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Vsebina in naloge financ¢ne funkcije kot osnova njene
organiziranosti v podjetju

The Substance and the Role of the Treasury Function

POVZETEK e Frispevek obravnava temeljna izhodi$¢a za zasnovo organiziranosti finanéne funkcije in
finanéne sluzbe v podjetju. Pri tem uporablja tri pristope: procesnega, sistemskega in razvojnega. To
omogoca tudi opredeliti bistveno razliko med financno funkcijo in finanéno sluzbo. Z treh vidikov,
izvajalnega informacijskega in poslovodnega, so celovito opredeljene naloge finanéne funkcije,
podrobneje pa Se naloge financne sluzbe. Vse so usmerjene v neposredne cilje financne funkcije, to je
zagotovitev placilne sposobnosti, prispevanje k vedji dobickonosnosti in samostojnosti ter zmanj$anju
tveganja podjetja. Posebej je obravnavan pristop k preureditvi finanéne funkcije podjetia kot procesu
preureditve celotnega podjetja s finanénega vidika. Opozorjeno je na aktualne izzive financ, ki vplivajo
tudi na potrebo po spremembi organiziranosti finanéne funkcije v podjetiu. Raziskovalna naloga
Slovenskega inStituta za revizijo je pokazala na nekatere slabosti v pogledu organiziranosti finan¢ne
funkcije v slovenskih podjetjih, ki pa bi jih tezko posploSili. Predstavijajo bolj opomnik za nadaljnje delo v
okviru sekcije za poslovne finance.

Kljucne besede e financna funkcija, organizacija, poslovne funkcije, financ¢na sluzba, raéunovodstvo,
racunovodska sluzba, procesi v podjetju, sistemski pristop, kodeks poslovnofinanc¢nih nacel

1. UVOD

Sekcija za poslovne finance pri Slovenskem inStitutu za revizijo je v letu 2002 izvedla
raziskovalno nalogo o organiziranosti in izvajanju finan¢ne funkcije v slovenskih podjetjih.
Komentar o stanju organiziranosti finan¢ne funkcije pa je lahko razlien, saj so v tem pogledu v
teoriji in praksi Se precej$nje nejasnosti. Stevilna odprta vpraSanja v zvezi z organiziranostjo
finan¢ne funkcije so namre¢ posledica vsaj naslednjih dejstev:

1. Tradicionalna zgodovinska povezanost raunovodstva in financ v podjetju,' ki temelji na
vrednostnem izrazanju temeljnih kategorij.

2. Pomemben del informacij za finan¢no odlocanje zagotavlja racunovodstvo, zato nekateri
praktiki Se danes menijo, da je meja med racunovodstvom in financami vedno bolj nejasna
(Randall, 1999, str. 7).

3. Za dobro izvajanje nalog finan¢ne funkcije je nujno dobro poznavanje racunovodstva, kar je
temeljni vzrok, da so se v preteklosti (in pogosto se Se danes) s financami v podjetju

"Doktor znanosti s podro&ja poslovodenja in organizacije, magister poslovne politike in organizacije, univerzitetni diplomirani
ekonomist, pooblasceni revizor, preizkuseni poslovni finan¢nik, vesc¢ak Zveze ekonomistov Slovenije, vi§ji predavatelj na
Visoki Soli za podjetnistvo Portoroz, partner v ITEO Svetovanje d.o.o., Ljubljana

' Dolgo obdobje je na primer financna analiza (za potrebe financiranja) dejansko predstavljala le analizo
racunovodskih podatkov, torej racunovodsko analizo (Bergant, 2002, str. 4).
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pravzaprav najve¢ ukvarjali predvsem vodje racunovodstva. Od tod tudi pogosta
organizacijska povezanost v racunovodstva in financ v finanéno racunovodski oziroma
racunovodsko finan¢ni sektor ali pa povezanost racunovodske in finan¢ne sluzbe v enem
sektorju kot visji organizacijski enoti..

. Nekateri cilji podjetja se lahko izrazajo vrednostno, kar prispeva k temu, da jih posamezni

avtorji napacno obravnavajo kot financne cilje, s tem pa tudi kot cilje financne funkcije
podjetja. To seveda dodatno zamegljuje osnovna razmerja.

. Vsaka poslovna odlocitev ima prej ali slej tudi finanéne posledice, pri ¢emer ni misljena le

posledica, ki se izkazuje vrednostno, temvec njen vpliv na finan¢ni polozaj podjetja. Zato je
finan¢ni vidik in s tem tudi finan¢na funkcija obicajno delezna nadpovpre¢ne pozornosti
poslovodstva v primerjavi z drugimi funkcijami v podjetju.

. Narava finan¢nega poslovanja je taka, da je izredno obcutljivo na najrazli¢nejSa tveganja,

kar zahteva nadpovprecno pozornost v primerjavi z ostalimi poslovnimi funkcijami
podjetja.

. Obstaja dolofena pojmovna zmeda, predvsem zaradi pogosto neustreznih prevodov iz

angloameriske literature, kjer je racunovodsko funkcijo obifajno imenujejo "finance
function", katere vodja je glavni racunovodja ("controller"), financno funkcijo pa "treasury
function", katere vodja je "treasurer" kot vodja finanéne sluzbe. Ce sta oba povezana v visjo
organizacijsko obliko (sektor), je njun predpostavljeni obi¢ajno CFO ("chief financial
officer"), lahko bi ga prevedli kot finan¢ni direktor (Scheumann, 1999, str. 1). Z izrazom
"financial position" pa najveckrat mislijo na bilanco stanja.’

. Ne nazadnje lahko v literaturi zasledimo razmeroma malo prispevkov, ki bi se ukvarjali s

problemom organiziranosti finan¢ne funkcije, zato bi lahko trdili, da je praksa na tem
podrocju pravzaprav dlje od teorije.

Navedena dejstva v praksi pogosto vodijo k povsem prakti¢nim problemom, kot so na primer:

1.

Cilji in naloge finan¢ne funkcije niso jasno razmejene od ciljev in nalog racunovodske
funkcije

. Neustrezna ali ne dovolj jasna opredelitev pristojnosti in odgovornosti nosilcev obeh pa tudi

drugih poslovnih funkcij

. Neustrezna opredelitev nadzora nad poslovanjem obeh funkcij

. Poskusi organizacijske locCitve financne in racunovodske funkcije ter tudi od drugih

poslovnih funkcij, ki so seveda vnaprej obsojeni na neuspeh.

Zaradi zgornjih problemov lahko najdemo v podjetjih Stevilne neustrezne organizacijske resitve,
ki zmanjSujejo ucinkovitost poslovanja podjetja.

V tem prispevku bom poskusil opredeliti osnovna izhodis¢a za organiziranje finan¢ne funkcije

ter jih nato primerjal z ugotovitvami v omenjeni raziskavi.

? Nagemu pojmu finanénega poloZaja bi bolj ustrezal prevod "financial condition".
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2. 1ZHODISCA ORGANIZIRANOSTI FINANCNE FUNKCIJE

2.1. Uvod

K obravnavi organiziranosti financne funkcije je mozno pristopiti na razlicne nacine. Ocenjujem,
da je potrebno upoStevati najmanj tri pristope in sicer:

1. Procesni, ki uposteva dinami¢no povezanost razlicnih organizacijskih enot, predvsem pa
njihovih delov ter posameznikov v poslovne procese v okviru procesa poslovanja podjetja

2. Sistemski, ki omogoca pogled na poslovne procese z razli¢nih vidikov in zato omogoca
njihovo celovitejSo obravnavo

3. Razvojni, ki upoSteva asovno razseznost, saj procesi v razli¢nih razvojnih stopnjah podjetja
potekajo drugace (oziroma bi morali potekati drugace).

Sele z upostevanjem navedenih pristopov se lahko priblizamo dobrim resitvam pri organiziranju
poslovnih funkcij podjetja nasploh. Pri tem je treba upoStevati, da organiziranost pomeni sistem
razmerij med Clani dolocene zdruzbe, usmerjena v zagotavljanje smotrnosti delovanja clanov
zdruzbe v smeri cilja zdruzbe (Rozman, 2001, str. 7).> V okviru teh razmerij je nujno opredeliti
tudi pristojnosti in odgovornosti posameznih ¢lanov zdruzbe.

2.2. Procesni pristop

V okviru procesnega pristopa izhajamo iz dejstva, da se celoten poslovni proces odvija po
posameznih poslovnih funkcijah. Pri tem lahko lo¢imo temeljne in ostale poslovne funkcije
podjetja. Temeljne poslovne funkcije podjetja (proizvodna, nabavna, trzna, finan¢na in
kadrovska)* imajo skupno znacilnost: ¢e podjetje ne obvladuje vsaj njihovega poslovodnega
dela, preneha biti podjetje v pravem podjetniskem smislu, torej samostojen gospodarski subjekt.
To je velika razlika do drugih poslovnih funkcij katerih vodenje je mozno prepustiti tudi
zunanjim nosilcem. Racunovodenje na primer, je mozno predati zunanjim izvajalcem, ki
prevzamejo tudi ustrezno odgovornost za zunanje in notranje porocanje. S tem podjetje ni¢ ne
izgubi svoje poslovodne samostojnosti v pogledu vodenja poslovnega procesa, saj gre le za
informacijski sistem. Z morebitnim prenosom vodenja finan¢ne funkcije na nekega zunanjega
izvajalca’ pa podjetje nedvomno izgubi del svoje samostojnosti kot trzni subjekt.

Ne glede na to nekoliko grobo loevanje poslovnih funkcij,® je treba ugotoviti, da ima za svoje
delovanje vsaka poslovna funkcija sicer svoj neposredni cilj, vendar mora le-ta biti usklajen z
njihovim posrednim ciljem, ki ga predstavlja cilj podjetja kot celote.” Neposredni cilji temeljnih
poslovnih funkcij so nujno razlicni, vendar morajo vsi podpirati temeljni cilj podjetja. Vsaka
poslovna funkcija torej na svoj nacin prispeva k ostvarjanju tega skupnega cilja. V primeru tako

* Rozman Rudi:Novi tokovi na podro&ju teorije organizacije. Gradivo za posvet podiplomcev. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta, 2001. 8 str.

* Turk z vidika priskrbe, priprave, vzdrZevanja in varstva delovnih sredstev dodaja $e investicijsko-tehni¢no funkcijo
(Turk, 1978, str. 30).

> Seveda ne govorimo o primerih najemnega ali kriznega managementa.

® Nagelno ta delitev velja tudi v primeru eksternalizacije, ko izvajalni del neke funkcije prevzame druga pravna
oseba (MihelGi¢, 1991, str. 10).

! Hierarhija ciljev je potrebni pogoj za dolgoro¢ni obstoj organizacijskega sistema, kar
podjetje tudi dejansko je.
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usklajenih neposrednih ciljev poslovnih funkcij, je jasno, da mora organiziranost poslovnih
funkcij prvenstveno podpirati njihove neposredne cilje, saj s tem podpira tudi posredni cilj. S
tem pa je dano tudi sodilo njihove uspesnosti, to je njihov neposredni cilj in ne cilj podjetja kot
celote.

Iz tega sledi pomemben zakljucek: organiziranost finan¢ne funkcije mora biti podrejena
neposrednemu cilju finan¢ne funkcije, po drugi strani pa mora seveda upostevati razpolozljive
resurse in okolis¢ine, v katerih deluje podjetje.® Najpomembnejsi neposredni cilj finanéne
funkcije je opredeljen v Kodeksu poslovnofinanénih nacel (Kodeks, 1998, tocka 1.5.) in sicer:
zagotavljanje najugodnejSe kratkoro¢ne in dolgoro¢ne placilne sposobnosti podjetja. Ostali
neposredni cilji finan¢ne funkcije so Se: prispevanje k dolgoro¢ni donosnosti lastniSkega
kapitala, prispevanje k zmanjSanju tveganja v poslovanju in prispevanje k poslovni neodvisnosti
podjetja.

Na osnovi navedenega lahko vidimo, da morebitno istovetenje neposrednega cilja financne
funkcije s (finanénim) ciljem podjetja kot celote vodi v brezizhodno razmisljanje, ki z
organizacijskega vidika nikomur ne koristi. Vsak finan¢ni direktor se bo na primer uprl, ¢e mu
bomo naprtili odgovornost za dolgoro¢no rast vrednosti enote navadnega lastniskega kapitala
podjetja. To odgovornost pa& mora nositi direktor podjetja. Ce torej nek cilj podjetja kot celote
izrazamo vrednostno (finan¢no), to Se ne pomeni, da je to neposredni cilj finan¢ne funkcije
podjetja.

2.3. Sistemski pristop

Sistemski pristop omogo¢a pogled na poslovne procese z razliénih vidikov. Ce celotno
poslovanje podjetja gledamo s treh vidikov: izvajalnega, informacijskega in poslovodnega, si
lahko to grafi¢no ponazorimo kot je to na sliki 1. Slika kaZe tri delne sisteme’ celotnega podjetja,
kot tudi tri delne sisteme finanéne funkcije. Vidimo, da lahko vsako poslovno funkcijo gledamo
z vseh treh vidikov. Hkrati pa je jasno, da podjetja po teh vidikih ne moremo organizirati v
smislu oddelkov ali sektorjev. To velja tudi za temeljne poslovne funkcije, saj se na primer
finan¢na funkcija razteza prakti¢no Sez vse organizacijske enote v podjetju.'’ Vsakdo namre¢ v
okviru finan¢ne funkcije nekaj izvaja in/ali deluje v eni od Stirih informacijskih funkcij in/ali
deluje v okviru od ene treh poslovodnih funkcij. Pripadnost posameznika ali organizacijske enote
posameznemu delnemu sistemu (po obsegu dela) je seveda lahko bistveno razli¢na. Hkrati to
pomeni, da organiziranje finan¢ne funkcije zahteva pravzaprav organiziranje celotnega podjetja s
finan¢nega vidika.

Na zgornji nacin lahko razlozimo bistveno razliko med finan¢no sluzbo kot organizacijsko enoto
in finan¢no funkcijo kot nosilko procesa. Vodja finan¢ne sluzbe je hkrati tudi vodja financne
funkecije, vendar ni nadrejen tistim, ki se ukvarjajo s financami zunaj finan¢ne sluzbe. Kljub temu
pa je odgovoren za placilno sposobnost podjetja. Zato je potrebno omejiti oziroma natancno

¥ Celovitejsi pristop je prikazan v: Tavéar (1991, str. 38 in 47).

’ Delni sistem je v skladu s teorijo sistemov opredeljen kot celotni sistem, gledan z doloCenega vidika (na primer
okostje, zivcevje ali krvni obtok v ¢loveskem organizmu, podsistem pa predstavljajo na primer: glava, roka, noga
itd.). Ve€ o tem v: Gricar (1985, str. 63).

' Ze Kralj je govoril o finanéni funkciji kot o prezemajo¢i dejavnosti (npr.: Kralj, 1982, str. 12).
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opredeliti pristojnosti tistih, ki lahko razpolagajo s sredstvi zunaj finanéne sluzbe.'' Najbolj
ucinkovit inStrument za tako omejevanje (in tudi podeljevanje) pristojnosti v okviru financne
funkcije je sistem kratkoro¢nega in dolgoro¢nega finanénega nacrtovanja podjetja,'> katerega
nosilec in koordinator je vodja finan¢ne sluzbe. Vsaka (u)poraba sredstev ali obveznosti do

"' To so predvsem tisti, ki podpisujejo pogodbe in narogilnice.
12 Seveda poleg ustreznih normativnih aktov podjetja.
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njihovih virov zunaj s poslovnim nacrtom podeljenih pristojnosti, vsebinsko pomeni
nepooblasceno razpolaganje s premozenjem ali z viri premozenja podjetja. Povsem podobno kot
v primeru finan¢ne funkcije, lahko razlozimo razliko med kadrovsko sluzbo in kadrovsko
funkcijo v podjetju ali pa razliko med trzno funkcijo in prodajno sluzbo. Obe (trzna in
kadrovska) se namrec raztezata v vse organizacijske enote podjetja.

2.3. Razvojni pristop

Z razvojem podjetja se razvijajo tudi poslovne funkcije. S tega vidika je Se posebej zanimiv
razvoj financne in rac¢unovodske funkcije, saj imata skupno izhodis¢e, torej prvo fazo razvoja,
kot je razvidno iz pregleda v tabeli 1.

Tabela 1. Razvojne faze financne in racunovodske funkcije"

Finan¢na funkcija

Razvojne faze

Racunovodska funkcija

Je prakti¢no ni.

1. Osnovna faza

Nujna izvajalna finan¢na

(Basic) dela opravlja raCunovodja.
Koristi financ so odkrite, 2. Odkritje Obe funkciji sta zdruzeni
vendar poslovodni vidik Se ne (Discovery) pod vodstvom racunovodje

deluje.

Vodenje financ je samostojno,
vendar na ravni niZjih org.
enot. Funkcija se razvija, jasni
so prihranki. Vodja postane

"treasurer".

3. Oplemenitev
(Refinement)

Racunovodstvo se usmerja
k notranjim uporabnikom,
vecji poudarek je na nadzoru.

Vodja postane "controller".

Financ¢ne dejavnosti v skupini
podjetij ali org. enot se centra-
lizirajo. Funkcija postane
ucinkovita, vendar je finan¢na
sluzba Se vedno stroskovno

mesto.

4. Centralizacija

(Centralisation)

Razvito je stroSkovno in
poslovodno racunovodstvo,
podprto z informacijsko

tehnologijo.

Ugotovitev, da lahko finan¢na

5. Spoznanje

Oblikuje se ratunovodski

sluZba opravi tudi storitve, (Enlightenment) servis za skupino podjetij,
ki jih sicer zara¢unajo zunanji. prevladuje nacelo racionalne
Oblikuje se dobi¢kovni center. organiziranosti.

Financ¢ne storitve opravljajo 6. Zrelost Racunovodski servis nudi
tudi za trg, nastaja "in-house (Maturity) storitve tudi na trgu, nastane

'3 Predelano po ideji v: P. Frampton (1972, str. 4)

[7]




Glava

bank". dobickovni center.

Profitni center se izlo¢i kot 7. Nova doba Racunovodski servis postane
pravna oseba (banka, leasing, (New Era) pravna oseba. Potrebno je na
borzna hiSa, zavarovalnica itd.)| novo opredeliti poslovno
Potrebna je reorganizacija fin. razmerje do servisa

funkcije v podjetju. ("outsourcing")..

2.4. Naloge finan¢ne funkcije

Z razvojem financne funkcije se spreminjajo tudi njene naloge. Raznovrstnost potreb
konkretnega podjetja in nejasna teoretiCna izhodis€a so pogosto vzrok nesistematiénemu
obravnavanju ter naStevanju nalog finan¢ne funkcije, pri ¢emer pa se obi¢ajno misli le na
finan¢no sluzbo. Zato si lahko koristno pomagamo s sistemskim pristopom in nacelno
opredelimo naloge finan¢ne funkcije z vseh treh vidikov:
1. izvajanje, kamor sodijo
1.1. priskrba sredstev
1.2. uporaba sredstev
1.3. vradanje sredstev
1.4. preoblikovanje obveznosti do virov sredstev
2. informiranje, kamor sodijo
2.1. obravnavanje finan¢nih podatkov o preteklosti
2.2. finan¢no napovedovanje
2.3. finan¢no analiziranje
2.4. nadziranje obravnavanja podatkov
3. odlo¢anje, kamor sodijo
3.1. stratesko, takticno in operativno finan¢no nacrtovanje
3.2. priprava izvajanja
3.3. nadziranje izvajanja
Skupni imenovalec vseh nalog so neposredni cilji finan¢ne funkcije, pri cCemer je
najpomembnejSa kratkorocna in dolgorocna placilna sposobnost podjetja. Pod dolgorocno
placilno sposobnostjo bomo v skladu s Kodeksom poslovnofinan¢nih nacel (1998, toc¢ka 5.33.)
razumeli nacelo in izraz sposobnosti podjetja, da kot delujoce podjetje z dolgorocnega vidika
obviaduje tveganje pri zagotavljanju kratkorocne placilne sposobnosti v prihodnosti, kar dosega
z rastjo financne moci ter ohranjanjem in vzpostavljanjem kapitalske ustreznosti podjetja.

To pomeni, da je bistveni sestavni del v zgornjih tockah naStetih nalog finan¢ne funkcije tudi
obvladovanje tveganja in sicer v okviru vsake tocke posebej. Na tak nacin je tveganje
obravnavano tudi v okviru Kodeksa poslovnofinan¢nih nacel. S tem seveda ne pripiSemo vse
odgovornosti za tveganja finan¢ni funkciji, saj so tveganja tudi na drugih podro¢jih poslovanja
(in tudi ustrezni inStrumenti za njihovo obvladovanje), ¢eprav vsako tveganje (tako kot vsaka
poslovna odlocitev) vpliva prej ali slej na placilno sposobnost podjetja. Zato mora nosilec vsake
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poslovne funkcije odgovarjati za obvladovanje tveganj na svojem podro¢ju. Vsekakor pa ima
financna funkcija, zlasti v sedanjih prilikah v nasih podjetjih, pionirsko vlogo prav na
podrocju.obvladovanja tveganj.

Na zgornji na¢in opredeljene naloge finan¢ne funkcije pravzaprav ne odstopajo od vsebine, ki je
obicajno zajeta v tuji literaturi pod razlinimi imeni, kot na primer: Corporate ali Business
oziroma Company Finance, Financial Management in podobno. Avtorji namre¢ obravnavajo
finan¢ne vidike celotnega poslovanja podjetja, kar potrjuje tezo o raztezanju finan¢ne funkcije v
vse organizacijske enote. V napacno smer pa zaidemo tisti trenutek, ko izenac¢imo finan¢no
funkcijo s finan¢no sluzbo. Znanja iz u¢benikov poslovnih financ so sicer nesporno potrebna za
vodenje finan¢ne funkcije v podjetju,'* vendar pa to ne pomeni, da je na primer investiranje v
osnovna sredstva samo finan¢na odlocitev ali pa, da ima finan¢ni direktor (ali finan¢na sluzba)
pri tem zadnjo ali odlo€ilno besedo (pristojnost). Finan¢na sluzba lahko podrobno analizira
finan¢ne ucinke predvidene nalozbe in na ta nacin oblikuje eno od potrebnih informacij za
odlo¢anje o nalozbi. Ni pa nujno, da to dela finan¢na sluzba, ¢e je za to na primer oblikovan
investicijski sektor in on izdeluje tudi investicijske programe. Tudi investicijski proces je torej
proces in ga ni mo¢ omejiti na doloceno organizacijsko enoto (Kodeks, 1998, tocka 3.8.). Zato
imajo vecja podjetja na primer oblikovan tudi priro¢nik za investiranje, ki urejuje ta proces.
Finan¢ni management oziroma finan¢no upravljanje podjetja predstavlja torej finan¢ni vidik
poslovodenja celotnega podjetja, ki ga nesporno koordinira finan¢ni direktor, vendar se ne more
v celoti izvajati v finanéni sluzbi. Ce prej ne, se s tem dejstvom sre¢amo, ko Zelimo pridobiti
kakega od ISO standardov ali pa, ko poslovodstvo podjetja sprejme investicijsko odlocitev kljub
negativnemu mnenju finan¢nega direktorja.

V skladu s povedanim je v Kodeksu poslovnofinan¢nih nacel v vsakem poglavju Se posebna
tocka o vlogi finan¢ne sluzbe na podrocju, ki ga to poglavje obdeluje. Obseg nalog financne
sluzbe na dolo¢enem podroc¢ju financ je seveda lahko razlicen in je odvisen od dejavnikov, ki
sicer vplivajo tudi na finan¢no funkcijo kot celoto:

1. razvojni cilji in podjetja

e organiziranost podjetja mora podpirati uresni¢evanje ciljev, zato morajo naloge finan¢ne
sluzbe slediti posebnostim ciljev podjetja

e upostevati je treba tako moznost priskrbe, kot tudi velikost potrebnih sredstev na dolgi
rok

2. posebnosti poslovanja in dejavnosti podjetja
e upostevati je treba zlasti dolzino in dinamiko poslovnega cikla

e omejitve pri hitrosti obraanja nalozb in obveznosti ter s tem c¢as dolgorocne vezave
denarnih sredstev

e teza financne funkcije v konkurencni strategiji podjetja (pomembnost financne
konkurencnosti)

'* Vendar morajo ta znanja v dolo¢eni meri obvladati tudi nosilci drugih poslovnih funkcij.
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3. velikost podjetja in obseg poslovanja; vecje podjetje ima praviloma vecje moznosti delitve
dela in specializacije, kar omogoca tudi ve¢jo decentralizacijo

4. notranja organizacijska struktura; tudi v razlicnih organizacijskih strukturah (funkcijska,
uc¢inkovna oziroma produktna, linijska, matri¢na, procesna, prostorska itd.) je treba
zagotoviti celovitost finan¢ne funkcije, vendar lahko to vpliva na naloge finan¢ne sluzbe

5. prostorska razvejanost podjetja; le-ta terja doloceno (de)centralizacijo ter s tem ustrezno
organiziranost finan¢ne sluzbe

6. informacijska tehnologija in tehnoloska opremljenosti; oba dejavnika vplivata na
(de)centraliziranost ter na nadzor in u¢inkovitost finan¢ne sluzbe

S treh vidikov opredeljene naloge financne funkcije so seveda nacelno izhodisce tako za njihovo
podrobnejso opredelitev kot tudi za opredelitev nalog finan¢ne sluzbe. Kot primer bomo navedli
nekaj tipi¢nih nalog finan¢ne sluzbe:

1 v zveziz dolgoro¢nim investiranjem
1.1 poslovodni vidik
e odlocanje o metodiki nacrtovanja dolgoroc¢nih nalozb
e odlocanje o uporabi sodil upravicenosti dolgoro¢nih nalozb
e izdelava predloga prirocnika o investiranju
e odloc¢anje o metodiki dezinvestiranja
e nosilec nadzora nad investiranjem s finan¢nega vidika
¢ nosilec nadzora ucinkovitosti uresnicenih investicij s finan¢nega vidika
e nosilec politike obvladovanja finan¢nih tveganj v zvezi z dolgorocnim investiranjem
1.2 informacijski vidik

e analiziranje ustreznosti nacrtovanih nalozb glede na finan¢ni poloZaj in finan¢ne cilje
podjetja

e spremljanje uresnic¢evanja nacrtovane dolgorocne porabe sredstev
e pridobivanje zunanjih finan¢nih informacij za odlo¢anje o dolgoro¢nem investiranju
e zagotavljanje pregleda nad pridobljenimi jamstvi izvajalcev
e oblikovanje informacij o dezinvestiranju (potrebah, izvajanju, u¢inkih) s finan¢nega
vidika
1.3 izvajalni vidik
e usklajevanje ciljev projekta s finan¢nimi cilji podjetja kot celote
e izvajanje placil izvajalcem investicij

e usklajevanje dejavnosti pri unovéevanju jamstev izvajalcev
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izvajanje aktivnosti v zvezi z zmanjSevanjem financnih tveganj, povezanih z
dolgoro¢nim investiranjem

2 vzveziz dolgoro¢nim financiranjem

2.1 poslovodni vidik

odlocanje o metodiki optimiranja obsega in strukture dolgoro¢nega financiranja
odlocanje o komuniciranju s trgom kapitala

odlo¢anje o komuniciranju s finan¢nimi institucijami

nosilec usklajevanja drugih poslovnih funkcij v zvezi z dolgoro¢nim financiranjem

nosilec politike obvladovanja finan¢nih tveganj v zvezi z dolgoro¢nim financiranjem

2.2 informacijski vidik

analiziranje ustreznosti nacrtovanega glede na finan¢ni polozaj in financne cilje
podjetja

spremljanje uresni¢evanja nacrtovane dolgorocne priskrbe sredstev

pridobivanje zunanjih informacij za odlo¢anje o dolgorocnem financiranju in
povezanih tveganjih

2.3 1zvajalni vidik

izvajanje priskrbe dolgorocnih sredstev in njeno usklajevanje
izvajanje vracanja dolgorocnih sredstev
izvajanje preoblikovanja obveznosti do dolgoro¢nih virov sredstev

izvajanje aktivnosti v zvezi z zmanjSevanjem tveganj, povezanih z dolgoro¢nim
financiranjem

3 vzvezis pladilno sposobnostjo:

3.1 poslovodni vidik

odloc¢anje o metodiki na¢rtovanja kratkoro¢ne in dolgoroc¢ne placilne sposobnosti
nosilec usklajevanja pri nacrtovanju kratkoro¢ne in dolgoroc¢ne placilne sposobnosti

nosilec politike obvladovanja finanénih tveganj v zvezi s pladilno sposobnostjo
podjetja

3.2 informacijski vidik

analiziranje ustreznosti poslovnih nacrtov glede placilne sposobnosti podjetja
spremljanje uresni¢evanja nacrtovane placilne sposobnosti podjetja

oblikovanje informacij za odlo¢anje o placilni sposobnosti podjetja

3.3 izvajalni vidik

optimiranje likvidnostne strukture obratnih sredstev
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e optimiranje strukture kratkoro¢nih finan¢nih nalozb glede donosa in tveganja
e usklajevanje priskrbe in porabe sredstev

e poravnavanje obveznosti podjetja

e izvajanje zavarovanja placil

e izvajanje zavarovanja terjatev

e izvedbeno sodelovanje s finan¢nimi institucijami

e izvajanje dejavnosti v zvezi z obvladovanjem tveganj kratkoro¢ne in dolgoro¢ne
placilne sposobnosti ter likvidnostnimi rezervami

4 v zvezis kratkoro¢nim investiranjem:
4.1 poslovodni vidik
e odlocanje o metodiki optimiranja obsega in strukture kratkoro¢nega investiranja
e izbiranje ustreznih oblik kratkoro¢nih finanénih nalozb
e nadzor nad izvajanjem kratkoro¢nega investiranja
4.2 informacijski vidik

e analiziranje ustreznosti nacrtovanega glede na financni polozaj in finan¢ne cilje
podjetja

e spremljanje uresni¢evanja nacrtovanega
e oblikovanje informacij za odlocanje o kratkoro¢nem investiranju
4.3 izvajalni vidik
e optimiranje strukture kratkoro¢nih nalozb
e usklajevanje porabe kratkoroc¢nih sredstev
e izvajanje kratkoro¢nih nalozb
e izvajanje aktivnosti v zvezi z obvladovanjem tveganj kratkorocnih nalozb
5 v zvezi s kratkoro¢nim financiranjem
5.1 poslovodni vidik
e odlocanje o metodiki optimiranja obsega in strukture kratkoro¢nega financiranja
e odlocanje o komuniciranju s trgom denarja in finan¢nimi institucijami
e nosilec usklajevanja drugih poslovnih funkcij v zvezi s kratkoro¢nim financiranjem
e nosilec politike obvladovanja finan¢nih tveganj v zvezi s kratkoro¢nim financiranjem
5.2 informacijski vidik

e analiziranje ustreznosti nacrtovanega glede na finan¢ni polozaj in financne cilje
podjetja
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spremljanje uresni¢evanja nacrtovane kratkorocne priskrbe sredstev

pridobivanje zunanjih informacij za odlocanje o kratkorocnem financiranju in
povezanih tveganjih

5.3 izvajalni vidik

izvajanje priskrbe kratkoroc¢nih sredstev in njeno usklajevanje
izvajanje vracanja kratkoro¢nih sredstev
izvajanje preoblikovanja obveznosti do kratkoro¢nih virov sredstev

izvajanje aktivnosti v zvezi z zmanjSevanjem tveganj, povezanih skratkoro¢nim
financiranjem

6 v zvezi z organiziranostjo finan¢ne funkcije in finanéne sluzbe

6.1. poslovodni vidik

odlocanje o notranji strukturi in organiziranosti finan¢ne sluzbe
odloc¢anje o zaposlencih v finanéni sluzbi
odloc¢anje o razvoju finan¢ne funkcije

nosilec nacrtovanja in usklajevanja med poslovnimi funkcijami na podroc¢ju finan¢ne
funkcije podjetja

nosilec osnutka komuniciranja z delezniki v poslovanju podjetja
nosilec sistema obvladovanja finan¢nih tveganj v poslovanju

nosilec nadzora nad izvajanjem nalog financne funkcije zunaj finan¢ne sluzbe

6.2. informacijski vidik

spremljanje izvajanja financne funkcije v podjetju v pogledu odgovornosti in
pooblasil

spremljanje uc¢inkovitosti finan¢ne funkcije in finan¢ne sluzbe

6.3. izvajalni vidik

priprava normativnih aktov in organizacijskih navodil za finan¢no funkcijo kot celoto
in tudi posebej za finan¢no sluzbo

priprava predlogov za ustrezne spremembe organiziranosti finan¢ne funkcije

2.5.0rganiziranost finanéne funkcije

V prejsnjem poglavju smo zajeli naloge financne funkcije in finan¢ne sluzbe v skladno celoto, ki
nam omogoca tudi vsebinsko celovito organiziranje finan¢ne funkcije. Nastete naloge namrec
morajo biti opravljene v ve¢jem ali manjSem obsegu za vsako podjetje, ni pa nujno, da so
opravljene vse v financ¢ni sluzbi ali celo znotraj podjetja. To je posledica dejstva, da je financna
funkcija mehki delni sistem in je ostre meje z ostalimi poslovnimi funkcijami nemogoce opre-
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deliti. Vsaka organizacijska enota ima neke pravice in seveda tudi odgovornosti na podrocju
financiranja. Neopredeljenost teh pravic in odgovornosti v podjetju pa ne pomeni samo
neustrezne organiziranosti (anarhije) financne funkcije, temve¢ pomeni tudi neustrezno
organiziranost poslovanja celotnega podjetja, kar se kaze v slabSem izkoris€anju sredstev in
slabsanju njegove konkurenc¢ne moci. V posameznih organizacijskih reSitvah se torej Stevilne
naloge finan¢ne funkcije praviloma opravljajo zunaj finan¢ne sluzbe kot organizacijske enote, saj
s sredstvi podjetja razpolagajo tisti, ki podpisujejo pogodbe in narocilnice.

V zvezi z organiziranostjo finan¢ne funkcije so v Kodeksu poslovnofinan¢nih nacel Stevilni
napotki, podrobneje naj pojasnimo le pristop k njeni preureditvi (reorganizaciji). Gre za proces,
ki naj zajema vsaj pet stopen;j:

1 Diagnoza stanja, ki vsebuje
1.1 Ugotovitev nalog, ki jih opravlja finan¢na funkcija v podjetju
1.2 Ugotovitev, v katerih organizacijskih enotah te naloge opravljajo

1.3 Ugotovitev, kdo te naloge v teh organizacijskih enotah opravlja, kakSna so njena
formalna pooblastila in odgovornosti

1.4 Ugotovitev, kdo nacrtuje opravljanje teh nalog in kdo ga nadzira

1.5 Analizo ucinkovitosti (stroskovni vidik) in uspesnosti (uresni¢evanje) opravljanja teh
nalog

1.6 Ugotovitev, katere naloge finan¢ne funkcije opravljajo zunaj podjetja (outsourcing),
kdo jih opravlja ter s kakSno ucinkovitostjo in uspesnostjo

1.7 Ugotovitev o usklajenosti finan¢ne politike in strategije s strategijo podjetja kot celote
(finan¢na konkurenc¢nost)

1.8 Ugotovitev posebnosti finan¢nega polozaja podjetja (kratkoro¢nega, dolgorocnega in
zunajbilan¢nega), ki lahko vplivajo na opredelitev in izvajanje nalog finan¢ne funkcije

1.9 Ugotovitev, katere naloge bi se v okviru financne funkcije podjetja v podporo ciljev
podjetja Se morale opravljati, pa se nikjer ne opravljajo

1.10 Analiza kadrovskih zmogljivosti v finan¢ni sluzbi in finan¢ni funkciji

1.11 Oceno ustrezne organiziranosti finan¢ne funkcije podjetja na osnovi zgornjih
ugotovitev

2 Potrebne spremembe finan¢ne funkcije in v tem okviru

2.1 Zagotovitev ustrezne organizacijske strukture (organizacijske enote, pristojnosti in
odgovornosti, normativni akti)

2.2 Zagotovitev ustreznih organizacijskih sistemov (planski, obracunski, informacijski,
motivacijski, kadrovsko-socialni itd.)

2.3 Opredelitev razmerij do ostalih poslovnih funkcij
2.4 Zagotovitev potrebnih kadrov (zaposlencev in drugih)

3 Nacrtovane dejavnosti za izvedbo sprememb, nosilci, roki
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4
5

Uvedba sprememb in nadzor nad uvajanjem

Kontrola uspe$nosti sprememb in njihove ustreznosti

Tudi iz tega prikaza je razvidno, da gre pri (re)organizaciji finan¢ne funkcije za organiziranje
celotnega podjetja s finan¢nega vidika.

2.6. Nekateri aktualni problemi organiziranja finanéne funkcije

Razvoj in potreba podjetij po vecanju svoje konkurencnosti postavljajo pred organizatorje nove
izzive v pogledu stalnega prilagajanja organiziranosti poslovanja. Pri tem spreminjanje
organiziranosti ne gre le v smer prilagajanja novim razmeram, temve¢ postaja tudi orodje za
zagotovitev ucinkovitejSega poslovanja, torej v funkciji strateskih ciljev podjetja. To velja tudi
glede organiziranosti finan¢ne funkcije, saj mora stalno povecevati svojo ucinkovitost. Med
pomembne izzive finan¢ne funkcije v nasSih razmerah lahko Stejemo zlasti:

1.
2.

Dav¢éno nacrtovanje (na primer: Tomkins, 2002)

Razvoj informacijske tehnologije in interneta (na primer: WRA Group, 2002, McDonough,
2002, Morgan, 2001)

Vloga finan¢ne funkcije v ERP (Entrprise Resource Planning) projektih (na primer: Price,
2002)

Obvladovanje finan¢nih tveganj ter poslovanje s finan¢nimi inStrumenti (na primer:
Bartram, 2002, Stulz, 1999)

Obvladovanje mednarodnih denarnih tokov in placilnega prometa (na primer: O'Keeffe,
2002, Emmet, 2001)

Podjetja se odzivajo na te priloznosti tudi s spremembami organiziranosti finan¢ne funkcije. Med
take spremembe lahko Stejemo zlasti naslednje:

1.

Oblikovanje neke vrste likvidnostnih centrov (IFS — Internal Funding Structure), katerih
osnovna vloga je zagotoviti odgovornost nizjih organizacijskih ravni za uporabo denarnih
sredstev in kapitala (WRA Group, 1999).

Oblikovanje decentraliziranih centrov za obdelavo podatkov o finan¢nih transakcijah (SSCs
—Shared Service Centers), s katerimi doseze podjetje hitrej$i pretok informacij, boljSo
kontrolo in vecjo standardizacijo (Challinor, 2002).

Centralizacijo (oziroma regionalizacijo) finan¢ne politike, vendar v manjSem obsegu
izvedbeni nadzor in odlocanje (O'Keefte, 2002).

Oblikovanje nove vloge finan¢ne sluzbe, ki sicer lahko prispeva k zmanjSanju stroskov na
razlicne nacine, vendar so ti prihranki nepomembni, v primerjavi z u€inki zmanj$anja
obsega in stroskov financiranja z natan¢nejSim nacrtovanjem in obvladovanjem tveganj
(SunGard, 2002).

. Zunanje izvajanje dolocenih nalog finan¢ne funkcije (outsourcing), ki zlasti v zadnjem casu

dobiva vse vecje razseznosti (GTNews, 2002). Pojavljajo se celo neodvisna podjetja, ki so
specializirana prav za zunanje izvajanje dolocenih nalog finan¢ne funkcije podjetja (Lynch,

[15]



Glava

2.7.

2002). Med take naloge lahko Stejemo zlasti (Murphy, 2002): izvajanje politike tujih valut
(Foreign Exchange Management), izvajanje posojil in depozitov znotraj skupine podjetij,
izvajanje izterjave in poravnavanje obveznosti (Cash Management), izvajanje politike
kratkorocne placilne sposobnosti (Liquidity Management), izvajanje pobotanj znotraj
skupine podjetij (Intra-group Netting and Settlement) ter doloCene naloge nadzora in
porocanja. Pri tem je seveda treba poudariti, da gre predvsem za prenaSanje izvajalnega in
deloma informacijskega dela finan¢ne funkcije, nikakor pa ne poslovodnega.

Nekatere ugotovitve o stanju v slovenskih podjetjih

Iz ankete je v zvezi z organiziranostjo finan¢ne funkcije in finan¢ne sluzbe mozno na hitro
povzeti zlasti naslednje:"

1.

Kar v 101 podjetju od 133 vodi finance neposredno ali posredno (preko visje organizacijske
oblike) oseba, ki je odgovorna za zaklju¢ni racun ali pa direktor neposredno. To kaZe na
razmeroma nizko stopnjo loc¢itve financ od racunovodstva, kar bi bilo treba posebej
analizirati, saj tega ne moremo pojasniti le z velikostjo (majhnostjo) podjetij.

. 'V 25 od 132 podjetij oseba, ki je odgovorna za finance ni ¢lan ozjega kolegija. To kaze na

razmeroma nizko uveljavljenost financ v podjetjih .

. Kar 32 podjetij od 133 ima vodjo financ, ki nima ekonomske ali poslovno organizacijske

izobrazbe.

. Osebe, odgovorne za finance, ne glede na velikost podjetja, se v prvi vrsti ¢utijo odgovorne

za placilno sposobnost, Sele na drugem mestu je dobic¢konosnost poslovanja. Razprava, kaj
je visji cilj (placilna sposobnost ali dobickonosnost) je seveda ¢isto sholasti¢na in ne vodi k
resnim zaklju¢kom zaradi sistemske (kiberneticne) povezanosti obeh pojmov. Vecina
odgovorov sicer kaze na placilno sposobnost kot temeljno odgovornost vodij financ, vendar
je zaskrbljujoce dejstvo, da se precejsSnje Stevilo cuti odgovorne za dobi¢konosnost podjetja.
To po eni strani sicer nakazuje, da v teh podjetjih ni jasno opredeljene odgovornosti, vendar
se zdi bolj smiseln drugacen zaklju¢ek. Tam, kjer direktor neposredno vodi tudi finance, je
nujen odgovor seveda v prid dobickonosnosti podjetja. Podobno je v primeru, da finance
vodi tisti, ki je odgovoren za zakljuéni racun. Logicno je tudi njemu pomemben predvsem
dobicek, saj so mu finance Sele na drugem mestu po pomenui. Ugotovimo lahko, da prva in
tretja moznost ni najboljSa za nasa podjetja, kar lahko v dolo¢eni meri povezujemo tudi s
placilno nedisciplino v nasem prostoru.

. Prej$njemu sklepanju v dolo€eni meri pritrjuje ugotovitev ankete, da le v nekaj manj kot

polovici podjetij doloca metodiko finan¢nega nacrtovanja vodja financ, v vecini podjetij je
to direktor.

. Kar v 48 od 74 podjetij ucinkovitost finan¢ne funkcije analizira vodstvo podjetja. Majhno

Stevilo odgovorov, ter tudi vecinski odgovor ne kaze na pomembnejSi obseg analiziranja
opravljanja finan¢ne funkcije v podjetjih.

. Anketa kaZe na razmeroma visoko samostojnost finan¢ne enote pri odlocitvah, pri katerih bi

nujno morale sodelovati tudi druge poslovne funkcije. Zlasti to velja za poravnavanje

' Nasteli bomo le nekatere ugotovitve, anketa zahteva podrobnej$o analizo.
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obveznosti iz poslovanja, ter za izterjavo rednih in zamudnih obresti. To kaze na razmeroma
majhno sodelovanje med finan¢no in drugimi poslovnimi funkcijami.

Ugotovitve kaZejo na dolocene slabosti na podro€ju organiziranosti financne funkcije v
anketiranih podjetjih, ki pa bi jih tezko posplosili na vsa podjetja. Kljub temu pa anketa daje
ustrezno osnovo za razmislek in nadaljnje delo sekcije za finance pri Slovenskem institutu za
revizijo.
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SUMMARY e The article deals with basis issues regarding organization of the treasury function and the
treasury department of the company. At first it is shown through processes in the company, secondly
through looking at the company as a system and finally treating the treasury and financial function in their
development. Using these three approaches we are able to define the difference between treasury
function and the treasury department of the company. A comprehensive approach upon tasks of the
treasury function is possible through operating, information and management points of view: The same
goal of all tasks of the treasury function is the solvency of the company and the contribution to the
profitability, to the autonomy and to the risk management of the company. Some instructions are given
about reengineering the organization of the treasury function. The research of The Slovenian Institute of
Auditors showed some weaknesses concerning the organization of the treasury function in Slovenian
companies. The work of Section for business finance at The Slovenian Institute of Auditors will be
orientated in this direction.
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