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UVOD

Poslovno okolje postaja vse bolj kompleksno in dinami¢no, kar od podjetij zahteva
neprestano prilagajanje razmeram na trgu. Za uspeSno poslovanje podjetja potrebujejo
pravocasne, prave in kakovostne informacije, kar je v izobilju vseh informacij, ki so nam
danes na voljo, svojevrsten izziv.

Ena izmed moznih resitev, ki bi lahko v podjetju zagotovile pravocasne in relevantne
informacije, je oblikovanje kontrolinga, ki se vse bolj uveljavlja tudi v slovenskem prostoru.
Ravno potreba po kakovostnem obvladovanju poslovanja in mednarodno okolje, v katerem
delujejo Stevilna slovenska podjetja, spodbujata razvoj kontrolinga (Kaligaro, 2003, str. 5).

Kontroling je opredeljen s Stevilnimi definicijami razli¢nih avtorjev, kot termin se je zacel
pojavljati v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja. Omogocal naj bi podajanje informacij
celotnemu poslovnemu sistemu in s svojimi aktivnostmi podporo vodstvu podjetja. Gre za
sistemati¢en nacin spremljanja in obvladovanja poslovanja, ki se za¢ne s pripravo nacrta,
nadaljuje s spremljanjem tekocih rezultatov in analizo odstopanj ter zakljuci s sprejetjem
ukrepov za izboljSanje (Sandera, 2008). Avtorji ga zaradi vecje jasnosti pogosto ponazarjajo
s primeri iz navtike, kot navigator, kontrolor letenja, krmar, kopilot in podobno (Erc¢ulj,
Krizaj & Zeleznikar, 2013a, str. 11). Kot pravi Kaligaro (2003, str. 1), je kontroling sistem
poslovne navigacije, ki daje podjetiem moznost kakovostnega obvladovanja poslovnih
procesov.

Pomembno vlogo pri vzpostavitvi in delovanju kontrolinga imajo poslovni procesi. Kot
menijo Erculj et al. (2013a, str. 42), podjetja stremijo k zmanjSevanju stroSkov in preto¢nega
Casa procesov na eni strani ter k povecevanju kakovosti izdelkov in zadovoljstva kupcev na
drugi strani. To je mozno le z optimiziranjem poslovnih procesov. Tudi Kaligaro (2003, str.
3) poudarja, da je pogoj za uspeSen razvoj kontrolinga ureditev osnovnih poslovnih procesov
podjetja.

Za uspesno delovanje kontrolinga v podjetju potrebujejo tudi ustrezen informacijski sistem.
Ta je ogrodje za operativne, takti¢ne in strateske odlocitve in aktivnosti v podjetju (Debeljak,
1998, str. 11). Programska oprema mora omogociti izvajanje temeljnih funkcij kontrolinga:
anamnezo, s katero se ugotavlja, ali je prislo do odmika, diagnozo, s katero se opredelijo
odmiki, in prognozo, s katero se odpravljajo odmiki (Eréulj, Krizaj & Zeleznikar, 2013b, str.
38). Nepovezani informacijski sistemi, brez vgrajenih sodobnih analiti¢nih orodij, so slaba
podlaga za ucinkovito delo kontrolinga. Posledice tega so zlasti veliko dodatnega dela za
kontrolerja z usklajevanjem razli¢nih virov podatkov (Rezun, 2004, str. 70).

V magistrskem delu sem se osredotocila na uvedbo kontrolinga v izbranem podjetju Marmor
Hotavlje, d. 0. 0. V drugem delu magistrskega dela sem pripravila zasnovo izgradnje sistema
kontrolinga za podjetje Marmor Hotavlje, d. 0. 0. To srednje veliko podjetje z mednarodno
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prepoznavno blagovno znamko na podroc¢ju pridobivanja, obdelave in vgradnje naravnega
kamna samostojno deluje od leta 1953. Celovitost ponudbe in dolgoletne izkusnje so poleg
strokovnega znanja, lastnih surovin in sodobne tehnologije njegov najvecji kapital. V lasti
ima $e podjetja na Hrvaskem, v Srbiji, Crni gori in Angliji.

Za obstoj in prezivetje podjetja v gospodarski krizi in ob kolapsu gradbenega sektorja v
Sloveniji so morali v podjetju sprejeti vrsto ukrepov, ki so jih implementirali na vseh
organizacijskih ravneh. Sistem kontrolinga bo omogocal pripravo klju¢nih informacij o
poslovanju podjetja ter o uspesnosti po posameznih projektih in kupcih, ki bodo podlaga za
sprejemanje odlocitev vodstva in drugih odgovornih.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in empiri¢ni del. Pri pisanju sem uporabila ve¢
raziskovalnih metod in jih po smislu vsebinsko zdruzevala. Teorijo obravnavanja
posameznih podroc¢ij kontrolinga sem opredelila z metodo analize, ki je postopek
znanstvenega raziskovanja z razclenjevanjem skupnih pojmov, sodb in zakljuckov na
njegove osnhovne elemente. S to metodo sem raz¢lenila posamezne enote iz strokovne in
znanstvene literature.

Z metodo deskripcije, ki temelji na proucevanju literature ter znanju, pridobljenem na
dodiplomskem in podiplomskem $tudiju na Ekonomski fakulteti, sem definirala in opisovala
osrednji pojem prouéevanja — kontroling. Pri tej metodi gre za opis dejstev in odnosov med
njimi. Primerna je v zacetni fazi znanstvenega raziskovanja in zajema enostavno opisovanje
pojava raziskovanja, ki mora biti ¢im bolj objektivno, podrobno, vsestransko in popolno,
raziskovalcu pa je kasneje lahko v pomo¢€ pri ugotavljanju zakljuckov.

Metoda kompilacije je postopek pregleda rezultatov drugih znanstvenih raziskav, njihovih
zakljuckov in spoznanj. Z njo sem proucila mnenja in stali§¢a razli¢nih avtorjev, ki sem jih
smiselno povzela.

Drugi del magistrskega dela je empiri¢en. Osredotocila sem se na izbrano podjetje Marmor
Hotavlje, d. 0. 0. Analizirala sem trenutno stanje kontrolinga v njem. Za metodolosko
izhodis¢e sem uporabila kvalitativne podatke, saj le ti dajejo moZnost natanénejse
opredelitve dolo¢enih pojavov, hkrati pa podatki omogocajo opredelitev o0zadja
obravnavanega problema.

Nato sem skusala z deduktivno metodo, s katero sklepamo iz splo$nega k posebnemu,
prenesti spoznanja iz strokovne literature v prakti¢ni predlog za izbolj$ave. Pri tem sem si
pomagala s podatki, pridobljenimi iz internih virov podjetja, informacijskega sistema
podjetja in intervjujev z zaposlenimi. Pri ugotovitvah sem z metodo sinteze sestavila
posamezne dele v celoto ter povzela spoznanja in ugotovitve.



Namen magistrskega dela je opredeliti funkcijo kontrolinga v podjetju in pripraviti zasnovo
izgradnje sistema kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. o.

Cilji magistrskega dela so:

e prouciti literaturo 0 kontrolingu;

e razcCleniti in predstaviti posamezna podrocja kontrolinga;

e analizirati obstojece poslovne procese v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0.;
e opredeliti vlogo kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0.;

e pripraviti zasnovo sistema kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. o.

Temeljna teza, ki sem jo v magistrskem delu razvijala in ji sledila, je, da bo z zasnovo
izgradnje sistema kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. o., zagotovljen hitrejsi in
preglednejsi pretok informacij, potrebnih za odlo€anje, ter s tem boljsi poslovni rezultati

podjetja.

Prvo poglavje vsebuje osnovne opredelitve kontrolinga z definicijami razli¢nih avtorjev.
Opisani so razvoj in razli¢ne vrste kontrolinga, ki ga v osnovi delimo na strateski in
operativni. Sledi opis ciljev in nalog ter organizacijskih metod in orodij kontrolinga,
opredeljeni so tudi ustrezni ekonomski koncepti, metodoloski pristopi ter metode in tehnike
pri kontrolingu.

Drugo poglavje opisuje razlicne moznosti za uvedbo kontrolinga. Opredeljeni so pogoji za
uspesno delovanje kontrolinga v podjetju, kot so jasna opredelitev odgovornosti v podjetju,
ustrezen informacijski sistem in drugi. Sledi opis nac¢rta uvedbe kontrolinga in poteka dela
pri uvajanju kontrolinga. Tu velja poudariti, da bi si moralo vsako podjetje oblikovati svoj
sistem kontrolinga, saj ne obstaja enoten sistem, ki bi bil primeren za vsa podjetja.

V tretjem poglavju je predstavljeno podjetje Marmor Hotavlje, d. 0. 0., njegova ustanovitev
in zgodovina, vizija in poslanstvo, organizacijska struktura ter poslovni procesi. Podjetje se
zaradi narave poslov vedno bolj obraca k projektnemu vodenju, zato je v zadnjem sklopu
tega poglavja opisano tudi vodenje projektne skupine.

Cetrto poglavije je namenjeno opredelitvi in analizi trenutne vloge kontrolinga v podjetju
Marmor Hotavlje, d. 0. 0. Natan¢no so opisane faze projektnega vodenja, naloge in
odgovornosti posameznih Clanov projektne skupine ter dokumentacija, ki jo v ta namen
pripravljajo. V drugem delu opisujem svoja opaZanja in ugotovitve ter oblikujem predlog
zasnove sistema kontrolinga.



1 KONTROLING
1.1 Opredelitev kontrolinga

Kontroling razli¢ni avtorji opredelijo razli¢no. Termin se je zacel pojavljati v Sestdesetih
letih prejSnjega stoletja. Omogocal naj bi podajanje informacij celotnemu poslovnemu
sistemu in s svojimi aktivnostmi dajal podporo vodstvu podjetja.

V nadaljevanju so predstavljene razlicne opredelitve kontrolinga, kar bo omogocilo
celovitejsi pregled na njegovo dejavnost in dalo Stevilne reSitve oziroma moznosti
podjetjem, da si ga izoblikujejo in razvijejo po svoji presoji in potrebah.

Kontroling je proces postavljanja ciljev, na¢rtovanja in nadzora, kar je naloga poslovodij,
kontroler pa predstavlja servis tej funkciji poslovodstva. Pripravlja ji primerne podlage, na
osnovi katerih poslovodstvo sprejema odloCitve (Peemoller, 1992, str. 50).

Kontroling je koncept sodobnega usmerjanja in uravnavanja poslovanja podjetja, ki temelji
na jasnih poteh za dosego teh ciljev in na doslednem presojanju uresni¢evanja postavljenih
nalog (Koletnik, 1992, str. 3).

Deyhle (1997, str. 167) je mnenja, da je kontroling poslovno-ekonomska funkcija, ki deluje
kot navigator za dosego ciljev. Njegovo bistvo je upravljanje s poslovnim sistemom, glavna
naloga pa primerjanje nacrtovanega z dosezenim, torej opredelitev ciljev in nacrtovanje.

Kontroling je sredstvo upravljanja, ki daje podporo poslovodstvu pri procesu odlo¢anja
(Avelini Holjevac, 1998, str. 4).

Kontroling pomeni oblikovanje informacij za notranje potrebe v podjetju, zlasti za potrebe
njegovega poslovodstva, zajema pa pretezno sestavine racunovodskega predracunavanja in
racunovodskega proucevanja (Turk, 2000, str. 226).

Kontroling zagotavlja vodenje poslovnega sistema v dolo¢eno smer na podlagi opredeljenih
ciljev (Melavc & Novak, 2002, str. 9).

Kontroling je organizacijska funkcija, ki poslovodstvu pomaga zagotavljati uresni¢evanje
cilja podjetja (Rezun, 2004, str. 22).

Kot pravi Kaligaro (2003, str. 1), je kontroling sistem poslovne navigacije, ki daje podjetjem
priloZnost za kakovostno obvladovanje poslovnih procesov.



Kontroling je miselni, vedenjski in usmerjevalni pristop k poslovodenju, ki podjetjem
omogoca povecanje ucinkovitosti in uspesnosti poslovodenja (Pucko, 20064, str. 265).

Kontroling je usmerjanje podjetja k cilju, ki je sestavljen iz manj$ih ciljev, v okviru katerih
podjetje sprejema odlocitve (Koletnik 2007, str. 55).

Kontroling je nac¢in spremljanja in obvladovanja poslovanja. Njegove glavne naloge so
priprava nacrta, spremljanje tekoc¢ih rezultatov, analiziranje odstopanj in sprejemanje
ukrepov za izboljSanje (Sandera, 2008).

Kontroling je tista funkcija v podjetju, ki zdruzuje informacije iz razli¢nih funkcij in
poslovnih procesov. Na eni strani predlaga vodstvu strokovne resitve, na drugi pa izpolnjuje
pricakovanja vodstva v zvezi z informacijami, ki so potrebne za odlo¢itve (Krzan, 2013).

Kontroling je upravljalni sistem podjetja, vodenega s cilji, ki je usmerjen v prihodnost,
natanéneje v uresni¢enje nacrtovanega poslovnega izida podjetja (Erculj et al., 2013a, str.
12).

Kontroling je del upravljalske funkcije, njegova temeljna naloga je, da z razvojem,
uvajanjem, prilagajanjem, koordinacijo in integracijo upravljalskih mehanizmov podpira
vodstvo podjetja pri ¢im boljsem vodenju podjetja (Kaligaro, 2015).

Kontroling so aktivnosti, katerih glavni namen je oblikovanje informacij za kakovostno in
pravocasno odlo¢anje razliénih odlo€itvenih ravni. UspeSnost in zmoznost delovanja
kontrolinga sta odvisni od vseh udeleZzencev v procesih nastajanja in uporabe informacij.
Kaligaro (2003, str. 1) kontroling opredeljuje kot poslovno filozofijo, saj je kontroling tudi
nacin razmisljanja in delovanja.

Zanimivo je, da so si definicije avtorjev iz razliénih obdobij dokaj podobne. Vecina se
strinja, da je kontroling tista funkcija v podjetju, ki pripravlja vodstvu informacije za
odloc¢anje, in da je kontroling v podjetju neke vrste navigacijski sistem.

Bistvo kontrolinga je zagotavljanje informacij in s tem podpora vodstvu pri odlocanju. Za
zagotovitev pravih in pravocasnih informacij pa je treba kontroling sistemsko vpeljati v
celotno podjetje, od najnizje do najvisje ravni. Ker gre za neprestan proces, ki je vpet v vse
ravni v podjetju, je treba z vzpostavitvijo kontrolinga v podjetju hkrati zaceti tudi proces
vpeljevanja drugacnega nacina razmisljanja med zaposlene. Le na ta nacin lahko v podjetju
dejansko kontroling tudi deluje.



1.2 Razvoj kontrolinga

Beseda kontroling je anglosaSkega izvora in izhaja iz glagola »to control«, ki mu lahko
pripiSemo ve¢ kakor 50 razli¢nih pomenov (Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, str. 7).
Najpogosteje je preveden kot krmiljenje, usmerjanje, vodenje, upravljanje, ukazovanje,
preverjanje in nadzor.

Angleski dvor je ze v 15. stoletju uvedel funkcijo kontrolerja z nalogo, da nadzira vse
denarne in blagovne tokove. Leta 1778 je bila v ameriSkem kongresu ustanovljena funkcija
»komptrolerja, ki je zagotavljal ravnovesje med drzavnim prora¢unom in drzavnimi izdatki
(Krizaj, 2004).

Prvo omembo kontrolerja v gospodarski druzbi zasledimo leta 1880, in sicer vV ameriskem
zelezniSkem podjetju Athison, Topeka & Santa Fe Railway System (Krizaj, 2004). Nekaj let
kasneje, leta 1892, pa je prvo podjetje, General Electric, zaposlilo poklicnega kontrolerja
(Koletnik, 1992, str. 15).

V Evropi se kontroling prvi¢ omenja v zacetku sedemdesetih let prej$njega stoletja. Razvil
se je do konca sedemdesetih let, ko so podjetja zaradi tezav, ki so bile posledica velike naftne
krize, iskala reSitve v Kkoreniti racionalizaciji poslovanja. V Sloveniji zasledimo prve
zametke danasnjega kontrolinga v podjetju Meblo iz Nove Gorice v Sestdesetih letih
prej$njega stoletja (Krizaj, 2004).

Z vidika vsebine kontrolinga sta se pojavili dve razlicni pojmovanji: nemski in
angloameriSki pristop h kontrolingu. Razlika izhaja iz vloge poslovodnega racunovodstva,
ki v nemskih podjetjih ni bil razvit. Pri angloameriskem pristopu je kontroling ve¢inoma
izenacen z racunovodstvom.

Kav¢iceva (2011, str. 24, 25) je na podlagi razli¢nih opredelitev nemskih avtorjev zakljucila,
da kontroling za nemska podjetja ni samo informacijska dejavnost v podjetju, temvec sega
tudi na podro¢je vodenja in razmisljanja. Za nemska podjetja je znacilno, da s kontrolingom
razumejo predvsem podrocje racunovodskih informacij za notranje uporabnike, za ameriske
pa, da pod pojmom kontroling razumejo tudi racunovodske informacije za zunanje
uporabnike.

Nemski sistem kontrolinga temelji na nacelu vodenja s cilji, pri ¢emer je osnovni cilj
razdeljen na delne cilje, ki jih je treba skupaj z odgovornostjo za njihovo uresni¢evanje
delegirati poslovodjem na nizjih ravneh. Bistvo nemskega koncepta je v vodenju s
poslovnoizidnimi enotami, saj zagovarja decentralizirani pristop, ki daje poudarek
stroSkovni in prihodkovni komponenti.



V ameriskih podjetjih so naloge kontrolerja v pristojnosti racunovodje. Kontroling vkljucuje
tako notranji kot zunanji nadzor, to sta poslovodno in finan¢no ra¢unovodstvo. Zato ni
¢udno, da je kontroler pogosto eden izmed najpomembnejsih ljudi v podjetju.

Osnovne naloge ameriskega kontrolinga izhajajo iz podrocja racunovodstva in financ, ki
pripravlja informacije tako za notranje kot za zunanje potrebe. Nemski kontroling pa temelji
na svetovanju in koordinaciji letnih predracunov, strateSkem dolgorocnem nacrtovanju,
prikazovanju poslovne uspesnosti in skrbi za notranje informiranje. Funkcijo kontrolerja so
v ameriska in nemska podjetja uvedli predvsem zato, da so zadostili poslovodskim potrebam
po informacijah (Hoc¢evar, 1995, str. 45).

V Sloveniji se je kontroling pojavil v sedemdesetih letih, razvijati pa se je zacel po letu 1990,
ko je bil organiziran prvi posvet o kontrolingu. Slovenska podjetja so funkcijo kontrolinga,

zaradi vpliva nemskega gospodarstva, ve¢inoma razvila po nemskem sistemu (Benedicic,
2011, str. 17).

Kakovosten sistem kontrolinga povecuje uspesnost poslovanja podjetja in je tako njegova
konkurenc¢na prednost. Bolj kot to, kako podjetje pojmuje kontroling oziroma kje se le-ta
izvaja, ali v ratunovodstvu kakor v ameriskih podjetjih ali kot posebna sluzba v evropskih
podjetjih, je pomembno, da kontroler daje pomo¢ pri procesu poslovodenja ter da skrbi za
trajni obstoj in razvoj podjetja.

1.3 Vrste kontrolinga

Upravljanje podjetja je lahko razdeljeno na strateSko in operativno. Na enak nacin je lahko
tudi kontroling strateski in operativni:

e strateski kontroling vodstvo podpira pri ¢im boljsem strateSkem upravljanju podjetja;
e operativni kontroling vodstvo podpira pri ¢im boljsem operativnem upravljanju podjetja.

Strateski kontroling je usmerjen v prihodnost podjetja, v njegov dolgoro¢ni obstoj, zato se
ukvarja z zviSanjem ravni njegove uspesnosti. OdlocCitve operativnega kontrolinga pa se
nanasSajo na kratki oz. srednji rok, zato je njegova glavna naloga zviSanje ravni u¢inkovitosti
podjetja. V nadaljevanju sta oba podrobneje predstavljena.

StrateSki kontroling

StrateSki kontroling je usmerjen v delovanje potencialov podjetja in zagotavljanje
dolgoro¢nega obstoja podjetja. Nanasa se na zunanje okolje in poslovanjem na dolgi rok
(Pucko, 20063, str. 268).

Glavna naloga strateskega kontrolinga je spremljanje uresniCevanja strategij. Strateski
kontroling daje podporo podjetjem pri oblikovanju vizije, poslanstva, ciljev in strategij, Ki
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S0 pogoj za trajni uspeh podjetja. Potem ko podjetje izoblikuje strateSke predpostavke, se
lahko osredotocCi na njihovo uresni¢evanje.

Strateski kontroling je izredno pomemben za uspeSno in stabilno rast podjetja. Z
opredelitvijo strategije podjetje jasno vidi svoj cilj, funkcija kontrolinga pa je, da to strategijo
nadzira.

Peemoller (1992, str. 111) navaja, da so naloge strateSkega kontrolinga naslednje:

e sodelovanje pri analiziranju, izbiranju in razvijanju orodij strateskega nacrtovanja;

e povezovanje strateskega in operativnega nac¢rtovanja, z ugotavljanjem, ali so opredeljeni
strate$ki nacrti tudi izvedljivi;

e izgradnja sistema za pridobivanje informacij in opozarjanje za izvajanje strateske
kontrole.

StrateSko nacrtovanje je osnova za opredelitev ciljev in doloc¢itev poti za njihovo
uresni¢evanje v operativnem nacrtovanju (Deyhle, 1997, str. 87).

Operativni kontroling

Operativni ali izvajalni kontroling je usmerjen v zagotavljanje poslovnega uspeha, placilne
sposobnosti, ekonomic¢nosti in rentabilnosti. Osredotocen je na notranje okolje v podjetju,
Casovno se nanaSa na kratki rok, postavljeni cilji in poslovne priloznosti pa so manj
fleksibilni.

Operativni kontroling daje poslovodstvu strokovno podporo s ciljem povecati uc¢inkovitost
poslovanja. Njegova temeljna naloga je zagotavljanje strokovne podpore poslovodstvu pri
dviganju ravni donosnosti in gospodarnosti, ohranjanje kapitala in pla¢ilne sposobnosti ter
usklajeno uporabljanje orodij operativnega kontrolinga. Njegov temeljni cilj je spodbujanje
in prilagajanje spremembam v okolju. Osredoto¢en je na doseganje kratkorocnih in
srednjero¢nih ciljev, torej za obdobje od enega do treh let.

Pri operativnem kontrolingu v podjetju oblikujejo kratkoro¢ne cilje in moznosti za njihovo
uresni¢evanje. Operativni nacrt vsebuje sredstva in poti za doseganje ciljev, prikazane v
delnih nacrtih podjetja. Operativni kontroling opredeljuje naloge in cilje tako za celotno
podijetje kot za posamezna podrocja poslovanja. Operativni cilji uresni¢ujejo strateske cilje,
Ki se morajo po Casovni prioriteti izpolniti v tekocem poslovnem letu.

Pri operativnih ciljih v podjetju naértujejo uspeh in finan¢ni polozaj. V zvezi z uspehom
nacrtujejo prodajo, prihodke, stroske, odhodke in poslovni izid, v zvezi s finan¢nim
polozajem pa placilno sposobnost, likvidnost in sestavo ter skladje sredstev in obveznosti do
virov sredstev.



Orodja operativnega kontrolinga so naslednja (Melavc & Novak, 2002, str. 30):

e predracunavanje, kamor uvr§¢amo predracun stroSkov, odhodkov, prihodkov, prodajnih
cen, prispevka za kritje, finan¢nega toka, bilanca stanja, poslovnega izida;

e nadziranje oz. ugotavljanje odmikov;

e informiranje, kamor sodita presojanje doseZzenih rezultatov na podlagi kazalnikov in
kazalcev ter porocanje;

e organiziranje, kamor sodi usklajevanje organizacijskega postopka, ravnanje s ¢loveskimi
zmoznostmi, usklajevanje nagrajevanja z nadaljnjim izobrazevanjem, oblikovanje
napredovanj in strukturiranje dela.

1.4 Cilji in naloge kontrolinga

1.4.1 Cilji kontrolinga

Tako kot obstaja ve¢ razli¢nih definicij pri opredelitvi kontrolinga, so razli¢no opredeljeni
tudi njegovi cilji in naloge. Vse aktivnosti pa so vzpostavljene z namenom, da dajejo
podporo pri procesu odlocanja.

Kontroling pomeni stremljenje k cilju in usmerjanje odlocitev v doseganje cilja (Ganflen et
al., 2012, str. 2).

Kontroling je bil uveden v podjetja kot sistem za zagotavljanje potrebnih informacij vodstvu.
Njegov glavni namen je zagotavljati podporo za vodenje podjetja v smeri uresnicevanja
ciljev. Hkrati pa mora upostevati spremembe, ki se dogajajo v okolju.

Kontroler je poslovni svetovalec in deluje kot navigator za dosego ciljev. Opravlja
svetovalno funkcijo pri ciljno usmerjenem nacrtovanju in upravljanju, zato je soodgovoren
za uresnicenje zastavljenih ciljev (Krzan, 2013). Na sliki 1 prikazujem razlike med funkcijo
kontrolerja in funkcijo vodstva v podjetju.

Slika 1: Upravljanje podjetja

KONTROLER VODSTVO
e Podpira vodstvo pri upravljanju e Upravlja (vodi) podjetje
e Ne sprejema odlocitev e Sprejema odlocitve

Vir: J. Kaligaro, Sodobna orodja kontrolinga (prosojnice s predavanj), 2015.
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Na sliki 2 prikazujem cilje kontrolinga, ki morajo biti enaki ciljem podjetja. Kontroling
namre¢ daje podporo in pomaga pri uresniCevanju ciljev tistih, ki vodijo ali upravljajo

podjetje.

Slika 2: Cilji kontrolinga

CILJI LASTNIKOV CILJI PODJETJA CILJI UPRAVLIANJA CILJI KONTROLINGA

Vir: J. Kaligaro, Sodobna orodja kontrolinga (prosojnice s predavanj), 2015.
1.4.2 Naloge kontrolinga

Koletnik (1992, str. 7-14) naloge kontrolinga razvrs§¢a v §tiri sklope, in sicer na podro¢ju:

e zagotavljanja trajnosti obstoja podjetja,
e usmerjanja — nacrtovanja podjetja,

e presojanja in uravnavanja poslovanja,
¢ poslovnega informiranja.

Podrobneje naloge, s katerimi naj bi se kontroler sre¢eval pri svojem delu, opredeljuje Krizaj
(2004):

e sooblikovanje poslanstva, vizije, strategije in poslovnih ciljev podjetja;

e usklajevanje celotnega sistema naértovanja in predracunavanja v podjetju;

e izdelava poslovnega izida na ravni izdelkov, kupcev, trgov, profitnih centrov;

e sodelovanje pri dolo¢anju stroskovnih mest, profitnih centrov in stroSkovnih nosilcev,
vrst stroskov, Sifrantov kupcev in izdelkov, kalkulacijskih shem ipd.;

e spremljanje odmikov ter ugotavljanje vzrokov za njihov nastanek in posledic;

e predlaganje popravljalnih ukrepov za odpravo odmikov in spremljanje njihovega
uresnicevanja, vzpostavitev sistema enostavnega in pravocasnega porocanja;

e uvajanje novih metodologij, modelov, kazalnikov in kazalcev v poslovanje podjetja za
zagotavljanje bolj kakovostih temeljev za odlo¢anje.

Kontroling oblikuje in spremlja vodstvo pri procesu dolo¢anja ciljev, naértovanja in
usmerjanja, s tem pa nosi tudi soodgovornost pri doseganju teh ciljev. Naloge kontrolerja so

(O&ko & Svigir, 2009, str. 36):

e skrb za transparentnost strategije, rezultatov in procesov;
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o celovita koordinacija delnih ciljev in delnih na¢rtov ter organizacija celotnega poro¢anja,
usmerjenega v prihodnost;

e sodelovanje pri iskanju ciljev, naértovanju in usmerjanju, tako da lahko vsak nosilec
odlocanja deluje usmerjeno proti cilju,

e zagotavljanje oskrbe s podatki in informacijami;

e oblikovanje in negovanje sistema kontrolinga.

Kav¢iceva (2003, str. 7) ugotavlja, da v slovenskih podjetjih dejavnost kontrolinga
opredeljujejo z naslednjimi nalogami:

izdelovanjem predracunov,

e izdelovanjem analitskih porocil,

e izdelovanjem temeljnih ra¢unovodskih izkazov,

e izdelovanjem dav¢nih poro€il,

e nacrtovanjem in izgradnjo informacijskega sistema,
e ugotavljanjem odmikov od planskih podatkov,

e ocenjevanjem uspesSnosti poslovanja razli¢nih ravni v podjetju.

Aktivnosti kontrolinga so usmerjene v pridobivanje pravih in pravocasnih informacij za
odloc¢anje ter primerjavo z zastavljenimi cilji, proraCunom in nac¢rtom, Zz namenom, da bi v
podjetju pravocasno zaznali odmike in s tem pridobili osnovo za sprejemanje popravljalnih
ukrepov za ponovno usmeritev poslovanja na pravo pot.

Ce povzamem, je kljuéna aktivnost kontrolinga pripravljanje informacij za vodstvo podjetja.
Odlocitve vodstva pa so pogojene s kakovostjo informacij, ki so mu na razpolago pri
sprejemanju odlocitev. Zato je bistveno, da vsako podjetje opredeli, kaksne informacije
potrebuje in v kak$ni obliki. Aktivnosti za pripravo informacij lahko razdelimo v Stiri
skupine:

e aktivnosti za pripravo informacij za naértovanje,
e aktivnosti za pripravo informacij za nadziranje,

e aktivnosti za pripravo informacij za analiziranje,
e aktivnosti za pripravo informacij za informiranje.

Priprava informacij za nacrtovanje

Nacrtovanje v podjetju pomeni stalno zamisljanje prihodnjega poslovanja. Aktivnosti
nacrtovanja so naslednje (Hocevar, 2002, str. 3):

e zamiSljanje ciljev in poti za njihovo doseganje,
e zamiSljanje usklajevanja delov v celoto,

e zamiSljanje smotrne porabe dela, delovnih sredstev in predmetov dela.
11



Nacrtovanje je usklajevanje operativnih nac¢rtov v glavni nac¢rt. Pomeni torej kratkoro¢no,
srednjero¢no in dolgoro¢no poslovno nacrtovanje, pripravo prora¢una in informacij, ki nas
zanimajo.

Nacrtovanje je proces, ki je sestavljen iz naslednjih faz (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993,
str. 83):

e analize poslovanja,

e predvidevanja okolja,

e dolocanja ciljev podjetja,

e dolocanja poti za doseganje ciljev.

Nacrtovanje je strateSko in takti¢no. StrateSko naértovanje je usmerjeno v vec let naprej ter
opredeljuje osnovne strategije in poslanstvo podjetja. Takti¢no nacrtovanje je proces
pretvarjanja dolgoroénih in srednjero¢nih nalog v kratkoro¢ne naloge, ki se opravijo v
kratkoro¢nem obdobju.

Nacrtovanje je dolg in eden izmed najdrazjih procesov v vecini podjetij. Proces letnega
nacrtovanja poteka po korakih (Kaligaro, 2015):

1. korak: Postavitev izhodis¢ in usmeritev za letni nacrt, ki izhajajo iz strateSkega nacrta;
posredujejo se vsem podro¢jem in oddelkom, ki so vklju¢eni v proces naértovanja.

2. korak: Poslovne enote, divizije in oddelki oblikujejo nacrte za svoje podrocje, ti se
kasneje zdruzijo v nacrt na korporativni ravni.

3. korak: Zdruzen naért v podjetju primerjajo s strateSkimi cilji in ga po potrebi prilagodijo.

4. korak: Zakljucen in potrjen nacrt se prenese v sistem glavne knjige; vse leto se
spremljajo, analizirajo in nadzorujejo dejanski podatki glede na na¢rtovane.

Nekatera orodja za nacrtovanje, ki jih omenja Kaligaro (2015), so:

e ciljno dolocanje stroskov, to pomeni trZzno usmerjen postopek za dolocitev stroSkov, do
visine katerih se lahko razvije in proizvede dolo¢eni proizvod, pri cemer se doseze zelena
dobickonosnost pri vnaprej doloceni prodajni ceni;

e (gibljivo naértovanje, pri katerem se posamezne gospodarske kategorije nacrtujejo
relativno glede na obseg poslovnih aktivnosti;

e nicelno predracunavanje, ki temelji na domnevi, da je izhodiS¢na tocka za vsako
postavko diskrecijskega stroSka ni¢; nanasa se na diskrecijske aktivnosti in stroske ter se
lahko uporabi za vse administrativne, prodajne, marketinske, razvojne stroske, stroske
vzdrzevanja, kontrole kakovosti, nacrtovanja, proizvodnje itd.;

e presezno finan¢no nacrtovanje, pri katerem gre za nadomestitev tradicionalnega
finan¢nega nacrtovanja z bolj prilagodljivimi procesi upravljanja, kot npr. sistem
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uravnotezenih kazalnikov, analiza stroskov po aktivnostih, primerjalno presojanje (angl.
Benchmarking), tekoce napovedi ipd.

Kontroler vodstvu pomaga pripravljati nacrt, vodstvo pa je odgovorno za dolo¢anje visine
nacrtovanih postavk.

Priprava informacij za nadziranje

Nadziranje pomeni spremljanje dosezenega, primerjavo izvedbe z nacrtom, ugotavljanje
odstopanj, analizo vzrokov za odstopanja in predlaganje ukrepov za uresnicitev nacrta.

Nadziranje je primerjava med na¢rtovanim in dosezenim, njegovo delovanje pa je usmerjeno
v prihodnost. Je podlaga za analizo vzrokov odmikov in iskanje popravljalnih ukrepov.

Pri poslovanju zaradi razlicnih razlogov prihaja do odstopanj med izvedenim in
nacértovanim, kar mora podjetje pravocasno odkriti in ustrezno ukrepati, saj lahko ogrozijo
doseganje ciljev in s tem uspesnost poslovanja. Bistvo procesa nadzora je zagotavljanje, da
poslovanje poteka v skladu z naértovanim (Caleta, 2013, str. 15).

Podjetje spremlja doseganje nacértovanih ciljev. Presoji vsebine in velikosti razlike med
dosezenim in nacrtovanim sledi ugotavljanje vzrokov za odstopanje, nato pa odlo¢anje po
potrebi o ukrepanju. Z ukrepi poslovodstvo odpravlja vzroke in posledice odstopanj ter
povrne poslovanje podjetja v naértovano stanje.

Priprava informacij za analiziranje

Analiza poslovanja je proces spoznavanja poslovanja podjetja z dolo¢enim ekonomskim in
organizacijskim namenom, zato se uporablja za izboljsanje ekonomske uspeSnosti
poslovanja podjetja.

Namen analize poslovanja podjetja je ugotavljanje smotrnosti gospodarjenja in uspe$nosti
poslovanja podjetja. Z analizo hkrati iS§¢emo in predlagamo ukrepe za izbolj$anje poslovanja
(Lipovec, 1983, str. 16).

Analiziranje poteka v povezavi s procesom nacrtovanja in kontroliranja. Pri na¢rtovanju
kontroler analizira obstojece poslovanje podjetja in njegovo okolje, pri kontroliranju pa
analizira odmike pri uresni¢evanju nacrta poslovanja podjetja.

Kontroler pri analiziranju uporablja razlicne metode (Avelini Holjevac, 1998, str. 48-60):

e Metoda primerjave je temeljna in izhodiS¢na metoda analize. Ta metoda s primerjalno
velikostjo ugotavlja posamezna odstopanja. Tako lahko ugotovi smer in intenzivnost

odstopanja.
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e Metoda raz¢lenitve kontrolerju omogoca ugotavljanje strukture opazovanega pojava in
se navezuje na metodo primerjave. Kriteriji in nacini raz¢lenitve so Stevilni, odvisni so
od naloge analize. Bistvo raz¢lenitve je ugotoviti kakovost analiziranega pojava z analizo
njegove strukture oz. kvalitete in kvalitete te strukture.

e Metoda izolacije poteka tako, da kontroler pri analizi kompleksnega predmeta izlo¢i neki
pojav ali pomemben dejavnik. S tem ko se pomemben dejavnik izlo¢i, postane predmet
nadaljnje obravnave, ostali dejavniki ali pojavi pa se iz analize odstranijo. Metoda je
primerna pri kompleksnejsih pojavih, saj se kontroler tako lazje osredoto¢i na ciljni
predmet analize, ostale dejavnike pa enostavno zanemari.

e Metoda odnosa vrednosti — kazalniki kontrolerju oz. analitiku omogoca pridobivanje
izbranih kazalnikov poslovanja, brez katerih je nemogoce analizirati poslovanje. Bistvo
te metode je postavljanje v kvantitativen odnos podatka o poslovanju, kar za rezultat da
kazalnik oz. koeficient. Kazalniki poslovanja so visja oblika informacije o poslovanju,
saj govorijo o kakovosti poslovanja in so kot taki v sredis¢u orodij kontrolinga.

Posamezni kazalniki morajo sestavljati celoto informacij, potrebnih za sprejemanje
odlocitev. Vsak kazalnik pa ima svoj pomen in pri razlagi zahteva dobro poznavanje
poslovanja podjetja. Le en kazalnik ni dovolj za kakovostno informacijo, zato se v podjetju
ustvari sistem kazalnikov, ki dajejo pravo sliko o poslovanju podjetja. Sistem kazalnikov
mora tudi ustrezati dejavnosti, v kateri posluje podjetje.

Priprava informacij za informiranje

Jedro vsakega sistema kontrolinga je poslovni informacijski sistem, katerega naloga je, da
posreduje pravocasne in ustrezne informacije, ki omogoc¢ajo preusmerjanje poslovanja na
pravo pot za dosego ciljev vsem ravnem v podjetju, ki sprejemajo odlocitve.

Hocevar (2002, str. 7) opredeljuje lastnosti dobrih informacij, ki so naslednje:

e primernost, kar pomeni, da morajo biti prilagojene potrebam pri odlo¢anju;

e pravocasnost in tocnost, kar pomeni, da mora biti informacija tocna in pravocasno na
voljo uporabnikom;

e ustreznost, kar pomeni, da morajo prave informacije dobiti pravi ljudje, saj poslovodstvo
potrebuje drugacne informacije kot podrejene ravni odlo¢anja;

e popolnost, kar pomeni, da obsegajo vse podatke, pomembne za poslovno odlocitev.

Posameznik v podjetju mora dobiti tiste informacije, ki so prilagojene njegovemu mestu pri
odlo¢anju. Najpomembneje je, da so informacije pravo€asne, to pomeni, da so na razpolago
takrat, ko je odloCitev e mozna. Sicer se namre¢ spremenijo V zgodovinske podatke, ki pri
odlocanju nimajo vec svoje funkcije.
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Pri tem je temeljna naloga kontrolerja skrb za dovolj Siroko zasnovan in rac¢unalnisko podprt
informacijski sistem, da je v podjetju vzpostavljena ustrezna komunikacijska in
informacijska tehnologija.

Kontroler s svojim delom razbremenjuje vodstvo od nalog, kot so zbiranje, urejanje in
obdelava informacij. Z njegovim delom so informacije o poslovhem rezultatu bolj
transparentne. Obenem skrbi za metode in tehnike, ki izboljSujejo poslovanje, zmanjSujejo
stroSke in povecujejo dobicek. Naloga in odgovornost vodstva pa je sprejemanje odlocCitev.
Od tu naprej gre tudi za razmejitev odgovornosti kontrolerja in vodstva.

1.5 Organizacijske metode in orodja kontrolinga

Kontrolerju so pri njegovem delu na razpolago razli¢éne metode in orodja, s katerimi lahko
vpliva na izbolj$anje poslovanja podjetja. S pravilnim pristopom in pravimi orodji omogoci
podjetju oblikovanje primerne organizacijske strukture in optimizira delovne procese.

Ucinkovit kontroling se v podjetju lahko vzpostavi na razlicne nacine, z razliénimi metodami
in orodji, ki jih delimo v tri skupine (Kaligaro, 2015):

e ustrezni ekonomski koncepti za razumevanje vedenja in delovanja podjetja;
e ustrezni metodoloski okvirji oz. pristopi za ucinkovito zasnovo sistema kontrolinga;
e ustrezne metode in tehnike za ucinkovito izvajanje aktivnosti kontrolinga.

1.5.1 Koncepti za razumevanje in vodenje podjetja

Za potrebe kontrolinga je treba poznati in uporabljati pojmovanje naslednjih gospodarskih
kategorij:

e prihodki in stroski,
e ckonomski dobigek,
e inkrementalna analiza.

PrihodKi in stroski

Stroski so cenovno izraZeni zneski in so prisotni v vsakem proizvajalnem ali storitvenem
procesu. Na podlagi stroskov v podjetju ugotavljajo in dolo¢ajo prodajno ceno proizvoda ali
storitve, zato je njihovo poznavanje izjemnega pomena za vsako podjetje. Za lazje
analiziranje stroskov razvr$€ajo stroske v ve¢ skupin. Za namen kontrolinga sem se
osredotocila predvsem na razvrS¢anje tistih stroskov, ki imajo velik vpliv na poslovne
odlocitve.
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Nacrtovani in uresniCeni stroSki; nacrtovani stroSki so pomembni v fazi nacrtovanja
stroskov, uresniceni pa v fazi kontroliranja. Pri tem je pomembno, da v podjetju pri njihovih
izraCunih uporabijo enake metode izracunavanja, saj le na ta nacin lahko ugotavljajo odmike.

Izvirni in izpeljani stroski; ta Clenitev je pomembna v primerih, kadar lahko odlocitve
posameznih oddelkov znotraj podjetja Skodijo podjetju kot celoti. Izvirni stroski so namre¢
povezani s sodelovanjem znotraj podjetja, izpeljani stroski pa s sodelovanjem zunaj podjetja.

Neposredni in posredni ali skupni stroski; neposredni stroski so dodeljeni posameznim
proizvodom ali storitvam neposredno, posredni se nanasajo tudi na druge proizvode ali
storitve, zato je pomembno, da jih v podjetju pravilno razvrstijo tistim proizvodom ali
storitvam, ki jih dejansko tudi povzrocajo.

Stalni in spremenljivi stroski; stalni stroski se z obsegom proizvodnje ne spreminjajo,
spremenljivi pa se z obsegom proizvodnje spreminjajo. Na tem mestu zaradi pomembnosti
pri sprejemanju odloCitev omenjam $e delitev stalnih stroSkov na nujne stalne stroske, za
katere je znacilno, da jih v kratkem roku ne moremo spreminjati, in pa diskrecijske stalne
stroske, ki jih na kratek rok lahko spreminjamo.

Odlocujoci in neodlocujoci stroSki; odlocujoci stroSki so tisti, katerih obseg bi se ob
sprejetju dolocene odlocitve spremenil, neodlo¢ujoci pa so tisti, katerih obseg ostaja enak,
kljub sprejetju dolocene odlocitve.

Mejni stroski so dodatni stroski, ki v podjetju nastanejo, ¢e proda dodatno enoto svojih
izdelkov ali storitev. Podjetju se splaca proizvesti in prodati dodatno enoto svojih izdelkov,
¢e s tem ustvarjeni mejni prihodki preseZejo s tem nastale mejne stroske.

Eksplicitni in implicitni (oportunitetni) stroski; pri eksplicitnih stroskih gre za vidne
stroske in za povezavo z dejanskim zmanjSanjem gospodarskih koristi v podjetju, pri
implicitnih (oportunitetnih) pa za strosek izgubljene alternative, torej niso povezani Z
dejanskim zmanjSanjem ali poveCanjem gospodarskih koristi podjetja, ampak so posledica
izbranega nacina uporabe ekonomskih virov v podjetju, s katerim podjetje izgubi moZnost
njihove alternativne uporabe.

Ekonomski dobiéek

Ekonomski dobi¢ek meri uspeSnost podjetja glede na tveganja in pri¢akovani donos
investitorjev. S tem v ospredje postavlja interese investitorjev, zato izhaja iz predpostavke,
da je temeljni cilj podjetja dolgoro¢na rast lastniSkega kapitala. Zato ekonomski dobicek
podjetje ustvari takrat, ko se vrednost lastniskega kapitala poveca, oz. ekonomsko izgubo
takrat, ko se vrednost lastniSkega kapitala zmanjsa.
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Bistveni razliki med ra¢unovodskim in ekonomskim dobi¢kom sta (Bergant, 1998, str. 87—
101):

e Pri ekonomskem dobicku je treba pokriti ceno kapitala, odvisnega od donosnosti
alternativnih moznih nalozb z enakim tveganjem.

e Ekonomski dobic¢ek za podlago jemlje uspesnost osnovnega poslovanja podjetja in ne
slucajnih, neposlovnih prihodkov.

Ekonomski dobicek zapisemo kot:

Ekonomski dobicek = Racunovodski dobicek + Prilagoditve
eksplicitnih stroskov in prihodkov + Oportunitetni stroski in prihodki (1)

Inkrementalna analiza

Inkrementalna analiza nam omogoca analiziranje ekonomske primernosti posameznih
poslovnih odlocitev, zato predstavlja orodje za podporo poslovnim odlo¢itvam.

Inkrementalni prihodki in stroski so vsi dodatni prihodki in stroski, ki nastanejo s sprejetjem
dolocene poslovne odlocitve. Pri tem se ugotavlja le obseg odlocilnih stroskov in prihodkov,
to je tistih, ki se z dolo¢eno poslovno odlocitvijo spremenijo. Neodlocilni prihodki in stroski
pa so vsi tisti, na katere opazovana poslovna odlocitev nima vpliva (Kaligaro, 2015).

Neodlocilne stroske delimo se v dve kategoriji: to so nepovratni stroski (angl. Sunk costs),
so vsi tisti eksplicitni stroski, ki so ze nastali kot rezultat odloCitev v preteklosti in na katere
opazovana poslovna odlo¢itev nima vpliva, in neponovljivi prihodki, to so vsi tisti eksplicitni
prihodki, ki so Ze nastali kot rezultat odloCitev v preteklosti in na katere opazovana poslovna
odlocitev nima vpliva.

Postopek inkrementalne analize je naslednji (Kaligaro, 2015):

e dolocimo vse vrste odlo€ilnih prihodkov in stroSkov;

e dolo¢imo vse inkrementalne prihodke in stroske;

e (e so inkrementalni prihodki veéji od inkrementalnih stroSkov, odloc¢itev sprejmemo,
sicer jo zavrnemo.

1.5.2 Ustrezni metodoloski okviri 0z. pristopi pri kontrolingu

V kontrolingu obstaja vrsta metodoloskih pristopov, med katerimi izpostavljam :

e pomen ekonomske presoje investicij,
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pomen sistema obvladovanja tveganj,
primerjalno presojanje (benchmarking).

Pomen ekonomske presoje investicij

Investicijske odlocitve zaradi svojih dolgoro¢nih u¢inkov na poslovno uspesnost podjetja

sodijo med najpomembnejSe odlocitve. Pomembna lastnost investicijskih odlo¢itev je tudi
njihova ireverzibilnost.

Investicije vplivajo na prihodnjo konkuren¢nost in s tem rast podjetja, na poslovno
uc¢inkovitost in sposobnost ustvarjanja denarnih tokov ter na obseg uporabljenega kapitala,
zato klju¢no vplivajo tudi na sposobnost podjetja, ustvarjanja vrednosti za podjetje in za
njegove lastnike.

Zato je zasnova in vpeljava ustreznih metod za ekonomsko presojo investicij ena klju¢nih

nalog kontrolinga ter kljucen sestavni del sistema poslovnega analiziranja. Poznamo razli¢ne
metode ekonomske presoje investicij:

Metoda racunovodske stopnje donosa, S katero ugotavljamo povpreéni raéunovodski
dobicek investicije v njeni zivljenjski dobi in ga delimo s povpre¢no vrednostjo
investiranega kapitala v obdobju.

Metoda dobe povradila, s katero izraGunamo ¢as, v katerem denarni tokovi, ki jih ustvari
investicija, pokrijejo investicijski vlozek.

Metoda diskontirane dobe povracila, ki spada med naprednejSe metode za ekonomsko
presojo investicij, saj uposteva tudi oportunitetne stroSke kapitala, ki ga podjetje vlozi v
investicijo.

Metoda neto sedanje vrednosti ugotavlja razliko med sedanjo vrednostjo bodocih
denarnih tokov investicije in sedanjo vrednostjo investicijskih izdatkov pri dani
diskontni stopnji. Ta metoda velja za vsebinsko najustreznejSo in jo je mogoce uporabiti
pri vseh investicijah, ne glede na razpored denarnih tokov investicije v Casu njene
zivljenjske dobe.

Metoda indeksa donosnosti meri razmerje med sedanjo vrednostjo diskontiranih bodo¢ih
denarnih tokov in sedanjo vrednostjo investicijskih izdatkov. Indeks donosnosti pove,
koliko denarnih enot sedanje vrednosti bo ustvarila vsaka enota sedanje vrednosti
investicijskega vlozka.

Metoda notranje stopnje donosnosti (angl. Internal rate of return — IRR) izrauna
diskontno stopnjo, pri kateri je sedanja vrednost bodo¢ih denarnih tokov investicije
enaka sedanji vrednosti investicijskih izdatkov. Metoda je v vefini primerov
enakovredna metodi neto sedanje vrednosti.

Metoda modificirane notranje stopnje donosnosti (angl. Modified internal rate of return
— MIRR) sicer pomeni izboljsavo glede na metodo notranje stopnje donosnosti, vendar
Se vedno ne ustreza v celoti metodi neto sedanje vrednosti.
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Pomen sistema obvladovanja tveganj v kontrolingu

Poslovno okolje postaja vedno bolj nepredvidljivo in spremenljivo. Globalizacija in
liberalizacija gospodarskih tokov omogocata, da se ucinki ve¢jih sprememb v posameznih
gospodarstvih hitro razsirijo tudi v druga gospodarstva. Ve¢ja nepredvidljivost poslovnega
okolja negativno vpliva na zanesljivost poslovnega nacrtovanja, saj se povecuje tveganost
delovanja podjetij.

Tveganje je vsaka negotovost v zvezi s prihodnjimi poslovnimi dogodki, ki lahko zmanjsa
verjetnost doseganja zastavljenih poslovnih ciljev in negativnho vpliva na uspe$nost
poslovanja. Ker so izidi bodoc¢ih poslovnih dogodkov vedno do dolo¢ene mere negotovi, je
tveganju izpostavljeno vsako podjetje. Naloga kontrolerja je sodelovati pri zasnovi sistema
obvladovanja tveganj, saj se negativni ucinki izrazijo kot nizje ustvarjeni denarni tokovi od
nacrtovanih, kar negativno vpliva na vrednost podjetja in vrednost lastniSkega kapitala.

Glede na mozne uéinke, S0 tveganja razdeljena v dve skupini (Kaligaro, 2015):

e (ista tveganja, med katera sodijo tista tveganja, pri katerih obstaja moznost nastanka
izgube, ne obstaja pa moznost nastanka koristi (tveganje pozara, izgube pomembnega
kupca, kraje v maloprodajni enoti ipd.);

e Spekulativna tveganja, med katera sodijo tista tveganja, pri katerih obstaja moznost
nastanka izgube ali koristi (tveganje spremembe visine obresti, valutnega tecaja, cene

delnice ipd.).
Glede na podrocje uéinkov, so tveganja razdeljena v tri glavne skupine:

e Poslovna tveganja, med Kkatera sodijo vsa tveganja, povezana S sposobnostjo
zagotavljanja konkuren¢nosti, kratkoro¢nega in dolgorofnega ustvarjanja poslovnih
prihodkov, obvladovanja poslovnih stroSkov, ohranjanja vrednosti poslovnih sredstev ter
obvladovanja poslovnih obveznosti.

e Finantna tveganja, med Katera sodijo vsa tveganja, povezana S sposobnostjo
kratkorocnega in dolgoro¢nega ustvarjanja finan¢nih prihodkov, obvladovanja finan¢nih
odhodkov, ohranjanja vrednosti finan¢nih sredstev ter obvladovanja finan¢nih
obveznosti.

e Tveganja poslovanja, med katera sodijo vsa tveganja, povezana s sposobnostjo
kratkoro¢nega in dolgoro¢nega nacrtovanja, izvajanja in nadziranja poslovnih procesov
in poslovnih dejavnosti s ciljem doseganja zastavljenih poslovnih ciljev.

Glede na ro¢nost uc¢inkov, se tveganja delijo na:
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e operativna tveganja — so tista, ki imajo enkratne oziroma kratkoro¢ne posledice za
podjetje (kraja v trgovini, sprememba viSine obrestnih mer, napa¢no izdan racun idr.);

e strateSka tveganja — SO tista, ki imajo dolgoro¢ne posledice za podjetje (cenovna
nekonkurenénost, nedonosna nalozba, neustrezen informacijski sistem idr.).

K merjenju izpostavljenosti tveganjem lahko pristopimo na tri nacine, in sicer z uporabo
kakovostnih mer izpostavljenosti tveganjem, polkakovostnih mer izpostavljenosti
tveganjem, kjer opredelimo frekvenco negativnih dogodkov in relativno razmerje $kode, ter
Stevilénih mer izpostavljenosti tveganjem, kjer opredelimo verjetnost nastanka skode in
njeno vrednost.

Primernost razlicnih metod za merjenje izpostavljenosti tveganjem je odvisna od vrst
tveganj, ki jih opazujemo. Za poslovna tveganja ter tveganja delovanja, kjer je viSino izgube
in verjetnost nastanka nezelenih dogodkov teZko oceniti, sta primernejs$i kakovostna in
polkakovostna ocena. Za finanna tveganja pa se navadno uporablja Steviléna ocena
izpostavljenosti.

Ucinkovit sistem obvladovanja tveganj je eden izmed klju¢nih dejavnikov za vzpostavitev
ucinkovitega sistema kontrolinga. Brez ustreznega merjenja izpostavljenosti tveganjem
namre¢ sistema obvladovanja tveganj ni mogoce pravilno zasnovati.

Primerjalno presojanje (angl. Benchmarking)

Primerjalno presojanje (v nadaljevanju benchmarking) temelji na ideji, da proucevanje
tekmecev in u¢enje od njih lahko vodita k nadpovpreéni uspesnosti. Kot orodje poslovodstva
se je benchmarking pojavil v sestdesetih letih prejsnjega stoletja v ZDA. Je Siroko uporabno
orodje s Stevilnimi pristopi, izvedbami in cilji. Za u¢inkovito in koristno izvedbo ga je
smiselno celostno umestiti v proces strateSkega managementa.

Benchmarkinska analiza je proces primerjanja postopkov in opravil dolo¢enega poslovnega
procesa s podobnimi procesi v svetovno uspesnih podjetjih. Pri tem se raven ucinkovitosti
opravljanja posameznih aktivnosti znotraj tega procesa v svetovno vodilnih podjetjih postavi
kot cilj, ki ga podjetje zasleduje (Tekavcic, 2008, str. 15).

Benchmarking je proces pridobivanja poslovnega znanja s primerjavo in analizo poslovnih
informacij o drugih podjetjih, s ciljem izboljsati kakovost poslovnega odlocanja. Prednosti
benchmarkinga so predvsem naslednje:

e omogoca ucinkovitejSe stratesko nacrtovanje in nadziranje;

e zniZuje stroSke napacnih poslovnih odlocitev;

e povecuje ucinkovitost delovanja podjetij, predvsem z zasnovo in izvedbo preoblikovanja
in izpopolnjevanja poslovnih procesov;
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e prispeva k reSevanju poslovnih problemov;

e prispeva k izobrazevanju zaposlenih ter spodbuja kreativnost in inovativnost;

e omogoca objektivnejSe vrednotenje poslovne uspesnosti;

¢ olajSuje napovedovanje in predvidevanje razvoja na razli¢nih poslovnih podrocjih;
e spodbuja spremembe;

e povecuje posebna znanja, ki podjetju omogocajo vecjo prilagodljivost.

Podjetje si lahko oblikuje benchmarking na razli¢ne nacine, pri tem pa je kljuénega pomena
tudi to, da ve s kom primerjati in kaj. Pri tem lahko uporabi interni (primerjava oddelkov,
enot, podruznic znotraj podjetja), konkuren¢ni (primerjava rezultatov s podjetjem, Ki
opravlja enake storitve ali proizvaja enake produkte), funkcijski (primerjava procesov,
funkcij s podjetji, ki imajo enake tehnoloske ali trzne znacilnosti) ali generi¢ni bencmarking
(primerjava procesov podjetja z najbolj§imi moznimi procesi).

1.5.3 Ustrezne metode in tehnike pri uvajanju kontrolinga

Obstaja veliko razliénih metod in tehnik, Ki jih kontroler uporablja pri delu. Za namene
magistrskega dela sem se osredotocila na opis najbolj uporabnih v praksi, te pa so:

e upravljanje poslovnih procesov,

e kontroling na podlagi aktivnosti,

e kontroling na podlagi TDABC (angl. Time Driven Activity Based Costing, v nadaljevanju
TDABC),

e sistem uravnotezenih kazalnikov (angl. Balanced scorecard).

Upravljanje poslovnih procesov

Z izboljSanjem poteka celotne verige ustvarjanja vrednosti je mozno izrabiti prikrite
potenciale, ki $e niso bili izrabljeni. Tu je teziS¢e upravljanja procesov, katerega cilj je
neprestano izboljSevanje obstojecih procesov. Optimizacija poslovnih procesov pomeni
njihovo uspesno in u¢inkovito oblikovanje (Kaligaro, 2015).

Erculj et al. (20133, str. 43) ponujajo kot eno izmed resitev za optimizacijo procesov tako
imenovano vitko organizacijo, katere znacilnosti so:

e Odpraviti naloge, ki ne ustvarjajo dodane vrednosti v podjetju. To so aktivnosti, opravila,
izdelki in storitve, ki ne pomenijo napredka in ki ne pripomorejo k zvisanju donosnosti
Vv podjetju.

e Povecati avtonomijo vodij in prenos pooblastil na operativno raven. To velja tudi za
organizacijo podruznic in predstavnistev.

e Izlociti vse potencialne vire moznih napak ter preventivno zagotoviti kakovost storitev
in izdelkov.
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e Uveljavitev pravila o trzno sprejemljivih stroskih. To pomeni doloCanje stroSkov, s
katerimi je treba izdelati dolo¢en produkt.

e Izvajanje izboljsav hitro in dosledno, z majhnimi koraki, saj se okolje neprestano
spreminja in postavlja vedno nove zahteve.

Kontroling na podlagi aktivnosti

ABC (angl. Activity based costing, v nadaljevanju ABC) je ratunovodstvo po aktivnostih ali
obrac¢un stro§kov po procesih, Ki predpostavlja, da se v vsaki poslovni funkciji v podjetju
opravljajo naloge in interne storitve, ki so neposredno ali posredno povezane s temeljno
poslovno funkcijo podjetja (Kaligaro, 2015).

Za vsako poslovno funkcijo ugotavljamo, katere interne storitve ali naloge izvaja in za koga,
oziroma kdo ali kaj povzroca njihov nastanek in kaksen je njihov obseg. S tem dolo¢imo
povzrocitelje stroSkov in njihove nosilce. Metoda ABC nam odgovarja na vprasanja, kot so:

e Kako dobi¢konosni so posamezni proizvodi oz. storitve?
e Kateri segmenti kupcev prinasajo koliko?

e Kako ucinkoviti so posamezni procesi?

e Kje bodo ucinki racionalizacije najvecji?

e Kateri oddelki oz. enote so najuspesnejsi?

e KakSen vpliv ima reorganizacija na dobi¢konosnost?

Temeljna znacilnost obracuna stroskov po procesih je, da se tudi v stranskih poslovnih
funkcijah ugotovi, katere produkte ali interne storitve izdeluje, v kolikSnem obsegu, za
kaksno stroskovno ceno in za koga. Kljuéna pri tem je primerjava med ceno in ekonomskim
ucinkom, ki ga ustvarja. Tako izvemo, ali je interna storitev vredna toliko, kolikor stane.

Projekt uvedbe obracuna stroskov po procesih in aktivnostih sestavljajo naslednji koraki:

e [Izbrati poslovne funkcije, ki bodo vkljuene v projekt, in dolociti procese (interne
storitve), ki jih opravljajo.

e Dolociti aktivnosti, ki sestavljajo posamezen proces.

e lzdelati seznam zaposlenih, ki neposredno izvajajo aktivnosti.

e Sestaviti matriko potrebnega ¢asa po zaposlenih in aktivnostih.

e IzraCunati letne stroske vseh neposrednih zaposlenih.

e [zracCunati letne stroSke po aktivnostih in procesih.

e Dolociti povzrocitelje stroSkov, njihov letni fizi¢ni obseg in stroSkovno ceno.

e Dolociti nosilce stroskov (izdelki, skupine izdelkov, profitni centri).

e Ugotoviti potrebnost, uporabnost in cenovno sprejemljivost storitev za njihove
uporabnike.

e Razdeliti stroske storitev in aktivnosti po nosilcih stroskov (interni racun).
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Predracun in obracun stroskov po procesih dajeta zanesljivejSe informacije o resni¢ni
donosnosti izdelka. Hkrati omogocata boljse nacrtovanje zmogljivosti teh organizacijskih
enot in dajeta informacije o njihovem dejanskem izkoristku.

V literaturi je nekaj neskladij o uporabnosti analize ABC. Erc¢ulj et al. (2013a, str. 49) menijo,
da je analiza ABC enostavna in uporabna metoda, s katero lahko dosegamo zelo dobre
rezultate.

Ravno nasprotno pa ugotavlja Komel (2012, str. 68-69), ki meni, da je analiza ABC draga,
dolgotrajna ter zahteva veliko notranjih in zunanjih virov. Poleg tega Se ugotavlja, da je
model ABC rigiden in zasnovan na subjektivnih ocenah posameznikov v podjetjih.

Metoda TDABC

Metoda TDABC je nastala zaradi tezav, ki so se pojavljale pri metodi ABC ter omogoca
enostavnej$o in cenejSo uvedbo. Metoda TDABC omogoca pridobivanje podrobnih
podatkov o vsakem proizvodu ali storitvi, kupcu in procesu. Pri tem je treba dolociti podatke,
Ki so klju¢ni za strateske in operativne odlocitve poslovodstva, ter se na njih osredotoditi, da
ne povzro¢amo nepotrebnih stroskov.

Metoda TDABC se uporablja predvsem za ocenjevanje stroskov izvajanja aktivnosti in ¢asa,
potrebnega za izvedbo doloCenih poslovnih aktivnosti. Lahko jo razsirimo tudi za druge
namene, pri uvajanju kontrolinga bi jo lahko uporabili pri identifikaciji in stroskovni
optimizaciji poslovnih procesov.

Pri uvajanju metode TDABC je postopek naslednji (Anti¢ & Georgijevski, 2010, str. 504-
505):

o Identifikacija potrebnih poslovnih prvin za izvajanje aktivnosti.

e |zracun celotnih stroSkov vseh poslovnih prvin.

e |zracun zmogljivosti za vsako poslovno prvino, na podlagi Stevila delovnih ur.

e Kalkulacija stroskov poslovnih prvin na enoto ¢asa. Pri tem je pomembno, da se celotni
stro$ki posamezne poslovne prvine delijo z ustrezno zmogljivostjo, ki jo izrazimo s
Stevilom delovnih ur. Pri tem je treba upoStevati, da poslovne prvine praviloma niso
izrabljene v celoti. Navadno podjetja upostevajo njihovo izrabo v razponu med od 80 do
85 %, saj se ostali del casa lahko porabi za odmore, prihod na delo in odhod z dela,
izobrazevanje, komuniciranje ipd. Izracun stro§kov po enoti izvedejo po enacbi:

23



Stroski poslovnih prvin Stroski razpolozljivih poslovnih prvin

po enoti casa Dejanska zmogljivost razpolozljivi (2)
poslovnih prvin

IzraCunavanje Casa, potrebnega za vsako aktivnost, je izvedeno po enacbi Casa in
znacilnosti te aktivnosti. Metoda TDABC uposteva variacije posamezne aktivnosti glede
na njene znacilnosti in glede na dodatni Cas, potreben za izvedbo te aktivnosti. To je
mogoce zato, ker se vse dejavnosti merijo z eno mero, to je porabljenim ¢asom.
Izracunavanje stroSkov po aktivnostih poteka tako, da pomnozimo stroske prvin po enoti
Casa s Stevilom enot Casa, potrebnega za izvajanje dolocene aktivnosti, po enacbi:

Stroski Stroski Stevilo ¢asovnih enot,
izvajanja = poslovnih prvin  x potrebnih za izvajanje 3)
aktivnosti po enoti casa aktivnosti

V splosni obliki je enacba Casa za doloCeno aktivnost enaka funkciji n potencialnih
faktorjev te aktivnosti in je izrazena kot (Kaplan & Anderson, 2007, str. 31):

T=p0+pIXI + B2X2 + B3X3 + p4X4 + B5X5 +...+ piXi 4)

pri Cemer je:

T — Cas, potreben za izvajanje doloc¢ene aktivnosti;

B0 — standardni osnovni ¢as, potreben za izvajanje doloCene standardne aktivnosti;
B1 — ocenjen dodatni ¢as, potreben za izvajanje aktivnosti i (pri Cemerjei=1, ..., 1);
Xi — dodatno stevilo aktivnosti i (pri ¢emer jei=1, ..., i).

Sistem uravnoteZenih kazalnikov (angl. Balanced scorecard)

Sistem uravnoteZenih kazalnikov je sistem strateSkega nacrtovanja in ravnanja v podjetju, z

namenom celovitega pregleda nad ucinkovitostjo poslovanja podjetja. Na neki nacin je

nadgradnja finan¢nim kazalnikom, ki kazejo sliko preteklega poslovanja podjetja. Sistem

uravnoteZenih kazalnikov pa omogoca tudi ugotavljanje kazalnikov prihodnje uspesnosti, S
¢imer ponuja moznost uravnotezenega krmiljenja podjetja in je sestavni del porocanja.

Kazalnike lahko opredelimo za vse dimenzije. Izhajajo iz vzro¢no-posledi¢ne verige ter
skrbijo za to, da se ucinkovito izkoristijo materialne in kadrovske zmogljivosti v podjetju.

Pripomorejo k uresni¢enju zastavljenih ciljev, ki izhajajo iz strategije podjetja (Erculj et al.,

2013c, str. 59).
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Prednosti te metode so predvsem v tem, da se lahko uporablja za vsa podjetja, vendar mora
biti prilagojena panogi podjetja ter usklajena s poslanstvom, strategijo, vizijo, kulturo in
tehnologijo podjetja. Zato je pomembno, da si vsako podjetje oblikuje kazalnike po svoji

meri.

Namen kontrolinga z uravnotezenimi kazalniki je oblikovati sistem doloCanja ciljev
podjetja, ki se aplicirajo navzdol po hierarhiji organizacijske strukture, od ravni celotnega
podjetja vse do posameznih zaposlenih v podjetju.

Kaligaro (2015) predlaga naslednji postopek z uravnotezenim sistemom kazalnikov po

korakih:

e dolo¢imo vizijo in strateske cilje:

— dolo¢imo kljuéne strateSke usmeritve,

— strateske cilje jasno poveZemo z gonilci vrednosti;
e definiramo vse atribute kazalnikov;
e ugotovimo primernost kazalnikov, kot je prikazano na sliki 3:

Potencialni kazalnik

Ali je Dolo¢i
kazalnik merila
mozZno za
kvantificirati? kazalnik

Slika 3: Primernost kazalnikov

Ali je

kazalnik Al je ZAa" (')2:‘8‘;0'
skladen s kazalnik vpl?vajo na
o e o
strat.e.s.klrm realistiCen? kazalnik?
cilji?
ne ne ne

Izlo¢i potencialni kazalnik

Je kazalnik
skladen z
nadrejenimi
kazalniki?

ne

Aliima

kazalnik

¢asovno
dimenzijo?

ne

Vir: J. Kaligaro, Kontroling v proizvodnih druzbah (prosojnice s predavanj), 2011.

Sprejmi
kazalnik

e dolo¢imo individualne cilje za posamezne kazalnike; cilje za vsak kazalnik lahko
dolo¢imo na podlagi eksternega benchmarkinga, internega benchmarkinga ali na podlagi
pretekle uspesnosti podjetja; odgovornost za dolocene kazalnike prenesemo na
posamezne zaposlene oz. posamezne oddelke;

e izdelamo strategijo nagrajevanja, ki pomembno vpliva na raven uspesnosti podjetja;
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e spremljamo uspeSnost; Kazalniki uspe$nosti so namre¢ Koristni le, ¢e jih v podjetju
analizirajo, spremljajo, nadzorujejo in na njihovi podlagi ukrepajo.

V tem poglavju sem opredelila kontroling in njegov razvoj ter predstavila osnovne kategorije
za razumevanje njegove uvedbe, ki jo obravnavam v naslednjem poglavju.

2 UVEDBA SISTEMA KONTROLINGA V PODJETJE

2.1 Pogoji za uspeSno delovanje kontrolinga v podjetju

Za uspesno uvedbo sistema kontrolinga v podjetje morajo biti izpolnjeni doloceni pogoji, ki
jih razli¢ni avtorji opredeljujejo drugace.

Kaligaro (2005, str. 4) meni, da je osnovni pogoj za ustrezno pozicioniranje in razvoj
kontrolinga ambicija poslovodstva ustvariti ozraje preglednega vrednotenja notranjega
sistema poslovnega delovanja podjetja. Tej ambiciji morajo slediti strokovna
usposobljenost, volja po spreminjanju in pripravljenost na spremembe izvedbene ravni
razvoja, strokovnih delavcev na podro¢ju kontrolinga. V samih razvojnih fazah je treba
poleg ustreznega informacijskega sistema zagotoviti Se ustrezno strokovno usposobljenost
bodoc¢ih uporabnikov sistema poslovodnega ra¢unovodstva, tako na podrodju vsebine
delovanja kot na tehni¢nem podro¢ju. Kot zadnji pogoj pa Kaligaro navaja dosledno uporabo
sistema poslovodnega ra¢unovodstva.

V literaturi opisujejo razlicne pogoje, ki bi morali biti izpolnjeni ob uvedbi kontrolinga v
podjetju. V nadaljevanju povzemam najpomembnejse:

e Jasna opredelitev odgovornosti v podjetju; uvedba kontrolinga zahteva prenos
pooblastil in odgovornosti na vodje profitnih in stroskovnih centrov (Erculj et al., 2013c,
str. 31). Bistvo kulture in sloga vodenja pri kontrolingu predstavljata dolgoroc¢no ciljno
delovanje in decentralizacijo odgovornosti z jasnimi cilji in nalogami (Ivanusa Bezjak,
2012).

e Ustrezen informacijski sistem; eden izmed pogojev za uspesno delo kontrolinga in
konkuren¢no poslovanje vsakega podjetja je sodoben, to je integriran, kakovosten in
ucinkovit informacijski sistem, ki omogoca premisljeno zbiranje in hranjenje podatkov,
njihovo preoblikovanje v kakovostne informacije ter usmerjeno posredovanje do
kon¢nih uporabnikov, ki informacije uporabijo pri odlocanju (Benko, 2007, str. 2). Glede
na to, da je ena temeljnih nalog kontrolinga iskanje klju¢nih informacij za odlo¢anje,
predstavlja kvaliteten informacijski sistem kljuéno povezavo med odlocanjem in
poroCanjem (Mreza znanja, 2012, str. 5). Kontrolerjev ¢as mora biti v ve€ini namenjen
analiziranju in pripravi porocil, ter manj €asa zbiranju podatkov, to pa je mozno le z
ustreznim informacijskim sistemom (Peternelj, 2008, str. 57).
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e Ustrezna kultura v podjetju; ustvariti je treba vzdusje, da zaposleni kontrolinga ne
jemljejo kot nujno zlo in§pektorskega nadzora, temvec jim je treba predstaviti kontroling
kot svetovalno -informacijski servis, ki opozarja ob skrenitvi s poti proti postavljenim
ciljem (Pustati¢nik, 2001, str. 12). Deyhle (1997, str. 185) poudarja, da s pravo kulturo
v podjetju zaposleni razumejo, da kontroler ni oseba, ki opravlja kontrolo nad drugimi,
temvec¢ skrbi za to, da se lahko vsak sam kontrolira.

e Strokovnost in eti¢nost kontrolerja; poleg strokovnega znanja, kot so obvladovanje
racunovodskega sistema in standardov, poznavanje informacijske in proizvodne
tehnologije, poznavanje metod komuniciranja, obvladovanje sodobnih tehnik za
reSevanje problemov itd., mora kontroler dobro poznati potek vseh procesov v podjetju
in njegovo organizacijsko strukturo s posameznimi ravami odlocanja itd. Rezunova
(2004, str. 73-74) hkrati poudarja, da so pogoj za uspesno izpolnitev vloge kontrolerja
tudi eti¢ne vrednote.

2.2 Nacrt uvedbe kontrolinga

Kontroling spada med najpomembnejs$a orodja uc¢inkovitega vodenja. S svojimi orodji lahko
v podjetju prispeva k stabilnosti in dodani vrednosti ter ga zas¢iti pred nihanji na trgu. Zato
je razvoj kontrolinga za podjetje izrednega pomena (STA, 2010).

Uvedba sistema kontrolinga in kasneje njegov kontinuirani razvoj sta sestavljena iz treh
vsebinskih sklopov (Kaligaro, 2003, str. 3):

e iz opredelitve poslovnih procesov druzbe,
e izbire in vpeljave ustreznega informacijskega sistema ter
e izgradnje ustreznega sistema kontrolinga.

Kaligaro (2005, str. 4) meni, da »morata opredelitev poslovnih procesov druzbe in izbira
ustreznega raCunalniSkega informacijskega sistema potekati vzporedno in z istimi
¢loveskimi viri. Izgradnjo sistema kontrolinga zato opredeljuje kot dvotirno, kot povezavo
in vzporedno aktivnost izgradnje racunalniS8kega informacijskega sistema in sistema
kontrolinga. «

Na sliki 4 je prikazan primer projekta razvoja kontrolinga in informacijskega sistema. V prvi
fazi potekata analiza obstojecega informacijskega sistema in temeljit pregled kontrolinga
oziroma vzpostavitev njegovega razvoja. Na podlagi ugotovitev analize, v drugi fazi,
odlo¢imo, ali je obstoje¢i informacijski sistem ustrezen za potrebe kontrolinga, 0z.
implementiramo novega. VVzporedno in v sodelovanju z razvojem informacijskega sistema
se razvija tudi funkcija kontrolinga. V tretji fazi poteka uvedba racunalnisko podprtega
koncepta kontrolinga.
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Slika 4: Projekt razvoja kontrolinga in informacijskega sistema

1. LETO
Analiza
Ovrednotenje IS Revizija in razvoj kontrolinga
2.LETO
Odlocitev Odlocitev
=
§ Razvoj hitrih
. Ovrednotenje in = 5 . . re§itev za vitalna
Jeceg novega IS X 9 delovanja druzbe
(le ozji obseg)
3 LETO Implementacija racunalni$ko podprtega koncepta kontrolinga v krovni druzbi in odvisnih

druzbah.

Vir: J. Kaligaro, Kontroling v proizvodnih druzbah (prosojnice s predavanj), 2011.

Tudi Erculj et al. (2013c, str. 31) so mnenja, da uvajanje kontrolinga poteka v dveh smereh,
ki se morata uresniCevati isto¢asno, in sicer:

uvajanje filozofije kontrolinga na vseh hierarhi¢nih ravneh, od operativnega izvajanja
poslovnih funkcij do vodenja; to pomeni, da je vsak zaposleni v podjetju s svojim delom
odgovoren za prispevek k poslovnemu izidu;

uvajanje informacijskega sistema za izvajanje kontrolinga, saj je ucinkovito delo
kontrolinga mozno le z ustrezno informacijsko podporo.

Koletnik (1996, str. 35-41) meni, da mora uvajanje dejavnosti kontrolinga potekati kot
sistemati¢no voden in nadziran projekt vodstva, ki ga lahko razdelimo v tri faze:

pripravljalna dela, med katera spadajo pregled, ocena in prenova obstojece poslovne
organiziranosti podjetja;

uvajanje kontrolinga, pri ¢emer gre za opredelitev vseh organizacijskih in drugih
odlocitvenih ravni ter njihovih pristojnosti;

uresni¢evanje kontrolinga, ki zajema procese evidentiranja, naértovanja, nadziranja,
analiziranja in informiranja; odgovorni kontroler v podjetju skrbi predvsem za stalno in
kakovostno prisotnost nacrtovanja in evidentiranja v podjetju, skrbi za redne primerjave

med uresni¢enimi in na¢rtovanimi procesi ter stanji, pripravlja ukrepe, ki jih sprejmejo
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odlo¢itvene ravni za odpravo pomanjkljivosti, ter pripravlja ocene in predloge o
pri¢akovanjih za prihodnost.

Izbrane nacrte uvedbe kontrolinga sem predstavila z namenom ponazoritve, da se v
novejSem Casu vse bolj poudarja uvajanje filozofije kontrolinga v podjetje in informacijski
sistem, brez katerega si danes sistema kontrolinga najbrz ne gre predstavljati.

2.3 Potek dela pri uvajanju kontrolinga
2.3.1 Nadrtovanje uvedbe kontrolinga

Univerzalnega sistema kontrolinga, ki bi bil primeren za vsa podjetja, ni. Kot je prikazano
na Sliki 5, je odvisen od dejavnikov, kot so:

e tehnoloski dejavniki,

e dejavniki zunanjega okolja,
e dejavniki notranjega okolja,
e poslanstvo in cilji podjetja.

Slika 5: Primeren sistem kontrolinga

Dejavniki
zZuhanjega
okolja

Dejavniki PRIMEREN
notranjega SISTEM
okolja KONTROLINGA

Tehnoloski
dejavniki

Poslanstvo
in cilji
podjetja

Vir: J. Kaligaro, Kontroling v proizvodnih druzbah (prosojnice s predavanj), 2011.
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Vsako podjetje si mora zato oblikovati kontroling samo, prilagojeno vsem dejavnikom, ki
nanj vplivajo, hkrati pa upostevati cilje poslovne politike podjetja in raven razvoja
informacijske tehnologije, ki je pri uvedbi kontrolinga izjemnega pomena.

Preden zastavimo nacrt vzpostavitve kontrolinga, se je treba zavedati njegovega osnovnega
namena. Kontroling je orodje za sprejemanje poslovnih odloCitev. Za vzpostavitev sistema
kontrolinga pa mora podjetje najprej vedeti, kam zeli priti. Zato je nacrtovanje in opredelitev
ciljev tako na strateski kot na operativni ravni prvi korak. Temu sledi ugotavljanje, ali se ti
postavljeni cilji uresnicujejo. Naloga kontrolinga je torej, da vodstvu v vsakem trenutku
lahko da informacijo, kje se podjetje nahaja oz. ali uresniuje zastavljene cilje. S tem mu
pravocasno zagotovi moznost za sprejetje ukrepov za odpravo odmikov, kar je tretji korak
in hkrati temeljna funkcija kontrolinga.

Erculj et al. (2013c, str. 33) zaradi kompleksnosti in zahteve po obvladovanju celotnega
poslovanja zagovarjajo fazni pristop k uvajanju kontrolinga na naslednji nacin:

e lzdelava idejne zasnove celovitega kontrolinga po modulih, katere cilj je izdelati
celovito zasnovo kontrolinga, to pomeni dolo€iti njegove sestavine, vrstni red njihove
uresnicitve in okvirno zasnovo vsakega modula. Rezultat dela je dokumentirana idejna
zasnova, v kateri so opredeljene okvirne reSitve posameznih projektov, nacin izvedbe,
glavne naloge, izvajalci in roki.

e lzdelava izvedbenih projektov, ki vkljucujejo uvedbo posameznih modulov v prakso:

— Kkontroling stroskov, katerega cilj je stroskovna preglednost, kar pomeni, da vemo,
na katerem stroSkovnem mestu stroski nastajajo, katere vrste stroSkov nastajajo, v
katerem mesecu nastajajo, kdo je zanje odgovoren, kakSen je odmik dejanskih
stroSkov od nacrtovanih, kdo in na kakSen nacin je mozno odmike odpraviti,

— kontroling poslovnega izida po profitnih centrih, katerega cilj je ugotoviti
prispevek k poslovnemu izidu podjetja tistih organizacijskih enot, ki so opredeljene
kot profitni centri, dolociti osebe, odgovorne za prispevek in kriterije, ki jih morajo
dosegati; kontroling poslovnega izida temelji na prenosu odgovornosti za poslovni
izid na vodje profitnih centrov;

— kalkulacije, katerih cilj je ugotoviti dejansko stroskovno ceno izdelkov, kar je
podlaga za sprejem poslovnih odloc¢itev o prodajni ceni, sprejem ukrepov za
povecanje njihove ekonomicnosti in racionalizacijo poslovanja;

— kontroling poslovnega izida po izdelkih, katerega cilj je ugotoviti njihovo
donosnost, kar je osnova za strateSko odloCanje o tem, katere izdelke bo podjetje
proizvajalo na kratki in dolgi rok;

— kontroling poslovnega izida po poslovnih partnerjih, katerega cilj je ugotoviti,
kateri poslovni partnerji najve¢ prispevajo k poslovnemu izidu podjetja.
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To pomeni, da je treba najprej izvesti celovito zasnovo, ki je sestavljena iz ve¢ vsebinsko
povezanih modulov, ki jih postopoma vnesemo v sistem, kot je prikazano na sliki 6.

Slika 6: Celovita zasnova kontrolinga

Celovita zasnova kontrolinga

Kontroling
stroSkov

Kontroling izida
po PC

Kalkulacije

Kontroling izida
po izdelkih

Kontroling izida
po poslovnih
partnerjih.

Vir: D. Erculj et al., Projekt uvedbe kontrolinga in njegova nadgradnja (gradivo za seminar),
2013c, str. 33.

2.3.1 Organiziranost kontrolinga

Kontroling je lahko organiziran kot samostojna sluzba, kar izhaja iz nemskega pristopa, ali
pa naloge kontrolinga opravlja racunovodja, kot je to opredeljeno pri angloameriskem
pristopu. Vendar pa je organiziranost kontrolinga odvisna predvsem od organizacijske
strukture in nacina vodenja posameznega podjetja. Na organiziranost kontrolinga imajo
namre¢ velik vpliv tudi okolje, velikost in cilji podjetja, kultura v podjetju, struktura
zaposlenih, opredelitev odgovornosti, na¢in vodenja ipd. Prav tako je treba upostevati, kako
utegne podrejenost kontrolerja vplivati na njegovo dostopnost do podatkov in kako bo to
vplivalo na njegovo strokovno neodvisnost.

Pri odlocitvi, kam umestiti kontroling v podjetju, je treba prouciti ve¢ moznih resitev in med
njimi izbrati tisto, ki posameznemu podjetju najbolj ustreza glede na mnoge dejavnike, Ki
sem jih povzela po razli¢nih avtorjih.

Priporocljivo je, da je kontroler vsaj na zacetku za dolocen ¢as podrejen neposredno vodstvu
podjetja. Izkusnje kazejo, da vsaka druga¢na podrejenost kontrolerja pogosto ovira njegovo
delo in onemogoca neposreden stik z vodstvom podjetja (Erculj et al., 2013a, str. 16).
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V vegjih podjetjih je funkcija kontrolinga specializirana in decentralizirana po poslovnih
funkcijah ali lokacijah (npr. kontroler v prodaji, proizvodnji, nabavi). Pri tem je najbolj
primerna matri¢na organizacijska povezava, pri kateri so kontrolerji za strokovne in
metodoloske zadeve podrejeni vodji kontrolinga v vodstvu podjetja, za vse ostale zadeve pa
vodji organizacijske enote, kamor so razporejeni.

Kaligaro (2005, str. 5) priporo¢a, da se v podjetju vzpostavi povezava med kontrolerji
Sirokega spektra znanj s podro¢ja racunovodske in financ¢ne stroke, specializiranih za
posamezna vsebinska podrocja, ter strokovnjaki, ki s posameznimi poslovnimi podrocji
neposredno zivijo in se z njihovo problematiko vsakodnevno profesionalno ukvarjajo.

Mesto kontrolinga v organizacijski strukturi podjetja je odvisno tudi od razvitosti
medosebnih odnosov, sloga vodenja in ravni uveljavljenosti informacijske podpore. Na ¢im
visji ravni so medosebni odnosi in slog vodenja ter ¢im lazje so dosegljivi viri podatkov, tem
manj je organizacijska podrejenost kontrolinga odvisna od prostorske blizine virov
podatkov.

2.3.2 Opredelitev stroskovnih mest in stroskovnih nosilcev

Za ustrezno uvedbo in kakovostno delo kontrolinga morajo biti natan¢no opredeljeni
posamezni oddelki podjetja, predvsem z vidika spremljave stroskov in odgovornosti.

Stroskovno mesto je funkcionalno, prostorsko ali stvarno zaokrozen del podjetja, na
katerem se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih podjetje razporedi na posamezne
stroskovne nosilce.

Poznamo ve¢ delitev stroSkovnih mest. Osnovna delitev je na proizvajalna stro§kovna
mesta, katerih glavna znacilnost je proizvodna funkcija, ter na neproizvajalna stroSkovna
mesta, kamor spadajo stroSkovna mesta nabavne, prodajne in upravne funkcije.

Druga delitev je na funkcionalni in organizacijski vidik, katerih klju¢na prednost je v tem,
da omogocajo opredelitev odgovornosti. Funkcionalnost stroskovnih mest pomeni njihovo
izenaCitev s procesi, ta vidik je primeren za podjetja z nizjo ravnijo informacijske
tehnologije. Podjetja z visoko ravnijo informacijske tehnologije lahko oblikujejo stroskovna
mesta po organizacijskih enotah, saj vlogo stroskovnih mest prevzamejo kakovostno
oblikovani poslovni procesi.

V organizacijskem in funkcionalnem delovanju podjetja so poleg proizvodnih
organizacijskih enot tudi storitvene. Njihov namen je predvsem izvajati storitve za njihove
notranje uporabnike, ki se kazejo kot neposredni stroski storitev tako v proizvodnih kot tudi
ostalih stroskovnih mestih. Za namene kontrolinga je pomembno, da se ti stroski primarno

dodelijo stroskovnim mestom izvajalcev storitev, sekundarno pa stroskovnim mestom
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naro¢nikov teh storitev, s Cimer dodelimo odgovornost za nastajanje stroskov. Na ta nacin
so stroSki dejansko dodeljeni stroSkovnim mestom povzrociteljem.

Stroskovni nosilec je proizvod ali storitev, zaradi katerega so nastali stroSki. Podjetje se pri
nacinu zajemanja stroskov lahko odloca med dvema sistemoma stroskov (Tekavcic, 1997,
str. 54-57):

e Razporejanje stroskov na podlagi poslovnih nalogov, pri ¢emer spremljamo stroske po
posameznih poslovnih nalogih, ki dolocajo izvedbo poslovanja v ¢asovnem obdobju.

e Razporejanje stroskov na podlagi poslovnih procesov, pri ¢emer se stroski razporejajo
po posameznih oddelkih, vpletenih v proizvodni proces.

2.3.3 Kalkulacije

Kalkulacija je postopek, ki ga lahko uporabljamo za razli¢ne namene, kot so ugotavljanje
stroSkovne cene, dolocanje prodajne cene in vrednotenje zalog. Kalkulacije so osnova za
poslovno ukrepanje v podjetju, saj na njihovi osnovi podjetje postavlja prodajne cene in
izvaja analize stro§kov ter s tem skrbi za poslovno uspesnost. Poznamo nekaj osnovnih nacel,
Ki jih je pri kalkulacijah treba upostevati (Pucko & Rozman, 1998, str. 179):

e nacelo natan¢nosti — zahteva zajemanje vseh stroskov, ki jih povzro¢i proizvodnja
dolocenega proizvoda;

e nacelo dokumentiranosti — zahteva, da so vsi zneski, upoStevani v kalkulaciji,
dokumentirani;

e nacelo preglednosti in jasnosti — zahteva, da je kalkulacija pregledna vsem, ki jo
uporabljajo;

e nacelo aZurnosti — zahteva pravocasno izdelavo kalkulacij;

e nacelo Casovne razmejitve — zahteva razmejevanje stroskov, ki enkratno nastajajo v
veliki visini, v ve¢ zneskih, ki se potem vracunavajo med stroSke v naslednjih obdobjih.

Kalkulacije so razdeljene na delitvene kalkulacije, pri katerih se predpostavlja, da so vsi
nastali stroski neposredni, zaradi Cesar se v praksi le redko samostojno uporablja, in
kalkulacije stro§kov z dodatki posrednih stroskov, pri katerih moramo najprej celotne
stroske razdeliti na neposredne in posredne, ter posredne Se na stalne in spremenljive. Tudi
pri teh kalkulacijah se v praksi pojavlja nekaj tezav, saj mnoga podjetja ne znajo natancno
opredeliti, kateri so stalni in kateri spremenljivi stroski (Turk et al., 2003, str. 273).

Z vidika obsega poznamo posamicne ali individualne kalkulacije, s katerimi ugotavljamo

visino stroskov, ki jih povzro¢i posamezen stroskovni nosilec, in skupinske ali zbirne
kalkulacije, s katerimi ugotavljamo stroske skupine stroskovnih nosilcev.
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StroSkovni nosilec je lahko posamezen izdelek, storitev ali projekt. Bistvo vrednotenja
poslovnih uc¢inkov je v tem, da dobimo podatke o vseh stroskih, ki nastajajo in bremenijo
posamezne stroSkovne nosilce. Izbrana metoda vrednotenja poslovnih ucinkov nam
omogoca vpogled v obseg stroskov, ki ta izdelek bremenijo.

Eden izmed pomembnejsih dejavnikov za pravilen izracun kalkulacije je pravilnost vhodnih
kvantitativnih podatkov, ki jih ¢lenimo na (Kaligaro, 2005, str. 12):

e tehni¢ne podatke, ki oblikujejo naturalno porabo prvin poslovnih procesov;
e podatke o predvidenem obsegu porabe delovnega ¢asa za posamezne delovne operacije.

Na osnovi koli¢inskih podatkov, ki jih dobimo iz obeh virov informacij, je mogoce izraCunati
stroske poslovnega uc¢inka. Vrednotenje teh koli¢in izvedemo s podatki, ki jih na osnovi
parametrov proizvodnje pripravi kontroling. S tehnoloskimi postopki opredelimo proizvodni
proces za vsak kon¢ni izdelek. Opredelimo tudi porabo delovnega Casa za vsako operacijo
in njihovo zaporedje, potrebno za proizvodnjo izdelka. Iz njih je mogoce razbrati koli¢inske
podatke, ki so potrebni za obracun stroskov dela, vezanih na izdelavo kon¢nih izdelkov, kot
je prikazano na sliki 7 (Kaligaro, 2005, str. 14).

Slika 7: Viri podatkov za kalkulacije izdelkov

Koli¢ine iz
tehni¢nih sistemov
— ovrednotene z Tehnoloski
informacijami iz postopki
sistemov
kontrolinga

Sestavnica

Kalkulacija izdelka / vrednotenje

Vir: J. Kaligaro, Kontroling v proizvodni dejavnosti, 2005, str. 12.

Za vzpostavitev kontrolinga v podjetju je pomembno, da podjetje izhaja iz kalkulacijske
sheme, ki jo dobi neposredno iz strukture stroSkovnih mest oziroma same logike poteka
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procesov. Pri tem je pomembno tudi, da so vse kalkulacije pripravljene po isti kalkulacijski
metodi, saj le na ta nacin lahko analizira in primerja podatke med sabo.

2.3.4 Odmiki

Odmik je razlika med nacrtovanim in uresni¢enim, hkrati pa je podlaga za dolo¢anje

odgovornosti v podjetju. Vzroki za odmike so razli¢ni. Med najpomembnejse sodijo (Turk
et al., 2003, str. 273):

e nNeuspesno izvajanje nacrta,
e napacen ali neustrezen nacrt,
e nepoznavanje prihodnjih dogodkov oz. nepravilno predvidevanje dogodkov,

Neuspesno izvajanje nacrta zahteva ukrepe v smeri sprememb odgovornih v nacinu in
delovanju, da bo nacrt dejansko tudi realiziran. Napacen ali neustrezen nacrt zahteva
spremembe pri nacrtovanju. Pri obeh primerih gre za napac¢no nacrtovanje in vodstvu ne
more dati pravih informacij za odlo¢anje. Pri nepoznavanju prihodnjih dogodkov pa se
podjetje tezko prilagodi, saj se nekaterih dogodkov ne da predvideti. Ce bi ti nepredvideni
dogodki bistveno vplivali na prihodnje poslovanje podjetja, je smiselno nacrt prilagoditi
novim razmeram.

Ugotavljanje odmikov je proces primerjave zastavljenih vrednosti prihodkov in stroskov z
dejanskimi vrednostmi. Njen namen je opredelitev tako kvantitativnih kot kvalitativnih
odstopanj, opozarjajo pa na razlike med nacrtovanimi predpostavkami in dejansko
realiziranimi postavkami.

Zaradi nepredvidljivih dejavnikov v poslovnem svetu so odmiki v praksi zelo pogost pojav.
Z analizo odmikov lahko segmentno dolo¢imo odstopanja tako z vidika fizi¢nega kot z
vidika vrednostnega obsega odmikov. Namen kontrolinga je, da se z odmiki sproZijo tudi
postopki za ugotavljanje razlogov za odstopanja in ocenjevanje njihovih posledic. Vendar
pa je ravno zaradi Stevilnosti odmikov smiselno dolod¢iti tudi kriterije, kdaj oziroma pri
kaksnih odstopanjih se odmiki analizirajo.

2.3.5 Porocanje
Vsako podjetje si samo oblikuje sistem poro¢anja, ki mu najbolj ustreza. V literaturi je
omenjenih ve¢ vrst delitev porocil, zato se osredoto¢am le na tiste, ki so po moji oceni

pomembne z vidika porocanja za namene kontrolinga.

Prva smiselna delitev je na redna porocila, katerih znacilnost je, da so vnaprej opredeljena
po obliki, vsebini in obdobjih in pripravljena po enaki metodi, ter posebna poro¢ila, ki niso
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vnaprej dolocena, SO pripravljena zaradi razli¢nih potreb po informacijah in za njihovo
oblikovanje je potrebno ve¢ ¢asa.

Porocila lahko razdelimo tudi na predracunska, Ki so namenjena tistim, ki sprejemajo
poslovne odlocitve, in obrafunska, to so tista, ki nam kazejo, ali se cilji podjetja
uresni¢ujejo. Ce jih povezem z delitvijo na redna in posebna poroéila, lahko re¢em, da
vsebujejo predracunska porocila lastnosti posebnih porocil, obracunska pa lastnosti rednih
porocil.

Tretja relevantna delitev za namen kontrolinga pa je na poroCila za ukrepanje in
nadziranje, ki so neposredno namenjena spodbudi za ukrepanje, ter porocila za
informiranje, ki so namenjena le seznanjanju z razmerami (Turk et al., 2003, str. 79).

Vsebinsko porocila lahko razdelimo na (Kav¢ié, 2001, str. 3-18):

e Porodila v povezavi z osnovnimi sredstvi, sem spadajo porocila po vrstah sredstev,
porocila o drobnem inventarju, porocila o sredstvih v pridobivanju in porocila o stroskih
osnovnih sredstev. Osnovna sredstva spadajo med dolgoro¢na sredstva, zato je smiselno,
da se porocila pripravljajo enkrat ali dvakrat letno.

e Porodila v zvezi s placami in stroski dela, sem spadajo porocila o stroskih dela in
izplacanih placah, porocCilo o povprecnih placah, porocilo o obraCunanih pla¢ah po
posameznih kategorijah zaposlenih. Place spadajo pod bolj zapleteno kategorijo, saj SO
na eni strani stroSek za delodajalca, hkrati pa motivacijski in socialni dejavnik, ki
prispeva k uresniCitvi zastavljenih ciljev, zato je smiselno vecino porocil v zvezi s
placami pripravljati mesecno.

e Porodila v zvezi z materialom, sem spadata poro¢ilo 0 gibanju materiala in njegovih
cenah, za katerega je priporoceno, da se pripravlja mesecno, ter porocilo o popravkih
zalog materiala, ki naj se pripravlja letno ali polletno.

e Porocila v zvezi s storitvami kot prvinami poslovnega procesa, sem spada porocilo o
stroSkih storitev, ki naj se pripravlja mesecno.

e Porodila v zvezi s stroSki po stro§kovnih mestih, sem spadajo porocila o stroSkih na
neposrednih stroSkovnih mestih in porocila o stroSkih na splosnih stroSkovnih mestih,
pripravljena naj bodo mesecno.

e Porodila v zvezi z nedokon¢ano proizvodnjo, sSem spadata porocilo o stanju in gibanju
nedokoncane proizvodnje ter porocilo o vrstah stroSkov, ki se zadrzujejo v nedokoncani
proizvodnji.

e Porodila v zvezi z dokon¢animi proizvodi, sem spadajo porocilo o gibanju zalog
dokoncanih proizvodov, porocilo o ugotavljanju vrednosti zalog dokon¢anih proizvodov
in porocila o odpisu zalog dokoncanih proizvodov.

e Porodila v zvezi s prodajo, sem spadajo porocila o vrstah prihodkov, porocila o
prihodkih od poslovanja po obmocjih prodaje, porocila o prihodkih od poslovanja po
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vrstah proizvodov in storitev, porocila o vrstah prihodkov od financiranja ter porocilo o
izrednih prihodkih. Za vsa poroéila v zvezi s prodajo je priporo¢eno mese¢no porocanje.

Za vzpostavitev uCinkovitega sistema kontrolinga je treba ¢im vec porocil oblikovati in
pripravljati rutinsko, saj je glavna naloga kontrolinga oskrbovanje vodstva z informacijami
za odlocanje. Bistveno pri tem je, da se v vsakem podjetju vzpostavi porocilni sistem, ki naj
¢im bolj natancno opredeljuje informacije, potrebne za odloCanje, hkrati pa prilagodi
informacijski sistem v podjetju tako, da bodo te informacije oblikovane pravocasno.

3 KONTROLING V PODJETJU MARMOR HOTAVLJE, D. O. O.

3.1 Podjetje Marmor Hotavlje, d. 0. o.

Marmor Hotavlje, d. 0. 0., je mednarodno prepoznavno podjetje z ve¢ kot Sestdesetletno
tradicijo izdelovanja izdelkov iz naravnega in umetnega kamna. Ponuja celostne resitve, od
svetovanja pri izbiri kamna, izdelave in vgradnje najzahtevnejSih kamnitih izdelkov pa do
vzdrzevanja kamna.

Pri izdelavi uporabljajo razli¢ne vrste kamna, kot so marmor, kvarcit, granit, peScenjak,
apnenec, porfir in skril, hkrati pa kupcem ponujajo moznost dobave tudi katerega drugega
kamna z razli¢nih koncev sveta.

Podjetje Marmor Hotavlje, d. 0. 0., je v lasti druzine Franca (Branka) Selaka, ki skupaj s
sinovoma podjetje tudi vodi. Pod njihovim vodstvom je podjetju uspelo prestrukturiranje na
tuje trge in se s tem resilo groznje pred ste¢ajem. V velikih finanénih tezavah so se znasli
zaradi neplacil na slovenskih projektih, kjer so sodelovali kot podizvajalci tedaj vodilnim
slovenskim gradbenim podjetjem.

Danes podjetje stabilno stoji na svojih nogah. Z velikimi pricakovanji in optimizmom
gledajo v prihodnost, Kjer se jim odpira veliko vrat, predvsem v tujini. Na sliki 8 je prikazan
sedez podjetja, na Hotavljah. Poleg upravne stavbe in proizvodne hale na desni strani sta tam
tudi njihov kamnolom, ki ga za lazjo predstavo bralcem prikazujem na sliki 9, in pa trgovina
za maloprodajo.
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Slika 8: Sedez podjetjia v Hotavljah

=

T IR (B

Vir: Marmor Hotavlje, Predstavitev podjetja, 2016a.

Slika 9: Desna stran hotaveljskega kamnoloma

Vir: A. Ramovs, Hotaveljéan skozi ¢as, 1995.
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3.1.1 Ustanovitev in zgodovina podjetja

Zgodovina podjetja, ki je sprva poslovalo kot delovna enota ljubljanskega podjetja Mineral,
sega Vv leto 1948, ko so na delo prisli prvi delavci. Pod imenom Marmor Hotavlje posluje od
leta 1953.

Glavna dejavnost podjetja je bilo takrat lomljenje, nekoliko kasneje, ob postavitvi
elikoidalne zi¢ne zage, pa zaganje kamna. Prvo vecje narocilo je podjetje Marmor Hotavlje
dobilo leta 1956, in sicer za izdelavo portalov za notranja vrata v stavbi takratne Skupscine
Socialisticne republike Slovenije.

Glavna tehnoloska mejnika v razvoju sta se zgodila s pridobitvijo prvega polnojarmenika t.
i. »gater« leta 1963, s katerim so lahko iz blokov sami zagali plosce, in leta 1969, ko so iz
ostankov kakovostnega odpadnega apnenca vseh barv, ki je ostal v kamnolomu po lomljenju
kamnov, zaceli izdelovati bretonske plosce (Mrak, 2015, str. 41). S tem je podjetje preslo od
obrtniSkega na industrijski nacin proizvodnje.

Leta 1980 je podjetje zgradilo novo proizvodno halo in jo opremilo s sodobnimi stroji, med
katerimi je bil tudi raCunalnisko krmiljen CNC-stroj za obdelavo kamna. Desetletje kasneje
je z nakupom kamnoloma na Jezerskem pridobilo lastno surovino lehnjak in odprlo
podzemni kamnolom za pridobivanje kamna.

S tehnoloskim razvojem se je pokazala tudi priloznost za §iritev na tuje trge. Zato so po letu
2002 zaceli najprej s Siritvijo na drzave jugovzhodne Evrope in ustanovili podjetja v
Beogradu, Zagrebu, Crni gori ter Bosni in Hercegovini. Kasneje so se preusmerili na trg EU
in ustanovili e podjetje v Londonu. Na sliki 10 so prikazana ustanovljena podjetja v tujini,
ki so v ve€inski lasti podjetja Marmor Hotavlje, d. 0. 0.

Slika 10: Skupina Marmor Hotavlje, d. o. o.

Marmor Hotavlje d.o.o.

. VELIKA
HRVASKA S&;aa?rﬁé? BIH CR]:A‘;(;gRA BRITANIJA
MH PROIN . PROIN 21 d.o.o. - Marmor
Hotavlje - Hotavlje d.o.o. -
d.o.o0. Zagreb Seeslerl e Sarajevo Budva Hotavlje Ltd.
76 % grac ¢.0.0. 74,6 % London

0, 0,
51 % 66,7 % 100 %

Vir: Marmor Hotavlje, Letno porocilo, 2015b, str. 4.
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Tehnoloski razvoj v obdobju 2000-2010 se je nadaljeval, in sicer z razvojem tehnologije za
izdelavo lahkih panelnih plos¢ in hladnega lepljenja poldragih kamnov na steklo.

Kljub tehnoloskemu razvoju se v podjetju ohranja tudi tradicionalno kamnosesko znanje z
nacini rocne obdelave. Poznavanje starih postopkov je nepogresljivo pri obnavljanju
kamnitega bogastva zgodovinskih stavb, npr. cerkva, trgov in vodnjakov. Z raziskovanjem
in nadgrajevanjem teh postopkov se i$¢ejo nove moznosti uporabe kamna v sodobni
arhitekturi in oblikovanju.

Med pomembnimi dejavniki podjetja so ne nazadnje tudi zaposleni s celotnim spektrom
znanj, tehnologij in izkuSenj, ki izvajajo kakovostne izdelke in storitve za kupce. Velika
dodana vrednost podijetja so danes specialno usposobljeni kadri za obdelavo kamna, lastni
surovinski viri in oligopolni polozaj na podro¢ju obvladovanja posebnih tehnologij obdelave
kamna.

Ena izmed najvecjih preizkuSenj za podjetje je bila zagotovo pojav gospodarske krize in
kolaps gradbenega sektorja v Sloveniji leta 2008. Takrat so v podjetju sprejeli vrsto ukrepov
in jih implementirati na vseh organizacijskih ravneh. Poslovanje so prestrukturirali na tuje
trge, predvsem EU, Rusijo in ZDA, ki predstavljajo ve¢ kot 80 % celotnih prihodkov
podjetja.

Danes so vidni rezultati uspe$nega prestrukturiranja na tuje trge, kjer ponujajo storitve
nadstandardnih izdelkov z visoko dodano vrednostjo, predvsem na ladijskem in hotelskem
programu. Tudi nacrti za prihodnost gredo v smer ustvarjanja visoke dodane vrednosti s
krepitvijo strateSkih trgov in razvijanja lastnega tehnoloSkega znanja.

Uspesno prestrukturiranje je podjetju prineslo nove priloznosti in izzive. Hkrati pa se je v
podjetju bolj kot kdajkoli pojavila tudi potreba po ucinkovitem vodenju in optimizaciji
procesov. Ena izmed klju¢nih aktivnosti, s katero bi ta cilj lahko dosegli, je izgradnja
ucinkovitega sistema kontrolinga.

V nadaljevanju predstavljam vizijo in poslanstvo podjetja, organizacijsko strukturo ter potek
procesov v glavnih oddelkih, ki so osnova za analizo trenutnega stanja in omogocajo
oblikovanje zasnove za uvedbo ustreznega sistema kontrolinga, kar je tudi glavni namen
magistrskega dela.

Zaradi specifike dejavnosti podjetja Marmor Hotavlje, d. 0. 0., in zaradi visoke rasti na

segmentu luksuznih jaht v podjetju posebno mesto namenjajo tudi projektnemu vodenju, ki
bo v nadaljevanju podrobneje prikazano.
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3.1.2 Vizija in poslanstvo podjetja

Vizija podjetja je usposobiti in organizirati podjetje v sistem, ki bo dolgoro¢no v polni meri
kos izzivom, ki jih prinasata trg in konkurenca, s ciljem postati vodilno podjetje v segmentu
najzahtevnejsih kamnoseskih projektov v svetovnem merilu.

Temeljno poslanstvo podijetja je celostna izvedba kamnoseskih projektov v zadovoljstvo
kupcev, zaposlenih, lastnikov, poslovnih partnerjev ter SirSega (uporaba okolju prijaznih
materialov in postopkov obdelave) in ozjega druzbenega okolja (donacije in sponzorstva
dogodkov in drustev, ekologija, zaposlovanje lokalnega kadra itd.).

Strategija podjetja je rast prodaje v segmentih z najvisjo dodano vrednostjo, kakovostne rasti
izdelkov in storitev, tehnoloskega razvoja in znanja za zagotavljanje dolgorocne uspesnosti

podjetja.

Podjetje zasleduje tudi politiko in cilje kakovosti, za katero so odgovorni vsi zaposleni in Ki
izraza odnos podjetja do partnerjev ter vklju¢uje metode, s katerimi podjetje zagotavlja
doseganje zastavljenih ciljev. Vodstvo podjetja je odgovorno za uresni¢evanje politike
kakovosti, vodje posameznih organizacijskih enot za doseganje ciljev kakovosti na svojih
podrogjih, vsak zaposleni pa za kakovost svojega dela.

Pri delu v podjetju spostujejo in delujejo skladno z naslednjimi vrednotami:

e ljubezen do kamna,

e visoka kakovost,

e dolgoroc¢ni partnerski odnos, ki temelji na medsebojnem zaupanju,
e znanje, marljivost in pripadnost zaposlenih,

e zavezanost k ¢istemu okolju.
3.1.3 Organizacijska struktura podjetja

Matri¢na projektna organiziranost podjetja glede na strukturo posla, naravo delovnega
procesa, okolis¢ine poslovanja in podjetniS8ko strategijo zagotavlja najprimernejSo
dolgoro¢no podporo temeljnim poslovnim procesom, obvladovanju posameznih projektov
in vseh skupaj ter dinami¢no prilagajanje trznim razmeram, tehniki, tehnologiji,
programskim ciljem, zakonskim in drugim posegom drzave v splosne pogoje gospodarjenja.

V podjetju je bilo 30. 4. 2016 zaposlenih 110 ljudi. Organizacijska oblika, ki jo uporablja
podjetje, je projektno-matri¢na, kot je prikazano na sliki 9.
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Glavne sluzbe so razdeljene na naslednje oddelke:

e oddelek prodaje, kjer je 7 zaposlenih oziroma 6,36 % vseh zaposlenih;

e oddelek nabave, kjer je 6 zaposlenih oziroma 5,45 % vseh zaposlenih;

e oddelek tehnologije, kjer je 15 zaposlenih oziroma 13,64 % vseh zaposlenih;
e operativni oddelek, kjer je 70 zaposlenih oziroma 63,64 % vseh zaposlenih;

e splosni oddelek, kjer je 12 zaposlenih oziroma 10,91 % vseh zaposlenih.

Slika 11: Organizacijska struktura podjetja Marmor Hotavlje, d. 0. o.

MARMOR HOTAVLJE d.o.o.

VODSTVO PODJETJA

ODDELEK ODDELEK ODDELEK OPERATIVNI
NABAVE PRODAJE TEHNOLOGIJE ODDELEK
PROIZVODNJA
MONTAZA

PROJEKT 1

PROJEKT 2

PROJEKT 3

PROJEKT 4

PROJEKTS ...

Vir: Marmor Hotavlje, Organizacijska struktura Marmor Hotavlje, 2015c.

SPLOSNI ODDELEK

SPLOSNA IN
KADROVSKA
SLUZBA

FINANCE IN
RACUNOVODSTVO

Vsak izmed zaposlenih je pomemben ¢len pri doseganju ciljev v podjetju, zato ima zasluge
za dolgorocen uspeh podjetja. Tega se v podjetju dobro zavedajo, zato temu posvecajo tudi

veliko pozornosti.

Vendar za razumevanje razvoja in kulture podjetja potrebujemo Se nekaj informacij o sami
zgodovini podjetja in kadrovski strukturi. Do nedavnega je podjetje sledilo politiki
zaposlovanja ljudi iz svoje okolice. 30. 4. 2016 je bilo v njem 82,73 % zaposlenih s Hotavelj

in njegove neposredne bliZine, kot je prikazano na sliki 12.
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Slika 12: Prikaz zaposlenih glede na bivalisce
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Vir: Marmor Hotavlje, Interni akti, 2016b.

Vsako podjetje za poslovanje potrebuje zaposlene, saj so le-ti vir znanja, sposobnosti in
izkuSenj. Za podjetje Marmor Hotavlje je poleg eksplicitnega znanja pomembno tudi tiho
znanje.

To je znanje, ki si ga zaposleni pridobijo z izkusnjami na dolo€enem podrocju ter se odraza
na vrednotah, postopkih in navadah zaposlenih. S stiki z drugimi zaposlenimi to znanje lahko
postane vir strukturnega kapitala podjetja in je vir konkurenéne prednosti za podjetje

(povzeto po Zagorc, 2010, str. 3).

Najvec zaposlenih je v podjetju zaposlenih 20 let in ve¢, kot je prikazano na sliki 13.
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Slika 13: Stevilo zaposlenih glede na delovno dobo v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0.
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Vir: Marmor Hotavlje, Interni akti, 2016b.

Posledi¢no je tudi starostna struktura zaposlenih 30. 4. 2016 dokaj visoka. Prikazana je na
sliki 14.

Slika 14: Starostna struktura zaposlenih 30. 4. 2016
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Vir: Marmor Hotavlje, Interni akti, 2016b.
V podjetju dajejo velik pomen tudi pripadnosti podjetju in svoje zaposlene spremljajo glede
na znanje, sposobnosti, karierne izzive in ne nazadnje potrebe, ki se pojavljajo v razli¢nih

zivljenjskih okolis¢inah. Pri zaposlovanju jih zanima dolgoro¢no sodelovanje, kar
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dokazujejo tudi z visokim odstotkom pogodb za nedolocen cas, ki je 31. 12. 2015 znasal
89,62 % (Marmor Hotavlje, 2015, str. 13).

3.1.4 Analiza procesov v podjetju

Vseh pet oddelkov v podjetju s svojimi aktivnostmi predstavlja skupno dejavnost in ustvarja
dolo¢eno vrednost za podjetje. Procesov v podjetju je veliko in vsak proces zase je za
delovanje podjetja kot celote pomemben. Zaradi poenostavitve prikaza in lazjega
razumevanja poteka dela v podjetju sem se osredotocila na tistih pet procesov, ki so najbolj
povezani s temeljno dejavnostjo podjetja.

Proces prodaje

Proces prodaje poteka od identifikacije potencialnega projekta do izdelave ponudbe. Za¢ne
se s sprejemom povprasevanja potencialne stranke. Sledi priprava ponudbe, v katero poleg
ogleda objekta in prevzema izmer za pripravo popisa vkljuéijo Se oddelek tehnologije, ki
pripravi predkalkulacijo, ki je podlaga za pripravo ponudbe.

Po kupcevi potrditvi ponudbe vstopita v proces oddelek tehnologije, ki pripravi projekt, in
oddelek nabave, ki poskrbi za pridobitev potrebnih surovin za zacetek proizvodnje. V
proizvodnji narocilo izdelajo, odpeljejo na objekt in montirajo ter s tem predajo blago kupcu.
Prodajni oddelek pripravi in izda racun ter spremlja placilo kupca. Natancnejsi proces, ki
vkljucuje tudi mozne zaplete pri procesu prodaje, je prikazan na sliki 15, na strani 48.

Proces nabave

Po pridobljenem poslu in podpisu pogodbe nabavni oddelek pristopi k narocilu ustreznih
materialov, ki so potrebni za pravocasno dobavo Vv proizvodne prostore podjetja. V
nabavnem procesu je kljuéno, da nabavljeni material ustreza projektnim zahtevam in zeljam
narocnika.

Proces nabave poteka na dveh razli¢nih podro¢jih: nabava surovin za proizvodnjo in nabava
repromateriala. Za namen magistrskega dela se osredotoam zgolj na nabavo surovin za
proizvodnjo.

Naloga nabavnega oddelka v tem segmentu je izdelovanje povpraSevanj dobaviteljem,
sprejemanje ponudb in vzoréenje. Vzorcenje pomeni, da oddelek nabave sodeluje pri izbiri
kamna, ki ga ponudi dobavitelj. V praksi to pomeni, da gre nabavnik fizicno k dobavitelju,
da ugotovi, ali vzorci ustrezajo potrebam naroc¢nika.

Po uspesnem vzorcenju in sprejetju ponudbene cene je naloga nabavnika tudi, da se dogovori
za pregled in prevzem naroc¢enega materiala pri dobavitelju. Treba je organizirati prevoz do

proizvodnega objekta. Sledita prevzem blaga v proizvodnih prostorih in skladiS¢enje
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materiala do zacetka proizvodnje. Hkrati potekajo tudi prejem in podpis ali zavrnitev raCuna
dobavitelja ter spremljanje placil dobaviteljem. Natan¢nej$i prikaz procesa je predstavljen
na sliki 16, na strani 49.

Proces tehnologije

Oddelek tehnologije je vkljucen ze v fazi prodajnega procesa, kot podporni ¢len pri pripravi
predkalkulacij in ponudbe. Na podlagi kosovnice in delavnega postopka nato kreirajo
delovni nalog za izdelavo testnih vzorcev. Ce je ponudba potrjena in posel pridobljen,
oddelek tehnologije na osnovi prejetih izvedbenih naértov z uporabo sodobnih inzenirskih
programskih orodij izdela delavnisko dokumentacijo za potrebe proizvodnje in terminski
plan.

Oddelek tehnologije skrbi tudi za nenehen razvoj na podro¢ju izbora materialov ter
tehnoloskih reSitev proizvodnega in montaznega procesa. Natanc¢nejsi prikaz procesa je
predstavljen na sliki 17, na strani 50.

Operativni oddelek

V proizvodnem oddelku na osnovi dokumentacije iz oddelka tehnologije in dobavljenega
materiala iz oddelka nabave za¢nejo proizvodnjo kamnitih izdelkov.

Proizvodni oddelek je sodobno opremljen z avtomatskimi rezalniki in stroji, ki omogocajo
tridimenzionalno obdelavo kamnitih elementov. Poleg omenjenih je v proizvodnih prostorih
na voljo tudi velik rezalnik plos¢, ki omogoc¢a rezanje velikih kamnitih blokov. Podjetje ima
v lasti tudi kamnolom in vso potrebno strojno opremo za pridobivanje kamna neposredno iz
kamnoloma.

Za finalno obdelavo kamnitih elementov so nujno potrebne pridne in kvalificirane roke
izkuSenih kamnoseskih mojstrov, ki kamnitim izdelkom z uporabo drobnega orodja pustijo
neizbrisen pecat.

Proizvodni proces, ki je odvisen od tipa projekta, se zacne s prevzemom in pregledom
delovnega naloga. Delo v proizvodnji se lahko za¢ne z rezanjem (gateriranjem) velikih
kamnitih blokov v manjSe ploS¢e ali pa manjSe plosce ze obdelane pripelje v proizvodnjo
dobavitelj. Proizvodni proces je razdeljen na podproces izdelave enostavnih izdelkov,
podproces izdelave zahtevnih izdelkov in podproces povrSinske obdelave plosc.

Pri proizvodnem procesu je pomembno tudi, da se vsi odpadni kosi skrbno beleZijo, in Ce je

to mogoce, uporabijo v prihodnje. Natanénejsi prikaz procesa je predstavljen na sliki 17, na
strani 51.
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Po konCanem proizvodnem procesu oddelek montaze prevzame proizvedene izdelke in
izvede montazo na objektu.

Oddelek montaze sodeluje z ostalimi oddelki ze pred zaCetkom montaze na objektu.
Zadolzen je za pridobitev dimenzij iz objekta, ki jih sporoci oddelku tehnologije, da ustrezno
pripravi delavniSko dokumentacijo za proizvodnjo. Prav tako sodeluje pri pripravi
terminskega plana in same tehnoloske izvedbe del. Ce je projekt vedji, so v oddelku
odgovorni za vodenje in koordinacijo kooperantov, ki izvajajo dela za podjetje.

Oddelek je zadolZen za veéino projektnega vodenja, predvsem pa za aktivnosti, kot so
sestanki in koordinacija na objektu, nadzor kakovosti del, spremljava terminskega plana,
komunikacija z naro¢nikom in ostalimi delezniki gradnje, predaja in obracun del ter
reSevanje morebitnih reklamacij. Natan¢nejsi prikaz procesa je predstavljen na sliki 19, na
strani 52.

Splosni oddelek

Splosni oddelek je zadolZen za podporo ostalim oddelkom. Znotraj sicer zdruzenega oddelka
pa se prepletajo razli¢ne funkcije: od izvajalnih, med katere spadajo finan¢na, kadrovska in
pravna sluzba, do informacijske, v katero sodi oddelek racunovodstva.

Finan¢ni del oddelka skrbi za pridobivanje finan¢nih sredstev in nalozb, vracanje sredstev,
preoblikovanje obveznosti do virov sredstev, porocanje o rezultatih vodstvu in druge naloge.
Racunovodstvo pa je odgovorno za pravilno in pravo¢asno knjizenje vseh poslovnih
dogodkov, vodenje poslovanja na davénem podrocju, pripravo vseh potrebnih porocil na
podrocju ra¢unovodstva za zunanje in notranje uporabnike ter druge naloge.

Kadrovska sluzba zagotavlja pridobivanje in usposabljanje potrebnih kadrov, varovanje
zaposlenih, urejanje in pridobivanje dovoljenj za napotene delavce v tujino ter druge naloge.
Pravna sluzba pregleduje pogodbe, sodeluje pri reklamacijah in zavarovanjih ter daje
podporo pri razli¢nih vprasanjih na podroc¢ju zakonodaje.
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Slika 15: Diagram procesa prodaje

ODDELEK
PRODAJE
Proces 1.Sprejem
Izvajanje
trzenja

= - Iskanje stank
pov;‘:;SnelZea"Ja oz. priloznosti

2.0gled objekta
Potrebna DA in prevzem
ponudba? P
izmer
NE 3.Pr|p}rava
popisa
4.1zdelava
Ponudba? DA PredkalkLvllacu \
tehnoloskem
oddelku
6.Prekinitev NE Pogodba? 5.1zdelava
posla ponudbe
DA
S aht 8.Priprava in
ahtevarno, sklenitev
predplagilo?
pogodbe
DA
T~ 9.0ddaja v
7.spremljanje STRANKA tehnologki Proces
placgil PLACA ij
oddelek tehnologije
Proces nabave
Proces
proizvodnje
Proces
montaze
Dodatno
sprejemanje dela DA
12.Ravnanje z 10.Predaja blaga
neplaéniki kupcu
11.Priprava in
izdaja racuna
Proces
Reklamacija? DA reSevanja

reklamacij
NE

13.Zakljucek
posla

Vir: Marmor Hotavlje, Poslovni procesi v podjetju Marmor Hotavlje, 2012.

48



Proces
Izvajanje
priprave dela

NEUSPESNO

3.Priprava in
pregled vzorcev

12.Prejem
racuna od
dobavitelja

13.Podpis
racuna od
dobavitelja

14.Placilo
dobavitelju

11.Rezervacija
materiala in
obvestilo o

prispelem blagu

Proces
Izvajanje
proizvodnje

Slika 16: Diagram procesa nabave

ODDELEK
NABAVE
Potrebno |z%’§j§1i?e
« a2
povprasevanje? prodaje
1.1zdelava
povprasevanja DA
dobavitelju
2.Sprejem janj
poguébe 4.Spremljanje
dobavitelja zeloo
NE
DA Potreb_ni
vzorci?
NE
Dogovarjanje 5.1zdelava in
o ponudbi spremljanje
dobavitelja USPESNO! pnaroéilaj
(komerciala) dobavitelju
~ 6.Prevzem
Prevzerr; pri nas NE materiala pri
? dobavitelju
DA

7 Narocila
transporta in

prevzem
narocila
8.1zvedba
transporta
9.Prevzem REKLAMACIIA Proces
materlalav na MATERIALA Resevun_lﬁ
skladiscu reklamacij
PREVZETO
DA Rezervacija ?
NE
. . Proces
10.SkladisCenje Potrebno Lo
materiala obvestilo? bA Izvajanje
priprave dela
Proces Proces
Izvajanje Izvajanje
prodaje montaze

Vir: Marmor Hotavlje, Poslovni procesi v podjetju Marmor Hotavlje, 2012.
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Slika 17: Diagram procesa tehnologije

ODDELEK
TEHNOLOGIUE
R =
Proces / Proces
| 1zvajanja | ji
17~ Montaze . Prodaje  /
4. Prejem 5. Izdelava 6.Sprejem 1. Prejem .
predizmer narogila narocila povprasevanja 26. Razvoj

¥

1 l

Izdelava nacrtov?

7.Skeniranje
Prolinear

8.1zdelava
naértov

L+ Nadrtustrezen? DA w O-POUlevanje bﬁ
naértov

11. Dogovor z
kooperantom
12. 1zdelava
makete

10.Modeliranje

13. Sken e
modela

14. Obdelava

b

Predstavitev
stranki?

DA

15. Predstavitev
stranki

|

Material na
skladiscu?

Kapacitete za
popis

DA

v

3. 1zdelava

~NE-» 2. Kooperant

|

Poskusna
proizvodnja?

L ba

- NE

(. Proces 16. Narocanje

materiala nabavi

nabave
S/

¥

‘ 19.1zdelava ‘

o
proizvodnji

18. Prejem ‘
Kasnitev dobave? —NE materiala na

skladisce ‘ ‘ naloga ‘

Kasnitev dobave?

20. Obvestilo o
. novemroku

A

iy

y
Proces

—

21. 22. Lansiranje ‘
Proizvodnja / dell
Kooperacija naloga |

23. Obracun

izvajanja
Proizvodnje /

naloga

‘ 24. Knjizenje
stroskov
‘ montaze

storitev

25 Pokalkulacija ‘

Vir: Marmor Hotavlje, Poslovni procesi v podjetju Marmor Hotavlje, 2012.
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Slika 18: Diagram procesa proizvodnje

Proces Izvajanja
nabave - Gaterirane
plosée,bloki in
gotovi izdelki

3.Podproces
Priprave
materiala

4.Podproces
1zdelava
enostavnih
izdelkov

7.Podroces
predelave
ostankov

Vir: Marmor Hotavlje, Poslovni procesi v podjetju Marmor Hotavlje, 2012.

PROIZVODNJA

1.Prevzem
delovnega naloga

2.Pregled delovnega
naloga

5.Podproces
I1zdelava
zahtevnih
izdelkov

Proces Izvajanja
nabave - Gaterirane
plosce,bloki in
gotovi izdelki
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6.Podproces
Povrsinske
obdelave plosé

8.Obratovanje
Cistilne
maprave

9.0dstranjevanje
blata iz ¢istilne
naprave



Slika 19: Diagram procesa montaze

MONTAZA
Proces Proces
izvajanja izvajanja 1.Primopredaja
Prona'le tehnologke pogodbe
v sluzbe
2.Kontakt z
naro¢nikom
" 4.1zdelava
3.0gled objekta Ogled Terminski terminskega
in izmere objekta plan g
plana
5.Razpis in
izbira Kooperanti
kooperantov
6.1zdelava
narocila
Proces 7 Narogilo
tehnologke repromateriala
sluzbe in prevoza
Proces
Izvajanja 12.Ki inacii
.Koordinacija
Prroces Nabave na montazi
proizvodne
sluzbe ¢
8.Vodenje in
| Izvedba del
montaze
Proces
NE- Izvajanja
Prodaje
13 Priprava podatkov o 10.Sestanki in
Reklamacija? o e Shuacia Koordinacija—» koordinacija na
obracuna eradbiscu
9.Nadzor del
[
Dodatna PA 11.Predlog
dela? dodatnih del
NE
14.Pregled in

podpis ragunov

15.1zvedba
tehnicnega
pregleda objekta

DA
16.1zvedba

konénih izmer

17.1zdelava
konénega
zapisnika

18.Priprava

podatkov za
izstavitev konéne
situacije in racuna

19.0bracun
objekta-projekta

Proces
Resevanja DA Reklamacija?
reklamacij
NE

20.Konec
garancijskega
roka

Vir: Marmor Hotavlje, Poslovni procesi v podjetju Marmor Hotavlje, 2012.
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3.1.5 Vodenje projektov

Projekt je skupina nalog, izvedenih v doloCenem c¢asovnem obdobju za doseganje
dolocenega cilja (Levin, 2002, str. 3).

Projekt je opredeljen kot enkraten dogodek, ki ima svoj Zivljenjski cikel, z zaCetkom in
koncem. Ima definirane naloge, dolo¢en obseg dela in dolo¢en proracun. Pri projektih je
kljucnega pomena, da imajo natancno dolocen cilj in namen, ki mora biti natancno
opredeljen, merljiv, uresnicljiv in realisti¢en. DoloCen mora imeti zacetek in koncni rok
zakljucka. Njegova izvedba lahko terja postavitev posebne organizacije, pogosto tudi
preckanje tradicionalnih meja (Rogo, 2016, str. 4).

Projektno vodenje je uspesno, kadar doseZe cilje projekta (Kerzner, 1992, str. 6):

e Vpredvidenem Casu in pravem ¢asovnem obdobju,
e Vv okviru predvidenih stroSkov,

e s pri¢akovanimi tehnikami,

e Zuspesno in ucinkovito uporabo dodeljenih virov,
ez minimalnimi odstopanji.

Kamnosestvo je posebna dejavnost, ki kljub prevladovanju industrijske predelave kamna s
svojo strukturo ohranja svojo posebnost in zahteva vsakokratno pozorno obravnavo
izdelkov. Vsakega projekta se v podjetju lotijo individualno in celostno: od pridobivanja
kamna iz kamnoloma prek izdelave pa do vgradnje. Na ta nacin je, kot pravijo v podjetju,
mogoce v polni meri oblikovati unikatno bogastvo zakopanih kamnitih zakladov.

Postopek navadno poteka po vrstnem redu tako, da se najprej izberejo vrste kamna, sledijo
pa dolocitev formatov, stikovanje in zlaganje kamnitih Zil v slike. Po izmerah na objektu se
izda delavniska dokumentacija in izdelajo izdelki. Po koncani izdelavi je na vrsti vgradnja,
ki zaradi specifi¢nosti in izredno visokih pri¢akovanj kupcev zahteva natanen pristop k
delu. Na koncu poskrbijo za strokovno ¢iS¢enje, potrebno zascito in garancijo.

Struktura posla, ki je sestavljena iz projektov visoke tehnoloske zahtevnosti, zahteva visoko
stopnjo usklajenega in kooperativnega delovanja vseh sluzb. V ta namen se je v poslovanje
podjetja vpeljalo projektno vodenje, ki zagotavlja ¢asovno, kakovostno in stroskovno
ucinkovito realizacijo projektov.

Kot lahko vidimo na sliki 20 ima segment opremljanja luksuznih jaht in krizark v podjetju
Marmor Hotavlje, d. 0. 0., najvecji delez prodaje v letu 2015. Ta segment vsebuje vse
znacilnosti projektnega vodenja, kar je tudi eden izmed razlogov, da so v podjetju v tem
segmentu uvedli projektni pristop k delu. Prodaja po razli¢nih segmentih:
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Slika 20: Prodaja po programih za leto 2015

6000000,000

5000000,000 -

4000000,000 -

3000000,000 -

2000000,000 -

1000000,000 -

,000 -

Jahtni program, krizarke ~ Hoteli, vile, histori¢cni ~ Maloprodaja z vgradnjo Ostalo
objekti

Vir: Marmor Hotavlje, Interni akti, 2016b.

Podjetje je pri projektnem vodenju videlo predvsem naslednje prednosti:

e uspesSnejSe doseganje strateskih in operativnih ciljev;

¢ ucinkovitejSe obvladovanje Casa in denarja, saj temelji na sistemati¢ni pripravi projekta
z uporabo preizkuSenih metod in tehnik nacrtovanja €asa, virov, stroskov in prihodkov;

e ucinkovito izkoriS€anje CloveSkega potenciala podjetja z ustrezno izbiro projektne
organizacije;

e razli¢ne moznosti napredovanja in s tem visja motiviranost zaposlenih;

e hitrejsa priprava ponudb z manjS$im tveganjem.

3.2 Analiza obstojecega vodenja projektov v podjetju Marmor Hotavlje,
d.o.o.

Visoko tehnolosko zahtevni projekti z vgradnjo imajo status projekta in se spremljajo po
sistemu projektnega vodenja. VVodenje projektov predstavlja proces stalnega nacrtovanja in
pregledovanja.

3.2.1 Projektna skupina

Projektna skupina se oblikuje individualno za vsak pridobljeni posel, glede na potrebe
projekta in glede na razpolozljivost zaposlenih. Stevilo ¢lanov projektne skupine je odvisno
od strukture in obseznosti posla, praviloma pa je organizacijska struktura sestavljena tako,

kot je predstavljeno na sliki 21.
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Vodja projekta je obi¢ajno predstavnik prodaje z izkuSnjami in znanjem iz projektnega
vodenja. On je tisti, ki oblikuje projektno skupino, v kateri so predstavniki iz razli¢nih
oddelkov. Koordinator projekta je navadno predstavnik iz oddelka tehnologije, ki po potrebi
vkljuci v skupino arhitekta, ki je zadolZen za pripravo tehni¢nih risb. Ostali so predstavniki
operativne sluzbe, to sta predstavnik proizvodnje, ¢igar glavna odgovornost je zagotovitev
pravocasnega in kakovostnega izdelka, ter vodja objekta, ki je fizi¢no prisoten na objektu,
kjer poteka montaza, in skupaj z monterji skrbi, da je izdelek pravocasno in kvalitetno
vgrajen na objekt.

Slika 21: Projektna skupina v Marmor Hotavlje, d. 0. o.

VODJA PROJEKTA
POMOCNIK VODJE PROJEKTA
PROIZVODNJA KOORDINATOR PROJEKTA PRIPRAVA TEHNICNIH RISB
NABAVA VODJA OBJEKTA

MONTAZA

Vir: Marmor Hotavlje, Projektno vodenje v podjetju Marmor Hotavlje, 2015a.

Vodja projekta za izvedbo posameznega projekta v projektno skupino dobi zaposlene iz
razli¢nih sluzb. Vodja sluzbe in vodja projekta sta neposredno odgovorna poslovodstvu
podjetja. Pri odlo¢itvah, za katere sta pooblasc¢ena, sta samostojna.

Vodja projekta je popolnoma odgovoren za izvedbo projekta v stroSkovno, terminsko in
kakovostno postavljenih okvirih, vodja sluzbe pa, da na projekt razporedi usposobljenega
Cloveka, hkrati pa s svojim znanjem prispeva h kakovostni izvedbi projekta.

Osnovna naloga vodstva projekta je, da zagotovi u¢inkovit zagon izvajanja projekta. Glavni

pravili vodenja projektov, ki jih poudarjajo v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0., sta:
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e odgovornost za izvedbo projekta, terminsko, kakovostno, finan¢no;

e povezovanje, usmerjanje in odlocanje med posameznimi funkcijami.

Vodja projekta sestavi projektno skupino, ki je sestavljena iz naslednjih ¢lanov:

Pomocnik vodje projekta, cigar naloga je, da opravlja naloge po navodilu vodje
projekta in ga po potrebi zamenjuje.

Koordinator projekta je oseba, prek katere poteka vsa interna komunikacija med ¢lani
skupine. Koordinator je neposredno odgovoren vodji projekta. Njegove naloge so
koordinacija z nabavo, proizvodnjo in montazo.

Tehnolog je oseba, ki izdeluje in pregleduje tehni¢ne risbe ter ostalo dokumentacijo,
prejeto od naro¢nika. Odgovoren je koordinatorju in vodji projekta.

Predstavnik proizvodnje je oseba, odgovorna za pravocasnost izdelave in kakovost
izdelkov.

Predstavnik nabave je oseba, odgovorna za iskanje kamna in dobaviteljev ter vso
logistiko, povezano z dobavami in odpremami.

Vodja objekta je oseba, odgovorna za vodenje montaze na objektu, koordinacijo med
razli¢nimi akterji pri projektu, razporejanje monterjev, porocanje in komunikacijo s
koordinatorjem in vodjo projekta.

Predstavnik splosne sluzbe je oseba, ki zagotavlja podporo vsem ¢lanom projektne
skupine na finanéno-racunovodskem in pravno-kadrovskem podrog;u.

Pristojnosti in odgovornosti posameznih ¢lanov skupine so natan¢no opredeljene v tabeli 1.

Tabela 1: Pristojnosti in odgovornosti posameznih ¢lanov projektne skupine

Clan projektne skupine: Naloge: Odgovornosti:
Vodja projekta e pripravi dokumente po e doseganje ciljev projekta
e skrbi za pregled in nadzor (¢asovno in vrednostno);
nad stroski projekta; e kakovostno naértovanje
e vodi, usklajuje, izvaja in izvedbe projekta;
nadzira potek projekta; e skrbi za izvedbo del v

e nacrtuje kadrovske vire za pri¢akovani kakovosti

realizacijo projekta; naro¢nika;
obvladovanje tveganj

projekta (placila,stroski);

e spremlja realizacijo placilin | ®
prejetih avansov;
e izvaja ustrezno .
komuniciranje na projektu;
e sodeluje z vodjem projekta .
na strani naro¢nika projekta;

skrbi za dokon¢no poplacilo
del na projektu;

pravocasno opozarjanje na
tezave.

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

Clan projektne skupine:

Naloge:

Odgovornosti:

Vodja projekta

skrbi za pretok informacij
med ¢lani projektne skupine,
vodstvom in pomembnimi
deleZniki,

spremlja realizacijo
aktivnosti, odstopanja od
nacrta;

identificira, vodi evidenco in
obvladuje tveganja na
projektu;

vodi evidenco sprememb in
tezav na projektu ter nadzira
njihovo izvajanje in
reSevanje;

vodi evidenco finan¢nih
zavarovanj;

poroca direktorju podjetja
(tedensko, mesecno ali na
zahtevo);

podaja predloge za
izboljSanje projektne
metodologije in projektne
kulture v podjetju;
obravnava in potrjuje
spremembe na projektu, Ki
ne vplivajo na podaljSanje
¢asa izvedbe, ne povecujejo
porabe finanénih sredstev ali
potrebnega vlozka internih
virov;

motivira sodelujoce v
projektni skupini;

vodi redne tedenske sestanke
projektne skupine;

predlaga sestavo in
spremembo ¢lanov
projektne skupine;

podaja zahteve za nabavo
tehnologije;

potrjuje racune, vezane na
projekt;

sodelovanje s proizvodno
sluzbo v fazi izvedbe.

doseganije ciljev projekta
(¢asovno in vrednostno);
kakovostno nacrtovanje
izvedbe projekta;

skrbi za izvedbo del v
pri¢akovani kakovosti
narocnika;

obvladovanje tveganj
projekta (placila,stroski);
skrbi za dokonéno poplacilo
del na projektu;
pravocasno opozarjanje na
tezave.

Pomoc¢nik vodje projekta

opravlja naloge po navodilu
vodje projekta;
zamenjuje vodjo projekta.

pravocasno in kakovostno
izvajanje nalog, danih od
vodje projekta;
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(nadaljevanije)

Clan projektne skupine:

Naloge:

Odgovornosti:

v ¢asu zamenjave nosi
odgovornosti vodje
projekta.

Koordinator

je osrednja oseba projekta
(znotraj podjetja), prek
katerega poteka vsa interna
komunikacija;

koordinacija z montazo,
proizvodnjo in nabavo;
operacionalizacija terminskih
nacrtov;

porocanje vodji projekta;
vzorcenje in tehnicne
proizvodne resitve ter
sodelovanje s tehni¢no
sluzbo naro¢nika;

uvajanje in usmerjanje
pripravljavca tehni¢nih risb;
pregled in potrjevanje
tehni¢nih risb ter priprava
delovnih nalogov;
koordinacija odprem (kamen,
repromaterial, prevozi ...).

koordiniranje projekta
znotraj internega procesa
podjetja (Casovno in
vrednostno);

tehni¢ne resitve;
pravocasno opozarjanje na
teZave.

Tehnolog

pregled tehnicne
dokumentacije, prejete od
naroc¢nika;

izdelava tehni¢nih risb
(delavniske risbe);

izdelava renderjev;

stalni kontakt z vodjem
projekta;

priprava podlag za
kalkulacijske oshove;
priprava predkalkulacije;
priprava proizvodnega
tehnoloskega postopka s
postavljenimi izdelovalnimi
Gasi;

razpis delovnih nalogov,
naroCanje materiala in
repromateriala za projekt;
sodelovanje pri iskanju
tehni¢nih resitev in izboljsav;
sodelovanje s proizvodno in

e strokoven pregled
tehni¢ne dokumentacije

e natancna in pravocasna
priprava delavniskih
risb;

e pravocasno opozarjanje
na tezave in napake v
tehni¢ni dokumentaciji;

e spremljanje stroskov
delovnih nalogov;
priprava tehni¢ne
dokumentacije
(opredeljena tehnologija
izdelave v proizvodnji
in montazi);

e materialno pokritje
naroc€il za proizvodnjo;

e pravocasno opozarjanje
na tezave.
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(nadaljevanje)

Clan projektne skupine: Naloge: Odgovornosti:

montazno sluzbo v fazi
izvedbe

e priprava nacrta pakiranja
izdelkov glede na specifiko
projekta,

e priprava tehnologije
montaze;

e sodelovanje z vodjem
objekta v fazi montaze;

e spremljanje proizvodnih
rokov in produktivnosti
izdelave;
sodelovanje pri pripravi
pogodbe z naro¢nikom;

Vodja objekta e vodenje in organizacija e  doseganje ciljev projekta

montaze na samem projektu; (¢asovno in vrednostno);

e dobava materiala, zacetek e  kakovostno nacrtovanje
vgradnje, poklic in odpoklic izvedbe montaze na
kooperantov in monterjev v projektu;
podjetju); e  obvladovanije tveganj,

e sodelovanje pri pripravi povezanih z montaZo na
pogodbe s kooperanti; projektu;

e sodelovanje pri pripravi e pravocasno opozarjanje na
pogodbe z naro¢nikom; tezave.

e izdelava organizacijske
sheme gradbisca — delovisca,
¢e je to potrebno;

e izvajanje analiz, evidenc in
porocil za potrebe projekta
(tedensko in mesecno);

e izvajanje predizmer na
projektu;

e komuniciranje naro¢nika z
vodjem objekta;
tehni¢no svetovanje skladno
s pravili gradbene in
kamnoseske stroke;

e (usklajeno s projektno
skupino);

e kontroliranje kakovosti in
obsega del na objektih in
projektih;

e priprava podatkov za zacasne
in kon¢ne obracune za

izvedena montazna dela;

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

Clan projektne skupine:

Naloge:

Odgovornosti:

sodeluje in resuje pri
morebitnih reklamacijah;
organiziranje izvedbe
reSevanja reklamacij;
azurno pisanje potrebne
dokumentacije na gradbiscu
(gradbeni dnevnik, dopisi...);
izdelava knjige obracunskih
izmer;

opravljanje drugih nalog in
opravil po nalogu vodje
projekta.

Vodja nabave

vzoréenje;

iskanje kamna in dobaviteljev;
sodelovanje pri selekcijah in
konénih selekcijah kamna;
logistika (naro¢anje pri
dobaviteljih, transport,
skladi$¢enje) dobav in odprem;
nabava repromateriala;
naknadne nabave materiala.

e pravocasna in kakovostna
dobava materiala in
repromateriala.

Vir: Marmor Hotavlje, Projektno vodenje v podjetju Marmor Hotavlje, 2015a.

3.2.2 Faze projekta

Vodenje projektnega procesa poteka po fazah, ki se izvajajo od zacetka do konca projekta,

izvajanje teh faz pa zagotavlja u€inkovito delo.

Faze vodenja so naslednje:

e organiziranje, v katero spada priprava aktivnosti in potrebnih virov v medsebojni

povezavi v ciljno usmerjenem procesu projekta;

e koordiniranje pomeni usklajeno delovanje vseh aktivnosti k skupnemu kon¢nemu cilju;

e kontroliranje pomeni preverjanje poteka del ter doseganje vmesnih in kon¢nih ciljev;

e vrednotenje in ocenjevanje pomeni ugotavljanje doseganja ciljev v kvantitativnem in
kvalitativnem pogledu.

Projektna skupina v fazi priprave projekta pripravi tako imenovani elaborat projekta, ki
vkljucuje naslednje postavke:

e terminski naért z naértom potrebnih virov;
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e dolocitev mejnikov projekta;
e kalkulacija projekta:
— osnovna ponudbena kalkulacija projekta,
— materiali, potrebni za izvedbo,
— izraCun stroskov tehnologije,
— izraCun stroskov proizvodnje,
— izraCun stroSkov montaze,
— splosni in ostali stroski;
e nacrt obvladovanja tveganj;
e organizacija projekta;
e nacrt financiranja projekta (prilivi in odlivi);
e nacrt nadzorovanja kakovosti;
e nacrt obvladovanja dokumentacije in komuniciranja.

V fazi izvajanja projekta se uporabljajo naslednji dokumenti:

e zapisniki rednih tedenskih kontrolnih sestankov projektov,
e mesecna porocila o uspesnosti,
e poraba ur na montazi, v proizvodnji in tehnologiji.

Dokumentacija se poSilja vsem c¢lanom posamezne projektne skupine in v vednost
poslovodstvu podjetja. Vsebina dokumentov vkljucuje naslednje informacije:

e aktualne aktivnosti, ki so v izvajanju, ki so bile in/ali ki naj bi bile pravkar izvedene, Ki
se blizajo in/ali naj bi se blizale zakljucku;

e 0 tezavah pri izvedbi in vzrokih za odstopanja izvedbe od nacrta;

e seznam nacrtovanih ukrepov za odpravo odstopanj;

e v mesecno porocilo se vkljuci Se informacija o stroskih projekta.

Faza zakljucevanja projekta, ko se izdela zaklju¢no porocilo projekta s pokalkulacijo, ki
je pomembno za prenos dobre in preprecevanje slabe prakse na kasnejSih projektih. V
konénem porocilu se prikazejo:

e takticne napake pri izvedbi,

e vzroki za odstopanja (Cas, stroski, kakovost),
e ukrepi za odpravo,

e morebitne spremembe,

e porocilo o obvladovanju tveganj in

e analiza delovanja projektne skupine.
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4 PREDLOG UVEDBE SISTEMA KONTROLINGA

4.1 Pristop k uvedbi kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. o. o.

V podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0., so se s prestrukturiranjem poslovanja na tuje trge
spremenili postopki in nacin dela. S tem so se pojavile tudi drugacne zahteve po vodenju in
potrebe po informacijah. Za natan¢nejSo opredelitev problema je bilo najprej potrebno
analizirati obstojece stanje in zbrati podatke, ki sem jih pridobila z opazovanjem delovnih
procesov, prouc¢evanjem interne dokumentacije podjetja ter razgovori in posveti z vodstvom
podjetja in predstavniki razli¢nih oddelkov v podjetju.

Podatke za analizo obstojecega stanja in opredelitev problematike sem pridobila najve¢ s
prouc¢evanjem interne dokumentacije v podjetju. S tem sem dobila $irsi pogled v poslovanje
in nacin dela v podjetju. S svojim delom v podjetju sem v tej fazi lahko Ze zaznala dolocena
odstopanja in tezave, ki se pojavljajo v praksi.

Hkrati sem si zapisovala vprasanja s tehni¢nega in operativnega podroc¢ja, ki so bila podlaga
za podrobnejSo analizo stanja in problematike v podjetju. Odgovore sem pridobila s pogovori
z zaposlenimi iz razli¢nih oddelkov v podjetju, na osnovi katerih sem skusala opredeliti
osnutek predloga izboljsav.

V drugi fazi sem s pogovorom z vodjo finan¢no-ra¢unovodskega oddelka pridobila
informacije o videnju tezave z vidika oddelka, ki pripravlja informacije vodstvu za hamen
porocanja, nato pa skusala opredeliti problematiko z vidika vzpostavitve kontrolinga.

V tretji fazi so me zanimale podrobnejse informacije o podatkih, ki se pripravljajo v oddelku,
na kaksSen nacin se pripravljajo in kateri dokumenti iz razli¢nih oddelkov so klju¢ni, da lahko
podatke pravilno in pravocasno predelajo v informacije za odlo¢anje vodstva.

Na koncu sem izvedla pogovor z vodstvom podjetja. Zanimalo me je, ali so podatki za
odlocanje primerno izdelani, da vodstvo v vsakem trenutku ve, kje se podjetje nahaja, ali ti
podatki dajejo ustrezno osnovo za odlo¢anje in katere informacije bi si Zeleli pridobiti 0z. so
z njihovega staliS§¢a pomembni. Vodstvo je na tem mestu Ze izpostavilo, da sedanji nacin
podajanja informacij ni ve¢ ustrezen in ne daje dovolj podpore pri odloc¢anju.

Pridobljene odgovore sem za potrebe analize in iskanje reSitev povezala po tematskih
sklopih.
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4.2 Analiza obstojecega stanja v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0.

Podjetje Marmor Hotavlje, d. 0. 0. ima dolgo tradicijo. To mu je omogocilo tudi postopen
razvoj na vseh podro¢jih, vkljuéno z razvojem dobre prakse, podprte z razli¢énimi dokumenti,
postopki, navodili in procesi.

V podjetju so prav tako ze doloceni uteceni postopki, ki jih vecina zaposlenih pozna in jim
sledi. Vendar so se s prestrukturiranjem trga v tujino soocili z novimi izzivi, ki pa kli¢ejo
tudi po spremembah pri nacinu poslovanja, dela in kulturi v podjetju. Vse to predstavlja nove
dimenzije tudi pri nad¢inu vodenja, kamor spada sprejemanje odlocitev. Klju¢ne pri tem so
informacije, ki jih vodstvo potrebuje za ustrezno in pravocasno odlo¢anje.

Vodstvo podjetja je med pogovorom izpostavilo naslednje probleme:

e tezava prepoznih informacij pri odstopanju od naértovanega;
e tezava identifikacije vzrokov za odstopanja;
e tezava prevzemanja odgovornosti za odstopanje.

Pri analizi obstojecega stanja na podroc¢ju kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0.,
ugotavljam, da sedanje stanje na podroc¢ju pripravljanja informacij za odlo¢anje ne moremo
Steti za kontroling, kot ga opredeljuje literatura, ki sem jo za ta namen proucila.

4.2.1 Porocanje

V podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0., porocanje vodstvu poteka v dveh ravneh. Prvo, za
celotno podjetje, pripravlja vodja finan¢no-racunovodskega oddelka. Podatke ve¢inoma
pridobiva neposredno iz informacijskega sistema. Informacije, ki jih pripravlja, sem
razdelila na obdobja, in sicer na letna, mesec¢na, tedenska in dnevna porocila.

Letno se pripravi letno porodilo ter naredi inventura znotraj podjetja. Letno porocilo zajema
podatke, ki jih Zakon o gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS, §t. 65/09 - UPB, 33/11, 91/11,
32/12, 57/12, 44/13 — odl. US, 82/13 in 55/15, v nadaljevanju ZGD-1) in Slovenski
racunovodski standardi (2016) (Ur.l. RS, st. 95/15, v nadaljevanju SRS) predpisujeta za
srednje velika podjetja. Skladno s 60. ¢lenom ZGD-1 in 2. odstavkom 30.1 B Standarda SRS
letno porocilo zajema bilanco stanja, izkaz poslovnega izida, izkaz denarnih tokov, izkaz
gibanja kapitala, priloge s pojasnili k izkazom in poslovno porocilo. Glede na 1. odstavek
70. ¢lena ZGD-1 mora poslovno porocilo vsebovati vsaj posten prikaz razvoja in izidov
poslovanja druzbe ter njenega finan¢nega poloZaja, vklju¢no z opisom bistvenih tveganj in
negotovosti, ki jim je druzba izpostavljena. Prav tako morajo biti skladno s 3. odstavkom 70.
¢lena ZGD-1 v poslovnem porocilu prikazani tudi pomembnejsi poslovni dogodki po koncu
poslovnega leta, pricakovani razvoj podjetja, dejavnosti podjetja na podrocju raziskav in
razvoja, podruznice podjetja in opis politike raznolikosti, ki se izvaja v zvezi z zastopanostjo
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v organih vodenja ali nadzora druzbe glede vidikov, kot so na primer spol, starost ali
izobrazba, in navedba ciljev, naCina izvajanja ter doseZenih rezultatov politike raznolikosti
v obdobju poroc¢anja. Ta porocila se vodstvu predstavijo na seji upravnega odbora, ki je za
ta namen sklican enkrat letno.

Za namen primerjanja med letnim nacrtovanjem in realizacijo, se tudi vsa mesecna in
tedenska porocila smiselno zdruzujejo in pripravljajo na ravni celotnega leta. Na ta na¢in se
primerjajo dejansko poslovanje s planiranim, na letni ravni.

Mesec¢na poroéila, ki se trenutno pripravljajo v podjetju rutinsko, so bilanca stanja, izkaz
poslovnega izida, denarni tok ter razli¢ni kratkoro¢ni kazalniki, med katere spadajo
koeficient neposredne pokritosti kratkoro¢nih obveznosti (hitri koeficient), koeficient
pospesene pokritosti kratkoro¢nih obveznosti (pospeseni koeficient), koeficient kratkorocne
pokritosti kratkoro¢nih obveznosti (kratkoroéni koeficient), koeficient gospodarnosti
poslovanja in koeficient Ciste dobickonosnosti kapitala. Ta porocila so predstavljena na
posebnih mese¢nih sestankih, ki jih imenujemo kolegiji.

Tedensko se na ravni celotnega podjetja poro¢a o nacrtu placil, med dnevna porocila pa
spadajo porocila o prilivih, terjatvah, obveznostih in stanju nepotrjenih ra¢unov. Tedenska
in dnevna poroéila se ve¢inoma posljejo po elektronski posti vodstvu podjetja.

Druga raven poro¢il so poro€ila o projektnem vodenju. Za porocanje vodstvu o poteku
projektov je zadolZen projektni vodja. Ta porocila so ve¢inoma izdelana v Excelovih tabelah
in Microsoftovem Projectu. V ta namen se tedensko organizirajo sestanki, imenovani
koordinacija, na katerih se poroc¢a o terminskih nacrtih izvedbe, razporejanju zaposlenih po
projektih, stroskih na projektu, dobavi materiala, poteku proizvodnje, kakovosti dela in
drugih aktualnih temah.

4.2.2 Informacijski sistem
Dokumentni portal

Znotraj podjetja je postavljen dokumentni portal, ki daje podporo pri obvladovanju procesov,
dokumentacije poslovanja in kakovosti ter implementaciji notranjih pravil v podjetju. Portal
omogoca zaposlenim vpogled v poslovne procese, poslovnik kakovosti, navodila, obrazce,
interne dokumente, postopke, sklepe ipd. To je hkrati tudi osnovni vir vseh informacij v
podjetju.

Na podlagi analize poslovnih procesov v podjetju ter pogovorov z zaposlenimi na razli¢nih

ravneh v podjetju in vodstvom ugotavljam, da ima podjetje dobro opredeljene poslovne
procese in da so oddelki med seboj povezani.
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Vendar so se v podjetju s preusmeritvijo poslovanja na tuje trge zgodile spremembe, Ki so s
prestrukturiranjem zahtevale tudi reorganizacijo podjetja. Dokumentacijski sistem je zato
potreben temeljitega pregleda in prenove. S tem bi neveljavne dokumente arhivirali in dali
prostor aktualnim ter s tem dosegli ve¢jo preglednost in uporabnost portala.

Poleg tega bi bilo treba novozaposlenim ob prihodu v podjetje ta portal natan¢no predstaviti,
saj bi bil lahko velik vir informacij na enem mestu. S tem bi jim namre¢ omogo¢ili seznanitev
z ustreznimi uteCenimi procesi, postopki in pravili znotraj podjetja.

Informacijski sistem

Informacijski sistem v podjetju je razdeljen na module tako, da lahko vsak oddelek izdeluje
dokumentacijo, ki je povezana v celovit sistem. V praksi se pojavljajo tezave pri
izpolnjevanju in izdajanju dokumentov, ki so pogosto nepopolni ali nepravilni in ne
omogocajo pridobitve podatkov v zadovoljivi meri, ali pa so ti podatki v taksni obliki, da je
potrebna velika koli¢ina dela za pretvorbo v informacije, ki bi bile pravocasne in bi bile
podlaga za odlocitve. Posledi¢no se zaradi tezav s pridobitvijo podatkov, ki so podlaga za
oblikovanje informacij, porocila pripravljajo ali nepopolno, saj ne zajemajo vseh potrebnih
podatkov, ali pa niso pripravljena pravocasno. Pojav te tezave pripisujem: prvic,
neprilagojenemu informacijskemu sistemu, ki ne zadovoljuje novih potreb podjetja, in
drugi€, zaposlenim, ki ne izpolnjujejo pravoc¢asno dokumentov, ki jih pripravljalec porocil
potrebuje za izpolnitev svoje naloge, podajanja informacij vodstvu za odlocanje.

Po razgovoru z zaposlenimi v podjetju sem namre¢ ugotovila, da se nekateri klju¢ni postopki
v podjetju vodijo v razli¢nih programih (informacijski sistem, Excelove tabele, Microsoft
Project) ter da je posledi¢no za pripravo informacij treba brskati in iskati po razlicnih
podatkih znotraj razli¢nih programov. Navedeno povzro¢a veliko dela in zmedo pri
ugotavljanju, kateri dokumenti so pravi, s tem pa veliko dela in sestankov za pretvorbo
podatkov v informacije.

4.3 Predlog zasnove sistema kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje,
d.o.o.

Na podlagi analize poslovnih procesov v podjetju in pogovorov z zaposlenimi na razli¢nih
ravneh v podjetju ugotavljam, da bi z vzpostavitvijo u¢inkovitega kontrolinga lahko resili
tezave, Ki jih vodstvo izpostavlja.

Za namen magistrskega dela sem se osredotocila na vzpostavitev kontrolinga na ravni
celotnega podjetja, hkrati pa podajam neka;j resitev tudi pri uvedbi kontrolinga na projektni
ravni. Razlog za to so posli v segmentu luksuznih jaht, ki so v zadnjih letih v velikem porastu
(Slika st. 20), le-to pa zahteva projektno vodenje, ki bi mu vzpostavitev ucinkovitega
kontrolinga omogocalo Se boljSe rezultate.
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Predloge sem oblikovala tako, da puscajo dovolj prostora posameznim oddelkom, da s
svojim prispevkom in podrobnejSim poznavanjem svojih procesov ponudijo reSitve oz.
oblikujejo sistem na nacin, da bodo na eni strani podatki pravilno in brez tezav vneseni, na
drugi pa bo kontroler imel moznost razpolaganja s podatki, ki jih potrebuje za ucinkovito
delo, in s svojim prispevkom pripravljal informacije za podporo vodstvu pri odlo¢anju.

Zasnovo sem razdelila v pet faz. Te faze si po ¢asovni komponenti sledijo druga za drugo,
aktivnosti po fazah pa so vedno bolj vpete v drobovje poslovnega sistema in zajemajo
aktivnosti po hierarhiji navzdol. Hkrati pa bo po vzpostavitvi kontrolinga prehajanje med
fazami v obe smeri nujno, saj je poslovni sistem Ziv ter potrebuje nenehne popravke in
izboljsave.

4.3.1 Vzpostavitev poslovne filozofije kontrolinga

Velik korak k ideji vzpostavitve kontrolinga pripisujem temu, da se vodstvo tezave zaveda
in je ideji o vzpostavitvi kontrolinga v podjetju naklonjeno. Se veg, nekaj aktivnosti na tem
podrocju je ze vzpostavljenih, in prvi rezultati pozitivnih sprememb so Ze vidni.

Vsaka sprememba znotraj poslovanja podjetja pa zahteva svoj ¢as. Cas, da se spremembe
uvedejo, Cas, da zaposleni te spremembe sprejmejo, in Cas, da zacne podjetje celostno
delovati v pravo smer. Marmor Hotavlje, d. 0. 0., je v preteklosti Ze dokazal, da je kos
prilagajanju spremembam na trgu. Podjetje se je nenehno razvijalo in uspesno sprejemalo
izzive.

Po opravljenih pogovorih z zaposlenimi in po starostni strukturi zaposlenih opaZam, da
podjetje potrebuje uravnotezen odstotek med mladimi, z energijo, zagnanostjo,
informacijami in vedoZeljnostjo ter obstoje¢imi zaposlenimi s tihim znanjem. Klju¢nega
pomena pri tem je, da se znanje in izkuSnje starejSih prenasajo na mlajSe, hkrati pa mladi s
svojimi idejami in vecjo fleksibilnostjo prinesejo nova podrocja izboljSav.

V podjetju se je zaradi poveCanega obsega poslovanja Ze pojavila potreba po kadrovski
okrepitvi. Zaposlovanje novih sodelavcev je z letom 2016 v polnem zagonu. IS¢ejo se
predvsem mladi, ki bodo s svojo vedozeljnostjo in zagnanostjo protiutez izkusnjam.

S tem se je treba pripraviti tudi na nove izzive, ki jih lahko podjetje s pravim pristopom
uporabi v svoj prid. Z novo energijo in novim znanjem se v podjetju namre¢ oblikuje tudi
nova kultura. Tem spremembam je treba slediti in novim zaposlenim omogociti poleg
novega znanja uvajanje sprememb v poslovni sistem. Na ta nacin bo podjetje raslo in ostalo
konkuren¢no na dolgi rok.

Filozofijo kontrolinga bo treba uvesti postopno in zaposlenim predstaviti njene prednosti. Z
optimizacijo poslovanja in uvedbo porocCilnega sistema bo ve¢ prostora za transparentno
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poslovanje z definiranimi procesi in odgovornostmi posameznikov. Posledi¢no bo mozno
odstopanja od nacrtov zaznati prej in ustrezno ukrepati, to pa pomeni boljSe rezultate tako
za vodstvo in lastnike kot tudi za zaposlene, saj bo mozno zgraditi pravicnejsi sistem
nagrajevanja tistih, ki so za uspehe v podjetju res zasluzni.

4.3.2 Analiza potreb po informacijah

Vodstvo ugotavlja, da vse aktivnosti in priprava informacij ne dajejo zadovoljive informacije
za odloCanje. Informacije prihajajo do njih prepozno ali pa jih sploh ni.

Pri pogovoru z vodstvom je to izpostavilo tudi tezavo ugotavljanja vzrokov za nastanek
odmikov, in kdo so odgovorni. Le na ta nacin je mozno pravocasno ukrepati in reSevati
tezave.

Vodja finan¢no-rac¢unovodskega oddelka je izpostavil, da bi poleg obstojecih informacij za
porocanje potrebovali Se podrobnejse informacije o stanju zalog, strukturi prodaje,
fluktuaciji zaposlenih, reklamacijah, na¢rtu prilivov, zunanjih storitvah, proizvodnem kalu,
doseganju normativov ter izdaji in prevzemu proizvodnje. Za pridobitev podatkov in njihovo
preoblikovanje v informacije je sedaj potrebno veliko dela in ¢asa.

Ugotavljam, da je z identifikacijo tezave Ze narejen prvi korak. Za potrebe poroc¢anja so sedaj
na vrsti analiza potreb, ki jih ima podjetje. Potrebe vodstva bi bilo treba najprej strukturirati
na nacin, da bi bila podaja informacij izvedljiva. Pri tem bi si lahko pomagali s Kriteriji
doloc¢itve uravnotezenih kazalnikov, ki so predstavljeni v teoreti¢cnem delu (Slika 3).

Po opredelitvi primernih kazalnikov je treba ugotoviti, katere podatke v podjetju potrebujejo
za njihovo pripravo. Tako se postopno spuscajo v drobovje poslovnega procesa, dokler ne
pridejo do osnovne dokumentacije, ki je zacetek in osnova za porocanje. Na ta nacin bo
mozno ugotavljati tudi, kdo je odgovoren za odstopanja, saj bo po posameznem vnesenem
dokumentu Ze mozno primerjati med nacrtovanim in uresnicenim.

Hkrati bi bilo treba dolo¢iti tudi, na kak$en nacin se poroca in v kak§nem ¢asovnem obdobju
ter ali in na kak$en nacin te podatke lahko primerjajo med obdobyji, projekti, oddelki itd.

4.3.3 Uvedba poenotenega informacijskega sistema

Naslednji korak je vsekakor poenoten informacijski sistem, ki bi omogocal vodenje vse
potrebne dokumentacije na enem mestu. To lahko doseze podjetje s temeljito prenovo
obstojecega informacijskega sistema na naéin, da bo mozno vnasati vso dokumentacijo,
potrebno za pripravo podatkov za porocanje, na enem mestu in za vsak oddelek lo¢eno.
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Po poslovnih procesih je treba poleg nalog in odgovornosti posameznega oddelka definirati
tudi dokumentacijo, ki jo morajo posamezni oddelki izpolniti v dolo¢enem roku in ki bo v
pomoc¢ za pripravo podatkov za porocanje.

Hkrati z uvajanjem poenotenega informacijskega sistema je treba vse zaposlene seznaniti s
spremembami in jim dajati ustrezno podporo pri u¢enju novih postopkov. V tej tocki je
pomembno Se to, da se vsa problematika, ki se pojavi pri uvajanju prenovljenega
informacijskega sistema, na vseh ravneh ugotavlja sproti, vodi evidenca in resuje. Le na ta
na¢in bodo zaposleni dobili obéutek, da so novi postopki smiselni in resni¢no namenjeni
izboljSanju poslovnih procesov.

Na tej tocki izpostavljam $e dodatno aktualno problematiko za podjetje, to je terensko delo,
Ki pri izpolnjevanju dokumentacije pomeni Se dodaten izziv, za katerega pa danasnja
tehnologija ponuja vrsto reSitev. Moj predlog je, da se vzpostavi moznost izpolnjevanja
dokumentacije v informacijskem sistemu tudi na daljavo, prek prenosnih racunalnikov in
pametnih telefonov. S tem bi dodatno optimizirali delovni proces.

Nekaj aktivnosti na tem podro¢ju je bilo v podjetju Ze vzpostavljenih. Med drugimi je v naért
investicij za leto 2016 vklju€ena prenova informacijskega sistema za namen vzpostavitve
kontrolinga.

4.3.4 Organiziranost kontrolinga

Pri odloéitvi, kdo v podjetju naj prevzame funkcijo kontrolerja, predlagam, naj bo kontroler
oseba, ki bo neposredno podrejena vodstvu. Tudi v literaturi, ki jo navajam v teoreticnem
delu magistrskega dela, je zaradi razli¢nih vzrokov najpogosteje predlagana ravno ta reSitev.

Zaradi usmerjenosti podjetja k projektnemu vodenju, ki se iz leta v leto povecuje, se v
podjetju Ze kaZe potreba po osebi, ki bi bedela nad temi projekti. Gre namre¢ za
multiprojektno poslovanje, saj se istocasno izvaja ve¢ projektov. Vodstvo zato Ze razmislja
0 vzpostavitvi novega delovnega mesta oz. tako imenovani projektni pisarni.

Predlagam, naj se na to delovno mesto zaposli oseba, ki bo poleg projektnega vodenja imela
tudi znanja in sposobnosti kontrolerja. Ta bi skrbel za vzpostavitev in kasneje delovanje
kontrolinga na podrocju vodenja projektov, hkrati pa bi zagotavljal potrebne podatke in
informacije glavnemu kontrolerju v podjetju, to je vodji financno-racunovodskega oddelka.

Tako bi vodja projektne pisarne v vsakem trenutku lahko porocal o rezultatih v posameznih
projektih. Z znanjem iz kontrolinga bi z neposredno komunikacijo z vodji projektnih skupin
tudi lazje vzpostavil primerno okolje za razvoj kontrolinga ter zaznal tezave, Kje in kdaj se
pojavljajo. Vodja financ in ra¢unovodstva bi pripravljal informacije za vodstvo na ravni
celotnega podjetja.
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4.3.5 Opredelitev klju¢nih nalog za vzpostavitev kontrolinga
Uvedba strateskega in operativnega kontrolinga

StrateSki kontroling je spremljanje uresni¢evanja strategij podjetja. Primarno je treba
sestaviti ustrezno strategijo podjetja, ki usmerja aktivnosti vseh zaposlenih. Strateski
kontroling bo podjetju pomagal pri oblikovanju poslanstva in vizije ter u¢inkovito kontroliral
izvajanje le-te v poslovni praksi.

Naloga strateSkega kontrolinga je podpora vodstvu pri trajnem usmerjanju poslovnega
sistema k cilju. V ¢asovnem smislu je strateSki kontroling neomejen ter povezan z zunanjim
in notranjim okoljem podjetja. Usmerjen mora biti v prihodnost ter stremeti k moznostim za
uspesno poslovanje trajno in dolgoro¢no.

Strateske cilje si podjetje lahko postavi z razlicnimi inStrumenti, med katerimi predlagam
naslednje:

e Benchmarking, to je ustvarjanje znanja z iskanjem svetovno uspesnih podjetij, ki imajo
podobno dejavnost in podobno oblikovane procese. S spremljanjem in proucevanjem
njihovih postopkov, aktivnosti in procesov lahko dosezemo nadpovprecne rezultate.

e Model uravnotezenega sistema kazalnikov, ki omogoc¢a oblikovanje sistema dolo¢anja
ciljev podjetja, ki izhajajo iz strategije podjetja in se aplicirajo po hierarhiji podjetja
navzdol do ravni posameznikov. Ta model vkljucuje tudi vpeljavo kazalnikov, ki
omogocajo ucinkovito spremljanje uspe$nosti podjetja. Poleg tega je zaradi svoje
merljivosti in vpetosti v vse ravni podjetja lahko tudi osnova za sistem nagrajevanja.

Operativni kontroling dolo¢a cilje, povezane s poslovnim uspehom, placilno sposobnostjo,
ekonomiénostjo in rentabilnostjo. V enotni informacijski sistem je treba vnesti vse kljuéne
dejavnike uspesnosti projektov, kot so terminski nacrt, stroskovni vidik in kakovost.

V tej fazi je treba jasno definirati odgovornosti in naloge vsakega oddelka. Na ta nacin bodo
omogoceni: optimizacija procesov, prenos nalog in sprejemanje odloCitev na operativni
ravni. Vodstvo podjetja se bo lahko s tem osredotocilo na sprejemanje strateskih odlocitev,
pridobivanje novih poslov in vodenjem podjetja v Zeleno smer.

Klju¢ne aktivnosti kontrolinga
Da bi kontroler lahko opravljal delo, je treba dolociti vse dokumente, ki jih potrebuje za
vzpostavitev in opravljanje funkcije kontrolinga v podjetju, lo¢eno po oddelkih, zdruzene v

enoten informacijski sistem. V tej fazi je ze vkljucen celoten kolektiv podjetja. Zato je
pomembno, da zaposlenim pri uvajanju v nov sistem dajemo vso potrebno podporo. Brez
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vnhosa pravilnih podatkov v informacijski sistem namre¢ tudi informacije, ki bodo
pridobljene, ne bodo pravilne.

Torej je pogoj za pridobivanje pravih informacij zagotovitev, da vsak zaposleni ve, kaj se od
njega zahteva in pricakuje, ter pri u¢enju dobi podporo, ki jo vsak posameznik potrebuje. S
tem pa se bo kontroler ze lahko osredotocil na svoje delo po aktivnostih.

Nacrtovanje

Letno nacrtovanje je v podjetju stalna praksa. Vsak oddelek naredi letni nacrt, ki se integrira
v naért celotnega podjetja. Projektno vodenje je doloceno s cilji, nalogami in odgovornostmi
posameznikov v projektni skupini, ki so jasno opredeljeni. Tudi na tej to¢ki je pomembno,
da je nacrtovanje po projektih usklajeno z naértovanjem na ravni celotnega podjetja, saj so
delovni procesi med seboj povezani. Zato je pravilno projektno nacrtovanje odvisno tudi od
nacrtovanja celotnega podjetja.

Nadziranje

Pri nadziranju gre za primerjavo naértovanega z dejanskim. V podjetju ugotavljajo, da je
ravno to temeljna tezava, ki se pojavlja, saj vodstvo ne dobi pravocasnih informacij 0
odstopanju. Z vzpostavitvijo kontrolinga, natan¢neje z vzpostavitvijo enotnega
informacijskega sistema in definiranjem dokumentacije, potrebne za pregledovanje
potrebnih evidenc za zaznavanje odstopanj, bi kontroler dobil signal ob pojavu tezave.

Analiziranje

Analiziranje poslovanja podjetja poteka v povezavi z nacrtovanjem in nadziranjem, pri
katerem kontroler ugotavlja uspeSnost poslovanja. Pri tem si lahko pomaga z dolocitvijo
vrste kazalnikov, prilagojenih dejavnosti podjetja, ki so med seboj povezani tako, da dajejo
pravo sliko o poslovanju podjetja.

Porocanje

Pri poroCanju je pomembno, da se vzpostavi tak sistem kontrolinga, da daje razli¢nim
ravnem v podjetju pravocasne informacije in s tem moznost odlocCanja. Z definiranjem
odgovornosti posameznih oddelkov v podjetju se dolo¢ijo tudi njihove pristojnosti in
moznost odlocanja.

Glede na obstojeco organizacijo podjetja, bi bilo treba porocanje razdeliti na dve ravni, in
sicer na raven vodij oddelkov in na raven vodstva. S tem se operativne tezave in odstopanja
ter odlocitve sprejemajo in resujejo na ravni oddelkov. Vodstvo pa prejema informacije in
odstopanja na strateSki ravni.
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V magistrskem delu sem obravnavala aktualno problematiko podjetja Marmor Hotavlje, d.
0. 0. Ceprav kontroling v podjetju $e ni vzpostavljen, ocenjujem, da bo informacijska
podlaga za odlocanje po korakih in z reSitvami, ki jih predlagam v magistrskem delu, boljsa.

Ravno neustrezne informacije so bile razlog za pristop k uvedbi kontrolinga. S predlagano
zasnovo izgradnje sistema kontrolinga v podjetju lahko zagotovimo pravocasne informacije,
prilagojene odloCanju, usklajene informacije na ravni podjetja in posameznih delov ter
hitrej$i in preglednejsi pretok informacij, potrebnih za odlocanje. Vse to bi zmanjsalo
negativne posledice odlocanja in izboljSalo podlago za pravocasno odloCanje. S tem se
podjetju ponuja moznost za boljSe poslovne rezultate.

Postavljeno tezo v zacCetku magistrskega dela zato, gledano s teoreti¢nega vidika, lahko
potrdim. Od dejanske uvedbe kontrolinga v podjetju pa je odvisno, ali bom lahko to tezo
potrdila tudi v praksi.

SKLEP

Kontroling je u¢inkovito orodje za optimizacijo poslovnih procesov in omogoca oblikovanje
informacij za odlo¢anje. Za vzpostavitev kontrolinga v podjetju pa je treba temeljito
prevetriti celotne poslovne procese in vzpostaviti nov ali pa prenoviti obstojeci informacijski
sistem, prilagojen drugacni poslovni filozofiji.

Podjetja se med seboj razlikujejo, vsak poslovni sistem ima svoje specifike in je na neki
nacin unikaten, zato tudi ne obstaja formula, ki bi omogocala enoten sistem kontrolinga.
Zato je toliko bolj zanimiv, saj je odvisen od dejavnikov zunanjega okolja, notranjega okolja,
tehnoloskih dejavnikov, poslanstva in ciljev podjetja. Tudi kadrovska struktura podjetja
doloca, ali in kako bodo novosti v podjetju sprejete.

V magistrskem delu sem se osredotocila na podjetje Marmor Hotavlje, d. 0. o., ki Ze dolga
leta uspesno kljubuje vsem oviram in izzivom, Ki jih doloca trg. Z dejavnostjo in vrednotami
vedno znova dokazuje, da se s trdim delom, znanjem in pripadnostjo lahko dosegajo
vrhunski rezultati tako na domac¢em kot tujem trgu.

V podjetju se zaradi prestrukturiranja na tuje trge danes soocajo z novimi izzivi. Kaze se
potreba po uéinkovitejsem vodenju in optimizaciji procesov. Ena izmed klju¢nih aktivnosti,
s katero bi ta cilj lahko dosegli, je izgradnja ucinkovitega sistema kontrolinga. Predlog
zasnove kontrolinga v podjetju Marmor Hotavlje, d. 0. 0., sem skusSala oblikovati v tem
magistrskem delu.

Podatki so bili pridobljeni z opazovanjem delovnih procesov, proucevanjem interne
dokumentacije podjetja ter razgovori in posveti z vodstvom podjetja in predstavniki razli¢nih
oddelkov v podjetju.
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S temi podatki in analizo obstojecega poslovanja sem oblikovala in identificirala glavne
tezave, s katerimi se v podjetju sooc¢ajo pri poslovanju. Hkrati sem z uporabo znanstvene in
strokovne literature o kontrolingu iskala ustrezne reSitve in oblikovala zasnovo za
vzpostavitev kontrolinga, prilagojenega na specifiko dejavnikov, ki podjetje obkrozajo.

Hkrati sem pustila tudi dovolj prostora posameznim oddelkom, da s svojim prispevkom in
podrobnejSim poznavanjem procesov ponudijo resitve oz. oblikujejo sistem na nacin, da
bodo na eni strani podatki pravilno in brez tezav vneseni, na drugi pa bo kontroler imel
moznost razpolaganja s podatki, ki jih potrebuje za u¢inkovito delo, in s svojim prispevkom
pripravljal informacije za podporo vodstvu pri odlocanju.

Zasnovo sem razdelila v pet faz. Te faze si po ¢asovni komponenti sledijo druga za drugo,
aktivnosti po fazah pa so vedno bolj vpete v drobovje poslovnega sistema in zajemajo
aktivnosti po hierarhiji navzdol. Hkrati pa bo po vzpostavitvi kontrolinga prehajanje po fazah
v obe smeri nujno, saj je poslovni sistem ziv ter potrebuje nenehne popravke in izboljsave.

V prvi fazi so aktivnosti osredotoCene na celotno podjetje, najprej na uvajanje ustrezne
poslovne filozofije v podjetju. Sledi druga faza, katere aktivnosti so osredoto¢ene na analizo
podatkov, ki jih podjetje potrebuje za odloCanje. V tretji fazi v podjetju za¢nejo uvajati
poenoten informacijski sistem, ki bo vir informacij na enem mestu. Cetrta faza zahteva
resitve na podrodju organiziranosti kontrolinga, torej opredeliti vlogo in funkcijo kontrolerja
v podjetju. Sledi peta faza, ki se za¢ne z uvedbo kontrolinga na strateski in operativni ravni.
To je tudi ena izmed prvih nalog kontrolerja, v sodelovanju z vodstvom. V tej fazi je treba
kontroling opredeliti e podrobneje, na ravni oddelkov, in dolo¢iti dokumente, Ki jih morajo
oddelki vnasati v informacijski sistem.

V magistrskem delu sem obravnavala aktualno problematiko podjetja Marmor Hotavlje, d.
0. o. Prepriana sem, da bo s predlagano zasnovo izgradnje sistema kontrolinga v podjetju
zagotovljen hitrejsi in preglednejsi pretok informacij, potrebnih za odlocanje, ter s tem
mozni boljsi poslovni rezultati podjetja.
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