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Temelji kontrolinga
StalisCe ICV-ja in IGC-ja

Razlogi za pripravo dokumenta

Kontroling

Kontroling je KljuCni dejavnik uspeha podijetij v nemsko govorecih drzavah. Vendar pogosto

ni povsem jasno, kaj je bistvo kontrolinga. Zato je namen tega dokumenta predstaviti
najnovejSe poglede na izraz ,kontroling” in viogo kontrolerja. Dokument istocasno opredeljuje
tudi staliS¢e Mednarodnega zdruzenja kontrolerjev (Internationaler Controller Verein, ICV) in
Mednarodne skupine za kontroling (International Group of Controlling, 1GC).

Izhajali smo iz razumevanja ,kontrolinga®, ki ga je razvil Albrecht Deyhle. Zanj so znacilne tri
lastnosti: cilino usmerjeno upravljanje, timsko sodelovanje kontrolerjev in managerjev ter
vzajemno delovanje med analitiko in mehkimi dejavniki. Uporaba kontrolinga v praksi se hitro
Siri vse odkar je Albrecht Deyhle prvic oblikoval temeljne zamisli, scasoma se je tudi spremi-
njal in dodatno razvijal. Zlasti je priSlo do novih spoznanj glede obsega dejavnosti (strategija,
tveganje, trajnost, dolgorocna uspesnost), usmerjenosti v prihodnost (npr. zgodnje opozar-
janje) in vloge kontrolerja (proaktivnost, skupna odgovornost). Poleg tega imajo, posebej v
velikih podjetjin, kontroleriji kot skupina (,skupnost kontrolerjev®) danes posebno viogo.

Ta dokument obravnava osnovne zamisli Albrechta Deyhleja in, na podlagi zgoraj omenjenih
spoznanj in znanstvene razprave o kontrolingu, na kratko predstavlja najnovejSe stalis¢e o
konceptu ,kontrolinga“.

Kontroling je dejavnost managementa. Pomeni stremenje Kk cilju in usmerjanje vseh odloCitev v
doseganije cilja. Zato je praksa nacrtovanja in napovedovanja kot tudi monitoringa in kontrole
kljutnega pomena. To velja za vsako posamezno poslovno odloCitev managementa kot tudi za
management druzbe kot celote.

V slednjem primeru je treba zagotoviti, da so postopki poro¢anja, nacrtovanja in kontrole tesno
povezani med seboj:
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1) Postopek odloGanja, ki se izvaja kot del 3) Nacrtovanije in kontrola na eni strani
oblikovanja strategije in nacrtovanja, opre- postavljata pravila in omejitve posamez-
deljuje cilje in sredstva, s katerimi so ti cilji nikom v druzbi, obenem pa prepuScata
lahko dosezZeni. Poleg tega usmerjenost individualno presojo managerjem in
v prihodnost, ki je povezana s postopki omogocata decentralizirane pobude.
odlo¢anja, omogoca boljSe spoprijemanje
s stvarmi, ko ne gre vse po nacrtih. 4) Zaradi kompleksnosti upravljalskega

kontrolnega procesa je zelo pomembno,

2) Pri kontroli se spremlja, ali bodo cilji da vsi zaposleni sprejmejo zamisel 0
dosezeni in, Ce ne bodo, kaksni so razlogi kontrolingu (,prepricati zaposlene, da se
za 0. Spoznanja, pridobliena z monito- pridruzijo ideji“).

ringom, je treba izkoristiti za ¢im hitrejSe
ukrepanje, s ¢imer se izboljSata izvedba
in nacrtovanje.

OSKRBOVANJE Z INFORMACIJAMI
Slika 1: Ciklus

upravljalskega
procesa

Transparentnost

!

Nacrtovanje

Izvedba

Upravljanje

— Monitoring

Kontroling je treba uporabljati, kadarkoli je treba doseCi neke cilje. To pomeni, da kontroling
ni pomemben samo za pridobitna podijetja, temve¢ tudi za neprofitne in javne organizacije.
RazliCna sta le vrsta cilja in opredelitev uspeSnosti (, in kar je po vaSem mnenju dobra
ucinkovitost*).

Razmi$ljanje o rezultatih in odlo¢anje v skladu s posledicami teh rezultatov je bistvo uprav-
ljanja in predstavlja klju¢ne dejavnosti vsakega posameznega managerja. V skladu s tem
se velik pomen pripisuje ne le financénim, temve¢ tudi nefinancnim vidikom, obenem pa tudi
vsem zadevnim deleznikom managementa podjetja sorazmerno z njihovo vlogo pri zagotav-
ljanju dolgoroCne uspesnosti. Zato kontroling ni dejavnost, ki bi bila omejena na kontrolerje
ali katerokoli drugo funkcijo, ki podpira managerije in upravljanje.
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Kontroling ne more obstajati brez managementa. Ker je kontroling tako pomemben in
kompleksen, je smiselno managerjem pri tej nalogi nuditi podporo. To podporo zagotavljajo
predvsem kontrolerji. Torej kontroling je vzajemno delovanje managerjev in kontrolerjev, kot
Albrecht Deyhle prikazuje v svojem ,klasicnem“ diagramu preseka/interakcije. Ceprav nimajo
vsi managerji znacilnosti dominantnega in intuitivnega podjetnika, ki sprejema odlocitve, kot
omenja Albrecht Deyhle, jim je lahko vseeno v pomo¢ kolega, ki pozornost posveca njinovim
znacilnim prednostim in pomanjkljivostim.

Slika 2:

Diagram preseka,
povzet po
Albrechtu Deyhle-ju

Manager : Kontroling { Kontroler

Presoja, Odloc¢anje Preglednost, skladnost
uveljavljanje, : . metod, nepristranost
motivacija : (pogled s tretje strani)

Podpora, ki jo managementu nudijo kontrolerji

Kontrolerji podpirajo managerje na Stevilne razlicne nacine. Razbremenijujejo jih tako, da
prevzemajo doloGene naloge (npr. organizacijo planiranja, informiranja in poro¢anja).

Na managerje delujejo kot gospodarska vest. Prepre¢ujejo jim sprejemanje neudinkovitih
poslovnih odloCitev ali takih, ki temeljijo na osebnih interesih 0z. na interesih oddelkov.

Z izvajanjem teh nalog si kontroleriji prizadevajo zagotoviti razumno vodenje podijetja.
Kontrolerji osebno podpirajo managerje. Standardne storitve navadno ne izpolnjujejo zahtev
managerjev, kajti vsak manager ima drugacne sposobnosti vodenja, nagnjenja in izkusnje.
Kontrolerji se morajo ustrezno prilagoditi individualnosti posameznega managerja.
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Kontrolerji celovito podpirajo managerje. Obicajno njihovo vzajemno delovanje pokriva celo-
ten spekter odgovornosti managerja. Vse managerske aktivnosti imajo gospodarski ucinek,
zato bi bilo nesmiselno nekatere izkljuciti ali vkljuciti take, na katere kontroler nima vpliva
(,sive pege”). To pomeni, da delo kontrolerjev zajema bistveno veC kot le delo s Stevilkami.
Na njihovem dnevnem redu so poleg motivacije, strokovne podpore in spodbujanja tudi stra-
tegija, organizacija in kultura. Naloge kontrolerjev zajemajo Sirok spekter podpore manage-
mentu, ki je v zadnjih nekaj letih Se znatno narasla. Koncni rezultat je podoba kontrolerja kot
celovitega spremljevalca managerjev; ,partnerja managementa“ ali ,poslovnega partnerja“.

Slika 3 Kontrolerji kot poslovni partneriji
Kontrolerska podpora

managementu,
povzeto po
Weber/Schéfferju

Razbremenitev & Dopolnjevanje & Omejevanje

Kontrolerji
managerjem
pomagajo pri delu

Kontrolerji
zagotavljajo
skladnost ciljev

Kontroler kot
gospodarska vest

Sodelovanje med managerji in kontrolerji v takSnem poslovnem partnerstvu bi moralo biti
enakopravno. Managerji dolocajo usmeritve za doseganje postavljenih ciljev podjetja in
kontrolerji nosijo pri tem del odgovornosti (soodgovornost). Zato kontrolerji ne bi smeli pasivno
Cakati na navodila managerjev, temve¢ bi morali delovati proaktivno, kot partnerii, ki dopoln-
jujejo management pri upravljanju. To velja tako za rutinske poslovne aktivnosti kot tudi za
nove razvojne pobude, npr. usmerjenost k dodani vrednosti ali procesu dolgoroéne uspesnosti
pri vodenju podjetja. Osrednji vidik vloge poslovnega partnerja je takSne teme prepoznati in
jih spodbuijati. Vse pomembnejSe je, da kontrolerji skrbijo za ravnovesje med svojo aktivno
vkljucenostjo v proces managementa in prispevanjem osebnih zamisli na eni strani ter svojo
omejevalno nalogo, ki jo imajo kot skrbniki interesov podjetja, in kritiCni kolegi ali sparing
partnerji na drugi strani (,vkljucenost nasproti neodvisnosti“). Kontrolerji morajo biti sposobni
»nositi dva klobukax.
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Glavna podroc€ja podpore managementu

Delo kontrolerja je posveceno Stevilnim podrocjem poslovanja, od katerih je ve€ina naSteta

v Poslanstvu kontrolerja in Modelu procesov v kontrolingu, v izdaji International Group of
Controlling (IGC-ja). Kontrolerji zagotavljajo gospodarsko preglednost (,Kontrolerji zagotavljajo
preglednost poslovnih rezultatov, financ, procesov in strategije ter s tem prispevajo k vec;i
gospodarski ucinkovitosti.). Da bi to dosegli, morajo managementu posredovati StevilCne
podatke in analize, a to ni dovolj, ugotovitve morajo tudi na ustrezen nacin predstaviti.

Ni dovolj le posredovati informacije managementu, kontrolerji morajo zagotoviti, da manage-
ment te informacije razume in jih pravilno uporabi. Kontrolerji so skrbniki finan¢nih podatkov
(,edini vir resnice”) ter so odgovorni za njihovo opredelitev in zagotavljanje njihove kakovosti.

Kontrolerji v veliki meri prispevajo k razumnemu vodenju podijetja (,Kontrolerji vodijo in obli-
kujejo proces kontrolinga, ki zajema opredelitev ciljev, naCrtovanje, monitoring in kontrolo, kar
omogoca, da vsak nosilec odlocanja deluje v skladu z dogovorjenimi cilji.*). V neprekinjenem
procesu nacrtovanja imajo kontrolerji dve nalogi: vodenje procesa nacrtovanja (od opredelitve
postopka do beleZenja rezultatov) in prispevanje vsebine (od priprave nacrta do kritiGne
razprave in pregleda nacrtov).

Za kontrolerje je poseben izziv usklajevanje sodelujocih organizacijskih enot in njihovih
managerjev (na razli¢nih hierarhi¢nih nivojih) na eni strani ter razli¢nih ravni nacrtovanja na
drugi strani — od strateSkega do srednjerocnega nacrtovanja in procesa letnega planiranja
(,Kontrolerji koordinirajo in povezujejo delne cilje in nacrte v usklajeno celoto.”). Kontrolerji so
odgovorni tudi za razlicne naloge v okviru svoje funkcije monitoringa. Te segajo od obveScanja
0 spremembah in ugotavljanja odmikov do zagotavljanja sprejetja korektivnin ukrepov.

Naloga kontrolerjev je poskrbeti za ustrezno oblikovanje in vzajemno delovanje (interakcijo)
vseh managerskih informacijskih sistemov kot tudi za nadgrajevanije teh sistemov (,Kontroler;i
razvijajo in vzdrzujejo sisteme kontrolinga.“ — ,Kontrolerji organizirajo sistem porocanja, ki

je usmerijen v prihodnost in zajema druzbo kot celoto.”). To je kompleksna in analiticna
naloga managementa, management pa pogosto nima ¢asa, interesa ali posebnih znanj, da

bi jo opravil (,kontroler je strokovnjak za metode in sisteme*).

Poleg rutinskih nalog se v kontrolerjevem vsakdanu pojavlja vse ve¢ aktivnosti, ki so odvisne
od posameznega primera in bi jih lahko opisali kot svetovanje pri posameznih odloCitvah in
projektih. NanaSajo se na razlicna vpraSanja managementa, od trzne analize do podpore
izvajanja novih poslovnih procesov. Tudi v tem primeru so kontrolerji odgovorni za zagotavl-
janje gospodarske preglednosti ter si morajo prizadevati za razumne odloCitve, ki podpirajo
postavljene cilje podjetja. Za vsa zgoraj omenjena podrocja podpore upravljanju podjetja je
Kljutno v prihodnost usmerjeno delovanje. Retrospektivna vprasanja niso v pomoc.
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Jasno je treba vedeti, kaj storiti v prihodnosti, ne samo na podrocju planiranja temve¢ tudi
monitoringa. Glede na to, da je prihodnost iziemno negotova in spremenljiva, pa ima kontroler

kot poslovni partner tudi naslednje naloge:

1) Sistem in instrumentarij kontrolinga
mocneje osredotoCiti na nestabilnost:
opozorilni kazalniki, predvidevanja (fore-
casting) in predvsem drseCe napovedi
(»rolling forecast«), upravljanje rizikov,
naCrtovanje scenarijev in stohastiéne

analize, vse postane izjemno pomembno.

2)

Zagotoviti zelo vitek kontroling (»lean
controlling«) in s tem tudi prozen in odzi-
ven: nacrtovanje in finan¢no planiranje
ne sme biti preve¢ podrobno, kljucni
kazalniki morajo biti povezani s strategijo.

Spodbuijati proznost strukturnih stroSkov

(fiksni stroSkov) kot tudi poslovnih
modelov, na katerih temeljijo.

Zahteve za kontrolerje

Kontrolerji morajo imeti Stevilna znanja in sposobnosti, da lahko zagotavljajo celovito podporo
managerjem. Ta znanja in sposobnosti lahko strnemo v Sest osnovnih kompetenc. Te so
osnova ,klasicne” sheme Albrechta Deyhleja, ki ponazarja zahteve za delovno mesto in
postanejo Se bolj pomembne za kontrolerje kot poslovne partnerje.

Slika 4: Analitiéne
Osnovne sposobnosti
kompetence (»logika«)
kontrolerjev
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1)

Kontrolerji morajo imeti analitiCne
sposobnosti. Te sposobnosti in znanja
potrebujejo, da zamisli predstavijo v
Stevilkah ter da lahko razumejo zapletene
nacrte in analize odmikov. Analiticne
sposobnosti so pomembne predvsem pri

sodelovanju z intuitivnimi managerji (ki se
ravnajo po obcutku).

Kontrolerji morajo obvladati celoten
spekter informacijskih sistemov za
merjenje in kontrolo (spremljanje). To velja
za vsak posamezen sistem, predvsem

pa za usklajen nacin njihovega delovanja
(,managerski informacijski sistemi kot
paket®).

Kontrolerji morajo znati ustrezno
komunicirati. Ni pomembno, kaj se pove,
temvec kako se pove. Kontrolerji, ki ne
obvladujejo veS¢in komuniciranja in ne
znajo uspesno podajati sporoCil, bodo
neuspesni.

Interakcija kontrolerjev

4)

Kontrolerji se morajo prilagoditi individu-
alnim znacilnostim managerjev. To velja
za njihove poklicne sposobnosti, znanja in
nagnjenja kot tudi za njihov odnos. Zato
samo analiticne sposobnosti kontrolerjem
ne zadostujejo. Pozornost je treba posve-
titi enkovredno ,logiki in psiho-logiki*.

Kontrolerji lahko ,enakovredno® (na istem
nivoju) komunicirajo z manageriji le, ¢e
imajo zadostno znanje o poslu. Poznati
morajo naravo managerjevega posla, ¢e
zelijo poznati managerske funkcije, ki so
v to vkljucene. V nasprotnem primeru
podatki hitro postanejo brez pomena in
,2anemicni“,

Kontrolerji morajo biti odlo¢ni. Ceprav
imajo vlogo partnerjev, morajo biti
kontrolerji nepodkupljivi in nevtralni v
odnosu do posameznih managerjev ter
morajo v primeru konfliktov dokazati,
da ,imajo hrbtenico®. Poleg tega morajo
razviti in vzdrZevati vlogo ,razsodnika“
pri komuniciranju in koordinaciji med
razlinimi managerji.

Kontrolerji ne morejo sami opravljati svojih nalog; sodelujejo z drugimi podpornimi funkcijami
managementa (npr. racunovodiji) in v veliki veCini primerov tudi z drugimi kontrolerji. Tesno
morajo sodelovati z drugimi ponudniki storitev managementu. Konkurencnost Skodi vsem
stranem. Kontrolerji so lahko uspe$ni le s sodelovanjem.

Ce je v podjetju veg kontrolerjev, je treba oddelek kontrolinga organizirati temu primerno.
To se zaCne s poslanstvom in zajema vse od formiranja skupnosti kontrolerjev do opredelitve
procesnih odnosov in hierarhi¢ne strukture v oddelku kontrolinga.

Avtoriji: Siegfried GanBlen, Heimo Losbichler, Rita Niedermayr, Lukas Rieder, Utz Schéffer in Jiirgen Weber (November 2012)
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