevanju bomo spoznali strate§ko raGunovodstvo, ki poskuSa na razli€ne nacine videti in opisati
dele slona, vsega slona in njegovo Zivljenje. Slonov je veC vrst, so iz razlicnih delov in zivijo razli¢no, zato
nivseeno, kako in s ¢im jih opazujemo, dabomo kar najbolje videliin doumeli vse o njih. Nacini, metode,
orodja ali kakorkoli Zze reCemo moznostim delovanja strateSkega raCunovodstva, so le nacini
opazovanja slona; nekateri raje gledajo leze, drugi sede, nekateri od dalec, drugi od blizu, nekateri iz
zraka, drugi s tal. Tako je tudi z nacini delovanja: vsakemu izmed nas ustreza drugacen, ker imamo
razlicne potrebe po informacijah. Spoznali bomo tudi prednosti in pomanjkljivosti posameznih nacinov;
tako bosta izbira in ulov pravega slona-strategije lazja. Kdor bo prej imel boljSo sliko (informacije), bo
laZe izbral nacin zivljenja, ki mu bo prinasal najve¢ koristi ob najmanjSem tveganju. Pa pojdimo na safari
in ujemimo slona, ki nam bo prinesel konkuren¢no prednost ter nam omogocil u€inkovito in uspesno
poslovanje.

Zaizhodisce Se z razli¢nih plati (vidikov) opredelimo strateSko racunovodstvo.

10.3.1 Pojmovni vidik strateSkega racunovodstva za namene oblikovanja in nadziranja
strategij

Najprej raz¢istimo zmedo, ki je nastala zaradi uporabe razli¢nih izrazov na tem podrocju. Angleski izrazi
racunovodstvo za strateSko poslovodenje (angl. accounting for strategic management), stratesko
stroSkovno racCunovodstvo (angl. strategic cost management), strateSko racunovodstvo za
poslovodenje (angl. strategic accounting for management) in strateSka stroSkovna analiza (angl.
strategic cost analysis) obi¢ajno predstavljajo bodisi strateSko racunovodstvo (angl. strategic
management accounting) bodisi del njegovih nalog. Vse navedene pojme je mogocCe zaobjeti z uporabo
Sir§ega pojma stratesko poslovodno racunovodstvo oziroma stratesko racunovodstvo®® (angl. strategic
management accounting, SMA).

V slovenskem prostoru se za oznacevanje organizacijskega (staticnega) dela podjetja z nalogami
informiranja nosilcev odlo¢itev na strates$ki ravni poslovanja podjetja zavzemamo za uporabo samo
enega izraza, to je strateSko racunovodstvo. Hkrati uporabljamo izraz stratesSko radunovodenje za
oznacevanje procesov, ki se izvajajo za izvrSevanje informiranja nosilcev odlocitev na strateski ravni
poslovanja podjetja.

Pisci Ryan (1995), Smith (1997), Dixon (1998), Rickvood in drugi (1990), Wilson (1991), Palmer (1992),
Ward (1992ain 1992b), Clarke (1995), Roslender (1995), Coad (1996), Tomkins in Carr (1996a in 1996b),
Brouthers in Roozen (1999), Kolar (2000, 2003), Guilding in drugi (2000), Cravens in Guilding (2001),
Hoque (2001), Roslender in Hart (2003) strateSko raGunovodstvo opredeljujejo zelo podobno. Njihove
misli bi lahko povzeli kot: »StrateSko radunovodstvo je proces identificiranja, pridobivanja in
analiziranja racunovodskih in drugih podatkov z namenom informacijske podpore poslovodij pri
sprejemanju odlocitev na strateski ravni poslovodenja.«

O strateSkem raCunovodstvu oziroma strateSkem obvladovanju stroSkov (angl. strategic cost
management). v ZDA piSeta Shank in Govindarajan (1988, 1992a, 1992b, 1993). Avtorja ga opredelita
takole: »StrateSko obvladovanje stroSkov vklju€uje pripravo in uporabo informacij o stroskih, ki

48 Naj ponovimo, da izraz »stratesko poslovodno racunovodstvo« nadomes¢amo s krajsim izrazom »stratesko racunovodstvo«. Razlog
za krajsi zapis je v vsebini strateskega racunovodstva, katerega namen in ucinki so namenjeni poslovodjem in poslovodenju, ne pa
kaksni drugi skupini uporabnikov in/ali procesom v podjetju, zato je pridevnik poslovodno po naS§em mnenju odvec.
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pomagajo pri razvoju in komunikaciji strategije, vzpostavitvi aktivnosti za njeno uresnicitev ter razvoju
in vzpostavitvi kontrolnih mehanizmov za spremljanje uspesSnosti pri doseganju strateskih ciljev
podjetja.«

V skladu z zgornjimi avtorji je strateSko raCunovodstvo torej aktivnost podjetja, ki je usmerjena tako v
okolje podjetja kot v podjetje samo, njegove ucinke pa uporabljajo poslovodniki kot pomo¢ pri
odloCanju o strateSkih odlocitvah. Najvecji del teh odloCitev je povezan z vpraSsanjem doseganja
konkurenc¢ne prednosti podjetja oziroma s strategijami podjetja in/ali SPE.

Kolar (1998) opredeljuje strateSko racunovodstvo kot »priskrbo, zbiranje, spremljanje, preuéevanje in
sporoCanje podatkov in informacij o preteklem in prihodnjem poslovanju podjetja, o konkurenci in o
druzbiv preteklostiin prihodnosti za koristno uporabo nac¢rtovanja, razvijanja, spremljanja in nadziranja
in usmerjanja strategij.«

Na podlagi preuditve zgoraj navedenih avtorjev ter razlikovanja med izrazoma strate$ko raéunovodstvo
in strateSko racunovodenje velja: StrateSko raCunovodenje je priskrba, zbiranje, spremljanje,
preucevanje in sporoc¢anje podatkov in informacij o poslovanju podjetja in/ali strateSke poslovne enote
(SPE) ter podatkov o konkurenci in druzbenem okolju podjetja v preteklosti in prihodnosti za koristno
uporabo pri oblikovanju in nadziranju strategij. StrateSko racunovodstvo je del podjetja z nalogami
strateSkega racunovodenja.

10.3.2 Zgodovinski vidik strateSkega racunovodenja za namene oblikovanja in nadziranja
strategij

Za razumevanje sedanjosti je treba razumeti preteklost. Bromwich in Bhimani (1989) zato menita, da je
zarazumevanje sedanjosti strateSkega raCunovodenja pomembno razumevanje, kako je do njega sploh
prislo.

Zaradi prevelike osredotoCenosti poslovodnega racunovodstva na informacije o stroskih in financne
podatke so se po letu 1980 razvili novi pristopi, ki so poudarjali obvladovanje stroSkov Ze na ravni
nacrtovanja ter spremljanje in preucevanje dejavnikov, kot so kakovost, prilagodljivost, zanesljivost in
zadovoljstvo deleznikov (Clark, 1995; Drury, 1998; Johnson in Kaplan, 1987). Merjenje kakovosti ter
nefinanéne informacije o uspesSnosti poslovanja podjetja so predstavljale odgovor na kritike zaradi
prevelike naravnanost poslovodnega raCunovodstva na pripravo informacij o stroSkih in drugih prevec
splodnih vrednostnih podatkih o preteklem poslovanju podjetja.

Po letu 1980 poslovodno racunovodenje ni veC zagotavljalo zadostne informacijske podpore za
uresniCevanje strateSkega poslovodenja (Bromwich in Bhimani, 1989). Na zahodu (Velika Britanija in
ZDA) je tehnoloski in informacijski napredek v podjetjih prehitel razvoj poslovodnega racunovodenja
(Kaplan, 1983; 1984; 1985; 1988), ki mu ni uspelo razviti primernih reSitev za merjenje in poro¢anje o
kakovosti, skrajSanju Casa zalog, stopnjah Zivljenjske dobe proizvoda, prilagodljivosti proizvodov
kupcem ter drugih dejavnikih, ki vplivajo na konkurenéni polozaj podjetja. Kot opisuje Hiromoto (1988),
je resitve za te probleme sicer uspelo najti poslovodno radunovodenje na Japonskem.

Johnson in Kaplan (1987) sta zato leta 1987 v prvem stavku svojega prispevka zapisala: »Poslovodno-
racunovodski sistemi v podjetjih so neprimerni za danasnje okolje. Poslovodno radunovodstvo ni ve¢
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sposobno pripraviti in posredovati ustreznih in pravoasnih informacij o stroSkih in uspe$nosti
poslovanja.« Njuna trditev je med ameriSkimi strokovnjaki na podro¢ju racunovodenja povzrodila pravi
preplah (Bromwich in Bhimani, 1989; Roslender in Hart, 2003).

Zelo odmevna kritika poslovodnega raCunovodenja Bromwicha in Bhiminija (1989) je sredi devetdesetih
let prejSnjega stoletja v Angliji povzrocila podoben odziv kot kritika Johnsona in Kaplana (1987) v ZDA
(Roslender in Fincham, 1995). Ustrezne reSitve za informacijsko podporo poslovodenju na strateski
ravni so takrat sicer Ze obstajale, le da jih do takrat zaradi njihove zahtevnosti nih¢e ni razvil do te mere,
da bi zazivele v praksi. Roslender in Fincham (1995) omenjata pionirski prispevek Simmondsa (1981;
1982; 1986), ki je predstavil idejo o strateSkem racunovodenju in zagotovil teoreticno podlago za
nadaljnji razvoj poslovodnega racunovodenja. Bromwich in Bhimini (prav tam) sta zato predlagala, naj
profesorji in poslovodniki, ki delujejo v praksi, na podlagi japonskih izkusenj in Simmondsovih
prispevkov razvijejo reSitve poslovodnega racunovodenja, da bo lahko ideja strateSkega raCunovodenja
zazivela tudi v podjetjih.

Kdaj se je razvoj tradicionalnega poslovodnega racunovodenja zacCel odvijati v smeri strateSkega
racunovodenja? Za odgovor na to vprasanje je smiselno poznati kritike tradicionalnega poslovodnega
racunovodenja, ki jih povzemamo po Kaplanu (1984, 1986), Johnsonu in Kaplanu (1987), Ashtonu in
drugih (1991), Druryju (1992), Palmerju (1992), Bhimanij in Bromwichu (1992), Clarku (1995), Roslender
(1995), Innes in Mitchell (1995), Bellis-Jonesu (1992) in Roslender in Hart (2003).

— Tradicionalno poslovodno raunovodenje® ni sposobno zadovoljevati potreb po informacijah, ki se
pojavljajo v sodobnem poslovno-konkurenénem okolju. Pri nadzoru uspesSnosti se pretirano
osredotoda na vrednostne informacije, kot so stroski, dobicek ali odmiki med nacrtovanimi in
uresnic¢enimi kategorijami (stroski, prihodki, dobi¢kom). To je neprimerno, saj vrednostni kazalci
obi¢ajno sluzijo kot indikator kratkoro¢ne uspes$nosti in so usmerjeni predvsem v preteklost.
Poslovodniki na strateSki ravni poslovodenja zato zanemarjajo dolgoro¢no uspeS$nost v prid
kratkoro¢ni uspesnosti poslovanja podjetja in/ali SPE. Tradicionalno poslovodno ra¢unovodenje ne
zaobjame merjenja kategorij, kot so kakovost, zanesljivost, inovativhost, fleksibilnost in
zadovoljstvo kupcev, Ceprav te kategorije skoraj vsa podjetja navajajo med svojimi strateSkimi cilji
in so osnova konkurenéne prednosti (Roslender 1995). Dobi¢ek kot merilo uspesnosti je delezen
kritike, saj njegovo povecanje ne pomeni nujno uspesnega poslovanja. Drury (1998) navaja nazoren
primer iz Velike Britanije, kjer je leta 1993 je naredil raziskavo med podjetji o vrednotenju zalog. Med
vsemi podjetji je bilo 84 % takSnih, kjer so sploSne stroSke prenasali na zaloge. To je spodbudilo
veliko proizvodnjo, da se pokrijejo splodni stalni stroski, kar je resda povecalo dobicek, vendar
izkljlu¢no narac¢un povecanja zalog (kar je dejansko povecalo stroske in je bilo v nasprotju s filozofijo
poslovanja brez zalog).

— Metode tradicionalnega poslovodnega racunovodenja za kalkuliranje stroSkov lahko dajejo
napacne informacije o stroskih proizvodov, ker so sploSni stroSki nepravilno razporejeni na
proizvode. Tradicionalno poslovodno ra¢unovodenje (Bellis-Jones, 1992) lahko pripravi popolnoma
napacne izraCune stroSkovnih cen, to pa vodi do velikega medsebojnega subvencioniranja
proizvodov. Johnson in Kaplan (1987) ugotavljata, da je veliko odlogitev napacnih, ker so stro$ki
napacno razporejeni.

49 |zraz »tradicionalno poslovodno raéunovodstvo« oziroma »tradicionalno poslovodno racunovodenje« uporabljamo za oznacevanje
poslovodnega racunovodstva ali poslovodnega racunovodenija, ko le-to ne deluje v skladu z opredelitvami strateskega racunovodstva
ali strateskega racunovodenja.
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— Tehnike tradicionalnega poslovodnega raCunovodenja so postale podrejene zahtevam finan¢nega
racunovodstva podjetja. Roslender (1995) meni, da tradicionalno poslovodno radunovodstvo ne
skrbi ve¢ za pomoc¢ pri obvladovanju stroSkov, pa¢ pa za porocanje o stroSkih zunanjim
uporabnikom. Problem se pojavi, ko poslovodniki tudi za sprejemanje odloCitev na strateski ravni
poslovodenja uporabljajo iste stroSkovne cene, kot so bile izraCunane za potrebe zunanjega
porocanja.

— Tradicionalno poslovodno radunovodenje je usmerjeno skoraj izklju¢no navznoter, tj. v podjetje, ne
daje pa informacij o njegovem zunanjem okolju. Dokler je povpraSevanje presegalo ponudbo, je bila
najpomembnejSa skrb tradicionalnega poslovodnega racunovodenja priprava taks$nih informacij, ki
so bile podlaga za odlocCanje, kako povecevati izvedbeno ucinkovitost in produktivnost poslovanja
podjetja. Samo ucinkovitost za konkurenc¢ni uspeh ni ve¢ zadostovala. Simmonds (1981), Drury
(1992), Bromwich (1992), Clarke (1995) in Gordon (1998) so zato menili, da mora tradicionalno
poslovodno racdunovodstvo pripravljati informacije o zunanjem okolju podjetja, predvsem o
konkurentih in trgih, Cesar mu do takrat ni bilo treba. Za razvoj ustrezne strategije mora podjetje
poznati svoje tekmece ter razumeti, kdo je boljsi ali slabsi, za koliko in zakaj. Ker tradicionalno
poslovodno rac¢unovodstvo ni pripravljalo informacij iz okolja, so to vrzel obi¢ajno zapolnili drugi
oddelki v podjetju, najpogosteje oddelek za trzenje. Zal so se trzniki pogosto usmerili zgolj na
dolocene vidike, predvsem na nevrednostne podatke in informacije. To je sicer zadostovalo za
grobo ocenitev konkurenénega polozaja, za resno sliko pa je bilo premalo (Simmonds, 1981).

— Akademske raziskave so preve¢ oddaljene od dejanske prakse tradicionalnega poslovodnega
racunovodenja. Kaplan (1984) in Roslender (1995) sta menila, da je bilo tradicionalno poslovodno
racunovodenje kot znanost preve¢ odmaknjeno od dejanske prakse v podjetjih. Zato akademiki niso
odkrili mnogih dobrih praks iz podjetij, v literaturi pa je nastala vrzel. Kaplan (1984) je ob
vsesploSnem pomanjkanju empiriénih raziskav na temo neustreznosti tradicionalnega
poslovodnega racunovodenja Se posebej opozoril na pomanjkanje Studij poslovnih primerov, s
katerimi bi raziskovalci lahko razvili ustrezne reSitve.

Od teh pomembnih ugotovitev je preteklo Ze veliko ¢asa in razli¢ni avtorji so v nadaljevanju razvili reSitve
(predvsem tehnike) za poslovodno ra¢unovodenje, s katerimi so Zeleli izboljSati ponudbo informacij za
strateSke potrebe. Pravi odgovor za Stevilne kritike tradicionalnega poslovodnega raunovodenja je bilo
rojstvo strateSkega raCunovodenja (Roslender in Hart, 2003).

Leta 1980 prvi¢ zasledimo primer strateSkega racunovodenja v kakem izmed podjetij (Simmonds,
1981). Simmonds (1981) je najbrz tudi prvi avtor, ki je javno objavil opredelitev strateSkega
racunovodenja, zato lahko Stejemo leto objave njegovega prispevka za leto rojstva teoreti¢ne ideje o
strateSkem rac¢unovodenju. Simmonds ga opredeli kot eno izmed vej v razvoju tradicionalnega
poslovodnega racunovodenja.

Naslednji avtor, ki je strateSkemu racunovodeniju pripisal velik pomen, je bil Bromwich (1989; 1988;
1990; 1992). Poleg zbiranja pomembnih podatkov o konkurentih je v strateSkem racunovodenju videl Se
moznost za ocenjevanje prednosti in koristi v celotnem Zivljenjskem ciklu proizvoda in pripravo
informacij o dobickonosnosti poslovanja podjetja s kupci, vse to z pridihom dolgorocnosti. Po njegovem
mnenju (1990) je poslovodno raCunovodstvo dolzno zagotavljati osredniji virinformacij za poslovodenje
na strateski ravni.
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Na podlagi prispevkov Kaplana (1984, 1986), Johnsona in Kaplana (1987), Ashtona in drugih (1991),
Drurya (1992), Palmerja (1992), Bhimanija in Bromwicha (1992), Clarka (1995), Roslender (1995), Innes
in Mitchella (1995), Bellis-Jonesa (1992) ter Roslender in Harter (2003) lahko ugotovimo, da se je
zgodovinski razvoj strateSkega raCunovodenja v praksi zacel okoli leta 1980 in v teoriji leto pozneje, traja
pa Se danes.

Na podlagi preucevanja prispevkov zgoraj navedenih avtorjev o kritikah tradicionalnega poslovodnega
racunovodenja ter o nastanku in razvoju strateSkega racunovodenja smo oblikovali svojo opredelitev
strateSkega racunovodenja z zgodovinskega vidika: StrateSko ra¢unovodenje predstavlja evolucijsko
stopnjo v razvoju poslovodnega racunovodenja. Rojstvo in razvoj strateSkega racunovodenja spada
verjetno v devetdeseta leta dvajsetega stoletja.

Bhimani in Bromwich (1992) sta menila, da se je z razvojem strateSkega raCunovodenja razSirila tudi
informacijska podpora poslovodenju na strateSki ravni. Z rojstvom in razvojem strateSkega
racunovodenja so verjetno nastale pomembne razlike v primerjavi s tradicionalnim poslovodnim
ratunovodenjem, ki pri obravnavanju poslovnih sprememb premalo upoSteva zadovoljevanje
informacijskih potreb poslovodenja na stratesSki ravni. Razlike med tradicionalnim poslovodnim
racunovodenjem in strateSkim racunovodenjem so predvsem odvisne od vsebine rac¢unovodenja
samega. Vsebinski vidik strateSkega racunovodenja bomo raziskali v naslednjem poglavju.

10.3.3 Vsebinski vidik strateSkega racunovodenja za potrebe oblikovanja, sprejemanjain
nadziranja strategij

Vsebina vsake informacijske dejavnosti podjetja je pripravljanje informacij, na podlagi katerih
poslovodniki in drugi sprejemajo dolocitve. Turk in Melavc (2003), Wilkinson in Cerullo (1997) ter Turk
in drugi (2003) menijo, da je raCunovodski informacijski sistem del informacijske dejavnosti v podjetju.
Opredeljujejo ga z dveh vidikov: SirSega, tj. kot znanstveno disciplino, ki se ukvarja s pripravo,
oblikovanjem in poro¢anjem informacij za odlo¢anje v podjetju in izven njega (enako v Turk in Melavc,
2003 ter Kaplan in Atkinson, 1989); in oZjega, tj. kot umetno narejeni ter obi¢ajno racunalniSko podprt
sistema priprave in posredovanja informacij.

Razliéni uporabniki za svoje delo potrebujejo razlicne informacije. Uporabnike lahko razdelimo v dve
skupini: zunanji uporabniki, ki niso ¢lani podjetja, in notranji uporabniki, ki so ¢lani podjetja. Ker so
informacijske zahteve teh dveh skupin razlicne, lahko tudi radunovodstvo razdelimo na dve veji:
racunovodstvo za zunanje uporabnike in raGunovodstvo za notranje uporabnike. Turk in sodelavci
(2003, 21) menijo, da sodi poslovodno rac¢unovodstvo v okvir raéunovodstva za notranje uporabnike,
saj pripravlja informacije za poslovodstvo in ga podpira pri vseh nalogah poslovodenja (Turk in drugi,
1998; Turk in drugi, 2003; Kohler, 1957; AAA 1958 v Dickey, 1960; Kaplan in Atkinson, 1989).

Naloge tradicionalnega poslovodnega racunovodstva so (Hansen in Moven, 1997; Brandon in Drtina,
1997; Gordon, 1998, 2; Turk in drugi, 1998; Turk in drugi, 2003; Anderson in Lanen, 1999):

1. priprava informacij za ugotavljanje stroSkov storitev, proizvodov in drugih stro§kovnih nosilceyv,

2. priprava informacij za na¢rtovanje in nadzor ter ocenjevanje uspesnosti,

3. priprava informacij za sprejemanje odlogitev.
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Med tradicionalnim poslovodnim ra¢unovodenjem in »sodobnim« poslovodnim racdunovodenjem, ki
izvaja tudi
tradicionalnega poslovodnega racunovodstva, nase pojmovne opredelitve strateSkega racunovodenja
in navedb nalog strateSkega racunovodstva avtorjev Simmondsa (1981), Bromwicha (1990), Shanka
(1989a), Cooperja (1996), Kolarja (2003), Roslander in Hart (2003, 259) in Hoque (2003) ugotovimo

naloge strateSkega racunovodenja, lahko na podlagi zgornjih opredelitev nalog

naslednje razlike, ki jih zaradi boljSe preglednosti in primerjave podajamo v preglednici.

Preglednica

10.3.3-1:

Primerjava vsebinskih

racunovodenja in strateSkega racunovodenja

znacilnosti

tradicionalnega poslovodnega

Vsebinska
znacilnost

Tradicionalno poslovodno
racunovodenje

Poslovodno racunovodenje z
vkljuéenimi nalogami strateSkega
racunovodenja

1. Postopki in
razmisljanje pri
delu

Postopki in pravila za delo so obi¢ajno
znanivnaprej. Delo je dokaj
stanovitno. Veliko je rutinskih opravil,
ki zahtevajo srednjo raven
ustvarjalnega razmisljanja.

Veliko je neznanih in nestanovitnih
postopkov, ki zahtevajo ustvarjalno
razmi$ljanje. Rutinskih opravil skoraj ni.
Visoka raven ustvarjalnega
razmisljanja.

2. Informacijska

Informacije o stroskih po prikazane

Informacije o stroskih, trznih delezih in

predracunov.

osredotocenost | vrstah, stroSkovnih mestihin drugih vidikih poslovanja, pomembnih
stroskovnih nosilcih. za doseganje konkurencéne prednosti
Predracunavanje, obracunavanje, podjetja in SPE za informacijsko
nadziranje in analiziranje stroSkov, podporo pri odloCanju o strategijah.
odhodkov in prihodkov podjetja in
SPE.

3. Casovna Omejena, ve¢inoma kratkoro¢na v Ni omejena. Praviloma na daljSa

razseznost obsegu enega poslovnega leta. (vecletna) ¢asovna obdobja.
V preteklost in prihodnost, praviloma
mesecno in letno.

4. Merilain Obic¢ajno uporabljamo predracunske Uporabljamo klju¢ne kazalnike in druge

kriteriji in obrac¢unske informacije o razli¢nih informacije o konkurenénem polozaju
kategorijah stroSkov, odmikov in podjetja in/ali SPE ter konkurentih.
kazalnikov.%°

5. Nadzor Obic¢ajno notranji, s pomocjo Po nacelih poslovodenja na strateski

ravni podjetja. Notranji in s strani
lastnikov.

6. Nacin dela

Delovni procesiin tehnike so v veliki
vecdini opredeljeni vnaprej, del nalog
lahko delegiramo sodelavcem.

Potrebna je visoka raven ustvarjalnega
razmi$ljanja in iskanja vedno novih
nacinov dela. Nalog obiCajno ni
mogoce delegirati sodelavcem.

7. Stopnja
samostojnosti

Velika samostojnost, ob¢asno
sodelovanje z odgovornimi poslovodji.

Aktivno in pogosto sodelovanje s
poslovniki na strateski ravni poslovanja
podjetja. Samostojnost ni velika.

50 Kazalci so informacije, ki odraZajo ali napovedujejo stanje ali gibanje dolo¢enega pojava, in so izrazeni bodisi Stevilsko kot absolutna
ali relativna Stevila bodisi opisno (Rejc 2002, 17). Kazalniki so lahko izraZzeni kot relativno Stevilo, indeks, koeficient ali stopnja udelezbe
(Turk 2000, 191) in so del kazalcev.
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8. Bistvene

Predracunska in analiti¢na porocila o

O dejavnikih konkuren¢nega uspeha.

usmerjeno v kratka ¢asovna obdobja
(do enega leta) in vizvedbeno raven
poslovodenja.

informacije odmikih.

9. Uporaba Uporaba reSitev je usmerjenav Uporaba reSitev je usmerjena v podjetje
reSitev za podjetje in za pripravo pravocasnih in in okolje podjetja.

delovanje natanc¢nih informacij o stroskih.

10. Nacin Najpogosteje je centralizirano in Obicajno je timsko vodenje. Vodenje je
vodenja hierarhi¢no. Vodenje je obi¢ajno usmerjeno v daljSa ¢asovna obdobja

(ve¢ kot eno leto) in na stratesko raven
poslovodenja.

Vir: lastna izdelava Kolar, I.

NajpomembnejsSa razlika med tradicionalnim in »sodobnim« poslovodnim ra¢unovodenjem je v

osredotoCenosti na dolgoro¢no (strateSko) prihodnost ter v primerjavi poslovanja podjetja in/ali

strateSke poslovne enote (SPE) s konkurenti. 1z preglednice 10.3.3-1 je razvidna tudi razlika v razSiritvi

vidikov pri pripravi in posredovanju informacij za odlo¢anje. Stirje (novi) vidiki so: vidik konkurentov

(pobudnik Bromwich), vidik trga (pobudnik Simmonds), vidik prihodnosti (pobudnik Wilson) in
dolgoro¢ni (strateski) vidik (pobudnik Kaplan).

Ceprav v literaturi nismo zasledili resitve, ki bi zajemala vse znadilnosti strateSkega racunovodenja in

specificne vidike informiranja poslovodnikov podjetij in/ali strateSkih poslovnih enot na strateski ravni

poslovodenja, pa je mogocCe najti Stevilne reSitve, ki si to prizadevajo. ReSitve za poslovodno

racunovodenije, ki so jih njihovi avtorji razvili pod okriljem ideje o strateSkem racunovodenju, izkazujejo

vsebinske posebnosti strateSkega racunovodenja. Strnjen prikaz teh reSitev je v Preglednici 10.3.3-2.

Preglednica 10.3.3-2: Teoreti¢ne resitve za strate$ko raéunovodenje®’

Poimenovanje skupine
sorodnih resitev strateSkega
racunovodenja

Poimenovanje resitve

Pomembni zagovorniki resitve
strateSkega racunovodenja

Racunovodstvo konkurentov

1. Ocenjevanje konkurenénega
polozaja

2. Ocenjevanje konkurentovih
stroskov

3. Ocenjevanje konkurentov na
podlagi objavljenih
racunovodskih izkazov

1. Simmonds 1981, 1986;
Rangone 1997; Kawada in
Johnson 1993; Lord 1996;

2. Jones 1988; Bromwich 1990;
Rickvvood in drugi 1990; Ward
1992; Ward 1992; Roslander
1995; Pearson, 1996;

3. Moon in Bates 1993;

Racunovodstvo
kupcev

1. Stati¢na analiza
dobi¢konosnosti kupcev
2. Analiza zivljenjske
dobi¢konosnosti kupcev

1. Anandarajan in Viger 2001;
Shapiro in drugi 1987; Bellis-
Jones 1989; Ward 1992; Connolly
in Ashworth 1994; Zeithaml 2000;

51 Preglednica je povzetek vseh del in avtorjev, navedenih v preglednici.
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3. Ovrednotenje kupcev kot
neopredmetenih sredstev

2. Foster in Gupta 1994; Jacob
1994; Connoly in Ashworth 1994;
Hope 1998; Perera, Harrison in
Poole 1998; Kolar 2003;

3. Foster in Gupta 1994; Slater in
Narver 1994a; Zeithaml 2000;

Ovrednotenje strateSkih | 1. Ovrednotenje strategij 1. Hanna 1991;
odlogitev 2. Ovrednotenje strateskih 2. Butler in drugi 1991; Bromwich
investicijskih odlogitev in Bhimani 1991; Shank in
3. Ovrednotenje strateskih Govindarajan 1992; Shank 1996;
cenovnih odlocgitev Pearson 1996;
4. Ovrednotenje nalozb v 3. Simmonds 1982; Rickwood in
blagovne znamke drugi 1990;
5. Ovrednotenje 4. Guilding 1992; Guilding in
dobi¢konosnosti Moorehouse 1992; Guilding in
proizvodov/storitev Pike 1994; Cravens in Guilding
1999;
5. Pinnock 1989; Dew in Salmon
1990; Coulthurst 1992;
Ugotavljanje in obvladovanje | 1. Metoda ciljnih stroSkov 1. Monden in Hamada, 1991;
stroskov 2. Kaizen spremljanje stroSkov Tanaka 1993; Kato, Boer in Chow

3. Taguci spremljanje stroSkov
4. Ugotavljanje stroskov po
posameznih fazah Zivljenjskega
cikla proizvoda

5. Ugotavljanje stroSkov v verigi
vrednosti

6. Ugotavljanje stroSkov
posameznih znacilnosti
proizvoda

7. Ugotavljanje stroSkov
kakovosti (racunovodstvo
kakovosti)

8. ABC metoda

1995; Fisher 1995; Ewert 1998;
Cooper in Slagmulder, 1999;
Shank in Fisher 1999;

2. Monden 1995; Lee in Monden
1996; Kaplan in Atkinson 1998;
3. Gen'ichi Taguchi 1992;

4. Porter 1980, 1985; Berliner in
Brimson 1988; Bromwich 1988;
Hergert in Morris 1989; Shields in
Young 1991; Susman 1991;
Czyzewski in Huli 1991; Shields in
Young 1991; Wilson 1991; Shank
in Govindarajan 1992, 1993;
Yoshihiro Ito 1995; Wilson 1995;
Gutschelhofer in Roberts 1997;
5. Hergert in Morris 1989;

6. Bromwich 1990;

7. Roth in Morse 1983; Turney in
Anderson 1989; Heagy 1991;
Belohlav 1993; Morese in drugi
2000;

8. Cooperin Kaplan 1988, 1992;
Roslender 1995; Drury 1998;
Hartgraves 2000; Turk in drugi
2003; Koletnik 2004;
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Predracunavanje, 1. Primerjalno presojanje 1. Mittelsteadt 1992; Camp 1993;

obraCunavanje in nadzor ter | 2.Uravnotezen sistem Kolar in Kolar 1998; Knez-Riedel
ocenjevanje uspesnosti kazalnikov 2000; Elnathan in drugi 1996;
3. Spremljanje strateskih Kolar 2003;
negotovosti v okolju 2. Kaplan in Norton 1992, 1996a,
4. Strateski nadzor 1996b, 1997, 2000, 2001, 2002;
konkurenénih prednosti Epstein in drugi 2000; Turk in
5. Nefinanéno spremljanje drugi 2003;
sposobnosti poslovanja 3. Simons, 1990, 1999; Brouthers

in Roozen, 1999;
4. Bruggeman in Wim Van der

Stede 1993;
5. Surysekar 2003;
Ocenjevanje strateskih | 1. Vrednotenje in poro¢anje o 1. Ratnatunga, Gray in
sposobnosti intelektualnih sestavinah Balachandran 2004; Rejc 2002;
poslovanja podjetja Malina in Selto 2004; KoroSec in
Horvat 2005;

Vir: lastna izdelava Kolar, I.

Ugotovimo lahko, da vsebina strateSkega raGunovodenja Se zdale¢ ni homogena. Lahko bi rekli, da jo
zaznamujejo heterogene in interdisciplinarne reSitve. ReSitve, ki se ve€inoma pojavljajo kot tehnike
delovanja strateSkega raCunovodstva, lahko razvrstimo v Sest skupin, znotraj teh pa najdemo najmanj
27 razliénih moZnosti za uresnic¢evanje idej strateSkega raunovodenja. Vecina reSitev je delnih, nekaj
pa jih kombinira vec¢ razli¢nih reSitev za strate§ko racunovodenje.

10.3.4 Organizacijski vidik strateskega racunovodenja

Ali je organiziranje strateSkega raCunovodenja drugacno kot organiziranje tradicionalnega
poslovodnega racunovodenja? Glede na opredelitve v prejSnjih dveh poglavjih, da je strateSko
racunovodenje del poslovodnega racunovodenja, menimo, da je strateSko racunovodenje lahko
organizirano na enak nacin kot poslovodno raCunovodenije.

Organiziranost odraza razmerja med sodelujoCimi v podjetju (Ivanjko 1999; tudi Koletnik 1999, MozZina
1972), organizacijska sestava pa ponazarja razmerja med deli in celothim podjetjem, ki je lahko
organizirano bodisi centralizirano bodisi decentralizirano (lvanjko 1999). Pri uvajanju ali spreminjanju
organizacijske sestave delov ali celotnega podjetja je treba upoStevati tipe sestav ter njihove prednosti
in pomanjkljivosti, da lahko ocenimo njihovo ustreznost. Isto pravilo lahko uporabimo tudi pri
organiziranosti strateSkega racunovodenja.

Ivanjko (1999), TavCar (1999) in Buble (1997) razlikujejo naslednje tipe organizacijskih sestav delov ali
celotnega podjetja: funkcijsko, izdeléno (proizvodno) oziroma panoZno, matri¢no, procesno, timsko,
mrezno, virtualno in druge, med katerimi so projektna, trapezoidna. Vse pogostejSe so kombinirane
sestave, Se zlasti kombinacije med funkcijsko, izdeléno, procesno in timsko.

V katere organizacijske sestave naj bo vklju¢eno strateSko racunovodstvo? Literatura o tem ne pove
veliko. Caillouet (1992) pravi, da je poslovodno racunovodenje najbolje organizirati v skladu s strategijo
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podjetja. Ker je po njegovem mnenju strategija projekt, naj bo tudi organiziranost poslovodnega
racunovodenja projektna. Za odgovor na to vpraSanje moramo poznati predvsem prednosti in
pomanjkljivosti razli¢nih sestav (CIMA, 2003). V preglednici v nadaljevanju so prikazani razli¢ni mozni
nacini vkljuCevanja strateSkega raCunovodenja v organizacijske sestave podjetja.

Preglednica 10.3.4-1: in mozni nadcini

Organizacijske sestave vkljuéevanja strateskega

racunovodenja v organiziranost podjetja

Organizacijska

Mozne prednosti
organizacijske

Mozne slabosti
organizacijske

Mozni nacini vkljuéevanja
strateSkega racunovodenja

sestave za sestave za stratesko R
sestava . . . v organizacijsko sestavo
stratesko racunovodenje L.
. . podjetja
racunovodenje
Funkcijska Preproste in jashe Usklajevanje nalog StrateSko raCunovodenje je

organiziranost

odgovornosti
zaposlenih.

Delo inrezultate je
mogoce preprosto
spremljati po
posameznih
poslovnih (funkcijah)
delih podjetja.

zaposlencev med
razlicnimi funkcijami je
tezko, saj so obi¢ajno
fizi€no in miselno
locCeni.

Obic¢ajno je uvajanje
sprememb zelo
dolgotrajno.
Zaposlenci na razli¢nih
funkcijah lahko
opravljajo podobne ali
celo enake naloge.

smotrno vkljugéiti v organizacijsko
sestavo kot del poslovodnega
raunovodenija.

Vklju€evanje strateSkega
radunovodenja v tej sestavi je
primernejSe za manjSa podjetja v
stabilnem okolju in kot dopolnitev
sedanje organiziranosti podjetja
in/ali SPE.

Izdeléna
organiziranost

Prilagajanje in
uvajanje sprememb
v organiziranosti je
obic¢ajno hitro.
Mozno je spremljanje
poslovanja po SPE.

Zaposlenciv razli¢nih
organizacijskih delih
opravljajo podobne ali
celo enake naloge.

IzdelEna organiziranost je
praviloma decentralizirana in bolj
prilagodljiva kot funkcijska.
StrateSko ra¢unovodenje
praviloma smotrno vkljugiti v
organizacijsko sestavo kot del
poslovodnega racunovodenja.
Tako organizirano strateSko
racunovodenje praviloma ni
primerno za velika podjetja,
predvsem zaradi Stevilnih
podatkov in mozZnega podvajanja
nalog.

Matri¢na
organiziranost

Zdruzuje prednosti
funkcijske in
izdelCne
organiziranosti.
Povecduje stopnjo
sodelovanja med

Potreba po
sodelovanjuin
strinjanju zaposlencev
lahko upocasnijuje
delovanje podjetja
in/ali SPE.

Ta organiziranost je kombinacija
prejSnjih dveh, zato je tudi nacin
vklju€evanja strateSkega
racunovodenja v organiziranost
podjetja kombiniran. Strate$ko
racunovodenje je smotrneje
vkljuciti v organizacijsko kot del
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zaposlenimiin deli
podjetja.

Odgovornosti
zaposlencevin/ali
delov v organizacijski
sestavi niso
popolnoma jasne.

posebne projektne skupine v
okviru poslovodnega
racunovodenja.

Sodobne
organizacijske
sestave (ploske
mreze, virtualna
podjetja,
kombinirane
organizacijske
sestave)

Uvaja veliko stopnjo
sodelovanja med
zaposlenciin deli
podjetja.

Obicajno se naloge
zaposlencev in/ali
delov v organizacijski
sestavi ne podvajajo.
Omogoca dokaj hitro
prilagajanje nastalim

Veliko sodelovanja
med zaposlenciin deli
podjetjav
organizacijski sestavi
lahko povzroc¢a
tekmovanje.
Potrebno je veliko
izkuSenj, znanja in
spretnosti privodenju
in delu, da tim

StrateSko raGunovodenije je
smotrneje vkljuciti v organizacijsko
sestavo kot del posebne projektne
skupine v okviru poslovodnega
raunovodenija.

spremembam v
okolju podjetja in/ali
SPE.

Stevilo odlogitvenih

uspesno deluje.

ravni pri
poslovodenju je
manjSe kot pri drugih
nacinih
organiziranosti

Vir: prirejeno po Kolar, 2003 in CIMA, 2003

Katera organizacijska sestava je najprimernejSa za strateSko raCunovodenije, je odvisno tudi od razvoja
organizacijskih sestav. Ne bomo ugotavljali, kakSne organizacijske sestave so najpogostejSe, lahko pa
navedemo znacilnosti sodobnih organizacijskih sestav (CIMA 2003): transparentnost: zaposlenci
morajo poznati in razmeti, kako naj delajo; ena avtoriteta: modrost, znana ze iz rimskih ¢asov: »Suzenj,
ki ima tri gospodarje, je svoboden ¢lovek!«; sploSéenost: vsaka dodatna stopnja povzro¢a motnje v
hitrosti in kakovosti informacij.

Organizacijske oblike sestav so se razvijale kot odgovor na spreminjajo¢e se priloZnosti in tveganja v
podjetjih ter njihovi okolici. Vse do 70. let 20. stoletja so prevladovale organizacijske sestave z veliko
informacij, intenzivna hierarhija pa je zagotavljala ucinkovito in uspe$no komunikacijo v podjetju.
Pomembne spremembe v organizacijski sestavi podjetij so se zacele v zacetku 80. let, ko je z nastopom
informacijske dobe nova tehnologija omogocila vrhu piramide bolj neposredno komuniciranje, kar je
zmanjSalo potrebo po poslovodjih na srednjih ravneh. Oblika organizacijskih sestav v 80. letih je
spominjala na peS¢eno uro. Te spremembe so se nadaljevale v 90. letih, danes in v prihodnosti pa se
bodo podjetja verjetno organizirala kot ploske mreze, podobne vetrnici: vsi zaposleni in procesi so kraki
vetrnice, ki Zenejo podjetje naprejin neposredno komunicirajo z vrhnjim poslovodstvom. TakSne ploske
sestave znizujejo stroSke, saj je potrebnih manj ravni poslovodenija.
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Pri organiziranju strateSkega racunovodenja moramo upoStevati vse dejavnike, ki vplivajo na

organiziranje. Ivanjko (1999) meni, da na organiziranje novih delov v sestavi podjetja vplivajo razli¢ni

dejavniki, najpomembnejSi med njimi pa je obstojeCa organizacijska sestava. Na podlagi tega

sklepamo, da je strateSko racunovodenje lahko organizirano kot:

a) del poslovodnega racunovodenja v podjetju, ki je vklju€eno v organizacijsko sestavo podjetja v eni
izmed Ze nastetih organizacijskih sestav (funkcijski, izdeléni, matri¢ni, timski ali drugi) ali

b) del poslovodnega raCunovodenja v organizacijski sestavi podjetja, ki je organizirano na novo,
praviloma v obliki sodobne organizacijske sestave (ploska mreza virtualnega podjetja ali
kombinirane organizacijske sestave) in se naloge strateSkega racunovodenja izvajajo v obliki
projektov.

Zaradi tehnoloSkega razvoja je smotrno pri¢akovati, da se bodo organizacijske sestave prihodnosti
razvijale v smeri ploskih mrez. Zato je pri organizaciji novih podjetij smiselno vanje vkljuciti tudi
strateSko racunovodstvo. V tem primeru ga lahko ponazorimo kot hobotnico nad deli podjetja in/ali
strateSke poslovne enote (SPE), ki svoje lovke izteguje v vse organizacijske enote in ravni poslovodenja
podjetja. Z njimi omogoca pretok informacij in sodelovanje zaposlencev podjetja in/ali SPE. Opisano
organizacijsko sestavo podjetja ponazarja slika 10.3.4-1:
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Slika 10.3.4-1: Primer organizacijske sestave podjetja s kontrolingom in strateskim
racunovodenjem v obliki ploske mreze

Temeljne
dejavnosti

pod Kontroling s Oreanizacii

odporne vie rganizacij

dejavnosti VStrateSkm'f ske enote
racunovodenjem

Financ¢na
dejavnost
in druge
dejavnosti

Vir: lastna izdelava

Ko opredeljujemo organiziranost strateSkega racunovodenja na ravni podjetja, moramo dologiti tudi
njegovo organiziranost na ravni organizacijskih enot oziroma delov organizacijske sestave podjetja.

KakSna naj bo organizacijska sestava strateSkega raunovodenja? PolozZaja in notranje organiziranosti
racunovodenja ne moremo obravnavati enako za vsa podjetja. V srednjih in velikih podjetjih je praviloma
organizirano kot posebna strokovna sluzba (Koletnik, 1999). Kadar je to objektivno izvedljivo, mora biti
racunovodska sluzba vedno organizirana kot enotna sluzba, ki je sposobna opravljati vsa opravila
racunovodske funkcije — raCunovodsko predracunavanje, knjigovodstvo, racunovodsko nadziranje in
racunovodsko analiziranje. Na podlagi te opredelitve menimo, da je tudi strateSko racunovodenje del
poslovodnega racunovodenja, ki pa je sestavni del raGunovodenja podjetja.

V primeru matri¢ne ali katere druge izmed sodobnih organizacijskih sestav podjetja lahko organiziramo
strateSko racunovodenje v obliki medfunkcijskega izvajanja nalog strateSkega rac¢unovodenja. Za
izvajanje nalog potrebujemo zaposlence z znanji:

1. strateSkega racunovodenja,

2. poslovodenja na strateski ravni podjetja in/ali SPE,

3. strateSkega trzenja.

Skupina, ki ima naloge, pristojnosti in odgovornosti v zvezi z izvajanjem nalog strateSkega
racunovodenja, je strokovno-organizacijsko vklju¢ena v raunovodstvo podjetja, delovno pa v takem
primeru strateSko racunovodstvo nima svojega stalnega poloZaja v raéunovodski organizacijski sestavi
podjetja, saj se ta spreminja odvisno od informacijskih zahtev poslovodij na strateski ravni podjetja.
Oliver (1991) meni, da morajo biti izvajalci strateSkega racunovodenja tesno povezani z zaposlenci
drugih oddelkov, Se posebej z tistimi, ki sodelujejo pri odlo¢anju na strateski ravni podjetja. Kulesza
(1999) celo predlaga, da bi racunovodje morali biti sestavni del poslovodne ekipe — uprave podjetja.
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StrateSko raCunovodenje je mogoce organizirati tudi na ravni delovnih mest in nalog zaposlenih. lvanjko
(1999) to raven imenuje mikroorganiziranje. Anthony (1999) poudarja, da je pri organizaciji
poslovodnega raCunovodenja treba izbrati pravo mero podrobnosti, saj preve¢ podrobno organizirano
poslovodno racunovodenje zavira ustvarjalnost zaposlenih. Jermias in Gani (2004) zagovarjata, da je
organiziranost sistema racunovodenja usklajena s strategijo podjetja, saj v nasprotnem primeru
podjetje ne dosega optimalne uspeSnosti poslovanja. Na podlagi teh ugotovitev menimo, da je
najprimernejSi nac¢in organiziranja strateSkega racunovodenja projektna oblika, ne glede na obstojeco
obliko organizacijskega sestava podjetja. Tako lahko strateSko racunovodenje prilagajamo glede na
spreminjajoCe se strategije.

Ko opredeljujemo organiziranost strateSkega racunovodenja na ravni podjetja, moramo dologiti tudi
njegovo organiziranost na ravni organizacijskih enot oziroma delov organizacijske sestave podjetja.

Organiziranost strateSkega racunovodenja poteka v obliki medfunkcijskega izvajanja nalog strateSkega

racunovodenja. Pri organiziranju je v ta namen treba zagotoviti izvedbo nalog z naslednjih podrocij:

1. izvajanje nalog vodenja in organiziranja strateSkega radunovodenja,

2. izvajanje nalog s podro¢ja trzenja,

3. izvajanje nalog strateSkega poslovodenja, Se posebej za oblikovanje in nadziranje strategij, v
primeru diverzificiranega podjetja tudi nalog poslovodenja na poslovnem podrocju, katerega
proizvodi/storitve so predmet strateSkega racunovodenja,

4. izvajanje ostalih nalog, ki se pojavljajo glede na posebne okoliS€ine strateSkega racunovodenja, na
primer pridobivanja posebnih podatkov.

Predstavitev reSitve vsebinske organiziranosti strateSkega raCunovodenja prikazuje naslednja slika.
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Slika 10.3.4-2: Organizacijska sestava z vidika vsebine strateSkega racdunovodenja

Stratesko racunovodenje

Podatkovne podlage za
stratesko racunovodenje

Priprava pomembnih informacij
strateskega raCunovodenja za
oblikovanje strategij

Nadziranje uresnicevanja strategij

Podatki iz
obstojecih
informacijskih
sistemov v
podjetju

Podatki iz
obstojecih
podatkovnih
baz izven
podjetja

Podatki,
pripravljeni po
posebnem
narocilu vodje
strateSkega
racunovodstva/
poslovodstva, ki
jih pripravijo
sodelavci v
podjetju ali zunaj
njega

Priprava podatkov in
pomembnih
informacij za
oblikovanje strategij:
Skupina 1 — macke

Priprava podatkov in
pomembnih
informacij za
oblikovanje strategij:
Skupina 2 — rakuni

Posredovanje
pomembnih informacij
strateskega
ratunovodenja
poslovodnikom na
strateski ravni
poslovodenija za podporo

Odlocitve in ukrepi za
uravnavanje
uresnicevanja strategij

Uresnicevanje
sprejetih strategij
podjetja in/ali SPE

Priprava pomembnih
informacij o
uresnicevanju ciljev
oblikovanih strategij za
Skupino 1 — macke

Oblikovanje
strategije

Priprava pomembnih
informacij o
uresnicevaniju ciljev
oblikovanih strategij za
Skupino 2 —rakune

Presoja strategije

Posredovanje
pomembnih
informacij
poslovodnikom za
nadziranje strategij
podjetja in ali SPE

Odlocanje
poslovodnikov o
ukrepih za
uravhavanje
odstopanj od
zadanih ciljev
uresni¢evanja
strategij




Vir: lastna izdelava

Zadnjo sliko beremo od leve proti desni. Z zeleno podlago smo oznacili naloge strateSkega
racunovodenja, rumena oznacuje naloge strateSkega poslovodenja in rde€a posebne naloge po
narodilu, ki jih izvajajo zunanji ali notranji sodelavci podjetja. Rumene puscice predstavljajo
pretok informacij med poslovodniki na strateSki ravni poslovodenja in strateSkim
racunovodenjem. Slika je Ze prilagojena ugotovitvam, da obstajata dve skupini pripadnikov
razlicnih Sol. Za obe so pomembne razliCne informacije strateSkega racunovodenja, ki vplivajo
njegove na naloge.

StrateSko raCunovodenje lahko poteka v nepretrganih povezanih projektih, kjer en projekt rodi
nov(e) projekt(e) strateSkega racunovodenja. Slika 10.3.4-3 prikazuje, kako se stratesko
racunovodenje izvaja s projekti (nalogami) strateSkega raCunovodenja, ki porajajo nove projekte
(naloge). Gre za verizni proces, ki se sprozi zzacetkom izvajanja nalog strateSkega racunovodenja
in se zakljuci Sele, ko podjetje preneha delovati.

Slika 10.3.4-3: Naloge strateskega racunovodenja v obliki povezanih projektov

Naloge strateskega
racunovodenja

A
Priprava
Projekt??
pomembnih informacij za
nadziranje uresnic¢evanja
ciljev oblikovanih
strategij podjetja in/ali
priprava pomembnih priprava posebnih
informacij za oblikovanje podatkov
strategije podjetja in/ali
SPE
priprava
posebnih
podatkov Cas

v

Vir: lastna izdelava

Zgornja slika predstavlja nacin organiziranja izvajanja strateSkega racunovodenja s projekti, kjer
prvi projekt rodi naslednjega in tako naprej. Ce zelimo opisati naloge strateSkega raCunovodenja
z zivalsko metaforo, bi lahko rekli, da gre za Zivljenje ribice &istilke, ki Zivi v simbiozi s svojim
okoljem, predvsem drugimi ribami. Prilagaja se Zivljenju v morju in se hrani z zajedavci na ribah in
v okolju. Ribice Cistilke se morajo v&asih za svoje prezivetje dobro razumeti tudi z najve&jimi
plenilci. Vsako ¢iS€enje je za njih nov projekt, lahko tudi zadnji, Ce jih gostitelj iz nezadovoljstva
poje.
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StrateSko raunovodenje je podobno zivljenju ribice Cistilke, ki s pripravo pomembnih informacij
dokazuje, da ga poslovodnik (riba) potrebuje. Ribica Cistilka odstranjuje neprijetne zajedavce z
ribe, kar ji omogoc¢a boljSe Zivljenje. Podobno strateSko raéunovodenje s svojimi informacijami
pomaga poslovodnikom podjetja na strateski ravni pri odlo¢anju, kako izboljSati poslovanje
podjetja in/ali strateSke poslovne enote (SPE). En sam postopek ¢iS¢enja ribice Cistilke obi¢ajno
ni dovolj za trajen uspeh, prav tako en uresni¢en projekt strateSkega racunovodenja najverjetneje
ne zagotavlja dolgorocCne (strateSke) uspesnosti podjetja in/ali SPE. Vendar pa uspesno izveden

prvi projekt (naloga) strateSkemu racunovodeniju (ribici Cistilki) odpira moznost za nove projekte.
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Preglednica 10.3.4-2: Dejavniki in informacije o strateSkem polozaju podjetja (SPE) za pripadnike skupine mack

Ocena danes (predvideno*): 1- | Trend Cilj (3 leta) (uresniceno*): 1-
zelo slabo, 2-slabo, 3-srednje zelo slabo, 2-slabo, 3-

Oznaka | Dejavniki strateSkega polozaja podjetja dobro, Predlogi |srednje dobro,
4-dobro, 5-zelo dobro M AN | (opombe) | 4-dobro, 5-zelo dobro
Podjetje/SPE | Konkurent** Podjetje/SPE | Konkurent**

A1l Kako dobro poznamo in izkoriS¢amo prednosti v poslovanju podjetja/SPE?

A2 Kako dobro poznamo in zmanjSujemo slabosti v poslovanju podjetja/SPE?

A3 Kako dobro poznamo in izkoriSéamo priloznosti podjetja/SPE na trgu?

A4 Kako dobro poznamo in se izogibamo nevarnostim podjetja/SPE na trgu?

A5 Odnos kupcev do naS$ih proizvodov/storitev

A6 Vpliv zakonodaje na stroske poslovanja

A7 Vpliv zakonodaje na nalozbe podjetja

A8 Izkoris€anje vpliva novih tehnologij na proizvodnjo (opravljanje) proizvodov (storitev)

A9 Izkoris¢anje vpliva novih tehnologij na prodajo proizvodov/storitev

A10 Izkoris¢anje vpliva novih tehnologij pri pripravi informacij

A11 Kaksni so naSi kupci z vidika dolgoro¢nega sodelovanja?

A12 Kaksni so nasi kupci z vidika finanénega zdravja?

A13 Kaksna je vklju¢enost zaposlenih v poslovodenje podjetja?

A14 Kaksna je vklju€enost zaposlenih podjetja v predracunavanje poslovanja?

A15 Kako dobro poznamo zakonitosti delovanja prodajnega trga?

A16 Kako dobro poznamo zakonitosti delovanja nabavnega trga?

A17 Kaksna je morala zaposlenih?

A18 Kako vplivajo znanje in izku$nje poslovodstva na poslovanje podjetja?

A19 Kako dobro zaposleni poznajo in razumejo strategijo in strateske cilje podjetja (SPE)?

B1 BSC - finan¢&ni vidik

B2 BSC - vidik strank

B3 BSC - vidik poslovnih procesov

B4 BSC -vidik uéenja

B5 Rang podjetja

B6 Ciljni stroski (TC)

B7 ROE - donosnost kapitala

B8 ZCP - informacije o Zivljenjskem ciklu proizvoda
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B9 Cas vragila nalozbe

B10 Vrednostno izkazana prihodnja vrednost poslovanja
B11 EVA - ekonomska dodana vrednost

B12 ROS - donosnost prodaje

B13 Prihodniji ¢isti denarni tok

B14 Trzni delez

B15 Kazalniki produktivnosti

B16 Ugled blagovne znamke

*Preglednico uporabljamo za pomo¢ pri nalogah oblikovanja strategije podjetja in/ali SPE (takrat sta stolpca danes in ¢ez tri leta), kot pomoc¢ pri
nadziranju uresnic¢evanja ciljev oblikovanih strategij podjetja in/ali SPE (takrat sta stolpca predvideno in uresni¢eno).

** Ocena dejavnikov in informacij za konkurente je zaklju¢ena, ko jo izpolnimo z vsemi podatki in informacijami.

Vir: lastna izdelava Kolar, I.
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Preglednica 10.3.4-3: Dejavniki in informacije o strateSkem polozaju podjetja (SPE) za pripadnike skupine rakunov

Ocena danes (predvideno*): 1- | Trend Cilj (3 leta) (uresnic¢eno*): 1-
zelo slabo, 2-slabo, 3-srednje zelo slabo, 2-slabo, 3-

Oznaka | Dejavniki strateSkega polozaja podjetja dobro, Predlogi srednje dobro,
4-dobro, 5-zelo dobro MANS (opombe) | 4-dobro, 5-zelo dobro
Podjetje/SPE Konkurent** Podjetje/SPE Konkurent**

A1l Odzivanje podjetja na spremembe v okolju

A2 Hitrost razvijanja novih proizvodov/storitev

A3 Vpliv kulture zaposlenih na strateski polozZaj podjetja

Ad Kako dobro poznamo razvoj novih tehnologij?

A5 Izkori§€anje vpliva novih tehnologij na prodajo proizvodov/storitev

A6 Izkori§¢anje vpliva novih tehnologij pri pripravi informacij

A7 Kaksni so nasi kupci z vidika dolgoro¢nega sodelovanja?

A8 Kaksni so nasi kupci z vidika finan€nega zdravja?

A9 Kako dobro razumemo vrednote kupcev?

A10 Kako dobro razumemo vrednote dobaviteljev?

A11 Kaksno je medsebojno sodelovanje zaposlenih?

A12 Kaksno je medsebojno sodelovanje s konkurenti?

A13 Kako dobro zaposleni poznajo in razumejo strategijo in strateske cilje podjetja (SPE)?

B1 BSC - financni vidik

B2 BSC - vidik strank

B3 BSC - vidik poslovnih procesov

B4 BSC -vidik u¢enja

B5 Rang podjetja

B6 Ciljni stroski (TC)

B7 ROE - donosnost kapitala

B8 ZCP —informacije o Zivljenjskem ciklu proizvoda

B9 Cas vradila nalozbe

B10 Vrednostno izkazana prihodnja vrednost poslovanja

B11 EVA - ekonomska dodana vrednost

B12 ROS - donosnost prodaje

B13 Prihodniji ¢isti denarni tok

B14 Trznidelez
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B15

Kazalniki produktivnosti

B16

Ugled blagovne znamke

*Preglednico uporabljamo za pomoc¢ pri nalogah oblikovanja strategije podjetja in/ali SPE (takrat sta stolpca danes in Cez tri leta), kot pomo¢ pri
nadziranju uresnic¢evanja ciljev oblikovanih strategij podjetja in/ali SPE (takrat sta stolpca predvideno in uresni¢eno).

** Ocena dejavnikov in informacij za konkurente je zaklju€ena, ko jo izpolnimo z vsemi podatki in informacijami.

Vir: lastna izdelava Kolar, I.

Slika 10.3.4-4: Prikaz poroc¢anja o ciljih in uresnic¢evanju ciljev oblikovanih strategij podjetja in/ali SPE*

*Opomba: vrednosti na sliki so izmiSljene za lazjo ponazoritev graficnega prikaza; uporabljene so informacije in dejavniki za skupino mack
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Slikovni prikaz strateSkega poloZaja podjetja

—@— Ocena podjetja (SPE) danes: 1-zelo slabo, 2-
slabo, 3-srednje dobro, 4-dobro, 5-zelo dobr

|=J

—— Ocena podjetja (SPEpz 3 leta: 1-zelo slabo, 2-
slabo, 3-srednje dobro, 4-dobro, 5-zelo dobr

=)

—a— Ocena panoge (konkurenta) danes: 1-zelo slabo,
2-slabo, 3-srednje dobro, 4-dobro, 5-zelo dobro

Ocena panoge (konkurent®z 3 leta: 1-zelo
slabo, 2-slabo, 3-srednje dobro, 4-dobro, 5-zelo
dobro
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V tem poglavju smo raziskali, kako naj strateSko raCunovodenje organiziramo, toda ali naj ga sploh
organiziramo? Pritrdilni odgovor se skriva v uporabnosti (koristih) strateSkega racunovodenja. Ta vidik
raziskujemo v naslednjem poglavju.

10.3.5 Koristi strateSkega racunovodenja za namene oblikovanja in nadziranja strategij

Zakaj uvesti in izvajati strateSko racunovodenje? Zagotovo zaradi njegove uporabne vrednosti.
Uporabna vrednost so pozitivhe posledice (koristi), ki morajo biti ve¢je od negativnih posledic. Koristi
strateSkega racunovodenja prepoznavamo predvsem v njegovih informacijah za (Kolar 1998 in Kolar
2000):
1) odlocanje na strateski ravni poslovodenija, in sicer
a) informacije o moZnostih razli¢nih strategij v prihodnosti za izbiro najboljSe strategije in
b) informacije o ucinkovitosti in uspesSnosti podjetja na strateski ravni poslovodenja v preteklosti
in za prihodnost;
2) nacrtovanje na strateski ravni poslovodenja, in sicer
a) informacije strateSke analize okolja, ki olajSajo nacrtovanje uCinkov uresnicevanja strategij;
3) spremljanje ucinkovitostiin uspesnosti na strateski ravni poslovodenja, in sicer
a) pomoc vodstvu pri izbiri primernih koli¢inskih in kakovostnih meril za merjenje dolgoroCne
ucCinkovitosti in uspesnosti poslovanja podjetja in/ali SPE za strateSko raven poslovodenja
podjetja;
4) usmerjanje in nadziranje na strateski ravni poslovodenja, in sicer
a) informacije o razvoju, rasti in sestavi panoge podjetja, o trznih delezih in stopnjah zivljenjskega
cikla in prodajnih programov podjetja, vse to z razliénih vidikov in za strateSko raven
poslovodenja za odloCanje o uc¢inkih podjetja in/ali SPE.

Poleg nastetih uporabnih vrednosti informacij nam strateSko raGunovodenje ponuja tudi sinergijske

moznosti. Cejih izkori8¢amo, ustvarjamo dodatne koristi, in sicer:

— organiziranje strateSkega raCunovodstva nas usmerja in osredotoCa na izbiro takih oblik
sodelovanja zaposlenceyv, ki odpravljajo podvajanje dela; s ponovnim opredeljevanjem nalog bomo
dosegli, da bodo oddelki in aktivnostiv poslovanju podjetja in/ali SPE dodajali ve€ vrednosti kot pred
izvajanjem strateSkega raCunovodenja;

— pravilno kombiniranje virov, aktivnosti, poslovanjain proizvodov samo po sebi ne deluje sinergijsko,
v strateSkem racunovodenju pa sodelujejo razlicna podroc&ja v podjetju, s ¢imer pridobimo novo
kakovost informacij, ki jih prej poslovodno racunovodstvo, trzenje, proizvodnja ali druga podrocja v
podjetju vsako zase niso mogli zagotoviti;

— strateSko racunovodenje obiCajno povzroca organizacijske, vedenjske in motivacijske spremembe
v podjetju.

Negativne posledice informacij strateSkega raCunovodstva so povezane s slabostmi posamezne reSitve

za strateSko racunovodenje, in sicer (Kolar 2000):

— informacije o neperspektivni prihodnosti poslovanja podjetja in/ali SPE lahko Ze v sedanjosti
zavirajo uspesnost in ucinkovitost poslovanja podjetja in/ali SPE;

— izvajanje strateSkega racunovodenja obi¢ajno zahteva dodatne nalozbe v informacijsko
tehnologijo;

— informacije strateSkega raCunovodenja vkljuCujejo tezko dolocljivo stopnjo tveganja;
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— opazovanje kupcev ni priljubljeno, zato lahko izgubimo njihovo naklonjenost;
— zastrateSko racunovodenje obi¢ajno nimamo narazpolago preprosto in brezplacno dostopnih vseh
potrebnih podatkov.

Bromwich in Bhimani (1989) poudarjata, da so informacije strateSkega racunovodenja kljucne za
dolgoro¢no uspesno obvladovanje poslovanja podjetja in/ali SPE. StrateSko rac¢unovodstvo tako ne
zagotavlja le potrebnih informacij, temve¢ spodbuja tudi sinergijo pri sodelovanju zaposlenih. Jermias
in Gani (2004) izpostavljata, da uspesSnost podjetja temelji na povezavi med informacijami, strategijo in
vsebinskimi znacilnostmi strategije. Na tej osnovi menimo, da je najveCja uporabnost strateSkega
ra¢unovodenja prav v zagotavljanju informacij za oblikovanje in nadziranje strategije podjetja in/ali SPE.

10.4 Orodja in pripomocki za strateski kontroling in strateSko poslovodenje

V tem poglavju bomo spoznali:

— kako prepoznati moc¢ in vpliv deleZnikov na poslovanje podjetja,

— metode za prouéevanje okolja z oceno in prognoziranjem trznih razmer,

— Simmondsovo zasnovo strateSkega racunovodenja,

— proucevanje procesov in stroskov,

— metodo ciljnih stroSkov kot obliko proaktivnhega obvladovanja stroSkov,

— obvladovanje stroSkov po procesih s pomoé&jo metode ABC,

— vpliv strategije podjetia na uporabo informacij o poslovnih stroSkih, prikazano na primeru
raéunalniskega podjetja CIC,

— strateSko radunovodenje kupcev,

— strateSko racunovodenje vrednostne verige,

— uravnoteZen sistem kazalnikov (BSC),

— racunovodenje na podlagi dosezkov in uc¢inkov (PBC),

— sklepne misli o orodjih in pripomoc&kih za pripravo informacij, potrebnih za stratesko poslovodenje.

V strateSkem poslovodenju imajo pricakovani in dejansko uresniCeni stroSki klju¢no vlogo pri
usmerjanju in usklajevanju poslovnih odlocitev. Prav zato ima strate$ki kontroling posebno nalogo, da
pozorno spremlja, analizira in pripravlja informacije, ki podpirajo usklajevanje ter usmerjanje
stroSkovnega obvladovanja. Pri tem ima na voljo Sirok nabor orodij. V nadaljevanju bomo predstavili
nekatera znacilna orodja, ki so prikazana v preglednici 10.4-1. Bralca pa smo Ze v poglavjih 7.2 in 9.2
seznanili s temeljnimi znanji o obvladovanju stroskov.

Preglednica 10.4-1: Pregled orodij za razvidovanje in prouc¢evanje stroSkov

Orodja
Orodja za pomoc¢ pri — PredracCunavanje poslovanja
razvidovanju stroSkov — Strate$ko dolo¢anje cen

— StrateSko raGunovodenje stroSkov

— Racunovodenje kakovosti

— Obvladovanje ciljnih stroskov (angl. target costing)

— Obvladovanje stroskov po procesih (ABC metoda)

— Racunovodenje prihodnje vrednosti proizvodov

— Racunovodenje na podlagi doseZkov uc¢inkov (angl. performance
based costing, PBC)
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Orodja za pomoc¢ pri — Metodologija finan¢ne analize

presojanju stroSkov — Celovito obvladovanje kakovosti (angl. total quality management,
TQM)

— Primerjalno presojanje (angl. benchmarking )

— Uravnotezen sistem kazalnikov (angl. balanced scoorecard, BSC)

— Piramidna presoja doseZkov poslovanja (angl. performance
pyramid)

— Metoda ekonomske dodane vrednosti (angl. economic value
added, EVA

— Metoda 20 ali 21 kljucev

— Metoda 6 sigma

— Presoja stroskov z metodo spremljanje stroskov kaizen

— Presoja stroSkov z metodo taguci

— Analiza obd&utljivosti

— Diskriminatorna analiza

— Analiza vrednosti (angl. value analysis) analiza vrednosti sploSnih
dejavnosti (angl. overhead value analysis), itd.

— Analiza odmikov

— Odgovornostno racunovodstvo

— Analiza s koeficienti

— Prenova poslovnih procesov (angl. business reengineering )

— Trajnostna analiza (angl. sustainability analysis)

Samostojna orodja za — Racunovodenje vrednostne verige
razvidovanje in — Racunovodenje Zivljenjskega cikla proizvodov
preucevanja stroSkov — Racunovodenje blagovnih znamk

— Racunovodenje konkurenénega polozaja
— Presojanje stroskov konkurentov
— Racunovodenje kupcev (angl. customer accounting)

Vir: lastna izdelava Kolar, I.

Vecina omenjenih orodij zahteva selektiven pristop, dobro poznavanje njihove uporabne vrednosti,
dodatno razkrivanje in nove razvide. O uporabnivrednosti teh orodij smo ze govorili v poglavju o orodjih
strateSkega kontrolinga v poglavjih 7.2 in 9.2. Tukaj bomo spregovorili o njihovi prakti¢ni uporabi j v
poslovnem zivljenju.

Za upravljanje oziroma obvladovanje stroSkov, Se posebej na strateski ravni, je izrednega pomena
razlikovanje relevantnih in irelevantnih stroSkov skozi prizmo ¢asa. Poglejmo primer.

Zgled 10.4-1: Razlikovanje med relevantnimi in irelevantnimi stroski in prihodki za potrebe strateskega
razvidovanja stroskov

Podjetje ACE izdeluje okvirje za gorska in turna kolesa. Okvirje za gorska kolesa prodajajo po 20 EUR in
okvirje za turna po 15 EUR. Letna proizvodnja in prodaja znaSata 10.000 okvirjev za gorska in 11.000
okvirjev za turna kolesa. Vsak okvir je napravljen z razli€¢no opremo in v skupni zgradbi. Stroski aktivnosti
pritem so:
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Preglednica 10.4-2: Stroski izdelave okvirjev za kolesa

Opis stroskov Okvir za gorsko kolo Okvir za turno Skupni stroski
kolo

1) Raven okvirja:

- izdelani material 3 EUR nakolo 3 EUR nakolo

- stroSki preoblikovanja 5 EUR na kolo 3,5 EUR na kolo
materiala v okvir

- stroski razpecavein 1 EUR na kolo 0,75 EUR na kolo

neposredni prodajni stroski

2) Raven serije (1000 okvirjev):
- kontrola in odprava napak 500 EUR na serijo 400 EUR na serijo

3) Raven proizvodnje:
- amortizacija varilnih strojev | 15.000 EUR letno 12.000 EUR letno
- vzdrzevanje strojev 200 EUR mesecno 500 EUR polletno
- oglaSevanje 5.000 EUR letno 5.000 EUR letno
4) Raven podjetja:
- place zarezijske 65.000 EUR letno
zaposlence 23.000 EUR letno
- stroski uporabe poslovnih
prostorov 24.000 EUR letno
- stroski najema poslovnih
prostorov

Vir: lastna izdelava

StroSki preoblikovanja materiala v okvir vkljucujejo vse stroSke aktivnosti (izdelavo in spremenljive

sploSne stroSke proizvajanja), ki so potrebni za preoblikovanje materiala v okvir kolesa. Imajo Se

naslednje znacilnosti:

— skupni stroSki aktivnosti okvirja (raven okvirja), ki se odzivajo na spreminjanje koliine, so
spremenljivi,

— skupni stroSki aktivnosti serije okvirja (raven serije), ki se odzivajo stopenjsko na spreminjanje
koliCine (so stalni znotraj serije in se spremenijo glede na obseg serij),

— skupni stroski aktivnosti okvirja in skupni stroski podjetja, ki se odzivajo na spreminjanje koliine
okvirjev, so stalni.

Varilni stroj Model I, s katerim izdelujejo okvirje, je star dve leti in ocenjujemo, da ga bomo lahko
uporabljali Se 4 leta. Njegova nabavna vrednost je bila 90.000 EUR in ga po izteku uporabe ne bo mogoce
prodati. Njegova knjigovodska vrednost je trenutno 60.000 EUR, zanj pa bi trenutno lahko iztrzili najvec
35.000 EUR. Poslovodstvo razmislja o zamenjavi varilnega stroja Model | z Modelom Il. Nov stroj bi stal
80.000 EUR, uporabljali bi ga lahko 4 leta in ga ob koncu uporabe ga ne bi mogli prodati. Nov stroj ima
enake proizvajalne zmogljivosti kot stari, stroSki njegove uporabe pa so nizji, ker porabi manj elektrike.
Nizji so tudi zaradi rac¢unalniSkega upravljanja in kontroliranja izdelave okvirjev, kar pomeni, da lahko
skozi aktivnosti kontrole in odprave napak v istem €asu preide dvakrat ve¢ okvirjev. To pomeni nizje
stroSke kontrole in odpravljanja napak. In nenazadnje, nov stroj potrebuje samo letni pregled
vzdrzevanja, zato so tudi stroski vzdrZevanja nizji.
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StroSki uporabe stroja Model Il so nasledniji:

Podjetje ima dve moznosti: lahko zadrzi stari stroj ali ga zamenja z novim. StrateSko odlo€itev bo
pomagalo sprejeti razvidovanje stroskov in prihodkov za obe mozZnosti. Stroski, ki se med mozZnostma
ne spreminjajo, za odloCanje niso relevantni. Irelevantni so tudi prihodki, saj v tem primeru niso
pomembni za odlo¢anje. Za odlo¢anje so relevantni le stroski, ki jih v prihodnosti lahko spremenimo, to
So:

vzdrzevanje strojev 200 EUR letno,
ostali stroski se ne spremenijo.

stroSki preoblikovanja materiala v okvir,
stroSki kontrole in odprave napak,
stroski vzdrZzevanje strojev,

Resitev zgleda 10.4-1

Preglednica 10.4-3: Razvid prihodkov in stroSkov uporabe starega in novega stroja za izdelavo

okvirjev za gorska kolesa

vrednost odprodaje starega in nakupa novega stroja.

stroski preoblikovanja materiala v okvir (zaradi nizje elektrike) 4 EUR na okvir,
kontrola in odprava napak 300 EUR na serijo (serija 2000 okvirjev),

[3] [4] Razlika
Analiza za 4 leta Novi stroj za Stari stroj za (4 manj 3)
izdelavo izdelavo
okvirjev za okvirjev za
gorska kolesa | gorska kolesa
1 Prihodki od prodaje:
- -okvirji za gorska kolesa 800.000 EUR 800.000 EUR 0 EUR
(10.000 okvirjev 20 EUR * 4 leta)
2 Stroski na ravni okvirja:
- stroski preoblikovanja materiala 160.000 EUR 200.000 EUR 40.000 EUR
v okvir
3 Stroski na ravni serije (1000 okvirjev):
- kontrola in odprava napak
Novi stroj (5 serij * 300 EUR * 4 leta) 6.000 EUR 14.000 EUR
Stari stroj (10 serij * 500 EUR * 4 leta) 20.000 EUR
4 Stroski na ravni proizvodnje
- vzdrZevanje strojev
Novi stroj (200 EUR * 4 leta) 800 EUR 8.800 EUR
Stari stroj (12 mesecev * 200 EUR * 4 9.600 EUR
leta)
- odprodaja starega stroja -35.000 EUR 35.000 EUR
- stroski nakupa novega stroja 80.000 EUR -80.000 EUR
5 Skupaj stroski 211.800 EUR 229.600 EUR 17.800 EUR

Vir: lastnaizdelava
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Prednost zamenjave starega stroja z novim je v prihranku 17.800 EUR. Kaj pa z denarjem za nakup
novega stroja? Stroski preteklih odlo€itev so potopljeni stroski in niso relevantni za odlo¢anje. Past za
strate$ko odlogitev se skriva v potopljenih stro$kih in psihologiji poslovodnika. Ceprav odlogitev
dolgoro¢no prinasa vec€ koristi, na kratek rok (knjigovodska vrednost starega stroja -60.000 EUR +
prodajna vrednost starega stroja 35.000 EUR = -25.000 EUR) odprodaja starega stroja povzroca izgubo
(to predstavlja potopljen stroSek). Poslovodnika lahko strah pred izgubo, ki pomeni strozji nadzor in/ali
neprijetna vpraSanja ter presojanje njegovih sposobnosti, prisili v odloCitev, da raje Se naprej uporablja
star stroj, kot da se soo&i s kratkoro&nim neugodnim uginkom. Ceprav kratkoro¢no taka odlogitev
pomeni, da se bo izognil neprijetnostim, je za gospodarski poloZaj podjetja stratesSko Skodljiva.

10.4.1 Identificiranje moci soudelezencev pri poslovanju podjetja

Naloga strateSkega racunovodstva v tej fazi je, da:

1. ugotovi lastnike in druge deleZznike (= zaposleni, financerji, dobavitelji, drzava ...),
2. izmerimoc¢ in interes identificiranih deleznikov,

3. ugotovi pomembne (= dolgorocne) strateske cilje deleznikov.

Pri tem si lahko pomaga z matriko s slike 10.4.1-1.

Slika 10.4.1-1: Matrika mo¢i in interesa deleznikov poslovanja podjetja

Stopnja interesa

Nizka Visoka

Moc¢ | Nizka A B

-neizobraZeni -mali lokalni dobavitelji

-obicajni prebivalci
+mali delnicariji

-/+lokalna skupnost
-nepovezani delavci
-/+lokalni mediji

Visoka

C

-vlada, ministrstva
-/+nacionalni mediji
+/-kupci

-/+manjsinski ustanovitelji
—poslovodniki

D

-izobrazeni in zdruZeni (sindikat) zaposleni
-kljuéni poslovodniki

-kljuéni dobavitelji

+/-veclinski lastniki

+/-sodelavci v raziskavah in razvoju

Vir: lastna izdelava

V tej fazi je treba s soudelezZenci podjetja sprejeti usmeritve in cilje v povezavi z druzbeno

odgovornostjo. Najve¢ pozornosti posveCamo deleznikom v kvadrantu D.

Naloge v zvezi s sprejetjem usmeritev in ciljev na podrocju druzbene odgovornosti podjetja:
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druzbena odgovornost pomeni, da razmisljamo SirSe, kot je interes deleznikov podjetja;
taka odgovornost lahko vklju€uje odlocitve o:

onesnazevanju okolja pri proizvodniji in uporabi proizvodov podijetja,

standardih varnosti v podjetju in pri uporabi proizvodov,

nediskriminiranju pri zaposlencih in pri prodaji,

neproizvajanju in/ali umiku druzbeno nezelenih proizvodov,

neproizvajanju in/ali umiku nerazgradljivih proizvodov ali embalaze,

sistemu prepreCevanja mobinga,

skrbi za socialno in zdravstveno varstvo zaposlencev in okolja,

O O O OO0 O o o

podpori humanitarnim, kulturnim in Sportnim organizacijam ...

Konflikt med druzbenimi cilji in cilji lastnikov podjetja?

Odlocitev, da podjetje deluje druzbeno koristno, lahko nasprotuje oziroma $kodi interesom lastnikov:

podjetju lahko povzro¢a dodatne stroske zaradi:
0 pla¢ nad minimalno dolo¢enimi, da ne veljamo za izkori§¢evalsko podjetje,
0 zmanjSanja Skodljivih izpustov in odpadkov na ravni pod zakonsko dolo¢enimi,
0 vecje varnostiv proizvodniji in proizvodov,
0 stroSka opazovanja skladnosti delovanja podjetja z druzbenimi pri¢akovaniji;
podjetju lahko povzroci nizje prihodke zaradi:
0 niZjih cen, ker Zeli veljati kot podjetje, ki ne izkori§¢a kupcev (e npr. proizvajamo zdravila),
0 nereklamiranjain neprodajana druzbeno manj zazelenih proizvodov (npr. alkohola, tobaka,
orozje ...),
0 zavracanje sodelovanja z neprimernimi drzavami (npr. Severno Korejo);
donacij, ki neposredno zmanjSujejo dividende,
»tratenja ¢asa« poslovodstva in zaposlencev z druzbenimi projekti.

Koristi od druzbeno odgovorne usmeritve podjetja?

Odlocitev, da podjetje deluje druzbeno odgovorno, lahko koristi interesom lastnikov, ker:

druzbeno vzdrzno podjetje dolgoro€no nima nasprotnikov v okolju, obratno pa na trgu dolgoro¢no
tezko ostane prisotno;

priteguje interes druzbeno ozaveS$c€enih investitorjev in ustanov, ki podpirajo druzbeno vzdrzna
podjetja;

priteguje kupce, ki so pripravljeni plac¢ati premijo za druZzbeno sprejemljive proizvode in proizvodnjo;
ima boljSa pogajalska izhodi§¢a in podporo drzavnih institucij in politike;

poslovodniki in zaposlenci delajo v manj stresnem okolju in so bolj motivirani.

10.4.2 Proucevanje okolja z oceno in prognozo trznih priloZznosti

Pri proucevanju okolja z ocenjevanjem in prognozo trznih priloZnosti lahko uporabljamo naslednja

orodja:

a) globalno proucevanje okolja z oceno in prognozo trznih potencialov - SWOT analiza,
b) proucevanje strateskih vrzeli in ekonomske dodane vrednosti — EVA,

c) portfeljsko analizo - BCG matrika,

d)  analizo Zivljenjskega cikla proizvoda - ZCP,
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e) metodo kriti¢nih dejavnikov uspeha - KDU.
a) Globalno proucevanje okolja z oceno in prognozo trznih potencialov- SWOT analiza

Celovita ocena podjetja, ki temelji na preucitvi preteklih in sedanjih razmer znotraj podjetja in v
njegovem okolju, je dobro izhodiS¢e za napovedovanje prihodnjih zmogljivosti in uspesSnosti podjetja.
Poslovno sposobnost in uspeSnost podjetja je mogoce oceniti na razlicne nacine. Med preizkuSenimi
in uporabnimi pristopi je SWOT analiza, ki jo lahko izvedemo na ve& nacinov: kot klasi¢no analizo, z
uporabo koncepta verige vrednosti ali s analizo portfelja. Z analizo portfelja ocenjujemo izpostavljenost
podjetja poslovnim tveganjem in njegovo poslovno uspesSnost. Klju¢no je, da podjetje doseze optimalno
kombinacijo posameznih poslovnih podrocij. Ocenjuje se kombinacija strate$kih poslovnih enot (kot
organizacijskega pojma) ter strateskih poslovnih podrogij, ki predstavljajo skupine proizvodov znotraj
poslovnega programa podjetja.

V SWOT analizi predstavimo zgoS¢en pregled izidov prou¢evanja prednosti (angl. strenghts) in slabosti
(angl. weaknesses) podjetja ter njegove poslovne priloznosti (angl. opportunities) in nevarnosti (angl.
threats) v njegovem okolju. Prednosti in pomanjkljivosti ugotavljamo na podlagi specifi¢nih notranjih
razmer v podjetju. Prednosti so tiste znacilnosti, ki podjetju omogocajo vecjo konkurenénost v
primerjavi z istovrstnimi ali sorodnimi proizvajalci. Tudi slabosti so notranje znacilnosti podjetja in
zmanjSujejo njegovo konkurencénost. PriloZnosti in nevarnosti so razmere v okolju, ki ugodno ali
neugodno vplivajo na obstoj in razvoj podjetja. PriloZnosti so razvojne moznosti, ki mu lahko mocéno
koristijo, Ce jih le zna izkoristiti. Nevarnosti so razvojne omejitve, ki mu lahko povzrocijo veliko $kode,
Ce se uresnicijo. Pri snovanju strategije razvoja mora podjetje v kar najvec&ji meri izkoristiti prednosti in
zmanj$ati vpliv slabosti, izkoristiti priloZnosti in se izogniti nevarnostim v okolju.

Pri SWOT analizi izhajamo iz ugotovitev celovite presoje podjetja in njegovega okolja, ki jih
strnemo v oceno priloznosti in nevarnosti iz okolja ter prednosti in slabosti znotraj podjetja.
Kljuéno je prepoznati dejavnike, ki so bistveni za nadaljnji obstoj in razvoj podjetja. S pomocjo analize
panoge, SirSega okolja in samega podjetja ugotovimo, kje so njegove dobre in Sibke tocke. Sibke tocke
ali slabosti se najpogosteje kazejo v pomanijkljivi trzni strategiji, na primer v nezadostnem pridobivanju
narocil ali slabem prilagajanju obstoje€im in novim trgom. Pogosta tezava je tudi prevelika razprSenost
proizvodno-prodajnih programov, zaradi katere podjetje tezko sledi razvoju, posodabljanju delovnih
sredstev in uvajanju racionalizacije. Med slabosti sodijo Se nizka zavzetost zaposlenih, slaba
organizacijska kultura in nezadostna stopnja racionalnega poslovanja. Za take in podobne izzive je
treba pripraviti ustrezne scenarije ukrepov ter se sistemati¢no lotiti prenove podjetja.

SWOT analizo bomo opravili na kljuénih poslovnih podrogjih. Analiziralibomo (1) trzenje proizvodov
in storitev, (2) ustvarjanja (proizvajanja) proizvodov in storitev in (3) obvladovanja ekonomskega
polozaja podjetja. Analiziramo lahko Se druga podrocja poslovanja, kot so: (4) sploSno ocena gibanj
(trendov), (5) oceno razvojno-raziskovalne dejavnosti, (6) oceno financiranja, (7) oceno kadrovske in
organizacijske sestave in (8) druga.

SWOT analiza trzenja:

— potencialne prednosti: zanesljiv prodajalec (spoStovanje rokov, prodajnih cen in pogojev placila,
blagovna znamka), vi§ja kakovosti proizvodov v primerjavi s konkurenti in druge;
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potencialne slabosti: prevelika usmerjenost na ozko Stevilo kupcev, premalo poznan prodajalec pri
tujih kupcih, prevelika usmerjenost na oZje geografsko podroc€je (na primer na kupce v eni drzavi),
pomanjkanje prodornih kadrov za trzenje proizvodov, visok delez dodelav za tujega kupca, vi§ji
stroski dela v primerjavi z drugimi proizvajalci in druge;

potencialne priloZznosti: naraS€anje povpraSevanja po istovrstnih proizvodih, ugodnejSi polozaj
Slovenije po pridruzitvi (ali prikljucitvi) v Evropsko unijo, izboljSanje razmer na nekdanjih trgih (na
primer v drzavah nekdanje Jugoslavije) in druge;

potencialne nevarnosti: prihod tuje konkurence na domace trziS¢e, povecanje domacih
proizvajalcev istovrstnih proizvodov, srednjero¢na in dolgoro¢na nevarnost ukinitve dodelav za
tujega naroCnika in druge.

SWOT analiza ustvarjanja proizvodov:

potencialne prednosti: vi§ja raven tehni¢no-tehnoloSkega znanja v primerjavi s konkurenco, visja
raven organizacijske kulture, primerno usposobljeni zaposlenci v proizvodniji, Zelja po nenehnem
izobrazevanju in druge;

potencialne slabosti: zastarela delovna sredstva v proizvodniji, predolg proizvodni cikel, nezadostna
proznost v proizvodnem procesu, proste zmogljivosti v proizvodnji (premalo izkoriS¢ena delovna
sredstva in zaposlenci), prenizka produktivnost in druge;

potencialne priloznosti: vzpostavljeno sodelovanje s strokovnjaki v inStitutu, na univerzi in drugimi,
pripravljenost tujih strokovnjakov za vzpostavitev vitke organizacije, interes za uvedbo procesne
organizacije in procesnega obvladovanja stroSkov, ugodnejsi viri financiranja s prihodom tujih bank
in druge;

potencialne nevarnosti: prepo¢asna priskrba sodobnih delovnih sredstev zaradi pomanjkanja
lastnih virov in predragih tujih virov in druge.

SWOT analiza ekonomskega polozaja podjetja:

potencialne prednosti: visoka raven lastnih virov, ugodna boniteta podjetja, vzpostavljen in delujo¢
informacijski sistem s sodobno racCunalniSsko podporo, primerno kratkoro¢no in dolgorocno
usmerjanje in uravnavanje ekonomskega polozZaja in uspesnosti podjetja in druge;

potencialne slabosti: previsoki stroski dela, prevelike druzbene dajatve, premajhna preglednost
stroSkov v neproizvajalni dejavnosti, prepocasno posodabljanje proizvodnih in ostalih procesov s
sodobnimi delovnimi sredstvi, izguba prednosti, priloznosti in druge;

potencialne priloznosti: donosna in perspektivna dejavnost na domacéem in tujem trgu, visoka
uspesnost kapitala z manjSo stopnjo tveganja kot v drugih dejavnostih in druge;

potencialne nevarnosti: uvedba evra in izpad finanénih prihodkov, vi§ji davki in prispevki zaradi
delovno intenzivne dejavnosti in uvedbe davka na dodano vrednost in druge.

Zgled 10.4.2-1 SWOT analiza za podjetje Lahki spanec, d. o. o. Slovenija

Podjetje Lahki spanec, d. o. o., ki posluje na naslovu Pod hribom Bo¢, Slovenija, ponuja v letu 20xx

storitev preZivljanja mirnega vikenda v naravi, prijetno spanje in miren pocitek.

S-prednosti:

dobro razumemo kakovost storitev, zato jo obvladujemo,
imamo delujo€ kontroling,
zaposlenci so udelezeni pri poslovnem uspehu,
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— ponujamo sodoben in klasi¢en stil — sredstva so ustrezna.

W-slabosti:
— nimamo prepoznavnega sloga,

financiranje poslovanja je drago, visok je delez stalnih stroSkov,

ne zaupamo dobaviteljem oziroma nimamo veliko izku§enj z njimi.

O-priloznosti:
— imamo ¢asovno prednost, saj smo na trg vstopili zelo hitro,
— delovni pritisk se povecuje, ljudje bodo vedno ve¢ potrebovali dober pocitek.

T-nevarnosti:
— slabainfrastruktura in nepredvidljivo odzivanje domacinov,
— davki so visoki, davénih olajSav ni.

Slika 10.4.2-1: SWOT analiza za podjetje Lahki spanec, d. o. o. - strateski cilji

_—TE e ~N

Dobro razumemo kakovost
storitev, zato jo tudi obvladujemo

Imamo vzpostavljen kontroling

Zaposleni so udelezeni pri Slabosti:
poslovnem uspehu Drago financiranje poslovanja,
Sodoben in klasi¢en stil — sredstva visok delez stalnih strodkov

so ustrezna

Imamo prepoznaven slog

Imamo zaupanje/izkusnje z
\ dobavitelji / \ /

PriloZnosti:

Imamo prednost zaradi zgodnega

prodora na trg Nevarnosti:
Delovni pritiski se povecujejo,
ljudje bodo vedno pogosteje
potrebovali dober potitek Visoki davki brez davénih olajsav

Slaba infrastruktura

Pozitivni odnos domacinov

o AN J

Vir: lastna izdelava

b) Proucevanje strateskih vrzeli in analiziranje ekonomske dodane vrednosti - EVA

Bodoce poslovanje je negotovo, tvegano in podvrzeno nenehnim spremembam, zato se mora podjetje
ustrezno pripraviti na priloznosti in tveganja, krepiti svoje prednosti ter odpravljati slabosti. Predvsem
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pa je nujno, da prepozna in odpravi strateSke vrzeli ter si prizadeva za doseganje stalne rasti dodane

vrednostiv svojem poslovanju.

Slika 10.4.2-2: Dejavnost strateSkega kontrolinga

(. Prebivalstvo
¢ Druzbeni bruto proizvod
e Dejavnost
e Konkurenca

¢ Prodajne cene in politike
oblikovanja prodajnih cen

.

Okolje

Priloznosti in
nevarnosti

|

¢ Nadziranaje

\.

¢ Nacrtovanje
¢ Uresnicevanje

N

Obvladljive
spremenljivke

Vir: izdelava Koletnik, F.

¢ Kadrovski potencial )

e Viri financiranja
podjetja

* Raziskave in razvoj

® Produktivnost in
tehnolosko-tehni¢na

Podjetje opremljenost

J

Prednostiin
slabosti

Neobvladljive
spremenljivke

o\
¢ Nacrtovanje
¢ Uresnicevanje
¢ Nadziranaje
J

Z analiziranjem strateSkih vrzeli spoznamo moznosti za njihovo odpravo. StrateSka vrzel (nem.
strategische Licke) je razlika med domnevnim razvojem pri obstoje¢em uspeSnostnem potencialu in
moznim razvojem ob pomocdi novih uspesnostnih potencialov.

Slika 10.4.2-3: Strateska vrzel v podjetju

Strateska vrzel

® Razvojne moznosti za novo (visjo) raven
uspesnosti

Razvojni nacrt

* Nova ekonomija - novi posli
¢ Razvojne moznosti za nove proizvode

vevw

in/ali nova trzica

lzvedbeni nacrt

¢ Obstojeca ekonomija - sedanji posli
e Stari proizvodi in dosedanija trzis¢a

* Obstojece moznosti, potencial za
sedanjo raven uspesnosti

Vir: izdelava Koletnik, F.
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Analizo ekonomske dodane vrednosti (angl. economic value added, EVA) je leta 1991 uvedlo amerisSko
svetovalno podjetje Stern Stewart & Co. Ta pristop je kmalu vzbudil veliko zanimanja strokovne javnosti
v ZDA in v Evropi. SCasoma je EVA postala klju¢en element pri prou¢evanju sodobnega upravljanja
druzb (angl. corporate governance), zlasti pri ocenjevanju vrednosti delnic. Hitro Sirjenje uporabe in
Stevilne strokovne razprave so pripeljale do razvoja razli¢nih uporabnih moznosti analize EVA, ki se
praviloma uporablja na treh podrogjih:

— kotinstrument vrednotenja podjetja,

— kot merilo za merjenje finan¢ne uspesnosti,

— kot oblika notranjega upravljanja druzbe.

To zagotavlja visoko in varno uspeSnost podjetja, ki presega njegov ekonomski horizont Ta je odvisen od
¢asa, potrebnega za

— razvijanje prodajnega trga,

— razvijanje in uporabo poslovnega ucinka (proizvoda ali storitve),

— pripravo sredstev in drugih prvin, potrebnih v poslovnem procesu.

c) Portfeljska analiza - BCG matrika

StrateSko racunovodstvo pogosto spremlja in analizira prednosti ter pomanjkljivosti podjetja na podlagi
portfeljske matrike proizvoda. Sodobni pristop k ocenjevanju podjetja in njegovih proizvodov v razvitih
trznih gospodarstvih, imenovan portfeljska analiza ali portfeljska matrika proizvoda, se je razvil kot
odgovor na potrebe po obvladovanju vse vecCje gospodarske nestabilnosti. Poudarek je na oceni
celovite strateSke uravnoteZenosti portfelja poslovnih podroéij in proizvodov oziroma dejavnosti
podjetja v povezavi z razporejanjem in zagotavljanjem virov za poslovanje.

Ker je osnovni okvir portfeljske analize razvilo svetovalno podjetje Boston Consulting Group (BCG), je
danes poznana tudi kot BCG matrika. Gre za primerjavo med relativnim trznim delezem proizvoda in
stopnjo rasti trga, na katerem podjetje deluje. Z raziskavami so ugotovili, da strateski polozaj podjetja
dolocata predvsem stopnja rasti trga in relativni trzni delez podjetja. Stopnja rasti trga odraza potrebo
kupca po proizvodu, relativni trzni deleZ podjetja pa kaZe na ustreznost in konkurenénost proizvoda na
trgu.

Matrika rastocCega trznega deleza in rasti trga poslovodstvu pomaga pri odlo¢anju, v katere proizvode je
smiselno vlagati, dokler relativni trzni deleZz zagotavlja dobickonosnost in sposobnost ustvarjanja
denarnih sredstev. Relativni trzni delez pomeni razmerje med trznim delezem podjetja in trznim
delezem vodilnega konkurenta na trgu. Velik relativni trzni delez podjetju omogoca vecjo
dobickonosnost, saj temelji na ucinkih krivulje izkuSenj. Vodilni udelezenec na trgu naj bi imel pri
trenutni trzni ceni najnizje stroSke. Visoka stopnja rasti trga povecuje potrebe po vlaganjih v osnovna in
obratna sredstva, zato denarni tok iz tekoCega poslovanja obiCajno ne zadoSCa za sprotne investicije.
Ceprav so potrebe po vlaganjih vecje od pritokov denarja iz poslovanja, zagotovljen trzni delez obeta
visoke dobicke v prihodnosti.
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Slika 10.4.2-4: Portfeljska analiza proizvoda - BCG matrika

Vprasaji Zvezde

/ X

Velika rast in majhni *  Velika rast in velik
trini delez trini dele

Velik porabnik 4 b+ Veliki ustvarjalci in
denarja porabniki denarja

Rast trga

Majhen trini delei in *  Majhna rast trgain
majhna rast velik trini delez
skromni prinagalei ali *  Veliki prinasalci
porabniki denarja denarja

Relativni trzni delez

Vir: Ward, 1992.

PriloZznosti za uporabo BCG matrike, izvedljivost poslovnih strategij in dejanj, povezanih z njimi, ter
zazelenost proizvodov omogocajo ucinkovito vodenje uravnotezenega portfelja proizvodov. Tega je
treba voditi tako, da proizvodi, ki kratkoro¢no prinasajo denar in sprejemljive dobicke, zagotavljajo
denarno podporo tistim proizvodom, ki jo potrebujejo za dolgoro¢no rast.

Strateski poslovni uspeh temelji na premisljeni uresni¢enju matrike: denar, ki ga ustvarijo molzne krave,
je treba vlagati v povedanje trznega deleza vprasajev. Ce je to uspe$no, vprasaji postanejo zvezde in
sCasoma molzne krave. Tako podjetje pridobi sredstva za financiranje prihodnjih strategij. lzogibati se
je treba polozaju, ko vpraSaji ostanejo brez podpore, postanejo psi, trg pa je zasi¢en — majhen relativni
trzni delez na slabo rasto¢em trgu ni cilj podjetja.

Portfeljska matrika proizvoda ima to prednost, da v okviru celotne poslovne usmeritve podjetja in ne
posameznega poslovnega podroCja usmerja pozornost na optimalno kombinacijo posameznih
strateskih poslovnih podrogij (oziroma strateskih poslovnih skupin proizvodov). Ce to grafi¢no
ponazorimo, na abscisi z logaritemsko skalo merimo relativni trzni delez svojih proizvodov v razmerju
do vodilnega konkurenta na trgu in na ordinati stopnjo rasti trga, na katerem nastopajo naSi proizvodi.
Ce razdelimo matriko na &tiri dele, dobimo &tiri vrste ali skupine proizvodov.

1) Zvezde so proizvodi, ki nastopajo na hitro rastocCih trgih, kjer ima opazovano podjetje velik trzni
delez. Pogosto za ohranitev tega polozaja potrebujejo velike investicije. Zaradi konkurence so vselej
v nevarnosti, da jih bodo s tega poloZaja izrinili. Ta celica vsebuje tiste molzne krave, ki so trenutno
Se zvezde. Njihov konkurenc¢ni polozaj se lahko izboljSa s pove¢anjem potroSnje, ko bodo proizvodi
postali molzne krave. Pomembna zahteva za to je velik trzni delez.

2) Molzne krave so proizvodi na pocasi rastocCih trgih z velikim trznim deleZzem, ki prinaSajo v podjetje
veliko denarja. Za ohranitev tega polozaja obi¢ajno ne potrebuje posebno velikih investicij, zato
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podjetja pogosto prelivajo denar od molznih krav v druge namene, predvsem za ohranitev ali
razSiritev trgov drugih (manj donosnih) proizvodov. Krave pospeSujejo ekonomijo obsega in
omogocajo prevlado na trgu. Z razumnimi cilji lahko ohranjamo poloZaj, kar je bolje, kot da si
prizadevamo povecati prodajo na trgu.

3) Vprasaji so proizvodi z visoko stopnjo rasti in z majhnih trznim delezem. Zahtevajo veliko investicij
v trZzenje za doseganje ugodnejSega polozaja — bodisi med zvezdami bodisi med molznimi kravami.
Ce to ni mogoce, se moramo odlociti, ali jih bomo ukinili. Vsak proizvod v tej celici je velik porabnik
denarja, saj so za njegov obstoj na trgu, ki ga obvladujejo drugi, potrebne investicije. Ce z
agresivnimi ukrepi doseZemo velik trzni dele?, lahko vprasaji postanejo molzne krave. Ce viri te
strategije ne omogocajo, je proizvod priporocljivo ukiniti.

4) Psi so proizvodi na pocasi rastocih ali upadajocih trgih in imajo majhen trzni delez. Ne prinaSajo
dobicka, pogosto pa jih ohranjamo le iz stratesSkih razlogov. Ti proizvodi ustvarjajo zelo malo ali
skoraj ni¢ denarnega toka. Da bi izboljSali njihov polozaj na trgu, bi bila potrebna velika vlaganja.
Prisotnost psov kaze na napake, storjene pri upravljanju vodilnega poloZaja glede na stopnjo rasti
trga, zato se mora podjetje v prihodnje takim napakam izogibati.

Analiza na podlagi portfeljske matrike proizvoda temelji na nekaterih predpostavkah, ki niso vedno
povsem realne. Ena od teh predpostavk je, da med strateSkimi poslovnimi skupinami ni medsebojnih
povezav in odvisnosti. V praksi pa so te povezave pogosto kljuéni strateski dejavnik poslovne
uspesnosti, saj gre za sinergijske ucinke. V primerih, ko takSni ucCinki obstajajo, uporaba portfeljske
matrike ni najbolj primerna. Sinergija med obstoje¢imi strateSkimi poslovnimi enotami (SPE) in novimi
investicijskimi projekti je lahko zlasti pri vstopu na novo poslovno podroéje za podjetje kljuénega
pomena. Se ena predpostavka, ki ni vedno povsem realna, je obstoj krivulje izkugenj. Ug&inki krivulje
izkuSenj se seveda ne pojavljajo v vseh panogah, zato tudi velikost trznega deleza ni vedno odlocilna za
ekonomsko uspesnost SPE.

Slabost analize na podlagi portfeljske matrike proizvoda je tudi, da se vsaj pri prvi klasi¢ni razlic¢ic
osredotoca na denarni tok, kar pri SPE lahko precej problemati¢no. SPE so namre¢ pogosto usmerjene
na ekonomsko uspesnost, rast prodaje in poslovno tveganje. Donosnost in tveganost nekaterih SPE se
pritem pristopu ocenjujeta celostno, ne pa analiti¢no, kar lahko vodi do nadome§¢anja enega dejavnika
z drugim. TakSen pristop pa ni primeren za natan¢no in zanesljivo analizo.

Analizo na podlagi portfeljske matrike proizvoda obi¢ajno pripravljamo za trenutno stanje ali preteklost,
saj je vprasljivo, ali bo prihodnost sledila preteklim trendom. Oblikovanje portfelja poslovnih podrocij
na podlagi napovedi je zato tvegano pocetje.

Kljub razliénim kritikam je doslej veljalo, da ta analiti¢ni pristop na podrocju strateSkega poslovodenja
ni zgolj modna muha. V zadnjem C€asu pa se pojavlja dvom, ki ga povzema teza, da prava konkuren¢na
prednost podjetja ni v portfelju strateSkih poslovnih podroéij, temvec v portfelju njegovih sposobnosti.
Resnicni vir prednosti naj bi bila zmoznost poslovodstva, da znotraj podjetja povezuje tehnologije in
sposobnosti posameznih strateskih trznih podrocij ter se hitro prilagaja spreminjajo€im se poslovnim
priloZnostim v okolju. Po tej tezi je uspesnost proizvodov na dolo¢enem poslovnem podrocju odvisna
od osrednjega proizvoda oziroma proizvodov podjetja ter njegovih klju¢nih sposobnosti. Te sposobnosti
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so vezivo, ki povezuje obstojeca poslovna podrogja in hkrati spodbujajo razvoj novih poslovnih podrogij
v podjetju.
a) Zivljenjski cikel proizvoda - ZCP

Zivljenjski cikel proizvoda je 7e dolgo znan koncept, ki vkljuuje $tiri osnovne stopnje: po&asno

(uvajanje), ekspanzivno (rast), nespremenljivo (zrelost in zasiCenje) ter upadanje. Te stopnje

predstavljajo prepoznavne faze v zgodovini prodaje proizvoda. Vsaka od njih prinaSa specificne zaCasne

izzive in priloznosti, ki vplivajo na strategijo trzenja in poslovni izid. Ce podjetje prepozna, na kateri

stopnji se proizvod nahaja, oziroma kateri se pribliZuje, lahko bolje izkoristi priloZnosti, ki so znac¢ilne za

posamezno fazo Zivljenjskega cikla proizvoda. O zivljenju proizvodov moramo poznati naslednje klju¢ne

dejstva:

— njihova Zivljenjska doba je omejena,

— njihovo prodajo sestavljajo jasne stopnje in vsaka prinasSa drugacen izziv,

— naposamezni stopnji Zivljenjskega cikla proizvoda donosi razli¢no rastejo in padajo,

— proizvodi zahtevajo na vsaki stopnji svojega Zivljenja drugaCne strategije trzenja, financiranja,
proizvodnje, nakupovanja in kadrovanja.

Vecinarazprav o zivljenjskem ciklu proizvoda prikazuje njegovo prodajo in uspeh (poslovniizid) s krivuljo
oblike ¢rke S. Ta krivulja je razdeljena na S§tiri stopnje, ki so znane kot uvajanje, rast, zrelost in
upadanje.®?

Dolocanje zacetka in konca posamezne stopnje rasti ali upada prodaje je precej poljubno (Zbasnik
1990), obicajno pa se stopnja oznaci tam, kjer postane sprememba opazna. Polli in Cook (1969, 385)
sta predlagala merjenje, ki temelji na normalni razporeditvi odstotnih letnih sprememb vrednosti
prodaje po stalnih cenah. Uporabniki koncepta zZivljenjskega cikla proizvoda morajo najprej preuciti,
kako dobro ta model opisuje zgodovino proizvodov v dolo¢eni panogi. Zaradi naras¢ajoce konkurence
se Zivljenjski cikli proizvodov krajSajo, kar pomeni, da morajo ti proizvodi ustvariti dobi¢ek v vedno
krajSem ¢asu. Pomembno je tudi, da vsi proizvodi ne sledijo klasi¢ni S-krivulji; raziskovalci so odkrili od
Sest do sedemnajst razli¢nih vzorcev Zivljenjskega cikla proizvoda (Kotler, 1996; Cox, 1976; Swan in
Rink, 1982; Zbasnik, 1990; Pucko, 1999).

Dejanski strateski pomen zivljenjskega cikla proizvoda je vtem, da nas pri na¢rtovanju strategij opozarja
na spreminjanje trznih razmer in moznosti prodaje, torej na dinamic¢ne dejavnike, ki jih je treba
upostevati pri oblikovanju strategij. Olajsa nam izbiro v strate$ko pomembnih okoli§&inah. Zivljenjski
cikel obravnavamo na treh ravneh: Zivljenjski cikel trga (panoge), Zivljenjski cikel skupine proizvodov in
Zivljenjski cikel proizvoda.

52 Nekateri avtorji razlikujejo $e dodatne stopnje; glejte Zbasnika (1990) ali Wassona (1984).
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Slika 10.4.2-5: Zivljenjski cikel proizvoda - ZCP in mozne strategije

A Vrednost
ﬁ prodanih
Dobicek \ proizvodov
na enoto
Vrednost proizvoda \
CAS
ZACETEK
STOPNJA UVAJANIJE RAST ZRELOST UPADANIJE
ZRELOSTI
PRODAIJA majhna strmo nara- | se manjSa vrh upada
SCa
CENE visoke padajo nizke nizke padajo
POSLOVNI IZID | negativen strmo pojema povpreCen |upada
NA ENOTO narasca
POTROSNIKI inovatorji zgodaj zgodaj zreli | pozno zreli |zamudniki
prilagojeni
KONKURENCA |malo Cedaljeve¢ |zacdenja upada Se naprej upada
popuscati
SPLOSNA ustvarjanje |osvajanje zaSCita  in|zaSCita de-|zmanjSevanje
STRATEGLA zavesti, raz-|trznega okrepitev leZa - skrb|izdatkov in
VOj in|deleza trzne nise za zasluzek, | zasluzka
oblikovanje poudarek na
so usodni konkuren¢ni
h stroskih

Vir: lastna izdelava
Stopnje ZCP in njihove znagéilnosti

Uvajanje

Stopnja uvajanja se zac¢ne v trenutku, ko proizvod damo na trg. Za njegovo predstavitev potrebujemo
veliko Casa, zato je rast prodaje na tej stopnji poCasna. Zaradi slabe prodaje in velikih izdatkov za
razpeCevanje in trzno komuniciranje imamo izgubo ali majhen dobi¢ek. Konkurentov je malo.
Izdelujemo le osnovne razliCice proizvoda, ker trg Se ni pripravljen za izpopolnjene proizvode. Prodaja
je usmerjena h kupcem, ki kazejo najvecjo pripravljenost za nakup. Cene proizvodov so visoke, ker so
stroski zaradi razmeroma majhne proizvodnje veliki. Tehnolo$ki problemi v proizvodnji morda Se niso
popolnoma odpravljeni, potrebne so velike marze zaradi izdatkov za trzno komuniciranje, ki so v
prizadevanju za vec¢jo rast nujni (Buzzell 1987).
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Nekateri novi proizvodi zelo pocasi osvajajo trg, drugi pa to stopnjo kar preskocijo. Uvajanje proizvoda

je poCasno zaradi veliko dejavnikov. NajpogostejSi so:

— pomanjkanje konkurenénih prednosti v ceni ali kakovosti v primerjavi z Ze obstojecimi proizvodi,

— negotova Zivljenjska dobe proizvoda, ki jo kupci zaznavajo kot tveganje, nepreizkuSenost, napake
ali tehniC¢no zastarelost proizvoda, in

— pomanjkanje informacij o proizvodu ali pomanjkanje proizvoda.

Na tej stopnji moramo investirati v promocijo (da izboljSamo kup&evo ozave§&enost) in razpetevanje
(da zagotovimo proizvod na policah in za preizku$nje). Garancije in nazorne prodajne storitve zmanj$ajo
obcutek tveganosti nakupa.

Rast

Za stopnjo rasti je znacilno hitro poveCevanje prodaje. Zgodnjim kupcem je proizvod vSec, vecCina ga
zacne kupovati. Na trgu se pojavijo novi konkurenti, ki jih privlacita priloZnost za proizvodnjo v velikem
obsegu in dobicek. Vpeljejo nove znacilnosti proizvoda in razSirijo drobnoprodajno mrezo. Cene
ostanejo na isti ravni ali nekoliko padajo, ¢e povpraSevanje dovolj hitro narasca.

Na tej stopnji dobi¢ek raste, ker se strosSki za trzno komuniciranje porazdelijo na ve¢ proizvodov.
Proizvodni stroski na enoto padajo hitreje kot cena zaradi ucinka krivulje izkuSenj. Ob koncu te stopnje
ZCP zaéne stopnja rasti upadati. Poslovodniki morajo biti pozorni na ta trenutek, ker morajo do takrat
pripraviti nove strategije.

Za prehod v rast je znacilen vsaj eden od naslednjih dejavnikov:

— razmerja z nadomestki proizvoda so takSna, da kupci zaznavajo razliko v ceni in/ali kakovosti,

uspeha proizvoda je bolj gotov, zato ga Siroko sprejmejo, na trg pa poskusajo vstopiti posnemovalci,

obstaja skupina kupcev, ki izrazajo vsaj nekaj zvestobe do proizvoda.
Ce zelimo zadovoljiti ve&je povprasevanje, moramo investirati v pove&anje proizvajalnih zmogljivosti.

Zrelost

Ko se stopnja rasti prodaje proizvoda upocasni, se zacne stopnja relativne zrelosti, ki obi¢ajno traja dlje
kot prejSnji stopnji. UpoCasnitev rasti prodaje ustvarja presezek zmogljivosti v panogi, kar krepi
konkurenéni boj. za prazen prostor na trgu. Podjetja zniZujejo cene, uvajajo popuste in povecujejo
izdatke za oglasevanje in za razvoj. Ti ukrepi zmanjSujejo dobicek, pojavi se krizno obdobje in slabsi
konkurenti se umaknejo. V panogi ostanejo le konkurenti z utrjenim polozajem, ki si prizadevajo za
konkurenéno prednost.

Na stopnji zrelosti nekatera podjetja slabSe proizvode opustijo, ker svoja sredstva raje uporabijo za
donosnejSe in novejSe. Pri tem pa ne upoStevajo velikih moznosti, ki jih mnogi stari proizvodi Se vedno
imajo. Za mnoge panoge je Ze veljalo mnenje, da so na stopnji zrelosti, npr. avtomobilska industrija,
motorna kolesa, televizijski sprejemniki, ure, fotoaparati, a so Japonci uporabnikom predstavili nove
vrednosti (Smith 1997).

Rast je poCasna, dokler trg ne doseze toCke nasiCenosti. Podjetja aktivnho iSCejo nove nacline za
pridobivanje kupcev. Ko proizvod zaéne kupovati ve¢ druzin, postaja cenovno obc¢utljiv, oglaSevanje pa
izgublja ucinkovitost. Zato morajo proizvajalci posebej poudarjati izboljSevanje kakovosti in
zagotavljanje konkurenc¢ne cene.
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Upadanje

Prodaja vecine proizvodov na koncu zivljenjske dobe upada: lahko se stabilizira na razmeroma nizki
ravni ali pa se popolnoma ustavi. Za upadanje je veliko razlogov — od tehnoloskih izboljSav in sprememb
okusa kupcev do poveCanja domace in tuje konkurence. Pojavijo se odvetne zmogljivosti, pocenitve in
zmanjSevanje dobicka. Ko prodaja in dobi¢ek padeta, se nekatera podjetja umaknejo s trga, tista, ki
ostanejo, pa kréijo ponudbo.

Upadanje se lahko pojavi nenadoma (na primer s spremembo mode) ali postopoma, ¢e je posledica
tehnoloskih sprememb. Poslovodniki skuSajo upocasniti upadanje prodaje z osredotoanjem na
posamezne skupine kupcev. Prodajo zZelijo ohraniti tik pod prvotno stopnjo, a na Se vedno sprejemljivi
ravni. Stopnja upadanja je odvisna od primerljivosti konkurenéne cene in kakovosti proizvodov.

Pomladitev oziroma ponovna ozivitev

Podjetja posku$ajo proizvodom podaljSati Zivljenje z inovacijami, pri ¢emer imajo na voljo naslednje
moznosti in sicer da:

— bistveno izbolj$ajo proizvod,

— nanovo zastavijo ciljni trg z upoStevanjem nagibov kupcev,

— poiS¢ejo nove prodajne poti, najbolje zizvozom, in

— vpeljejo nove nacine uporabe proizvoda.

Proizvod umaknemo s trga le, Ce strategija oZivitve ne uspe upocCasniti upadanja prodaje in postane
nedobitkonosen.

Problemi pri informacijah o ZCP

Tezko je natanéno dologiti, na kateri stopniji Zivljenjskega cikla se posamezen proizvod nahaja. Njegov
sedaniji ali prihodnji poloZaj je odvisen od Stevilnih dejavnikov, zato ga ni mogocCe preprosto napovedati
zgolj na podlagi preteklih dogodkov. Proizvod smo morda uvrstili med zrele, a v resnici je lahko Sele
dosegel zacasno fazo rasti na poti do zrelosti.

Klasi¢ni model Zivljenjskega cikla proizvoda je bil delez veliko kritik, saj obstaja veliko njegovih razlicic,
ki so prilagojene razli¢nim vrstam proizvodov (Zbasnik 1990). Dolo¢anje stopnje, na kateri se proizvod
nahaja, je pogosto zelo zahtevno ali celo nemogoce, prav tako pa je tezko napovedati prehod proizvoda
z ene stopnje na drugo. ZCP prav tako ni mogode uporabiti za blagovne znamke, katerih krivuljo
Zivlijenjskega cikla oblikujemo z ustreznimi trZzenjskimi strategijami. Zagovorniki tega modela
odgovarjajo na kritike z uvedbo razli¢nih razliic (podaljSana, prilagojena), s katerimi skuSajo preseci
njegove omejitve. Poleg Zivljenjskega cikla proizvodov je pomembno poznati tudi zZivljenjski cikel
tehnologije in industrije oziroma panoge, saj posredno ali neposredno vplivajo na zivljenjski cikel
proizvoda.

Zgled 10.4.2-2 Uporaba orodja o Zivljenjskem ciklu proizvodov

Kako tece zivljenjski cikel proizvoda? Kako ga naj spremljamo? Gre za razmeroma preprost postopek,

saj po razliénih obdobjih, npr. mesecih, Cetrtletjih, polletjih in letih, spremljamo podatke o prodaji od

trenutka, ko proizvod vstopi na trg. Nato spremljamo ustvarjen kosmati donos (razlika med prihodki od
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prodaje proizvodov in stroskih v prodanih proizvodih) proizvoda in Cas, ko je proizvod na trgu v mesecih.

Podatke prikazujeta preglednica 10.4.2-1 in slika 10.4.2-6 v nadaljevanju.

Preglednica 10.4.2-1: Prodaja proizvodov v zadnjem mesecu leta 20xx

0,00

Proizvod | Prihodki Prodajni | Stroskiv Kosmati Prihodki od Rast Meseci
od faktor prodanih dobicek prodaje prodajev | od
prodaje v proizvodih | od proizvodav | zadnjem | uvedbe
zadnjem prodaje predhodnem | mesecu proizvoda
mesecu proizvoda | mesecu
A 90.000,00 | 2,30 40.000,00 50.000,00 | 80.000,00 12,50 4
B 700.000,00 | 1,30 550.000,00 | 150.000,00 | 500.000,00 40,00 11
C 105.000,00 | 1,80 60.000,00 | 45.000,00 | 92.000,00 14,13 14
D 300.000,00 | 1,80 200.000,00 | 100.000,00 | 350.000,00 -14,29 28
E 20.000,00 | 2,00 10.000,00 10.000,00 | 22.000,00 -9,09 20
F 550.000,00 | 1,75 300.000,00 | 250.000,00 | 450.000,00 22,22 6
G 300.000,00 | 2,50 150.000,00 | 150.000,00 | 275.000,00 9,09 24
Vir: lastna izdelava.
Slika 10.4.2-6: Prodaja proizvodov zadnji mesec leta 20xx
Prodaja proizvodov v zadnjem obdobju po Zivljenjskem ciklu proizvoda
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Informacije in predlogi poslovodstvu o ZCP

Poslovodstvu o ZCP podajamo strnjene informacije in predloge. Sestavimo jih v obliki povzetkov,
preglednic in/ali slik ter jih opremimo z razlago. Na koncu porocila dodamo Se predloge za izboljSanje
konkuren&nega poloZaja proizvoda, kar je predmet analize ZCP. Porog&ilo naj obsega najmanj:

1. rezultate posameznih stopenj ZCP (preglednice in slike),

grafic¢no predstavitev informacij o Zivljenjskem ciklu proizvodov,

graficno prestavitev zbranih in ocenjenih informacij o konkurentih,

slikovni prikaz (grafe) in preglednice medsebojnih vplivov Zivljenjskih ciklov proizvodov,

a kN

opisno razlago informacij in podatkov, ki vklju€uje tudi zastavljene cilje, omejitve in predpostavke
ZCP, ter
6. predloge za izboljSanje konkurenénega polozaja proizvoda.

Ucinkovito spremljanje in analiza Zivljenjskega cikla proizvoda ter medsebojnih vplivov posameznih
proizvodov pomembno vplivata na konkurenéni polozaj in uspeh podjetja. Zivljenjski cikel proizvoda
zagotavlja poslovodstvu kljucne informacije o dejavnikih, ki pomembno vplivajo na uspeSnost
proizvodov v posameznih fazah, ter o trajanju teh stopenj. Te informacije so nujne za sprejemanje
strateSkih odloc¢itev. V spodnji preglednici je predstavljen primer informacij o dejavnikih uspesnosti za
posamezno stopnjo Zivljenjskega cikla proizvoda. Preglednica povzame povezave med Zivljenjskimi
cikli proizvodov, dejavniki uspeSnosti in Zeleno strateSko ceno za proizvajalca racunalniskih
procesorjev.

Preglednica 10.4.2-2: Povezava med stopnjo zivljenjskega cikla proizvoda, dejavniki uspesnostiin
ceno rac¢unalniskih procesorjev

. ... | Zivljenjski
Racunalniski . . . . . .
cikel Dejavniki uspesnosti Strateska cena
procesor .
proizvoda
Z300 Uvajanje Razlikovanje od drugih Cena je razmeroma visoka zaradi
(zelo hiter) procesorjev in kakovost razlikovanja, z njo pokrivamo velike
stroske razvoja
Y300 Rast Ustrezne proizvodne Cena je Se vedno razmeroma visoka
(hiter) zmogljivosti, financiranje in zaradi velikega po vpraSevanja
ucinkovita razpecava
X300 Zrelost Ucinkovit in uspeSen nadzor | Cena je doloCena glede na stopnjo
(pocCasen) nad stroski in kakovostjo ter | zrelosti proizvoda in konkurente
dober servis

Vir: prirejeno po Blocherju in drugih, 1999

Informacije o zivljenjskem ciklu radunalniskih procesorjev nam povedo, da je smiselno razpravljati o
ceni predvsem pri proizvodnji hitrih in zelo hitrih procesorjev, medtem ko moramo za ostale prevzeti
trzno ceno. Glavni cilj je vtem primeru zmanj$evanje stro$kov. Zivljenjski cikel proizvoda nam zagotavlja
podatke o stroskih v posameznih fazah, zato je laZje izvajati strategijo zniZanja stroskov.%®

Prednosti in pomanjkljivosti, ki izvirajo iz spremljanja zivljenjskega cikla proizvoda:
Prednosti uporabe ZCP

53 Dodatne zglede najdete v delih Blocherja in drugih (1999) ter Ratnatunge in drugih (1993).
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Poslovodnik podjetja lazje, uspesneje in u€inkoviteje obvladujejo dolgoro¢ni konkurencni polozaj
podjetja, Se zlasti ker pogosto pravoCasno ne vedo, kdaj nek proizvod Ze odmira in s tem ogroza
obstoj podjetja. ZCP nas pravo&asno predrami in informira, kdaj moramo proizvod spremeniti ali
zamenijati, da bo podjetje dobilo nov za gon.

ZCP sistemati¢no obravnava vedinoma koli¢inske informacije, ki so povezane s konkurenénim
poloZzajem podjetja in mu omogocajo sprejemanje odlocitev na strateski ravni poslovodenija.

ZCP je multidisciplinarna vesg¢ina in povezuje strokovnjake z razli¢nih podrogij. To spodbuja
pripadnost, skupinski duh in neformalne povezave v podjetju.

ZCP spremlja in preuduje proizvajanje proizvoda skozi vse Zivljenje in po posameznih obdobiji.
UposSteva stroSke raziskav in razvoja, investicij v opremo in znanje, kakovosti in aktivnosti, ki sledijo
stopnji proizvodnje, kot so trzenje, razpecevanje in morebitno recikliranje proizvoda.

ZCP podaja informacije o resni¢ni dobi¢konosnosti, ki jo proizvod ves &as svojega Zivljenja prispeva
k poslovni uspesnosti podjetja. Te razkrivajo resni¢no vrednost proizvodov, ki je na drugacne nacine
ne moremo ugotoviti.

ZCP vkljuéuje merjenje t. i. u¢inka u&enja, ki ga ponazarja krivulja izkugenj. Ta uginek je najjasneje
razviden prav iz informacij, ki jih zagotavlja ZCP.

Z informacijo o Zivljenjski stopnji proizvoda so povezani tudi stroSki posameznih aktivnosti, na
katere moramo biti na posamezni stopnji Se po se bej pozorni. Pri tem imamo na voljo razli¢ne
strategije. ZCP nas opozarja na primeren ¢as za izbiro ustrezne.

Zgornje ugotovitve nam veliko jasneje pokazejo, katere nove proizvode je smiselno uvajati, katere
obstojece ohranjati in katere opustiti; takSne informacije Se posebej pomagajo trznikom pri
odloganju o trznem komuniciranju s kupci.

Informacije ZCP spodbujajo zaposlene in poslovodnike k nenehnemu spremljanju konkurentov in
izboljSavam v poslovanju.

Pomanijkljivosti uporabe ZCP

ZCP zahteva razli¢na znanja, zato ob uvajanju nastajajo veliki stroski dodatnega usposabljanja in
porabe ¢asa za sodelovanje zaposlencev v projektni skupini.

ZCP terja veliko &asa za pripravo in izvajanje, Se zlasti e ga Zelimo izvajati na vseh treh ravneh — kar
je sicer zelo smiselno, ¢e zZelimo pokriti s produkti povezane stroske.

Najvedja izziva pri izvajanju ZCP sta razpolozljivost in kakovost podatkov. Potrebni podatki so
namre¢ razprSeni po Stevilnih mestih v podjetju in se pojavljajo v Stevilnih oblikah. Njihovo
pretvarjanje zahteva veliko dela in znanja.

Informacije o konkurentih je pogosto tezko preizkusiti, zato je lahko njihova verodostojnost
vprasljiva.

Ceprav je Zivljenjski cikel znan Ze ve& desetletij, ga razvoj ra¢unovodstva v preteklosti ni podpiral.
Tako poslovodniki niso bili dovolj informirani o vsebini ZCP in njegovih koristih.

ZCP je kot metoda $e vedno pomanjkljiv in ga je treba dograjevati, kar zahteva dodaten &as in
povzroca stroSke.

ZCP zahteva napredno programsko opremo, kar je obi¢ajno povezano s stroski, saj obstojeCa ne
zadostuje vsem zahtevam v zvezi s podatki, ki jih ZCP potrebuje.

ZCP je zgolj eden od naginov strateskega ra¢unovodenja za optimalno poslovodenje na strateski
ravni podjetja. StrateSko raCunovodstvo mora uporabljati tudi druge nacine.

Na krivulji Zivlijenjskega cikla proizvoda je zelo tezko je opredeliti razlike med blagovno znamko in
proizvodom ter njune medsebojne vplive.
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— Dejavniki, ki dolo¢ajo rast zZivljenjske krivulje proizvoda, niso vnaprej opredeljeni, ampak so odvisni
od okolis¢in v prihodnosti. To pomeni, da ocena Zivljenjske stopnje proizvoda in z njo povezanih
strategij ni zanesljiva in vedno vsebuje nekaj tveganja.

Pogoji za spremljanje zivljenjskega cikla proizvoda

— ZCP mora organizirati, voditi in nadzirati radunovodja.

— V ZCP imamo opraviti z ve& milijoni podatkov, zato je klasi¢no (roéno) obdelovanje nemogode.
Danes obstaja programska podpora, razvita posebejza spremljanje ZCP.%* Razviti ali kupiti moramo
ustrezno programsko opremo, ki bo podpirala ZCP.

— Sodelujoé&i v ZCP morajo poznati cilje in nadin dela.

— Sodelujoéi v ZCP morajo biti visoko strokovno usposobljeni, pravljeni sodelovati z drugimi in
medsebojno izmenjavati ustvarjalne kritike. Na obravnavanem podro¢ju morajo imeti vsaj
nekajletne izkusnje.

— Najpomembnej$e za uginkovito izvajanje ZCP je, da ima moralno in materialno podporo najviSjega
poslovodstva in lastnikov podjetja.

Za uspeden ZCP moramo poznati njegove prednosti in pomanjkljivosti. Po&eti prave stvari pa pomeni

izbrati pravi predmet spremljanja in preuéevanja. Pogoji za uspe$en ZCP so tako:

— obstoj potreb poslovodij po informacijah o Zivljenjskem ciklu proizvoda;

— obstoj konkurentov na trgu proizvoda, ki ga obravnava ZCP;

— obstoj kakovostnih informacij s podrocja trzenja o prihodnjih vedenjskih vzorcih kupcev in
potroSnikov;

— obstoj drugih vrednostnih in nevrednostnih podatkov: znacilna proizvodnja obsega vec sto
aktivnosti. Ze zbiranje podatkov o njih v ve¢ obdobjih nam postreZe z ve& milijoni podatkov, podjetje
paimavec proizvodov in konkurente. Zbiranje vseh teh podatkov ustvari veliko bazo podatkov, zato
je nujno, da so v elektronski obliki, kar zahteva ustrezno strojno in programsko rac¢unalnisko
opremo.

b) Metoda kritiénih dejavnikov uspeha - KDU

Metoda kriti¢nih dejavnikov uspeha (KDU) je pristop, ki omogoca organizacijam prepoznavanje klju¢nih
elementov, potrebnih za doseganje strateskih ciljev. Pojem je predstavil Rockart (1979), od takrat pa se
uporablja v razli¢nih kontekstih, vkljuéno s projektnim vodenjem, uvajanjem celovitih informacijskih
reSitev ter strateSkim nacrtovanjem in podporo strateSkemu poslovodenju. KDU izpostavlja omejeno
Stevilo podrogij, ki jih mora organizacija uspesno obvladovati, da doseZe zastavljene cilje. Ti dejavniki
se razlikujejo glede na industrijo, organizacijo in posamezne projekte. Pri KDU se osredoto¢amo na
posebnosti specificne dejavnosti in podjetja, ki neposredno vplivajo na doseganje strateskih ciljev
podjetja; to bi naj zagotavljalo, da kljuéne dejavnike identificiramo, spremljamo in o njih razmisljamo.
KDU omogoca poslovodstvu, da daje prednost doloCenim virom, izboljSa odloCanje in spremlja
strateSke cilje. Dejavnik postane »kritiCen«, €e je nujno potreben za doseganje doloCenega cilja, npr.
izboljSanje kakovosti, zadovoljstvo strank ali u¢inkovitost procesov. Kljuéni korak metode je natanc¢na
opredelitev teh dejavnikov, ki je pogosto prilagojena specificnemu okolju organizacije.

54 Programi za spremljanje ZCP oz. PLM (Product Lifecycle Management) so na primer Infor PLM
https://www.infor.com/solutions/scm/plm/discrete ali SAP Product Lifecycle Management
https://www.sap.com/slovenia/products/scm/plm-r-d-engineering.html in podobni.
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Kljuéni dejavniki vkljucujejo podporo vodstva, kakovost projektne skupine, dobro opredeljene cilje,
ucinkovito komunikacijo in obvladovanje sprememb. Domace raziskave so pokazale, da se pomen teh
dejavnikov med slovenskimi podjetji in globalnimi praksami bistveno ne razlikuje (Blatnik, 2024).

Znacilnosti metode KDU

— Je najpreprostejSi nacin za povezavo strategije s cilji podjetja, ki bo razumljiva najSir§i mnozici
deleznikov.

— Gre za preprosto strukturiranje ciljev razli¢nih podrogij.

— Ne zahteva posebnih predznanj.

— KDU omogoca kontrolingu (racunovodstvu) in vihovnemu poslovodstvu, da lazje komunicira in se
osredotoda na opazovanje/napovedovanje sprememb ter pravo¢asno odzivanje nanje.

— Je primerno orodje ne glede na velikost podjetja.

Prednosti metode KDU

— KDU pomaga organizacijam osredotociti vire na bistvene elemente in na podrogja, ki so klju¢na za
uspeh.

— KDU se lahko prilagodi razli¢nim industrijam in projektom.

— Zjasnim poudarkom na prednostnih vidikih olaj$a strateSko odlo¢anje podjetja.

Slabosti metode KDU

— Prepoznavanje pravih dejavnikov je lahko zahtevno in subjektivno.

— Zaradi dinamic¢nosti poslovnega okolja se dejavniki lahko s€asoma spremenijo (Kos, 2022).

— lzvajanje metode je kompleksno, zato je usklajevanje razli¢nih deleZnikov pri obravnavi dejavnikov
lahko pravi izzivi.

Metoda KDU ostaja klju¢no orodje za organizacije, ki se soocCajo s kompleksnimi strateSkimi
odlocitvami. Njena uspes$nost je odvisna od kakovostne analize in usklajenosti z organizacijskimi cilji.

KDU praviloma poteka v Sestih korakih:

prepoznavanje klju¢nih dejavnikov za izbiro strategije,

prepoznavanje odloCilnih kompetenc za zagotovitev konkurenéne prednosti pri vsakem KDU,
zagotavljanje in preverjanje, da bo seznam kompetenc zadosten za dosego konkurenéne prednosti,
prepoznavanje sodil/meril za spremljanje konkurenéne prednosti,

zagotavljanje, da tekmeci ne bodo sposobni imitirati ali premagati KDU podjetja,

spremljanje poslovanja in konkurence ter predvidevanje in napovedovanje sprememb.

ook o0bd-=

Zgled 10.4.2-3 Primer uporabe metode KDU za odpiranja bistroja v Sestih korakih:

1. Kljucni dejavniki za izbiro strategije — KDU: lokacija, nizke cene, zanimive in privlacne jedi
2. Prepoznavanje odloCilnih kompetenc za zagotovitev konkurencne prednosti pri vsakem KDU: npr.
zanimive in privlacne jedi:
a. spremljanje in vzdrZzevanje trendovskih jedilnikov,
b. zagotavljanje najboljSih izdelkov pri dobaviteljih, moznosti prve izbire blaga,
c. testiranje jedi na referencnih predstavnikih odjemalcev,
d
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3. Zagotavljanje in preverjanje, da bo seznam kompetenc zadosten za dosego konkuren¢ne prednosti
in preverjanje, da kompetence in KDU zagotavljajo konkurentno prednost: npr. presoja
dobi¢konosnosti tekmecev, merjenje zvestobe ...

4. Prepoznavanje sodil/meril za spremljanje oziroma doseganja konkurentne prednosti (Kaj so
indikatorji KDU?):

a. Stevilo novih gostov,

b. Stevilo pritozb/pohval gostov,

c. koeficient poslovne gospodarnosti,
d.

5. Zagotavljanje , da tekmeci ne bodo sposobni imitirati ali premagati KDU (Kdo so tekmeci, kakSne
prednosti imajo in kakSne strategije uporabljajo?)

6. Spremljanje poslovanja in konkurence ter predvidevanje in napovedovanje sprememb: sestanki na
tedenski ravni med vodji poslovnih podrogij.

10.4.3 Simmondsova zamisel strateskega racunovodenja

Ena od reSitev za sodelovanje kontrolinga s strateSkim racunovodenjem nosi ime po Kennethu
Simmondsu, ki je v svojih pionirskih prispevkih (Simmonds 1981, 1982, 1986) uvedel nov pristop k
zagotavljanju informacij za poslovodenje na strateski ravni podjetja. Leta 1981 je kot prvi pojasnil pojem
strateSkega racunovodstva (angl. strategic management accounting). Ker je cilj strateSkega
poslovodenja doseéi trajno konkurenéno prednost, pri ¢emer je nekonkurenénost v trznem
gospodarstvu slejkoprej kaznovana z izgubo trznega deleza, prevzemom ali bankrotom podjetja, se del
literature posveca tudi racunovodstvu konkurence. Menimo, da je za prikaz pomembnosti informacij
strateSkega racunovodstva o konkurentih kljuénega pomena Simmondsov prispevek, zato smo to
zamisel poimenovali po njem.

Simmondsova zamisel poudarja pomen relativnih stanj in gibanj realnih stro$kov, cen, obsega
proizvajanja proizvodov (koliCine proizvodov), trZznega deleza, denarnih tokov in zaznavanja
povprasevanja podjetja po virih. Njegovo bistvo je spremljanje in preuevanje relativnega polozaja
podjetja, to je polozaja glede na stanje konkurentov (Simmonds 1981).

Namen in cilji Simmondsove zamisli

Poslovodniki Zelijo zavarovati strateski polozaj podjetja, zato morajo vedeti, kdo ga bo napadel, kako
mocno in zakaj. Z drugimi besedami, potrebujejo kazalnike strateskih lastnosti in sposobnosti podjetja.
Klasi¢na merila, kot so dobic¢ek, stroskiin podobno, njihovim potrebam ne zadostujejo. Vecina avtorjev
(na primer Bromwich, 1990; Ward, 1992; Pearson, 1997) zato kot najpomembnejsi kazalnik strateSke
uspesnosti obravnava sestavo konkurentovih stroSkov. Njeno poznavanje prispeva k boljSemu
predvidevanju konkurentove strategije in olajSalo izbiro lastne.

Po Simmondsovi zamisli to ne zadostuje za optimalno izbiro strategije. Sele izvedba in rezultati analize
stroSkov, prihodkov ter financnega izida vsaj enega konkurenta nam omogocijo jasnejSo sliko o
konkuren¢nem polozaju na trgu. Po analizi stroSkov in prodajnih cen se nato osredoto¢imo na prihodke
glede na trzni delez. Z opazovanjem sprememb trZznih deleZev podjetje ugotavlja, ali krepi ali izgublja
svoj trzni polozaj oziroma konkurenéno prednost. Preu¢evanje relativnih trznih delezev in vzrokov za
njihove spremembe razkriva prednosti in pomanjkljivosti posameznih konkurentov. V strokovni

283



literaturi se ta pristop imenuje raGunovodstvo konkurentov (angl. competitor-focused accounting).*®® Za
Simmondsa (1986) konkurenéni polozaj odlo¢a o prihodnjih dobi¢kih poslovanja. Vzpostavitev
konkurenénega poloZaja povzroca visoke stroSke, ki zmanjSujejo tekoce in prihodnje dobicke. Zato se
postavlja vpraSanje, ali naj konkurencni polozaj merimo z racunovodskimi kategorijami. Trzniki menijo,
da ne, medtem ko Simmonds (1986) to staliSCe zavraCa z uvedbo strateSkega raCunovodstva.

Simmondsova zamisel kaze poti iz nekonkurencnega polozaja do konkurencne prednost. Za analizo
zadostuje, ¢e zberemo podatke o vodilnem, najblizjem in najslabSem konkurentu in ne o vseh
konkurentih. Pri tem podjetje

— spremljanja in preucuje svoj konkuren¢ni poloZaj na trgu in

— zbira informacije o poslovnih strategijah za zadovoljevanje informacijskih potreb poslovodstva.

Simmondsova zamisel strateSkega raCunovodenja predvideva Stiri korake:

1. opredelitev konkurentov,

2. zbiranje informacij o konkurentih,

3. spremljanje in preucevanje podatkov o konkurenénem polozaju in

4. sporocanje informacij o relativnem konkurenénem polozaju uporabnikom teh informacij.

Prva koraka smo na kratko predstavili Ze pri Zivljenjskem ciklu, zato se jima tukaj ne posve¢amo
podrobneje. Stratesko racunovodenje po Simmondsovi zamisli zahteva spremljanje in analizo podatkov
o konkurenénem polozaju podjetja na trgu, in sicer podatkov o prodaji, trznih delezih, relativnih trznih
delezih, dobic¢ku, prodajni ceniizdelka, povprecnih stroskih izdelka ter donosnosti prodaje.

Spremljanje in preuc¢evanje podatkov o prodaji in trznem delezu podjetja

Informacija o prodaji podjetja in njegovih konkurentov je verjetno najpomembnejSi podatek o stanju na
trgu. Trzni delez moramo spremljati, da lahko pravo¢asno analiziramo spremembe konkurenénega
polozaja, ki vplivajo na prihodnje dobi¢ke. Vkljuditev informacij o trznem delezu v poslovna porocila
poslovodnikom omogoca boljSe razumevanje dejanskega stanja podjetja.

Preglednica 10.4.3-1 prikazuje spremljanje prodaje in trznega deleza proizvoda X. Ker se je v skladu z
nacrti prinodek od prodaje na letni ravni povecal za 20 %, trzni delez pa je padelz 19 % na 16 %, znaSa
nominalno zmanjSanje 3 %, relativho pa smo dosegli 16-odstotni odmik od nacrtovanega trznega
deleza. Prodaja na celotnem trgu se je povecala za 44 %, nacrtovali pa smo manj. V predracunavanju
rasti trga smo se torej zmotili in konkurenéni poloZaj podjetja se je poslab$al. Konkurentiniso le prevzeli
trznega deleZa naSega podjetja, temvec so povecali tudi svojo stroSkovno prednost, kar se odraza tudi
v vi§jih dobickih.

Preglednica 10.4.3-1: Prodajain trzni delez

Podjetje A Trg skupaj

Prodaja v tiso¢ EUR

Predhodno leto 1.000 5.200

55 Guilding (1999) v svoji raziskavi o racunovodstvu konkurentov prepoznava pet aktivnosti: ocenjevanje konkurentovih stroskov
(angl. competitor cost assessment), spremljanje konkurencnega poloZaja (angl. competitive position monitoring), preucevanje
konkurentov na podlagi objavljenih racunovodskih izkazov (angl. competitor appraisal based on published financial statements),
stratesko obvladovanje stroskov (angl. strategic costing) in stratesko obvladovanje cen (angl. strategic pricing).
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Tekoce leto — nacrtovano 1.200 6.240
—uresni¢eno 1.200 7.500
Nominalni odmik 0 +1.260
Relativni odmik (v odstotkih) +20 +44
Trznidelezv %
Predhodno leto 19 100
Tekoce leto —nacrtovano 19 100
—uresnic¢eno 16 100
Nominalni odmik 3
Relativni odmik (v odstotkih) 17

Vir: lastnaizdelava

Kako je potekal trzni boj? Preglednica prodaje in trznega deleZza nam omogoca jasnejSe razumevanje
trznega poloZaja nasega podjetja. Ce prodajo posameznih konkurentov izrazimo relativno glede na na$
trzni delez, dobimo podatek o njihovem relativnem trznem delezu. Za potrebe poslovnih strategij so
klju¢ne informacije o trznem vodji, bliznjem konkurentu in zaostalem tekmecu, podatki o vseh
konkurentih pa niso nujni. Oglejmo si primer: podjetje A je zamudilo priloznost in napa¢no ocenilo rast
trga, zato je zaostalo za konkurenco. V primerjavi z njim sta trzni vodja in bliznji konkurent povecala
svoja trzna deleza, kar jima omogoca nizje stroSke na enoto in vi§jo donosnost.

Preglednica 10.4.3-2: Relativni trzni delez

Vrednost prodaje v .. . Relativni trzni delez v
L. Trznidelezv %
tiso¢ EUR %
Trg skupaj
Predhodno leto 5.200
Tekoce leto — na¢rtovano 6.240
—uresni¢eno 7.500
Nominalni odmik +1.260
Podjetje A
Predhodno leto 1.000 19
Tekoce leto — na¢rtovano 1.200 19
—uresnic¢eno 1.200 16
Nominalni odmik 0 -3
Relativni odmik (v odstotkih) 0 =17
Vodilni konkurent
Predhodno leto 2.200 42 2,20
Tekoce leto — naértovano 2.620 42 2,20
—uresnic¢eno 3.600 48 3,00
Nominalni odmik +980 +6 +0,80
Relativni odmik (v odstotkih) +36 +14 +36
Bliznji konkurent
Predhodno leto 1.200 23 1,20
Tekoce leto — nac¢rtovano 1.435 23 1,20
—uresni¢eno 2.000 27 1,67
Nominalni odmik +565 +4 +0,47
Relativni odmik (v odstotkih) +39 +17 +39

Vir: lastna izdelava
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Podjetje A izgublja konkurencni boj z vodilnim na trgu, ki zaradi ekonomije obsega proda trikrat ve¢ kot
A. Tudi bliznji A-jev konkurent osvaja trg. Pri tem oba A-ju odvzemata trzni delez: eden je svoj relativni
trzni delez povecal za 36 %, drugi pa za 39 %.

Spremljanje in preuc¢evanje podatkov o dobi¢ku in donosnosti prodaje

Ce ima konkurent veéjo donosnost prodaje kot podijetje A, lahko zniZa cene ali izbolj§a kakovost ali
poveca trzna prizadevanja za izboljSanje svojega konkurenénega poloZaja v prihodnosti. Dobicek in
donosnost prodaje vselej kaZzeta konkurenéno mo¢ podjetja.

Preglednica 10.4.3-3 prikazuje obracunavanje podatkov o relativni prodaji, trznem delezu in dobicku
(pred obdavgitvijo) za tri leta; vsa podjetja proizvajajo proizvod X. Preu¢evanje podatkov v tem Casu
pokaZe, da je (absolutni) dobic¢ek vodeCega konkurenta narasel za 400 %, podjetja A pa za 90 %.
Vodilnemu na trgu to med drugim zagotavlja izdaten vir za Siritev in razvoj novih proizvodov. Donosnost
prodaje vodilnega v tretjem letu znasa 22,2 %, s Cimer mocno prekasSa konkurente. Naloga podjetja A je
okrepiti svoj konkurenéni polozaj v primerjavi z zaostajajoCimi podjetji ter zgraditi obrambo pred
mocnejSimi konkurenti. Najbolj ga ogroza vodilni konkurent, saj ima najviSjo donosnost prodaje in bi se
lahko hitro odloc€il za znizanje cen, kar bi resno ogrozilo A. Poleg obsega prodaje je klju¢na tudi
informacija o sestavi stroSkov konkurentov.

Preglednica 10.4.3-3: Prodaja, trzni delez in dobic¢ek za proizvajalce proizvoda X

Vrednost .. . . - L. -
i Trzni delez v | Relativni trzni | Dobicek v tiso¢ Dobicek od
prodaje v . .
L. % delezv % EUR prodaje v %

tiso¢ EUR
Podjetje A
Leto 1 700 17,5 90 12,8
Leto 2 1.000 19,2 130 13,0
Leto 3 1.200 16,0 170 14,2
Vodilni konkurent
Leto 1 1.400 35,0 2,0 200 14,3
Leto 2 2.200 42,3 2,2 400 18,2
Leto 3 3.600 48,0 3,0 800 22,2
Najblizji konkurent
Leto 1 1.000 25,0 1,4 120 12,0
Leto 2 1.200 23,1 1,2 170 14,2
Leto 3 1.995 26,6 1,7 260 13,0
Zaostali konkurent
Leto 1 500 12,5 0,71 55 11,0
Leto 2 500 9,6 0,50 60 12,0
Leto 3 500 6,7 0,42 50 10,0
Najslabsi
konkurent
Leto 1 400 10,0 0,57 40 10,0
Leto 2 300 5,8 0,30 20 6,7
Leto 3 200 2,7 0,17 5 2,5
Trg skupaj
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Leto 1 4.000 100,0 505 12,6

Leto 2 5.200 100,0 780 15,0

Leto 3 7.500 100,0 1.285 17,1

Vir: lastnaizdelava

Na enak nacin moramo pripraviti tudi preglednico za predra¢unavanje, v kateri na¢rtujemo prodajo,
trzne deleZe in dobic¢ek za prihodnja tri leta. Z ugotavljanjem odmikov in njihovo analizo pridobimo
koristne informacije za poslovodstvo. Razumevanje vzrokov za odmike nas usmerja k ustrezni izbiri
strategij za doseganje konkurenéne prednosti. V skladu s sprejetimi strategijami nato nacrtujemo
obravnavane kategorije za prihodnje obdobje.

Spremljanje in preuc¢evanje podatkov o stroskih in cenah proizvoda

Informacije o stroskih proizvoda razkrivajo relativno uc€inkovitost podjetja. NiZji kot so stroski vodilnega
konkurenta, vecja je nevarnost za ostala podjetja, in obratno. Bolj ko relativni stroSki konkurenta padejo
pod vrednost 1, bolj postaja nevaren, in obratno. Kljuéno je stalno spremljanje in analiza obsega ter
sprememb stroskov. Celotne stroSke izraCunamo tako, da od prihodkov odStejemo dobicek, nato pa jih
delimo z obsegom dejavnosti, da dobimo stroSke na enoto. Ostale potrebne informacije so Ze na voljo
iz prejSnjih analiz.

Preglednica 10.4.3-4 prikazuje predracunske in obracunske cene proizvoda X skupaj s stroski,
dobi¢kom in trznim deleZzem (cena proizvoda je koli¢nik prihodka od prodaje in Stevila prodanih
proizvodov). Vzorec sprememb cen kaze cene kot konkurenéno spremenljivko. To lahko povezemo s
stroski in trznim delezem; tako vidimo, kako smo nacrtovali in spremljali spremembe konkurenénega
polozaja.

Ce je vodilni konkurent v nasprotju s pri¢akovanji znizal ceno bolj kot ostali, pri &emer pocenitev ni bila
v skladu z zmanjSanjem stroSkov proizvoda, se je dobi¢konosnost proizvoda povecala bolj, kot smo
predvidevali, zato je konkurencni polozaj podjetja zelo izpostavljen. StroSki naSega podjetja so priblizno
na isti ravni kot stroski vodilnega konkurenta, medtem ko je najblizji konkurent stroSkovno manj
ucinkovit (relativni stroski nad 1). Domnevamo, da najblizji konkurent veliko vlaga v sredstva, raziskave
ali oglaSevanje, da uspesSno zadovoljuje naraSCajoCe povprasSevanje in osvaja trg. Sestava cen, stroSkov
in dobic¢kov ostalih konkurentov je manj jasna, vendar je ocitno, da zaostalega in najslabSega
konkurenta vleCe navzdol. To predstavlja priloznost za podjetje A in druge konkurente, da pridobijo
njegov trzni delez in dobicke. Posebej pozorni moramo biti na ohranjanje stroSkovne konkurencne
prednosti pred najblizjim konkurentom, saj bi ta lahko hitro zmanjSal zaostanek in si pridobil $e vedgji
trzni delez.

Ni odve¢ poudariti, da sta spremljanje in analiza kljuénih informacij o konkurenénem polozaju
usmerjena predvsem v nepredvidljivo prihodnost. Kljuéen del teh informacij predstavljajo podatki o
stroskih, na katere pomembno vplivajo investicije v tehnologijo, saj dolgoro¢no vezejo sredstva in
doloc¢ajo usmeritev konkurentov. To Se dodatno otezuje natanénost predracunavanja, vendar to ni
glavni namen spremljanja in preucevanja konkurentov ter konkurenénega polozaja na trgu. Glavni cilj je
prepoznati relativhe razlike med obstojecimi in morebitnimi konkurenti. Odkritje teh razlik, njihova
kolicinska opredelitev in razumevanje vzrokov zanje predstavljajo najpomembnejsSi prispevek k
oblikovanju in uresni€evanju poslovnih strategij. Pomembne informacije o stroskih konkurentov so:
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— delez stalnih stroskov v vseh stroskih,

— vrednost investicij v osnovna sredstva,

— vrednost investicij v raziskave in razvoj,

— metode poslovnih procesov, ki vplivajo na stroSke dela,
— delez stalnih stroskov dela v vseh stroskih dela,

— delezZ sestavnih delov, ki jih dobavljajo kooperanti, ter
— delez uvozenih sestavnih delov.

Majhen delez stalnih stroSkov, omejene investicije v osnovna sredstva in sodobne delovne metode so

znak konkurentove prilagodljivosti. Tak konkurent se laze odziva na spremembe povprasevanja; Ce ima
Se relativno stroSkovno prednost, je to za nas znak za preplah.
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Preglednica 10.4.3-4 Cene proizvodov, dobicek in trzni delez

Povpre.éna cena Odmilf od PZ::::IZM R;lra:;\ll(?i Oflmik oc! (;C::::‘Il(n‘:: Dobi.éek na uresrfi):gi:ga do Trsni deles Odmik od naért?vane ga
proizvoda ureshicene proizvoda proizvoda nacrtczvamh stroskov proizvod bicka na trznega deleza (%)
Nacrto | Uresni c.ene Naérto | Uresni | Naérto | Uresni Str?Skov proizvoda | Naérto | Uresni proizvod od Naérto | Uresni .
vana c¢ena proizvoda vani c¢eni vani c¢eni proizvoda (%) van ¢éen nacrtovanega van ¢éen Absolutno Relativno
Podjetje A
Leto1 7 7 0 6,10 6,10 0 0,9 0,9 0 18 17,5 -0,5 -2,7
Leto 2 6,50 6,41 -0,09 5,50 5,58 +0,08 1 0,83 -0,17 19 19,2 +0,2 +1,05
Leto 3 6,40 6,25 -0,15 5,30 5,36 +0,06 1,1 0,89 -0,21 20 16,0 -4,0 -20
Vodilni
konkurent
Leto1 7 7 0 6,10 6 1 0,98 -0,10 -2 0,9 1 +0,1 35 35,0 0 0
Leto 2 6,50 6,29 -0,31 5,40 5,14 0,98 0,92 -0,26 -6,1 1,1 1,15 +0,05 42 42,3 +0,3 +0,71
Leto 3 6,40 6 -0,40 5 4,67 0,94 0,87 -0,33 -7,4 1,4 1,33 -0,07 42 48,0 +6,0 +14,3
Najblizji
konkurent
Leto1 7 7,14 +0,14 6,20 6,29 1,02 1,03 +0,09 +1 0,8 0,85 +0,05 23 25,0 +2,0 +8,7
Leto 2 6,50 6,31 +0,29 5,55 5,70 1,01 1,02 -0,07 +1 0,95 0,61 -0,34 23 23,1 +0,1 +0,4
Leto 3 6,30 6,06 -0,24 5,35 5,27 1,01 0,98 -0,08 -2,9 0,95 0,79 -0,16 23 26,6 +3,6 +15,6
Zaostali
konkurent
Leto1 7 7,14 +0,14 6,30 6,36 1,03 1,04 +0,6 +1 0,7 0,78 +0,08 12 12,5 +0,5 +4,17
Leto 2 6,50 6,66 +0,16 6 5,86 1,09 1,05 -0,14 -4 0,5 0,8 +0,3 10 9,6 -0,4 —4
Leto 3 6,40 6,25 -0,15 5,80 5,62 1,09 1,05 -0,18 -4 0,6 0,63 +0,03 9 6,7 -2,3 +25,5
Najslabsi
konkurent
Leto1 7 7,14 +0,14 6,40 6,42 1,05 1,05 +0,02 0 0,6 0,72 +0,12 10 10,0 0 0
Leto 2 6,50 6,66 +0,16 6,10 6,22 1,11 1,11 +0,12 0 0,4 0,44 +0,04 8 5,8 -2,2 -27,5
Leto 3 6,40 6,25 +0,15 6 6,09 1,13 1,14 +0,09 +1 0,4 0,16 -0,24 2,7 -3,3 —66

Vir: lastna izdelava
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Informacije, ki so nam v obravnavanem primeru na voljo, so omejene na tri leta, kar je za konkurenc¢ne
razmere kratko obdobje. Pri resnem napadu vsakega konkurenta, Se posebej velikega, je treba
upoStevati, da bodo napadeni uporabili vse skrite rezerve in se reorganizirali, da bi ohranili svoj
konkurenc¢ni poloZaj. Sklepanje na podlagi teh informacij torej ni zadostno; odlocitev o strategiji mora
temeljiti na dolgoro¢ni oceni konkurencnosti med podjetji, kar pomeni poznavanje vseh razpolozljivih
virov, ki jih lahko konkurenti namenijo za obrambo ali osvojitev ugodnega polozaja. Kazalcev za prikaz
sposobnosti lahko izraCunamo celo vrsto, smiselno pa je uporabiti le najpomembnejSe: denarni tok,
delez obratnega kapitala glede na prodajo in delez kapitala glede na prodajo. Denarni tok razkriva,
koliko denarja podjetje trenutno ustvarja, torej kolik§na je njegova finanéna mo¢. Drugi kazalec naj bi
kazal placilno sposobnost podjetja: veC ko je obratnega kapitala, ve€ je na voljo gibljivih sredstev za
ponovno investiranje. Zadnji kazalec pa priblizno nakazuje dolgoro¢no finanéno mo¢ podjetja: ve€ ko
ima podjetje kapitala, dlje lahko prezZivi napade konkurentov ali ga lahko investira v donosnejse
projekte.

Za celotni konkurenéni poloZaj v predstavljenem primeru lahko reéemo, da ima vodilni konkurent vse
pod nadzorom. Najved;ji trzni delez, najbolj donosno prodajo in najve¢ kapitala. lzmed vseh bo stopnjo
zrelosti v Zivljenjskem ciklu proizvoda pri¢akal naj bolje pripravljen oziroma lahko sam napa de. Nam
zanimiv je najblizji konkurent; njegov trzni delez narasc¢a, in sicer, kot kaZe, na racun strategije
razlikovanja, s katero dosega konkurencno prednost pred naSim podjetjem. Svojo konkurencno
prednost moramo iskati v majhnih stroskih in dobri placilni sposobnosti, kar nam v zaostrenih razmerah
na trgu pri nasa prednost pred najnevarnejSim konkurentom.

Znanja, pridobljena po Simmondsovi zamisli

Poslovodstvo v podjetju A je iz informacij, dobljenih z uporabo Simmondsove zamisli, spoznalo, da
vodilni konkurent nadzira konkuren¢ne razmere. V prihodnosti mora z ustreznimi poslovnimi
strategijami obraniti konkurenéni polozaj do glavnih konkurentov. Z uporabo preglednic, ki so podlage
za razliCne mozne strategije, laZje predvidimo trZno povpraSevanje, mozne odzive konkurentov in
njihovo pladilno sposobnost. Simmondsova zamisel prinaSa nekatere prednosti in pomanjkljivosti.

Poglavitne prednosti Simmondsove zamisli

— Zvpeljavo inizvajanjem Simmondsove zamisli podjetje pridobi nove informacije o svoji povezanosti
z okoljem in o medsebojnih vplivih z drugimi podjet;ji.

— Z njo lahko podjetje prepozna najnevarnejSe konkurente in njihove najverjetnejSe poslovne
strategije ter predvidi njihovo prihodnje ravnanje; Ceprav prihodnost prinaSa tveganja in naSa
predvidevanja niso povsem zanesljiva, nam obravnavana zamisel vseeno omogoca oblikovanje
strategije za doseganije ciljev ob ¢im manjSem tveganju.

— Tak nacin razmiSljanja pomeni novo kakovost v miselnosti vseh zaposlencev v podjetju, zlasti
strate$kih poslovodij, saj jih spodbuja k razmisljanju o poslovnih strategijah, ker imajo na voljo
informacije o konkurenénem polozaju na strateski ravni.

— Strate$ko rac¢unovodenje po Simmondsovi zamisli zahteva nizko stopnjo investiranja, izvajanje pa
povzro¢a malo stroSkov, torej je njegova uporabnavrednost veliko vecja od stroskov, ki jih povzroca.

— Simmondsova zamisel je najprimernejSi nac¢in vpeljave strateSkega racunovodenja v podjetje, saj je
razumljiva in preprosto izvedljiva za zaposlence in poslovodnike.

Pomanjkljivosti Simmondsovi zamisli
— Nima dovolj dobro izdelane metodologije za zagotavljanje podatkov o konkurentih.
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— Ob ustreznem spremljanju in preucevanju poslovnih strategij zaznavamo nekatere pomanjkljivosti
oziroma pomanjkanje obravnave lastnosti poslovnih strategij tudi po drugih merilih, kot so stopnja
Zivljenjskega cikla proizvoda, obseg inovacij, dobi¢konosnost kupcev in kakovostni opisi; prav tako
primanjkuje natan¢nejSih informacij o pomembnih stroskih ter podatkovno podprtih informacij o
poslovnih strategijah.

— Ne zagotavlja ustreznih sodil, po katerih bi zbirali in primerjali informacije podjetja z informacijami
o konkurentih.

— V vedji meri je namenjena osvetlitvi podrocij kot ponujanju novih poslovnih strategij; Se vedno
potrebujemo druge nacine, s katerimi dopolnjujemo pomanjkljivosti Simmondsove zamisli.

Za uporabo Simmondsove zamisli morajo biti izpolnjeni naslednji pogoji:

— strate$ko raunovodstvo mora organizirati, voditi in nadzirati raGunovodja podjetja;

— sodelujoci morajo biti pripravljeni sodelovati in si izmenjavati ustvarjalne kritike;

— za ucinkovito izvajanje Simmondsove zamisli je najpomembnejSa moralna in materialna podpora
najviSjega poslovodstva in lastnikov podjetja;

— potrebe poslovodij po informacijah, ki izkazujejo konkuren¢ni polozaj na trgu;

— obstoj konkurentov na trgu, kjer prodaja podjetje;

— obstoj nepristranskih ustanov, ki skrbijo za zbiranje trznih podatkov in so jih pripravljene tudi
posredovati; v Sloveniji sta dve takSni ustanovi, Gospodarska zbornica Slovenije in Statisti¢ni urad
Republike Slovenije;

— obstoj in redno vzdrZzevanje baze podatkov o vsakem pomembnem konkurentu; raéunovodstvo je
pritem bolj kot za pridobivanje odgovorno za pretvarjanje fizi€nih podatkov v financne ter za zbiranje
podatkov na enem mestu.

10.4.4 Proucevanje procesov in stroSkov

Vsako ra¢unovodstvo, tudi kontroling s strateSkim racunovodstvom, se osredotoca na informacije o
stroskih, ki so kljuCne za strateSke odlocitve. V nadaljevanju predstavljamo nekatere podatke o
stroSkih, ki jih lahko pripravi strateSko rac¢unovodstvo. Informacije o stroskih so namre¢ temelj
konkurenénega uspeha podjetja in poslovodenja. Pri gospodarjenju s stroSki se uporablja razli¢na
terminologija, zato bomo spoznali osnovne pojme, povezane z zagotavljanjem stroSkovnih informacij
na strateski ravni.

StroSkovni objekt (angl. cost object) je vsak predmet ali aktivnost, za katerega racunovodstvo zbira
stroSke, potrebne za spremljanje poslovanja podjetja. StroSkovni objekt je hkrati stroSkovni nosilec
oziroma organizacijska enota podjetja, pri ¢emer je lahko stroSkovni nosilec sestavljen iz vec
stroSkovnih objektov.

Poznamo pet osnovnih tipov stroSkovnih objektov (Shank in Govindarajan 1989):

1. proizvod ali povezana skupina proizvodov,

2. storitev,

3. kupec,

4, oddelek (na primer razvojni, kadrovski) in

5. projekt (na primer raziskovalni projekt, trzno oglaSevanje ali sodelovanje s socialnim okoljem).
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Za podjetje je stroSkovni objekt proizvod ali storitev, ki ga nudi kupcem. V¢asih izberemo za stroSkovni
objekt posameznega kupca ali skupino kupcev oziroma del podjetja.

StroSkovni povzroditelj (angl. cost driver) je vsak dejavnik, ki u€inkuje na stroSke stroSkovnega objekta.
StroSke elektrike v tovarni, na primer, povzroca Stevilo ur delovanja strojev. Pogosti stroSkovni
povzrocitelji so Se Stevilo proizvedenih proizvodov, Stevilo trznih promocij in drugi. Prepoznavanje,
spremljanje in preu€evanje stroSkovnih povzrociteljev so najpomembnejSi deli zagotavljanja informacij
za spremljanje in preuCevanje stroSkov podjetja. Zagotavljajo osnovo za predraCunavanje in
obrac¢unavanje stroSkov stroSkovnih objektov. StroSek nastane z uporabljanjem virov. Stro§ke zbiramo
v stroSkovnih bazenih ali na stroSkovnih mestih. StroSkovni bazeni zdruzujejo stroSke iste vrste (na
primer stroski dela so venem bazenu, stroSki materiala v drugem) ali pa te delimo po odgovornosti (na
primer poslovodnik 1, poslovodnik 2) ali po mestu nastanka (oddelek 1, oddelek 2). V stroSkovnhem
bazenu in na stroSkovnem mestu praviloma ni enaka skupina stroSkov. Da bi se izognilinesporazumom,
bomo v nadaljevanju uporabljali izraz stro§kovni bazeni.

StroSke prenasamo v stroSkovne bazene ali iz njih na stroSkovne objekte. Neposredne stroske
obi¢ajno zlahka zaznavamo, jim sledimo in jih dodeljujemo stro$kovnim bazenom ali stroSkovnim
objektom. StroSek materiala, potrebnega za izdelavo proizvoda, je, denimo, neposredni stroSek, ker mu
lahko neposredno sledimo in ga zaznamo v proizvodu.

Nasprotno za posredne stroSke ni enostavne sledi in zapisa za stroSkovni bazen ali stroSkovni objekt.
To se zgodi, kadar so stroski hkrati v dveh ali ve¢ stroSkovnih bazenih ali se navezujejo na vec
stroSkovnih objektov, zato jim ne moremo neposredno slediti in jih dodeljevati stroSkovnim bazenom
ali stroSkovnim objektom. Prenasanje posrednih stroSkov v stroSkovne bazene in na stro§kovne objekte
imenujemo razporejanje stroSkov. StroSkovnim povzrociteljem, ki jih uporabljamo za razporejanje
stroSkov, reéemo osnova za razdeljevanje stroSkov.

Povezave med stroski, stroSkovnimi bazeni, stroSkovnimi objekti in stroSkovnimi povzroditelji
prikazujeta slika 10.4.4-1 in preglednica 10.4.4-1. Poglejmo kot primer podjetje, ki proizvaja
gospodinjske aparate. Zaradi poenostavitve ima samo dva stroSkovna objekta, tj. pomivalni in pralni
stroj, dva stroSkovna bazena oziroma stroSkovni mesti, tj. oddelek sestavljanja in oddelek pakiranja, in
pet stroSkovnih prvin.
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Slika 10.4.4-1: Povezave med stroski prvin proizvodnega procesa, stroskovnimi bazeni,
stroSkovnimi objekti in stroSkovnimi povzrogéitelji pri proizvodnji gospodinjskih aparatov

StroSkovni povzrocitelji
(in dodeljevanie stroskov)

Stroski L L
v proizvodnem Stroskoynl Stro§koyn|
procesu bazeni objekti

Stroski sestavnih delov in

drugi materialni stroski \ v

Oddelek
Za sestav-
ljanje

Pomivalni stroj

Stroski dela —

StroSki vmesnega

pregledovanja Oddelek

za paki-
ranje

Stroski materiala
za pakiranje

Stroski konénega
pregleda

Vir: lastnaizdelava

293



Preglednica 10.4.4-1: Stroski v proizvodnji gospodinjskih aparatov

Stroski porabe prvin
proizvodnega procesa

Stroskovni
povzrocitelj

Stroskovni bazen

Stroskovni
povzrocitelj

Stroskovni objekt

Neposredni stroski

Stroski sestavnih delovin
drugi materialni stroski

Neposredna sled

Oddelek za
sestavljanje

Neposredna sled

Pomivalniin pralni
stroj

Stroski materiala za
pakiranje

Neposredna sled

Oddelek za pakiranje

Neposredna sled

Pomivalniin pralni
stroj

Stroski kon¢nega
pregleda

Neposredna sled

Ni ustreznega
stroSkovnega bazena

Ni ustreznega
stroSkovnega
povzrocitelja

Pomivalniin pralni
stroj

Posredni stroski

Stroski vmesnega Osnovaza Oddelka za Osnova za Pomivalni in pralni
pregledovanja dodeljevanje: sestavljanjein dodeljevanje: stroj
Stevilo zaposlenih | pakiranje neposredni stroski
v oddelku dela za vsak proizvod
Stroski dela Osnovaza Oddelka za Osnova za Pomivalni in pralni
dodeljevanje: sestavljanjein dodeljevanje: Stevilo stroj
Stevilo delovv pakiranje delov v proizvodu

proizvodu

Vir: lastna izdelava

Elektromotorju lahko sledimo v oddelek za sestavljanje in od tam neposredno v dvoje razli¢nih
proizvodov. Podobno sledimo materialu za pakiranje, ki ga najdemo v oddelku za pakiranje, od tam pa
mu sledimo neposredno k dvema proizvodoma. Nasprotno pa za stroSke konénega pregleda nimamo
stroSkovnega bazena, ampak mu sledimo neposredno k enemu izmed konénih proizvodov. Dvoji
posredni stroSki (stroSki pregledovanja in dela) so razdeljeni v dva stroSkovna bazena (oddelek za
sestavljanje in oddelek za pakiranje), od koder ju posredno dodeljujemo konénim proizvodom oziroma
stroSkovnim objektom.

Vrste stroskovnih povzroditeljev

Vecina podjetij dosega s pravimi informacijami o stroSkih uspesSno strateSko omejuje stroSke za
vzdrzevanje ali doseganje konkurencne prednosti. Poslovodenje s stroski zahteva dobro razumevanje
obnaSanja stroSkov; Se posebej morajo poslovodniki vedeti, kako se stroSki spreminjajo ob
spreminjanju stroSkovnih povzrociteljev. Shank in Govindarajan (1993a) navajata S§tiri nacine
opisovanja sprememb stroSkov in posledi¢no Stiri vrste stroSkovnih povzrociteljev:

a. aktivnostne (angl. activity-based),

b. koli¢inske (angl. volume-based),

c. sestavljene (angl. structural) in

d. izvrSevalne (angl. executional).

a. Aktivnostni stroSkovni povzrocitelji
Aktivnostne stroSkovne povzrocitelje ugotovimo z analiziranjem aktivnosti podjetja. Opise posameznih

aktivnosti v podjetju najdemo v opisih postopkov dela. Vsebujejo vse aktivnosti, ki so potrebne pri
proizvodnji proizvodov. Vsaka ima svojega stroSkovnega povzrocitelja, ki pojasnjuje, kako se
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spreminjajo stroSki, Ce se spreminja aktivnost. V preglednici 10.4.4-2 navajamo kot zgled aktivnosti in
stroSkovne povzroditelje v bolni$nici.

Preglednica 10.4.4-2: Aktivnosti in stroSkovni povzrocéitelji v bolniSnici

Z;:' Aktivnost Stroskovni povzroéitelj

1 Razporeditev bolnika Stevilo razporejenih bolnikov

2 | Preverjanje zdravstvenega zavarovanja Stevilo preverjan;j

3 | Sprejem bolnika Stevilo sprejemov

4 | Priprava bolnikove sobe Stevilo priprav

5 | Ponovni pregled zdravnikovega porocila Stevilo ponovnih pregledov

6 | Hranjenje bolnika Stevilo obrokov

7 | Narocanje testov Stevilo narodil (ne $tevilo testov)

8 Prestavljanje bolnika v laboratorij in iz njega Stevilo prestavitev

9 |Laboratorijski test Stevilo laboratorijskih testov

10 | Narocanje zdravil Stevilo narodil (ne koli¢ina zdravil)

11 | Dopolnitev zdravstvenega porocila Stevilo dopolnitev

12 | Kontrola bolnikovih vitalnih znakov Stevilo kontrol

13 | Priprava bolnika na operacijo Stevilo priprav

14 | Premik bolnika v operacijsko sobo iniz nje Stevilo premikov

15 | Operacija Stevilo ur zasedenosti operacijske sobe
(vrednost ure je odvisna od zahtevnosti
operacije)

16 |Zbiranje obremenilnih stroSkov za bolnika Stevilo zbiranj

17 | Odpustitev bolnika Stevilo odpustitev

18 |lzterjava placila bolnikovega raCuna Stevilo plaganih radunov

Vir: Prirejeno po Brimsonu in Altosu, 1994

Preglednica zgoraj ponazarja, da vsaka aktivnost od zaCetka do konca zdravljenja povzroCa stroSke.
Stroskovni povzrocitelji vsake aktivnosti povzrocajo stroSke, katerih seStevek so vsi stroski delovanja
bolnisnice. Natanc&nejSi opis vsake aktivnosti pomaga podjetju do natanénejsih informacij o stroskih
proizvodov. Informacije o aktivnostih stroSkovnih povzrociteljev nam pomagajo razumeti in nadzirati
stroSke podjetja, na primer z ugotovitvijo, katere aktivnosti prispevajo h koristim kupca in katere ne, ter
z osredotoCenjem pozornosti na aktivnosti, ki so najdrazje ali katerih stroski se najbolj razlikujejo od
priGakovanih.

b. Koli¢inski stroskovni povzrocitelji

Veliko stroSkov je odvisnih od koli¢inskih stroSkovnih povzrociteljev, denimo neposredni stroski
materiala ali dela. Celotni stroski, ki temeljijo na koli¢inskih stroSkovnih povzroditeljih, so nelinearno
povezani s koli¢ino proizvodov. Nizka stopnja uporabe stroSkovnega povzrocitelja lahko na primer
povzroCa rast stroSkov; vecja tudi obratno, in sicer se stroSki manjSajo z ucinkovitejSo rabo virov
predvsem zaradi ucinka ucenja. Z ve&jo ucinkovitostjo uporabe virov zmanjSujemo stopnjo rasti
stroSkov; na neki stopniji se gibanje obrne, zato moramo zaposliti nove vire za nadaljnje povecevanje
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koliCine proizvodov. Krivuljo, ki opisuje gibanje stroSkov odvisno od koli€¢ine stroSkovnih povzrociteljev,
imenujemo krivulja celotnih stroSkov, ki temelji na zakonu mejnih in padajoc¢ih donosov.

StroSke, ki jih povzrocajo koli¢inski stroSkovni povzrocitelji, sestavljajo spremenljivi in stalni stroski.
Spremenljivi stro$ki povzrocajo spremembe celotnih stroSkov; spremenijo se z vsako spremembo
koliC¢ine stroSkovnega povzrocitelja. Nasprotje spremenljivih stroSkov so stalni stroski, ki se ob
spremembah koli€¢in stroSkovnih povzrociteljev znotraj razpona, omejenega s proizvajalnimi
zmogljivostmi, ne spreminjajo. Pogosti spremenljivi stroSki so neposredni stroSki materialain dela. Med
stalnimi stroski je veliko posrednih stroSkov, $e posebej stroSki zmogljivosti (najemnine, zavarovalnine,
prispevki za zemljiS€a in drugi), stroSek dela kontrolorjev in drugi stroSki proizvajanja, ki se ne
spreminjajo s Stevilom proizvedenih proizvodov. Tudi nekateri posredni stroski so spremenljivi, na
primer stroski mazil za stroje.

c. in d. Sestavljeni in izvrSevalni stroSkovni povzrocitelji

Sestavljeni in izvrSevalni stroSkovni povzrocitelji olajSajo spremljanje in preucevanje strateskih
poslovnih odlocitev.%® Informacije o sestavljenih stroskovnih povzroditeljih imajo znacilnosti strateskih
informacij: vsebujejo nacrte in odlogitve, ki bodo imeli dolgoro¢ne posledice.

Ucinkiin posledice sestavljenih stroSkovnih povzrociteljev se nana$ajo na tele lastnosti podjetja (Shank

in Govindarajan, 1993):

1. Obseg. KolikSno naj postane podjetje? Koliko naj investiramo? Zaradi ekonomije obsega so stroski
stroSkovnih objektov pri velikih podjetjih manjsi. Trgovsko podjetje, ki prodaja na drobno in na
debelo, mora dolog¢iti, koliko trgovin bo imelo, da se bo lahko kosalo z najucinkovitejSimi in
najuspesnejSimi konkurenti.

2. lzkusnje. Koliko izku$enj ima podjetje v zvezi s trenutnimi in nacértovanimi proizvodi? Bolj kot je
izkuSseno, manjsi so stroski razvoja, proizvajanja in razpecevanja.

3. Tehnologija. Katero tehnologijo uporablja podjetje za proizvajanje in razpe€evanje proizvodov?
Nove tehnologije lahko zmanj$ujejo stroske. Ce, denimo, podjetje za nadzor koli¢in proizvodov, ki
jih dobavlja svojim kupcem, in informacije o njihovih zalogah uporablja racunalnisko tehnologijo,
lahko nemudoma dobavi proizvode, ko je treba.

4. Kompleksnost. Koliko razli¢nih proizvodov ima podjetje? Podjetje z veliko proizvodi ima velike
stroSke urejanja, nacrtovanja in vodenja proizvodnega procesa. Prav tako ima velike stroSke
razvoja, uvajanja, izlo€anja in opuscanja proizvodov. Podjetja uporabljajo aktivhostne stro§kovne
povzrocitelje za boljSe prepoznavanje dejanskih stroSkov, zato imajo boljSe informacije o
dobi¢konosnosti proizvodov, dobaviteljev in kupcev.

StrateSko racunovodstvo in poslovodstvo si z informacijami o sestavljenih stro§kovnih povzrogiteljih
pomagata pri doseganju konkurencnosti podjetja, ki izhaja iz stroSkov. StrateSko racunovodstvo se pri
racunovodenju vrednostne verige in spremljanju Zivljenjskega cikla proizvodov veckrat opira na
sestavljene stroSkovne povzroditelje.

IzvrSevalni stroSkovni povzrocitelji v skladu s cilji strateSkega raCunovodstva omogocajo spremljanje
strateSkega poslovodenja. Za uspesno in ucinkovito strateSko poslovodenje so zelo pomembni.

56 Ve¢ o tem v Ridley (1987) ter Shank in Govindarajan, 1993.
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IzvrSevalni stroSkovni povzrocitelji dolo¢ajo stroSkovni polozaj podjetja, ki je odvisen od njegove

zmoznosti za uspeSno doseganje zastavljenih ciljev. Z njimi zaposleni vplivajo na gospodarjenje s
stroski podjetja in tako dolo¢ajo njegov stro§kovni polozaj na trgu.

IzvrSevalni stroSkovni povzrocitelji vklju€ujejo tele dejavnike (Shank in Govindarajan, 1993a):

1.

Vkljuéenost zaposlenih. Ali so zaposleni zavezani k nenehnemu uvajanju novosti, kakovosti in
ucenju? Ali se zaposleni posvecajo zmanjSevanju stroSkov? Podjetja, katerih zaposleni imajo tesne
medsebojne odnose, so sposobna zmanjSevati stroSke tekoCega poslovanja.

Oblikovanje proizvodnega procesa. Ali lahko izboljSamo ureditev proizvodnega procesa in
¢asovno usklajenost proizvajanja? Ureditev gibanja proizvoda skozi podjetje ali prenova
proizvajalne tehnologije lahko pomembno prispevata k zmanjSanju stroSkov podjetja.

Povezave z dobavitelji. Ali lahko zmanjSamo stroske, izboljSamo kakovost ali dobavo materiala in
storitev? IzboljSave na tem podrocju zmanjSujejo celotne stroSke. Podjetje Toyota, na primer, je
sposobno vzdrzevati stroSkovno prednost pri sestavnih delih, tako da sklepa z dobavitelji dogovore
o posebnih zahtevah glede kakovosti in pravo¢asnosti dobav. Pred leti je, denimo, do tal pogorela
tovarna za izdelovanje zavornih ploscic, edini Toyotin dobavitelj v ZDA. Vsi so pri¢akovali, da bo
poslovodstvo zgradilo lastno tovarno za proizvajanje zavornih plo$cic, da ne bo prislo do zastoja v
proizvodnji avtomobilov v prihodnosti. To se ni zgodilo. Izpad proizvodnje so dobavitelji hitro
nadomestili s prilagoditvijo svojih proizvajalnih zmogljivosti, s Cimer so zagotovili nemoten potek
Toyotine in lastne proizvodnje. Dobro so se namre¢ zavedali pomena neprekinjenega poslovanja
svojega kupca ter znali vzpostaviti medsebojno sodelovanje in si pomagati. Brez tako trdnih povezav
med Toyoto in njenimi dobavitelji bi bilo treba tezavo reSevati na drugacen nacin.

Vec ko ima podjetje izvrSevalnih stro§kovnih povzrogiteljev, boljsi je njegov konkurenéni polozaj (Shank,
1989). Poslovodniki prizadevno preucujejo izvrSevalne stroSkovne povzrocitelje, da bi izboljsali
stroSkovni polozaj podjetja. V strateSkem rac¢unovodstvu jim pri tem pomagamo s pripravo informacije
o stroskih. Nasprotje med tradicionalnim operativnim in strateSkim pogledom na stroSke ponazarja
slika 10.4.4-2.
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Slika 10.4.4-2: Kategorije stroskov skozi operativni in strateski pogled

— dolgovi — delo
— nove zmogljivosti — material
Vidni ali — hove poslovne — energija
opredmeteni enote — zaloge
stroski — razvoj proizvodov — pogodbene storitve
— razvijanje in Sirjenje
trZzenja
Nevidni ali — slabtrzni polozaj — slaba kakovost
neopredmeteni proizvoda — izostajanje z dela
stroski — tehnoloska — odhodi zaposlenih
zastarelostin — slaba motivacija
zaostalost — izgubljeni ucinki
ﬁ — slaba — zapoznele izroCitve
razmescenost — zamude v dobavi
Pogled na stroSke zmogljivosti

> Strateski dejavniki
Vir: Prirejeno po Richardsonu, 1988

Operativni dejavniki

Tradicionalni pogled na operativne stroSke poudarja opredmetene kategorije (v zgornjem desnem
pravokotniku) slike 10.4.4-2. Za potrebe strateSkega poslovodenja v zvezi s stroSki je zgornji desni
pravokotnik kategorij stroSkov nezadosten. Obdrzati moramo tako strateski kot tudi operativni pogled,
tako na neopredmetene kot tudi na opredmetene kategorije stroSkov. Za strateSko poslovodenje so
pomembne le nekatere (relevantne) kategorije stroSkov. Primerjava relevantnih in irelevantnih stroSkov
je v preglednici 10.4.4-3.

Preglednica 10.4.4-3: Primerjava relevantnih in irelevantnih stroskov ter odtokov denarja za
strateSko poslovodenje

Relevantni stroski in odtoki denarja Irelevantni stroski in odtoki denarja

Stroski bodo nastali v prihodnosti in | StroSki bodo nastali v prihodnosti in se pri posameznih

se moznostih ne razlikujejo

pri posameznih moznostih razlikujejo
Odtok denarja

Oportunitetni Potopljeni stroski

stroski

Pritok denarja ali | Prihodnji odtoki Prihodnji odtoki Stroski, ki so posledica preteklih

moznosti

razlikujejo

razlikujejo

prihodek od denarja, ki se pri | denarja, ki se pri | odloCitev
ovrednotene posameznih posameznih
druge najboljse moznostih moznostih ne

Vir: lastna izdelava

Poslovodniki lahko pripisujejo velik pomen informacijam o denarnih tokovih. Zanje je informacija o
odtokih denarja v prihodnosti relevantna le takrat, kadar so za posamezne moznosti potrebni razli¢ni
odtoki denarja. StrateSko raCunovodstvo daje informacije o stroskih, ki temeljijo tako na denarnih kot
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tudi na poslovnoizidnih tokovih. V preglednici 10.4.4-4 prikazujemo temeljne razlike med informacijami
o stroskih, obravnavanih na tradicionalni nacin, in stratesko relevantnih stroskih.

Preglednica 10.4.4-4: Informacije o tradicionalno izrazenih stroSkih v primerjavi s stratesko
relevantnimi stroski

Tradicionalno izrazeni stroski Stratesko relevantni stroski
Kratkoro€¢na usmerjenost informacij o Dolgoro¢na usmerjenost informacij o stroskih
stroskih
Informacije o stroskih niso povezane s Informacije o stroSkih so povezane s strategijami
strategijami
Informacije so osredotocene na stroske Informacije so osredotocene na kupce in
proizvodov konkurente
Stroski so osredotoeni na posamezne Informacije o stroskih se dopolnjujejo ter
proizvode ali odlogitvene probleme vklju€ujejo vse dejavnike, povezane s kupciin

konkurenti

Vir: lastna izdelava
Umno gospodarjenje s potroski in stroski

Ne glede naizbrano strategijo (nizji stroski ali viSje prodajne cene) za doseganje konkuren¢ne prednosti
podjetja smo dolzni spoStovati sploSno namero, da v vseh procesih in stanjih ravnamo premisljeno. Pri
vseh odlocitvah, ki sprozajo poslovne procese, spostujemo temeljno nac¢elo umnega gospodarjenja in
gospodarja, da so poslovne koristi ve€je od poslovnih naporov. Ce ga ne spostujemo, ne moremo
govoriti o preudarnem poslovanju in o nenehnem prizadevanju za obstoju in razvoj podjetja.

Nosilec odlo€anja mora biti preudaren, sicer ne moremo govoriti o gospodarjenju. Zmotno je misljenje
tistih, ki v gospodarjenju vidijo vsak nacin delovanja. Ce bomo, denimo, na nekem podrogju delovali
brez ciljev, brez preudarnosti, skratka brez poznavanja in spoStovanja temeljnih predpostavk, tedaj to
ni gospodarjenje, marvec zgolj poslovno vegetiranje, ki ne prinasa Zelenih koristi in zadovoljili se bomo
z vsako vrsto in velikostjo takega delovanja. Pri tem ne smemo zanemariti dejstva, da lahko v
dejavnostih s homogenimi proizvodi, kjer prevladujejo enotne prodajne cene, kupce zadovoljimo z
niZjimi cenami, vi§je poslovne izide pa lahko dosezemo z vecjim znizevanjem stroskov. V takih primerih
smo vodilni v obvladovanju stroSkov.

Poglejmo izhodiS¢no tezo iracionalnega poslovanja: »Prihodek manj odhodek (stroSek) je poslovni izid.«
V tem primeru se velikost napora pri ustvarjanju prihodka in pri preudarnem poslovanju vselej kaze v
poslovnem izidu. Ce smo vloZili manj napora v ustvarjanje prihodka in v preudarno poslovanje, bomo
morali ve¢ prihodka nameniti pokrivanju odhodkov in poslovni izd bo skromnejsi, nalozbeniki pa bodo
zadovoljni z vsakim poslovnim izidom, ki je v domeni poslovodnikov. Izid delovanja torej ne izhaja iz
splosnih poslovnih razmer na trgu, ki bi nam dale vedeti, kakSen naj bo zahtevan poslovni izid in
posledi¢no zahtevani prihodki in odhodki. Govorimo o razmerah, ko je poslovni izid pretezna ali celo
izklju¢na spremenljiva ekonomska kategorija po meri poslovodnikov v podjetju.

Poglejmo sedaj izhodiS¢no tezo racionalnega poslovanja: »Prihodek manj zahtevani poslovni izid je
odhodek.«V obravnavanem primeru nimamo razmer, v katerih bi poslovodnik podjetja dolo¢al velikost
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poslovnega izida, marveC je to financni trg, ki glede na zahtevano ceno kapitala doloCa velikost
poslovnega izida. SooCeni smo s potrebo po precejSnjem povecCevanju prihodkov in zmanjSevanju
odhodkov. Ce imamo veliko priloZnosti in prednosti pri ustvarjanju ter prodaji proizvodov in storitev,
bomo dosegli vecje prihodke, s tem pa se bodo povecale tudi moznosti za nastanek odhodkov.

Ce navedenih priloznostiin prednosti pri prihodkih ni, bomo morali veliko ve¢ napora vloZiti v preudarno
poslovanje in zmanjSanje odhodkov, sicer zahtevanega poslovnega izida ne bomo mogli uresniciti.
Poslovodnikom se odpirajo priloZnosti, da izkoristijo moznosti tako na prihodkovni kot na odhodkovni
strani, kar zahteva veliko znanja, veS€in in poslovne odlo¢nosti. TeziS¢e njihovega napora je odvisno od
izbrane strategije rasti podjetja. V vsakem primeru mora poslovodnik delovati posteno, tekmovalno in
ustvarjalno ter imeti jasno predstavo o ciljih, ki jih Zeli doseci. Pri tem se odloca za razli¢ne poslovne
strategije: nekatere so usmerjene predvsem v iskanje priloZnosti za povecanje prihodkov z vi§jo
kakovostjo, ekskluzivnostjo in vi§jimi prodajnimi cenami, druge pa v iskanje racionalnejsih procesov ter
znizevanje stroSkov poslovanja.

V okviru danih predpostavk moramo poznati domnevne reSitve za obvladovanje stroSkov. Te se
nanasajo na njihovo usmerjanje in uravnavanje. Pri usmerjanju gre za sposobnost dolgoro¢nega in
kratkoro¢nega napovedovanja dovoljenih stroSkov, pri uravnavanju pa za sposobnost dolgoro¢nega in
kratkoro€nega razvidovanja in prou¢evanja odmikov med dovoljenimi in uresni¢enimi.

Pri kratkoroénem nacrtovanju se osredoto¢amo na napovedovanje bodo¢ih stroSkov po posameznih
vrstah in stroSkovnih objektih (na primer mestih, nosilcih, kupcih) v okviru kratkega ¢asovnega obdobja,
obi¢ajno enega poslovnega leta. Pri tem upoStevamo Ze znane poslovne prvine in procese, pri katerih v
napovedovanem obdobju pricakujemo le manjSe spremembe. Izhodis¢e za takSne napovedi so analize
dosezenih stroskov iz preteklih obdobij ter delni nacrti za izrabo razpolozljivih strojnih in kadrovskih
zmogljivosti.

Pri dolgoroénem nacrtovanju se ukvarjamo z napovedovanjem (do gospodarskega horizonta) in s

prognoziranjem (s scenariji preko gospodarskega horizonta) bodocCe sestave in ravni stroSkov, kakor to

zahtevajo izbrane strategije v podjetju. Dolgoro¢no razmisljanje o stroSkih pomeni, da

— so vse poslovne prvine (delovna sredstva in delovni predmeti, delovna sila in storitve drugih)
dolgoro€¢no sprejemljive oziroma zamenljive, ker prihaja do razliCnih potreb po razvijanju,
proizvajanju, logistiki, trzenju, financiranju in servisiranju;

— da so stroski razli€no obravnavani pri izbranih vrstah strategij.

Pri strateSkem usmerjanju in uravnavanju poslovanja podjetja gre za iskanje ugodne sestave in ravni
poslovnih prvin, procesov, potroSkov in stroskov, zato nekatere prvine izlo¢imo, druge okrepimo ali
priskrbimo nove in podobno. Pri tem nam je izhodiS€e pozicioniranje samih strategij, ki so lahko
usmerjene v konkurenéno prednost v obvladovanju stroskov, v diferenciranje oziroma v specializacijo
proizvodov ali storitev.

Pri izbiri strategije konkurenéne prednosti, ki temelji na obvladovanju stroskov, je poudarek predvsem
naracionalizaciji poslovanja in znizevanju prodajnih cen, kar pa ni znacilno v enaki meri za preostali dve
strategiji. Na primer pri strategiji specializacije poslovnih u¢inkov tezimo k zagotavljanju visokih koristi,
ki jih pricakuje izbrani segment kupcev na trgu, zato lahko pri¢akujemo visoko raven stroskov razvojain
raziskav, inovacij, servisiranja kupcev in podobno. Kupci so pripravljeni kupovati take proizvode po
vi§jih cenah in podjetje je lahko kljub viSjim stroSkom poslovno uspesSno. Pri prevladujocCi strategiji
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optimizacije stroSkov gre za to, da se Ze v zgodnjih fazah dobe uporabnosti proizvoda v pretezni meri
ukvarjamo s povzrocitelji stroSkov. Raziskave v Evropi so Ze ob koncu prejSnjega stoletja pokazale, da
so najveéji povzrocitelji skupnih oziroma sploSnih stroSkov pri posameznih poslovnih ucéinkih (v
nekaterih dejavnostih so celo preko 80 %) nosilci razvojne in raziskovalne ter konstrukcijske dejavnosti,
Ceprav se ti pozneje pokaZejo kot veliki stroSki proizvodnje, nabave in drugih dejavnosti v podjetju. Zato
tradicionalni nacini, metode in tehnike razvidovanja in prou¢evanja stroSkov niso vselej primerni in
moramo uporabiti sodobne reSitve, na primer analizo stroSkov po dejavnosti (angl. activity based
costing, ABC), obvladovanje ciljnih stroSkov (angl. target costing, TC) in druge.?’

10.4.5 Metoda ciljnih stroskov - proaktivno obvladovanje stroSkov

To poglavje je treba brati v povezavi s poglavjem 9.2 o kontrolingu obvladovanja stroSkov. V ¢asu
prevlade industrijske proizvodnje je obvladovanje stroSkov bilo usmerjeno predvsem v osnovno
(proizvodno) dejavnost. Sele v sedemdesetih letih prejSnjega stoletja (po naftni krizi!) je priSlo do vecCje
pozornosti in do racionalizacijskih programov v pomoznih, stranskih in upravnih dejavnostih. Osrednja
pozornost je namenjena obvladovanju sploSnih stroSkov ob pomodivrednostne analize. Taje v razli¢nih
izvedbenih oblikah (angl. zero-based budgeting, ZBB; overhead value analysis, OVA in druge) Se danes
uporabna. V primerjavi s tradicionalnimi nacini, ki so se lotevali stro§kov na posameznih podrodcij v
podjetju, se danes proucujejo stroski v celotni poslovni verigi od kupcev proizvodov in storitev do
dobaviteljev prvin.

V preteklosti je prevladovalo reaktivho obvladovanje stroSkov, mnogokrat Sele tedaj, ko nam
zmanjSujejo uspeSnost in smo prisiljeni sprejeti ukrepe za zmanjSanje stroSkov. Reaktivno
obvladovanje stroskov je usmerjeno k nac¢rtovanju, uresni¢evanju in nadziranju prvin (materiala, plac,
oshovnih sredstev, storitev drugih), ki so potrebne za ustvaritevizbranih proizvodov in storitev. Reaktivni
nacini so znacilni za reaktivno poslovodstvo, ki ukrepa ob&asno in nesistemati¢no (ad hoc). Znacilen
primer takega ravnanja so pavSalna zmanjSevanja stroSkov, izloCitev ali odloZitev projektov na kasnejsi
¢as, zaustavitev novih zaposlitev in podobno.

Danes prevladuje proaktivho obvladovanje stroSkov, ki se kaze v stalnem, sistematiCnem in
pravo¢asnem iskanju moznosti za zmanj$anje stroSkov in v njenem doslednem uresni¢evanju .
Odlocevalca vedno manj zanimajo odmiki med preteklimi (zelenimi in uresni¢enimi) cenami ali stro$ki,
toda vedno bolj odmiki med aktualnimi stro$ki in naslednjimi cenami, ki jih moramo uresnig¢iti. Na ta
nacin je pozornost odloCevalcev nenehno usmerjena v prihodnost. Tu se ne pogovarjamo o tem, koliko
bo proizvod stal, marve¢ o tem, kakSne lastnosti naj ima proizvod in koliko nas sme stati. Obvladovanje
stroSkov temelji na naslednjih nacelih: (a) poslovanje je usmerjeno h kupcu, zato je prodajna cena
izhodiSCe za dolocitev stroSkov, (b) poslovanje je podprto s strogim nacrtovanjem proizvodov in
potrebnih procesov, (c) delo v poslovhem procesu je timsko (stalno sodelovanje strokovnjakov za
razvoj, raziskave, trzenje, proizvajanje, financiranje, racunovodenje in drugih) in uposStevati je treba
celotno verigo vrednosti (d) skozi celotno zivljenjsko dobo proizvoda je treba nacrtovati, spremljati in
zniZevati stroske.

570 problemih in nacin tradicionalnega in sodobnega obvladovanja stroskov glej Koletnik (2006).
58 O proaktivnem obvladovanju stroskov, $e zlasti ob pomoci uporabe metode ciljnih stroskov (angl. target costing) glej Koletnik.

(2008).

301



10.4.6 Obvladovanje stroskov po procesih (ABC metoda)

Ker stroSkovne vrednosti v€asih niso ustrezno ugotovljene, so lahko informacije o stroSkih po
posameznih stroSkovnih nosilcih nezanesljive. Kritiki tradicionalnih metod razporejanja stroSkov
opozarjajo, da takSno kalkuliranje pogosto vodi v izkrivljene podatke o stroSkih proizvodov, saj so
splosni stroSki nepravilno porazdeljeni med proizvode. Tradicionalno poslovodno racunovodenje
(Bellis-Jones, 1992) zato pogosto pripravlija napacne izracune stroSkovnih cen, kar povzroca
medsebojno subvencioniranje proizvodov. Johnson in Kaplan (1987) poudarjata, da je zaradi
napacnega razporejanja stroSkov veliko poslovnih odlocitev napacnih. Glede na trend narascanja
deleza splosnih stroSkov v vseh stroskih in okoliS¢inah, da zato najpogostejSe osnove za razporejanje
splosnih stroSkov s pomocjo dodatkov niso ve€ primerne, je za bolj verodostojno ugotavljanje stroSkov
primernejSat. i. ABC metoda (angl. activity based costing) ali kalkulacija na podlagi sestavin dejavnosti
oziroma spremljanje stroSkov po procesih. Metoda ABC naj bi podjetjem pokazala (Turk in drugi, 2003):
— katere proizvode ali storitve promovirati,

— kakS8ne morajo biti prodajne cene,

— kateri kupci obetajo dobi¢ek in zakaj,

— kako je treba meriti dosezke podjetja in

— katere distribucijske kanale uporabiti.

Metoda ABC je vosnovi Se vedno oblika kalkulacije z dodatki, le da temelji narazlicnih dodatkih splosnih
stroSkov. Njeno bistvo je v tem, da se sploSni (posredni) stroski na proizvode in storitve razporejajo
glede na dejansko porabo aktivnosti, ki te stroSke povzroCajo, torej glede na to, v kolikdni meri
posamezni proizvodi ali storitve izkori§¢ajo dolo¢ene aktivnosti. Kot pri klasi¢ni kalkulaciji predstavlja
posamezna aktivnost stro§kovno mesto. Aktivnost, npr. nabavljanje ali vzdrZzevanje sredstev, se lahko
izvaja v prodajnem, finanénem, sploSnem in drugih oddelkih, ali vve¢ oddelkih hkrati.

Osnovno nacelo metode kalkuliranja stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti je, da so aktivnosti (in ne
proizvodi in storitve) tiste, ki troSijo prvine poslovnega procesa in povzrocajo stroSke. Proizvodi in
storitve so le potro$niki teh aktivnosti. Klasi¢na delitev stro§kov na neposredne in posredne stroske
stroSkovnih mest in stroSkovnih nosilcev ni ve¢ najprimernej$a, saj je osrednji poudarek na aktivnostih,
ki so osnovni povzroditelji stroSkov. Stroski, ki se nanaSajo na posamezno aktivnost, tvorijo stroSkovni
bazeni, pri ¢emer stroSkovni bazeni predstavljajo centre za razporejanje stroSkov na posamezne
stroSkovne objekte. Razporejanje poteka na osnovi meril aktivnosti (angl. activity measures), na primer
Stevila sestavnih delov proizvoda, premikov materiala, sprememb v dizajnu, sprememb v proizvodnem
procesu, kupcev, dobaviteljev in podobnega (Tekavcic, 1995).

Zgled 10.4.6-1: Skupine stroskov dejavnosti in povzrociteljev stroSkov

Skupine stroskov dejavnosti Povzrocitelji stroskov
Preusmeritev proizvodnje Stevilo preusmeritev ali ¢as preusmerjanja
Nadziranje kakovosti Stevilo nadzorov ali as nadziranja
Nabavljanje prvin Stevilo dobaviteljev ali §tevilo nabavnih nalogov
Prodaja kupcem Stevilo kupcev ali $tevilo naroéil kupcev
Ravnanje z materialom Stevilo premikov materiala ali razdalja premikov

6. Skladis¢enje Stevilo premikov proizvodov, razdalja premikov

Vir: lastna izdelava

agprpod=

oakrwN =
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Kot smo Ze ugotovili, je v podjetjih velik delez stroSkov lahko nepravilno »pripisan« posameznim
ucinkom. Iskanje povezav med stroski in uc€inki ter razporejanje stroskov, predvsem splosnih oziroma
»skupnih« stroSkov, pogosto pomeni iskanje zgolj priblizka dejanskih stroSkov, saj natancna
porazdelitev teh stroSkov praviloma ni preprosta. Pri tem velja: »Globlja kot je analiza procesov,
natancnejsi je priblizek resni¢nih stroSkov uéinka.«

Zgled 10.4.6-2: Razporejanje stroSkov na poslovne u¢inke po metodi ABC

Na voljo imamo naslednje podatke:

Opis Proizvod A Proizvod B Proizvod C Skupaj
Prodaja po kosih 2.000 1.500 500
Stroski izdelavnega materiala v 2,500 2.300 2.000
EUR na kos
Neposredno delo v EUR na kos 1.400 2.100 700
Neposredne ure dela za kos 2 3 1 90.000
Strojno delo v urah za kos 10 20 50 75.000
Vzpostavitev serij 2 4 6 12
Prodajna narodila, Stevilo 10 18 20 48
ljlabgvna narocila (prevzemi), 20 15 o5 60
Stevilo

Delovanja podjetja povzroc¢a Se 13.500.000 EUR posrednih stroskov, od tega so:

— posredni stroski dela 3.300.000 EUR,
— stroSki Casovne amortizacije 8.500.000 EUR,
— stroSki pomoZnega materiala in orodja 1.700.000 EUR.

Najprej si poglejmo Resitev |, ki predvideva tradicionalno razporejanje stroSkov s pomocjo dodatkov,
kjer je osnova neposredno izdelavno delo.

Koeficient dodatka sploSnih stroSkov v evrih = 13.500.000 EUR / (1.400 x 2000 + 2.100 x 1.500 + 700 x
500) EUR = 2,143. Posredne stroSke dodamo tako, da pomnozimo stroSke neposrednega dela s
koeficientom dodatka; za proizvod A to na primer pomeni 1.400 EUR x 2,143 = 3.000 EUR dodatnih
posrednih stroSkov na kos.

Resitev I:
V EUR Proizvod A Proizvod B Proizvod C
Neposredni stroski
. 2.500 2.300 2.000

materiala
Neposredni stroski dela 1.400 2.100 700
Posredni stroski 3.000 4.500 1.071
Skupaj v evrih za kos 6.900 8.900 3.771

Poglejmo si Se ResSitev Il razporejanja stroSkov z ABC metodo, dodatni podatki so:
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. . Posredni . . Pomozni
. Stroskovni Lo Amortizacijav L .
Aktivnost .. . | stroskidelav material in Skupajv EUR
povzrocitelj EUR i
EUR orodjav EUR
7.500.000
L Ure .
Sestavljanje: . oziroma
. obratovanja 1.200.000 5.800.000 500.000
roboti 7.500.000 : 75.000 = 100
robota
eur/uro
1.200.000
Nabavna .
Prevzem - 900.000 200.000 100.000 Oziroma 1.200.000: 60 =
narocila
20.000 eur na narocilo
. 2.400.000
Vzpostavitev . . .
. . Stevilo serij 600.000 1.500.000 300.000 Oziroma 2.400.000:12=
strojev (serija) N
200.000 eur na serijo
o . 2.400.000
Pakiranje, Prodajna .
. .. 600.000 1.000.000 800.000 Oziroma 2.400.000: 48 =
predaje narocila ..
50.000 eur na narocilo
Skupajv EUR 3.300.000 8.500.000 1.700.000 13.500.000

Resitev Il na podlagi razporeditve stroSkov z ABC metodo ( posredni stroski
aktivnosti, ki jih trosijo proizvodi)

S0 razporejeni na podlagi

V EUR Proizvod A Proizvod B Proizvod C

Neposredni stroski

. 2.500 2.300 2.000

materiala

Neposredni stroski dela 1.400 2.100 700

1.000 2.000 5.000

Sestavljanje: roboti 10 urx 100 EUR/uro za 20 ur x 100 EUR/uro za 50 urx 100 EUR/uro za

proizvod proizvod proizvod

Prevzem - nabavna narocila

200.000 EUR:2.000 =100
EUR na proizvod

10 naroc€il x 20.000
EUR/narocilo

300.000 EUR: .1.500 = 200
EUR na proizvod

15 naroc€il x 20.000
EUR/narocilo

500.000 EUR : 500 = 1.000
EUR na proizvod

25 narocil x 20.000
EUR/narocilo

400.000:2.000 =200 EUR na

800.000:1.500 = 533,33 EUR

1.200.000:500 = 2.400 EUR

. . " . na proizvod .
Vzpostavitev strojev (serija) proizvod . na proizvod
B 4 serije x 200.000 . .
2 seriji x 200.000 EUR/serijo . 6 serij x 200.000 EUR/serijo
EUR/serijo
500.000:2000 = 250 EUR na | 900.000:1.500 = 600 EUR na 1.000.000:500 =2.000 EUR
. . . proizvod proizvod na proizvod
Pakiranje, predajno narocilo .. .. ..
10 naroc€il x 50.000 EUR na 18 naroc€il x 50.000 EUR na 20 narocil x 50.000 EUR na
prod. n. prod. n. prod. n.
Skupaj stroski v EUR 5.450 7.733,33 13.100

Poglejmo si razliko med reSitvama I. in Il. torej med razporejanjem po tradicionalni metodi z dodatki in

razporejanju z ABC metodo.
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Proizvod A Proizvod B Proizvod C
A: tradicionalna metoda v 6.900 8.900 3.771
EUR
B: ABC metoda v EUR 5.450 7.733 13.100
Razlikamed AinBv % -21 -13 +247

Tradicionalna metoda razporejanja stroSkov je izdelkoma A in B pripisala bistveno visjo stro§kovno
ceno, kot jo je razkrila metoda ABC. Posledi¢no je bil izdelek C dejansko subvencioniran na radun
izdelkov A in B ter podjetju v resnici povzroc¢a velike izgube. Brez uporabe metode ABC pri razporejanju
posrednih stroSkov podjetje tezko prepozna izvor izgub in razume, zakaj do njih prihaja. Zdaj je pred
poslovodstvom pomembna naloga: ugotoviti, ali lahko izdelek C prodaja po ceni, ki bo pokrila njegove
stroSke in zagotovila dobicek, ali pa bo treba razmisliti o racionalizaciji proizvodnje izdelka C oziroma o
njegovi opustitvi. Pritem je nujno stratesko razmisljanje, ki upoSteva dolgoro¢ne trende in cilje podjetja.

10.4.7 Vpliv strategije podjetja na uporabo informacij o stroskih poslovanja - primer
podjetja CIC

Predstavili bomo primer informacije o stroskih v vrednostni verigi proizvajalca raCunalnikov za mala in
srednja podjetja v ZDA - podjetje CIC.* Podjetje CIC se ukvarja z izdelavo racunalniskih sistemov za
mala in srednja podjetja vZDA. CIC ima dober sloves zaradi zanesljivih storitev in nara§¢ajocega Stevila
kupcev. Njegov proizvajalni proces je predvsem sestavljanje sestavin, ki jih kupi od drugih podjetij v
elektronski industriji, ukvarja pa se tudi z oblikovanjem racdunalniskih ohisij.

Uporabna vrednost informacij o stroskih je odvisna od:

— vizije, poslanstva in strategije podjetja,

— identificiranih moznosti, ki jih imamo pri odlo¢anju,

— izbire in uporabe orodja za razvidovanje in presojanje stroSkov,
— stroSkovne vrednosti identificiranih moznosti.

V zgledu bomo spoznali, kako strategija vpliva na razmiSljanje in obvladovanje stroSkov v podjetju.

Zgled 10.4.7-1: Vpliv strategije podjetja na uporabo informacij o stroskih poslovanja — podjetje CIC

V dosedanjem besedilu smo se dotaknili vseh spremenljivk, ki vplivajo na strateSko obvladovanje
stroSkov, razen vpraSanja, kako strategija podjetja vpliva na uporabo informacij o stroskih poslovanja.
Poglejmo si naslednji primer za prikaz tega vpraSanja.

Za zgled vzemimo informacije o stroskih v vrednostni verigi proizvajalca ra¢unalnikov.®
Podjetje CIC proizvodnja stane 250EUR na proizvod (osebni racunalnik). Kupljeni deli stanejo CIC 500

EUR, od tega 300 EUR deli, ki bi jih lahko izdelal sam z obstoje€imi zmogljivostmi in bi imel stroSke 190
EUR za material na vsak koné&ni proizvod; k temu je treba dodati stroSke delovne sile in opreme, kar bi

59 Zgled je povzet po Blocherju, 1999 v Kolar, 2003.
60Zgled je povzet po Blocherju, 1999 v Kolar, 2003.
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stalo CIC 55.000 EUR mesec¢no. Na podlagi izsledkov preucevanja vrednostne verige in stroSkovnih

povzrociteljev odgovorimo, ali naj CIC nadaljuje z nakupovanjem teh sestavnih delov ali naj jih proizvaja

sam.

Resitev zgleda podjetja CIC

CIC bi lahko s pogodbo prenesel trzenje, razpecCevanje in servisiranje na drugo podjetje v istem kraju.

To bi pomenilo 175.000 EUR prihranka. StroSki pogodbe bi znasali 130 EUR za vsak prodani proizvod pri
povpre¢no prodanih 600 proizvodih mesecno. Vrednostna veriga podjetja CIC je prikazana v

preglednici.

Slika 10.4.7-1: Preucevanje vrednostne verige racunalniskega podjetja CIC

Aktivnost

Moznosti

1. Obstojece stanje

2. lzdelovanje sestavin ter
pogodba prenos
razpecevanja in servisiranja na

drugo podjetje

za trzenja,

Pridobivanje neobdelanega
materiala

CIC ni vkljuéen v ta del
vrednostne verige.

CIC nivkljuéen v ta del vrednostne
verige

Proizvajanje racunalniskih
¢ipov in ostalih komponent

CIC nivklju¢en v ta del
vrednostne verige. Stroski teh
komponent so 200 EUR na
proizvod.

CIC nivklju¢en v ta del vrednostne
verige. Stroski teh komponent so
200 EUR na proizvod.

Proizvajanje komponent, od
katerih lahko nekatere CIC
proizvede sam

CIC kupuje te komponent po 300
EUR na proizvod.

CIC izdeluje te komponente za
190 EUR stroskov na proizvod in
55.000 EUR stroskov za
investicije.

Sestavljanje komponentv
kon¢ni proizvod - racdunalnik

Ta aktivnost stane CIC 250 EUR
na proizvod.

Ta aktivnost stane CIC 250 EUR na
proizvod.

TrZenje, razpecCevanje in
servisiranje

Stroski CIC so 175.000 EUR na
mesec.

Pogodba za prenos teh aktivnosti iz
podjetja stane CIC 130 EUR na
proizvod.

Sestevek stroskov, ki se razlikujejo med moznostma

1. Stroski kupljenih
komponent: 300 EUR/proizvod
2. Mesecni stroski trzenja,
razpecCevanja in servisiranja:
175.000 EUR

1. Stroski izdelave komponent:
190 EUR/proizvod + pogodba 130
EUR/proizvod = 320 EUR/proizvod
2. Mesecni stroSki delovne sile
in nove opreme 55.000 EUR

Skupaj relevantni stroski za to
moznost (predvidoma mesecna
prodaja 600 proizvodov): 300 EUR
x 600 + 175.000 EUR = 355.000
EUR na mesec

Skupaj relevantni stroski za to
moznost (predvidena mesecna
prodaja 600 proizvodov): 320 EUR x
600 + 55.000 e =247.000 e na
mesec

Opomba: Z lezec¢im in krepkim tiskom so oznacene aktivnosti v vrednostni verigi, ki jih izvaja CIC.
Vir: Blocherju, 1999 v Kolar, 2003
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Vidimo, da CIC lahko z izbiro druge moznosti privarcuje 108.000 EUR na mesec (355.000 - 247.000). Za
zagotavljanje stroSkovne prednosti podjetja je druga moznost ugodnejSa. Oglejmo si njegov
konkurencni polozaj s strateSkega vidika. CIC mora uposStevati okoliS€ine, ki vplivajo na strateski
konkurenéni poloZaj. Ce se kupci zana$ajo na dober servis in zanesljivost proizvodov, je po godbeni
prenos trzenja, razpe€evanja in servisiranja iz podjetja nespametna poteza. CIC mora obdrzati nadzor
nad temi konkurencnimi dejavniki, Ce Zeli upostevati strategijo podjetja.

CIC bi se s prehodom na lastno proizvodnjo premaknil na podroc¢je delovanja drugih konkurentov v
racunalniski industriji, ki gradijo svojo konkuren€nost na nizkih stroskih. Nenavadno bi bilo, ¢e bi CIC
imel ali dosegel stroSkovno prednost s svojim poslovanjem nasproti drugim konkurentom. Tako
menimo zaradi njegove majhnosti in velike konkurence na tem trgu, saj je veliko u€inkovitih
konkurentov, ki sodelujejo v tem delu vrednostne verige (IBM, Compagq, Dell in drugi). Tako bi druga
moznost odrinila CIC od trenutnih konkurenénih prednosti, ki temeljijo na kakovostnih storitvah
kupcem. Podjetje CIC namrec gradi svoj uspeh na strategiji razlikovanja v kakovosti in ne ceni.

S strateSkega zornega kota izgleda prva moznost bolj zaZzelena, ¢eprav so stroski visji. Z odlocitvijo za
drugo moznost mora podjetje spremeniti strategijo, to pa bi hkrati tudi pomenilo, da v izraCunu nismo
uposStevalivseh relevantnih stroskov. Spremenili bi se namrec¢ stroski, povezani s spremembo strategije
(teh pa zaenkrat ne poznamo). Vidimo, da preucevanje vrednostne verige aktivnosti ponuja informacije
o preucevanju razliénih moznosti. Osvetlimo lahko aktivnosti, pri katerih lahko zmanjSamo stroske, in
tiste, pri katerih lahko po ve¢amo vrednost proizvodov za svoje kupce ali tiste ki nas potisnejo v uporabo
drugacnih strategij.

Odlocitev, kaj je za nas pomembnejSe, se skriva v jasni strategiji podjetja. Strategija podjetja je torej
kljlu¢nega pomena za uporaba informacij o strosSkih pri obvladovanju stroskov.

10.4.8 Stratesko racunovodenje kupcev
Posku$ajmo najprej odgovoriti na vpraSanje, kaj je strateSko raGunovodenje kupcev?
Pojmovanje strateskega racunovodenja kupcev

Vsa prizadevanja za uspesno poslovodenje na strateSki ravni in s tem tudi informacijska podpora
poslovodenju, ki jo daje strateSko racunovodstvo, so brez kupcevzaman. Kupci so najvedje premozZenje
podjetja, ¢eprav jih dejansko ne izkazuje v svojih izkazih (Turk, 1999). Razlog je seveda prodaja, saj
kupec podjetju prinasa zasluzek kot osnovni vir rasti in razvoja.

Kljuéni cilj trzno usmerjenega podjetja je Zelja, da zadovolji kupce bolje kot konkurenéno podjetje.
Stranski proizvod dosege tega cilja je tudi dobiCek (Kotler, 1996). Pri postavljanju kupca v sredisCe
svojega poslovanja pa v podjetju ne smejo pozabiti, da je njihov cilj predvsem pridobiti in obdrzati
kupce, ki bodo prinasali dobi¢ek. Zato se morajo izogibati tistih kupcev, ki ga ne prinasajo. Zaradi tega
mora vsako podjetje poleg dobickonosnosti proizvodov poznati tudi dobi¢konosnost kupcev. Stratesko
racunovodenje kupcev je spremljanje in preucevanje dobi¢konosnosti kupcev. Vrednost kupcev je
mozno spremljati skozi vec vidikov, ti so na spodnji sliki.
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Slika 10.4.8-1: Vrednost kupcev z vec¢ vidikov

Vrednost kupcev

1 |
Stati¢na Dinamicna
| |
1 | 1 |
i - Zivljenjska
Stopenijski izidi Kazalniki Sredstvo
denarnonostst

Kosmati dobicek, . Neto sedanja
) . Donosnost prihodkov Neopredmeteno .
b= razlika v ceni, dodanal j=— — . = vrednost denarnih
- ROS sredstvo - dobro ime

vrednost tokov

Poslovni izid pred Donosnost srestev - -
=1 obdav¢itvijo povecan | == ROA =4 Blagovna znamka =1 \/rednost podjetja

za obresti - EBIT

Temeljni poslovni izid Donosnost kapitala -
- dobicek/izguba ROE

Ekonomska dodana
vrednost - EVA

Vir: lastna izdelava
Namen in cilj strateSkega racunovodenja kupcev

Namen strateSkega raGunovodenja kupcev je pridobivanje tak$nih informacij o kupcih, da bomo vedeli,
katerim kupcem ali skupinam kupcev moramo posvecati dolgoro€no pozornost. Sodobne metode za
merjenje kakovosti poslovanja, denimo Evropska nagrada za poslovno odliénost (angl. European
Quality Award, EQA, ki jo podeljuje Evropska fundacija za upravljanje kakovosti (angl. European
Foundation for Quality Management, EFQM)® zelo poudarjajo zadovoljstvo kupcev. A kljub temu je
tezko najti podjetja, ki imajo popolne informacije o kupcih. To Se toliko bolj velja za predracunske in
obracunske informacije o stroSkih dobi¢ku in uspe$nosti poslovanja s posameznimi kupci. Take
informacije nam lahko da strateSko racunovodenje kupcev.

Metodika strateSkega racunovodenja kupcev

Proces spremljanja in nadziranja kupcev (raCunovodenja) zajema naslednja opravila:

1. kupci (pridobitev, ustvarjanje),

2. zdruzevanje v skupine (po podobnosti>geografska podroc€ja, distribucijski kanali, velikost,
konkurenéna prednost cene ...),

61 vec glej: https://efqm.org/
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3. pripisovanje prihodkov (zmanjSanih za popuste) in prejemkov,

4. pripisovanje neposrednih stroSkov (stroSki u¢inkov, dodatne storitve, neposredni stroski prodaje
(inkrementalni stroski, stroSki povezani z odlogitvijo), izdatkov,

5. razporejanje posrednih stroSkov (identificiranje angaZiranja resursov za podporo kupca>povezava
stroSkov resursov s kupcem), izdatkov,

6. izracunin analiza dobi¢konosnosti (denarnega toka) kupcev.

Uskupinjevanje (zdruzevanje) kupcev

Za ucinkovito in uspesno spremljanje in preucevanje je pomembno kupce primerno uskupiniti. Sodila
zdruZevanja kupcev v skupine so razli¢na ter odvisna od tega, kako in o €¢em Zelimo biti informirani.

Podjetja lahko kupce razdelijo glede na zemljepisna obmocja. Razlog za takSno delitev je velikokrat
organiziranost prodaje. Za strateSko spremljanje in preucevanje kupcev je primernejSe uskupinjevanje
po drugih sodilih. Med taka sodijo denimo uskupinjevanje glede na prodajne poti (na debelo, nadrobno,
proizvajalci), glede na velikost (po prihodkih od prodaje) ali prodajno metodo (neposredna prodaja,
telefonska prodaja, prodaja po posti), Stevilu prodajnih mest in drugace.

Kupcev v posamezni skupini obi¢ajno ne druzi le ena skupna lastnost. ZdruZzujejo jih lahko tudi druge
znacilnosti, kot so pogostost dobav, velikost narodil, nakupi istih proizvodov, centralizirano dobavljanje
ali dobave posameznim trgovinam in druge (Smith, 1993). Uskupinjevanje je podobno delitvi kupcev,
vendar se osredotoCimo na drugacna sodila. Za strateSko raCunovodenje kupcev je klju¢nega pomena
opredelitev zacetne baze podatkov o kupcih, kar kasneje omogoca razli€no zdruZzevanje kupcev v
skupine. Pri tem igra pomembno vlogo rac¢unovodstvo, ki mora biti zastavljen tako, da omogoca pri
dobiti potrebne informacije o dobiCkonosnosti kupcev ne glede na nacin njihovega uskupinjevanja.

Vrste informacij za strateSko raéunovodenje kupcev

Za strateSko rac¢unovodenje kupcev potrebujemo informacije o:
— stroSkih, povezanih s kupcem ali skupino kupcev,

— cenahinkoli¢inah prodanih proizvodov,

— Cistih prihodkih, ustvarjenih s kupcem ali skupino,

— zadovoljstvu kupcev ter

— pripadnosti kupcev.

Spremljanje prihodkov po kupcih ali skupinah v urejenem rac¢unovodstvu ne more povzrocati vecjih
tezav. Vsako podjetje ima podatke o prihodkih po posameznih kupcih. Bolj zapleteno je ugotavljati
stroSke, povezane s posameznimi kupci, saj je le nekaj stroSkov, ki se nanaSajo na enega kupca, drugi
pa se nanasajo na vec kupcev ali celotno prodajo.

Stroske, povezane s kupci, je mogoce razdeliti na (Shapiro in drugi 1991; Ward 1992):
— stroSke predprodajnih storitev,

— proizvajalne stroske,

— stroSke razpecevanjain

— stroSke poprodajnih storitev.

309



Za strateSko spremljanje in preuCevanje kupcev so pomembni stroski, ki bi se jim lahko izognili ali bi se
lahko spremenili zaradi sprememb v poslovanju s kupcem. Informacije o stroskih in prihodkih po
posameznih kupcih ali skupinah (odvisno od mozZne stopnje zdruZevanja) uporabimo za strate$ko
spremljanje dobiCkonosnosti kupca ali skupine. Skupaj s temi informacijami in informacijami o
pripadnosti kupcev lazje predvidimo dobi¢konosnost kupcev in mozne vzroke, da ne dosegamo Zelenih
izidov. NajboljSe sredstvo za doseganje in ohranjanje konkurenéne prednosti in s tem strateskih ciljev
je zadovoljen kupec. Tako nekatera podjetja postavljajo na prvo mesto med strateSkimi cilji
zadovoljstvo kupcev, zato je pri radunovodenju kupcev neizogibno spremljanje zadovoljstva in
pripadnosti kupcev podjetja.

Spremljanje kupcev

S stratesSkim racunovodenjem kupcev Zelimo spremljati stroSke, ki odpadejo na posameznega kupca.
V nasprotju s tem po tradicionalni metodi merjenja dobi¢konosnosti kupcev vse stroske, povezane s
prodajo proizvoda, razporejamo po kupcih na podlagi prometa (Kavéi¢, 1999). V strateSkem
predracunavanju in obracunavanju dobi¢konosnosti kupcev je bistveno ne le, koliko prodamo velikim
kupcem nasproti manjsim, ampak predvsem katere dodatne storitve so bile opravljene, da je bilo kupcu
blago prodano. Za odgovor potrebujemo dosledne, to¢ne in azurne podatke za predracdunavanje in
obracunavanje stroSkov.

Pri dobi¢konosnosti kupcev mislimo na dobi¢konosnost v najSirSem pomenu besede. Veliko
uporabnejSa racunovodska kategorija za spremljanje dobiCkonosnosti kupcev je prispevek za kritje kot
pa dobicek (Kaplan in Atkinson, 1998). S prispevkom za kritje, ki ga podjetje ustvari pri kupcu ali skupina
kupcev, lahko pokriva stalne stroske in ustvari dobi¢ek. Pri tem je pomembno upoStevanje nacela, da
spremljamo in preuc¢ujemo stroSke, prihodke in poslovniizid v celotnem obdobju kup&eve zvestobe, ne
samo poslovniizid, ki izvira iz posamezne pogodbe.

StrateSko spremljanje kupcev je predracdunavanje in obracunavanje prodajne vrednosti po kupcih ali
skupinah kupcev, zmanjSane za vse stroSke, ki nastanejo pri prodaji proizvodov. Osnovna zamisel
strateSkega raCunovodenja kupcev je, da stroSke poslovanja porazdelimo na tiste kupce, zaradi katerih
so nastali. Ce porazdelimo samo neposredne stroske, radunovodenje kupcev ne bo uspesno, saj je §e
veliko stroSkov, ki so spremenljivi glede na posameznega kupca, vendar zadevajo ve¢ kupcev hkrati. To
pomeni, da je treba pri posameznih kupcih upostevati vse posredne in neposredne stroske, ki jih
zadevajo. Govorimo o dologljivih (prisodljivih) stroskih. Prisodljivi stroSki so stroSki za enoto, ki bi se jim
izognili ali bi se spremenili zaradi sprememb v poslovanju s kupcem, niso pa posledica sprememb
organizacijske sestave podjetja (Ward, 1992). Ce stroski na kaki ravni niso dologljivi, morajo biti
vklju€eni na viSji ravni zdruzevanja podatkov. Nekaterih stroSkov, na primer stroSkov pridobitve novih
kupcev, ni mogoce prisoditi vsem kupcem. Optimalno bi bilo, ¢e bi vsak stroSek lahko pripisali
posameznemu kupcu. Kadar to ni mogoce, jih v obravnavo vklju¢imo Sele na visji ravni spremljanja in
preucevanja. Tako spremljanje in preuCevanje kupcev postaneta pripomocek za odlo¢anje in ne le
poskus za razporejanje vseh stroSkov na kupce. ReSitev za strateSko spremljanje in preucevanje
dobi¢konosnosti kupcev je lahko naslednja:
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Preglednica 10.4.8-1: Podlaga za stratesko spremljanje in preu¢evanje dobickonosnosti kupca ali
skupine kupcev

.. . i . Y X Vzrok za
Kategorije racunovodenja kupcev Nacrtovano* | Uresni¢eno* Odmik dmik
odmi

A. Prihodki iz prodaje

1. (=) neposredni proizvajalni stroski

= B. Kosmati dobi¢ek kupca / skupine kupcev

2. (=) posebni spremenljivi stroski:

a.razpecevanje

b. popusti kupcem

c. oglasevanje in promocije, usmerjeni na obravnavanega
kupca

€. dodatne storitve, povezane s proizvodi

= C. Prispevek |. kupca

C. Ostali stroski, povezani s prodajo kupcu (3 + 4 + 5)

) storitve trgovskih potnikov za kupca

3. (-
4. (—) stroski dela poslovodstva pri prodaji proizvodov kupcu

5. (-) stroski posebnih (kupljenih) storitev za kupca

=D (C - C) Prispevek II. kupca

E. Stroski financiranja kupca (6 + 7)

6. stroski neplacanih terjatev

7. stroSki opominov, tozb in izvrSb terjatev kupca

=F (D — E) Prispevek lll. kupca za pokrivanje splo$nih stroskov
in za poslovni izid podjetja

* Spremljamo v dejanskih zneskih, s stalnimi cenami in indeksi.
Vir: Prirejeno po Shapiru in Sviokli, 1993 ter Hartgravesu in Davisu, 2000

Na podlagi nacrtovane in obracdunane dobi¢konosnosti posameznega kupca ali skupine kupcev dobimo
informacije o podrocjih, na katerih se pojavljajo razlike v stroSkih pri posameznih kupcih. Te razlike
strateSko rac¢unovodstvo preucuje in iS€e vzroke za njihov nastanek. Prodajne cene in stroSki se
pogosto spreminjajo, zato moramo dobi¢konosnost kupcev ugotavljati pogosto. Te informacije so
prevec kratkoro€no usmerjene, zato potrebujemo za ustrezne strateSke odloCitve o kupcih dodatne
informacije. MoZne informacije, ki jih daje strateSko racunovodstvo kupcev poslovodstvu in bi
zadovoljevale potrebe strateSkega odloCanja o kupcih, so v preglednici 10.4.8-2.
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Preglednica 10.4.8-2: Informacije o kupcih za posamezne skupine kupcev

Skupine kupcev

\

Postavke

A B (] Skupaj
Uresni- .| Naérto- | Uresni- .| Naérto- | Uresni- .| Naérto- | Uresni- .
. Odmik . Odmik . Odmik . Odmik
¢eno vano ¢eno vano ¢eno vano ¢eno

I~

1.Stevilo kupcev

2.Prihodki iz prodaje
za tekoCi mesec

3.Razmerje vrednosti
pro daje med
skupinami kupcev

4.Delez skupine
kupcev v skupnem
Stevilu kupcev

5.Delez v Stevilu
narocil

6.Delez v stevilu
dobav

7.Delez v Stevilu
opominov

8.Neposredni stroski
skupaj,
od tega

8.1.stroSki materiala
in energije

8.2.stroski dela

8.3.stroski provizij in
popustov

8.4.ostali neposredni
stroski (oglasevanje,
prospekti)

9.Povprec¢na prodajna
cena proizvoda

10.Prenos posrednih
stroskov, od tega

10.1.posredni stroski
(proizvajanja, uprave,
narocanja in drugi)

11.Stevilo
dokumentov

12.Stroski
dokumentov skupaj

13.Drugi stroski

14.Vsebnost DDV

15.Stroski po
skupinah kupcev
skupaj

16.Prispevki
posameznih skupin
kupcev glede na
obseg stroskov po
skupinah:

16.1. prispevek I*

16.2. prispevek II*

16.3. prispevek I1*
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17.Kosmati dobi¢ek

18.Delezi v kosmatem
dobicku (%)

19.Zadovoljstvo
kupcev

20.Pripadnost kupcev

SKUPAJ?
» Delez v prodaji
» Delez v dobicku

* ZaizraCun glejte predhodno preglednico.

@ Kumulativnih sesStevkov ne predracunavamo, ampak jih samo obrac¢unavamo.

b Zadovoljstvo merimo z indeksom na lestvici od 0 do 100.

¢ Pripadnost merimo na razli¢ne nacine; obi¢ajno jo ozna¢ujemo s ¢asom sodelovanja (leti ali
meseci).

Vir: lastna izdelava

Kot je razvidno iz zgornje preglednice, je treba dopolniti in ustrezno prilagoditi raGunovodski
informacijski sistem. Podjetja, ki imajo ali zelijo imeti partnerske odnose s kupci, morajo organizirati,
nadzirati in dograjevati sisteme kakovosti in informacijske sisteme. S strateSkim preucevanjem
dobic¢konosnosti kupcev odgovorimo na vprasanje, ali se dolgoro¢no partnerstvo s kupci izplaca.
Predhodni preglednici kazeta prispevke kupcev k dobi¢ku podjetja. Kupce s podpovpre€nimi prispevki
mora tehtno preuciti strateSko racunovodstvo kupcev.

Preucevanje kupcev

Preucevanje dobickonosnosti kupcev mora prispevati k dobi¢konosnosti poslovanja s kupci in k

oblikovanju ustrezne strategije za dosego konkurencne prednosti podjetja. Dobi¢konosnost kupcev

preuc¢ujemo vse do ravni, ko lahko sprejmemo ustrezne strateSke odlocitve. To vkljucuje preucevanje
stroSkov in prihodkov, ki se razlikujejo po skupinah kupcev.

Predlagamo naslednje ravni preu€evanja kupcev:

— preucevanje odmikov glede na nac¢rtovano in doseZeno prodajo po posameznih kupcih;

— preucevanje odmikov glede na nac¢rtovano in dosezeno kosmato razliko v ceni;

— preucevanje odmikov kosmatih razlik v ceni glede na nac¢rtovane in dosezene prispevke |, Il in lll ter
kosmati dobi¢ek; preucevanje na tej ravni nam pove, koliko prispevajo posamezni kupci k dobi¢ku
v absolutnem znesku in relativno, glede na prodajno vrednost;

— preucevanje tudi stroSkov financiranja terjatev do kupcev; tako je razlika v ceni na IV. ravni enaka
razlikiv ceni na lll. ravni, zmanj$ani za stroSke financiranja terjatev do kupcev; informacija o odmikih
na tej ravni bo podlaga za poslovodniki, ko se bo do odloc¢ali, koliko ¢asa dati na voljo kupcem za
placilo racunov;

— preucevanje tudi stroSkov financiranja zaradi zamude placil; ti stroski so izraGunani na enak nacin
kot na IV. ravni stroski financiranja terjatev do kupcev, le da je sedaj namesto odobrenega
placilnega roka predmet preucevanja povpre¢no Stevilo dni zamude; informacije na tej ravni
povedo, kateri kupci zamujajo s placili, koliko v povpreéju zamujajo, koliko nas to stane; ugotoviti je
treba tudi vzroke zamud in jih pojasniti.

Preucevanje kupcev pokaze, da je dobickonosnost kupca odvisna ne le od celotne prodajne vrednosti,

ampak Se od drugih dejavnikov, med katere sodijo tudi prevladujoCi prodajni program po posameznih
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kupcih, pogajalska mo¢ kupcev, placCilne navade, dodatne storitve, ¢as sodelovanja, zadovoljstvo
kupcev in drugo. Informacije o odmikih pomagajo poslovodnikom do odlocCitve, katerim kupcem
namenjati pozornost. Zinformacijami o pripadnostiin zadovoljstvu kupcev pridemo do odgovora, zakaj
s kako skupino kupcev ne dosegamo nacrtovane dobic¢konosnosti in kak§ne so mozne prihodnje
strategije za reSitev tega problema. Sele ko spoznamo, katera skupina kupceyv je za podjetje dolgoro¢no
najustreznejSa, lahko oblikujemo in sprejmemo ustrezno strategijo. Ta mora voditi k osvojitvi in
zadrzanju zelenih kupcev; le tako je mozno doseci konkurenéno prednost. Raziskave kazejo (Hope
1998; Zeithaml 2000), da dobickonosnost kupcev raste z daljSanjem poslovnega sodelovanja.
Pripadnost pa raste z zadovoljstvom kupca. Iste raziskave kaZejo, da zvesti kupci s¢asoma
skoncentrirajo svoje nakupe (kupujejo redkeje, a tedaj vecd), kar vodi do vecje prodaje in manjsih
stroSkov prodaje. Zato je vazen dejavnik v preucevanju kupcev upostevanje zivljenjske dobi¢konosnosti
kupcev. Predvideti moramo, kateri kupci nam bodo ostali zvesti, saj kupci postanejo dobi¢konosni Sele
Cez Cas. Za zadovoljnega in zvestega kupca je klju€na ocena, kako ceni naso konkurenc¢no prednost. Za
zmanjSanje tveganja, da se o skupini kupcev, ki ceni naSe konkuren¢ne prednosti, motimo, je tako
neizogibno racunovodenje kupcev.

Pri racunovodenju kupcev velja upostevati:

— StrateSka odloditev, kateri kupec je pomemben, ne more biti trenutna dobi¢konosnost, pac¢ pa
zivljenjska dobickonosnost oziroma zivljenjska donosnost kupca.

— Raziskave kaZejo, da dobi¢konosnost kupcev raste z daljSanjem poslovnega sodelovanja.
Pripadnost pa raste z zadovoljstvom kupca. Iste raziskave kaZejo, da zvesti kupci s¢asoma
skoncentrirajo svoje nakupe (kupujejo manjkrat, a tedaj vec¢), kar vodi do vec&je prodaje in manjsih
stroSkov prodaje. Zato je vazen dejavnik v preucevanju kupcev upoStevanje Zivljenjske
dobi¢konosnosti kupcev.

— Predvideti moramo, kateri kupci nam bodo ostali zvesti, saj kupci postanejo dobi¢konosni Sele ¢ez
¢as. Za zadovoljnega in zvestega kupca je kljuéna ocena, kako ceni naSo konkurenéno prednost. Za
zmanj$anje tveganja, da se o skupini kupceyv, ki ceni nase konkurenéne prednosti, motimo, je tako
neizogibno dolgoro¢no racunovodenje kupcev — dinamic¢na vrednost.

Na sliki Slika 10.4.8-2 prikazujemo tipi¢éno dobi¢konosnost kupcev v celotnem obdobju sodelovanja z

njim, v naslednji sliki 10.4.8-3, pa Se kateri kupec nam v primeru treh kriterijev, to je zvestobe, trznega
deleza in dobi¢konosnosti (donosnosti) predstavlja kupca, ki se mu moramo maksimalno posvetiti.

314



Slika 10.4.8-2: Zivljenjska dobi¢konosnost (denarna donosnost) kupca v odstotkih glede na
vlaganja
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Slika 10.4.8-3: Pozornost kupcem s treh vidikov
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Znanja, pridobljena s strateskim racunovodenjem kupcev

StrateSko rac¢unovodenje kupcev nas oskrbuje zinformacijami za strate$ko poslovodenje kupcev. Poleg

uspesnih kupcev podjetje spozna tudi tiste, ki mu prinasajo izgubo. Raziskave kazejo, da 20-40 % velikih

kupcev ni dobickonosnih (Kotler, 1996), Ceprav pogosto velja prepri¢anje, da so naj vecji kupci najbolj

dobi¢konosni. Vendar najvecji kupci zahtevajo posebno pozornost, dobijo najvecje popuste in

ugodnosti, kar pa zmanjSuje uspesnost. Raziskave tudi kazejo, da so obi¢ajno najbolj dobi¢konosni

srednje veliki kupci, ki obi¢ajno pla¢ajo skoraj polno ceno. Tudi kupci, ki malo kupijo, obi¢ajno niso
dobic¢konosni (Kotler 1996).

Preglednica 10.4.8-3: Informacije o kupcih, pridobljene s strateSkim raéunovodenjem kupcev

Informacije so razdeljene po
ravneh porocanja

Informacije so izrazene kot

kljuéni podatki o:

Posebnosti spremljanja, preu¢evanjain
porocanja

strateSka poslovna enota (SPE)
drzava

kljuéni kupci (skupine)
programi

glavne proizvod ne skupine
glavni proizvodi

drugi proizvodi

odgovorni poslovodnik

vrednosti prodaje
koli¢ini prodaje
prispevku za kritje I, 11, 1l
inlV
zalogah
koeficientih  obracanja
zalog
delezih v kosmatem

dobic¢ku

predraéun in  obracun
blagovnih skupin, blagovnih znamk, serij za
skupine kupcev

prispevek za kritje kljuénih kupcev SPE

posameznih

analiza ABC (TOP 20)® na ravni proizvodov,
prispevkov za kritje in kljuénih (skupin)
kupcev

¢asovno spremljanje in preucevanje skupin
dnevno, tedensko, mesecno, cetrtletno in
letno

strateSko porocilo spremlja in preucuje 2-
letno obdobje

zivljenjska stopnja dobi¢konosnosti kupca
leta sodelovanja s kljuénimi kupci
(skupinami kupcev)

zadovoljstvo klju¢nih (skupin) kupcev

Vir: lastnaizdelava

V zvezi s posameznim kupcem ali skupino kupcev se poslovodnik na podlagi informacij strateSkega
racunovodstva kupcev odlo¢a o:

velikosti popustov,
obsegu storitev,

uvedbi ali opustitvi prodajalne,

cenejSem razpecCevanju,

zacCetku ali prenehanju poslovnega sodelovanja,

posebnih pozornostih in prizadevanju ustre¢i kupcem,

dilemi iskati nove kupce ali se posvetiti obstoje¢im,

obsegu reklamiranja proizvodov,

povecanju dobi¢konosnosti (skupin) kupcev,

vplivih obna$anja (skupin) kupcev na dobic¢ek ter

strategiji sodelovanja.

62 Analiza ABC je preprosta tehnika razdelitve kupcev v skupine A, B in C. Z oznako top 20 si dolo¢imo merilo za razvrséanje kupcev v
skupine; tako uvrstimo v skupino A 20 najvecjih kupcev, v skupino B drugih 20 po velikosti in v skupino C vse ostale.
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Prednosti strateSkega racunovodenja kupcev so, da:

dobimo informacije o stroSkih po kupcih (skupinah kupcev);

nas vzpodbuja k tehtanju koristi in stroSkov pri poslovanju s posameznimi kupci (skupinami
kupcev);

izvemo, kako dobi¢konosni so posamezni kupci (skupine kupcev);

izvemo, kateri kupci bodo za nas v prihodnosti najbolj zanimivi oziroma dobi¢konosni;

spoznamo vpliv pospesSevanja prodaje (popustov, provizij in drugega) na dobi¢konosnost razli¢nih
kupcev;

nas informacije o zadovoljstvu in pripadnosti silijo k ustreznemu usklajevanju konkurenénih
prednosti in pri¢akovanj izbranih skupin kupcev;

dobimo informacije, ali se nam dolgoro¢no partnerstvo in sodelovanje s kakim kupcem sploh
izplaca.

Pomanjkljivosti:

obstojeci racunovodski sistemi obi¢ajno omogocajo spremljanje podatkov o stroskih in prihodkih
po funkcijah in oddelkih, ne po kupcih; to zahteva reorganiziranje informacijskega sistema, €as in
denar, kar Ze na zacetku odvraca od strateSkega raGunovodenja kupceyv;

naSi kupci neradi vidijo, da kdo spremlja in preuc¢uje njihova dejanja;

takSno obravnavanje kupcev zbuja dvom o verodostojnosti informacij o prihodnjem odnosu kupcev
do nasih proizvodov;

merjenje zadovoljstva in pripadnosti kupcev je vselej subjektivno, zato ga je najbolje zaupati
specializiranim podjetjem, to pa ob&utno podrazi tako pridobivanje informacij;

dobic¢konosnost kupcev in konkurentov se ne primerja, kar je sicer osnovna zamisel strateSkega
racunovodstva, zato si moramo pomagati Se na druge nacine.

Pogoji za strateSko racunovodenje so:

strateSko rac¢unovodenje kupcev mora organizirati, voditi in nadzirati odgovorni vodja (vodja
racunovodstva ali vodja sluzbe za trzenje proizvodov);

strateSko racdunovodenje kupcev je ucinkovito, ¢e poslovodniki dajejo povratne informacije o
ustreznosti informacij;

svoje informacije moramo preverjati s pomoc¢jo kupcev ali neodvisnih virov (zunanjih sodelavcev),
da ne bi prehitro sprejeli napacnih strateskih odlocitev.

potrebe poslovodij in drugih po informacijah o dobi¢konosnosti kupcev;

ustrezno uskupinjevanje kupcev glede na izbrana merila;

ustrezna metodologija za spremljanje pripadnosti in zadovoljstva kupcev;

zaposleni v strateS§kem racunovodstvu morajo sodelovati z zaposlenimi v prodajni sluzbi, da lahko
pravilno razvr§¢ajo kupce v skupine;

racunovodski informacijski sistem podjetja mora omogocati organizacijsko, tehnolosko-tehni¢no
in kadrovsko podporo strateSkemu racunovodstvu kupcev.

10.4.9 Stratesko racunovodenje vrednostne verige

Pobudnik zamisli o vrednostni verigi poslovanja je bil Porter (1980; 1985). V zaCetku 80. let prejSnjega

stoletja je razvil alternativni prijem za celovito analizo prednosti in pomanjkljivosti ter poslovnih

priloZnosti in nevarnosti podjetja, ki jo lahko imenujemo analiza na podlagi verige vrednosti. Porter
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(1985) vidi v stroSkovnih prednostih ali v boljSem razlikovanju (diferenciaciji) proizvoda osnovni vir
konkurenénih prednosti podjetja.®® Vrednostna veriga poslovanja prikazuje strateSka razmerja na trgu.

Slika 10.4.9-1: Strateski trikotnik

| Koristi pri sprejemljivih cenah |

7 AN

A/ \A

Sredstva in
proizvajanje, izvajanje | —
(preucevano podjetje)

StroSkovno Sredstva in proizvajanje,
razlikovanje ’ izvajanje (konkurent)

Vir: lastnaizdelava

StrateSko racunovodenje vrednostne verige ima torej svoje temelje v Porterjevih prispevkih (1980; 1985)
o vrednostni verigi. Zagotavlja informacije o aktivnostih podjetja, ki prispevajo k vrednosti proizvodov.
Pomaga razumeti povezave z dobavitelji, kupci in drugimi podjetji.® Da pridobimo konkurenéno
prednost in poveCamo poslovno mocC podjetja, moramo svoje aktivnosti prilagajati zadovoljstvu
kupcev. V svetu je vrednostna veriga, v€asih ozna¢ena tudi z izrazom reinZeniring poslovanja (angl.
business reengineering). OsredotocCa se na iskanje optimalnega delovanja podjetja.

StrateSko racunovodenje vrednostne verige je spremljanje in preucevanje aktivnosti podjetja, ki
omogocajo konkurenc¢no prednost podjetja in prinaSajo uporabno vrednost njegovim kupcem.

Namen in cilja strateSkega racunovodenja vrednostne verige

Namen strateSkega raCunovodenja vrednostne verige so informacije o aktivnostih v vrednostni verigi, ki
prina8ajo podjetju konkurenéno prednost. Te informacije dajejo zadostno znanje o relevantnih stroskih
za poslovodenje na strateski ravni podjetja (Partridge in Perren 1994) za odlogéitve, katere aktivnosti
obdrzati in razvijati ter katere prenesti na zunanje izvajalce (angl. outsourcing). Razlike med
tradicionalnimi informacijami o stroskih in informacijami o stroSkih, dobljenih s strateSkim
racunovodenjem vrednostne verige, so raziskovali Stevilni avtorji; posebej omenjamo Hergerta in
Morrisa (1989), Shanka in Govindarajana (1993a), Wilsona (1990; 1997) ter Hartgravesa in soavtorje
(2000).

63 VVe€ o vrednostni verigi poslovanja Porter (1985) in Kolar (2000).

64 Osr¢je tega poglavja je povzeto po delih Shanka (1996) oziroma Shanka in Govindarajana (1989; 1993). Razlage njunih del najdete tudi
v nove;jsi literaturi, na primer pri Hartgravesu in soavtorjih (2000), Blocherju in soavtorjih (1999) ali Kaplanu in Atkinsonu (1998).
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Preglednica 10.4.9-1: Razlike med informacijami o stroskih v tradicionalnem raédunovodenju in

racunovodenju vrednostne verige

Informacije o stroskih v:

Znacilnost . . X strateSkem rac¢unovodenju
tradicionalnem racunovodenju .
vrednostne verige
Osredotocenost proizvajalne aktivnosti vrednosti, ki jih zaznavajo kupci
informacij
StroSkovni objekti proizvodi vrednost aktivnosti
funkcije lastnosti proizvodov

Osredotocenost

organizacijski deli podjetja

SPE

racunovodstva \Y aktivnosti, ki dodajajo vrednost

organizacijski sestavi

podjetja
Povezave med stroSki | — vecéinoma so prezrte — prepozhane SO dejanske
in aktivnostmi — uporaba stroSkovnih mest in prenosnih cen povezave

za izrazanje medsebojne odvisnosti
Stroskovni —  koli¢inski stroSkovni povzrogitelji — sestavljeni in izvrSevalni
povzrocitelji — ne podpirajo strateskih odlocitev stroSkovni povzroditelji

— podpirajo strateske odlog&itve®®

Natanénost — velika — majhna
informacij

Vir: Hergerta in Morrisa, 1989, Shanka in Govindarajana, 1993a, Wilsona, 1991, Wilsona in soavtorjev,
1998 ter Hartgravesa in soavtorjev, 2000

Cilj strateSkega racunovodenja vrednostne verige je spremljanje in preuCevanje aktivnosti vrednostne
verige. Podjetje lahko v svoji vrednostni verigi poveca vrednost proizvoda za kupce ali zmanjSa njegove
stroSke in tako postane bolj konkurenéno. Cilj strateSkega racunovodenja vrednostne verige je tudi
ugotavljanje podrocij, na katerih podjetje je ali ni konkuren¢no. Zavedati se moramo, da raCunovodenje
vrednostne verige ne bo uspesno, ¢e ne zacnemo vrednostne verige s kupci.

Spremljanje in preuc¢evanje vrednostne verige podjetja

Spremljanje in preucevanje vrednostne verige podjetja sestavljajo Stirje koraki:

1. opredelitev aktivnosti vrednostne verige industrije oziroma panoge, v kateri deluje podjetje;

2. spremljanje in preuCevanje sredstev in stroSkov, ki se nanaSajo na posamezne aktivnosti v
vrednostni verigi podjetja;

3. preucevanje strosSkovnih povzrogiteljev in aktivnosti v vrednostni verigi podjetja;

4. dajanje informacij poslovodstvu, da laze sprejema strateSke odloéitve, ki bodo izboljSale
konkurenéni polozaj podjetja.

Prvi korak: Opredelitev aktivnosti vrednostne verige
Najprej opredelimo znacilne aktivnosti v vrednostni verigi, ki jih podjetja v enaki panogi opravljajo v

raziskovanju, razvijanju, proizvajanju in prodajanju proizvodov. Nekatera podjetja opravljajo eno
dejavnost, druga pa imajo lahko cel splet dejavnosti in poddejavnosti (aktivnosti). Na primer nekatera

65 Glejte besedilo o stroskovnih povzrociteljih.

319



podjetja samo proizvajajo, druga tudi razvazajo ali prodajajo proizvode. Preglednica 10.4.9-2 prikazuje

vrednostno verigo podjetij, ki proizvajajo racunalnike.

Preglednica 10.4.9-2: Vrednostna veriga podjetij v ra¢unalni$ki industriji®

Korak v vrednostni verigi

Aktivnost

Pri¢akovani izid aktivnosti

1.0blikovanje

Raziskave in razvoj

Dokonc¢na oblika in komponente
proizvoda

2.Pridobivanje neobdelanega
materiala

Kopanje, raziskovanje in pre¢is¢evanje
materiala

Silicij, plasticne mase in drugi
materiali

3.Sestavljanje materiala v
komponente

Preoblikovanje neobdelanega
materiala v komponente in dele, ki se
uporabljajo pri proizvodniji
racunalnikov

Zeleni deli in sestavine

1. raven Preoblikovanje, sestavljanje Cipi, procesorji in ostale osnovne
komponente
2. raven PreizkuSanje in razvr§canje Mati¢ne plosce, zelo zmogljive

komponente

4.Proizvajanje rac¢unalnikov

Sestavljanje in pakiranje kon¢nega
proizvoda

Celotni racunalnik

5.Prodajanje, skladi§¢enje in
razpecavanje

Prestavljanje proizvodov do trgovin na
drobno in skladi$g, ¢e je potrebno

Zelezniski, tovorni in zraéni prevoz

6.Prodajanje na drobno Prodajanje na drobno Prejemki denarja

7.0pravljanje storitev kupcem | Obdelovanje reklamacij,

povprasevanja in popravil

Popravljeni in zamenjani proizvodi

Vir: lastna izdelava

Sestava vrednostne verige je odvisna od panoge, v kateri podjetje sodeluje. V storitvenem podjetju je
glavna pozornost namenjena izvajanju storitev in oglaSevanju, ne pa pridobivanju materiala. Vsako
aktivnost moramo raziskati primerno podrobno, to je na ravni poslovne enote ali procesa, kar nam
zado$¢a za njeno spremljanje in preucevanje (izid aktivnosti ima trzno vrednost). Na primer vstavljanje
¢ipov v mati¢no ploSco racunalnika je ustrezna aktivnost vrednostne verige (racunalniski Cipi imajo trg),
preizkusanje ali pakiranje mati¢nih ploS¢ pa ne (pakiranje mati¢nih plo$¢ nima trga).

Drugi korak: Spremljanje in preu¢evanje sredstev in stroSkov, ki se nanaSajo na posamezno aktivnost v
vrednostni verigi podjetja

V drugem koraku spremljamo in preuCujemo potrebna sredstva in stroSke, ki se nanaSajo na
posamezne aktivnosti v vrednostni verigi podjetja. Podlaga za spremljanje in preucevanje je lahko
preglednica, kot jo prikazujemo v nadaljevanju. Cas spremljanja in preugevanja aktivnosti in sredstev
je obdobje, ki je relevantno za poslovodenje na strateSki ravni. Obi¢ajno predradunavamo in
obradunavamo stroSke in potrebna sredstva za tri leta po posameznih mesecih.

56prikazani sta dve ravni proizvajanja sestavin (v tretjem koraku); raven je lahko ena sama, lahko pa sta tudi dve ali ve¢, odvisno od
znadilnosti vsake dejavnosti.
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Preglednica 10.4.9-3: Spremljanje in preuc¢evanje aktivnosti v vrednostni verigi podjetja

Aktivhostv Stroski Sredstva
vrednostni . . . . . .
igi Nacértovano |Uresni¢eno | Odmik Nacrtovano Uresniceno Odmik
verigi

Vir: lastna izdelava

Stroske posamezne aktivnosti predracunamo glede na njeno trzno uresnicljivost. Na primer, Ce
ocenjujemo stroSke raziskav in razvoja proizvoda, ustreza predracunana vrednost stroSkom, ki bi
nastali z narocCilom teh storitev pri podjetju, specializiranem za raziskave in razvoj proizvodov.
Uresniceni stroski aktivnosti so tisti, ki so dejansko nastali ob njenem izvajanju, in jih obracunavamo
mesecno. Podatki o teh stroSkih so zbrani v raunovodskem in informacijskem sistemu podjetja.
PreuCevanje stroSkov aktivnosti v vrednostni verigi podjetja omogoca ugotavljanje odmikov in iskanje
njihovih vzrokov.

Spremljanje sredstev, potrebnih za izvajanje aktivnosti v vrednostni verigi, pomeni dodeljevanje
materialnih in nematerialnih virov posameznim aktivhostim. Na primer, za izvajanje raziskav in razvoja
predracunamo investicije v opremo, stroSke dela zaposlenih na tem podrocCju ter druge stroSke,
povezane z raziskavami in razvojem proizvoda. Dejanski znesek, vloZzen v nakup opreme za raziskave in
razvoj, ustreza potrebnim sredstvom za izvedbo aktivnosti. Preu¢evanje sredstev posamezne aktivnosti
v vrednostni verigi podjetja vkljuCuje ugotavljanje razlik med nacrtovanimi in dejanskimi sredstvi ter
iskanje vzrokov za te razlike.

Tretji korak: Preuevanje stroSkovnih povzrociteljev in aktivnosti v vrednostni verigi

Pri preucevanju stroSkovnih povzrociteljev in aktivnosti iSéemo tiste, kjer imamo sedaj ali bi lahko imeli
v prihodnosti stroSkovno prednost pred konkurenti. Na primer, zavarovalna agencija je ugotovila, da se
njeni zavarovanci hitro odzovejo na spremembo cene zavarovanja in da je pomemben stroSkovni
povzrocitelj stroSek vzdrzevanja zapisov o strankah. Informacija o tem strateSkem stroSkovnem
povzrocitelju napelje strateSkega poslovodjo zavarovalnice k iskanju nacina za zmanjSanje teh
stroSkov; s tem Zeli zmanjSati celotne stroSke poslovanja in ohraniti ali izboljSati konkurencéni polozaj
podjetja.

V tretjem koraku obravnavamo obstojeCe konkurenéne prednosti podjetja s pomocjo preucevanja
stroSkovnih povzrogiteljev in aktivnosti v vrednostni verigi. Za zgled vzemimo vrednostno verigo dveh
nogometnih klubov.

Zgled 10.4.9-1: Vrednostna veriga Nogometnega kluba Strele

Jan je svetovalec Nogometnega kluba Strele, ki je pri njem narocCil analizo vrednostne verige, pri kateri
naj bo pozoren na morebitne razlike med Strelami in mestnim tekmecem Nogometnim klubom Gromi.
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Jan je zbral podatke o stroSkih za vsako izmed Sestih aktivnosti vrednostne verige kluba. Prodajna cena
enkratne vstopnice za tekmo zna$a 4,5 EUR za stojiS¢e in 8 EUR za sediS¢e. Povprecen obisk publike z
ugodnejSo vstopnico je 2.200 obiskovalcev za Strele in 5.000 obiskovalcev za Grome, medtem ko je
povprecno Stevilo obiskovalcev z drazjo vstopnico 1.000 za Strele in 1.200 za Grome.

Pripravimo analizo vrednostne verige, ki bo pomagala Janu razumeti znacilnost medsebojnega
konkuriranja Strelin Gromov in identificirati aktivnosti za povecanje dodane vrednosti in/ali zmanjSanja

stroskov.

Preglednica 10.4.9-4: Povprecni stroski na obiskovalca tekme NK Strele in NK Gromi

NK Strele, v EUR Aktivnost v vrednostni verigi NK Gromi, v EUR
0,45 OglaSevanje in stroSki promocij 0,50
0,28 Prodaja kart — lokalne Sportne 0,25

trgovine in lastna blagajna
0,65 VzdrZevanje Sportnih terenov in 0,80

tribun

0,23 Nagrade vodstvu kluba 0,18
0,95 Nagrade igralcem 1,05
0,20 Stroski izvedbe tekme (varnost, 0,65

posebni zabavni program,

celodnevna promocija tekme)

2,76 Skupaj stroski 3,43

Vir: lastnaizdelava

Kot velja za nogometne klube nasploh, so stro§kovna razmerja med obema kluboma podobna. Zakaj

torej NK Gromi zasluzi ve¢?

- Pomembna razlika so strosSkih na dan tekme: ti so pri Gromih ve¢ kot trikrat vecji kot pri Strelah. Ta
razlika je namenjena pridobitni lojalnega ob¢instva in organizaciji skupin navijacev, saj pri Gromih
prodajo skoraj dvakrat ve¢ vstopnic, tj. ustvarijo prihodkov, kot pri Strelah (32.100 EUR Gromi in
17.900 EUR Strele).

- Strele so sicer nasle u¢inkovit nacin za konkuriranje Gromom, in sicer s pove¢anjem pozornosti na
dan tekme v obliki promocij in posebnih dogodkov.

- Ceprav so stroski na osebo pri Strelah nizji, prihranek ni dovol;j velik, da bi nadomestil izgubo zaradi
manjsih prihodkov.

- Na strosSkovni strani je malo virov za znizanje stroSkov: stroski Gromov so vedji stroSke pri vseh
aktivnostih razen pri nagradah vodstvu kluba. Mogoce lahko tukaj Se nekoliko privar€ujejo. Kako
torej dalje?

- Nadaljnji korak bi lahko bil raziskava med navijac¢i Gromov, v kateri bi prepoznali zadovoljstvo in
zelene usluge, ki jih Strele ne zagotavljajo tako, kot bi lahko.

Cetrti korak: Informiranje poslovodstva za laZje sprejemanje strateskih odloé&itev, ki usmerjajo podjetje
k izboljsanju njegovega konkurencnega poloZaja.

Zadnji korak strateSkega raCunovodenja vrednostne verige je informiranje poslovodstva. Klju€ne
informacije so predstavljene v obliki preglednic in ustreznih pojasnil k preglednicam, katerih namen je
olajSati sprejemanje strateSkih odloéitev. S podatki mora poslovodstvo odgovoriti na bistveno
vpraSanje: ali bo podjetje konkuren¢no prednost dosegalo z boljSim nadzorom nad stroSkovnimi
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povzrocitelji v primerjavi s konkurenti ali pa s preoblikovanjem vrednostne verige na nacin, da bodo
njegovi proizvodi ponujali ve€jo dodano vrednost.

Zgled 10.4.9-1: Uporaba vrednostne verige v podjetju Cutler Electronics

Podjetje Cutler Electronics proizvaja CD predvajalnike z oznako CD100, ki so sestavljeni iz 80
komponent. Vsak mesec prodajo 7.000 kosov po prodajni ceni 70 EUR na kos. StroSki proizvodnje enega
kosa so 45 EUR oziroma 315.000 EUR na mesec. Natancni razrez stroSkov proizvodnje je podan v
nadaljevanju.

Preglednica 10.4.9-5: Stroski proizvodnje Cutler Electronics

Vrsta stroska Vrednost

1 Neposredni stroSki materiala 182.000 EUR
2 Neposredni stroski dela 28.000 EUR
3 Stroski strojev (stalni) 31.500 EUR
4 StroSki preverjanja proizvodov 35.000 EUR
5 Stroski predelav proizvodov 14.000 EUR
6 Stroski narocil 3.360 EUR
7 Stroski oblikovanja (stalni) 21.140 EUR

SKUPAJ 315.000 EUR

Vir: lastnaizdelava

Kontroler podjetja je identificiral stroSkovne bazene, stroSkovne povzroditelje posameznih aktivnostiin
stroSke na aktivnost za posredne stroske:

Preglednica 10.4.9-6: Stroski proizvodnje Cutler Electronics in povzrocitelji stroSkov

Proizvodna Opis aktivnost Stroskovni povzrocitelj Str. na enoto

aktivnost povzrocitelja

Stroski strojev

Proizvajanje

Strojne ure

4,5 EUR na strojno uro

Stroski preverjanja

Preverjanje komponent
in proizvodov

Ure preverjanja

2 EUR na uro preverjanja

Stroski predelav

Popravljanje napak

Stevilo predelanih
proizvodov

20 EUR na kos

Stroski narocil

Naro¢anje komponent

Stevilo narogil

21 EUR na narocilo

Stroski
oblikovanja

Oblikovanje proizvodov
in procesov

Stevilo ur oblikovanja

35 EUR na uro oblikovanja

Vir: lastnaizdelava

Neposredni stroSki materiala in dela so spremenljivi glede na Stevilo proizvedenih enot. Posredni

stroski so odvisni od stroSkovnih povzrociteljev.

Za proizvodnjo izdelkov CD 100 so na voljo Se naslednje informacije:

— vsak proizvod se preverja 2,5 ure,
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— 10 % proizvodov se mora predelati,
— podjetje vsak mesec komponente nabavi dvakrat, vsaki¢ pri drugem dobavitelju,
— za proizvodnjo enega proizvoda CD100 se porabi 1 ura dela.

Zaradi pritiskov konkurence mora podjetje znizati prodajno ceno svojih izdelkov na 62 EUR/kos ter
znizati stroSke za 8 EUR/kos. Pri niZji ceni ne pri¢akuje dodatne prodaje.

Proizvodnja mora znizati stroSke za 6 EUR/kos. Moznosti:

a) izboljSave v ucinkovitosti proizvodnje bi prinesle 1,5 EUR/kos prihranka, kar pa ni dovolj,

b) nov proces proizvodnje izdelka, pri katerem bi potrebovali le 50 komponent, pri katerem bi
poenostavili tudi preverjanje izdelkov. Obstojeéi cd predvajalnik bi zamenjal nov model zimenom
»NOV CD100«.

Pricakovani u¢inki spremenjenega procesa so:

— neposredni stro$ki materiala bi se znizali za 2,2 EUR/kos,

— neposredni stroski dela bi se znizali za 0,5 EUR/kos,

— C&as proizvodnje novega proizvoda bi bil za 20 % krajsi kot prej, zmogljivosti proizvodnje pa bi ostale
nespremenjene,

— Cas preverjanjaizdelka bi se zmanjSal za 20 %,

— predelava bi se zmanjSala na 4 % glede na stari proizvod,

— zmogljivost ur oblikovanja bi ostala nespremenjena.

Predpostavimo, da stroski na stroSkovni povzroditelj ostanejo enaki.

Naloge kontrolerja:

1. lzraCunaijte stroSkov proizvodnje na enoto za NOV CD100!

2. Alibo nov proizvajalni proces dosegel ciljno zniZanje stroSkov proizvodnje na enoto?

3. Naloga prikazuje dve strategiji za zmanjSanje stroSkov: a) izboljSanje proizvodne ucinkovitosti in b)
spremembo proizvodnega procesa. Katera strategija ima vecji vpliv na stroSke podjetja? Zakaj?

ResSitev za prvo nalogo je v spodniji preglednici.

Preglednica 10.4.9-7: Stroski Cutler Electronics »NOV CD100«

Besedilo Vrednosti

Neposredni stroski materiala 182.000 EUR-2,2 x 7.000 = 166.600 EUR
Neposredni stroski dela 28.000 EUR-0,5x 7.000 = 24.500 EUR
Stroski strojev (stalni) 31.500 EUR =31.500 EUR
Stroski preverjanja proizvodov 35.000 EUR - (20 % x 2,5 x 7.000) x 2 =28.000 EUR
Stroski predelave proizvodov 4 9% x 7.000) x 20 =5.600 EUR
Stroski naro¢il 2x50x21=2.100 EUR
Stroski oblikovanja (stalni) 21.140 EUR=21.140 EUR
Skupaj 279.440 EUR

Novi proizvajalni stroski CD 100 =279.440/7.000 = 39.92 EUR/kos

Vir: lastnaizdelava

Druga naloga zahteva odgovor na vpraSanje: Ali nov proizvajalni proces dosega ciljno znizanje stroSkov
proizvodnje na enoto?
— Prihranek: 315.000 - 279.440 = 35.560 EUR
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— Prihranek na CD 100 = 35.560/7.000 = 5,08 EUR/kos
— Potreben (ciljni prihranek) = 6 EUR/kos
— Ciljnavrednost prihranka pri proizvajalnih stroSkih ni doseZena. Zakaj?

Nas zgled prikazuje dve strategiji za zmanjSanje stroSkov:
a) izboljSanje proizvodne ucinkovitosti = -1,5 EUR/kos prihranka,
b) spremembo proizvodnega procesa = 5,08 EUR/kos prihranka.

Strategija (b) je bistveno uspesnejsa, saj je vecina stroSkov »zaklenjena« Ze v fazi oblikovanja izdelka.
Ko je ta proces zakljucen, so spremembe ali izboljSave zelo tezko izvedljive. Povecanje ucinkovitosti v
proizvodnji le redko omogocCi pomembnejSe znizanje stroSkov. Po drugi strani lahko novo oblikovanje
izdelka prinese prihranke pri neposrednih in sploSnih stroskih, na primer zaradi manj izmeta, manjSega
Stevila komponent, manjSega Stevila narocil, cenejSih sestavnih delov ali krajSega Casa proizvodnje.

Znanja, pridobljena s strateskim racunovodenjem vrednostne verige

StrateSko racunovodenje vrednostne verige s svojimi informacijami pomaga poslovodnikom bolje
razumeti strateski konkurenéni polozaj podjetja in pravilnost poloZzaja med ostalimi podjetji v
vrednostni verigi panoge. Na primer, v racunalni$ki industriji so nekatera podjetja (denimo Apple)
osredotoCena predvsem na inovativho oblikovanje, druga (na primer Texas Instruments) pa na
proizvodnjo z majhnimi stro$ki.

StrateSko racunovodenje vrednostne verige podjetju pomaga prepoznati tiste aktivnosti, s katerimi
lahko svojim proizvodom doda vrednost, ki jo kupci cenijo. Znacilno je na primer, da so tovarne
embalaze postavljene v blizini velikih kupcev, saj si Zelijo hitro in stroS§kovno ugodno dostavo svojih
proizvodov. Banke pa na drugi strani razvijajo storitve, ki so na voljo ves Cas, s Cimer skrajSajo Cas
opravljanja storitev in omejijo stroSke. Oboje je usmerjeno v izboljSanje aktivnosti, ki jih kupci
prepoznavajo kot pomembne. S preu¢evanjem aktivnosti in stroSkovnih povzrogiteljev lahko podjetje
ugotovi, kateri deli njegove vrednostne verige so SibkejSi v primerjavi s konkurenco. Tako je na primer
podjetje Intel neko¢ proizvajalo racunalniSke Cipe in plosc¢e, kot so modemi, pozneje pa je ta del
vrednostne verige opustilo in se osredotocilo predvsem na izdelavo procesorjev. Podjetja torej lahko
preoblikujejo svoje aktivnosti, da zmanjSajo stroSke in izboljSajo konkurenénost.

ToriS¢e spremljanja in preucevanja strateSkega racunovodenja vrednostne verige so tiste aktivnosti v
verigivrednosti proizvoda, ki jih podjetje opravlja, povezuje pa jih z aktivnostmi, ki jih ne opravlja. TakSna
obravnava osvetli Stiri podrocja, na katerih lahko izboljSamo konkurenéni polozaj:

— povezave z dobavitelji,

— povezave s kupci,

— povezave aktivnosti v vrednostni verigi znotraj poslovne enote in

— povezave aktivhosti v vrednostni verigi podjetja.

Podjetje lahko razvije konkurenéne prednosti na vseh omenjenih podrogjih. ¢ Kljuéna prednost
racunovodenja vrednostne verige je v zagotavljanju relevantnih informacij za strateSko odlocCanje. V
nasprotju s tradicionalnim poslovodnim rac¢unovodstvom se strateSko racunovodenje vrednostne
verige osredotoca na okolje podjetja in obravnava vsako podjetje v kontekstu celotne vrednostne verige,

6’Dodatne informacije o konkurenénih prednostih v tej zvezi najdete pri Shanku in Govindarajanu (1993, 54-59).
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v kateri je podjetje pogosto dejavno le v posameznih segmentih. NajpomembnejSe koristi strateSkega
racunovodenja vrednostne verige so prikazane v preglednici 10.4.9-8.

Preglednica 10.4.9-8: Koristi strateSkega racunovodenja vrednostne verige

Predmet . . . X
. K Stratesko racunovodenje vrednostne verige
primerjave

Osredotocéenos | e v podjetje in konkurente

racunovodenja
Spremljanje e vse aktivnosti
stroskov
Stroskovni e razliéni stroSkovni povzroditelji
povzrocitelji e sestavljeni stroSkovni povzrocitelji oznacujejo razmerja, obseg, izkusnje, tehnologijo in
kompleksnost aktivnosti in stroSkov poslovanja
e izvrSevalni stroSkovni povzrocitelji kaZzejo vklju¢enost poslovodstva v spremljanje in
preucevanje stroskov, kakovost, povezave s kupci in/ali dobavitelji in zavezanost
zaposlencev h kakovosti poslovanja
e vsaka aktivnost v vrednostni verigi ima svoje stroSkovne povzrocitelje
Nagini e obvladovanje stro$kov je funkcija stro§kovnih povzrogiteljev
obvladovanja e zauravnavanje stroSkov vsake aktivnosti se izrabljajo povezave z dobavitelji, s kupciin
stroskov med aktivhostmi v podjetju
Informacijska |e ugotovimo stroSkovne povzrocitelje za vsako raven aktivnosti; z njihovim bolj§im
podlaga za spremljanjem in preu¢evanjem v primerjavi s konkurenti ali s preureditvijo vrednostne
strateske verige razvijamo stroSkovno/razlikovalno konkurencno prednost
odlogitve e zavsako aktivnost zastavimo stratesko vpraSanje o izbiri med proizvodnjo in nakupom

e ovrednotimo in ocenimo mo¢ dobaviteljev in kupcev; izkori§¢amo povezave z
dobaviteljiin s kupci

Vir: lastna izdelava

StrateSko raCunovodenje vrednostne verige ima tudi nekatere pomanjkljivosti.

Viri podatkov. Racunovodski informacijski sistemi v podjetju obi¢ajno ne podpirajo informacijskih
zahtev za strateSko racunovodenje vrednostne verige, ker zahteva veliko ¢asa in denarja za
vzpostavitev ali preoblikovanje obstojeCega informacijskega sistema.

StrateSko rac¢unovodenje vrednostne verige zahteva funkcionalna znanja ter povezave med
sluzbami in zaposlenimi podjetja. Strokovnjaki se tezko odlo¢ajo za novo obliko dela ali
sodelovanja.

Slaba uporaba v praksi. RaGunovodenje vrednostne verige v praksi Se ni moc¢no razSirjeno, zato je
ucenje na tujih izkusnjah tezko ali nemogoce.

Razumevanje prednosti strateSkega racunovodenja vrednostne verige. Za radi velikokrat napacne
razlage strateSkega racunovodenja vrednostne verige imajo poslovodniki o njem napa¢no mnenje.
To je najvecja ovira za razvoj strateSkega raCunovodstva z uporabo strateSkega racunovodenja

Pogoja za u€inkovito racunovodenje vrednostne verige sta:

racunovodenje vrednostne verige mora organizirati, voditi in nadzirati vodja raCunovodstva;
poslovodniki morajo prispevati zamisli o morebitnih aktivhostih v vrednostni verigi, da jih lahko v
strateSkem rac¢unovodstvu vrednostne verige ustrezno spremljamo in preu¢ujemo.

Pogoj za uspesno uporabo informacij, ki jih zagotavlja strateSko raCunovodenje vrednostne verige, je
predvsem razpoloZljivost potrebnih spoznavnih virov. Zahteve pritem so obSirne in jih, kot trdita Hergert
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in Morris (1989), ne more izpolnjevati nobeno racunovodstvo v podjetju; pri tem mislita na finan¢no,

stroSkovno in poslovodno racunovodstvo. Zato je treba razmisliti o novi obliki zagotavljanja informacij,

ki bo omogocala nemoteno strateSko racunovodenje vrednostne verige. Drugi pogoji za uspesno

racunovodenje vrednostne verige so Se:

— informacijske potrebe poslovodij po informacijah o sredstvih in stroSkih aktivnosti v vrednostni
verigi;

— ustrezna raven doloCanja aktivnosti v poslovanju podjetja (obstajati mora trg za njegove ucinke);

— da lahko ucinkovito spremljajo in preucCujejo aktivnosti vrednostne verige, morajo zaposleni v
strateSkem rac¢unovodstvu sodelovati z zaposlenimi v ostalih sluzbah, v katerih se opravljajo
aktivnosti.

10.4.10 Uravnotezen sistem kazalnikov-BSC
Pojmovanje uravnotezenega sistema kazalnikov- BSC

Izraz uravnotezen sistem kazalnikov (angl. balanced scorecard, BSC) oznacCuje nacin strateSkega
racunovodenja, ki so ga razvili na inStitutu Nolan Norton (raziskovalna veja KPMG) v letu 1990.
Spoznanja so bila prvi¢ objavljena leta 1992 v Harvard Business Review (Kaplan in Norton, 1992).

BSC so strokovnjaki razvili na podlagi odloCilnih dejavnikov za uspeSno poslovanje podjetij v
prihodnosti. UpoSteva §tiri za uspesnost poslovanja enako pomembne dejavnike: finance, procese,
kupce in inovacije oziroma zaposlene. Ker podjetja Zelijo uravnotezeno spremljati in preucevati
strategije glede na te dejavnike, so izbrali izraz uravnotezen sistem kazalnikov.

Ta pristop k preu¢evanju temelji na spoznanju, da so dosedanji, pretezno vrednostni kazalniki merili
predvsem ucinke preteklih dejavnosti ter iskali vzroke za dosezene rezultate. Poslovodstva podjetij pa
morajo poznati dejavnike, ki izhajajo iz poslanstva in strategije podjetja in so klju¢ni za njegov dolgoroc¢ni
uspeh. Ce je za prihodnji uspeh bistveno zmanj$evanje stro§kov, moramo sistemati¢no spremljati in
analizirati strateSko pomembne stroSke, doloCiti nadine za njihovo znizanje na Zeleno raven ter
nacrtovati ustrezne ukrepe za spremembe. Uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC) pomeni pretvorbo
strategije v cilje in naloge, ki jih spremljamo in analiziramo z vidika kupcev, procesov, inovacij in financ.
Na prvi pogled se zdi, da je ta pristop kot sonce, ki osvetli tudi najtemnejSe koticke poslovanja in nam
pomaga odgovoriti na vprasanja, zakaj smo pri uresni¢evanju strategij uspesni ali neuspesni. A kljub
bleS€eCim obljubam, ki jih nekateri pripisujejo temu pristopu, moramo nanj gledati z dolo¢eno mero
previdnosti — kot bi si nadeli sonéna ocala — da lahko presodimo, ali resni¢no nudi ustrezno
informacijsko podporo za kakovostnejSe strateSko upravljanje v prihodnosti. Podrobno ga sicer ne
bomo predstavili; ®® osredotodili se bomo zgolj na njegove prednosti in pomanijkljivosti.

BSC sestavljajo Stirje temeljni vplivni dejavniki oziroma vidiki poslovne uspesnosti, ki izhajajo iz
strategije podjetja:

— finan¢no-racdunovodski vidik,

— vidik odzivnosti kupcev ter osredoto¢enost podjetja na kupce,

— vidik notranjih poslovnih procesov (= notranji ekonomski nadzor poslovanja),

— vidik u¢enja (= nenehnega izobraZevanja) in rasti podjetja.

68 Knjigi Kaplana(2000) in Nortona (2001), ki obravnavata BSC, sta na voljo tudi v slovens¢ini.
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Vsi nasteti dejavniki vplivajo drug na drugega, zato so medsebojno uravnotezeni. Omogocajo stratesko
vodenje in upravljanje, to je uresniCevanje vizije in strategije podjetja. Na ravni podjetja in njegovih
organizacijskih enot moramo oblikovati dolgoroCne in kratkoro€ne poslovne cilje, jih primerno meriti,
nacrtovati in presojati njihovo uresni¢evanje.

Za celovito obvladovanje uspesSnosti poslovanja ne zadostujejo zgolj financni cilji in finan¢no-
racunovodski kazalniki; nujni so tudi drugi, ki omogocCajo prepoznavanje in odpravljanje vzrokov za
neustrezna stanja ter usmerjanje razvojnih tezenj podjetja.

Z uravnotezenimi delnimi cilji in strategijami na ravni posameznih enot ali verig (na primer proizvodno-
prodajnih programov) podpiramo skupne cilje in strategije podjetja. Pri tem nam pomagajo razli¢ni
kazalniki na ravni podjetja in njegovih enot, ki so izraZeni v razlicnih merskih enotah, fizi¢nih koliCinah
ali vrednostih. Zato je nujno poiskati ustrezen nacin njihovega merjenja in zdruzevanja.

Z izbranimi kazalniki dolo¢imo najslabse, najboljSe in dejanske rezultate v posamezni enoti oziroma
verigi. Privsakem kazalniku je prikazana raven (tj. uravnotezenirezultat) na lestvici od 1 do 10, ki odraza
razmerje odmika dejanskega rezultata od najboljSega oziroma najslabSega doseZenega rezultata v
verigi.

Ko raunamo uravnoteZene kazalnike uspeha na ravni enote in celotnega podjetja, moramo dologiti Se
pomembnost vplivhih dejavnikov in njihovih kazalnikov ha doseganje skupnega cilja enote in podjetja.
Gre za opredelitev utezi, s katerimi doloéamo pomembnost dejavnikov in njihovih kazalnikov. Na ta
nacin izraGunamo ponderirane kazalnike Stirih vplivnih dejavnikov ter s pomoc¢jo utezi med temi
dejavniki dolo¢imo ponderirano vrednost skupnega kazalnika poslovnega uspeha posamezne enote in
celotnega podjetja. Vse jih bomo spremljaliin presojali v dolo¢enih obdobjih (po potrebi celo meseéno),
saj je pri ukrepanju nujna proznost in hitrost.
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Zgled 10.4.10-1: Glavni cilji in strategija podjetja

1. Glavni cilji podjetja:
— postatiuspesno in veliko podjetje,
— v najvedji meri zadovoljiti kupce, zaposlene in lastnike,
— postati najcenejSe podjetje v panogi,
— doseCi evropske normative produktivnosti, tj. izkoriS¢anja proizvodnih
zmogljivosti,
— uveljaviti lastno blagovno znamko.
2. Izbrana strategija za uresnicitev glavnih ciljev podjetja:
— povedatirast prihodkov iz redne dejavnosti,
— prodajati izdelke, ki privlacijo kupce, in kupce v najve&ji meri zadovoljiti,
— kupcem ponuditi izdelke po ugodnih cenah, tudi koli¢inske popuste,
— povecdati donosnost sredstev,
— nenehno izobraZevati zaposlene na vseh ravneh,
— uresniciti priGakovanja delni¢arjev oziroma drugih lastnikov.

Ob pomod¢i skupnih ciljev in izbrane strategije podjetia bomo zastavili Se cilje in strategije za posamezne
proizvodno-prodajne programe. Vse cilie bomo merili in njihovo uresnievanje presojali z
(uravnoteZenimi) kazalniki uspeha:

1. kazalniki finanénega vidika poslovanja: poslovna uspesSnost (dobi¢konosnost) kapitala; rast
prihodkov od prodaje; finanéna uspesnost kapitala (€isti pritok kapitala);

2. kazalniki z vidika kupcev: (odzivnost kupcev in osredotoCenje podjetja nanje): prodaja na enoto
zmogljivosti (na primer v trgovini prodaja na m2); cenovna ugodnost; Stevilo kupcev na dan; Stevilo
pritozb; Stevilo izdelkov z blagovno znamko; delez akcijskih prodaj v skupni prodaji;

3. kazalniki o notranjih poslovnih procesih: (omogocajo notranji ekonomski nadzor poslovanja):
dnevivezave zalog, delez terjatev v prodaji, donosnost sredstev;

4. kazalniki o uéenju in rasti podjetja: stroski izobraZzevanja na zaposlenca; prodaja na zaposlenca;
delez stroSkov informacijskega sistema; zadovoljstvo zaposlenih.

Namen in cilji BSC

Namen BSC je prepoznavanje, spremljanje in analiziranje dejavnikov, ki so klju¢ni za doseganje
konkurenénega polozaja podjetja. Z njo spremljamo in ocenjujemo dosezke podjetja glede na
zastavljene strateSke cilje. BSC povezuje strategije in cilje podjetja z doseZenimi rezultati, saj iSCe
povezave med njimi ter jih sistemati¢no spremlja in preuCuje. Predstavlja nacrt delovanja, ki zajemavse
dejavnike, pomembne za konkurenéni uspeh podjetja. Te prikazuje preglednica 10.4.10-1.%°

69preglednica predstavlja povzetek razmisljanj o dejavnikih uspesnosti Kaplana in Nortona (1992; 1996a; 1996b; 1997; 2000; 2001)
ter Hoffeckerja in Goldenberga (1994), ki piSejo o BSC.
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Preglednica 10.4.10-1: Dejavniki konkurenénega uspeha po BSC

Dejavnik

Sodila za merjenje

Financ¢ni dejavniki

Dobi¢konosnost

ZasluZki iz poslovanja, gibanje zasluzkov

Placilna sposobnost

Ustreznost denarnih tokov, gibanje denarnih tokov, pokritost obresti,
obracanje terjatev

Prodaja

Raven dosezZene prodaje v pomembnih skupinah proizvodov, prodajna
gibanja, odstotek prodaje, doseZene z novimi proizvodi

TrZzna vrednost

Cenadelnice

Dejavniki, povezani s kupci

Zadovoljstvo kupcev

Indeks zadovoljstva kupcev, vracila in pritoZbe kupceyv, raziskave o
zadovoljstvu kupcev, ¢as sodelovanja s kupci

Razpecava

Delezi in pogajalska moc razpecevalcev ter povezave z njimi

TrZenje in prodaja

Znacilnosti prodaje, izobrazevanje, raziskave trga

Nepravocasne dostave

Nepravocasne dostave, ¢as od narocila do prejema izdelka

Kakovost

Pritozbe kupcev, stroski v garancijski dobi, hitrost in u¢inkovitost servisov

Produktivnost

Cas proizvajanja proizvodov, ué¢inkovitost dela, odpadki, ponovna obdelava in
izmet

Prilagodljivost

Cas priprave za proizvajanje, &as od zadetka do konca proizvodnje oziroma do
prodaje

Varnost

Stevilo nesreé&, uéinkiin posledice nesrec

Pripravljenost opreme

Cas izkljugitve in odprodaje opreme, usposobljenost upravljavca za delo z
opremo, vzdrZzevanje

Dejavniki, povezani z inovacijami oziroma zaposlenimi

Inovacije proizvodov

Stevilo oblikovnih sprememb proizvodov, $tevilo z zakonom za$¢&itenih
patentov, znanje razvojno-raziskovalnega osebja

Pravocasnost novih
proizvodov

Stevilo dni po datumu zad&etka prodaje ali pred njim

Razvijanje znanj

Ure izobrazevanja in usposabljanja

Morala zaposlenih

Izostanki zaposlenih, Stevilo njihovih pritozb, raziskave o zaposlenih

Pristojnosti

Izobrazevanje, izku$nje, prilagodljivost

Ostali dejavniki

Vladni

Stevilo prekrskov predpisov, storitve socialne narave, dobrodelne
akcije

Vir: lastnaizdelava

Cilja uporabe BSC:

— strategije podjetja so izrazene z merljivimi cilji, ki jih lahko podjetje spremlja in preucuje;
uresnic¢evanje ciljev nacrtuje sistemati¢no in dolgoro¢no; ¢e spremembe procesov ne vodijo k
uresnicitvi ciljev strategij, iSCe poslovodstvo nove ukrepe;

— poslovodstvo podjetja ima na voljo opredeljene merljive cilje strategij ne le z vidika financ, temvec
tudi z vidika kupcev, procesov in inovacij.

IzkuSnje o uvajanju in uporabi BSC v podjetjih kaZejo, da poteka BSC v naslednjih korakih:
1. odlogitev za uvedbo in uporabo BSC;

2. dolocitev ciljev in delovne skupine za pripravo programa za uvedbo BSC;
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3. opredelitev in izbira SPE podjetja ter po potrebi strateSka analiza za opredelitev ciljev na ravni
podjetja in izbranih SPE;

4. opredelitev vizije, strateskih ciljev in strategij podjetja in SPE;

5. izbira in dopolnitev informacijskega sistema podjetja s kazalniki strateSkega poslovanja s Stirih
vidikov;

6. oblikovanje in sprejetje programa izvajanja BSC za posamezne SPE;

7. spremljanje in preuCevanje zastavljenih ciljev strategij s pomocjo kazalnikov in uporaba spoznanjv
novem ciklu strateSkega raCunovodenja strategij.

Koraki uvedbe in uporabe BSC

Meseci
Korak 1 Rezultat koraka
12345678
Odloc¢itev za uvedbo in uporabo BSC Pisno obvestilo o na¢rtovanju, uvajanju in
Prepoznanje potrebe po spremembi, nove oblike uporabi BSC vsem zaposlenim
informacij o spremljanju in preu¢evanju strategij z drugih
vidikov 1
Dejavna podpora poslovodstva na vseh ravneh 12345678
Meseci
Korak 2 Rezultat koraka
12345678
Dolocitev ciljev in delovne skupine za pripravo programa Potrjeni program in cilji uvedbe BSC

za uvedbo BSC

Poslovodstvo opredeli namen ter cilje uvedbe in uporabe
BSC 1
Dolocitev skupine za pripravo programa uvedbe BSC z

odgovornima vodjo in namestnikom ter z nalogami, roki in

sredstvi 12
Dopolnilno usposabljanje sodelujocih in poslovodstva 12
Razprava in potrditev programa uvedbe BSC 123
Korak 3 Meseci Rezultat koraka
12345678
Opredelitev in izbira SPE Opredeljeni SPE, informacije o strateSkem
Opredelitev in dolocitev organizacijskih delov podjetja, ki polozZaju in perspektivi, o dejavnikih uspesnosti
ustrezajo sodilom za SPE 123 podjetjain SPE
Po potrebi strateSka poslovna analiza za oceno stanja in
perspektive SPE
Opredelitev in ocenitev medsebojnih povezav in vplivov
podjetja in SPE 12345
Razprava skupine in zaposlenih o dejavnikih uspesSnosti
SPE 12345
Korak 4 Meseci Rezultat koraka
12345678
Opredelitev vizije, strateskih ciljev in strategij podjetja in Doloceni vizija, cilji in strategije podjetja in SPE
SPE Razumljivo zapisani in vsem zaposlenim
Oblikovanje in predstavitev vizije, strateskih ciljev in predstavljenivizija, cilji in strategije
strategij podjetja in SPE s stirih vidikov 12345
Intervjuji in razprave z odgovornimi poslovodji 123456
Razprava in sklepi ter predstavitev vizije, ciljev in strategij
podskupinam SPE 1234567
Korak 5 Meseci Rezultat koraka
12345678
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Izbira in dopolnitev informacijskega sistema podjetja s Informacijski sistem izbran ali dopolnjen s

kazalniki za spremljanje in preucevanje strateskega kazalniki za spremljanje in preucevanje
poslovanja strateSkega poslovanja podjetja in SPE
Ugotavljanje informacijskih potreb odgovornih poslovodij Izdelan katalog in formacij in kazalnikov
ter priprava predloga kazalnikov za spremljanje in
preucevanje strateSkega poslovanja s §tirih vidikov 123456
Razprava in preizkus predloga kazalnikov po skupinah 1234567
Razprava s poslovodji in potrditev predloga kazalnikov 1234567
Priprava kataloga informacij in kazalnikov o strateSkem
poslovanju podjetja in SPE 1234567
Korak 6 Meseci Rezultat koraka

12345678
Oblikovanje in sprejetje programa izvajanja BSC za Usklajen in potrjen program uvajanja BSC v
posamezne SPE podjetje
Priprava predloga programa uvajanja BSC v SPE 123456

Dopolnjevanje povezav in usklajevanje programa BSC z
ostalimi procesi podjetja: organizacijske spremembe,

motiviranje, dokumentiranje ... 1234567
Razprava o predlogu programa BSC in sklepi v skupinah 1234567

Razprava s poslovodstvom in sprejetje programa,
napotitev zaposlenih v dopolnilno usposabljanje, nabava

potrebnih sredstev za izvajanje BSC 12345678
Meseci
Korak 7 Rezultat koraka
12345678
Spremljanje in preuc¢evanje zastavljenih ciljev strategij s Informacije o strateSkem poslovanju podjetja in
pomocjo BSC in uporaba spoznanj SPE
Informiranje in usposabljanje zaposlenih za uporabo Odlocitve, ki pripeljejo podjetje in SPE v boljSi
programa BSC 123456 konkuren¢éni polozaj in k Zelenim rezultatom
Izvajanje BSC (spremljanje, preudevanje, predstavitev in (ROCE, RO, poslovniizid ...)
uporaba informacij o strateSkem poslovanju SPE s §tirih
vidikov) 12345678
Odlocanje in ukrepanje na podlagi informacij, dobljenih z
BSC 12345678

Vir: lastnaizdelava

Med najpomembnejSe dele BSC (Kaplan in Norton, 2000) sodi tretji korak, v katerem razumljivo
oblikujemo, zapiSemo in predstavimo strategije vsem zaposlenim. Strategije nato pretvorimo v cilje s
finanCnega vidika ter glede na kupce, procese in zaposlene (inovativnost). Med cilji strategij poiS¢emo
vzro¢no-posledi¢na razmerja. Slika 10.4.10-1 prikazuje cilj (ve€jo rast in donosnost), dolocen s
finan¢nega vidika, in njegove vzro¢no-posledi¢ne povezave z drugimi cilji.
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Slika 10.4.10-1: Vzro¢na razmerja v BSC

Davkilprispevki

Stevilnejsalbolj$a
delovna mesta

®

Vecja produktivnost

Zanesljiva delovna
mesta

Boljsa
kakovost

Vecja vrednost
podjetja

Vecji rast in
donosnost

®

Vecje povprasevanje

Dodatni kapital

Vecja prodaja

Manjsi stroSek
kapitala Boljsi pogoji

Ve¢ kreditov / manjse

Vecja zanesljivost obresti

vracanja kreditov

Boljse
sodelovanje

Vir: lastna izdelava
Vsak cilj strategij pretvorimo v cilj za spremljanje in preuc¢evanje s Stirih vidikov (Slika 10.4.10-2).

Slika 10.4.10-2: Pretvarjanje strategij v cilje za spremljanje in preuc¢evanje ciljev strategij s Stirih
vidikov

Zaposleni Razporejanje ’ / Organiziranje’ ~ Nadzor ’

kadrov projektov in sodelovanje

Odlogilni procesi
konkurenénega ~ Obdelovanje * Prilagodljivost Izboljsevanje
uspeha narocil proizvodnije kakovosti

Odlogilni dejavniki .
uspeha z vidika Kratki dobavni . Novi . Zanesljivost
kupcev roki izdelki izdelkov

Poslovni izid Dobicek

Vir: lastna izdelava

Opredeljene cilje strategij, ki jih bomo spremljali in preucevali s Stirih vidikov, nato pretvorimo v ukrepe
in naloge. Te prevzamejo zaposleni, ki so od govorni za njihovo uresniCevanje. Ukrepi in naloge se

raztezajo ¢ez celotno podjetje od najviSje ravni poslovodenja do posameznih izvajalcev nalog (Slika
10.4.10-3).
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Slika 10.4.10-3: Usklajevanje in doloc¢anje ciljev in nalog v podjetju z BSC

Vizija in
strategija

podjetja
Raven podjetja
(vrhnje
poslovodstvo)
STRATESKI CILJI
Kazalniki } KO
Ciline vredtosti Raven SPE /
(srednje
poslovodstvo)
KAJK STRATESKI CILJI
kazalniki ¥ KAKO
¥
Ciline vrednosti lzvedbena raven
(izvajalci)
KAJ
POSEBNI CILJI
N Kazalniki v
Ciline vrednosti

Vir: lastnaizdelava

Zastavljene cilje strategij spremljamo in preuc¢ujemo s pomocjo podlag, oblikovanih za ta namen. Slika
10.4.10-4 vsebuje preglednice, ki so podlaga za spremljanje in preucevanije ciljev strategij. Spremljamo
in preuc¢ujemo jih s pomodjo izbranih gibal uspesnosti’ in kazalnikov za obra¢unavanje izidov s $tirih
vidikov, pomembnih za konkurenéni uspeh. Spremljanje pomeni predracunavanje in obracunavanje
strateskih ciljev za relevantno strateSko obdobje.”" Preu¢evanje pomeni ugotavljanje odmikov ter
iskanje vzrokov in moznih reSitev za izboljSanje izidov oziroma ciljev strategij. Pri spremljanju in
preuCevanju upoStevamo relevantno obdobje za doseganje ciljev strategij.

70 Kaplan in Norton (2000 in 2001) uporabljata za kazalnike izraz gibala uspesnosti, ki odsevajo prihodnja stanja in gibanja.
71 Relevantno stratesko obdobje se razlikuje od podjetja do podjetja in od vrste cilja; obic¢ajno se giblje med 1 in 3 leti.
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Slika 10.4.10-4: Spremljanje ciljev strategij glede na Stiri vrste dejavnikov konkuren¢nega uspeha

Finanéni dejavniki

obdelav

proizvodov

Strateski cilj Sodilo Merska enota Ciljna vrednost
Rast prodaje Vrednost prodaje SIT
Povecanje poslovnega izida | Poslovniizid SIT
Povecéanje donosnosti Donosnost prodaje %
Manjse potrebe po Obseg sredstev SIT
sredstvih
Donosnost sredstev ROI %
Varovanje likvidnosti Prosti denarni tok SIT
Dvig produktivnosti Kosmati dobi¢ek na SIT
zaposlenega
Vecja dodana vrednost Dodana vrednost SIT
Dejavniki, povezani z inovacijamiin uéenjem T Poslovni dejavniki
Ciljna i
Strateski cilj Sodilo Merska vrestt no Strateski cilj Sodilo Merska | Cilina
Inovacije Stevilo patentov Stevilo Vizija in Prilagod|jiva proizvodnja Cas od zadetka do konca dnevi
proizvodov strategija proizvodnje
Stalne inovacije Stevilo sprememb | Stevilo za oziroma do prodaje
Sodelovanje Stevilo ur % doseganje Izbolj$anje kakovosti DeleZ izmeta v vseh proizvodih %
zaposlenih sodelovanja
priizboljSavah zaposlenih v kovnku » Izraba zmogljivosti Izraba tehni¢nih zmogljivosti %
projektih rencnega
uspeha Zmanijsanje zalog Obracanje zalog K
Ucinkovitejsa prodaja Pokritost stroskov prodaje s
prispevkom za kritje enega
zaposlenega v prodaji EUR
Varnost Stevilo nesre€ Stevilo
Zmanj$anje Stevila ponovnih Stevilo ponovno obdelanih Stevilo

strojev

Zmanj$anje ur poc¢ivanja

DeleZ pocivanja strojev

%

Dejavniki, povezani s kupci

Strateski cilj

Sodilo

Merska enota

Ciljna vrednost

Prodornost na trgu

DeleZ na trgu, del 1
DeleZ na trgu, del 2

%

Zadovoljstvo kupcev

Indeks zadovoljstva kupcev

%

Spostovanje rokov

Dobave v roku

%

Proizvodi brez napak Vracila s trga Stevilo

Zaupanje Stevilo izgubljenih kupcev Stevilo

Podoba Indeks blagovne znamke indeks

Pravocasnost dostav Nepravocasne dostave / vse %
dostave

Kakovost Stevilo pritozb Stevilo
Stroski garancij EUR

Vir: Prirejeno po Webru, 2000 ter Kaplanu in Nortonu, 1996b
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Na podlagi spremljanja in preuCevanja doseganja zastavljenih ciljev strategij s Stirih vidikov lahko
poslovodniki podjetja na podlagi nefinan¢nih in financnih informacij bolje presojajo in
obvladujejo poslovodenje na stratedki ravni. Ce so poslovni izidi ugodni, jih poslovodstvo zna
pojasniti z vidika kupcev ali drugega relevantnega vidika. Zato si podjetje prizadeva ohraniti ali
povecati zadovoljstvo kupcev na podlagi sprememb procesov in inovativnosti, hkrati pa zna
njegovo poslovodstvo presoditi, ali niso ugodni poslovni izidi doseZeni v Skodo dolgoro¢nih
ucCinkov. Poslovanje podjetja je predmet poglobljenega spremljanja in preu€evanja, zato lazje
iS¢emo nove konkurenéne prednosti podjetja ali SPE.

Znanja, pridobljena z BSC

BSC daje informacije o konkurenénem polozaju podjetja in nacinih za njegovo izboljSanje. Z

njegovo pomocjo laZze uresni¢ujemo zastavljene strategije, ker

— poznamo vzro¢no-poslediCna razmerja med strategijami,

— lahko dolo¢imo gibala uspeSnosti (kazalnike) za predraCunavanje strategij za prihodnost,

— lahko izberemo ustrezne kazalnike za obracdunavanje izidov strategij za preteklost in

— so vsi’? kazalniki povezani s finanénimi kazalniki (dobi¢konosnost ali ekonomska dodana
vrednost).

Poslovodstva v Stevilnih podijetjih, ki so za uresni¢evanje strateskih ciljev uporabljala BSC, so jih
veéino tudi uresnicila.”

Prednosti uporabe BSC so:

— upoSteva vel dejavnikov konkurenéne uspesSnosti, kar pomeni boljSe informacije za
oblikovanje in nadziranje strategij;

— empiri¢ni podatki Kaplanain Nortona (2000 in 2001) pri¢ajo o u¢inkovitejSem in uspeSnejSem
poslovanju podijetij, ki so uvedla BSC;

— strateSke cilje lahko pretvorimo v merljive cilje posameznikov in v operativne cilje, tako da
lahko ob odmikih ukrepamo, ker poznamo vzroke in od govornost zanje;

— znovimimerilivemo, zakaj izid ni bil dosezen, in lahko predvidevamo prihodnje izide, kar nam
omogoca doslednejSe nacrtovanje;

— informacije kazejo stanje na podrogjih, ki odlo€ilno vplivajo na izide, zato lahko ukrepamo na
pravem podrocju;

— pretvorba strategij v cilje, ukrepe in naloge je neposredno spremljanje uspes$nosti dela
zaposlenih;

— spodbuja motiviranost, saj so izidi vsakega posameznika z nalogo merljivi;

— zaposleni podjetja imajo v zavesti miselnost, da ni pomembno, kam smo prisli, ampak kam
gremo.

Pomanjkljivosti uporabe BSC so, da:

— zgolj osvetljuje in poudarja dejavnike konkurenéne uspesnosti, ne ponuja pa reSitev; te
moramo Se vedno iskati na druge nacine;

— ne spremljain preucuje stroSkov dejavnosti, Ceprav zaradi povezanosti kazalnikov z razli¢nih
vidikov s finanénimi kazalniki potrebuje tudi informacije o stroskih dejavnosti; za spremljanje

72 Kaplan in Norton (2000) menita, da podjetje ne sme imeti ve¢ kot 15 do 25 financnih in nefinanénih kazalnikov z razli¢nih
vidikov za spremljanje in preucevanje strategij.
73 Glejte primere pri Kaplanu in Atkinsonu (1998) ter Kaplanu in Nortonu (2000 in 2001).
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in preucCevanje stroSkov dejavnosti potrebujemo drugo orodje, saj BSC ne deluje brez
kakovostnega procesno usmerjenega stroSkovnega raCunovodstva (angl. activity based
costing, ABC), kot trdita Kaplan in Norton (2000);

spremljanje in preucevanje dela posameznih zaposlenih ne vpliva vedno dobro na njihove
sposobnosti;

omogoca dobro razumevanje koristi za kupce, ne pa poznavanje njihovih relevantnih
stroskov;”*

brez usklajenosti in pripravljenosti vodilnih zaposlencev in drugihza uvajanje novih nac¢inov
merjenja uspesnosti je BSC vnaprej obsojena na neuspeh;

dologitev ciljev aktivnosti pomeni, da potrebujemo informacijsko podlago za verigo vrednosti,
torej moramo pred uvedbo BSC pridobiti informacije s strateSkim racunovodenjem
vrednostne verige, to pa pomeni veliko po rabo ¢asa in denarja;

najpomembnejSa pomanjkljivost je neprimerjanje izidov s konkurenco, torej z okoljem
podjetja, kar je ena izmed temeljnih nalog strateSkega raCunovodstva v podjetju; zato tudi Ce
vemo, kateri cilj je za nas najprimernejsi, ne vemo, ali mogocCe nasSi konkurenti ne zasledujejo
enakega cilja (v tem primeru je moznost uspeha manjsa);

merjenje izidov zahteva uporabo drugih nacinov strateSkega raCunovodenja, zato jih BSC ne
nadomesca (Kasurinen 2000).

BSC najvec informacij zagotavlja poslovodnikom na izvedbeni in strateski ravni ter zaposlenim

podjetja, ki zelijo imeti jasne lastne cilje in odgovornosti v podjetju, za katere hocCejo biti tudi

ustrezno nagrajeni.

Pogoji za u¢inkovito in uspesno uporabo BSC:

prvi in najpomembnejsi pogoj je, da so vsi poslovodniki pripravljeni dopustiti spremembe in
sami pri njih dejavno sodelujejo;

racunovodenje z BSC mora organizirati, voditi in nadzirati vodja raéunovodstva;

za ucinkovito ra¢unovodenje z BSC morajo uporabniki informacij vra¢ati informacije v obliki
ocen o ustreznosti podlag, ki jih dobijo z izvajanjem BSC.

najprej je potrebna vizija podjetja;

informacijski sistem, zlasti racunovodski informacijski sistem podjetja, mora zagotavljati
podatke o dejavnostih, ki so potrebni za potrebe BSC. Ce tega ne omogoc€a, moramo imeti
moznost sistem ustrezno prilagoditi, da bo zagotavljal ustrezne informacije;

izvajalci BSC potrebujejo zanesljive in to¢ne informacije o stroskih aktivnosti, zato moramo v
podjetju hkrati izvajati ABC;

BSC je nastal v tehni¢no visoko razvitih industrijah z dobro racunalniS§ko podporo, zato
zahteva napredno ra¢unalni$ko tehnologijo.

10.4.11 Racunovodenje na podlagi dosezkov u¢inkov- PBC

Poglejmo si sodobno orodje za razvidovanje in proucevanje stroSkov na podlagi dosezkov u€inkov

(angl. performance based costing, PBC).

74 Glejte podpoglavje o strateskem racunovodenju kupcev.
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Kadar se podjetje odloci za prenos aktivnosti na zunanje izvajalce, to pomeni izlo¢anje procesov
, ki so jih zunanji dobavitelji sposobni proizvesti ceneje, bolj kakovostno, u¢inkovitejSe, ali pa so
sposobni hitreje osvojiti potrebno proizvodno tehnologijo (Cooper in Slagmulder, 2004). Tak nacin
poslovanja razSiri dobavno verigo in skupino podjetij, oziroma njihovih procesov, katerih izid je
skupni poslovni u¢inek; skupino sodelujoCih podjetij pa imenujemo virtualna organizacija.

Pri oblikovanju virtualnih organizacij gre za mehko podjetniSko povezovanje. Odnos med dvema
podjetjema temelji na pogodbi o sodelovanju, npr. o nakupu nekega ucinka (rezultata izloCenega
procesa, polizdelka, sestavnega dela ali storitve). V vse bolj kompleksnih okoli§¢inah, ki jih
zaznamujejo kompleksni proizvodi, podjetja oblikujejo dolgoroCnejSe odnose in sodelujejo pri
oblikovanju proizvodnih procesov in proizvodov, s katerimi strateSko obvladujejo stroSke med
podjetji. PBC je za tako sodelovanje $e posebej primerna, saj je nadgradnja oziroma evolucija
ABC metode. Njen temeljni cilj je zdruzevanje posameznih parcialnih opravil in aktivnosti v
obmocja ustvarjanja vrednosti (angl. value creating area) in oblikovanje t. i. kriticnih dejavnikov
uspeha, ki omogocajo pridobivanje informacij o uspesnosti posameznih aktivnosti in spodbujali
uspesSnost, tudi preko meja posameznega podjetja, v dobaviteljskih verigah in virtualnih
organizacijah.

Namen tega orodja je razviti medorganizacijski vpogled v stroSke in izvesti optimizacijo stroSkov
v celotnem procesu nastanka proizvoda. S PBC orodjem Zelimo doseci spremljanje proizvoda ali
spremljanje in proucevanje aktivnosti, ki povzro¢ajo stroSke. Z veliko gotovostjo lahko
predvidevamo, da bo tudi v prihodnje vedno ve€ sodelovanja med podjetji v virtualni organizaciji,
ki bo zahtevalo in omogocilo podroben vpogled v stroSke vseh procesov vzdolz vrednostne
oziroma dobavne verige.

PBC omogoca tudi ugotavljanje in merjenje ucinkovitosti in gospodarnosti soudelezencev v
celotnem procesu. Z orodjem se izogibamo izkrivljenim stroSkovnim cenam proizvodov, ki jih
dobimo z uporabo tradicionalnega stroSkovnega sistema. PBC nam zagotavlja bolj natanne
informacije o stroskih. Znacilnost orodja je identifikacija poslovnih podroéij, ki prispevajo in
dodajajo vrednost celotni organizaciji, in vizraGunu vseh neposrednih stro§kov ter natanénejSem
razvidovanju stroSkov proizvodov.

PBC je priro¢na reSitev iz ve¢ razlogov:

— spodbuja proaktivho namesto reaktivno reagiranje na spremembe trga, preferenc kupcev in
dobaviteljev,

— spodbuja osebni napredek zaposlenih,

— spodbuja dolgoro¢no sodelovanje med podjetji,

— veca zaupanje med sodelujo¢imi podjetji,

— ustvarja bogastvo (maksimiziranje izidov poslovanja) za podjetja, ki se vkljuCujejo v virtualno
organizacijo (podjetja).

Zgled 10.4.11-1: Vpliv strategije podjetja na uporabo informacij o stroskih poslovanja s PBC

Kako uporabiti informacije o stroskih je odvisno od:

— vizije, poslanstva in strategije podjetja,

— identificiranih moznosti, ki jih imamo pri odlo¢anju,
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— izbire in uporabe orodja za razvidovanje in presojanje stroSkov,
— stroSkovne vrednosti identificiranih moznosti.

Kadar se podjetje odlo¢i za naro¢anje storitev pri zunanjih izvajalcih, tedaj lahko to to pomeni
odlogitev o izlo€anju procesov, ki so jih zunanji dobavitelji sposobni proizvesti ceneje, bolj
kakovostno, ucinkovitejSe, ali pa so sposobni hitreje osvojiti potrebno proizvodno tehnologijo
(Cooper in Slagmulder, 2004). Tak nacin poslovanja razsiri dobavno verigo in skupino podjetij,
oziroma njihovih procesov, katerih izid je skupni poslovni u¢inek; skupino sodelujocih podjetij, pa
imenujemo virtualna organizacija.

Slika 10.4.11-1: Prikaz virtualne organizacije in medorganizacijskega razvidovanja stroskov
izdelave testenin

Podjetje 1 Podjetje 2

Razvoj Proizvodnja\ \Pridelava Zetev in Mletje P3enéna
novih gnaojil in Senice ravilo Senice oka
sort Senknih enice

pSenice emen

Razvoj Proizvodnja\ \Razpgava \ \Prodaja biranje in
ceptur za \tgstenin IR trzenje tgstenin ciklaza
testenine tenin

Podjetje 3

Vir: lastna izdelava

Slika 10.4.11-1 (podjetja za proizvodnjo testenin, prikazana je v nadaljevanju) nam prikazuje
zaporedje aktivnosti za proizvodnjo testenin. Razkritje vseh aktivnosti omogocCa razvidovanje vseh
stroSkov medorganizacijskega sodelovanja oziroma stroSkov delovanja virtualne organizacije.
Aktivnosti izvajajo tri razlicna podjetja, medorganizacijsko sodelovanje in vkljuCevanje vseh v
razvoj in razvidovanje stroSkov skozi celoten proces proizvodnje testenin virtualne organizacije
omogoca vsem trem podjetjem strateski vpogled, razvid in analizo stroSkov v celotni verigi. Za to
je potreben dolgorocni interes za sodelovanje in obvladovanje stroSkov skozi celotno verigo.

VpraSanje je, kdaj se bodo poslovodniki ¢utili sposobne vpeljati nova razmisljanja in nova orodja,
kdaj bodo ¢utili potrebo po spremembi.
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10.4.12 Sklepne misli o moznih orodjih, na¢inih in metodah za delovanje
strateSkega racunovodstva - strateSkega kontrolinga

Delovanje kontrolinga s pomocjo strateSkega racunovodstva ni lahka naloga. Na poslovodenje
lahko gledamo z razli¢nih vidikov; s procesnega vidika se strateSko racunovodstvo vkljuCuje v
informacijski in odlo¢evalni proces. Vkljucuje se predvsem strateSki ravni poslovodenja. Z
informacijami podpira strateSko odlo¢anje. To Se posebej velja za podporo oblikovanju in
nadziranju poslovnih strategij.

Ugotovili smo, da strateSko racunovodstvo uporablja kategorije stroSkov, ki so pomembne za
poslovodenje na strateski ravni. Ugotovitve v zvezi s podroc€ji, pomembnimi za poslovodenje na
strateski ravni, so:

— informacije o Zivljenjskem ciklu proizvoda opozarjajo na razli€ne nevarnosti in priloZnosti
vsake stopnje v zivljenju proizvoda, zato vsaka stopnja zahteva drugacno strategijo;

— s portfeljsko matriko proizvoda si pomagamo pri izbiri prave kombinacije proizvodov za
doseganje konkurenénega uspeha;

— Ce poznamo krivuljo poslovnih izkuSenj konkurentov, imamo na razpolago informacije o
ucinkovitosti proizvajanja in moznih spremembah prodajne cene proizvoda na trgu; vecje
poslovne izku$nje podjetja so konkurené&na prednost;

— z analiziranjem vrednostne verige poslovanja ugotavljamo, kateri stroSkovni povzrocitelji in
aktivnosti odlocilno vplivajo na konkurenéni poloZaj podjetja.

StrateSko racunovodstvo mora poznati uporabno vrednost informacij, pridobljenih zomenjenimi
pripomocki za poslovodenje na strateski ravni; le tako jih lahko uginkovito in uspesno izkorisc¢a.

Obravnavana podroc¢ja delovanja strateSkega raCunovodstva Ze dolgo obstajajo tako v literaturi
kot tudi v praksi. A strateSko racunovodenje Se ni prav zazivelo. Takemu stanju sta v preteklosti
botrovali zaprtost trgov in gospodarsko blagostanje veCine gospodarstev po svetu. Danes
okoliS¢ine na svetovnem trgu in nova gospodarstva vsiljujejo vsem udeleZzencem gospodarskega
Zivljenja v iskanje konkurenc¢ne prednosti ne samo v ozjem okolju, temvec¢ v svetu sploh. Glavni
dejavnik v tej igri tako v sedanjosti kot v prihodnosti so informacije. Kontroling s strateSkim
racunovodstvom nam bo pomagal do njih. Malo slovenskih poslovodij torej ve, kak$en je videti
slon. Ali v drugih drzavah podjetniki vedo, kaksen je slon? Poglejmo preglednico 10.4.12-1.

Preglednica 10.4.12-1: Obseg uporabe resitev strateSkega racunovodstva v Novi Zelandiji,
Veliki Britaniji in ZDA

Statisti¢no
. . Rang -
.. . Celotni Nova Velika pomembne .
Nacin delovanja % L ZDA . celotni
vzorec Zelandija Britanija razlike med
. . vzorec
drzavami
StrateSko  doloc¢anje
cen 4,54 4,63 4,73 4,36 ZDA? 2
Stratesko
racunovodenje
stroskov 3,49 3,44 3,72 3,43 4
Racunovodenje
kakovosti 3,22 3,46 3,11 3,07 5
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Strate$ko
radunovodenje ciljnih
stroskov 3,12 3,16 2,90 3,19 6
Racunovodenje
vrednostne verige 3,04 3,15 2,60 3,15 VB®, NZ°¢ 7
Racunovodenje
Zivljenjskega cikla
proizvodov 2,60 2,43 2,60 2,73 8
Rac¢unovodenje prihod
nje vrednosti
proizvodov 2,33 2,54 1,91 2,37 VB¢ 10
Racunovodenje
konkurenc¢nega
polozaja 4,99 4,95 5,20 4,93 ZDAY, NZ° 1
Ocenjevanje stroSkov
konkurentov 4,07 3,91 4,37 4,09 3
Racunovodenje
blagovnih znamk 2,32 2,16 2,50 2,35 9
Ocene temeljijo na Likertovi lestvici, kjer 1 pomeni »sploh ne uporabljamo« in 7 »uporabljamo v velikem
obsegux.
a V ZDA je uporaba statisti€no manjsa (p < 0,10).
b V Veliki Britaniji je uporaba statisti¢no manjsa (p < 0,01).
© V Novi Zelandiji je uporaba statisti¢no vecja (p < 0,05).
¢ V Veliki Britaniji je uporaba statisti¢no manjsa (p <0,10).
d V ZDA je uporaba statisticno manj$a (p < 0,01).
e V Novi Zelandiji je uporaba statisti¢no vecja (p < 0,01).

Vir: Podatki so prevzeti iz raziskave Guildinga, Cravensa in Taylesa, 2000 ter prilagojeni.

V treh drzavah se nadpovpre¢no uporabljata strateSko doloCanje cen in racdunovodenje
konkuren¢nega polozaja. Uporaba vseh ostalih orodij je manj3a. Izstopa tudi dejstvo, da v Veliki
Britaniji veliko manj uporabljajo racunovodenje vrednostne verige in raéunovodenje prihodnje
vrednosti proizvodov kot v ostalih drzavah. Skupna ugotovitev za te drzave je: na podlagi
empiricnih podatkov iz raziskave Guildinga, Cravensa in Taylesa (2000), da je uporaba
strateSkega racunovodstva Se vedno skromna. Na drugi strani pa avtorji v isti raziskavi
ugotavljajo, da poslovodniki v Novi Zelandiji, Veliki Britaniji in ZDA v prihod njih 5 letih pri¢akujejo
naj ve€ koristi prav od strateSkega racunovodstva. Drugi nacini zagotavljanja in formacij,
povezanih s strateSkim poslovodenjem, bodo manj koristni. Kateri nacini se bodo najpogosteje
uporabljali, je nemogoce napovedati.

Spoznali smo, da vsi nacini in podrocja delovanja strateSkega raéunovodstva niso enako koristni
in jih tudi ne moremo uporabiti v vseh okoli§€inah in vseh podjetjih. Vsako podjetje je svet zase,
zato ne moremo predlagati enakih resitev za vse, razmisljamo pa lahko o smeri.

Za nobeno resitev ne moremo reci, da je brez pomanjkljivosti. Poudarjamo nekatere prednosti in
pomanjkljivosti posameznih izmed njih, jasnejSe mnenje o ustreznosti njihove uporabe v
strateSkem racunovodenju v podjetju pa si mora bralec ustvariti sam. Kljub temu Zelimo izraziti
nekaj misli o predstavljenih nacinih strateSkega racunovodenja. V zbiranje virov za raziskovanje
je bilo vloZzenega veliko truda. Ni podobne zdruzitve in primerjave razlicnih moZnosti
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zadovoljevanja potreb po strateskih informacijah, kot je vnasem primeru; ta predstavitev prinasa

naslednje koristi:

— seznanjeni smo z najnovejSimi reSitvami na podrocju kontrolinga in strateSkega
racunovodstva;

— ponujena nam je moznost kakovostne izbire primernega nacina brez velikih investicij;

— poznamo prednosti in pomanjkljivosti izbranega nacina;

— s kombiniranjem posameznih nac¢inov dosezemo optimalno zadovoljevanje strateskih
informacijskih potreb;

— spoznali smo, da zamisel o strateSkem rac¢unovodstvu ni nova, a strateSko raunovodstvo ni
delezno ustrezne pozornosti niti pri podjetjih niti pri raziskovalcih.

Menimo, da je kon€no napodcil Cas za delovanje kontrolinga s strateSkim raCunovodstvom, saj ne
vidimo ve¢ ovir zanj. V nadaljevanju bomo predstavili prednosti in pomanjkljivosti posameznih
podro¢ij in nacinov delovanja strateSkega racunovodstva.

Strnimo prednosti in reSitev za
racunovodenja. S tem znanjem bomo laZe izbrali orodje za lov na slona, ki nam bo prinesel
konkurenéno prednost.

pomanjkljivosti posameznih delovanje strateSkega

Primerjava prednosti in pomanjkljivosti

Prednosti in pomanjkljivosti posameznih orodij smo predstavili v okviru predstavitve

posameznega orodja oziroma pripomocka. Tu Zelimo zbrati in poudariti kljuéne prednosti
posameznih orodij. Prikazane so v preglednici 10.4.12-2.

Preglednica 10.4.12-2: Prednosti in pomanjkljivosti izbranih orodij strateskega

racunovodstva

Orodje Kljuéne pomanjkljivosti Kljuéne prednosti
Spremljanje zahtevna priprava in izvajanje sistemati¢nost in natanéne koli¢inske

zivljenjskega cikla
proizvoda

veliki stroSki razvoja programske
opreme in informacijskega sistema
za podporo, brez katerega ZCP ni
mogoce izvajati

tezko je preveriti verodostojnost
podatkov in informacij

tezko je izbrati primeren &as za
strateSko racunovodenje posamez
nega cikla proizvodov

informacije

z ZCP spoznamo res niéne strodke in
dobi¢konosnost proizvoda %
posameznem Zivljenjskem ciklu
prisiljuje poslovodnike k nenehne mu
spremljanju konkurentov in
spreminjanju proizvodov

z njim merimo ucinke krivulje u¢enja

z ZCP pridobljene informacije
opozarjajo na nujnost zamenjave
proizvodov na stopnji upadanja z novimi
in na trzne praznine, ki so ali bodo na
stale na trgu

Simmondsova
zamisel

nima dodelanega nacina za zbiranje
podatkov in podajanje razlag

ne obsega preuCevanja strateSkega
poslovodenja Se po drugih
pomembnih  sodilih, zanemarja
dejavnike konkurenéne uspesnosti

najpreprostejSiin najcenejsi nacin, toda
kljub temu daje informacije o
konkurenénem polozaju na trgu in
vsestranski povezanosti podjetja s
trgom

zahteva malo ¢asa in denarja za
vpeljavo in izvajanje
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Orodje

Kljuéne pomanjkljivosti

Kljuéne prednosti

samo osvetljuje podrocje problema,
ne ponuja pa resitev

Stratesko
racunovodenje
kupcev

informacije o kupcih so nepreverljive
oziroma se prihodnje obnasanje ne
da zanesljivo napovedati na podlagi
preteklih dogajanj

nepriljubljenost zbiranja informacij
pri kupcih

ne daje pobud za optimalne
poslovne strategije, informirani smo
samo o tem, katerim kupcem bodo
strategije hamenjene, zato moramo
primerne strategije oblikovati
drugace

daje informacije, ali se dolgoro¢no
partnerstvo in sodelovanje s kupci sploh
izplaca

spoznamo kupce, ki bodo v prihodnosti
najbolj zanimivi oziroma dobi¢konosni
zahteva malo Casa in sredstev

daje informacije o pri¢akovanjih
kupcev, tako da jih lahko usklajujemo s
konkurenénimi prednostmi podjetja

Stratesko
racunovodenje
vrednostne verige

zahteva veliko znanja in sodelovanja
zaposlenih z vseh podrogij
poslovanja, ¢esar ni ve dno lahko
doseci

tradicionalni informacijski sistemi ne
podpirajo tega nacina, kar pomeni
dodatna vlaganja v izvajanje

ne pokriva vseh podrocij strateskih
informacij, kot jih Zeli imeti
kakovostno stroSkovno
racunovodstvo

uporabayv praksi $e nirazSirjena, zato
je prenos znanja in izkuSenj v
podjetje tezak

odlicen nadzor nad povzrocitelji

stroskov
usmerjeno v okolje
pomaga razumeti vzroke

konkurenénega polozaja podjetja in
konkurentov

kakovostna informacijska podlaga za
odlocitev »narediti ali kupiti«

BSC

nastalo je v tehniéno zelo razvitih
industrijah, zato zahteva dobro
racunalniSko podporo

ne primerja izidov s konkurenénimi,
torej s tistimi v okolju podjetja
spremljanje in preucevanje izidov
zahteva uporabo Se drugih nacinov
strateSkega raGunovodenja

za uspesno in ucéinkovito uporabo je
potrebno razSirjeno in uteéeno
procesno usmerjeno stroskovno
racunovodstvo

informacije vsebujejo dejavnike
konkuren¢nega uspeha, zato lahko
ukrepamo na pravem podrocju
pretvorba strategij v cilje, ukrepe in
naloge omogoca neposredno
spremljanje uspes$nosti dela zaposlenih
znani so vzroki in posledice ukrepov in
nalog posameznih strategij

spremljanje konkurenénega poloZaja je
usmerjeno predvsem v prihodnost

Vir: lastnaizdelava

Za zaklju¢ek poglavja strnimo misli o poslovodenju in orodjih ter pripomockih kontrolinga.

Podroc¢je poslovodenja in strategij je vsebinsko neusklajeno in neurejeno. Opredelitev

poslovodenja in strategij je skoraj toliko, kot je avtorjev. Posledica tega so nejasne in necelovite

reSitve za informacijsko podporo procesom odlo¢anja na strateski ravni. StrateSko poslovodenje

je z vidika normativnih teorij preve¢ zapleten vec¢dimenzionalen koncept, da bi za vse razmere

zadoScCala ena teoreti¢na resitev. StrateSko poslovodenje je proces, ki se odvija v podjetju in na

trgu za zagotovitev pomembnih prihodnjih ciljev poslovanja podjetja in ciljev vseh, ki so vpeti v

njegovo poslovanje.
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Informacije so tiste, ki povezujejo poslovodenje in kontroling, za informacij za poslovodenje na
strateSki ravni so znadilne posebne lastnosti. Znacilnosti informacij za strateSko poslovodenje so
naslednje:

— sonarazpolago ob pravem €asu in pravim poslovodnikom na strateski ravni poslovodenja;
— poslovodnikom dajejo ve€ moznosti pri odlo€anju o strategijah;

— omogocajo nenehno primerjanje Zelenih in uresnicenih rezultatov strategij;

— poslovodnikom lahko pomagajo pri odlo¢anju kako dosecCi konkurencne prednosti podjetja;
— dajejo vec koristi, kot povzroca stroSkov njihova priprava in posredovanje poslovodnikom.

Prihodnost strateSkega racunovodenja v kontrolingu je zaznamovana z reSitvami, ki bodo
podpirale delo v timih, upoStevale vrednostne in nevrednostne informacije o poslovanju podjetja
in/ali SPE ter konkurentih, ponujale razli€ne moznosti za odlo¢anje poslovodijin uporabljale nove
informacijske tehnologije.

NajpomembnejSa znacilnost prihodnjega poslovanja podjetij, s tem pa posledi¢no tudi
kontrolinga in strateSkega raCunovodenja, je dolo€ena z razli€nimi moznostmi, ki jih bodo kupci
imeli na izbiro. Zagotavljanje izbire pa pomeni neprestano uvajanje sprememb, kontroling in
strateSko racunovodenje pri tem ne bo izjema. Kam bo $el razvoj in kaj so orodja, ki jih bo
kontroling uporabljal v prihodnosti, je tema naslednjega poglavja.

11 RAZVOJNI TRENDI V KONTROLINGU - QUO VADIS

Kontroling je ugledna, spoStovana in nepogreSljiva podporna dejavnost v razvojno naravnanem
poslovnem okolju. Nemski avtorji pogosto poudarjajo, da je kontroler ena izmed najbolje
informiranih oseb v podjetju, saj najceloviteje in najpodrobneje pozna ekonomsko stanje,
razmere in uspesSnost poslovanja na vseh ravneh odloCanja. Hkrati ima pregled nad obstoje€imi
in potencialnimi tveganji, ki lahko ogrozijo obstoj in razvoj podjetja. V preteklosti so to vlogo
pogosto opravljali poslovni ekonomisti, specializirani za na¢rtovanje in analiziranje podjetniSkega
poslovanja. Obi¢ajno so bili visokoSolsko izobrazeni strokovnjaki, umeS§c¢eni kot Stabna funkcija,
ki je porocala vodstvu podjetja. Skrbno so spremljali poslovna dogajanja, analizirali stanja in
rezultate ter zagotavljali zanesljive in klju¢ne informacije o konkurennem poloZaju podjetja,
njegovem poslovno-ekonomskem stanju ter moznih prihodnjih tveganjih in priloznostih. Danes te
naloge in odgovornosti v vse veéji meri prevzema kontroler, od katerega poslovodstvo pri¢akuje
enako kakovostne in celovite informacije za podporo odlo¢anju.

Z raziskavo smo ugotovili, da se kontroling z vidika teorije, organizacije in kadrov obravnava
razlicno. Razloge za to lahko deloma najdemo Ze v jezikovni ravni, zlasti pri prevajanju angleSkega
izraza ,to control’. Klju€ne razlike pa izvirajo predvsem iz vsebinskega razumevanja te dejavnosti,
ki ima svoje korenine v histori¢nih razlikah med poslovno ekonomijo v evropskem in
angloameriSkem prostoru.

Navedene razlike smo presegli s pomocjo zgodovinskega, holistiCnega in sistemskega
razumevanja podjetja kot umetnega poslovnega sistema. V tem oziru razumemo kontroling kot
osrednjo informacijsko dejavnost, ki temelji na specifi¢ni poslovni miselnosti, filozofiji ter kulturi.
Od vseh deleznikov zahteva ciljno in decentralizirano vodenje, razvito podjetniSko kulturo ter
podjetnisko planiranje (naértovanje) in nadziranje. Ce ti predpogoji niso izpolnjeni, kontrolerji ne
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morejo zagotavljati pravocCasnih, zanesljivih, vsebinsko bogatih in poslovno relevantnih
informacij, ki so kljuéne za uspesno odlo¢anje.

Sistemsko gledano je kontroler s svojo dejavnostjo motor in krmilo podjetja, ki ima jasno
opredeljene poslovne cilje, naloge ter se zaveda tveganj in odgovornosti pri njihovem
uresnic¢evanju. Primerjava nalog kontrolinga, poimenovanj nosilcev te dejavnosti ter njihovih
pristojnosti razkriva, da pojem in vloga kontrolinga v Sloveniji nista enotno razumljena. Med
avtoriji, ki piSejo o kontrolingu, in med poslovodniki in zaposlenci, ki izvajajo naloge kontrolinga,
obstajajo precejSnje razlike. Kljub tem razlikam pa povsod velja, da je kontroling namenjen
podpori nosilcev poslovnega odloCanja pri usmerjanju in uravnavanju ciljno naravnanega
podjetja ali druge poslovne organizacije.

Razvoj tehnike in tehnologije, Se posebej informacijske tehnologije (IT), je omogocil, da lahko
danes pripravimo in analiziramo enormne koli¢ine preprostih in zahtevnejSih podatkov ter
informacij. Temu nenehno sledi razvoj kontrolinga, in v prihodnosti se lahko nadejamo, da nam
bodo elektronske naprave, novi sistemi, metode in tehnike (pre)urejanja podatkov omogocale Se
viSjo kakovost in ve&jo koli¢ino poslovnih informacij.

Trende razvoja kontrolinga zaznamujejo kategorije, kot so: poslovna inteligenca, nevronske
mreze, napovedovalna oziroma predikativna analitika, avtomatizacija, robotizacija, programi in
podatki v oblaku ali umetna inteligenca. Njihov ¢as Se prihaja; kaj se bo zgodilo, je skoraj
nemogoce to¢no napovedati. Al danes o tem misli naslednje (Chat GPT, 2024):

— prihodnost poslovodnega racunovodstva in ali kontrolinga v povezavi z umetno inteligenco
(Ul) prinaSa izjemne spremembe, saj tehnologija postaja klju¢ni del strateSkega odlo¢anja in
upravljanja poslovnih procesov;

— Ul ze omogoca avtomatizacijo rutinskih nalog, kot so vnos podatkov, usklajevanje in priprava
porocil, kar racunovodjem in/ali kontrolerjem omogoca, da se osredotocijo na analiti¢ne in
strateSke naloge. Napredni algoritmi in analitiCha orodja omogocajo boljSe napovedovanje
trendov, zaznavanje nepravilnosti in izboljSanje natanénosti finanénih napovedi. V letu 2024
se pricakuje Se vecCja vloga Ul pri personaliziranem svetovanju, upravljanju davkov in
odkrivanju prevar;

— spreminjajo se zahteve po znanju in spretnostih v stroki. Nosilci nalog bodo morali obvladati
Ul-orodja ter razvijati mehke veScCine, kot so kreativnost, prilagodljivost in sposobnost
interpretacije podatkov. Se pomembneje, vloge radunovodij in/ali kontrolerjev se bodo
premaknile k poziciji strateSkih svetovalcev, ki zdruzujejo ¢loveSko presojo in mo¢ Ul za
izboljSanje poslovnih odlocitev.

Zaklju¢imo lahko, da bo v prihodnosti klju¢na sinergija med tehnologijo in ¢loveSkim znanjem.
Podjetja, ki bodo (super) Ul uspe$no vkljucila v svoje procese in hkrati vlagala v razvoj svojih
kadrov, bodo v prednosti. Ta prehod bo zahteval premiSljeno uvajanje sprememb in izgradnjo
kulture, ki spodbuja sodelovanje in prilagodljivost. Integracija umetne inteligence v dejavnost
kontrolinga bo poslovodno racunovodstvo in SirSe $e na celotni kontroling povzdignila na novo
raveni in prispevala k vecji dodani vrednosti podjetja. Na ta nacin bo kontroler ob podpori umetne
inteligence Se bolje informiran o vseh stanjih in razmerah v podjetju pa tudi v njegovem
poslovnem okolju.
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Naj zakljué¢imo strokovno razpravo z izhodi§¢no tezo, da in bo kontroler eden izmed klju¢nih
spoznavnih virov vedenj in znanj in podpor za dolgoro¢no in tekoCe usmerjanje in uravnavanje
ciljno naravnanih podjetij. Ob pomoci Ul se bo Se povecala njegova ucinkovitost in uspesnost.
Zato pozdravljamo prihod Ul tudi v dejavnost in strokovno opravilo, ki ga imenujemo kontroling.
Morda bomo v prihodnosti tudi v tej dejavnosti ze imeli aplikacijo Bussines Controller, ki bo
sposobna ob pomoci Ul dajati tekoCe in raznovrstne strokovne odgovore za takSna ali drugaéna
poslovno-ekonomska vpraSanja.

346



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

12 LITERATURA IN VIRI, SEZNAM SLIK,

Abernathy, W. in R. Hayes (1980) Managing our way to
economic decline. Harvard Business Review, 58(4),
64-77.

Abernethy, Margaret A. in Cameron H. Guthrie (1994)
An empirical assessment of the “fit” between strategy
and management information system design.
Accounting and Finance, 34(2), 49-66.

Abernethy, Margaret A. in P. Brownell (1999) The role of
budgets in organizations facing strategic change: an
exploratory study. Accounting, Organizations and
Society, 24(3), 189-204.

Adiputra, I. M. P., Gani, L., in Rossieta, H. (2020). The
Effect of Business Strategy and Management Control
Systems Misfit On Hotel Performance. Jurnal Dinamika
Akuntansi, 12(1), 14-23.
https://doi.org/10.15294/jda.v12i1.22753

Al 100 - Stanford 100. One Hundred Year Study on
Artificial Intelligence (Al100); Najdeno 10. Septembra
2019 na: https://ai100.stanford.edu/

Albright, Thomas L. in Harold P. Roth (1992) The
measurement of quality costs: an alternative
paradigm. Accounting Horizons, 6(2), 15-27.

Aleksander, R. S. (1964) The Death and Burial of »Sick«
Products. Journal of Marketing, 4, 1-15.

Allison, G.T.(1971) Essence of decision: Explaining the
Cuban missile chrisis. Boston: Little Brown.

Anandarajan, A. in C. Viger (2001) The role of quality
cost information in decision making: an experimental
investigation of pricing decisions. Advances in
Management Accounting, 10, 227-249.

Anderson, James C. in D. W. Gerbing (1988) Structural
equation modeling in practice: a review and
recommended two-step approach. Psychological
Bulletin, 103(3), 411-423.

Anderson, Carl R. in Carl P. Zeithaml (1984) Stage of
the product life cycle, business strategy, and business
performance. Academy of ManagementJournal, 27(1),
5-24.

Anderson, James C. in David W. Gerbing (1982)
Some methods for respecifying measurement
models to obtain unidimensional construct
measurement. Journal of Marketing Research, 19(4),
453-460.

Anderson, James C. in David W. Gerbing (1992)
Assumptions and comparative strengths of the two-
step approach. Sociological Methods in Research,
20(3), 321-333.

Anderson, Shannon W. S. M. Young (1999) The impact
of contextual and process factors on the evaluation of
activity-based costing  systems. Accounting,
Organizations and Society, 24(5-6), 379-412.
Andrews, K. R. (1971) The Concept of Corporate
Strategy. Homewood, IL: Irwin.

Andrews, K. R. (1987) The concept of corporate
strategy. Homewood, IL: Irwin.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

347

PREGLEDNIC IN ZGLEDOV

Ansof, H. Igor (1984) Implanting Strategic
Management. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Ansoff, H. Igor in A. P. Sullivan (1993) Optimizing
profitability in turbulent environments: a formula for
strategic success. Long Range Planning, 26(5), 11-23.
Ansoff, H. Igor. (1965) Corporate Strategy. New York.
Ansoff, H. Igor., Roger P. Declerk in Robert L. Hayes
(1976) From strategic planning to strategic
management. London: John Wiley in Sons.
Anterasian, Cathy in W. Phillips Lynn (1988)
Discontinuities, Value Delivery, and the Share of
Returns Association: Re-Examination of the »Share-
Causes-Profits« Controversy. Cambridge: Marketing
Science Institute, 6, 88-109.

Anthony, J. H. in K. Ramesh (1992) Association
between accounting performance measures and
stock prices. Journal of Accounting and economics,
15(2-3), 203-227.

Anthony, R. N. (1999) Accounting: Text and Cases -
10ed. Boston: McGraw-Hill.

Anthony, R. N. in V. Govindarajan (1998) Management
Control Systems - 9.ed. Boston: Irwin McGraw-Hill.
Anthony, R. N. in V. Govindarajan (2001) Management
control systems. Boston: McGraw-Hill/lrwin.

Anthony, R.N. (1965) Planning and Control Systems. A
Framework for Analysis. Boston.

Anthony, R.N., J. Dearden in V. Govindarajan (1992)
Management Control Systems - 7ed. Boston: Irwin.
Armstrong, M. (1993) A Handbook of Management
Techniques. London: Kogan Page.

Armstrong, M. (1994)
London: Kogan Page.
Ashton, D., T. Hopper in W. R. Scapens (1991)
Introduction. V Ashton D., D., T. Hopper in W. R.

Scapens (1991) Issues in management accounting.
New York: Prentice Hall.

Performance Management.

Astley, W. G. (1984) Toward an appreciation of
collective strategy. Academy of management review,
9(3), 529-533.

Atrill, P., in MclLaney, E. (1994). Management
accounting, An active learning approach. Oxford:
Blackwell Publishers.

Becker, H. (1993) Was ist Controlling, was darf Es nicht
sein? Neuwied: Hermann Luchterhand Verlag.

Bedford, D. S. (2015). Management control systems
across different modes of innovation: Implications for
firm performance. Management Accounting Research,
28, 12-30. https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.04.003
Belak, J. (1993b) Strateski management. V J. Belak in
drugi: Podjetnistvo, politika podjetja in management.
Maribor: Zalozba Obzorja Maribor, 158-183.

Belak, J. (1998a) Podjetnisko planiranje kot orodje
managementa - tretja izdaja. Gubno: MER Evrocenter.

Belak, J. (1998b) Oblikovanje razvojno usmerjenih
struktur podjetja. V Belak in drugi: Razvoj podjetja in



38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

razvojni management. Posebnosti malih in srednje
velikih podjetij. Gubno: MER Evrocenter.
Belak, J. (1999a) Politika podjetja
management. Gubno: MER Evrocenter.

in strateski

Belak, J. (1999b) Management kot inStrumentalni
sistem. MER Revija za managementin razvoj, 2, 17-36.

Belak, J. (1999c) Management kot inStitucija. MER
Revija za management in razvoj 2, 37-39.

Belak, J. in drugi (1991) Podjetnisko planiranje kot
ogrodje vodenja politike podjetja. Maribor: Zalozba
Obzorja Maribor.

Belak, J. in drugi (1993) Podjetnistvo, politika podjetja
in management. Maribor: Zalozba Obzorja Maribor.
Belak, J. in S. Kajzer (1994) Unternehmen im
Ubergangsprozess zur Marktwirtschaft. Dunaj: Linde
Verlag.

Belak, J. in S. Kajzer (1998) Transition Krisen und MER-
Modell des Entwicklungsmanagements. V H. J.
Pleitner: Renaissance der KMU in einer globalisierten
Wirtschaft. St. Gallen: IGW-HSG.

Belak, V. (1995) MenadZersko rac¢unovodstvo. Zagreb:
Racunovodstvo, revizija i financije-plus.

Belak, Vinko. (2008). Kontroling dobi¢kovnih centrov.
Racunovodstvo, davki, pravo: RDP revija za
racunovodstvo, davke, carine, gospodarsko in delovno
pravo ter pravo skupnosti, 1, 9 (sep. 2008), str. 22-30.

Beli¢, Zvonko. (2004). Kadrovski kontroling. HRM, 4,
70-73.

Bellis-Jones, R. (1989) Customer profitability analysis.
Management Accounting, 63(2), 26-28.

Bellis-Jones, R. (1992)  Activity-based  cost
management. V Colin Drury, ed., Management
Accounting  Handbook. Oxford: Butterworth-
Heinemann, 100-127.

Belohlav, James A. (1993) Quality, strategy and
competitiveness. California Management Review,
35(3), 55-67.

Benson, P. Shapiro in John Sviokla (1993) Seeking
Customers. Boston: Harvard Business School
Publication.

Berg, Bruce L. (2006). Qualitative methods for social
sciences, 6. izdaja. Boston: Pearson Education.

Bergant, Zivko. (2011). Radunovodstvo za notranje
poroc¢anje = Accounting for internal reporting.
Prispevek na konferenci. SploSna nacela notranjega
porocanja zbornik Konferenca o notranjem
poroc¢aniju, 1, 2011, Ljubljana.

Berger, P. in T. Luckman (1967) The Social
Construction of Reality. New York: Doubleday.

Berry, Michael J. A. in Gordon Linoff. (2000). Mastering
data mining : the art and science of customer
relationship management. New York: Wiley.

Berry, T. in drugi (1985) Management controlin an area
of the National Coal Board. Accounting, Organizations
and Society 10, 3-27.

Bertl, Romuald in Alexander Schiebel. (2003). Es gibt
keinen objektivierten Unternehmenswert. Auch wenn
es sich die betriebswirtschaftliche Bewertungspraxis

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

348

bei der Schiedswertermuttlung noch so sehr wiinscht.
Rechnungswesen - RWZ 12 (2003). Orac Verlag Wien.

Bezjak Ivanu$a, Mirjana. (2012). Kontroling: odlo¢anje
na osnovi kakovostnih informacij in uresniCevanja
postavlejnih ciljev. Denar: revija o davkih, Letn. 21, §t.
409 (20. feb. 2012), str. 40-43.

Bhimani, AL(1996) Management Accounting: European
perspectives. Oxford: Oxford University Press.

Bhimani, Al in M. Bromwich Michael Management
accounting: Evolution in progress. V Colin Drury, ed.
(1992) Management Accounting Handbook. Oxford:
Butterworth-Heinemann, 14-35.

Bhimani, Al in M. H. Keshtvarz (1999) British
management accountants: strategically oriented.
Journal of Cost Management, 13(2), 25-31.

Bitz, Horst. (2000). Risikomanagement nach
KonTragG. Einrichtung von Frihwarn-systemen zur
Effizienzsteigerung und zur Vermeidung personlicher
Haftung. Der Betrieb. Schafffer-Poeschel Stuttgart.

Blatnik, T. (2024). Kriticni dejavniki uspeha uvedbe
sistema za management uspesnosti in ucinkovitosti
poslovanja. Univerza v Ljubljani.

Blocher, E., Kung Chen in Thomas Lin (1999) Cost
Management: A Strategic Emphasis. New York:
McGraw-Hill.

Bloom, Paul N. in P. Kotler (1975) Strategies for High
Market Share Companies. Harvard Business Review,
nov.-dec., 45-58.

Bogner, W. C. in H. Thomas (1993) The role of
competitive groups in strategy formulation: A dynamic
integration of two competing models. Journal of
management studies, 30(1), 51-67.

Bollen, Kenneth A. (1989) Structural Equations with
Latent Variables. New York: John Willey in Sons.
Borstnar, M. K., in Pucihar, A. (2014). Impacts of the
implementation of a project management information
system — A case study of a small RinD company.
Organizacija, 47(1), 12-22.

Bostrom, N., in Yudkowsky, E. (2014). The ethics of
artificial intelligence. In K. Frankish in W. M. Ramsey

(Eds.), The Cambridge handbook of artificial
intelligence (pp. 316-334). Cambridge University
Press.

Boyatzis, R. E. (1982) The competent manager: a
model for effective performance. New York: John
Wiley.

Bramsemann, R. (1987).
Methoden und Techniken.
Milnchen Wien.

Brandon, C. in R. E. Drtina (1997) Management
accounting: strategy and control. New York:
TheMcGraw-Hill.

Brandon, H. C. in Ralph E. Drtina (1985) Budgetary
systems and the control of functionally differentiated
organizational activities. Journal of Accounting
Research, 23, 502-512.

Brandon, H. C. in Ralph E. Drtina (1987) The Role of
Accounting Information, Environment and
Management Control in Multi-national Organizations.
Accounting and Finance, 27, 1-16.

Handbuch Controlling.
Carl Hanser Verlag,



75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

Brandon, H. C. in Ralph E. Drtina (1997) Management
Accounting Strategy and Control. New York: McGraw-
Hill.

Bremser, W. G. (2001) Accountants for the Public Interest:
strategy implementation and performance measurement
for a nonprofit organization. Journal of Accounting
Education, 19(1), 75-86.

Bremser, W., in Mackey, J. (n.d.). Cases from
Management Accounting Practice Volume 15 The
American Accounting Association (Management
Accounting Section) Institute of Management
Accountants (Committee on Academic Relations).
https://www.aiub.edu/Files/Uploads/fba-old/case-
study/ACC110020.pdf

Brimson, A. J. in J. Altos (1994) Activity-Based
Management for Service Industries, Government
Entities and Nonprofit Organizations. New York: John
Wiley.

Bromwich, M. (1992) Strategic management
accounting. Colin Drury, ed., Management Accounting
Handbook. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Bromwich, B. (1990) The Case for Strategic
Managment Accounting: The Role of accounting
information for Strategy and Competitive Markets.
Accounting, Organizations and Society, 15(1-2), 27-46.

Bromwich, M. (1988) Managerial accounting definition
and scope - from a managerial view. Management
Accounting, 66(8), 26-27.

Bromwich, M. (1999/2000) Thoughts on management
accounting and strategy. Pacific Accounting Review,
112, 41-48.

Bromwich, M. in Al Bhimani (1991) Strategic
Investment Appraisal. Management Accounting (USA),
March, n.p..

Bromwich, M. in Al Bhimani (1994a) Management
accounting: pathways to progress. Management
Accounting, 72(5), 44-47.

Bromwich, M. in Al Bhimani (1994b) Management
Accounting: Pathways to Progress. London: CIMA.

Brouthers, Keith D. in F. A. Roozen (1999) Is it time to
start thinking about strategic accounting? Long Range
Planning, 32(3), 311-322.

Brown, K. A. in T. R. Mitchell (1993) Organizational
obstacles: Links with financial performance, customer
satisfaction, and job satisfaction in a service
environment. Human Relations, 46(6), 725-n.p.

Brown, M. G. (1996) Keeping score: using the right
metrics to drive world-class performance. New York:
Amacom.

Brown, S. A. (2000a) Customer Relationship
management. Toronto: John Willey in Sons.

Brown, S. A. (2000b) The Three Rs of Relationship
Marketing: Retroactive, Restrospective,
Restrogressive. V Hennig-Thurau, Thorsten in Hansen
Ursula (2000b) Relationship Marketing. Berlin:
Springer-Verlag.

Brown, S. A. (2001) Tornment Your Customers (They’ll
Love It). Harvard Business review, October, 83-88.
Brownell, P. (1982) The role of accounting data in
performance evaluation, budgetary participation, and

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110

111

349

organizational effectiveness. Journal of Accounting
Research 20, 12-27.

Brownlie, D. (1999) Benchmarking your marketing
process. Long Range Planning, 31(1), 88-95.

Bruggeman, W. in W. Van der Stede (1993) Fitting
management control systems to competitive
advantage. British Journal of Management, 4(3), 205-
218.

Bruns, W. J. in S. M. McKinnon (1992) Performance
evaluation and manager’s descriptions of tasks and
activities. V Bruns, W. J. (1992) Performance
measurement, evaluation in incentives. Cambridge
MA: Harvard.

Brynjolfsson, E., in McAfee, A. (2014). The second
machine age: Work, progress, and prosperity in a time
of brilliant technologies. W.W. Norton in Company.

Brynjolfsson, E., in McAfee, A. (2017). The second
machine age: Work, progress, and prosperity in a time
of brilliant technologies. W.W. Norton in Company.

Bryson, J. M. (2018). Strategic planning for public and
nonprofit organizations: A guide to strengthening and
sustaining organizational achievement (5th ed.).
Wiley.

Buble, M. (1997) Strategijski management. Split:
Ekonomski fakultet.

Bukh, P. N. (2003) Commentary — The relevance of
intellectual capital disclosure: a paradox? Accounting,
Auditing in Accountability Journal, 1, 49-56.

Burchell, S., C. Clubb, A. Hopwood in J. Hughes (1980)
The Roles of Accounting in Organizations and Society.
Accounting, Organizations and Society, 5(1), 5-27.

.Burns, Alvin C. in F. Bush Ronald F. (2000) Marketing

Research - 3ed. London: Prentice-Hall.

Burns, G. (2001) The accountant's perspective v Inside
the minds (series) (2001) Leading accountants.
Bedford: Aspatore Books.

Burns, J. in Vaivio, J. (2001), “Management Accounting
Change”, Management Accounting Research, Vol. 12.
http://dx.doi.org/10.1006/mare.2001.0178

Burns, J. in H. Yazdifar (2001) »Tricks or treats?«
Financial Management, March, 33-35.

Burns, W. J. in J. H. Waterhouse (1975) Budgetary
control and organizational structure. Journal of
Accounting Research, 13, 177-203.

Butler, R., L. Davies, R. Pike in J. Sharp (1991) Strategic
investment decision-making: complexities, politics
and processes. Journal of Management Studies, 28(4),
395-415.

Buzzel, R., B. Gale in R. Sultan (1975) Market Share. A
key to Profitability. Harvard Business Review, Jan-Feb,
27-42.

Buzzel, R.D. in B. Gale (1987) The PIMS Principles. New
York: The Free Press.

.Buzzell, Robert D., Frederik D. Wiersema (1981a)

Modelling Changes in Market Share: A Cross-Sectional
Analysis. Strategic Management Journal, jan./mar.

.Buzzell, Robert D., Frederik D. Wiersema (1981b)

Successful  Share-Building  Strategies. Harvard

Business Review, jan./feb.



112.

113.

114.

115.

116.

117.

118.

119.

120

121.

122.

123.

124.

125.

126.

127.

Caillouet, A. in B. Lapeyre Bill (1992) The importance of
an accounting information system in the strategic
management process. S.A.M. Advanced Management
Journal, Cincinatti, 57(1), 21-24.

Camp, Robert C. (1993) A Bible for Benchmarking, By
Xerox. Management Strategy, 7/8, 23-27.

Carl-Christian Freidank, Elmar Mayer. (2003).
Controlling-Konzepte. Gabler Verlag, Wiesbaden.

Carr, C. in C. Tomkins (1996) Strategic investment
decisions: the importance of SCM. A comparative
analysis of 51 case studies in U.K., U.S. and German
companies. Management Accounting Research, 7(2),
199-217.

Cavalluzzo, K. S. in C. D. Ittner (2004) Implementing
performance measurement innovations: evidence from
government, Accounting, Organizations and Society 29(3-4),
243-267.

Cavaluzzo, K. S. in C. D. lttner (2002) Implementing
performance measurement innovations: evidence from
government. Georgetown University Working Paper.

Chambers, R. (2018). What Will Internal Audit’s Future
Leaders Look Like? Internal Auditor. Najdeno 20.
avgusta 2018 na naslovu:
https://iaonline.theiia.org/blogs/chambers/2018/Pag
es/What-Will-Internal-Audits-Future-Leaders-Look-
Like.aspx.

Chandler, A. (1962)
Cambridge: MIT Press.

Strategy and Structure.

.Chang, L. in B. Birkett (2004) Managing intellectual

capital in a professional service firm: exploring the
creativity-productivity paradox. Management
Accounting Research, 15, 7-31.

Charles, T. Horngren, G. Foster in Srikant M. Datar
(1997) Cost Accounting: A Managerial Emphasis - 9.
izdaja. London: Prentice Hall.

Charles, W. Hofer in Dan Schendel (1978) Strategy
Formulation: Analytical Concepts. St. Paul: West
Publishing Company.

Chen, C. C., Law, C., in Yang, S. C. (2009). Managing
ERP Implementation Failure: A Project Management
Perspective. |IEEE Transactions on Engineering
Management, 56(1), 157-170.
https://doi.org/10.1109/tem.2008.2009802

Chen, H., Chiang, R. H. L., in Storey, V. C. (2021).
Business intelligence and analytics: From big data to
impact. MIS Quarterly, 36(4), 1165-1188.

Chenall, R.H. in K. Langfield-Smith (1998) The
Relationship between Strategic priorities,
Management Techniques and Management

Accounting: An empirical Investigation Using a System
Approach. Accounting, Organitzastiona and Society,
23(3), 243-264.

Chenhall, R. H. (2005) Integrative strategic
performance measurement systems, strategic
alignment of manufacturing, learning and strategic
outcomes: an exploratory study. Accounting,
Organizations and Society, 30(5), 395-422.

Chenhall, R. H. in D. Morris (1986) The impact of
structure, environment and interdependence on the
perceived usefulness of management accounting
systems. The Accounting Review, 61(1), 16-35.

128.

129.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

142.

143.

144.

145.

350

Chow, Chee W., Shields Michael D. in Wu Anne
(1999) The importance of national culture in the
design of and preference for management controls for
multi-national operations. Accounting, Organizations
and Society, 24(5-6), 441-461.

Christensen, John A. in J. S. Demski (2003) Accounting
theory. Boston: McGraw-Hill Irwin.

Christensen, Peter O. in G. A. Feltham (2003)
Economics of accounting: volume | - Information in
markets. Boston: Kluwer academic publishers.

Churchill, Gilbert A. Jr. (1995) Marketing research:
Methodological foundations, sixth edition. Fort Worth:
The Dryden Press.

Churchill, Gilbert A. Jr. (1999) Marketing Research,
Methodological Foundations. Seventh Edition.
Orlando: Dryden Press.

Churchill, Gilbert A. Jr. in Suprenant Carol (1992) An
Investigation into the Determinants of Customer
Satisfaction. Journal of Marketing Research, 19,
November, 491-504.

CIMA (2003) Management accounting-business
strategy. CIMA’s official study system, relevant for May
in November 2004 examinations. Burlington MA: CIMA
Publishing.

CIMA. (2014). Management accounting: An
introduction for the finance professional. Chartered
Institute of Management Accountants.

Clark, B. H. (1999) Marketing Performance Measures:
History and Interrelationships. Journal of Marketing
Management, 15(8), 711-732.

Clark, M. (1997) Modelling the impact of customer-
employee relationships on customer retention rates in
a major UK retail bank. Management Decision, 35(3),
293-301.

Clark, P. (1995) The Old and the New in Management
Accounting. Management Accounting, 6, 46-51.

Clarke, P. in N. Tagoe (2002) Strategic management
accounting — Do we need it? Accountancy lIreland,
34(6), 10-12.

Clausewitz, C. von. (1989) On War. Princeton, NJ:
Princeton University Press.

Coad, A. (1996) Smart work and hard work: Explicating
a learning orientation in strategic management
accounting. Management Accounting Research, 7(4),
387-408.

Cohen, A., in Sayag, G. (2010). The effectiveness of
internal auditing: An empirical examination of its
contribution to the quality of financial reporting.
*Journal of Applied Business Research*, 26(4), 19-27.

Collins, J. C.inJ. I. Porras (1991) Organizational vision
and visionary organizations. California Management
Review, Fall, 30-52.

Connolly, T. in G. Ashworth (1994) Managing
customers for profit. Management Accounting, 72(4),
24-39.

Cooper, R. (1996) Costing techniques to support
corporate strategy: evidence from Japan. Management
Accounting Research, 7, 219-246.



146.

147.

148.

149.

150.

151.

162.

153.

154.

155

156.

157.

158.

159.

160.

161.

162.

163.

Cooper, R. in R. S. Kaplan (1988) Measure costs right:
make the right decisions. Harvard Business Review,
66(5), 96-103.

Cooper, R. in R. S. Kaplan (1991) The design of Cost
Management Systems. New Jersey: Prentice Hall.

Cooper, R. in R. S. Kaplan, R. (1987) How cost
accounting systematically distorts product costs. V
Bruns, Jr. in R.S. Kaplan (1987) Accounting and
Management: Field Study Perspectives. Boston:
Harvard Business School Press, 204-224.

Cooper, R. in R. Slagmulder (1999) Develop profitable
new products with target costing. Sloan Management
Review, 40(4), 23-33.

Cooper, R. in W. B. Chew (1996) Control Tomorrow’s
Cost through Today’s Design. Harvard Business
Review, Jan.-Feb., 88.

Cooper, R., R. S. Kaplan, S. L. Maisel, E. Morrissey in R.
M. Oehm (1992) From ABC to ABM. Management
Accounting, 74(5), 54-57.

Cooper, Robin; Slagmulder, Regine. (2004).
Interorganizational cost management and relational
context. Accounting, organizatios and society, volume
29.

Copland, J. (2000). What is Artificial Intelligence?
Najdeno 20.avgusta 2018 na
naslovu:http://www.alanturing.net/turing_archive/pa
ges/Reference%20Articles/What%20is%20Al.html

Cotton, W., M. Susan Jackman in Richard A. Brown
(2003) Note on a New Zealand replication of the Innes
in drugi. UK activity-based costing survey.
Management Accounting Research, 14(1), 67-72.

.Crainer, S. in D. Dearlove ur. (2001) Financial times

handbook of management — 2ed. London: Prentice
Hall in Pearson Education.

Cravens, D. W., G. Greenley, N. F. Piercy in S. Slater
(1997) Integrating contemporary strategic
management perspectives. Long Range Planning,
30(4), 493-506.

Cravens, K. S. in C. Guilding (1999) Strategic brand
valuation: a cross-functional perspective. Business
Horizons, 42(4), 53-62.

Cravens, K. S. in C. Guilding (2001) An empirical study
of the application of strategic management
accounting techniques. Advances in Management
Accounting, 10, 95-124.

CRMT. (2012). Poslovnainteligenca [online]. Dostopno
na: http://www.crmt.com/si/1/245/Poslovna-
inteligenca

Czyzewski, A. in P. Hull (1991) Improving profitability
with life cycle costing. Journal of Cost Management,
5(summer), 20-27.

Cadez, S. (2000) Pomen radunovodskih informacij za
doseganje stratesSkih ciljev slovenskih podjetij.
Magistrsko delo. Ljubljana: Ekonomska Fakulteta.
Cadez, S. (2005) Kontingenéni pristop k oblikovanju
sistema strateSkega poslovodnega racunovodstva:
empiri¢na preverba v slovenskih podjetjih. Doktorska
disertacija. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Casopis Delo za obdobje 1.1.2008 do 31.12.2023.

164.

165

166

167.

168.

169.

170.

171.

172.

173.

174.

175.

176.

177.

178.

179.

180.

181.

182.

183

351

.Davenport, T. H., in Ronanki, R.

Damodaran, A. (2002) Investment valuation-2 izdaja.
New York: John Wiley in Sons.

(2018). Artificial
intelligence for the real world. Harvard Business
Review, 96(1), 108-116.

.David, F. R., David, F. R., in David, M. E. (2020).

Strategic management: A competitive advantage
approach, concepts and cases (17th ed.). Pearson.

Davila, Tony (2000) An empirical study on the drivers of
management control system’s design in new product
development. Accounting, Organizations and Society,
25(4-5), 383-409.

Dauvis, R. I.in R. A. Davis (1999) How to Prepare for and
Conduct a Benchmark Project.
http://www.dtic.mil/c3i/bpred/0135.html.

Day, George S. (1987) Analysis for Strategic Marketing
Decisions. St. Paul, Minnesota: West Publishing.

Day, George S. (1990) Market Driven Strategy.
Processes for Creating Value. New York: The Free
Press.

Debeljak, Ziga. (1998). Kontroling v proizvodnem
podjetju na primeru druzbe Plutal, d.d.: magistrsko
delo. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Delen, D., in Demirkan, H. (2013). Data, information
and analytics as services. Decision Support Systems,
55(1), 359-363.

Delidzakova-Drenik, Eli. (1998). Obcutljivost
informacijskega sistema finan¢ni kontroling za
kontekst poslovnega sistema. Uporabna informatika,
4,31-36.

Deloitte. (2022). The Future of Controls. Dostopno na:
https://www.deloitte.com/content/dam/assets-
shared/legacy/docs/research/2022/gx-risk-future-of-
controls-print-report.pdf .

Dent, J. F. (1986) Organizational research in
accounting: Perspectives, issues, and a commentary.
V M. Bromwich in A. G. Hopwood (1996) Research and
Current Issues in Management Accounting. London:
Pitman.

Dent, J. F. (1990) Strategy, Organization and Control:
Some Possibilities for Accounting Research.
Accounting, Organizations and Society, 15(1-2), 3-25.

Dent, J. F. (1996) Global competition: challenges for
management accounting and control. Management
Accounting Research, 7, 247-269.

Deyhle, Albrecht. (1997). Kontroling in kontroler v
praksi. Ljubljana: GV Zalozba.

Dickey, R. (1960) Accountants — Cost Handbook. New
York: Ronald Press Co.

Dixon, R. (1998) Accounting for strategic management:
a practical application. Long Range Planning, 31(2),
272-279.

Dixon, R. in D. R. Smith. (1993). Strategic management
accounting. Omega, 21(6), 605-618.

Dobler, T. in W. Koebler (1997) Planrechnungen im
Unternehmen. Stuttgart: Schaeffer-Poeschel Verlag.

.Donnelly, J. P, Gibson J. L. in J. M. Ivancevich (1998)

Fundamentals of Management - 10ed. Boston:

Irwin/McGraw-Hill.



184.

185

186

187.

188.

189

190.

191.

192.

193.

194.

195.

196.

197.

198.

199.

200.

201.

202.

203.

Donnelly, R., Dempsey, M., in O'Reilly, P. (2019).
Understanding the role of management accounting in
the decision-making process: A qualitative study.
*International Journal of Accounting Information
Systems*, 35, 100-115.

.Drazin, R.in A. H. Van de Ven (1985) Alternative forms

of fit in contingency theory. Administrative Science
Quarterly, 30, 514-539.

.Drucker, P. F. (2002) Management challenges for the

21st century. Oxford: BinH.

Drucker, P. F. (1954) The Practice of Management.
Harper, New York.

Drucker, P. F. (1988) The Coming of the New
Organization. Harvard Business Review, Jan-Feb, 45-
53.

.Drucker, P. F. (1999) Innovate or die. Economist, Sep.

23th.[e- issuel.
Drury, C. (1992) Introduction. V Colin Drury, ed.,

Management  accounting handbook. Oxford:
Butterworth- Heinemann, 1-13.

Drury, C. (1996) Management and Cost Accounting
(4th ed.). Thomson Business Press, London.

Drury, C. (1997) Management accounting for business
decisions. London in Boston: International Thomson
Business Press.

Drury, C. (1998) Costing: An Introduction (4th ed.).
London: International Thomson Publishing.

Drury, C. in drugi (1993) A survey of management
accounting practices in UK manufacturing companies.
Research Occasional Paper, Chartered Association of
Certified Accountants.

Drury, C. in M. Tayles (1995) Issues arising from
surveys of management accounting practice.
Management Accounting Research, 6(3), 267-280.

Dufey Gunter, Frenkel Michael, Hommel Ulrich, Rudolf
Markus. (2000). Risk Management. Springer Verlag
Berlin.

Duh, M. (1999a) Razvojne posebnosti druZinskega
podjetja. Doktorska disertacija. Maribor: Ekonomsko-
poslovna fakulteta.

Duh, M. (1999b) Modeli integralnega in strateSkega
poslovodstva. MER Revija za management in razvoj, 2,
40-61.

Duhaime, I. M. in C. R. Schwenk (1985) Conjectures on
cognitive simplification in acquistion and divestment
decision making. Academiy of Management Review,
10(2), 287-295.

Dvorsak, Jana. (2010). Kontroling v zavarovalnistvu.
Ljubljana: Slovensko zavarovalno zdruZenje.

EEA - The European Accounting Association (2001).
Congress Proceedings Book. 24th Annual congress,
Athens.

Emmanuel Clive R., Otley David, Merchant Kenneth.
(1991). Accounting for management control. 2nd ed.
London: Chapman and Hall.

Emmanuel, C., D. T. Otley in K. A. Merchant (1990)
Accounting for Management Control — 2ed. London:
Chapman and Hall.

204.

205.

206.

207.

208.

209.

210.

211.

212.

213.

214.

215.

216.

217.

218.

219.

220.

221.

222.

352

Epstein, Marc J. in A. R. Westbrook (2001) Linking
actions to profit in strategic decision making. Sloan
Management Review, 42(3), 39-49.

Epstein, Marc J., Kumar Piyush in A. R. Westbrook
(2000) The drivers of customer and corporate
profitability: modeling, measuring and managing

causal relationships. Advances in Management
Accounting, 9, 43-72.

Erika Schultz, Werner Schulz. (1993).
Umweltcontrolling in der Praxis.Verlag Vahlen,
Munchen.

Eschenbach, Rolf. (Hrsg.) (1995). Controlling. Schaffer
Poeschel Verlag, Stuttgart.

Evans, J. H., B. L. Lewis in J. M. Patton (1986) An
economic approach to contingency theory and
management control. Accounting, Organizations and
Society, 11, 483-498.

Evans, James R. (2004) An exploratory study of performance
measurement systems and relationships with performance
results Journal of Operations Management, 22(3), 219-232.

Evans, R. M. in D. M. Thompson (1998) Strategic
applications of life cycle costing: operations business
planning. APPEA Journal, 500-507.

Ewert, R. Ernst (1998) Strategic Management
Accounting, Coordination, and long-term Cost
Structure. http://www.bham.ac.uk/EAA, European

Accounting Association, 7. 8. 1998.

Ewert, R. in E, Christian (1999) Target costing, co-
ordination and strategic cost management. European
Accounting Review, 8(1), 23-49.

Fachliche Mitteilungen des IIR. (2001). IIR-
Revisionstandard Nr.2. Prufung des
Risikomanagement durch die Interne Revision.

Zeitschrift Interne Revision. Erich Schmidt Verlag
Berlin, 3(2001), str. 152 in dalje.

Ferligoj, A. (1989) Razvr§¢anje v skupine. Metodoloski
zvezki 4. Ljubljana: Fakulteta za sociologijo, politicne
vede in novinarstvo.

Ferligoj, A. (1998) Multivariantna analiza-zapiski
predavanj. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.

Ferligoj, A. (1999) Metode multivariatne analize.
Ljubljana: Gradivo za redni podiplomski Studij
Ekonomske fakultete.

Ferligoj, A. in S. Kropivnik (1998) Mulivariantna analiza
- Primeri. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.

Ferligoj, A., K. LeskoSek in T. KogovSek (1995)
Zanesljivostin veljavnost merjenja. Metodolo$ki zvezki
11. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.

Ferligoj, A., V. Omladi¢ in G. Coenders (2003)
Multivariatna analiza: structural equation models
(SEM). Ljubljana: gradivo za univerzitetni podiplomski
studijski program Statistika Univerze v Ljubljani.

Fern, Richard H. in Tipgos A. Manuel (1988) Controllers
as business strategists: a progress report.
Management Accounting, 69(9), 25-29.

Fischer, Thomas M. (Hrsg.) (2000). Kosten-Controlling.
Neue Methoden und Inhalte. Schaeffer Poeschel
Verlag Stuttgart.

Fisher, C. (1996) The impact of perceived
environmental uncertainty and individual differences



223.

224,

225.

226.

227.

228.

229.

230.

231.

232.

233.

234.

235.

236.

237.

238.

239.

240.

241.

on management information requirements: a research
note. Accounting, Organizations and Society, 21(4),
361-369.

Fisher, J. (1992) Use of Non-financial Performance
Measures. Journal of Cost Management, Spring, 31-38.

Fisher, J. (1995a) Contingency-based research on
management control systems: categorization by level
of complexity. Journal of Accounting Literature, 14, 24-
53.

Fisher, J. (1995b) Implementing Target Costing. Journal
of Cost Management, Summer, 50-59.

Foster, Brian D. in John W. Cadogan (2000)
Relationship Selling and Customer Loyalty: an
empirical investigation. Marketing Intelligence and
Planning. 18(4), 185-199.

Foster, George in M. Gupta (1994) Marketing, Cost
Management and management accounting. Journal of
Management Accounting Research, 6(fall), 43-77.

Foster, George, M. Gupta in L. Sjoblom (1996)
Customer Profitability Analysis. Cost Management, 1-
2,10-15.

Frank-Juergen Witt.
Dienstleistungscontrolling. Verlag Franz
Mdinchen.

(2003).
Vahlen,

Frankl, P. in F. Rubik (2000) Life cycle assessment in
industry and business. Berlin: Springer.

Freidank Mayer. (2003). Controling-Konzepte. Neue

Strategien und Werkzeuge fuer die
Unternehmenspraxis. 6.Auflage. Gabler Verlag
Wiesbaden.

Freitas, Alex A. (2002). Data Mining and Knowledge
Discovery with Evolutionary Algorithms. New York:
Springer.

Gampe, Ingrid. (2001). Initiativen zur Corporate
Governance in Deuschland. Rechnungswesen
Zeitschrift. Orac Verlag Wien, 1(2002).

Gandomi, A., in Haider, M. (2015). Beyond the hype: Big
data concepts, methods, and analytics. International
Journal of Information Management, 35(2), 137-144.

Garrison, R. H., Noreen, E. W., in Brewer, P. C. (2018).
*Managerial accounting*. McGraw-Hill Education.

Gelinas, U. J.,, S. G. Sutton in A. E. Oram (1998)
Accounting information systems, fourth edition.
Cincinatti: South-Western College Publishing.

Gerbing, D. W. in J. G. Hamilton (1996) Viability of
exploratory factor analysis as a precursor to
confirmatory factor analysis. Structural Equation
Modeling, 3(1), 62-72.

Gerbing, D.W. inJ. C. Anderson (1988) An updated
paradigm for scale development incorporating
undimensionality and its assessment. Journal of
Marketing Research, 25(2), 186-192.

Ghoshal, S. in E. D. Westney (1991) Organizing
competitor analysis systems. Strategic Management
Journal, 12(1), 17-31.

Gibbons, M., C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwarzman,
P. Scott, in Trow, M. (1994) The New Production of
Knowledge: The Dynamics of Science in Research in
Contemporary Society. London: Sage.

Glogovsek, JoZze. (1995). Stratesko odlucivanje i

242.

243.

244.

245.

246.

247.

248.

249.

250.

251.

252.

253.

254.

2565.

256.

353

kontroling u bankama. Racunovodstvo, revizija i
financije, 5, 10, 71-77.
Glogovsek, Joze. (2014). Kontroling tveganja v

banénem poslovanju
integrirano upravljanje
Maribor: Pivec.

Gluck, F., S. Kaufman Stephen in S. A. Walleck (1982)
The four phases of strategic management. Journal of
Business Strategy, 2(3), 9-21.

Gordon, Lawrence A, D. Larcker in F. Truggle (1978)
Strategic Decision Processes and the Design of
Accounting Information  Systems: Conceptual
Linkages. Accounting, Organizations and Society, 3(3-
4),203-213.

Gordon, Lawrence A. (1998) Managerial Accounting:
concepts and empirical evidence, fourth edition. New
York: McGraw-Hill.

Gordon, Lawrence A. in D. Miller Danny (1976) A
contingency framework for the design of accounting
informations systems. Accounting, Organizations and
Society, 1(1), 59-69.

Gordon, Lawrence A. in V. K. Narayanan (1984)
Management accounting systems, perceived
environmental uncertainty and  organization
structure: an empirical investigation. Accounting,
Organizations and Society, 9(1), 33-47.

[kontroling tveganja in
razmerja donosi/tveganja]

Gordon, Lawrence A., R. Cooper, H. Falk in D. Miller
(1981) The pricing decision. Strategic Finance, 62(9),
59.

Govindarajan, V. (1988) A contingency approach to
strategy implementation at the business-unit
level: integrating administrative mechanisms with
strategy. Academy of Management Journal, 31(4), 828-
853.

Govindarajan, V. (1989) Implementing Competitive
Strategies at the Business Unit Level: Implications of
Matching Managers to  Strategies. Strategic
Management Journal, 10, 251-269.

Govindarajan, V. in A. K. Gupta (1985) Linking control
systems to business unit strategy: impact on
performance. Accounting, Organizations and Society,
10(1), 51-66.

Govindarajan, V. in John K. Shank (1992) Strategic cost
management: tailoring controls to strategies. Journal
of Cost Management, 6(fall), 14-24.

Granlund, M. (1994) The Role of Management
Accounting in Corporate Crises. Publications of the
Turku  School of Economics and Business
Administration, Series D-5.

Granlund, Markus and Jani Taipaleenméaki. (2005).
Management control and controllership in new
economy firms—a life cycle perspective. Management
Accounting Research, Volume 16, Issue 1, March
2005, Pages 21-57.

Gray, S. D., C. Roberts in G. Paul (1991) Corporate
reports: The Potential for Changes. Accountancy, 8,
28.

Greene James H. (1997).Production and inventory
control handbook. New York: McGraw- Hill.



257.

258.

259.

260.

261.

262.

263.

264.

265.

266.

267.

268.

269.

270.

271.

272.

273.

Guilding C., Karen S. Cravens in M. Tayles (2000) An
international comparison of strategic management
accounting practices, Management Accounting
Research Volume 11(1), 113-135.

Guilding, C. (1992) Should management accounting
take up the brand valuation challenge? Management
Accounting, 70(6), 44-46.

Guilding, C. (1999) Competitor-focused accounting:
an exploratory note. Accounting, Organizations and
Society 24, 583-595.

Guilding, C. in L. McManus (2002) The incidence,
perceived merit and antecedents of customer
accounting: an exploratory note. Accounting,
Organizations and Society, 27(1), 45-59.

Guilding, C. in M. Moorehouse (1992) The case for
brand value budgeting. V Colin Drury, ed.,
Management  Accounting  Handbook. Oxford:
Butterworth-Heinemann, 173-195.

Guilding, C., K. S. Cravens in M. Tayles (2000) An
international comparison of strategic management

accounting practices. Management Accounting
Research, 11, 113-135.

Gunther, Thomas. (1997).
Unternehmenswertorientiertes Controlling.

Controlling-Verlag Franz Vahlen GmbH., Miinchen.

Gupta, Anil K. (1987) SBU strategies, corporate-SBU
relations, and SBU effectiveness in strategy
implementation. Academy of Management Journal,
30(3), 477-500.

Gupta, AnilK. in V. Govindarajan (1994a) Business unit
strategy, managerial characteristics, and business
unit effectiveness at strategy implementation.
Academy of Management Journal 27(1), 25-41.

Gupta, Anil K. in V. Govindarajan (1994b) Build, hold,
harvest: converting strategic intentions into reality.
Journal of Business Strategy, 4(3), 34-47.
Gutschelhofer, A. in R. Hanno (1997) Anglo-Saxon and
German life-cycle costing. The International Journal of
Accounting, 32(1), 23-44.

Hair, Joseph F., Rolph E. Anderson, Ronald L. Tatham
in William C. Black (1998) Multivariate Data Analysis -
Fifth Edition. Upper Saddle River: Prentice Hall.

Haka, S. F. (1987) Capital budgeting techniques and
firm specific contingencies: A correlation analysis.
Accounting, Organizations and Society, 12, 31-48.
Hakim, A., in Hakim, H. (2010). A practical model on
controlling the ERP implementation risks. Information

Systems, 35(2), 204-214.
https://doi.org/10.1016/j.is.2009.06.002
Haldma, T. in K. Laats (2002) Contingencies

influencing the management accounting practices of
Estonian manufacturing companies. Management
Accounting Research, 13(2), 379-400.

Halekmacher, Sebastian. (2001). Die korpulente
Gouverante Il — Corporate Governance mit Aussicht
auf KonTraGll. WPg — Die Wirschaftspriifung, Berater

der Wirtschaft. IDW -Verlag GmbH Dusseldorf,
4(2001).

Halekmacher, Sebastian. (2001). Die korpulente
Gouverante Il - Corporate Governance mit Aussicht

274.

275.

276.

277.

278.

279.

280.

281.

283.

284.

285.

286.

287.

288.

289.

290.

201.

354

. Handscombe, R.

auf KonTraGll. WPg — Die Wirschaftsprifung, Berater

der Wirtschaft. IDW -Verlag GmbH Dusseldorf,
4(2001).

Hall, R. W. (1990) World-class manufacturing:
Performance measurement. \% Performance

excellence in manufacturing and service organizations
(eds. P. B. B. Turney). Sarasota, Florida: American
Accounting Association.

Hall, R. W., H. T. Johnson in P. B. Turney (1991)
Measuring up: Charting pathways to manufacturing
excellence. Homewood: Irwin.

Hambrick, Donald C. in D. Lei David (1985) Toward an
empirical prioritization of contingency variables for
business strategy. Academy of Management Journal,
Briarcliff Manor, 28(4), 763-788.

Hambrick, Donald D. (1980) Operationalizing the
concept of business-level strategy in research.
Academy of Management Review, 5(4), 567-575.

Hambrick, Donald D. (1983) Some tests of the
effectiveness and functional attributes of Miles and
Snow’s strategic types. Academy of Management
Journal, 26(1), 5-26.

Hambrick, Donald D. (1984) Taxonomic approaches to
studying strategy: some conceptual and
methodological issues. Journal of Management, 10(1),
27-41.

Hamel, G. in C. K. Prahalad (1989) Strategic intent.
Harvard Business Review, 67(3), 63-76.

Han, Jiawei in Micheline Kamber. (2001). Data Mining :
Concepts and Techniques. San Diego: Academic
Press.

in P, Norman (1993) Strategic
leadership: Managing the missing links. London:
McGraw-Hill.

Hannan, M. T. in J. Freeman (1977) The population
ecology of organizations. American Journal of
Sociology, 28(5), 929-964.

Hannan, M. T. inJ. Freeman (1984) Structural inertia in
organizational change. American Journal of Sociology,
49(4), 149-164.

Hansen, Don R. in Maryanne M. Mowen (1994)
Management Accounting - 3. izdaja. Cincinnati: South-
Western Publishing College Division.

Hansen, Don R. in Mowen M. Maryanne (1997)
Management accounting, fourth edition. Cincinatti:
South-Western College Publishing.

Harper, W. M. (1995) Cost accounting. London:
Pitman.

Harris, Michael (2000) Human Resource Management.
Fort Worth: The Dryden Press.

Harrison, J. S. in H. St. John Caron. (1998) Strategic
management of organizations and stakeholders:
Concepts in Cases. Cincinnati: South-Western
Collage Publishing.

Harrison, Michael l. in A. Shirom (1998) Organizational

Diagnosis and  Assessment. London:  Sage
Publications.
Hart, R. Susan in G. Joydip (1998) Strategic

management accounting: refocusing the agenda.
Management Accounting, 76(11), 44-46.



292.

293.

294.

295.

296.

297.

298.

299.

300.

301.

302.

303.

304.

305.

306.

307.

308.

3009.

Hartgraves, J., A. J. in James Davis (2000) Management
accounting: A strategic approach - 2ed. Cincinnati:
South-West Thomson Learning.

Hartman, S. (1993) Strategic Accounting or Accounting
Strategy? An Empirical Investigation of the
Relationship between Strategic Management and
Management Accounting. Paper presented at EAA
Doctoral Colloquium in Accounting, Turku, April 25-27.

Hauc, A. (1997) Projektni management. V M. Rebernik
in drugi (1997) PodjetniStvo in management malih
podjetij. Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta in
Fakulteta za strojnistvo.

Hax, A. in N. Majluf (1991) The Strategy Concept and
Process. New Jersey: Prentice Hall.

Hax, C. in N. S. Majluf (1984) Strategic Management.
An Integrative Perspective. New York: Prentice Hall.

Hayes, D. C. (1977) The contingency theory of
Management Accounting. The Accounting Review, 52,
22-39.

Heagy, Cynthia D. (1991) Determining optimal quality
costs by considering cost of lost sales. Journal of Cost
Management, 5(fall), 64-72.

Hergert, M. in D. Morris (1989) Accounting data for
value chain analysis. Strategic Management Journal,
10(2), 175-188.

Hill, M. A., R. D. Ireland in R. E. Hoskisson (2005)
Strategic management:  competitiveness and
globalization - 6.ed. Mason: Thomson: South-Western.

Hilmar, J. Vollmuth. (1998). Controlling-instrumente.
STS Standard Tabellen Et Software Verlag, Planegg.

Hilton, R. W., in Platt, D. E. (2021). Managerial
accounting: Creating value in a dynamic business
environment (12th ed.). McGraw-Hill.

Hinterhuber, H. H. (1992) Strategische
Unternehmungsfihrung. 1. Strategisches Denken:
Vision, Unternehmungspolitik, Strategie - 5.,
prenovljena in razSirjena izdaja. Berlin, New York:
Walter De Gruyter.

Hiromoto, T. (1988) Another Hidden Edge - Japanese
Management Accounting. Harvard Business Review, 4,
22-26.

Hiromoto, T. (1991) Restoring the relevance of
management accounting. Journal of Management
Accounting Research, 3, 1-15.

Hirsch, Bernhard, Dominik Hammer, Olaf B. Mader
und Markus Kauerhoff. (2009). Wirtschaftsprifung und
Controlling.  Ausgestaltung der institutionellen
Zusammenarbeit. Controlling. Verlag C.H.Beck
Vahlen, Heft 1/2009.

Hirst, M. K. (1981) Accounting information and the
evaluation of subordinate performance: A situational
approach. The Accounting Review, 56, 771-784.

Hocevar, M. (2001) Sodobne resitve pri obvladovanju
stroSkov. Zbornik referatov, 33. simpozij o sodobnih
metodah v racunovodstvu, financah in reviziji,
Portoroz: Zveza ekonomistov Slovenije in Zveza
rac¢unovodij, finan€nikov in revizorjev Slovenije.

M., M. Jakli¢
uspesnega

Hodevar,
Ustvarjanje
Zalozba.

in H. ZagorSek
podjetja. Ljubljana:

(2003)
GV

310.

311.

312.

313.

314.

315.

316.

317.

318.

319.

320.

321.

322.

323.

324.

325.

326.

327.

328.

329.

330.

355

Hocevar, Marko (1995) Nekaj razlogov proti uvajanju
pojma »controlling«. Revizor, 4, 37-47.

Hocevar, Marko. (2007). Kontroling stroSkov.
Oblikovanje racunovodskih informacij za managersko
odlocanje. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Hofer, C. in D. Schendel (1978) Strategy Formulation.
Analytical Concepts. St. Paul: West Publishing.

Hofer, Charles W. (1975) Toward a contingency theory
of business strategy. Academy of Management
Journal, 18(4), 784-810.

Hoffecker, J. in C. Goldenberg (1994) Using the
Balanced Scorecard to Develop Companywide
Performance Measures. Journal of Cost Management,
fall, 5-17.

Hofmann, S. (2008). Handbuch Anti-Fraud-
Management. Erich Schmidt Verlag Berlin 2008.

Hoos-Sachse, T. (2001). Controlling, Kostenrechnung
und Kostenmanagement. Gabler Verlag, Wiesebaden

Hope, Jeremy (1998) Customers: strategic, loyal and
profitable. Management Accounting, 76(9), 22-23.

Hopwood, A. G. (1986) Management accounting and
organizational action: An introduction. V Research and
Current Issues in Management Accounting (uredila M.
Bromwich in A. G. Hopwood). London: Pitman.

Hoque, Z. (2001) Strategic Management Accounting,
Oxford: Chandos Publishing.

Hoque, Z. in J. Wendy (2000) Linking balanced
scorecard measures to size and market factors:
impact on organizational performance. Journal of
Management Accounting Research, 12, 1-17.

Horngren, C. in G. Foster (1987, 1991, 1994 in 1997)
Cost Accounting. A Managerial Emphasis. 6th, 7th, 8th
and 9th editions. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Horngren, C. T., Sundem, G. L., in Stratton, W. O.
(2013). *Management accounting*. Pearson
Education.

Horvat, T. (2002) Kriticna analiza razkritij v letnih
porocilih slovenskih podjetij. Doktorska disertacija.
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Horvath, P. in Partner. (1997). Qualitatscontrolling.
Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart.

Horvath, P. (1978). Controlling — Entwicklung und
Stand einer Konzeption zur L6sung der Adaptions- und
Koordinationsprobleme der Fuhrung. ZfB, 48, 194-
208.

Horvath, P. (1994) Controlling, 5. Auflage. Verlag Franz
Vahlen, Minchen.

Horvath, P. (2003). Controlling, 9. Auflage. Verlag
FRanz Vahlne Muenchen.

Horvath, P. (2008). Strategisches Controlling. Von der
Budgetierung zur strategischen Steuerung.
Controlling. Verlag C.H.Beck Vahlen, Heft 12/2008.
Horvath, P. (2009). Controlling, 11. Auflage. Verlag
Franz Vahlen, Mlnchen..

Horvath, P. in T. Tani (1997) Japanese-German
Comparison of Target Cost Management. Paper
presented at the Annual Congress of the European
Accounting Association, 23 - 25 April, Graz, Austria.



331.

332.

333.

334.

335.

336.

337.

338.

339.

340.

341.

342.

343.

344.

345.

346.

347.

348.

349.

350.

Huff, A. (1990) Mapping Strategic Thought. New York:
Wiley.

Huff, A. in M. lJenkins (2003) Mapping Strategic
Knowledge. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Hulland, J. (1999) Use of partial least squares (PLS) in
strategic management research: a review of four
recent studies, Strategic Management Journal, 20,
195-204.

Humphrey, N. (2003) The future of accounting for the
future. [Online 7.1.20083, http://
home.sprintmail.com/~humphreynash/future_of_acc
ounting.htm].

Hunger, David J. in T. L. Wheelen (1996) Strategic
management, fifth edition. Reading: Addison-Wesley
Publishing.

Hussey, D. (1998) Strategic management: from theory
to implementation,  fourth edition. Oxford:
Butterworth-Heinemann.

Hussey, J. in H. Roger (1999) Business Accounting.
London: Macmillan Business.

IGC International Group of Controlling. (2000).
Kontrolerjev  slovar. Prevod dela: Controller-
Worterbuch. Orgos, d.o.o. Ljubljana 2000.

Iglicar, A., in HoCevar, M. (2011). Ra¢unovodstvo za
managerje. Ljubljana: GV Zalozba.

Iglicar, A., HoCevar, M., in Zaman Groff, M. (2013).
Uvod v racunovodstvo. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

littner, C. D., D. F. Larcker in T. Randall (2002) Performance
implications of strategic performance measurement in
financial services firms. Wharton School Working Paper.

Innes, J. (1998) Management Accounting Trends,
Management Accounting, 77, 205-238.

Innes, J. (1999) Management Accounting Trends.
Management Accounting, 5,40 in 41.

Innes, J. in F. Mitchell (1991) Activity-based Costing: a
survey of CIMA members. Management Accounting
(10), 28-30.

Innes, J. in F. Mitchell (1995) A survey of activity-based
costing in the UK’s largest companies. Management
Accounting Research, June,137-153.

Innes, J., F. Mitchell in D. Sinclair (2000) ABC in the
U.K.’s largest companies: a comparison of 1994 and
1999 survey results. Management Accounting
Research, 11(11), 349-362.

Institut Osterrecihchischer Wirtschaftspriifer. (2002).
Entwurf eines »Code of Corporate Governance fir
Osterreich«. Rechnungswesen Zeitschrift. Orac Verlag
Wien, 1(2002).

Institute of Internal Auditors. (2021). The Institute of
Internal Auditors: Definition of Internal Auditing.
Retrieved from https://www.theiia.org/en/standards/

International Group of Controlling - IGC. (2000).
Kontrolorjev slovar: 100 izrazov, pomembnih za delo
kontrolerja, z iz&rpnimi pojasnili. Ljubljana : Orgos,
2000. 83 str.

International Group of Controlling - IGC. (2024).
Controller mission statement, Igc-Controlling.org.
Dostopno na: https://www.igc-

351.

352.

353.

354.

355.

356.

357.

358.

359.

360.

361.

362.

363.

364.

365.

356

controlling.org/services/controller-mission-
statement

ISO - International Standardization Organization 1997:
Environmental management - Life cycle assessment —
Goal and scope definition and inventory analysis —1SO
14041. Pariz: http://www.ISO.org.

ISO - International Standardization Organization 1998:
Environmental management - Life cycle assessment -
Principles and framework — ISO 14040. Paris.

Itner, Chistoper D. in David F. Larker (1997) Quality
strategy, strategic control systems, and organizational
performance. Accounting, Organizations and Society,
22(3-4), 293-314.

Itner, Chistoper D. in David F. Larker (1998) Are
Nonfinancial Measures Leading Indicators of Financial
Performance? An analysis of Customer satisfaction.
Journal of Accounting Research, 36, 1-35.

Itner, Chistoper D. in David F. Larker (2001) Assessing
empirical research in managerial accounting: a value-
based management perspective. Journal of
Accounting and Economics, 32(3), 349-410.

Itner, Chistoper D. in David F. Larker (2002) Determinants
of performance measure choices in worker incentive plans.
JournalLab. Economics, 20(2), 58.

Itner, Chistoper D., David F. Larker in M. V. Rajan
(1997) The choice of performance measures in annual
bonus contracts. The Accounting Review, 72(2), 231-
255.

lttner, C. D. in D. F. Larcker (2003) Coming up short on
nonfinancial performance measurement, Harvard Business
Review, Nov., 88-95.

Ittner, D., C. Larcker in T. Randell (2003) Performance
implications of strategic performance measurementin
financial services firms, Accounting, Organizations
and Society 28(7-8), 715-741.

Ivanjko, S. (1999) Temelji organizacijskih preugevanj.
Novo mesto: Visoka Sola za upravljanje in poslovanje.
lvanusa, Borut in Lidija Robnik. (2015). Kontroling v
praksi : sodobna orodja in kriteriji u€inkovitosti za
zagotavljanje likvidnosti in sprejem pravilnih poslovnih
odlocitev s prakti¢nimi primeri. Maribor: Forum Media.
Jagodnik Valenja, Bojnec Stefan. (2010). Kontroling,
vodenje in uspesnost poslovanja podjetja. Objavljeno
na 11. Znanstvenem posvetovanju o organizaciji z
naslovom: Koordinacijski in komunikacijski vidiki
organizacije zdruzb (zbornik referatov). Zalozili:
Drustvo Slovenska Akademija za Management,
Fakulteta za organizacijske vede Kranj univerze v
Mariboru, Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani.

James, D. Wilson, Janice M. Roehl-Anderson in Steven
M. Bragg (1997) Controllership: The Work of the
Managerial Accountant - 5. izdaja. New York: John
Wiley.

Jamil, C. Z. M., in Mohamed, R. (2013). The Effect of
Management Control System on Performance
Measurement System at Small Medium Hotel in
Malaysia. International Journal of Trade, Economics

and Finance, 202-208.
https://doi.org/10.7763/ijtef.2013.v4.286
Jermias, J. in Gani Lindawati (2004) Integrating

business strategy, organizational configurations and



366.

367.

368.

369.

370.

371.

372.

373.

374.

375.

376.

377.

378.

379.

380.

381.

382.

383.

384.

management accounting systems with business unit
effectiveness: a fitness landscape approach.
Management Accounting Research, 15(2), 179-200.

Johnson, G. (1987) Strategic Change and the
Management Process. Oxford: Blackwell Publishers.

Johnson, G. (1992) Managing strategic change-
Strategy, culture and action. Long Range Planing,
25(1), 28-36.

Johnson, G., Scholes, K., in Whittington, R. (2012).
Exploring strategy: Text and cases (9th ed.). Pearson.

Johnson, H. T. (1988) Activity based information: A
Blueprint for World Class Management Accounting.
Management Accounting, 66, 23-30.

Johnson, H. T. (1995) Management Accounting in the
21st Century. Journal of Cost Management, Fall, 15-
19.

Johnson, H. T. in Kaplan R. S. (1987) Relevance Lost:
The Rise and Fall of Management Accounting. Boston:
Harvard Business School Press.

Johnson, R. A. in D. W. Wichern (2002) Applied
multivariate statistical analysis-5ed. Upper Saddle
River: Prentice-Hall.

Jones, L. (1988) Competitor cost analysis at
Caterpillar. Strategic Finance, 77(4), 32-38.

Jones, M. (2006). Accounting. Cardiff: John Wiley in
Sons.

Jones, S. (1985) An Empirical Study of the Role of
Management Accounting Systems Following Takeover
or Merger. Accounting, Organizations and Society, 10,
177-200.

Jones, S. in J. Ratnatunga (1997) The decision
usefulness of cash-flow statements by Australian
reporting entities: some further evidence. British
Accounting Review, 29, 67-85.

Jones, T. C. in B. Lee (1998) Accounting, strategy and
AMT investment. Omega, 26(6), 769-783.

Joos-Sachse, Thomas. (2001). Controlling,
Kostenrechnugn und Kostenmanagement.
Graundlagen - Instrumente - Neue Ansaetze. Gabler
Verlag Wiesbaden.

Kajzer, S. (1993a) Opredelitev managementa. V Belak,
J. in drugi (1993) PodjetniStvo, politika podjetja in
management. Maribor: Zalozba Obzorja, 131-157.
Kajzer, S. (1993b) Uresni¢evanije strategij. V Belak, J. in
drugi (1993) Podjetnistvo, politika podjetja in
management. Maribor: Zalozba Obzorja, 183 -184.
Kajzer, S. (1998) Razvoj in strukturiranje podjetja. V
Belak, J. in drugi (1998) Razvoj podjetja in razvojni
management. Posebnosti malih in srednje velikih
podjetij. Gubno: MER Evrocenter, 39-54.

Kajzer, S. (1999) Procesno pojmovanje podjetja.
Razseznosti integralnega managementa, Gubno: MER
Evrocenter.

Kaligaro, Joze (2005). Organizacija kontrolinga v
proizvodnih podjetjih. RaCunovodstvo za notranje
potrebe podjetij. Portoroz: Lm Veritas.

Kaligaro, Joze. (2010). Nadzor odvisnih druzb v
poslovni skupini. Prispevek na konferenci.

385.

386.

387.

388.

389.

390.

391.

392.

393.

394.

395.

396.

397.

398.

399.

400.

401.

402.

403.

404.

4065.

357

Kaplan, R. S. (1983) Measuring Manufacturing
Performance: A New Challenge for Management
Accounting Research. The Accounting Review, 58,
686-705.

Kaplan, R. S. (1984) The evolution of management
accounting. The Accounting Review, 59(3), 390-418.

Kaplan, R. S. (1985) Accounting lag: the obsolescence
of cost accounting systems. Boston: Harvard Business
School Press.

Kaplan, R. S. (1986) The role of empirical research in
management accounting. Accounting, Organizations
and Society, 11(4), 429-452.

Kaplan, R. S. (1988) One Cost System Isn't Enough.
Harvard Business Review, 1, 61-66.

Kaplan, R. S. (1990) Measuring manufacturing
excellence. Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S. (1995) New Roles for Management
Accountants. Journal of Cost Management, Fall, 6-13.

Kaplan, R. S. in A. Atkinson (1989) Advanced
Management Accounting. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice-Hall.

Kaplan, R. S. in A. Atkinson (1998) Advanced

Management Accounting, Third edition. New Jersey:
Prentice Hall.

Kaplan, R. S. in David P. Norton (1992) Balanced
Scorecard - Measures That Drive Performance.
Harvard Business review, Jan/Feb, 71-79.

Kaplan, R. S. in David P. Norton (1996a) The balanced
scorecard: translating strategy into action. Boston:
Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S. in David P. Norton (1996b) Using the
balanced scorecard as a strategic management
system. Harvard Business Review, 74(1), 75-85.

Kaplan, R. S. in David P. Norton (2000) Uravnotezeni
sistem kazalnikov. Ljubljana: Gospodarski Vestnik.

Kaplan, R. S., in Norton, D. P. (1996). The balanced
scorecard: Translating strategy into action. Harvard
Business School Press.

Kaplan, Robert S. in David P. Norton (1993) Putting the
Balanced Scorecard to Work. Harvard Business
Review, September-October, 134-147.

Kaplan, S. (1994) Management accounting 1984-1994:
development of new practice and theory. Management
Accounting Research, 5(3-4), 247-260.

Kasurinen, T. (2000) Exploring Management
Accounting Change: The Case of Balanced Scorecard
Implementation.
http://www.bham.ac.uk/EAA/eaa2000/kasurin0.htm.

Kato, Y. (1993) Target costing support systems:
lessons from leading Japanese companies. Journal of
Management Accounting Research, 4(1), 33- 48.

Kato, Y., G. Boerin C. W. Chow, (1995) Target Costing:
An Integrative = Management Process. Cost
Management, Spring, 39-51.

Katz, R. L. (1970) Cases and concepts in corporate
strategy. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Kav¢i¢, S. (1999) Racunovodske informacije o
ugotavljanju dobi¢kovnosti kupcev. Gradivo za
seminar. Ljubljana: Slovenski institut za revizijo.



406.

407.

408.

409.

410.

411.

412.

413.

414,

415.

416.

417.

418.

419.

420.

421.

422.

423.

424.

Kavei¢, S. (2011). Racunovodstvo za odlo¢anje. Celje:
Fakulteta za komercialne in poslovne vede.

Kav¢ig, S., in Kozelj, S. (2003). Razvitost raCunovodstva
v slovenskih podjetjih = State of development of
management accounting in Slovene companies.
Revizor, 14(11), 58-87.

Kav¢i¢, S., Klobuéar Mirovi¢, N., in Vidic, D. (2007).
Poslovodno racunovodstvo. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

Kav¢i¢, S., S. Kozelj in M. Odar (1997) Organiziranost
racunovodstva v slovenskih podjetjih: prvi izsledki
raziskave. Revizor, 8(7), 12-40.

Kav¢i¢, S., S. KoZelj in M. Odar (1998a) Razvitost
racunovodstva v slovenskih podjetjih: razvitost
poslovodnega racunovodstva. Revizor, 9(3), 40-57.

Kavei¢, S., S. Kozelj in M. Odar (1998b) Razvitost
racunovodstva v slovenskih podjetjih: razvitost
poslovodnega racunovodstva (2. del). Revizor, 9(11),
42-71.

Kavei¢, S., S. Kozelj in M. Odar (2003) Razvitost
racunovodstva v slovenskih podjetjih. Revizor, 14(11),
58-87.

Kav¢i¢, S., S. KoZelj in M. Odar (2004a) Razvitost
racunovodstva v slovenskih podjetjih: razvitost
poslovodnega rac¢unovodstva v slovenskih podjetjih.
Revizor, 15(1), 46-79.

Kav¢i¢, S., S. Kozelj in M. Odar (2004b) Razvitost
ratunovodstva v slovenskih podjetjih: razvitost
poslovodnega racunovodstva v slovenskih podjetjih (3.
del). Revizor, 15(3), 26-63.

Kawada, M. (1995) An introduction to Strategic
management accounting. Studies in accounting
history, 163, 115-134.

Kawada, M. in D. F. Johnson (1993) Strategic
management accounting - Why and How.
Management Accounting, August, 32-38.

Ken Blanchard, Michael O “Connor. (1998). Die Neue
Management-Ethik. Hoffmann und Campe Verlag,
Haburg.

Khandwalla, P. (1972) The Effect of Different Types of
Competition on the Use of Management Controls.
Journal of Accounting Research, Autumn, 275-285.

Kicherer, Hans-Peter in Co. (2001). Controllertraining.
Prifungaufgaben, Ubungen und Fallstudien zur
Prifungsvorbereitung. Verlag C. H. Beck, Minchen.

Kim, Kee S. (2002) Value management and common
accounting performance measures for corporations. Expert
Systems with Applications, 22(4), 331-336.

King, M. in Lee, R.A. in Piper, J.A. inWhittaker, J. (1991)
Information Technology and the Changing Role of
Management Accountants. V Ashton, D. T. S. Hopper
in R.W. Scapens (1991) Issues in Management
Accounting. Hemel Hempstead: Prentice Hall,

King, Thomas E. (1997) A Decision Making Approach.
New York: John Wiley in Sons.

Kleinknecht, A. in P. Mohnen (2002) Innovation and
firm performance. New York: Palgrave.

Kleinknecht, A. in R. Oostendorp (2002) R in R and
export performance. V Kleinknecht, A. in P. Mohnen

425.

426.

427.

428.

429.

430.

431.

432.

433.

434.

435.

436.

437.

438.

439.

440.

358

(2002) Innovation and firm performance. New York:
Palgrave.

Knez-Riedl, Jozica (2000). Strateski in operativni
kontroling: seminar kontroling in management,
Ljubljana, [11. maj] CISEF.

Knez-Riedl, Jozica (2001). Okoljski kontroling in

moznosti obvladovanja globalnih okoljskih problemov,
v: Management in globalizacija, 20. znanstveno
posvetovanje o razvoju organizacijskih ved, PortoroZz,
28. - 30. marec 2001. Kranj: Moderna organizacija,
283-292.

Kohler, Eric L. (1957) A dictionary for accountants-
2ed. Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

KokoSar, Stojan (2004). Vloga kontrolinga pri
udejanjanju strategij po metodologiji BSC. Sodoben
kontroling, 29. posvetovanje o podjetniSkem
planiranju in managementu, Portoroz, 26. in 27. maj
2004. Maribor: Dru$tvo ekonomistov.

KokoSar, Stojan (2005). Kontroling uravnoteznega
sistema kazalnikov v podjetju Javor Pivka d.d.. Les, 7-
8, 254-256.

Kolar, 1. (1998) Revidiranje socialnih porocil.
Raziskovalna naloga pri predmetu raziskovanje in
dosezki v reviziji. Maribor: Ekonomsko-poslovna
fakulteta.

Kolar, I. (1999) Koristi od strateSkega racunovodstva.
Revizor, 10(10), 32-57.

Kolar, 1. (2000) Podrocja in pristopi delovanja
strateSkega racunovodstva. Magistrsko delo. Maribor:
Ekonomsko-poslovna fakulteta.

Kolar, I. (2003) StrateSko racunovodstvo. Ljubljana:
Zveza racunovodij, financnikov in revizorjev Slovenije.

Kolar, I. (2004) Poslovodno rac¢unovodstvo za 21.
stoletje. Organizacija 37(4), 242-250.

Kolar, . (2005). Kriticna presoja in empiri¢na preveritev
modela strateSkega racunovodenja za Slovenijo:
doktorska disertacija.

Kolar, 1. (2002) Inovativen kontroling (poslovodno
racunovodstvo) kot pogoj za razvoj podjetja.
Uveljavljanje uspesSnega managementa in sodobnega
kontrolinga s poudarkom na kontrolingu, u€enju in
uporabi uravnotezenega sistema kazalnikov kot orodja
za boljse rezultate organizacije, 27. posvetovanje o
podjetniSkem planiranju in managementu, Portoroz,
22.in 23. maja 2002. Maribor: Drustvo ekonomistov,
103-112.

Kolar, T. (2003) Kaksne naloge kontrolerjev ustrezajo
vasSi organizaciji? UspeSen management in sodoben
kontroling, 28. posvetovanje o podjetniSkem
planiranju in managementu, Portoroz, 8. in 9. maj
2003. Maribor: Drustvo ekonomistov, 182-196.

Koletnik, F. (1996) Racunovodstvo za notranje
uporabnike informacij. Ljubljana: Zveza ra¢unovodij,
finan¢nikov in revizorjev Slovenije.

Koletnik, F. (1998) Kontroling. Maribor: Ekonomsko-
poslovna fakulteta.

Koletnik, F. (1999) Notranje kontroliranje in revidiranje
poslovanja podjetij. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
CISEF - Center strokovnega izpopolnjevanja in
svetovalne dejavnosti.



441.

442.

443.

444,

445,

446.

447.

448.

449.

450.

451.

452.

453.

454.

455.

456.

457.

Koletnik, F. (2004) Racunovodstvo za notrnje
uporabnike informacij. Zveza racunovodij, finan¢nikov
in revizorjev Slovenije, Ljubljana.

Koletnik, F. (2005) Poucevanje (analiziranje)
racunovodskih izkazov. 3., dopolnjena izdaja (v
priravi). Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta.

Koletnik, F. (1988). Kontroling - suvremen nacin
usmjeravanja i nadzora nad poslovanjem poduzeéa.
Racunovodstvo i financije, 12, 169-176.

Koletnik, F. (2007). Strateski kontroling, v: Kolar, Iztok
in Franc Koletnik (2007) Studijsko gradivo pri predmetu

StrateSki kontroling, podiplomski Studij. Maribor:
Ekonomsko-poslovna fakulteta.
Koletnik, Franc in Iztok Kolar. (2011). Strateski

kontroling. Maribor : Ekonomsko-poslovna fakulteta,

InStitut za racunovodstvo, revizijo in davéno
svetovanje.
Koletnik, Franc in Iztok Kolar. (2016). Strateski

kontroling: skripta, Maribor:

fakulteta.

Ekonomsko-poslovna

Koletnik, Franc, in KoZelj, S. (2008). Redni in posebni
racunovodski izkazi. Ljubljana: Zveza racunovodij,
finan¢nikov in revizorjev Slovenije.

Koletnik, F. (2005). Ocenjevanje vrednosti podjetij.
Studijsko gradivo. Ekonomsko-poslovna fakulteta
Maribor.

Koletnik, F. (2006). Proucevanje (analiziranje)
racunovodskih izkazov. Ekonomsko-poslovna
fakulteta Univerze v Mariboru, Maribor.

Koletnik, F. (2007a). Gradiva za Studij dejavnosti
kontrolinga (izbrane aktualne teme). Podiplomski
magistrski Studij na Ekonomsko-poslovni fakulteti
Univerze v Mariboru in na Ekonomski fakulteti Univerze
v Reki v letih 1998-2007.

Koletnik, F. (2007b). Racunovodstvo za notranje
uporabnike informacij. Ljubljana: Zveza ra¢unovodij,
finan¢nikov in revizorjev Slovenije.

Koletnik, F. (2010). Koliko je vredno podjetje. Druga
izdaja. Zveza racunovodij, finanénikov in revizorjev
Slovenije, Ljubljana.

Koletnik, F. (2011). Forenzi¢no rac¢unovodstvo - I. in ll.
del. Revija o racunovodstvu - IKS. Zveza RFR Slovenije,
Ljubljana §t. 5in 6/2011.

Koroc¢ec, B. (2001). Racunovodski vidiki ekonomske
dodane vrednosti. Portoroz: Zbornik referatov, 33.
Simpozija o sodobnih metodah v racunovodstvu,
financah in reviziji, Zveza ekonomistov Slovenije in
Zveza racunovodij, financnikov in revizorjev Slovenije.

Korocec, B. (2003). Racunovodstvo danes. Portoroz:
Zbornik referatov, 35. Simpozija o sodobnih metodah v
rac¢unovodstvu, financah in reviziji, Zveza ekonomistov
Slovenije in Zveza racunovodij, finanénikov in
revizorjev Slovenije.

KoroSec, B. in R. Horvat (2005). Pregled temeljnih
pojmovnih in metodoloskih izzivov racunovodstva
intelektualnih sestavin organizacij. Nase
gospodarstvo, 51(1-2), 51-61.

Koros$ec, Bojana. (2000). Racunovodstvo za managerje
in  podjetnike.  Maribor:  Ekonomsko-poslovna
fakulteta.

458.

459.

460.

461.

462.

463.

464.

465.

466.

467.

468.

469.

470.

471.

472.

473.

474.

475.

476.

477.

359

Korosec, Bojana. (2007). Racunovodstvo za managerje
in podjetnike: Studijsko gradivo (novelirano glede na
SRS 2006). Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta.
Kos, L. (2022). Uvajanje ERP-reSitev in kritiCni dejavniki
uspeha. Univerza v Mariboru.

Koslowski, Frank. (2001). Controlling-Woérterbuch der
Praxis Deutsch/Englisch, Englisch-Deutsch. Lucius in
Lucius Verlagsgesellschaft mbH, Stuttgart.

Kotler, P. (1997) Marketing management, ninth edition.
Upper Saddle River: Prentice-Hall.

Kralj, J. (1995) Politika podjetja v trznem gospodarstvu.
Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta.

Kralj, J. (1998) Temelji managementa in naloge
managerjev. Koper: Visoka Sola za management.

Krizaj, Franc. (1997). Kontroling in kontroler v praksi.
Gospodarski vestnik, 23 (12. jun. 1997), 75-76.

Krizaj, Franc. (1999). Kontroling kot upravljalni sistem
v banénistvu. Ban¢ni vestnik. 1/2, 25-26 in 3, 19-20.
Krizaj, Matej. (2004). Kontroling - za podjetje, ki ve, kje
je. Podjetnik, sep., 50-52 in dec., 66-70.

Kroslin, T. (2004) Vpliv dejavnikov invencijsko-
inovacijskega potenciala na uspeSnost podjetij.
Magistrsko delo. Maribor: Ekonomsko-poslovna
fakulteta.

Kulesza- S., James E. Sorensen in G. Siegel (1997) Are
You Ready for the New Accounting? Journal of
Accountancy, avgust, 42-48.

Lafley, A. G., in Martin, R. L. (2013). Playing to win: How
strategy really works. Harvard Business Review Press.

Laitinen, E, K. (2003) Future-Based Management
Accounting: A New Approach with Survey Evidence,
14,293-323.

Lance, Charles E. in Robert J. Vandenberg (2002)
Confirmatory factor analysis. V Drasgow, F. in N.
Schmitt (2002) Measuring and analyzing behavior in
organizations: advances in measurement and data
analysis. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Langfield-Smith, K. (1997) Management control
systems and strategy: a critical review. Accounting,
Organizations and Society, 22(2), 207-232.

Lawrence, P. in J. W. Lorsch (1967) Organization and
Environment. Cambridge, MA: Harvard University
Press.

Lawrence, P.R.inJ. W. Lorch (1969) Organizations and
Environment. Homewood, IL: Irwin.

Lee, John Y. in Yasuhiro Monden (1996) An
international comparison of manufacturing-friendly
cost management systems. The International Journal
of Accounting, 31(2), 197-212.

Lemke, Hans-Juergen. (1993). Unterstuetzung der
strategischen Planung durch das interne
Rechnungswesen. Controlling Paxis. Verlag Franz
VAhlen Muenchen.

Libby, R., R. Bloomfield in M. W. Nelson (2002)
Experimental research in financial accounting.
Accounting, Organizations and Society, 27(8), 775-
810.



478.

479.

480.

481.

482.

483.

484.

485.

486.

487.

488.

489.

490.

491.

492.

493.

494.

495.

496.

Libby, T. in John H. Waterhouse (1996) Predicting
change in management accounting systems. Journal
of Management Accounting Research, 8, 137-150.

Liker, J. K. (2004). The Toyota way: 14 management
principles from the world's greatest manufacturer.
McGraw-Hill.

Lindblom, C. (1959) The Science of »Muddling
Through«, Public Administration Review, 19, 79-88.

Linsleya, Philip M. and Philip J. Shrives. 2006. Risk
reporting: A study of risk disclosures in the annual
reports of UK companies. The British Accounting
Review, vol. 38(4), pp 387 —404.

Lipe, M. in S. Salterio (2000) The balanced scorecard:
judgmental effects of common and unique
performance measures, Accounting Review, 75, 283-
298.

Lombriser, R. in P. A. Abplanalp (1997) Strategisches
management: Visionen entwickeln, Strategien umsetzen,
Erfolgspotentialen aufbauen. Zurich: Versus Verlag

Lorange, P. (1980) Corporate Planning - An Executive
Viewpoint. Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, NY.

Lord, B (1996) Strategic management accounting: the
emperor’s new clothes? Management Accounting
Research, 7, 347-366.

Luft, J. L. in M. D. Shields (2001) Why does fixation
persist? Experimental evidence on the judgment
performance effects of expensing intangibles. The
Accounting Review, 76, 561-587.

Luft, J. L. in M. D. Shileds (2002) Zimmerman’s
contentious conjectures: describing the present and
prescribing the future of empirical management
accounting research. European Accounting Review,
11(4), 795-803.

Luft, J. L. in M. D. Shileds (2003) Mapping management
accounting: making structural models from theory-
based empirical research, Accounting, Organizations
and Society, 28 (2-3), 169-249.

Lynch, R. (1997) Corporate strategy. London: Prentice-
Hall.

Majone, G. in A. Wildavsky (1978) Implementation as
evolution. Policy Studies Review Annual, 2, 103-117.

Malcom, S. (1993) Customer Profitability Analysis
Revisited. Management Accounting, 71, 9-10.

Malhotra, Naresh K, M. Peterson Mark in S. Kleiser
(1999) Marketing research: A state-of-the-art review
and directions for the twenty-first century. Academy of
Marketing Science, 27(2), 160-183.

Malhotra, Naresh K. (1999) Marketing research - 3ed.
Upper Saddle River: Prentice Hall.

Malina, M. A.in F. H. Selto (2001) Communicating and
controlling strategy: an empirical study of the
effectiveness of the balanced scorecard, Journal of
Management Accounting Research, 13, 47-90.

Malina, M. A. in F. H. Selto (2004) Choice and change
of measures in performance measurement models.
Management Accounting Research, 15, 441-469.

Manuel Rene Theisen. (2002). Corporate Governance.
Eine neue Leitkultur fur die Unternehmungsfuhrung.
Rechnungswesen Zeitschrift - RWZ , Orac Verlag Wien,

497.

498.

499.

500.

501.

502.

503.

504.

505.

506.

507.

508.

509.

510.

511.

512.

513.

514.

515.

516.

360

Marc, Darinka in Katarina Torkar Papez. (2006). Kultura
govorjene in zapisane besede ali retorika za danasnjo
rabo. DZS.

Marn, Ferdinand. (1995). Kontroling planiranja in
krmiljenja proizvodnje. Maribor: Ekonomsko-poslovna
fakulteta, (MBA Mednarodna podiplomska Sola za
management, 1995/1996, Proizvodni management;
modul 5), 91-105.

Marsh, Herbert W. (1994) Confirmatory factor analysis
models of factorial invariance: a multifaceted
approach. Structural Equation Modeling, 1(1), 5-34.

Marshall, B. Romney, Paul J. Steinbart in E. Cushing
Barry (1997) Accounting information systems — 7ed.
London: Addison-Wesley Reading.

Mayr, Branko. (2003) Rac¢unovodstvo in kontroling za
podjetnike. Piran: Gea College - Visoka Sola za
podjetnistvo.

Mayr, Branko. (2007). Uvod v rac¢unovodstvo.

Ljubljana: Abeceda storitve.

Meijer, Mark G. H. (2011). Risk disclosures in annual
reports of Dutch listed companies during the years
2005-2008. Master Thesis. University of Twente,
Faculty Management and Governance.

Melavc, Dane in Ale§ Novak .(2007) Controlling, 2
izdaja. Kranj: Moderna organizacija.

Merchant, K. (1998) Modern Management Control
Systems: Text and Cases. Upper Saddle River, NJ:
Prentice-Hall.

Merchant, K. A. in M. D. (1993) Shields When and why
to measure costs less accurately to improve decision
making. Accounting Horizons, 7(2), 76-81.

Merchant, K. A., in Van der Stede, W. A. (2017).
Management  control  systems: Performance
measurement, evaluation and incentives (4th ed.).
Pearson.

Mikut, Ralfin Markus Reischl. (2011). Data mining tools
[online]. Dostopno na:
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/widm.24/f
ull

Miles, Raymond E., C. Charles Snow (1978)
Organizational strategy, structure and process. New
York: McGraw-Hill.

Miller, D. (1996) Configuration revisited. Strategic
Management Journal, 17, 505-512.

Miller, D. in P. H. Friesen (1978) Archetypes of Strategy
Formulations. Management Science, 24 (9), 921-933.
Miller, D. in P. H. Friesen (1980a) Momentum and
revolution in organizational adoption. Academy of
Management Journal, 23, 591-614.

Miller, D. in P. H. Friesen (1980b) Archetypes of
organizational transition. Administrative Science
Quarterly, 25, 268-299.

Miller, D. in P. H. Friesen (1982) Innovation in
Conservative and Entrepreneurial Firms. Two Models
of Strategic Momentum. Strategic Management
Journal, 3, 1-25.

Miller, D. in P. H. Friesen (1984) Organizations: A
quantum view. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.
Mintzberg, H. (1973a) The nature of managerial work.
New Jersey: Prentice Hall.



517.

518.

519.

520.

521.

522.

523.

524.

525.

526.

527.

528.

520.

530.

531.

532.

533.

534.

535.

536.

537.

538.

Mintzberg, H. (1973b) Strategy-making in three modes.
California Management Review, 15, 44-53.

Mintzberg, H. (1975) The manager’s job: Folklore and
fact. Harvard Business Review, 49(4), 49-61.

Mintzberg, H. (1978) Patterns in strategy formation.
Management Science, Providence, 24(9), 934-948.

Mintzberg, H. (1979) The structuring of organizations: A
synthesis of the research. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall

Mintzberg, H. (1983) Power in and around
organizations. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall
Mintzberg, H. (1987) Crafting strategy. Harvard

Business Review, 65(4), 66-75.

Mintzberg, H. (1989) Mintzberg on management: Inside our
strange world of organizations. New York: Free Press.
Mintzberg, H. (1990) The design school: reconsidering
the basic premises of strategic management. Strategic
Management Journal, 11(3), 171-195.

Mintzberg, H. (1994) Strategisen suunnittelun nousu ja
tuho. Yritystalous 4/94.

Mintzberg, H. in A. McHugh (1985) Strategy formulationin an
adhocracy. Administrative Science Quarterly, 30, 160-197.
Mintzberg, H. in J. Lampel (1999) Reflecting on the
strategy process. Sloan Management Review, 40(3),
21-30.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., in Lampel, J. (1998).
Strategy safari: A guided tour through the wilds of
strategic management. Free Press.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., in Lampel, J. (2005).
Strategy bites back: It is far more, and less, than you
ever imagined. Pearson Education.

Mintzberg, H., J. Brian Quinn in G. Sumatra (1995 in
1999) The Strategy Process. Essex: Prentice Hall.
Minzberg, H., O. Raisinghani in A. Theoret (1976) The
Structure of Unstructured Decision Process.
Administrative Science Quarterly, 21, 246-275.

Mittelsteadt, Robert E. (1992) Benchmarking: How to

Learn from Best in Class Practices. National
Productivity, Summer, 301-315.
Mochty, Ludwig in Michael Wiese. (2009).

Operationale Ermittlung der Planungsgrundlagen fur
ein Sanierungskonzept nach IDW ES 6. Die
Wirtschaftsprifung - WPg, Dusseldorf. 5/09, str. 266.

Monden, Y. in K. Hamada Kazuki (1991) Target costing
and kaizen costing in Japanese automobile
companies. Journal of Management Accounting
Research, 3(fall), 16-34.

Moon, P. in K. Bates (1992) Are financial statements
good communicators? Management Accounting,
70(6), 36-38.

Moon, P. in K. Bates (1993) Core analysis in strategic
performance appraisal. Management Accounting
Research, 4(2) 139-152.

Moores, K. (1990) Control, culture, and cycles: The
changing role of accounting controls in successfully
growing businesses. Bond Management Review 1, 63—
76.

Moores, K. in G. S. Stuart (1985) Management
accounting control systems, perceived environmental

539.

540.

541.

542.

543.

545.

546.

547.

548.

549.

550.

551.

552.

553.

554.

555.

556.

361

uncertainty, structure, size, and success: New
Zealand evidence. Proceedings of Accounting
Association of Australia and New Zealand Conference.
Sydney, 1-24.

Moores, K. in K. R. Duncan (1989) A reconciliation of
market competition, decentralization, size, and
financial performance results: An extension testing
moderating effects. Human Relations, 42, 67-80.

Moores, K. in P. Booth (1994) Strategic Management
Accounting: Australian Cases. Sydney: John Wiley.

Moores, K. in P. Booth (1999) Strategic Management
Accounting: Australian Cases. Brisbane: John Wiley.

Moores, K. in S. Yuen (1993) Life cycle strategies and
the design of management accounting systems.
Proceedings of Fifth Annual Conference of Accounting
Academics. Hong Kong, 365-381.

Moores, K. in S. Yuen (2001) Management accounting
systems and organizational configuration: a life-cycle
perspective. Accounting, Organizations and Society,
26(4-5), 351-389.

. Morden, T. (1999) Introduction to business strategy.

London: McGraw-Hill Publishing.

Morelli, Theresa, Colin Shearerin Axel Buecker. (2010).
IBM SPSS predictive analytics: Optimizing decisions at
the point of impact [online]. Dostopno na:
http://www.redbooks.ibm.com/redpapers/pdfs/redp
4710.pdf

Morse, J. Wayne, James R. Davis in Al L. Hartgraves.
(2000) .Management Accounting: A strategic
approach, 2. izdaja. Cincinnati, Ohio: South-Western
College Publishing.

Morse, Wayne J., James R. Davis in Al L. Hartgraves
(2002) Management Accounting: a strategic approach-
3ed. Mason: South-Western.

Moscove, S. A., M. G. Simkin in N. A. Bagranoff (2001)
Core Concepts of Accounting Information Systems,
New York: John Wiley in Sons.

Mouritsen, J. (1991) Strategisk Regnskabsvaese:
Strategiopfattelser inden for regnskabsvaesenet.
Okonomistyring in Informatik, argang 1991/1992, n. 3.

Mouritsen, J. (1998) Driving Growth: economic value
added versus intellectual capital, Management
Accounting Research, 9(4), 461-482.

Mouritsen, J. (1999) The flexible firm: strategies for a
subcontractor's management control. Accounting,
Organizations and Society, 24(1), 31-55.

Mouritsen, J. (2003) Intellectual capital and the capital
market: the circulability of intellectual capital.
Accounting, Auditing in Accountability Journal, 1, 18-
30.

Mozina, S. (1972) Nacini vodenja v organizaciji.
Ljubljana: Izobrazevalni center Ekonomske fakultete.
Mulej, Matjaz in drugi (2000) Dialekti¢na in druge
mehkosistemske teorije. Maribor: Ekonomsko-
poslovna fakulteta.

Mullins, J. L. (1993) Management and organizational
behavior. London: Pitman Publishing.

Narver, John C. in Stanley F. Slater (1990) The effect of
market orientation on business profitability. Journal of
Marketing, 54(4), 20-35.



557.

558.

559.

560.

561.

562.

563.

564.

565.

566.

567.

568.

569.

570.

571.

572.

573.

574.

Nevries, P., Kornetzki, T., in Weide, G. K. (2006).
Characteristics of the Strategic Planning Process and
the Relevance of Management Accounting: Evidence
from German Dax30 Companies. SSRN Electronic
Journal. https://doi.org/10.2139/ssrn.1004091

Nisbet, Robert, Johne Elder in Gary Miner. (2009).
Handbook of Statistical Analysis and Data Mining
Applications. Burlington: Elsevier.

Nisbet, Robert. (2004). How to Choose a Data Mining
Suite. Information Management [online], 21
odstavkov. Dostopno na: http://www.information-
management.com/specialreports/20040323/1000465
-1.html?pg=1

Nixon, William A.J. in J. Burns. (2005). Management
control in 21st century. Management Accounting
Research, 16, 260-268.

Normann, R. (1977) Management for growth. New York:
Wiley in Sons.

Novak, AleS. (1999). Anglosaski in nemski pristop h
kontrolingu. Organizacija, 10, 554-563.

Nyamori, R. O., Perera H. B. in S. R. Lawrence (2001)
The concept of

Odar, M., Hieng, R., Kozelj, S., Prusnik, M., in Zupancic,
V. (2011). Finanéno racunovodstvo za druzbe.
Ljubljana: Zveza racunovodij, finan¢nikov in revizorjev

Ojra, J., Opute, A. P., in Alsolmi, M. M. (2021). Strategic
Management Accounting and Performance
implications: a Literature Review and Research
Agenda. Future Business Journal, 7(1). springeropen.
https://doi.org/10.1186/s43093-021-00109-1

Oliver, L. (1991) Accountants as business partners.
Management Accounting, 72(12), 40-42.

Osmanagi¢ Bedenik, Nidzara. (1998). Kontroling -
Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, Zagreb.

Osmanagi¢ Bedenik, Nidzara. (2007). Kontroling -
Abeceda poslovnog uspjeha. Skolska knjiga, Zagreb.

Otley, D. (1994) Management control in contemporary
organizations: towards a wider framework. Journal of
Management Accounting Research, 5, 289-299.

Otley, D. (1999) Performance management: a
framework for management control systems research.
Management Accounting Research, 10(4), 363-382.

Otley, D. T. in C. Wilkinson (1988) Organization
behavior: Strategy, structure and environment and
technology. V Behavioral accounting research: A
critical analysis (uredil K. R. Ferris). Columbus:
Century Publishing Co.

Otley, T. (1980) The Contingency Theory of
Management  Accounting: Achievement and
Prognosis. Accounting, Organizations and Society, 5,
413-428.

Palmer, Richard J. (1992) Strategic goals and
objectives and the design of strategic management
accounting systems. Advances in Management
Accounting, 1, 179-204.

Papadakis, V. in P. Barwise (1997a) Strategic
decisions: an introduction. V Papadakis, V. in P.
Barwise eds. (1997a), Strategic decisions. Dordrecht:
Kluwer academic publishers.

575.

576.

577.

578.

579.

580.

581.

582.

583.

584.

585.

586.

587.

588.

589.

590.

591.

592.

593.

594.

362

Partridge, M. in L. Perren (1994) Cost Analaysis of the
Value Chain: Another Role for Strategic Management
Accounting. Management Accounting, 7/8, 22-26.

Pavliha, Marko. (2012). Kriza: od ekonomije in ekologije
do politike. Prenovljena globalna etika — edini humani
izhod iz krize. Casopis Delo - Sobotna priloga.
Ljubljana 17. marca 2012, str. 18-19.

Payne, A. in P. Frow (1999) Developing a Segmented
Service Strategy: Improving Measurement in
Relationship  Marketing. Journal of Marketing
Management, 15(8), 779-818.

Pearson, Timothy A. T. (1997) Strategic Management
Accounting in Practice. CMA Management 70 (10), 19—
23.

Peemoller, Volker H. (1992) Controlling. rundlagen und
Einsatzgebiete. ~Herne, Berlin: Verlag Neue
Wirtschafts-Briefe.

Peemoller, Volker H. (2001). Einfluss der neuen
Standards des IIA auf die Revisionsarbeit. Deutsches
Institut fur Interne Revision. IR Kongres Magdeburg.

Peljhan, D. (2007). The role of management control
systems in strategy implementation: The case of a
Slovenian company. Economic and Business Review,
9(4), 337-356.

Pepels, W. (2000). Unternehmensfuhrung.
Kohlhammer GmbH, Stuttgart Berlin Koeln

W.

Perera, S., G. Harrison and M. Poole (1997) Customer-
focused manufacturing strategy and the use of operations-
based non-financial performance measures: A research
note. Accounting in Organizations and Society.
Accounting, Organizations and Society, 22(6), 557-
572.

Peter R. Preissler. (1988). Operatives Controlling.
Moderne Industrie, Landsberg.

Peter R. Preissler. (2000). Controlling. Lehrbuch und
Inrtensivkurs. R.Oldenbourg Verlag, Miinchen Wien.

Petrovci¢, Joze. (1998). Kontroling za menedzZerje:

upravljanje in nadziranje stroskov. Ljubljana:
Gospodarski vestnik.
Pettigrew, A. (1985) The Awakening Giant:

Continuityand Change in ICI. Oxford: Basil Blackwell.
Pfeffer, J. in G. R. Salancik (1978) The external control

of organizations: A resource dependence perspective.
New York: Harper in Row.

Poessl, Wolfgang. (1991). Controlling und Exertne
Beratung. Verlag Vahlen, Miinchen.

Pogacnik, Bogi. (1997). Iskanje lukenj v vreci: sprotno
spremljanje prihodkov in odhodkov - kontroling.
Manager, 5 (maj 1997), 55-57.

Polli, R. in V. Cook (1969) Validity of the Product Life
Cycle. Journal of Business 10, 385-400.

Porter, M. E. (1980) Competitive Strategy. New York:
The Free Press.

Porter, M. E. (1985) Competitive Advantage, Creating
and Sustaining Superior Performance. New York: The
Free Press.

Porter, M. E. (1986) Competition in Global Industries. A
Conceptual Framework in Competition in Global
Industries. Porter, M. (ed.) Boston: Harvard Business
School Press.



595.

596.

597.

598.

599.

600.

601.

602.

603.

604.

605.

606.

607.

608.

609.

610.

611.

612.

613.

614.

615.

616.

Porter, M. E. (1990) Wettbewerbestrategie. Methoden
zur Analyse von Branchen und Konkurrenten.
Frankfurt/Main: Campus Verlag.

Porter, M. E. (1994) Toward a dynamic theory of
strategy. V Rumelt, Richard R. in drugi, eds. (1994)
Fundamental issues in strategy. Boston, Mass:
Harvard Business School Press, 424-462.

Porter, M. E. (1996) What is strategy? Harvard Business
Review, 74(6), 61-78.

Porter, M. E. (1998) Competitive advantage. New York:
The Free Press.

Porter, Michael E. in Victor E. Millar (1985) How
information gives you competitive advantage. Harvard
Business Review, 63(4), 149-161.

Power, D. J., M. J. Gannon, M. A. Mc Ginnis in D. M.
Schweiger (1986) Strategic management skills.
Reading, MA: Addison-Wesley.

Prahalad, C. in R. Bettis (1986) The Dominant Logic: a
New Linkage Between Diversity and Performance.
Strategic Management Journal, 7, 485-501.

Prahalad, C. K. in G. Hamel (1990) The core
competence of the corporation. Harvard Business
Review, 68(3), 79-91

Prahalad, C. K. in G. Hamel (1994) Strategy as a Field
of Study: Why a search for a new Paradigm? Strategic
Management Journal, 15, Special Issue, 5-16.

Preiszler, Peter R. (2000). Controlling. Lehrbuch und
Intensivkurs. 12. Auflage. Oldenbourg Verlag
Muenchen Wien.

Pucko, D. (1993) Vpliv institucionalnih sprememb na
razvoj podjetij in znacilnosti strateskega
managementa v Sloveniji. IB-revija, 27(8-9-10), 12-19.
Pucko, D. (1996) StratesSko upravljanje. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta.

Pucko, D. (1999) Stratesko upravljanje - 2. izdaja.
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Pucko, D. (2003) Stratesko upravljanje - 3. izdaja.
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Pugh, D. S., D. Hickson in C. Hinnings (1969) The
context of organization structures. Administrative
Science Quarterly, 14, 91-114.

Pugh, D. S., in drugi (1963) A conceptual scheme for
organizational analysis. Administrative Science
Quarterly, 8, 289-315.
Pugh, D. S., in drugi
organizational structure.
Quarterly, 13, 65-105.

Quinn, J. B. (1980a) Strategies for change: Logical
Instrumentalism. Homewood IL: Richard Irwin.

(1968) Dimensions of
Administrative Science

Quinn, J. B. (1980b) Managing strategic change. Sloan
Management Review, summer, 3-20.

Quinn, J. B. (1985) Managing Inovation: Controlled
Chaos. Harvard Business Review, 5-6, 73-84.

Quinn, J., Mintzberg, H. in R. James (1988) The Strategy
Process. Concepts, Contexts, in Cases. Englewood
Cliffs: Prentice Hall.

Rachlin, R. (1999). Total business budgeting. New
York: John Wiley in Sons.

617.

618.

619.

620.

621.

622.

623.

624.

625.

626.

627.

628.

629.

630.

631.

632.

633.

634.

635.

363

Rainer, Kelly R. in Efraim Turban. (2009). Introduction
to Information Systems. Hoboken: John Wiley in Sons.

Rangone, A. (1997) Linking  organizational
effectiveness, key success factors and performance
measures: an analytical framework. Management
Accounting Research, 8(8), 207-219.

Rao, C. P.inKelkar M. Mayuresh (1997) Relative Impact
of Performance and Importance Ratings on
Measurement of Service Quality. Journal of

Professional Services Marketing, 15(2), 69-86.

Rao, S., A. Ahmad, W. Horsman in P. Keptein — Russell
(2001) The importance of innovation for productivity.
International Productivity Monitor, 4(spring), 11-18.

Rao, S., J. Tang in W. Wang (2002) The importance of
skills for innovation and productivity. International
Productivity Monitor, 4(spring), 15-26.

Raphael, R. E. (1976) Backcountry lives in America
today on the borderlands between the old ways and
the new. New York: Knopf.

Rappaport, A. (1999) New thinking on how to link
executive pay to performance. Harvard Business
Review, March-April, 91-101.

Ratnatunga, J. in drugi (1992) Issues in Strategic
Management Accounting. Melbourne: Australia Pty
Ltd.

Ratnatunga, J. in drugi (1993) Issues in Strategic
Management Accounting. Sydney: Harcourt Brace
Jovanovich Publishers.

Ratnatunga, J., Gray, N., in Balachandran, K. R. (2004).
CEVITATM: the valuation and reporting of strategic
capabilities. Management Accounting Research,
15(1), 77-105.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2003.12.005

Ratnatunga, J., N. Gray in K. R. Balachandran (2004)
CEVITA™: the valuation and reporting of strategic
capabilities. Management Accounting Research, 15,
77-105.

Rebernik, M. (1998) Ekonomika podjetja. Ljubljana:
Gospodarski vestnik.

Reger, R. K. in A. S. Huff (1993) Strategic groups: A
cognitive perspective. Strategic Management Journal,
14,103-124.

Reichmann, Thomas. (Hrsg.) (1993) DV-Gestutztes
Unternehmens-controlling. Verlag Franz Vahlen,
Munchen.

Reid, Gavin C. in Julia A. Smith (2000) The impact of
contingencies on management accounting system
development. Management Accounting Research,
11(4), 427-450.

Rejc, A. (2002) Vloga in pomen nefinanénih informacij
v okviru uspesnosti poslovanja podjetja - teorija in
empiriéna preverba. Doktorska disertacija. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta.

Rezek, Jozef in Marko Hocevar. (2007). Kontroling v
podjetju Bramac stre$ni sistemi, d.o.o.: diplomsko
delo. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Rhenman, E. (1973) Organization theory for long range
planning. London: John Wiley.

Richards, I.LA. (1936 in 1965) The philosophy of
rhetoric. New York, Oxford: Oxford University Press.



636.

637.

638.

639.

640.

641.

642.

643.

644.

645.

646.

647.

648.

649.

650.

651.

652.

653.

654.

Richardson, A. J. (1987) Accounting as a legitimating
institution. Accounting, Organizations and Society, 12,
341-355.

Richardson, P. R. (1988) Cost Containment: The
Ultimate Advantage. New York: Free Press.

Ritacco, Mark in Astrid Carver. (2007). The Business
Value of Business Intelligence [online]. Dostopno na:
http://www.clearify.com/Docs/BusinessValue_BI.pdf

Rittenberg, L. E., Johnstone, K. M., in Gramling, A. A.
(2019). Auditing: A business risk approach. Cengage
Learning.

Rockart, J. F. (1979). Chief executives define their own
data needs. Harvard Business Review, 57(2), 81-93.

Roper, S. in J. Anderson (2000) Innovation in e-commerce.
North Ireland: Economic Research Centre.

Roslender, R. (1995) Accounting for strategic
positioning: responding to the crisis in management
accounting. British Journal of Management, 6(1), 45-
57.

Roslender, R. in R. Fincham (1995)
Perspectives on Accounting, 6(1), 7-26.

Roslender, R. in R. Fincham (2001) Thinking critically
about intellectual capital accounting. Accounting,
Auditing in Accountability Journal, 14(4), 383-398.

Roslender, R.in S. Hart (2002) Integrating Management
accounting and marketing in the persuit of competitive
advantage: the case for strategic management
accounting. Critical Perspectives on Accounting,
13(2), 255-277.

Roslender, R. in S. Hart (2003) In search of strategic
management accounting: theoretical and field study
perspectives. Management Accounting Research, 14,
255-279.

Roth, Harold P. in Wayne J. Morse (1983) Let’s help
measure and report quality costs. Management
Accounting, 65(2), 50-53.

Rumelt, R. (1974) Strategy, Structure and Economic
Performance. Boston: Harvard Business School Press.

Rumelt, Richard R. (1979) Evaluation of strategy:
theory and models. V Schendel, Dan E. in Charles W.
Hofer. (1979) Strategic management: A new view of
business policy and planning. Boston: Little Brown,
196-212.

Rumelt, Richard R. (1980) Evaluating business
strategy. V Mintzberg, H., J. Lampel, J. Quinn, B. James
in Ghoshal Sumantra (2003) The strategy process.
Harlow: Pearson Education, 80-87.

Rumelt, Richard R., Schendel Dan E. in David J. (1994)
Teece Fundamental issues in strategy. V Rumelt
Richard R. (1994) Fundamental issues in strategy.
Boston: Harvard Business School Press, 9-54.

Critical

Ryan, B. (1995) Strategic accounting for management.
London: The Dryden Press.

Ryan, Michael J. (1982) Behavioral Intention
Formation: The Interdependency of Attitudinal and
Social Influence Variables. Journal of Consumer
Research, 9, 263-278.

Ryan, Michael J., R. Rayner in A. Morrison (1999)
Diagnosing Customer Loyalty Drivers. Marketing
Research, Summer, 19-26.

655.

656.

657.

658.

659.

660.

661.

662.

663.

664.

665.

666.

667.

668.

669.

670.

671.

672.

673.

674.

364

Scapens, R. (1994) Never mind the gap: towards an
institutional perspective on management accounting.
Management Accounting Review, 5, 301-321.

Schaffer, U. in Bruckner, L. (2019). Rollenspezifische
Kompetenzprofile fur das Controlling der Zukunft.
Control Manag Rev 63, 14-31
https://doi.org/10.1007/s12176-019-0046-1 in
DOI:10.1007/s12176-019-0046-1

Schaffer, Utz in Jirgen Weber. (2012). Zukunfsthemen
des Controlling. Controlling.  Zeitschrift  fur
Erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung. Verlage
C.H.Beck .- Vahlen, Mlinchen-Frankfurt

Schoeffler, S. (1980) Nine basic findings on business
strategy. Cambridge, MA: The Strategic Planning
Institute.

Schoeppner, D. W. (1998) Controlling — Woher und
Wohin. Controller Magazin, 1, 12-16.

Scholz, Hans-Gunther. (2001). Kosten-Management.
Carl Hanser Verlag, Munchen - Wien.

Schumpeter, J. A. (1934) The theory of economic
development. London: Oxford University Press.

Schumpeter, J. A. (1950) Capitalism, Socialism and
democracy-3ed. New York: Harper in Row.

Schutzdeller, Klaus. (1991). Projektcontrolling als
FUhrungs- und Informations- instrument.
Kostenrechnungspraxis. Zeitschrift fir Controlling.
Verlag Dr.Th.Gabler GmbH, Wiesbaden 1(1991).

Seidenschwarz Barbara. (1992). Controllingkonzept
fur offentliche Instittutionen. Verlag Franz Vahlen,
Mdinchen.

Seidenschwarz, Barbara. (1992). Controllingkonzept
fur offentliche Instittutionen. Miinchen: Verlag Franz
Vahlen.

Selto, F. (1995) Implementing Activity-Based
Management. Journal of Cost Management, Summer,
36-49.

Selznick, P. (1957) Foundations of theory of
organizations. American Sociological Review, 12, 25-
35.

Sencar, P. (1981) Strategija kot del politike OZD.
Ljubljana: Delo.

SETAC - Society of Environmental Toxicology and
Chemistry  1993:  Guidelines for Life-Cycle
Assessment: A »Code of Practice«. Bruselj: SETAC.
http://www.SETAC.org.

Sfiligoj, N. (1993) Marketinsko upravljanje. Ljubljana:
Fakulteta za druzbene vede.

Shank, J.K. (1989b) Strategic Cost Management: New
Wine, or Just New Bottles? Journal of Cost
Management, Fall, 55-76.

Shank, J.K. in V. Govindarahjan (1992a) Strategic Cost
Management and Value Chain. Cost Management,
Winter, 5-21.

Shank, John in Vijay Govindarajan (1993b) Strategic
Cost Analysis. New York: Free Press.

Shank, John K. (1989a) Strategic Cost Management:
New Wine, or Just New Bottles? Journal of
Management Accounting Research, 1, 33-46.



675.

676.

677.

678.

679.

680.

681.

682.

683.

684.

685.

686.

687.

688.

689.

690.

691.

692.

693.

694.

695.

Shank, John K. (1996a) Analyzing technology
investment - from NPV to strategic cost management
(SCM). Management Accounting Research, 7(2), 185-
197.

Shank, John K. (1996b) Cases in Cost Management: A
strategic emphasis. Cincinnati: South-Western
College Publishing.

Shank, John K. in J. Fisher (1999) Target costing as a
strategic tool. Sloan Management Review, 41(1), 73-
82.

Shank, John K. in V. Govindarajan (1988) Making
strategy explicit in cost analysis: a case study. Sloan
Management Review, 29(3), 19-30.

Shank, John K. in V. Govindarajan (1992b) Strategic
cost analysis of technological investments. Sloan
Management Review, 34(1), 39-51

Shank, John K. in V. Govindarajan (1993) Strategic cost
management. New York: The Free Press.

Shank, John K. in Vijay Govindarajan (1989) Strategic
Cost Analysis. Burr Ridge: Irwin.

Shapiro in drugi (1991): Seeking and Keeping
Customers — Manage Customers for Profits (Not Just
Sales). Boston: Harvard University Press.

Shapiro, B. in B. Jackson (1978) Industrial Pricing to
Meet Customer Needs. Harvard Business Review, 56,
6 (Nov.-Dec.), 119-127.

Shapiro, Benson P. in drugi (1987) Manage customers
for profits (not just sales). Harvard Business Review,
65(5), 101-108.

Shapiro, C. (1989) The theory of business strategy.
RAND Journal of Economics, 20 (1), 125-137.

Shi, Q. (2011). Rethinking the implementation of
project management: A value adding path map
approach. International Journal of Project
Management, 29(2), 156-167.

Shields, Michael D. in S. Mark Young (1992) Effective
Long-Term Cost Reduction: A Strategic Perspective.
Journal of Cost Management, Spring, 107-121.

Shields, Michael D. in S. Mark Yung (1991) Young
Managing product life cycle costs: an organizational
model. Journal of Cost Management, 5, 39-52.

Simmonds, K. (1981) Strategic Management
Accounting. Management Accounting, 59(4), 26-29.

Simmonds, K. (1982) Strategic Management
Accounting for Pricing: A Case Example. Accounting
and Business Research, 42, 206-214.

Simmonds, K. (1983) Strategic Management
Accounting. In  Fawning (ed.) Handbook of
Management Accounting. Gower Publishing Company
Limited, Aldershot, Hants. Reprinted 1985.

Simmonds, K. (1985) How to Compete. Management
Today, avgust, 39-43.

Simmonds, K. (1986) The accounting assessment of
competitive position. European Journal of Marketing,
20, 16-31.

Simon, H. A. (1947, 1957) Administrative behavior.
New York: Macmillan.

Simon, H. A. (1972) Theories of Bounded Rationality. V
Radner, C. in R. Radner Decision and Organization.

696.

697.

698.

699.

700.

701.

702.

703.

704.

705.

706.

707.

708.

709.

710.

711.

712.

713.

714.

365

Amsterdam: North-Holland Publishing Company, 161-
176.

Simon, H. A. (1976) Administrative Behavior. New York:
Free Press.

Simons, R. (1987a) Accounting control systems and
business strategy: An empirical study. Accounting,
Organizations and Society, 12, 357-374.

Simons, R. (1987b) How new top managers use control
systems as levers of strategic renewal. Strategic
Management Journal, 15(3), 169-189.

Simons, R. (1990) The role of management control
systems in creating competitive advantage: New
perspectives. Accounting, Organizations and Society,
15(1-2), 127-143.

Simons, R. (1991) Strategic orientation and top
management attention to control systems. Strategic
Management Journal, 12(1), 49-62.

Simons, R. (1995) The Levers of Control. Boston:
Harvard Business School Press.

Simons, R. (2000) Performance measurement in
control systems for implementing strategy: text in
cases. Upper Saddle River: Prentice Hall.

Simons, R. L. (1992) The strategy of control: How
accounting information helps to formulate and
implement business strategy. CA Magazine, 125(3),
44-50.

Slagmulder, R. (1997) Using management control
systems to achieve alignment between strategic
investment decisions and strategy. Management
Accounting Review, 8 (1), 103-140.

Slater, Stanley F. in John C. Narver (1994a) Market
orientation, customer  value, and superior
performance. Business Horizons, 37(2), 22-28.

Slater, Stanley F. in John C. Narver (1994b) Does
competitive environment moderate the market
orientation-performance relationship. Journal of
Marketing, 58(1), 46-55.

Smith, Ken G., Guthrie James P., Chen Ming-Jer (1989)
Strategy, size and performance. Organization Studies,
10(1) 63-81.

Smith, M. (1997) Strategic management accounting:
text and cases. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Smith, M. (1997). Strategic management accounting:
text and cases. Oxford: Butterworth-Heinemann.

Snow, Charles C in Donald C. Hambrick (1980)
Measuring organizational strategies: some
theoretical and methodological problems. Academy
of Management Review, 5(4), 527-538.

Spatz, A. C. (2008). Controllership: Messung, Wirkung
und Determinanten. Wiesbaden: Gabler.

Spiro, Rosann L. in Barton A. Weitz (1990) Adaptive
Selling: Conceptualization, Measurement, and
Nomological Validity. Journal of Marketing Research,
17(Feb.), 61-69.
Stacey, D. R. (1992)
business strategies
London: Kogan Page.
Stacey, D. R. (1993) Strategic Management and
Organizational Dynamics. London: Pitman Publishing.

Managing chaos: Dynamic
in an unpredictable world.



715.

716.

717.

718.

719.

720.

721.

722.

723.

724.

725.

726.

727.

728.

729.

730.

731.

732.

733.

Stern, Joel M., J. S. Shiely in I. Ross (2003) EVA kot izziv.
Uvajanje sprememb, ki v organizacijo prinasajo dodano
vrednost. Ljubljana: GV Zalozba.

Stone, B. (2013). The everything store: Jeff Bezos and
the age of Amazon. Little, Brown, and Company.

Sullivan, P. H. Jr., in P. H. Sullivan Sr. (2000) Valuing
intangible companies - An intellectual capital
approach. Journal of Intellectual Capital, 4, 328-338.

Surysekar, K. (2003) A note on the interaction effects of
non-financial measures of performance. Management
Accounting Research, 14(4), 409-417.

Swan, John E. in David R. Rink (1982) Fitting Market
Strategy to Varying Product Life Cycles. Business
Horizons, 1-2, 72-76.

Srekl Breda. (2009) Kontroling [Elektronski vir]:
sodoben koncept vodenja s praktiCnimi primeri.
Maribor: Grunf.

Taguchi, Gen’ichi (1992) Taguchi Methods, Research
and Development. Michigan: American Supplier
Institute.

Tanaka, T. (1993) Target Costing at Toyota. Journal of
Cost Management, Spring, 4-11.

Tavéar, M. (1999) Razseznosti strateSkega
managementa. Koper: Visoka Sola za management.

Tayles, M., A. Bramley, N. Adshead in J. Farr (2002)
Dealing with the management of intellectual capital:
The potential role of strategic management
accounting. Accounting, Auditing in Accountability
Journal, 15(2), 251-267.

Teece, David J., Pisano Gary, Shuen Amy (1997)
Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.

Thearling, Kurt. (2008). An Overview of Data Mining
Techniques [online]. Dostopno na:
http://www.thearling.com/text/dmtechniques/dmtec
hniques.htm

Theisen, Manuel Rene. (2002). Corporate Governance.
Eine neue Leitkultur fur die Unternehmungsfiihrung.
Rechnungswesen Zeitschrift - RWZ , Orac Verlag Wien,
6(2002), str. 157 in dalje.

Thompson, Arthur A. in Alonzo J. Strickland (1998)
Strategic management: concepts and cases - 10ed.
Boston: Irwin/McGraw-Hill.

Thompson, Arthur A. in Alonzo J. Strickland (2003)
Strategic management: concepts and cases - 13ed.
New York: McGraw-Hill.

Thompson, J. D. (1967) Organizations in Action. New
York: McGraw in Hill.

Tiawon, H., in Supartha, I. W. G. (2021). Implementing
a business strategy with supply chain management in
a management system and management control to
improve the performance of the hotel business.
Uncertain Supply Chain Management, 9(3), 687-695.
https://doi.org/10.5267/j.uscm.2021.4.010

Tomkins, C. (1991) Corporate Resource Allocation.
Financial, Strategic and Organizational Perspectives.
Oxford: Basil Blackwell.

Tomkins, C. in C. Carr (1996a) Strategic management
accounting. Management Accounting Research, 7(2),
165-167.

734. Tomkins, C. in C. Carr (1996b) Reflections on the

papersin thisissue and a commentary on the state
of strategic management accounting. Management
Accounting Research, 7(2), 271-280.

735.Turban, Efraim, Ramesh Sharda, Jay E. Aronson in

David King. (2008). Business Intelligence : A
Managerial Approach. Upper Saddle River: Pearson
Education.

736.Turk Ivan, in drugi (2003). Osnove poslovodnega

racunovodstva. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

737.Turk, I. (1997a) Od zamisli sodobnega racunovodstva v

738.Turk, I.

Sloveniji do slovenskih ra¢unovodskih standardov in
revizije. NaSe gospodarstvo, 5/6, 533-538.

(1997b) Temeljni rac¢unovodski pojmovnik.
Revizor, 12, 10-122.

739.Turk, 1. (1999) Nekaj novih pojmov in izrazov v nasih

strokah. Zbornik refereatov 31. simpozija o sodobnih
metodah v racunovodstvu, reviziji in financah.
Portoroz: Zveza racunovodij, financnikov in revizorjev
Slovenije in Zveza ekonomistov Slovenije.

740.Turk, I. (2000) Pojmovnik rac¢unovodstva, financ in

revizije. Ljubljana: Slovenski institut za revizijo.

741.Turk, I. in D. Melavc (1998) Racunovodstvo. Kranj:
Moderna organizacija.

742. Turk, ., S. Kav¢i¢ in M. Kokotec-Novak (1998)
Poslovodno racunovodstvo, 2. lzdaja. Ljubljana:
Slovenski institut za revizijo.

743.Turk, ., S. Kav¢i¢ in M. Kokotec-Novak (2003)
Poslovodno racunovodstvo, dopolnjena izdaja.
Ljubljana: Slovenski institut za revizijo.

744.Turk, Ivan in Melavc, Dane. (1995). Uvod v

racunovodstvo. Kranj: Moderna organizacija.

745.Turk, lvan, in Melavc, Dane. (2001). Ra¢unovodstvo.

Kranj: Moderna organizacija.

746.Turk, Ivan, Kavci¢, Slavka, in Kokotec Novak, Majda.

(2003). Poslovodno ra¢unovodstvo. Ljubljana: Zveza
racunovodij, finan€nikov in revizorjev Slovenije.

747.Turk, I. (2002). Revizor kot celovita odlicna osebnost

(enajst pogledov na odli¢nost). Zbornik referatov osme
konference revizorjev. Slovenski institut za revizijo,
Ljubljana, s37-44.

748.Turk, l. (2004). Poslovno-organizacijski pojmovnik: s

slovensko-angleskim in anglesko-slovenskim
strokovnim slovarjem, 1. izdaja. Ljubljana: Zveza
racunovodij, finanénikov in revizorjev Slovenije.

749.Turney, B. B. Peter in B. Anderson (1989) Accounting

for Continuous Improvement. Sloan Management
Review, Winter, 95-105.

750.Tusek, A. (1998) Upravljanje, odlucivanje i
racunovodstvene informacije. Slobodno
poduzetnistvo, 13-14, 170-190.

751.Valentingi¢ Andrej in Bojnec Stefan. (2010).

Managerska orodja za obvladovanje stroSkov in
poslovodno odlo¢anje na primeru vinske kleti (71-80).
Objavljeno v: Sodobni izzivi menedZmenta v
agrozivilstvu. Pivola: Drustvo agrarnih ekonomistov
Slovenije.

752.Vandenbosch, B. (1999) An empirical analysis of the

366

association between the use of executive support
systems and perceived organizational



753.

754.

755.

756.

757.

758.

759.

760.

761.

762.

763.

764.

765.

766.

767.

768.

769.

competitiveness. Accounting, and

Society, 24(1), 77-92.

Veleski, Darko. (2005). Kontroling kot del integriranega
informacijskega sistema za poslovno obveScanje.
Jubilejno 30. posvetovanje o podjetniSkem planiranju
in managementu, 25-30.

Organizations

Verbi¢, Boris. (1992). Navigator in ne samo registrator:
sodobni kontroling: razmisljanje iz prihodnosti nazaj v
preteklost. Manager, 1, 30-31.

Walker, Orville C., W. Boyd Harper in J-C Larreche

(1998) Marketing strategy: planning and
implementation — 3ed. Boston: IRWIN/McGraw-Hill.
Walker, Robert (Ed.) (1985) Applied Qualitative

Research. Aldershot: Gower.

Wallison, P. (2003) Debating Sarbans Oxley: Give us
disclosure, not audits. Wall Street Journal, June 2, 16.

Walters, M. (2004) Alternative accounting thought and
the prison-house of metaphor. Accounting,
Organizations and Society, Vol 29 (2), 157-189.

Ward, K. (1992a) Strategic management accounting.
Oxford: Butterworth-Heinemann.

Ward, K. (1992b) Accounting for marketing strategies.
V  Drury, C. (1992b) Management Accounting
Handbook. Oxford: Butterworth-Heinemann. 1992b,
154-172.

Ward, K. (1993) Accounting for a sustainable
competitive advantage. Management Accounting,
71(9), 36-38.

Ward, K. (1995) Accounting for Marketing.
Management Accounting, May 20.

Ward, K., W. Hewson in S. Srikanthan (1992)
Accounting for the competition. Management

Accounting, 70(2), 19-20.

Waterhouse, I. H. in P. Tiessen (1978) A Contingency
Framework for Management Accounting Systems
Research. Accounting, Organizations and Society, 3,
65-76.

Watts, D., Yapa, P. W. S., in Dellaportas, S. (2014). The
Case of a Newly Implemented Modern Management
Accounting System in a Multinational Manufacturing
Company. Australasian Accounting, Business and
Finance Journal, 8(2), 121-137.
https://doi.org/10.14453/aabfj.v8i2.9

Weber, I. U. Schaffer (2000) Balanced Scorecard in
Controlling. Wiesbaden: Gabler.

Weber, J., Vallendar. (2009). Controller in der Krise.
Controller Magazin. Verlag fiir ControllingWissen AG.
Gauting/Miinchen, Marz/April 2009.

Weber, Jurgen. (2011). The development of controller
tasks: explaining the nature of controllership and its
changes. Journal of Management Control, Vol.22(1),
pp.25-46.

WeiBenberger, Barbara E and Hendrik Angelkort.
(2011). Integration of financial and management
accounting systems: The mediating influence of a
consistent financial language on controllership
effectiveness. Management Accounting Research,
Volume 22, Issue 3, September 2011, Pages 160-180.

770.

771.

772.

773.

774.

775.

776.

777.

778.

779.

780.

781.

782.

783.

784.

785.

786.

787.

788.

789.

367

Wikipedia.
Dostopno
http://en.wikipedia.org/wiki/Predictive_analytics

(2011). Predictive analytics [online].

na:

Wikipedia. (2012a). Business intelligence [online].
Dostopno na:
http://en.wikipedia.org/wiki/Business_intelligence

Wikipedia. (2012b). Business tools
[online]. Dostopno na:
http://en.wikipedia.org/wiki/Business_intelligence_to
ols

Wilkinson, Joseph W. in Michael Joseph Cerullo (1997)
Accounting information systems: essential concepts
and its applications - 3ed. New York: John Wiley.

Wilkinson, Joseph W., Cerullo Michael J., Raval
Vasant, Wong-On-Wing Bernard (2000) Accounting
information systems - 4ed. New York: John Wiley in
Sons.

William, C. (1976) Product Life Cycles and Marketing
Models. Journal of Business, 10, 375-384.

Williams, J. J. in C. R. Hinings (1988) A note on
matching control system implications with
organizational characteristics: ZBB and MBO revisited.
Accounting, Organizations and Society, 13, 191-198.
Wilson, I. S. Richard (1991) Strategic Management
Accounting. V Ashton David in drugi (1991) Issues in
Management Accounting. London: Prentice Hall, 82-
105.

Wilson, R. (1994) Competitor Analysis. Management
Accounting, April 24-26.

Witten, lan H. in Eibe Frank. (2005). Data Mining :
Practical Machine Learning Tools and Techniques. San
Francisco: Elsevier.

Wolk, H. I., Gerber, Q. N., in Porter, G. A. (1988).
Management Accounting: Planning and Control.
Boston: PWS Kent Publishing Company.

Wood, M. (2003) Making sense of statistic: a non-

intelligence

mathematical approach. New York: Palgrave
Macmillan.
Woods, M., in Barley, R. (2015). The role of

management accounting in managing risk: A case
study of certain enterprises. Accounting, Auditing in
Accountability Journal, 28(2), 222-247.

Woodward, David G. (1997) Life-cycle costing: theory,
information acquisition and application. International
Journal of Project Management, 15(6), 335-344.

Yoshihiro. I. (1995) Strategic goals of quality costing in
Japanese companies. Management Accounting
Research, 6(4), 383-397.

Young, M. in F. Selto (1992) Effective Long-Term Cost
Reduction: A Strategic Perspective. Journal of Cost
Management, Spring, 16-30.

Zahirul, H. (2003) Strategic Management Accounting,
Concepts, Processes and Issues. London: Spiro Press.
Zairi, M. (1996) Strategic Management Accounting. V
Drury C. (1996) Management Accoouting Handbook -
2ed. Oxford: Butterworth-Heinmann.

Zbasnik, B. (1990) Zivljenjski cikel izdelka. Ljubljana:
Tangram.

Zeithaml, Valarie A. (2000) Service quality, profitability,
and the economic worth of customers: what we know



and what we need to learn. Academy of Marketing
Science Journal, 28(1), 67-85.

790.Zimmerman, J. L. (2000) Accounting for Decision
Making and Control - 3ed. Singapore: McGraw-Hill.

791.Zeleznikar, Joza. (1999). Kontroling kot upravljalni

sistem v banénistvu. Bancni vestnik, 7/8 , 53-55.

792.7eleznikar, JoZa. (2007). Kontroler v pasteh

368

globalizacije. 7. Letno sre¢anje kontrolerjev Slovenije,
Portoroz 27.-28. september. Portoroz: MIK.



Seznam slik

SLIKA 1-1: KONTROLING KOT ODLOCEVALNO NARAVNANO RACUNOVODSTVO c.evvuuueeeeerrrenunnnseeerenmmnnnneseeeeememmnnseseeeemsnnnsseseseessnnnns 21
SLIKA 1-2: POJMOVNA IN VSEBINSKA RAZLIKA MED RACUNOVODSTVOM IN KONTROLINGOM V NEMCHI ...uueeeeeeeiiiiiieeeeeeeeniniiieneeeeeeennnnns 22
SLIKA 3-1: DELEZI NALOG KONTROLINGA V TEORII MED LETOMA 1988 IN 2023 ...ttt et etti e et e et e et e e eeaa e eenaa e 38
SLIKA 3-2: DELEZI OSEBNOSTNIH ZNACILNOSTI NOSILCEV KONTROLINGA «..eettuuruueeeeeerereruneeeeeerememmnnneseeeeesnnnnsesessemsmnnnseseseensennns 141
SLIKA 3-3: KONTROLER, NJEGOVE NAJPOMEMBNEJSE NALOGE, OSEBNOSTNE ZNACILNOSTI IN KONCEPTUALNO RAZUMEVANJE.........cc....... 45
SLIKA 4-1: SISTEMSKO POJMOVANJE KONTROLINGA «.euuutettuueettueeetuuesettuueeetuaeeeteueeetuneeetnnnseetnnnsetsnseetsnnetetsnsseemnnneeesnneeennaseees 48
SLIKA 4-2: POSLOVNO NACRTOVANJE IN NADZIRANJE «.evvvvuuueeeeerenruunnneseeeremesmnnseseeeeeeessenseseesesssnnnsseseessssssnnsnssseesessnnnnsesseessnnnnns 49
SLIKA 4-3: URAVNOTEZENI CILJI NOSILCEV TEMELINIH PRVIN V PODJETIU «.ttuuntttiuieettnunretunneetraneetuneeeetnnneeenneeesnnnsersnnneessnneeennneeees 52
SLIKA 4-4: POSLOVODENJE PODJETJA c.ueettuuetttueeetuusettuaeettnaeetaneeetsneetnaeeetnassetaneeetsnntetsnnseeennneetesnaeetnseensnameeesnseeennneeees 53
SLIKA 4-5: SKLADNOST MED POSLOVNIM PROCESIRANJEM, ODLOCANJEM IN INFORMIRANJEM ...eeeerrunnnnnereeerrnennneneeeeeeemennnnneseeeennnnnes 55
SLIKA 4-6: ORGANIZACIISKA SESTAVA SODOBNEGA POSLOVODNEGA RACUNOVODSTVA «.evvvueneeeeerrruunnnnaeeeeeremennnnneessessssmnneeesessessnnnns 56
SLIKA 4-7: POSLOVNA HIGIENA IN NADZORNI SISTEM V PODJETIU .. ettuunettunneetuuieaeteueseteuneeesnneetsnneetsnneetsneeesnnnsersnnseeesnneeennnanees 57
SLIKA 4-8: ETICNE RAZSEZNOSTI ZAPOSLENCA ...t eeettttruuueeseeeeettsanaseseseeeeessnnseseesessssnsssseessessmmnsssseeesesssnnsneseessessmnnseseesessnnnns 58
SLIKA 4-9: POJMOVNE IN VSEBINSKE RAZSEZNOSTI KONTROLINGA. . cctuutettuuneettuieeetuueettnaeetenaeetenenstnnnaeetsaeeetnnssersnnseeesnneeennnanees 59
SLIKA 5-1: FUNKCIE POSLOVODENJA. ...t ettttttuuuiereeereetruunneseeeeetemennnseesessmmnnsssseeesesssnnsnsseeesesssmnsseseeesesssmnnssseesessnnnosesseeenssnnnns 69
SLIKA 5-2: KONTROLING V LUCI PODSISTEMOV V PODJETIU. ...t eeetttruuunneeeeerererunnseseeeeeresmnnnsssesessnmnnnsesessesssnnnsssseessessmnnnssseesessnnns 70
SLIKA 5-3: ZASNOVA STRATESKEGA OBNASANIA (IGRE) «..ettuuntetuueeetuneettuueeetuaeeteueaeetnneeetnneeeetueneetenneetsnnesetsnnseeennneeesnneeeeenneees 77
SLIKA 5-4: STRATEGUA IN PRODAJA PROIZVODOV ... ceettetruuueereeereenranneseeeeeeesennsseeessssnmsaaesessssssmmnsssseeesesssnnsnssesesessmmnnnsseesessnnnns 80
SLIKA 5-5: OBLIKOVANJIE IN IZVAJANJE STRATEGI 1.eeeeetterruuunreeereemsunnneseeeeeeesmmnsseesssssmmsseseesssssmmnsssseessesssnnsnsssessessnmnnnssessessnnnns 82
SLIKA 6-1: KONTROLER KOT ODLOCEVALNO NARAVNAN RACUNOVODIA «..ccvuunitttiieeetuiretunieeettnieettueeeetnnneetnneeatnnsetsnnseeesnneeennneeees 86
SLIKA 6-2: POKLICNO-ETICNE RAZSEZNOSTI KONTROLERJA ...utteetttruuuuneeeeetereruneseseeeeeresmnnnsssesessnnnnsseseeeesssmnnsseseeesessnnnnnesseesessnnns 88
SLIKA 6-3: KODEKS POKLICNE ETIKE KONTROLERJA ......... ..89
SLIKA 6-4: STROKOVNA IN POKLICNO-ETICNA PRAVILA KONTROLINGA ....ccevuuneirnnrennnnnes ...90
SLIKA 6-5: VLOGA KONTROLERJA IN NOTRANJEGA REVIZORJA PRI PODPORI POSLOVODNIKOV.. ..93
SLIKA 6-6: NOTRANJI REVIZOR IN KONTROLER «.ccvuueeettueneetrnneetnnneeeennneeennnaeeennns ...95

SLIKA 6-7: SOODVISNOST IN RAZLIKE MED NOTRANJIM REVIZORJEM IN KONTROLERJEM ..

SLIKA 7-1: ZOBCENIKI KONTROLINGA ... eeetttttruuneeeeeeeensannneseeeeeeesennnessesssenmmnsssseessesssmssnssesesesssmnssssseeeesssmnnsseessemsnnnoseeseesnssnnnns 99
SLIKA 7-2: SPOZNAVNE PODPORE KONTROLINGA ZA IZVEDBENO IN STRATESKO POSLOVODENJE PODJETJA «.eeevvvveenneeeeeerrrennnaaeseeeeennnnns 100
SLIKA 7-3: KONTROLER ODGOVARJA KAJ, KDAJ, KAKO, KOGA IN CEMU INFORMIRAT .. eetterruuneneeeerennranneeeeerenemmnnneseeeeesnnnneeseseesnnnnns 101
SLIKA 7-4: POSLANSTVO IN CILJI PODJETJA teettuuuuueeeeertunnnneneeeeeresesnnesseeeressmneseesesaessansssesesesssansssseesensssnnnesseesesnnnoneesesenssnnnns 103
SLIKA 7-5: SPREMEMBE POSLOVNIH CILJEV JAPONSKIH PODJETI) PO SAKURAL 1997, eieniiiiiiieieee ettt e e e eaneans 103
SLIKA 7-6: PREDNOSTI PODJETIA S STRATESKIMI CILII ¢etttvuuuuneeeeeerurnunnaeeeeerusennnseeeeesessnnsseseeesssnnsssseseresssnnsssssesessmnnnnssseseennnnns 104
SLIKA 7-7: POSLOVNA FILOZOFIA PODIETJA c.etvuueeeeetttuuuuneaeeeeetesennneeeeeetessmnnnseeeeaessnnsssseseresssansnssesesensssnnneseeesesssnnessessesnnnnns 104
SLIKA 7-8: ORODJA KONTROLINGA V RAZLICNIH AKTIVNOSTIH POSLOVODENJA «.c.uutttuuntettuneettneeeetuneeeetnaneeetsaeeenneetennaeeesneeeennnns 107
SLIKA 7-9: DELNIIN SKUPNI POSLOVNI NACRT PODJETJA ... ueeeeetttuuunnaeserernrsnnneaeseeeeessmmnnneeeessssmnnssssesremsmnnsssesesessmnnnesseesensnnns 110
SLIKA 7-10: GOSPODARSKO NADZIRANJE IN ANALIZIRANIE c.. et ettt eetuueettuaaeeetuaeetuueeeetuneeeetneeeetneeeetsneeatsnnsetsnesesenneeesnnaeeennnns 111
SLIKA 7-11: VKLIUCEVANJE POSLOVODNIKOV NA ODLOCEVALNIH RAVNEH ...uettuitituuneettnneeetnneeteueeetsnneeetnneeeenneetennaeeesneeannnnns 112
SLIKA 7-12: NALOGE KONTROLINGA V PODJETJU: STRATESKE IN IZVEDBENE «ccvvvuuueneeereeerunnnnseeereemsmnnneseeeeenessnnsesessessnnnnnseseseeensnnns 112
SLIKA 8.1: MODEL VZPOSTAVITVE IN DELOVANJA KONTROLINGA V PODJETIU X . etvuiettuuntetinieetinieeetuneeetaneeetnaeeenneeetennaeeesneeennnnns 114
SLIKA 8.3-1: IDEJNA ZASNOVA ORGANIZACIISKE UMESTITVE KONTROLINGA V PODJETJU LUNA ...ttt e 126
SLIKA 8.3-2: TRANSPLAN PROJEKTA UVAJANJA DEJAVNOSTI KONTROLINGA PRIMER LUNA ...ttt ettt eeeeeeaaaes 128
SLIKA 8.3-3: GANTOGRAM UVAJANJA KONTROLINGAV PODJETIU LUNA L.ttt ettt e et e eeeans 128
SLIKA 8.3-4: IDEJNA ZASNOVA ORGANIZACISKE UMESTITVE KONTROLINGA V MALEM IN SREDNJE VELIKEM PROIZVODNEM PODJETU........... 133
SLIKA 8.3-5: IDEJNA ZASNOVA ORGANIZACISKE UMESTITVE KONTROLINGA V VELIKEM PODJETIU ..evvvvruueneeeeerennnnneeeeeeeemennnnneeeeeeennnnns 134
SLIKA9.1.3-1: MODEL CELOVITEGA PREDRACUNA «..e.uuetttieettueeetuueeettuueeetnaeeetaneeesnaeatsnneetnnesetsnanaetsnnsetsnnseetnneeessnneeennnns 147
SLIKA9.2.2-1: DOLGOROCNA NARAVNANOST PODJETJA ...uuueeeeettrunnnueeeeretnrannaaeeeeeeessnnneseeeesssnnsaseseeremssnnnsseeesessmnnnesseesessnnns 159
SLIKA9.2.2-2: KONKURENCNA PREDNOST PODJETJA S PROAKTIVNIM OBVLADOVANJEM STROSKOV c.vvvuueeereeerrreraneeeeeererennneneeeeerenennns 160
SLIKA9.2.2-3: STRATESKI TRIKOTNIK PODJETJA ... tettuueettuueettueeetuneettsueeetsaeettaaeteneeatsnesetaneseeennneeesnnseeenseetsneeesnaeeeennnns 161
SLIKA9.3.1-1: TVEGANJE V POSLOVANIU PODJETI 1.eetttuuuuunaeeeeerurennneaeseeeressmnneaesesesesnnnsssesesesssmnssseeessnssnnnnessessessmmnnnsssesessnnnns 167
SLIKA9.3.1-2: TIPOLOGHA TVEGANI V PODIETIU .. ettuueettuieettuieetuueeettuueeetsaeeettnnsetaneeetsneeetnnesetennneeesnnnsetenneensneeeenaeeeenns 169
SLIKA9.3.1-3: RAZSEZNOSTI POSLOVNEGA TVEGANJA. .. cteuitettuetetuueetenueeetaaeetaneeeteneatsaeeeeennssetenaeeasnntetsneseeennaeeessnneeeennns 171
SLIKA 9.3.3-1: KONTROLING PRI UPRAVLJANJU IN VODENJU PODJETJA V OKVIRIH RAZUMNEGA EGOIZMA ... .ceerireinneeeeeerrrnnnnneeeeerennnnns 180
SLIKA 9.4.2-1: VIDIKI IN INTERES| OBVLADOVANJA VREDNOSTI PODJETIA «.ctuuntetruneetuunrettnneeesnnssetenaeeetsnneesnseeennsessnneeeesneeennnnns 186
SLIKA9.4.2.2-1: KONTROLING V NEKRIZNIH IN KRIZNIH RAZMERAH ..e.uuettuueettuieeetuurettnaeeetnneetenaeetuneatsnesseennsessnnaeeesnneeennnnns 194
SLIKA9.4.2.4-1: BILANCA STANJAPODIETIA X ..eeeeetttuuuuuaeeeeettteuuiaeeeeeteseunneaeseeaessannsssesesenssannnsseeesensssnnnesseesesssnnnseseeeesnnnnns 199



SLIKA 10.2.1-1: OSNOVNI MODEL OBLIKOVANJA STRATEGH V SOLI DOJEMANJA ...etuetuneeteeetneetneruneesuaestneesneessneesasssesssnsssnesssnsennns 205

SLIKA 10.2.2-1: POVEZAVA MED PRIPADNOSTJO SOLI OBLIKOVANJA STRATEGI IN PRETEKLO USPESNOSTJO POSLOVANJA ....eueneeerernnnnnss 233
SLIKA10.2.2-2: POMEMBNOST INFORMACI ZA SKUPINO T = MACKE ... eetttieetiueeetuueeettteeeetaneettneeeteeeetaneeeetnneserennaeesnnesarnnnns 235
SLIKA 10.2.2-3: POMEMBNOST INFORMACH ZA SKUPINO 2 = RAKUNI ...eteeeterruuneeeeeerernrananseeeeeemsmnnnsssessssnnnnnsesessesssnnnsesesssensnnns 235
SLIKA 10.3.4-1: PRIMER ORGANIZACIJSKE SESTAVE PODJETJA S KONTROLINGOM IN STRATESKIM RACUNOVODENJEM V OBLIKI PLOSKE MREZE
..................................................................................................................................................................... 250
SLIKA 10.3.4-2: ORGANIZACISKA SESTAVA Z VIDIKA VSEBINE STRATESKEGA RACUNOVODENJA «.cevvvvtuuneeeeeerereranneeeeerernnnnneeeeerenennes 252
SLIKA 10.3.4-4: PRIKAZ POROCANJA O CILJIH IN URESNICEVANJU CILJEV OBLIKOVANIH STRATEGI PODJETJA IN/ALISPE* ......oeeeeeeennnnne. 258
SLIKA10.4.1-1: MATRIKA MOCI IN INTERESA DELEZNIKOV POSLOVANJA PODJETJA .. ettuuntetiuieetineeetuneeetnneeetnaeeeenaeetenneeeesneeeennnns 265
SLIKA 10.4.2-1: SWOT ANALIZA ZA PODJETJE LAHKI SPANEC, D. O. 0. = STRATESKI CILJ tevuuueneeeerrrnruunneeeeerenernneneeeeeresemmnnnneeeeesnnnnes 269
SLIKA10.4.2-2: DEJAVNOST STRATESKEGA KONTROLINGA ....eettuueettuuneettnneettuaeeteueeeetenseeeteneeetneeetsnneatsnnsetsneseeennaeeesnneeeennns 270
SLIKA 10.4.2-3: STRATESKA VRZEL YV PODJETIU . e.utettuuneettuueettuaeeteueettsneeetsaeeteassetsnneetsnnsetsnsseemnnneeetsnseeenseetsneeesnaeesennns 270
SLIKA 10.4.2-4: PORTFELISKA ANALIZA PROIZVODA — BCG MATRIKA ...uieiitiiruuieeeeeteetranieeeeeeeensaunnsseeetannnnsseseeeesssnnnaseseeeeensnnns 272
SLIKA 10.4.2-5: ZIVLIENJSKI CIKEL PROIZVODA — ZCP IN MOZNE STRATEGHE +..vv.vveavevreetensessensessessessessessssssensessessssssensessensensenns 275
SLIKA 10.4.2-6: PRODAJA PROIZVODOV ZADNJI MESEC LETA 20XX e ttuuutetuuneettuieeetunrettuaeeetnneetenaseenneeesneseeennsersnnaeeesnneeeennnns 278
SLIKA 10.4.4-1: POVEZAVE MED STROSKI PRVIN PROIZVODNEGA PROCESA, STROSKOVNIMI BAZENI, STROSKOVNIMI OBJEKTI IN STROSKOVNIMI
POVZROCITELI PRI PROIZVODNJI GOSPODINISKIH APARATOV ..evvvuuunneeeereruennnnaeeseseeessnnnseeseessssnnsessessesssnnsasssesssnsnnnsnesssanees 293
SLIKA 10.4.4-2: KATEGORIE STROSKOV SKOZI OPERATIVNI IN STRATESKI POGLED ....eettetruuueneeeerernrunnneeeeerememmnnneseeeessmnnneesessesnnnnns 298
SLIKA 10.4.7-1: PREUCEVANJE VREDNOSTNE VERIGE RACUNALNISKEGA PODJETJIACIC cevuiieiieiiiiiiiiee ettt eeeceteie e e e eeeeennaaaes 306
SLIKA10.4.8-1: VREDNOST KUPCEV ZVEC VIDIKOV «euuuettuueettneeetuueeettuueeetnaeeteneeetuneatsnsseetnnssetsnnneetsnnsessnseemnneeeesneeennnnns 308
SLIKA 10.4.8-2: ZIVLIENJSKA DOBICKONOSNOST (DENARNA DONOSNOST) KUPCA V ODSTOTKIH GLEDE NAVLAGANJA........veveeeeeneenennes 315
SLIKA 10.4.8-3: POZORNOST KUPCEM S TREH VIDIKOV c.c..uueeeeeettrennaeeseeererennnaeeeeeeessmnnnseeeessmsmnsssssessemsmnnnesesesessmnnnesseesensnnns 315
SLIKA 10.4.9-T: STRATESKI TRIKOTNIK .. ettuueettnneetunerettnueetsnaeeetaneeetsnnsetsnnseeennssetsnneetsnnssensnsseetsnneeetsmeseeeneetsneeeesaeeeennns 318
SLIKA 10.4.10-1: VZROCNARAZMERJAV BSC ...ttt ettt ettt ettt ee e e e e e teeabae s e e e eeeeaasaaaeseeeeeaannenseeeeaesnnnnns 333
SLIKA 10.4.10-2: PRETVARJANJE STRATEGI) V CILJE ZA SPREMLIANJE IN PREUCEVANJE CILJEV STRATEGI S STIRIH VIDIKOV ..cceuvneevnnnreennnns 333
SLIKA 10.4.10-3: USKLAJEVANJE IN DOLOCANJE CILJEV IN NALOG VPODJETIU ZBSC...uniiiiiiiiiiieicie ettt 334

SLIKA 10.4.10-4: SPREMLIJANJE CILIEV STRATEGI GLEDE NA STIRI VRSTE DEJAVNIKOV KONKURENCNEGA USPEHA ...
SLIKA 10.4.11-1: PRIKAZ VIRTUALNE ORGANIZACIJE IN MEDORGANIZACIJSKEGA RAZVIDOVANJA STROSKOV IZDELAVE TESTENIN .....ccuueu... 339

Seznam preglednic

PREGLEDNICA 1-1: VRSTE IN POIMENOVANJA »KONTROLERJEV& PO SVETU ...uueeeerturuuuneeeeerememnnnneeeeeremsmmnsseseeesmnnnssseserenssnnnesseenees 19
PREGLEDNICA 3-1: PREGLED RAZLAG POJMA IN NALOG KONTROLINGA SLOVENSKIH AVTORJEV MED LETOMA 1988 IN 2023..................... 35
PREGLEDNICA 3-2: PREGLED RAZLAG POJMA IN NALOG KONTROLINGA SLOVENSKIH AVTORJEV MED LETOMA 2008 IN 2023..........c.....ee... 36
PREGLEDNICA 5-1: EVOLUCISKI PREGLED ZNACILNOSTI RAZMISLJANJ O POSLOVODENJU ...evvvvrrueneeeererrrnnnneaeeeeeremnnnnsseeseeeennnnaseeeeeees 71

PREGLEDNICA 7-1: ZNACILNOSTI STRATESKEGA IN IZVEDBENEGA KONTROLINGA..........
PREGLEDNICA 8.3-1: SEZNAM PROJEKTNIH NALOG PRI UVAJANJU KONTROLINGA V PODJETIU LUNA IN CASOVNICA NJIHOVE IZVEDBE.
PREGLEDNICA 8.3-2: 1ZBRANI PODATKI O POSLOVANJU HOTELOV PODJETIA LUNA .
PREGLEDNICA 9.1.2-1: ANALIZA PESTEL .

PREGLEDNICA9.1.2-2: ANALIZASWOT ...oueiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeennne .140
PREGLEDNICA 9.1.3-3: PREDVIDENI IZKAZ DENARNIH TOKOV (AICPA) ..cetiieeeeeeettitiieee e eeettitiiee e e e eettie e e e eeeeetnniaeseeeeeennanannnnns 154
PREGLEDNICA 9.3.1-1: NOTRANJA POSLOVNA TVEGANJA YV PODJETIU .. eetuuneetuueettnneetuueeetunneeeteneseeenaneesnneeeenesersnneeesnneeennnnnees 168
PREGLEDNICA 9.3.1-2: STRATESKA IN IZVEDBENA POSLOVNATVEGANJA .eeuuueeeeeeettrnunineeeeetenennnenseeeerememmnnseeeeeesmnnnnssesesenmsmnnnssees 170
PREGLEDNICA 9.3.4-1: TIPOLOGIA TVEGANJ V RACUNOVODSTVU c..uutttuunneeiuuneeetnuneeteueeetunneateneseeennsessnnaeeesnnssersnsseeesneeennnanees 181
PREGLEDNICA 9.4.2-1: STADII, VZROKI IN POSLEDICE KRIZE ... vuutuetunetneenernerserseesnesnesnersessessnssessessnssesnessessessessnessessessessessnennns 191
PREGLEDNICA 9.4.2.4-1: RAZLIKE MED STRATESKIM IN OPERATIVNIM KONTROLINGOM ...uteeeirrunnnenaeeererrrnnnneeeeeeeemennnnneeseeemmnnnnaeees 196
PREGLEDNICA 9.4.2.4-2: OPERATIVNI KONTROLING DENARNE USPESNOSTI IN SANACHSKI UKREPI. c...vetuueeetnieeennieeeenieeeeeneaeennenes 197
PREGLEDNICA 10.2.1-1: PREGLED ZNACILNOSTI POSAMEZNIH SOL OBLIKOVANJA IN NADZIRANJA STRATEGH ..ceuuueiiuieeeinieeeineeeenaenees 216
PREGLEDNICA 10.2.1-2: DEJAVNIKI IN PREDVIDENE (VERJETNE) POMEMBNE INFORMACHE SOL OBLIKOVANJA STRATEGH ..uvveeeeeennnnnnnnnes 222
PREGLEDNICA 10.2.1-3: SKUPINE POMEMBNIH INFORMACI) ZA PODPORO POSLOVODENJA. ..c..uuettueetetuueeetnneeetnaeeeeenaeeennneennnneees 226
PREGLEDNICA 10.2.1-4: PRIMERI INFORMACIJ O INTELEKTUALNIH NEOTIPLJIVKAH PODJETJA IN/ALISPE ...covviiiiiiiiiiiiiiee e 230
PREGLEDNICA 10.2.2-1: OPIS ZIVLIENJA ZIVALI KOT METAFORA OBLIKOVANJE STRATEGIE PODJETJA «.eeevterrnineeeeereenrnnnneneeeeeeemnnnnnnens 232
PREGLEDNICA 10.3.3-1: PRIMERJAVA VSEBINSKIH ZNACILNOSTI TRADICIONALNEGA POSLOVODNEGA RACUNOVODENJA IN STRATESKEGA
RACUNOVODENIJA c.ctteeeeeetttuuuiaeeeeettteranesseeeteassnneseeeeensnnaessesesenssnsnnssesesesessnnnnsseeeeeesansssseessesssnnssseeesessmnnsesseenees 243
PREGLEDNICA 10.3.3-2: TEORETICNE RESITVE ZA STRATESKO RACUNOVODENJE .cetvvvuuieeeeeertruennneneeeeererennneneeeeeeemsnnasseseesmmmnnnnseees 244
PREGLEDNICA 10.3.4-1: ORGANIZACIISKE SESTAVE IN MOZNI NACINI VKLJUCEVANJA STRATESKEGA RACUNOVODENJA V ORGANIZIRANOST
PODJETJA e et eetttuuuueeeeeteteuauaeeeeeeetesanaseseeeessnnaesseesennsenassseseeeensssnnsnsseeesnssnnnnseeeeenssnnnnsseeesesssannnsseeesensmnnnnesseeeees 247



PREGLEDNICA 10.4.2-2: POVEZAVA MED STOPNJO ZIVLIENJSKEGA CIKLA PROIZVODA, DEJAVNIKI USPESNOSTI IN CENO RACUNALNISKIH
PROCESORIEV ..ttt ttuetuttueueetntenetnteuesueusensenseuesussnssusensssnssnssnssnssnssnnsssssnssnsssssssssssensenssssnssnsssssssssssensenssnsessesnsenssnees 279
PREGLEDNICA 10.4.3-1: PRODAJA IN TRZNI DELEZ ...

PREGLEDNICA 10.4.3-2: RELATIVNI TRZNI DELEZ .. .285
PREGLEDNICA 10.4.3-3: PRODAJA, TRZNI DELEZ IN DOBICEK ZA PROIZVAJALCE PROIZVODA X v uvtitnetneenerneeneeaeesernesnerneenersesesaennes 286
PREGLEDNICA 10.4.3-4 CENE PROIZVODOV, DOBICEK IN TRZNIDELEZ .evvvuuueeeeeertueunneneseeereusnnnenseeeeremesnnseeseeeesmnnnsseserenmsnnnnneees 289
PREGLEDNICA 10.4.4-1: STROSKIV PROIZVODNJI GOSPODINISKIH APARATOV ....ettuineetuuneetnneeetaneettnneetanneeteneetsnnseesnnaeeennnnnees 294
PREGLEDNICA 10.4.4-2: AKTIVNOSTI IN STROSKOVNI POVZROCITELII V BOLNISNICH «.eeetuuneeinieeetneeteueeetaneeeteaeeeenneeeenneeeennneees 295
PREGLEDNICA 10.4.4-3: PRIMERJAVA RELEVANTNIH IN IRELEVANTNIH STROSKOV TER ODTOKOV DENARJA ZA STRATESKO POSLOVODENJE .298
PREGLEDNICA 10.4.4-4: INFORMACIJE O TRADICIONALNO IZRAZENIH STROSKIH V PRIMERJAVI S STRATESKO RELEVANTNIMI STROSKI ........ 299
PREGLEDNICA 10.4.8-1: PODLAGA ZA STRATESKO SPREMLJANJE IN PREUCEVANJE DOBICKONOSNOSTI KUPCA ALI SKUPINE KUPCEV......... 311

PREGLEDNICA 10.4.8-2: INFORMACIE O KUPCIH ZA POSAMEZNE SKUPINE KUPCEV ..evvuueeeeeeerrnennneneeeeenens
PREGLEDNICA 10.4.8-3: INFORMACIJE O KUPCIH, PRIDOBLJENE S STRATESKIM RACUNOVODENJEM KUPCEV
PREGLEDNICA 10.4.9-1: RAZLIKE MED INFORMACIJAMI O STROSKIH V TRADICIONALNEM RACUNOVODENJU IN RACUNOVODENJU VREDNOSTNE
VERIGE . etttttuuuieeeeettuenuaaeeeeetetauaneneseeeeesnnnessesesenssnnnsneeeseesssnnsnseeesensssnnnnnsstesssnnnnseseeeesssnnsssesesesnssnnnneseeeenssnnnnsees
PREGLEDNICA 10.4.9-2: VREDNOSTNA VERIGA PODJETI V RACUNALNISKI INDUSTRII . ecttueettnueeetnaeeteneeeetnnneeneneeeeennneeenneeeennneees
PREGLEDNICA 10.4.9-3: SPREMLIANJE IN PREUCEVANJE AKTIVNOSTIV VREDNOSTNI VERIGI PODJETJA...cettrruuueneeeeeerrrnnnneneeeeeeemnnnnnnns
PREGLEDNICA 10.4.9-4: POVPRECNI STROSKI NA OBISKOVALCA TEKME NK STRELE IN NK GROMI ..eviiiiiiiiiiiiiiiiiiceeciie e

PREGLEDNICA 10.4.9-5: STROSKI PROIZVODNJE CUTLER ELECTRONICS ... ctttiieiiiieetiieeetiiee e et e ettt e eetaeeeenneeetaneeeennneeennneees
PREGLEDNICA 10.4.9-6: STROSKI PROIZVODNJE CUTLER ELECTRONICS IN POVZROCITELJI STROSKOV ... .
PREGLEDNICA 10.4.9-7: STROSKI CUTLER ELECTRONICS »NOV CD 100 cc..uieiiieeeiiiieiiiieeeetie e ettieeeta e eeeaeeeeean e eeenaeeeennae e
PREGLEDNICA 10.4.9-8: KORISTI STRATESKEGA RACUNOVODENJA VREDNOSTNE VERIGE ...etvuunettunnretenneeetnneeetnueeetnneeesnneeeennneees
PREGLEDNICA 10.4.10-1: DEJAVNIKI KONKURENCNEGA USPEHAPO BSC ....uuiiiiiiiiiiieeeeecieiieee ettt e eeeeennae e

Seznam zgledov

ZGLED 7-1: STRATESKI CILIE PODJETJA «.uutteeeiutteeeeutteeenuteeessteeeesausaeesauseeessssseesssseessnsseesssnssesssnsseessnsseeesssssesssssseessnssesennns 106
ZGLED 7-2: 1ZVEDBENI POSLOVNI CILI.uttutteeutteeueeesteesueeesueeessseesuseessseensessnseesssessssesssssssssesssssessseessssessseeesseesssesssssesneeens 109
ZGLED 7-3: VKLUUCEVANJE ODLOCEVALNIH RAVNI V ODPRAVLIANJE NEZELENIH ODIMIKOV ..uvveeuveeenreeenreeesreesesesseeesesensnesssneans 111
ZGLED 9.1.3-1: PRIPRAVA PREDRACUNSKEGA IZKAZA POSLOVNEGA IZIDA IN IZKAZA DENARNIH TOKOV ..ceeuvveeereenireenieeeniaeenineens 148
ZGLED 9.1.3-2: PRIPRAVA PREDRACUNA PRODAJE ......tttiiiiiieeeeitteeesitteesstteeesueteesnsseeessasaeessssseeesssesessnsseessssseessnssesennns 150
ZGLED 9.1.3-3: PRIPRAVA PREDRACUNSKIH IZKAZOV MALO DRUGACE .....cccuvteitiiesireesireesireesiseessseessseassssesssesssessssssenneens 150
ZGLED 9.2.3-5: NAPOVED IN PRESOJA CILINIH STROSKOV ..ceeuutveeesuurieesiurteeesureeesnusteessuseeessseesssssssesssnsseesssssessssssesssseeesnns 162
ZGLED 9.4.2.1-1 GOSPODARSKA KRIZA IN KONTROLING ..ceeuvteeueteevteenueeesseeesseeesseeesseeesseessseessseessseesssesessesssseessseessssesseeens 191
ZGLED 9.4.2.4-1: PREVENTIVNI UKREPI, CE PODJETIU GROZI NELIKVIDNOST .cceeiiiiieiiiiieeeieeeeeeeeeeee et e e 198
ZGLED 10.4-1: RAZLIKOVANJE MED RELEVANTNIMI IN IRELEVANTNIMI STROSKI IN PRIHODKI ZA POTREBE STRATESKEGA RAZVIDOVANJA
STROSKOV ..ttt eutteeeeutteeesutteeesutteesaatteeesaseeaesasteeesasseeeeaasseeeasstaeesaasseesaasaaeessbeeesnnbaeesaasaaessnsbeaesanseeessnssaeesnnseeesnns 262
ZGLED 10.4.2-1 SWOT ANALIZA ZA PODJETJE LAHKI SPANEC, D. 0. O. SLOVENIA «..eeeuveeetreeieeeteeeteesnieesssesenssessseesnseessseesns 268
ZGLED 10.4.2-2 UPORABA ORODJA O ZIVLIENJSKEM CIKLU PROIZVODOV ...ceeeuvreeesurreesrureeessnseeeessusseesssseesssssesssssssesssseeesnns 277
ZGLED 10.4.2-3 PRIMER UPORABE METODE KDU ZA ODPIRANJA BISTROJA V SESTIH KORAKIH: w.cevuvveeereeireenieeenireesieeenieeenaeeens 282
ZGLED 10.4.6-1: SKUPINE STROSKOV DEJAVNOSTI IN POVZROCITELIEV STROSKOV ...evveeeeniiieesniireeesieeeessiieeessseeessseeessssseesnnns 302
ZGLED 10.4.6-2: RAZPOREJANJE STROSKOV NA POSLOVNE UCINKE PO METODI ABC ....eevvuiiieiiiiiieeieesiieeiee et eieesiee e 303
ZGLED 10.4.7-1: VPLIV STRATEGIJE PODJETJA NA UPORABO INFORMACI O STROSKIH POSLOVANJA — PODJETJE CIC.....cccvveennennns 305
ZGLED 10.4.9-1: VREDNOSTNA VERIGA NOGOMETNEGA KLUBA STRELE.....uvveesuteesureesueeesseeesseeesseeesseeesseeesseessseesssesssseesseeens 321
ZGLED 10.4.9-1: UPORABA VREDNOSTNE VERIGE V PODJETJU CUTLER ELECTRONICS «..ouueivieiieeeeeeeiieeceeeeeeeeiirieeeeeeeeeneaeeeas 323
ZGLED 10.4.10-1: GLAVNI CILJI IN STRATEGIA PODJETIA ..ttttteeeeeaiutitteeeeeeeaaiuetteeeeesaaaunstteeeesseaunseeeeeeesasaanstnreeaeeessannnnnees 329
ZGLED 10.4.11-1: VPLIV STRATEGIJE PODJETJA NA UPORABO INFORMACIJ O STROSKIH POSLOVANJA S PBC .....covviieiieiiieeiieene 338

371



Drustvo ekonomistov Maribor




