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1. uvOD

Gradbenistvo je gospodarska dejavnost, ki wkije projektiranje, gradnjo, rekonstrukcijo in
razSiritev gradbenih objektov, tako gospodarskih rk@gospodarskih (Mencinger, 1990, str.
81). Je dejavnost, ki je mwoo povezana s pojavom in razvojetaveka, s katerim se je Ze z
nastankom prvih civilizacij Zeelo razvijati tudi gradbenistvo. Z razvojeitoveske druzbe pa
so se tudi véale potrebe in moznostiovekove dejavnosti na podija gradbenisStva.

Svoj polni razvoj je dozivelo Sele z industrijskeveolucijo. 1z podrejene vioge drugim
gospodarskim aktivnostim postane samostojna gosgkaladejavnost z ekstenzivnim
razvojem in postopno objektivizacijo mesta, vlogepomena za nacionalno gospodarstvo.
Pctasi in postopoma je gradbeniStvo postajalo pomengbspodarska dejavnost, v kateri se
dandanes odraza stanje celotnega gospodarstvaadiggr objektov v najrazinejSih
dejavnostih (industriji, kmetijstvu, trgovini itdj® namre prvi pogoj za ostale investicije v
gospodarstvu, saj ti potrebni objekti spadajo medogna sredstva ostalih dejavnosti, ki
0Zivijo nove proizvodne zmogljivosti.

Danes je gradbenistvo v slovenskem prostoru bremdvpanoga, ki je bila v zadnjih dveh
desetletjih delezna vrste sprememb, ki so jih rmarale tako politine kot SirSe gospodarske
spremembe. V vgo zadnjo krizo je gradbenistvo zaSlo leta 2001, pssebej segment
visokogradnje, ki se le Se bolj stopnjuje in zagstrNa trgu je velika ponudba, kar pomeni
velik pritisk na cene in uspeSnost poslovanja, top@em Slovenije v EU pa tudi zahodna
podjetja nastopajo izet@no s slovenskimi podjetji. Se dodatno se zaogtrujeednarodno
primerljivi pogoji gospodarjenja, povejeta se notranja konkurenca in pritisk na uspdsnos
poslovanja.

NajstarejSi pisni zapis (klinopis), ki sega na mgge gradbenisStva, predstavlja Hamurabijev
zakonik (Babilon, 1780 p. n. st.). Posegal je naowgsi dve podrgi planiranja — stroSke in
kakovost, tretjega €as — pa izpus.

Planiranje je (Welsch, Hilton, Gordon, 1988, st). ptoces menedZmentaki zagotavlja
0sSnovo za izvajanje ostalih Stirih funkcij orgarmigskega procesa (organiziranje, kadrovanje,
vodenje in kontroliranje). Za gradbeni projekt jeadina kompleksnost in veliko Stevilo
nalog (aktivnosti) ter ogromno raatih virov, potrebnih za izvedbo projektov. Zato je
planiranje ter izr&unavanje predtainov stroskov za gradbene projekte zelo zahteviwgaa
Prav tako je zahtevna tudi kontrola rokov ter vnegendoseganja predtmov stroskov. V
gradbenistvu so motnje pravilo, ne pa izjema kotdustriji. Zato je v gradbeniStvu potrebno
uporabljati take metode planiranja in kontrolez&isame po sebi niso toge, ampak enostavno
prilagodljive.

! Besedo menedzment, ki jo razii avtorji razltno piSejo, v nadaljevanju pisem tako, kot je zamisa
Slovenskem pravopisu (Slovenski pravopis 2001, 2601859).
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Gradbenistvo ima niz zg#nosti, ki onemogdajo, da bi z lahkoto aplicirali metode planiranja
in kontrole, ki so si Ze utrle pot v industrijskilanogah. Zaradi njih je tako projektno vodenje
Se bolj tezavno kot denimo poslovodenje serijskaizpodnje, saj se pojavljajo posebne
nevseénosti pri sami zasnovi projektov, njihovem planjtarorganiziranju in koordiniranju,
kontroliranju in korni implementaciji (Schréder, 1992, str. 195-196).

V gradbeniStvu smo pri razvoju in gradnji objekteedno omejeni s predianom stroSkov.
Kon¢ni uporabniki ali investitorji vedno dotgo rok gradnje, izvajalci morajo upoStevati
veljavne normative in standarde s pagaogradbenisStva ter zahteve uporabnikov, ki dajo
dodatni nivo kakovosti. Tu se stgemo s pojmom projekt oziroma gradbeni projekkd ae

je v dvajsetem stoletju nino razvila tudi dejavnost projektnega vodenja. &kbjje
opredeljen kot dejavnost ljudi, ki povzia spremembo, ima jasne namene in cilje, je
edinstven, omejetiasovno in s podtjem dela ter troSi mnozico ratiih virov (Andersen et
al., 1989, str. 15). Gradnja vsakega objekta v lggatvu pomeni gradbeni projekt, ki ga je
potrebno izvesti v doleenemc¢asu z omejenim predfanom stroSkov, oldemer je potrebno
dose&i zahtevano kakovost. Pri gradnji ¢vee objektov velja, da gre za obsezna in
kompleksna dela, kar zahteva usklajevanje velil&egala aktivnosti, sredstev in zaposlenih.

Za uspesno in dinkovito poslovanje je poleg dobro opredeljenegalqustva, strateskih
ciliev in strategij kljginega pomena sposobnost podjetja, da se hitrgimkavito odziva na
poslovne priloznosti in spremembe v poslovhem akolSposobnost uspeSnega in
ucinkovitega odzivanja pa je povezana z informacijakiipoleg tradicionalnih finamih
podatkov zajemajdedalje ve nefinartnih parametrov.

V tej povezavi se stamo s pojmom kontrolinga, ki ne predstavlja samimrimacijske
podpore za usmerjanje in usklajevanje vseh podhopnocesov, temveje tudi podsistem
odlocevalnega sistema s posebno poslovno filozofijo bondga obvladovanja podjetja.
Pojmovanje kontrolinga je neenotno zaradi tah konceptualnih ter teoréhih izhodi¥.
Nekateri ga razlagajo kot samostojno poslovno fijokki zagotavlja potrebne informacije za
podporo odl¢anju, drugi obravnavajo kontroling v okviru¢tanovodske funkcije. Sodobni
koncept kontrolinga je usmerjen v uvajanje nenelsglememb v poslovanje, kjer razvija
nove metode in postopke delovanja z interdisciphimai znaniji.

Tudi v Sloveniji nara®a Stevilo podjetij, ki ze imajo oziroma uvajajotsim kontrolinga. Z
internacionalizacijo poslovanja slovenskih podjeiij bo zahtevala prilagajanje razvitejSim
poslovnim okoljem in njihovim standardom, bo kottrg kot podpora poslovnim odtdgvam
pridobival na pomenu, nadaljnji procesi privatizadn kapitalske povezave s tujimi podjetji
pa bodo njegovo viogo Se okrepili.

Temeljna naloga kontrolinga je zagotavljati poskdstvu podporo na podtfu planiranja,
kontroliranja in informiranja. Stare reSitve enaesta niso vé ustrezne. Kontroling je ena od
organizacijskih funkcij podjetja, ki naj bi v svdjinkcijski vsebini zagotavljala sisteman
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nadzor nad delovanjem vseh funkcij podjetja ter erfma menedzment podjetja k
sodobnemu pristopu ciljnega vodenja podjetja. Kd@tje dejavnost kontrolinga strokovno
opravilo v podjetju (Koletnik, 1996, str. 28).

Dejavnosti planiranja, kontroliranja, informirarer druge funkcije (organizacija, ravnanje s
¢lovesSkimi zmoZznostmi, proizvodnja ...) pa morajt brganizirane tako, da se lahko hitreje
in bolj uspesno prilagajajo sedanjim in béuhe, notranjim in zunanjim spremembam.

1.1. Opredelitev problema naloge

Predpostavka je, da mora biti kontroling gradbepibjektov osredot@®en ne samo na

notranjo ekonomiko projektov, kjer préwje poslovno in finatno uspesnost projektov ter
njihov vpliv na finagni poloZzaj podjetja, temve tudi v spremljanje in spodbujanje
strateSkega razvoja podjetja, ocenjevanje, anafizobvladovanje tveganj ter spodbujanje
sprememb, ki so temeljna sestavina nove notrangntike podietij.

Zaradi trznih razmer, dodatnega poémmeja konkuretne sposobnosti ter cinkovitosti
poslovanja so gradbena podjetja prisiljena k Sejemeu uveljavljanju racionalnih
organizacijskih oblik, zniZzevanju strosSkov, stalnempopolnjevanju delovnih postopkov,
uvajanju novih tehnologij ter inovacij gradbene ape in materialov, s katerimi bodo
upravljali oziroma ravnali usposobljeni delavci.dadizmed vzvodov pridobivanja strateske
prednosti oziroma ponujena reSitev na odziv graitfbeodijetij z opisano problematiko je tudi
kontroling gradbenih projektov. Moj namga v magistrskem delu podrobneje predstaviti
teorettna spoznanja o kontrolingu ter opisati model kdmtga, kakrSen naj bi v praksi
izgledal v vsakem gradbenem podjetju za p&eroisokih gradenj. V modelu bodo zajeti
osnovni segmenti spremljanja in kontrole stroska\jih lahko razstavimo na delo, material
ter obrtniSko-inStalacijske storitve.

To je hkrati osnova za spremljanje stroskov vsakemadbenega projekta na treh
najpomembnejSih segmentih:

1. SEGMENT DELO

2. SEGMENT MATERIAL

3. SEGMENT STORITVE

V modelu kontrolinga v gradbenem podjetju so palaginovodskih podatkov o projektih
(prihodki, stroski, donos ...) zelo pomembni tudiglriavantitativni in kvalitativni podatki na
projektu (terminski roki izdelave, terminski rokibm@unov, stroski (ne)kakovosti,
zadovoljstvo investitorjev ipd.), ki pa jih zaradmejitve obsega v magistrskem delu ne
obravnavam. Ze samo spremljanje stroskov (ne)kakoweairoma kontrola (ne)kakovosti je
preveé kompleksno in obsezno podje, da bi ga lahko na kratko dobro predstavil v tej
nalogi.



Cilj magistrskega dela je, da tako s ted@mtni izhodigi kot z lastnimi pogledi pokazem na
pomembnost kontrolinga, ki lahko bistveno prispekaposlovni uspesnosti oziroma
neuspesnosti podjetja. Ker je tako v teoriji kaditu praksi premalo pozornosti poseae
kontrolingu v gradbeni panogi, sem se @dlto problematiko podrobneje obdelati. Tako je
moj cilj podrobneje izdelati, prikazati in predlagaodel kontrolinga, ki ustreza pré&wvanim
teorettnim modelom ter resémim pogojem in moznostim v vsakem gradbenem padjet]
Pomembno je, da se lahko gradbena podjetja peano in strateSko dobro pripravijo in da ne
prepustijo prihodnjih dogodkov nakdju.

Uporabil bom metodo, ki bo temeljila na strokowvitedaturi tujih in domaih avtorjev, ki so
objavili knjige, ¢lanke in prispevke s podffa gradbenega poslovanja, organizacije v
gradbenistvu, operativnega planiranja, ekonomikadigeniStva in gradbenih kalkulacij,
kontrolinga, spremljanja stroSkov, kontrole in ptanja projektov ter lastnih mnenj in
izkuSenj iz dosedanje prakse. Izmed mnoZzice &tadidredelitev in spoznanj bom s potjw
selekcije izbral tista, ki se mi bodo po lastnigmje zdela najpomembnejSa za vsebino tega
magistrskega dela, da bo njegov nhamen in ciljeka si ga zadal v uvodu, dosezen.

1.2. Zgradba naloge

Magistrsko delo sem poleg prvega, uvodnega, paglisvgadnjega, sklepnega, razdelil Se na
osrednja Stiri poglavja.

V drugem poglavju bom podal predstavitev kontradingj. predstavil bom njegovo
pojmovanje in korenine, namen, cilie in naloge¢illaned strateSkim in operativhim
kontrolingom, utemeljil pomembnost informacijskegatema pri kontrolingu ter prikazal
umestitev sistema kontrolinga v podjetju.

V tretjem poglavju bom podal kratko predstaviteadijyene panoge, analizo okolja ter ostale
zn&ilnosti in posebnosti gradbenistva in gradbenezwaidnje tako v Sloveniji kot tudi SirSe.

V cetrtem poglavju bom prav tako na kratko podal gpodeoretine informacije o
posebnostih pri planiranju in kontroli v gradbewister o planiranju in kontroli finamih
sredstev oziroma stroskov pri gradnji objektov.

V petem poglavju bom izdelal in prikazal pr&kih model spremljanja in kontrole strosSkov v
treh segmentih: delo, material in storitve; to jed®l kontrolinga v gradbenem podijetju.

V sklepnem poglavju na koncu magistrskega dela powzel temeljne ugotovitve, podal ze
ugotovljene reSitve ter lastna razmiSljanja in pvgd o &inkovitem modelu kontrolinga
gradbenih projektov v podjetjih z visokogradnisSkionojekti.



2. KONTROLING
2.1. Pojmovanije in korenine kontrolinga

Pojem kontroling izhaja iz angleSke besede »to robnt ki ima lahko po ugotovitvah
nekaterih avtorjev Ze v angt@si kar 57 razlénih pomenov (Emmanuel, Otley, Merchant,
1990, str. 7-8), zato ga tudi v slovéemn® tezko prevedemo enopomensko. Med
najpogostejSimi prevodi zasledimo uravnavati, urejabvladovati, regulirati, usmerjati,
nadzirati, presojati, krmiliti, upravljati, voditposlovanje in ne le nadzorovati (Melavc,
Novak, 2002, str. 9).

Na pojmovanje vsebine in oblike kontrolinga v pdigjeso vplivale predvsem naloge, ki so se
postopno spreminjale vse od prvih pojavov do dawegreteklosti previadujge operativho
nartovanje in spremljanje se je skoraj v celoti umbknstrateSkemu krmiljenju in
uravnavanju poslovanja s poudarkom na gospodaremazpolozZljivimi viri in predlaganju
ukrepov vodstvu na razhih organizacijskih ravneh za izboljSanje poslogafapuder,
1997, str. 3-4).

Korenine oziroma zsetki danasSnjega pojmovanja kontrolinga segajo v #koe kjer naj bi
se prva oblika »controllerja« v ameriskih podjetpibjavila Ze leta 1880 (Rko, 1991, str.
322). Tako je bil General Electrics leta 1892 pimdustrijsko podijetje, ki je zaposlilo
poklicnega kontrolerja (Koletnik, 1992, str. 15)s&/do dvajsetih let prejSnjega stoletja se
delovno mesto kontrolerja ni uveljavilo. Sele taksa v podjetjih z&eli pogosteje uvajati
kontrolerje, kar je bilo pogojeno s tedanjimi godaskimi razmerami — velikim poslovnim
tveganjem in visoko inflacijo. Podjetja satméla potrebo po ekonomskih strokovnjakih, ki bi
pomagali vodstvom usmerjati in uravnavati poslogaiezige informacijske dejavnosti se je
preneslo od spremljanja preteklih dogodkov in skanplikovanju ciljev in nalog ter iskanju
poti za njihovo urestevanje. Hkrati se je pojavila potreba po presojamesnéevanja
postavljenih ciljev (Héevar, 1995, str. 42).

Dobro sta poznana dva pristopa oziroma pogleda istens kontrolinga, in sicer tako
imenovano anglo-amerisko in evropsko oziroma nem$kpmovanje kontrolinga. V
nadaljevanju navajam bistvene razlike med njima.

V ameriskih podjetjih je kontroling osredétmn na (Koletnik, 1992, str. 3):
e podjetniSko n&tovanje,
* izdelavo in interpretacijo notranjih in zunanjihgtmvnih informacij,
* izdelavo ekonomskih analiz,
* nadziranje poslovanja (notranjo revizijo).

Tezi¥e ameriSkega pojmovanja kontrolinga je na nalogéh, sodijo v podréje
racunovodstva, zato &anovodjo marsikje imenujejo za kontrolerja (NovaRk99, str. 554).
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Kontroling Stejejo za strokovno pomgoslovodjem in sicer v smislu opravljanja glavne
informacijske funkcije v podjetju, tako navznoteiotktudi navzven. Po ameriSkem
pojmovanju je kontroler poleg notranjega informjeanodgovoren tudi za zunanje
informiranje da¢nih organov, upnikov in deléarjev, medtem ko po evropskem pojmovanju
kontroler skrbi predvsem za notranje informiranjelstva podjetja.

V Evropi so kontroling najprej zeli uvajati v Nendiji, in sicer Sele v drugi polovici
petdesetih let. Funkcija kontrolerja je bila teamed prvic opisana leta 1963 v Bussmanovi
knjigi »Industrijsko réunovodstvo« (Krizaj, 1998, str. 15). V nemskih paifilp se je koncept
kontrolinga razSiril najprej pod vplivom ameriSkilnuzb, ki so prenesle koncept kontrolinga
iz matinih v svoje RKerinske druzbe. Takrat so nemski raziskovalci irokstvnjaki
kontroling sprejeli za svojega, &di intenzivno raziskovati in objavljati veliko skovne
literature (H@evar, 1995, str. 42).

V sedemdesetih letih, kot posledica velike naftnizek je kontroling dozZivel razcvet tudi
drugod po Evropi. Pojavila se je potreba po gospwgem poslovanju, spremenjene
gospodarske razmere so od vodstev podjetij zalgemavo poslovno miselnost, ki je
temeljila na strozji notranji poslovni disciplinin natagnejSo opredelitev poslovnih nalog in
ciliev (Koletnik, 2000, str. 5).

Po evropskem pojmovanju je v podjetjih tégi&ontrolinga na (Koletnik, 1992, str. 3):
» svetovanju in koordinaciji pri izdelavi letnih pmadunov ter strateskih in operativnih
nartov podjetja,
e vodenju internih obraunov poslovanja,
» prikazovanju poslovne uspeSnosti,
» skrbi za notranje informiranje, ekonomsko svetogamj koordinacijo nalozb ter
drugih nalog oziroma prditev.

V evropskih podjetjih je tezé& na notranji ekonomiji in manj na nadziranju imanjem
informiranju, saj notranja revizija, fin&no ra&unovodstvo in financiranje niso tipie naloge
kontrolinga (H@evar, 1995, str. 45). Tako je kontroling pri amiegi® pojmovanju oktajno
organiziran kot sluzba v sklopuctanovodstva, po evropskem pojmovanju pa kot samustoj
sluzba.

Med obema pristopoma obstajajo dmoe razlik, prav tako pa obstajajo dmoe skupne
tocke oziroma pogledi. Weber navaja vsersti take funkcije kontrolinga, ki so ziddne
tako za ameriSke kot tudi nemske avtorje. To sob®¥el995, str. 15):

* osnovna funkcija kontrolinga je v glavnem podpotanpanju in izvedbi planov,
opozarjanju na odmike od planov in analiza za pxiprukrepov, ki vodijo k odpravi
odmikov,

e osnovni poudarek funkcije kontrolinga zadeva ponmi operativnem vodenju
podjetja,



» kontrolerji prevzemajo naj¥ge breme kontrolne funkcije v podjetju; pri menegibe
se kljub postopnemu Sirjenju funkcije kontrolinggadijetju Se vedno opaza déém
»kontroling odpor,

e organizacija kontrolinga sledi razvoju organizdays strukture podjetja; poleg
centralnega kontrolinga se nahajajo kontrolerjiselv pomembnih decentraliziranih
podraijih v podjetju,

» Kkontrolerji so v veliko podjetjih nepriljubljeni,as jih Se vedno vidijo kot oviro
(preStevalce napak), ne pa kot instrument pompio vodenju podjetja.

2.2. Opredelitev kontrolinga

V teoriji najdemo raztine opredelitve kontrolinga. Temeljna razhajanja pgavljajo
predvsem pri upravenosti kontrolinga kot samostojne poslovne funkapg nekateri menijo,
da je kontroling del upravljalne danovodske funkcije, drugi menijo, da gre za kocathmi
del finartne funkcije, tretji mu pripisujejo zgolj ekonomskuetovalno vlogocetrti pa
pravijo, da je to samostojna podporna funkcija pastine funkcije (Debeljak, 1998, str. 2).
Najmanj nasprotovanj se pojavlja pri opredelitvimga oziroma cilja kontrolinga, kjer so si
razlicni strokovnjaki véinoma enotni, da je kontroling podpora poslovodswyprocesu
odlocanja, kar bom v nadaljevanju tudi utemeljil.

Pri opredeljevanju kontrolinga v nadaljevanju t&kesledim opredelitvam nemskega modela
kontrolinga, ki je blizje mentaliteti in okolifham delovanja podjetij v slovenskem prostoru,
ter tudi opredelitvam razinih slovenskih avtorjev s tega podjam Poznavanje razinih
opredelitev kontrolinga omoga celovitejSi pogled na dejavnost in daje posanmezni
podjetiem moznost, da individualno oblikujejo irevgajo kontroling in si izberejo zeljen
oziroma potreben sklop dejavnosti (Ziegenbein, 198218-19).

Velik del nemske literature to dejavnost opredeljkpt krmarjenje ali reguliranje, ki naj bi
vodilo k dejanskemu doseganju dogovorjenih cilfea.tej definiciji je kontroling v podijetju
ve¢ kot planiranje, analiziranje in pafanje. Je nan razmisljanja in obveznost, ki zajema
pravila medsebojnega sodelovanja, transparentrdzgivornosti za doseganje dogovorjenih
ciljev, prav@&asno obve&anje o odstopanijih in delo v mrezo povezanih sadela (Grahelj,
2003, str. 7).

Nemski avtorji opredeljujejo kontroling kot (Hevar, 1995, str. 43):

e sodobni koncept upravljanja podjetja, ki zajemacrimaanje, informiranje,
analiziranje, kontroliranje in upravljanje, ki so stalni krozni povratni zvezi; je
instrument upravljanja, ki presega posamezne fimkeije v pomd poslovodstvu pri
odlocanju (Schrdder),

* upravljanje ali uravnavanje dejavnosti podjetjadglena né&rt, tako da se uresiijo
cilji podjetja (Heckert, Wilson),



» podporo upravljanju podjetja ob potiianformacij (Hoffmann),

e celotnost upravljalno-analiine dejavnosti, katere cilja sta razbremenitev in
izboljSanje poslovodenja podjetja (Winterhalter),

* vlogo navigatorja na ladji — podjetju (Pgkgr, Haberland),

* poslovno in filozofsko miselno ozadje (Wickenhayserkot

e instrument upravljanja in to s ciljem dreovanja, kontroliranja in zagotavljanja
informacij (Horvath).

Deyhle kot ustanovitelj Akademije za kontrolerjeregeljuje kontroling kot razmisljanje, ki
je usmerjeno v prihodnost. Pomaga nam pri opredébitere cilje naj bi dosegli, kje smo, ali
bomo prisli na cilj, ali lahko usmerjamo naSe delge, kdo mora poznati odilicev, kdo
mora pravoasno ukrepati (Deyhle, 1997, str. 5).

Opredelitve nemskih avtorjev bi lahko sistematizivatri skupine: prvo, ki poudarja, da je
osrednja naloga kontrolinga koordinacija r&zilhn delnih sistemov poslovnega sistema,
drugo, ki opredeljuje kontroling kot delno podi® vodenja, kjer ima kontroler viogo
navigatorja, in tretjo, ki meni, da je glavna funéd<ontrolinga pridobivanje informacij, ki so
vec¢inoma rezultat reunovodskega informacijskega sistema (Melavc, No2ak?, str. 28).

Slovenski avtorji med njimi npr. Krizaj na kontnofj gleda kot na upravljalni sistem
poslovanja, ki kot metodo vodenja uporablja vodesjeilji. Poteka v interakciji med
poslovodstvom in kontrolerjem pri dd@@anju vizije, poslanstva in ciljev podjetja, sestavi
planov, optimalni uporabi razpolozljivih virov, ugwljanju odmikov od planov in datanju
ukrepov za urestitev nartovane donosnosti. Usmerjen je v prihodnost, @&ama podlagi
analize preteklinh dogajanj opredeli diagnozo (rgelaa neugodna dogajanja), dolterapijo
(kaj mora kdo storiti in do kdaj) ter prognozo (napd izgledov) za sprejemanje otltev, ki
vodijo k doseganju cilja podjetja (Krizaj, 1998 si6).

Puwko razume bistvo kontrolinga kot funkcijo koordemja znotraj funkcije poslovodenja, ki
zasleduje posebno paradigmo poslovodenja. Njegalaga je pomagati poslovodenju pri
koordinaciji v poslovnem sistemu (&, 2003, str. 2).

Tudi Melavc razume kontroling v smislu sodobnegaumavodstva kot osrednje
informacijske sluzbe poslovnega sistema, ki vsebwuge Stiri r@unovodske funkcije
(predr&unavanje, knjigovodenje, nadziranje in analizirarigr por@a tako notranjim kot
zunanjim uporabnikom. Zato lahko izraz kontrolingsmislu ustroja, zamenjamo z izrazom
racunovodstvo in izraz kontroler z vodjo poslovodnegiainovodstva (Melavc, Novak, 2002,
str. 33).

Koletnikovo videnje kontrolinga (Koletnik, 1992,rst3) je, da je kontroling koncept
sodobnega usmerjanja in uravnavanja poslovanjaepadki temelji na jasnih ciljih, poteh za



dosego teh ciljev in na strogem presojanju utesfnja zadanih nalog. Kot taka je dejavnost
kontrolinga strokovno opravilo v podjetju.

Turk opredeljuje kontroling kot sodobno nemsko ikazb oblikovanja informacij za notranje
potrebe v podjetju, zlasti za potrebe njegovegaloposistva, zajema pa pretezno tiste
sestavine, ki so zunaj knjigovodenja, torejurgovodsko predtanavanje in ré&unovodsko
prouwevanje (Turk, 2000, str. 226).

Iz navedenih opredelitev lahko povzamem, da jevbisaktivnosti kontrolinga pongo
poslovodstvu pri uravnavanju poslovnega sistemaoom orodje v rokah poslovodstva s
pomaijo katerega laZzje sprejema odilwe ter zagotavlja smotre oziroma cilje podjetja.
Poslovodstvo lahko sprejema odltwe, ki bodo usmerjene v doseganje vnaprej postavi
ciliev podjetja le na osnovi informacij. Te inforoig pa morajo temeljiti na tmih, pravilnih

in neoporénih podatkih. Te podatke lahko analizirajo, urejajoustrezno pripravijo za
sprejemanje odtiatev razlicne sluzbe oziroma ¥esluzb v podijetju.

Take sluzbe so na primer poleg kontrolinga tudngka-analitska sluzba in sluzba notranje
revizija. Plansko-analitska sluzba se je razvilauwreljavila Ze pred pojavom kontrolinga,
danes pa je ena od njegovih temeljnih dejavnosbirdja revizija je vrsta nadziranja v
podjetju. Njena funkcija je presojanje in odpramnj@ nepravilnosti. Nadziranje je tako
poslovodna (pravilnost ®eovanja in izvajanja, odpravljanje nepravilnostikot
informacijska funkcija (zagotavljanje pravilnostigatkov, informacij).

Pwko se uprawieno sprasSuje ali je glede na mnozico publikacijpdrpija kontrolinga in
dejstvu, da nove literature s podjeanalize poslovanja ni ¥emorda mogee postaviti tezo,
da je kontroling le nova preobleka za ktasi analizo poslovanja, saj vkjuje tudi celotno
analizo poslovanjaieprav je SirSi od same analize, saj gre za izvajéinkcijo, ki vsebuje
poleg elementov analize tudi elemente nadzorak@u 999, str. 189).

2.3. Namen in cilji kontrolinga

Tako ameriska kot evropska Sola kazeta, da jedntrkling v podjetja uveden predvsem zato,
da se je zadostilo poslovodskim potrebam po infoijfala. Njegov glavni namen je
zagotavljati podporo za upravljanje in vodenje peskga sistema v smeri uresanja
ciliev ob upostevanju sprememb v okolju (Horvat®98, str. 146)Ce izhajamo iz tega lahko
trdim, da cilji kontrolinga sovpadajo s cilji potigg Temeljni cilj je hkrati cilj lastnika
podjetja, zato je tesno povezan z lastniStvom imv@njem podjetja (Rozman, Ko¥a
Koletnik, 1993, str. 91). Cilje postavlja vodstvodpetja in ne kontroler.



V trznem gospodarstvu je temeljni cilj dnee podijetij maksimizacija trzne vrednosti
lastniSkega kapitala podjetja (Mramor, 2000, sff). Xo podjetje sledi temu cilju, tudi
ustrezno omogta imetnikom lastniskih vrednostnih papirjev, da siakzirajo korist svoje

potrosnje.

Poleg temeljnega cilja ima podjetje e druge cKjézhajajo iz poslanstva in vizije podjefja.
V nasprotju s poslanstvom, ki vsebuje kakovostnor@&jlo, so cilji podjetja navadno
doloceni kolicinsko oziroma kot Stewiha kategorija. V sliki 1 zato tudi prikazujem
povezanost razlnih ciljev s cilji kontrolinga.

Naloga kontrolinga je, da menedzmentu zagotoviease informacije, da bo lahko realno
dolccilo cilje poslovanja. Opredeljene morajo biti vsazseznosti cilja, to so jasnost,
uresnéljivost, merljivost, deljivost ifasovna omejenost.

Kontroling mora tudi prawtasno posredovati informacije, na osnovi katerinrenedzment
lahko izbral primerne strategije za doseganje dolfjoh in kratkor@nih ciljev. To pomeni,
da bo izkoristilo priloZnosti in se izognilo nevastim ter ustrezno in dovolj hitro reagiralo na
izzive v okolju.

Slika 1: Cilji kontrolinga

Cilji kontrolinga

aly

Ciljiupravljanja

iy

Cilji podjetja

17

Cilji lastnika

Vir: Debeljak, 2001, str. 5.

2 Pri poslanstvu in viziji podjetja govorimo o nabétamena, filozofije, prepranj, poslovnih néel, poslovnih
podraij in jasnih ciljev podjetja. Natamo opisujemo kaj bomo geli (zakaj, kje, kako) in kaj bi radi dosegli
(Stutely, 2003, str. 57-58).
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V podjetju se poslovni dogodki ne smejo prepudgtituiciji, nakljucju in osebni volji
posameznikov, ampak jih je treba podrediti ciljnedriovanju. Tudi zato pravimo, da je
kontroling strogo ciljno delovanje podjetja.

Kontroling ima pomembno viogo pri opredeljevanjujesi, ki morajo biti nedvoumno,
razumljivo in jasno opredeljeni, merljiviiasovno omejeni, urestiivi, dokumentirani,
oblikovani v procesu sodelovanja in imeti morajdodenega nosilca. Le za tako opredeljene
cilie je mog@e spremljati njihovo ureséevanje, analizirati odmike ter spremljati popravke.

Cilje podijetja, ki so dolgeni s kazalci, je potrebno preoblikovati v merika\zsak poslovni
proces posebej. Kot ze¢eno kontroler ni tisti, ki odgovornim sodelavcenada n&rtovane
cilie, ampak morajo le-ti rate, ki naj bi jih uresHili, prepoznati kot svojo usmeritev za
delovanje (Deyhle, 1997, str. 133). Kontroler delkipt svetovalec in usklajevalec v rénih
fazah narta in testira ter analizira celovitost in primeshod&rta glede na postavijene cilje.
Za pripravo in realizacijo @ata je odgovorno poslovodstvo, kontroler je odgevorza
razvidnost rezultatov (Vitegj 2002, str. 50-51).

2.4. Naloge kontrolinga in kontrolerja

Obstaja veé opredelitev in pojmovanj kontrolinga zato tudilrézi avtorji navajajo veliko
razlicnih definicij in opisov nalog s podt@a kontrolinga. Poleg tega obstajajo pomembne
razlike med tem, kaj stroka oziroma teorija na f@mdraiju predpisuje, ter med tistim, kar
podjetja pod tem imenom uveljavljajo v svoji podjéki praksi.

V ameriSkih podjetjih se kontroler ukvarja s posldaim ra&unovodstvom (angl.
Management Accounting), katerega vsebina ni ratanopredeljena. TeZ§ tega
racunovodstva je na potanju o sedanjosti in prihodnosti, ne pa o preteaklddaloge
ameriSkega kanovodje so natovanje in nadziranje, potanje in pojasnjevanje, ocenjevanje
in svetovanje, dano poslovanje, pot@nje vladi, varovanje premozenja podjetja in
ekonomsko analiziranje (Kevar, 1995, str. 43). V amerisSkih podjetjih koningl obsega
pripravo informacij in izkazov za zunanje in nofjenporabnike, poleg tega pa vkije tudi
financno knjigovodstvo. Sam kontroler pa ima pogosto kigmlozaj v organizacijski
strukturi, ob&ajno v samem vodstvu podjetja ali takoj za njim.

Deyhle primerja viogo kontrolerja z vlogo kontrgéempoletov znotraj podjetja ali krmarja
kibernetika za notranji ob&an, ki s podatki in informacijami pomaga »kapitarowmprodaji,
proizvodnji, razvoju ali nabavi varno pluti po nenem poslovnem morju. Svojo funkcijo
lahko opravlja uspesSno lete menedzment podjetja zaupa njegovim ugotovitvam in
predlogom ter ga obravnava kot enakopravnega pgt(izeyhle, 1997, str. 9).

® Lahko se uporablja angleski izraz Management bjg@ives, kar v prevodu pomeni vodenje s pojoailjev
oziroma ciljno vodenje.
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V nemskih podjetjih je tezt& nalog kontrolinga na svetovanju in usklajevanjuizdelavi
strateSkih in operativnih predi@nov, notranji ekonomiji na osnovi informacij stko¥nega
racunovodstva, notranjem informiranju o ekonomskihsegnostih vseh procesov, stanj in
izidov, ekonomskem svetovanju ter spremljanjtinkovitosti in uspesnosti nalozb. Pri
nemsSkem konceptu kontrolinga so naloge kontrolidgéocene ozje, saj so informacije
namenjene le notranjim uporabnikom v podjetju.

V povezavi z nalogami kontrolinga menim, da je pbtro poudariti nalogo kontrolerja k
spodbujanju skupinskega dela in ustvarjalnih spogsth posameznikov, kar je Se posebej
pomembno v podjetjih s projektnimdiaom dela.

2.4.1. Naloge kontrolinga

Naloge kontrolinga morajo slediti ciljem kontroleagki so enaki ciljem podjetja. Kot sem ze
omenil, jih latujemo glede na amerisko in evropsko pojmovanjerktinga. Ne glede na to
razlaievanje, jih je mogee razvrstiti v Stiri sklope, in sicer na podjw (Koletnik, 1992, str.
7-14):

e zagotavljanja trajnostnega obstoja podjetja,

e usmerjanja — planiranja podjetja,

e presojanja in uravnavanja poslovanja,

* poslovnega informiranja.

Na podr@ju trajnega obstoja podjetjia mora kontroling vodstposredovati potrebne
strokovne podlage za odlanje glede razvoja in trenutnega polozZaja podj&tgaistvo mora
imeti Ze izoblikovan temeljni cil, vizijo in postatvo podjetja. Povezovanje vizije, ciljev in
ukrepov je ponavljalen proces. Drucker meni, dana&tovanje ne ptine z zbiranjem
podatkov, temwe z ustvarjanjem mnenj (Drucker, 2001, str. 86). Nfad zamisel je
usmeritev za stratesSko in operativno delovanjeij&in poslanstvo sta kakovostni kategoriji,
cilie pa je potrebno oblikovati k@insko.

Kontroling ima svoje mesto tudi v naslednji fazértavanja (Turk, 2000, str. 303), in sicer ko
se nédrtuje razvoj podjetja (strateSko planiranje) ter dmocajo cilji in n&ini njihove
uresnéitve (operativno planiranje). StrateSko ¢rtavanje obsega &eovanje razvoja
podjetja, izbiro pravih poti za obstoj in prodor trg ter izbiro pravih programov. Pri
operativnem n&tovanju pa je tez& na poslovni in finatni uspesnosti podjetja.

Nemski avtorji razumejo reovanje kot jedro funkcije kontrolinga. Vloga koolinga se
zane s primerjanjem govanega in doseZenega. Kontroler ni kontrolor, sebra
omogaiti, da se vsak lahko sam kontrolira in da pri terqpoSteva postavljene cilje.
Nacrtovanje je dni proces, kajti v sodobnem svetu sprememb ni @gatadno predvideti
vsega, kar se bo zgodilo.
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Pri realizaciji nértov se stalno steijemo z odmiki, ki so pripomek za analizo ter dodatno
ucenje in spodbuda za izboljSanje poslovodenja. Brawnavanju odmikov ima kontroler
usmerjevalno vlogo s poudarkom na motiviranju sadsdv za iskanje reSitev za doseganje
zastavljenih ciljev (Deyhle, 1997, str. 116-133)

Kontroling poleg nértovanja skrbi tudi za nadziranje in analiziranfesntevanja planiranih
nalog. Vestas spremlja prisotnost ustreznih uvedenih intekaihtrol. Ce na teh kontrolnih
tockah prihaja do odmikov med uresenim in n&rtovanim, analizira, zakaj je do odmika
priSlo ter o tem,ée je le mogde sprozi popravljalne akcije. Ker so danes inforijpac
kljlu¢nega pomena za dobro poslovanja podjetja in kerfggmacijski sistem jedro vsakega
kontrolinga, mora kontroling vsem ravnem menedzneggotavljati vse informacije. Te
morajo biti primerne, prav@asne in téne, ustrezne in popolne, da jih lahko Stejemo Zaelo
informacije (H@&evar, Iglcar, Zaman, 2002, str. 14).

Znotraj prej nastetih podép pa lahko bolj natatno opredelimo glavne naloge kontrolinga,
ki so (Jazbec, 2000, str. 3—4):

» vzpostavitev informacijskega sistema kot podpordodhju, ki bo pravdasno
zagotavljal potrebne informacije za ottmje,

e vzpostavitev planskega in nadzornega sistema, kiidmoerjal podjetje k doseganju
sprejetih poslovnih ciljev,

* vodenje strateSkega in operativnega planiranja iglsmisklajevanja delnih ciljev in
planov,

* izdelava strateskih in operativnih pretlraov v podjetju,

» predlaganje sodil za presojanje uspesnostidinkavitosti izvajanja v posameznih
organizacijskih enotah in procesih ter predlagaojeustnih odmikov,

* analiziranje odmikov urestenega od natovanega in iskanje vzrokov za odmike,
njihovih posledic ter dokdtev ustreznih ukrepov,

e opredeljevanje vrste, vsebine in rokov ter prejdmmporail (kaj, kdaj, koga incemu
informirati),

 izdelava predraunov ter nadzornih in analitiih porail® o poslovni uspesnosti
posameznih organizacijskih enot, procesov irciznauspesnosti nalozb,

e svetovanje vodjem pri njihovih odlitvah, predstavitev posledic teh otikev ter
iskanje priloZznosti izboljSav v delovanju podjetpeganizacijskih enot in posameznih
procesov,

* redno nadzorovanje stroSkov,

e predlaganje nagrajevanja vodij v skladu z doseZer@pultati.

* Pri analiziranju poslovanja je pripdffivo sodelovanje notranje revizije. Analiza posimya izhaja iz
podatkov, za katere ni nobenega zagotovila o njiheeporeénosti, zato lahko pripelje do nepravilnih sklepov
oziroma do napanih poslovnih odléitev, ceprav je sama analiza zelo kakovostna (Odar, 1989).
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Tudi Puko navaja podobne naloge (Ro, 2003a, str. 69):

e podpora poslovodenju na podm koordiniranja s pomfo sistema planiranja,
kontrole in informiranja,

* vzpostavljanje decentraliziranega, s planiranjemkamtroliranjem determiniranega
poslovodenja v podjetju,

» usklajevanje delnih sistemov poslovodenja (pomo gradnji sistema in povezav med
podsistemi),

» usklajevanje delnih planov v kompleksnem planulanpv s spremembami v okolju
(budzetiranje in poslovodenje na temelju odmikov),

» skrb za to, da se posamezni menedZerji ¥kuv procese koordiniranja. (Tu se
kontroling ukvarja z mehkimi variablami: psiholagiposameznika in organizacije,
motiviranje, reSevanje organizacijskih konfliktdagmuniciranje.)

2.4.2. Naloge kontrolerja

V relativno stabilnem okolju deluje kontroler katokist dogodkov. V omejeno dinaénem
okolju se pojavlja kot navigator, ki kot temeljmasirumenta krmiljenja uporablja planiranje
in kontrolo. V izjemno dinantnem okolju pa bi se moral pojavljati kot inovatkirsodeluje v
procesu odpravljanja problemov in je odgovorerzggadnjo sistema za hitro alarmiranje.

Delovne naloge kontrolinga so pogosto razdeljend e oseb. Vodja kontrolinga mora
sluzbo organizirati in voditi, zagotavljati zmoztioga opravljanje njenih obveznosti ter se
prilagajati spremembam. Kontroler ne nadzoruje aelgovornih oseb neposredno, tetve
skrbi za to, da zna vsak sam nadzorovati svojeopasje glede na zastavljene cilje. Prav tako
ni zadolzen za urestavanje delnih ciljev, ampak skrbi, da podjetje snpgo delnih ciljev
doseze skupne cilje.

Ce povzamem osnovne naloge v podjetju po usmeriti@dinarodne skupine za kontroling —
IGC (Bergant, 2004, str. 11), potem kontroler:
» skrbi za transparentnost uspeha, financ, processtrategij in s tem prispeva kdje
gospodarnosti,
» koordinira delne cilje in delne plane in organizfisitev v bod@énost usmerjenega
poratanja v podjetju,
* modelira proces kontrolinga tako da vsak, ki ima¢nedlotanja, ravna skladno z
dogovorjenimi cilji,
e zagotavlja za proces odianja potrebne podatke in informacije,
» oblikuje in vzdrzuje sistem kontrolinga.
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Deyhle kontrolerjeve naloge Se bolj specificiraj sa vanje Se bolj poglobi. Naloge
centralnega kontrolerja so (Deyhle, 1997, str. 186}
» zagotoviti in priskrbeti metodologijo za daéltev poslanstva in ciljev podietja,
* organizacija planiranja od »spodaj navzgor« zanikesanje od »vrha navzdol«
dolocenih ciljev v okviru pravil iz poslanstva podjetja,
e ohraniti »zalogo idej«, ki ostane neuporabljenapiejetju plana za naslednje leto,
* moderatorsko vodenje sestanka za oblikovanje pstsfain ciljev podjetja,
» skrb za povezave med poslovnimi pagiro
» zagotavljanje soodvisnosti med strateskim in oparah planiranjem ter predéani,
» skrb za to, da vsakdo poleg planskih podatkov tatiipodatke o njihovem dosegu,
e spodbujanje izraunavanja ptiakovanih dosegov in njihovo usklajevanje s
predvidenimi letnimi dosegi ter napovedovanj&gkbvanih bilatnih podatkov,
» skrb za upoStevanje pravil pri sestavi motivachiskin v prihodnost usmerjenih
porceil.

Kontroler nudi strokovno pongofunkciji poslovodenja s pond@ razvijanja in uporabljanja
sistemov planiranja, kontroliranja, informiranja ismerjanja. Formalne moznosti za
izobrazevanje za poklic »kontroler« ni, so pa zad&ovno mesto potrebna in koristna
nekatera strokovna znanja in dédoe osebnostne ztimosti, saj je od njih odvisen uspeh
kontrolinga. Prdller celo meni, da kontroling deluje in propadepésebej v fazi uvajanja, v
odvisnosti od osebnosti kontrolerja (Bter, 1988, str. 30). Na podij strokovnih znan;
lahko kontroler osnove znanja pridobi preko Stydigndar se mora vseskozi sproti seznanjati
z aktualnimi znanji. Imel naj bi primerno strokovimombrazbo in usposobljenost s poglyo
ratunovodstva, metod planiranja, spremljanja invgstiecnetod znizevanja stroskov,
organizacije. Predvsem so pomembne pEaktiizkusnje, ki se jih lahko n&uz veiletnim
delovanjem na razinih podra@jih v podjetju. Dobro mora poznati inStrumente fanpanje

in napovedovanje, kontroliranje in usmerjanje. Piako mora biti usposobljen za podje
avtomatske obdelave podatkov v vlogi rami&a sistemskih reSitev, poznati in obvladati mora
metode kominiciranja in sodobne kominikacijske pnmike ter obvladati sodobne tehnike
za reSevanje problemov.

NajpomembnejSe zahtevane osebnostnéilnoati za kontrolerja so (Dolzan, 2002, str. 12):

* ima sposobnost abstraktnega in anadgga razmisljanja in zna razmiSljati v
scenarijih,

* mora znati izbrati prave informacije, imeti smigel priblizno téno ratunanje, mora
se znati izrazati in dajati 6btek zaupanja, mora imeti smisel tudi za »nestegi
podatke, izpeljati naloge v predvidenéasu,

* je objektiven in poSten, pri tem ne upoSteva odelprioritet, ima sposobnost in
pogum za delovanje mimo formalnih struktur,
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» Siroka strpnost, sposobnost zbujanja zaupanjams da ima pogum, da ne obeSa
vsakega ravnanja na »veliki zvon«, sposoben sptapitnepriljubljene reSitve, mora
znati prisluhniti,

e preprEljivost, pripravljenost na sodelovanje, komunikatgt, sposobnost
utemeljevanja, nazorno izrazanje, prijazna prodst;ndar za patevanje, sposobnost
ucenja, potrpljenje pri ponavljanju razlage Ze znastirari, sposobnost timskega dela,
pogajalske sposobnosti, sposobnost moderiranjeefsfavljanja.

Nikakor pa ne sme delovati pesimisib in destruktivho, arogantno, delati izoliran od

sodelavcev ali poskuSati delovati kot poslovod¢Becker, 1993, str. 41).

Na to kakSen »tip« kontrolerja se bo v posameznedjetju uveljavil v veliki meri vpliva

stanje okolja (Weber, 1995, str. 11), kar prikarujetabeli 1.

Tabela 1: Tipi kontrolerjev v odvisnosti od stanja okolja

Tip kontrolerja — Usmerjen v zgodovino Usmerjen v bod@nost

in raéunovodske

Znacilnost | podatke

in akcijo

Usmerjen v sistem
poslovodenja

zna&aj dokumentacije,
nanaSajée se na

preteklost, skladno s
predpisi, ténost

RazpoloZljive
informacije

zna&aj argumentiranja
in podpore odléitvam,
nanasSajée se na
bodanost, hitrost
pomembnejSa od
to¢nosti

poleg navedenega S¢
velik pomen
posredovanja
poslovodnih znan;

Odnosi z drugimi
oddelki v podjetju

vodja r&unovodstva
Mesto kontrolerja v
sistemu

ni prisotno v omejenem obsegu  temeljni poudarek,
Usmerjenost v samoumevnost
sistem, Sirjenje
funkcije

ni prisotno kontroler kot »sledni izrazito m@&no

pes«, pojavlja se pri  sodelovanje, svetovan|

vecjih konfliktih med
funkcijami sistema

vodja internega
ratunovodstva, dodatn
vodja poslovne
ekonomike

namesto kontrole,
kritike in sankcij

novo delovno mesto,
ustanovljeno kot

odgovor na rastm
kompleksnost in

dinamiko

Vir: Weber, 1995, str. 11.

Povzamem lahko, da so kontrolerjeve naloge podotah@gam poslovodnegadanovodje.
Njegova najpomembnejSa naloga je posredovati irdo@ za odldanje. V to sodi
izdelovanje predianov, obrgunov in ugotavljanje odmikov.
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Pri tujih avtorjih je zaslediti mnenje, da bi morabntroler najprej skrbeti za strateSko
planiranje in se Sele nato ukvarjati z nalogamil@axinega réunovodstva. Melavc in
Novak celo pravita, da je naloga kontrolerja »rézvacunovodstvo od obajnega k
poslovodnemu raunovodstvu« (Melavc, Novak, 2002, str. 11).

Glede na navedene naloge kontrolerja je jasno,idesaka oseba primerna za to delovno
mesto. Potrebna so speéifa znanja, poleg tega pa tudi dmoe znaajske in vedenjske
lastnosti, kot so opisane v prejsSnjih odstavkih.

2.5. StrateSki in operativni kontroling

Razvoj kontrolinga so v veliki meri oblikovali pri@mi operativhega poslovanja, ki so nastali
kot posledica stalnih sprememb tako v podjetju\kg@oslovnem okolju. Kot je razvidno iz
pojmovan] avtorjev kontrolinga, jih ¢@a glede na vsebino delovanjailma strateski in
takticni oziroma operativni kontroling.

Kontroling je bil vsaj v zéetku usmerjen predvsem na kratkoro odi@anje. To pomeni, da
je znotraj krajSeg&asovnega obdobja, kar v praksi pomeni bolj enoldimtosrednjeréno
obdobije, ter ob uposStevanju zunanijih in notranghadnikov iskal take reSitve, ki bi v danih
pogojih zagotavljale najboljSi rezultat in najmanj®dstopanja od postavljenih ciljev.
Vzpodbudili so ga problemi operativhega, konkretndgevnega poslovanja. Pomemben del
literature (tudi praksa) se ukvarjadioma s problemi operativhega poslovargzdalje
vecja zapletenost, razgibanost in spremembe tako Zkmtagnotraj podjetja so spodbudile
razvoj strateSkega kontrolinga, ki se usmerja lbBkovanju razvoja podjetja.

Iz tega stali®& Becker I6i kontroling na (Becker, 1993, str. 4):
» strateski kontroling in
» operativni kontroling.

Podobno kot se razlikujeta strateSko in operativamtovanije, sta tudi strateski in operativni
kontroling obliki razlenjevanja kontrolinga. V nadaljevanju pojasnjujeie razlenitvi
kontrolinga.

® Celotno raunovodstvo se v slovenski strokovni literaturi delifinanino in strokovno rainovodstvo.
Finartno raunovodstvo je splosno danovodstvo, ki podrobno obravnava terjatve, obvstiria denar, in je
namenjeno tudi zunanjim uporabnikom. StroSkovntumavodstvo je réunovodstvo notranjega poslovnega
kroga, ki podrobno prawje osnovna sredstva, material, stroSke, proizwodtoritve, pa tudi vpliv posameznih
smeri prodaje na celotni poslovni izid. Poslovodamunovodstvo je del celotnegattmovodstva, ki izhaja tako
iz finantnega kot tudi iz stroSkovnega, in pripravijaiuaovodske informacije za potrebe atHaja (Turk,
Kawi¢, Kokotec-Novak, 1998, str. 17-18).
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Mann ponuja naslednji prikaz razmejitve strateSkeégaoperativnega kontrolinga, kar
prikazujem v tabeli 2 (Mann, 1989, str. 46).

Tabela 2: Primerjava strateSkega in operativnega kontrolinga

KONTROLING Casovni okvir in smer Naloga Objekti presoje
opazovanja
Vec let naprej razvoj in zagotavljanje dejavniki, ki
Strateski skupnih ciljev spreminjajo prihodke in
stroSke
eno leto naprej planiranje in dejavniki, ki
Operativni zagotavljanje delnih spreminjajo obveznosti
ciljev do virov sredstev in
sredstva

Vir: Mann, 1989, str. 46.

2.5.1. Strateski kontroling

Odlocanja v organizacijah danes ni mdégoomejiti na izbiranje med nasprotéijmi si
moznostmi, ampak ga je potrebno usmeriti k sookilkgu razvoja. Okolja podjetja zaradi
hitrin sprememb na tehimem, trznem, druzbenem in drugih pagiito ni mogaie opazovati
kot dano in nespremenljivo, temvese pojavlja kot neznanka. Kontroling v tem primeru
podpira poslovodstvo pri trajnem usmerjanju poséman sistema k cilju. Govorimo o
neomejenemtasovnem horizontu in strateSkem kontrolingu. Ta pekazati zunanje in
notranje spremembe okolja ter poslovodstvo ptasno spodbuditi k ukrepanju.

StrateSki kontrolingje strokovna podpora poslovodenju s ciliem, da wiSai raven
uspesnosti poslovanja, ki je zasnovana na medsaojplivanju podijetja in okolja. Strateski
cilj podjetja je trajni obstoj in razvoj, kar seZeav premozenjski in finani trdnosti ter v
dolgorani poslovni in finakni uspesnosti.

Pomemben je torej odnos med podjetjem in njegovkoljem. Podjetje posluje uspesno,
kadar zadovoljuje dejanske potrebe druzbe tako; gdamerjavi z drugimi na najugodnejsi
nain ustvarja najboljSe prave proizvode in storitw®elati prave stvari« je torej osnovni
pogoj za doseganje uspesnosti. Dodaten pogoj pdaepoznamo kljigne informacije o
problemih kupcev in r@nih reSevanja teh problemov (Osmartadio98, str. 41-42).

Kontroling mora zagotoviti strokovno podporo prirapanjin o novih proizvodih, novih trgih,
nalozbah za prenovo tehnologije in oceniti tvegarka jih je mog@&e pricakovati v
prihodnosti.
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Zato je o0 uspeSnosti mogm govoriti samo v sklopu strateSkega @diga v podjetju. Za
razliko od operativnega je torej strateski kontrgliusmerjen v graditev temeljev bgééo
uspesnosti podjetja, posevanje njegove vitalnosti in izboljSevanje moznastirajni uspeh.

Temeljni inStrumenti so inStrumenti strateSkeg&rto&anja, kot so ocena priloznosti in
nevarnosti ter prednosti in slabosti oziroma SWQliaa, strateski dejavniki uspeha,
primerjalno presojanje (angl. Benchmarking), prasg prednosti pri proizvajanju ali

kupovanju (angl. Outsourcing), analiziranje konkwe portfeljska analiza, analiziranje
Zivljenjskega cikla proizvoda, obvladovanje (strm&k kakovosti, analiziranje ekonomske
dodane vrednosti in vrednosti podjetja, obvladoganjnih stroSkov, procesno obvladovanije
stroskov, protevanije strateskih vrzeli, tehnike scenarijev, ofieianje logistinih procesov

in njihovih stroSkov ter model uravnotezenega gistekazalcev (angl. Balanced Scorecard)
(Koletnik, 2002, str. 24).

Po podrgjih strateSki kontroling pri svojem uregevanju uporablja Stevilne anatitie
pristope (inStrumente, orodja) in sestavine, takeistema planiranja, kot tudi iz nadzornega
sistema in sistema informiranja. V nadaljevanjuajam poglavitne (Eschenbach, Hoffmann,
Kunesch, 1995, str. 75):

a) na podratju strateSkega planiranja:

» stratesko planiranje ciljev,

» planiranje strategij (na nivoju podjetja, na posiioravni in funkcijski ravni),

* inStrumenti za doléitev strateSkega poloZaja podjetja (strateski dekawspesnosti),

e inStrumenti za celovito strateSko pozicioniranjedjega (SWOT analiza, analiza
potencialov, strateSka bilanca),

e inStrumenti za ovrednotenje pos&mh strateSkih enot (proizvod / trg, portfolio
analiza),

* ovrednotenje strategij oziroma kvantificiranje altgiv, strateSko predtanavanje in
nacrtovanje ukrepov.

b) na podrodju nadziranja:
» strateska kontrola predpostavk,
» strateSka kontrola rezultatov in urgsvianja nartov,
e strateSko nadziranje,
» strateSka analiza odmikov in razlogov zanje.

c) na podrafju informacijskega sistema:
e sistemi zgodnjega prepoznavanja,
* analiza podjetja,
* analiza okolja.
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Med analiténimi pristopi in orodji, ki jih uporablja strateSkontroling, ima posebno mesto
analiza potencialov, kjer z analiziranjem t&&Sn okolja ter z analiziranjem zmoZznosti in
razvoja podjetja ugotavljamo njegove potencial&ako presojamo njegovo sposobnost.

StrateSki kontroling pomaga pri oblikovanju vizipgslanstva, ciljev in strategij za doseganje
trajnega uspeha podjetja. Smisel strateSkega Kimgeo je aktivno prilagajanje, to je
vplivanje na zunanje dejavnike in prilagajanje gkalebi.Casovno je neomejen in mnogo
bolj so@en z dogajanjem v okolju podjetja ter tudi s powezpodjetja z zunanjim okoljem.

StrateSki kontroling pomaga pri:
» oblikovanju poslanstva, vizije in nadrejenih st&kieciljev,
e presojanju potrebe po strateSkem delovanju in jazu strategij obstojgh podraij,
e presojanju tveganja strateSkih moznosti delovanja,
* razpoznavanju novih poslovnih priloznosti,
* ponavljanju prednosti glede na Stémié in kakovostne omejitve.

S tem nam daje odgovore na vpraSanja, kot so (Mehwvak, 2002, str. 29) :
» Ali zaceti ustvarjati nov proizvod?
» Ali vstopiti na nov trg?
» Kaksna tveganja in priloZnosti je magopricakovati v prihodnosti?
» Ali prenoviti tehnoloski proces s stvarnimi naloaba@

2.5.2. Operativni kontroling

Na drugi strani pa je operativni kontroling strokavpodpora poslovodenju s ciljem, da bi
poveali ucinkovitost poslovanja, kar pomeni, da podjetje widaokoli&inah izkazuje
najugodnejSe razmerje med ustvarjenimi proizvoditoritvami na eni strani ter porabljenimi
proizvodnimi dejavniki na drugi strani. NanaSa sekmajSa obdobja in se poseeciliem
podjetja in njihovemu urestgvanju v srednjeimem in kratkoronem obdobju. Usmerjen je
na notranjo ekonomiko podjetja in hamenja n&jp®zornosti notranjim oviram (ozkim
grlom), kjer zastaja uresm@vanije ciljev.

Ucinkovitost podjetja je povezana z notranjo medsabajdvisnostjo njegovih strategij in
ukrepov. Podjetje poslujecimkovito, kadar v danih okolinah izkazuje najugodnejSe
razmerje med ustvarjenimi proizvodi in storitvanai @ni ter porabljenimi dejavniki na drugi
strani. WEinkovitost kaZze stopnjo usklajenosti znotraj pgdjeh se dosega z ustvarjanjem
proizvodov in storitev na pravi tia (delati stvari na pravi &). Dosega se pri vsakdanjem
poslovanju, zato je 0 njej mog® govoriti v sklopu operativhega drtovanja v podjetju
(Osmanadi, 1998, str. 36—45).
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Operativni kontroling je orodje za vodenje posldvriunkcij ter za postavljanje sprotnih
poslovnih ciljev na vseh ravneh poslovanja, ngjveoudarek pa je na poslovni in finam
uspesnosti podjetja.

NajpogostejSe aktivnosti operativhega kontrolingapevezane z operativnim dréovanjem
na osnovi podatkov o poslovniltiokih in prihodkih, o stroskih in odhodkih ter o ggovni
uspesnosti po organizacijskih enotah. Operativné&rtonanje in presojanje se izvaja na
osnovi kratkoronih kazalcev, operativho nadziranje pa z infornzanij o razlikah med
cilinimi in uresntenimi kategorijami. Obsega da@kmnje ciljev, predréunavanje in kontrolo v
(navadno) enoletnem do srednfarem obdobju. Ciljne vrednosti so likvidnost, dak in
stabilnost.

Za razliko od strateSkega kontrolinga, ki gradizmmja na potencialih, torej na moznostih,
se operativni kontroling ukvarja z obsttijgi, razpoloZljivimi prvinami in njihovo
ekonomiko. Usmerjen je torej k doseganju najbolgphotnih izidov in nam daje odgovore na
vprasanja kot so (Melavc, Novak, 2002, str. 29):

» Ali se podjetje drzi izbrane smeri?

» Alije placilno sposobno in dovolj donosno?

» Kako strukturirati proizvajalni in prodajni sistem?

» Kako poveati prihodke oziroma kako in kje zmanjSati stroske?

Temeljna naloga ali poslanstvo operativhega koimigal je torej zagotavljanje strokovne
podpore poslovodstvu pri dviganju ravni uporabe gljnmsti v podjetju. V ta okvir uvrstimo
doseganje (cilijne) donosnosti in gospodarnostiamjanje kapitala in péine sposobnosti ter
usklajeno uporabljanje inStrumentov operativhedadaahja, kot so:
» operativni plani (obréuni stroskov, obrauni prispevka za kritje, predran investicij,
predr&un poslovanja ...),
e analize (operativni nadzor, analiza vzorcev, odmikg,
* informiranje (operativno pot@anje, ABC analize, kazalniki ...),
e organiziranje (operativno usklajevanje organiz&eigg procesa in ustroja),
* ravnanje stlovesSkimi zmoznostmi (nagrajevanje, izobrazevasjeykturiranje dela,
napredovanja).

Operativni kontroling je torej usmerjen v spodbygapri pasivhem prilagajanju spremembam

v okolju, to je v prilagajanje notranjih dejavnikosmerjen je na obvladljive in merljive
pojave in procese pri poslovanju podjetja.
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Tudi operativni kontroling pri svojem uregevanju uporablja sestavine in orodja
srednjerénega in kratkorénega sistema planiranja, sistema nadziranja inersest
informiranja. Eschenbach (Eschenbach, Hoffmann,dsah, 1995, str. 75-79) jih razdeli
takole:

a) na podratju sistema planiranja:

» srednjerdno in kratkor@no na&rtovanje stvarnih ciljev (prodaje, nabave, proizved
o)y

* srednjerono in kratkoréno n&rtovanje formalnih ciljev (rezultatov, stroskov,
financiranja),

e predr&unavanje,

» operativni planski instrumenti za zanesljivejSe atasje rezultatov (primerjalne
analize, izrauni stopnje prispevka za kritje, investicijski izuai),

» operativni planski instrumenti za obvladanje negotii (analize koristnosti).

b) na podrofju nadzornega sistema:
* operativni nadzor konsistentnosti ciljev,
* operativna kontrola rezultatov in primerjavarnavanega z dosezenim,
» Kkontrola izpolnjevanja rita in izpolnitve prakovanja,
* operativna kontrola odmikov in razlogov zanje,
e operativna kontrola predpostavk.

C) na podrafju sistema informiranja:
» operativne informacije in obtanski podatki s podtga proizvodnje, nabave ter
prodaje,
* financni obrauni,
e obra&uni stroskov in izidov,
* ved smerni (alternativni) odtatveni izrauni,
» kazalniki in sistemi kazalnikov,
e porctanje in sistemi poranija,
» orodja r&unalniSke obdelave informacij podatkov za vodstvo.

2.5.3. Soodvisnosti ter razlike stratesSkega in @gnega kontrolinga

Strateski in operativni kontroling sta gm povezana. Dolgotono planiranje opredeljuje
letni pror&un, stroski posameznega leta pa imajo vpliv nagyasije v prihodnjih obdobjih

in njihovo planiranje. Oboje mora biti povezano ap# sistem planiranja, kjer kontroling
isto¢asno izvaja dolgokmo planiranje in predtanavanje (Peemdller et al., 1992, str. 105—
107). Povezanost med obema je prikazana v sliki 2.
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Slika 2: Povezovanje strateSkega in operativhega kontraling

Operativni
kontroling

Srednjeroéni
nacrt

StrateSki
kontroling

Uresni¢eno

LD
—

Dolgoroéni
nacrt

[
—

Danes

Ekonomsko obzorje

Vir: Koletnik, 2002, str. 26.

Lahko bi zaklj¢il, da je v podjetjih, ki so usmerjena v prihodnastateski kontroling tisti
pogoj in okvir, ki dolé¢a delovanje operativnega kontrolinga. Pomembnastteskega
kontrolinga se kaze zlasti pri oblikovanju vizijedjetja in temeljnih strateskih ciljev. Slika 3
prikazuje odvisnost tako strateSkega kot operatjari@ntrolinga od enakih sestavin.

Slika 3: Soodvisnost strateSkega in operativnega kontraling

Sistem ciljev,
vrednote

Organizacija Planiranje in
° : kontrola
Strateski in &

operativni
kontroling
Ravnanje s

Slevakawiim| Informiranje
zmoznostmi

Vir: Weber, 1995, str. 30.
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Vsak posamezen podsklop kontrolinga ima tako opmm@tkot strateSko dimenzijo. Za
ucinkovito funkcijo kontrolinga je potrebno daseusklajenost strateskih in operativnih
aktivnosti kot usklajenost vseh podsklopov, takmkviru strateSkega, kot operativhega
naina razmisljanja in delovanja.

StrateSki kontroling pomeni tisto vodstveno aktisnicki obsega oblikovanje, preverjanje,
uvajanje in nadziranje strateg{jasovni horizont omejuje obdobje, za katerega jelath
strategija. Ciljne vrednosti so sedanji in prihagrgtenciali poslovne uspesnosti, trzni delez
in razpolozljivi denarni tok. Nanov razmejevanja je lahko ¥eV tabeli 3 navajam
razmejitve na operativni in strateski kontroling@emanadgiu.

Tabela 3: Soodvisnosti in razmejitve strateSkega in openaya kontrolinga

PODROJE strateSki kontroling operativni kontroling

OZNAKA

osrednija ciljna velikost vitalnost platilna sposobnost, datek

oblikovanje cilja
prevladujoéa usmeritev
¢asovna razseznost

prevladujoée informacije

merljivost informacij

stopnja svobode

stopnja strukturiranja in
formalizacije

stopnja avtonomije
kontrolerja

nacin dela

Stevikno in kakovostno

Stevikno

okolje, vpliv podjetja

neomejena, dolgotna

notranjost podjetja

omejena, kratkorma

raznovrstne informacije iz okolj
podjetja, prednosti, slabosti,
priloZnosti, nevarnosti

prvenstveno in podrejeno

ucinki / stroski, prihodki /
odhodki, prejemki / izdatki

prvenstveno

zavestna spremenljivost vset
parametrov n&tovanja in
nadziranja

omejen na dajanje mreze nalc

stalnost temeljnih ciljev in
moznost delovanja

visoko strukturiran in
formaliziran postopek

potreba po tesnem sodelovanil
drugimi mesti na vseh stopnja
strateSkega poslovodenja

visoka stopnja gibkosti pri delt natartno dola@eno delo, delovn

vecja usmeritev na skupinsko
delo

avtonomno podr&e nalog
kontrolerja z medsebojno
pomajo drugih mest in
odgovornosti

naloge je mozno delegirati

11

Vir: Osmanadi, 1998, str. 45.
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2.6. Kontroling in informacijski sistem

Upravljanje podjetja temelji na sprejemanju kakdmds poslovnih odléitev, naloga
kontrolinga pa je v veliki meri prav zagotavljangakovostnih informacij za poslovno
odlocanje. Bistvenega pomena so torej informacije.

Pogledi razkini avtorjev na informacijski sistem kot podsistemsiovnega sistema so si
podobni, tako da s samo definicijo posameznih pgjnmd dvomov. Osnovno nalogo
informacijskega sistema za upravljanje in poslowwals podjetju definiramo kot datovanje

in urejanje toka informacij v podjetje nadmae, ki bodo izboljSevali produktivnost in proces
odlocanja. Informacije morajo biti zbrane, shranjenagregirane na g, ki bo omogdal
dajati odgovore na pomembna té&ka in strateSka vprasSanja (Ra, 1994, str. 8).

Torej je informacijski sistem orodje za izvajanjenkrolinga, ki predstavlja vez med
izvajalnim in upravljalnim sistemom ter zagotavl@biranje, hranjenje, obdelovanje in
posredovanje podatkov ter oblikovanje informacigbBljak meni, da je informacijski sistem
v podjetju modeliranje realnosti v kateri podjetjgivi«. Na poslovanje podjetja r&@o
vplivajo vrsta, obseg in kakovost informacij — dasti pa je pomemben njihov vpliv na
odzivnost podijetja na impulze, ki prihajajo iz rgggga poslovnega okolja.

Glede na spremembe v okolju se je spreminjal, jalzvn dopolnjeval tudi koncept
kontrolinga. V obdobju informacijske druzbe ima koting viogo prenovitelja poslovanja, ki
sprejema nove paradigme in jih poskuSa uspesSnativajprakso ter se tako proaktivno
prilagaja razmeram na trgu (Debeljak, 1998, str). M podjetju je potrebno ugotoviti
informacijske potrebe in nato skrbnocrtavati razvoj informacijskega sistema s poudarkom
na enotni in celoviti bazi podatkov.

Sistem kontrolinga v podjetju lahko deluje de,razpolaga z ustreznimi informacijami, zato je
najprimerneje, da izgradnjo poslovno-informacijskegistema usmerja glavni kontroler v
podjetju. Na ta nan se lahko izognemo neustrezno opredeljenim infmijakim potrebam in
hkrati zagotovimo fleksibilnost in dinatmost informacijskega sistema (P&, 1996, str.
119-121).

Informacijski sistem pa je seveda povezan tudiresSkt. Drury opozarja, da koristi od
uporabe kompleksnih tehnik pri izgradnji informakgga sistema vedno ne odtehtajo
dodatnih stroskov. Informacije upravljalnegé&uwaovodstva se lahko pridobiva sanie,smo
prepriani, da bo korist od uporabe teh informacigjgeod stroSkov njihovega zbiranja
(Drury, 1996, str. 7). Podobno razmislja tudi T(fkirk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 1998, str.
39), ko pravi, da vrednost informacije ni odvisrmé siroSkov zanjo, teméeod uspesSnosti
odlacitev in izvedbe poslovanja. Tudi na tem paguge potrebno skrbeti za gospodarnost, to
je za¢im boljSe razmerje med vrednostjo informacij iroski zanje.
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Pridobivanje, obdelava in posredovanje informaeijtsrej v podjetju opravlja v podporo
menedZerjem pri izvajanju njihovih aktivnosti. Zateora biti izgradnja informacijskega
sistema utemeljena na jasno izrazenih informadijgatrebah poslovodstva. V tem razvoju
so navedeni sistemi usmerjeni in osredeto na krittne dejavnike uspeha, torej tista
podraja poslovanija, ki zahtevajo nenehno pozornost masrgel. V primeru, da so rezultati
na teh krittnih podrajih ustrezni, to pomeni uspesno in konkuem delovanje podjetja.

Velja seveda tudi nasprotno. Torej je potrebno mazvoju informacijskega sistema
identificirati te dejavnike uspeha po posameznjucklih podrajih poslovanja.

Osnovne uporabniske zahteve in konceptualne re$tveoblikovanju informacijskega

sistema za odt@nje naj bi bile po Bramsemannu slégléBramsemann, 1990, str. 83—84):
1. Integracija (vklj&itev vseh poslovnih podég).
2. Aktualnost (razpolozljivost podatkov v zazeleddsovnih intervalih, po potrebi letno,

meseéno, dnevno).

Fleksibilnost (prilagajanje spremenjenim pogojem).

Kazalniki (smiselno zdruzevanje in predelava refendn Stevil).

Grafika (barvne preglednice).

Opozorilni signal (opozorilo na pomembna odstopanja

Predvidevanje (avtomatizem pri préwau podatkov).

Simulacija (preréun razleénih moznih scenarijev).

Vrste podatkov (dostopnost razlih vrst podatkov: dosezeno, planirano ...).

10 Relevantnost strukture podatkov (dostopnost do Zaihh podatkov s hkratnim
vratanjem do baznih podatkov).

11.Prenos podatkov (enostaven uvoz in izvoz podatkov).

12.Udobnost (enostavna in neproblensadé oskrba).

13. Hitrost (takojSen rezultat).

14.Varnost (varnost podatkov in programskih funkcijedg na moznost izgube,
posSkodbe, napake pri delu, nepoobdsd prisvajanje, zlorabe).

15. Gospodarnost (pozitivno razmerje stroSki : uporabno

© o N O A

Ceprav bodo informacije pravasne in kakovostne, pa to $e ne pomeni zagotaldsgjh
bodo menedzerji tudi uporabili pri svojem delu. &tdir velike formalnosti informacij,
organizacijskin problemov ter problemov individuala razumevanja informacij te niso
izkoris¢ene v potrebni meri. Te probleme je mozno odpraggtibodo informacijski sistemi
imeli naslednje lastnosti (Emmanuel, Otley, Mera¢h&f90, str. 98-102):
* informacijski sistemi morajo biti zasnovani Siroko ne nujno le ré&unalnisko
podpirti,
« informacijski sistem mora vsebovati avtomatskoci@®vanje informacij, zaradi
¢esar menedZzerji ne bodo dobivali prevelikih &olinepomembnih informacij,
» za prenos informacij morajo biti izbrani ustrezonkunikacijski kanali,
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* informacijski sistem mora omogiti globinsko iskanje oziroma dostop do
natargnejSih informacij ter dostop do nasprottijpoziroma razkinih pogledov na
informacije.

Zaklju¢im lahko, da je dober informacijski sistem ogrodgem ostalim sestavnim elementom
kontrolinga, saj pomemben del aktivhosti kontraiingemelji na zbiranju, obdelavi in

spor@anju razlénih informacij odl@evalcem. Samacinkovitost aktivnosti kontrolinga je

tako v Kkljwni meri pogojena z ustreznostjo informacijskegatesm ter kakovostjo

razpolozljivih informacij. Kontroler pa mora aktisnsodelovati pri opredelitvi vsebine
informacijskega sistema z vidika upravljalskih pbtr

2.7. Organizacija sistema kontrolinga v podjetju

2.7.1. Umestitev sistema kontrolinga v podjetje

Ali je kontroling v podjetju sploh potreben, je wpvrsti odvisno od velikosti podjetja. V
majhnem podjetju je, razumljivo, ta funkcija najkeat zajeta kar v osebi direktorja oziroma
vodje podjetja, najukrat tudi lastnika. Problemi v velikem podjetju &evilnejSi, zahtevajo
zelo razléna, mnogokrat spectina znanja in sposobnosti za njihovo reSevanje.

Podjetje kot celovit poslovni sistem je sestavljeotreh podsistemov: upravljalnega,
izvajalnega ter informacijskega kot posrednika mgeha. Poslovni sistem je prikazan v sliki

4.

Slika 4: Podjetje kot celovit poslovni sistem

- lzvajalni Inform acijski Upravljalni
podsistem podsistem podsistem

‘ Inform acije za izvajanje }:

Vir: Hocevar, Iglear, 1997, str. 3.
27



Izvajalni podsistem je od zunaj najbolj viden pstlsin poslovnega sistema, saj se v
njegovem okviru odvija poslovni proces. V njem aaur&ene temeljne poslovne funkcije, in
sicer kadrovska, tehtma, nakupna, proizvodna, prodajna in fiéraa funkcija. Upravljalni
podsistem je tisti podsistem, katerega vsebinadlatanje o vseh tistih dejavnostih, ki jih
vsebuje na zunaj vidni poslovni proces in njihoveklajevanje. V okviru upravljalnega
podsistema so Stiri tako imenovane upravljalne ¢jak nartovanje, organiziranje, vodenje
in nadziranje. Informacijski podsistem zajema pkeat delovanju izvajalnega podsistema in
o raznih zunanjih danostih ter oblikuje informagckeso potrebne v upravljalnem podsistemu.

Ce tako gledamo na podjetje, nas zanima, v katéni g@dsistem uvrstimo kontroling. V
teoriji zasledimo umestitev kontrolinga v vse todgisteme. Tako mnogi kontroling uva§o

v informacijski podsistem, kot del qanovodstva, bodisi finamega bodisi poslovodnega.
Spet drugi pravijo, da je kontroling del izvajalaggodsistema, kot del finame funkcije, kot
del vsake poslovne funkcije ali kot samostojna @ash funkcija. Tretja skupina pa
kontroling uvrga v upravljalni podsistem kot orodje poslovodenja.

Kontroling se v podijetju pojavlja v Stevilnih vidgaoblikah in pomenih. Zagotovo lahko
trdim, da ni del izvajalnega podsistema, kajti kolmg je podporna funkcija, ki je povezana
praktcno z vsemi poslovnimi funkcijami. Govorim o tako e@novanih funkcijskih
kontrolingih, kot so: finaéni kontroling, trzenjski kontroling, nabavni konlirgg, kontroling
na podréju logistike, razvoja in raziskav itd. Njihova telima naloga je podpirati
odlocevalne ravni z usmerjevalnimi in usklajevalnimianmhacijami, na katere ne gledamo z
vidika ratunovodskih in nernovodskih informacij, temwe o informacijah z vidika
uporabnika.

Tako strukturirano sluzbo kontrolinga ponavadi edsho v velikih podijetjih, kjer imajo
racunalniSko podprt in integriran celotni informacijsiistem. Ostaneta torej upravijalni in
informacijski podsistem. Kontroling s svojimi aktiostmi posega tako v prvega kot tudi v
drugega. Njegova dejavnost je tesno povezana xljggem podjetja, vendar le kot pasivni
del upravljalnega podsistema. Namen kontrolingapnavljanje podjetja, niti pri tem aktivno
ne sodelujete imamo sprejemanje poslovnih otltev za osnovo aktivnega upravljanja.
Glavni namen kontrolinga je zagotavljati podporaupaavljanje in vodenje podjetja.

Zato lahko dejavnost kontrolinga tako kot Koletrfikoletnik, 2000, str. 34) ozian kot
odlocevalno naravnano celovito informacijsko dejavnésit takSna pa s svojimi aktivnostmi
posega tudi v upravljanje podjetja, in sicer z agklanjem in povezovanjem vseh funkcij
poslovodenja: opredeljevanja vizije, poslanstva aijev, n&rtovanja, nadziranja,
informiranja, organiziranja in ravnanja&®veskimi zmoznostmi (Osman&gil998, str. 36).

28



Mesto kontrolinga v posameznem podjetju je odvignedvsem od velikosti podjetja. V
manjSih podjetjih navadno to dejavnost lahko izvea poslovodstvo (vodja je hkrati tudi
kontroler). V vejih organizacijah se zaradi kompleksnosti calpio organizira v okviru
samostojne organizacijske enote. Zaradi tesne powest s poslovodsko funkcijo je
smiselno, da je taka organizacijska enota neposr@drejena vodstvu, kar prikazujem v
spodnji sliki (slika 5).

Slika 5: Mesto kontrolinga v organizacijski shemi velikgoadjetja

Poslovodstvo

Kontroling

Sektor za
ekonomiko

Proizvodni
sektor

Komercial
nisektor

Kadrovski
sektor

R &R
sektor

Vir: Lastna izdelava.

Na sliki 5 je kontroling predstavljen kot Stabnakuija v podjetju — podrejena je neposredno
vodstvu in ga podpira pri poslovodenju podijetjat Kasprotje se pojavljajo linijske funkcije
— te so odgovorne za operativno izvajanje poslowaktivnosti. Uvajanje dejavnosti kot
samostojne funkcije je smiselna samo v priméeuse poslovodstvo zaveda, zakaj to funkcijo
uvaja in kaj od nje pakuje.Ce je kontroling v podjetju uveden na takéima je seveda
realno préakovati, da ga bo poslovodstvo tudi popolnoma padipi

Na ravni visjih organizacijskih oblik podjetij jeefhvnost kontrolinga obajno organizirana
na dveh nivojih, in sicer na nivoju koncerna (hoffh) kot strateski in na ravni posameznega
podjetja kot samostojno deldjooperativni kontroling.

V doloc¢enih primerih, tudi teh je veliko, je kontrolingradi skupnih resursov integriran v
druge podporne funkcije @Eanovodstvo, informatika ...). Vsekakor je moznostlike in
vsaka ima svoj prav.

V zakljucku prikazujem v sliki 6 celovit sistem kontrolingkaterega del je tudi
organizacijska zasnova.
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Slika 6: Prikaz celovitega sistema kontrolinga v podjetju

INFORMACIJSKI SISTEM ORG;\AI\ISIEA(\)C\:XSKA
STROSKOVNI SISTEM SISJE’;AEI\QE%]SETJA
SISTEM SISTEM iggEgRZg
PLANIRANJA NADZIRANJA ODLOGANIU
DRUGI SISTEMI IN MEHANIZMI

Vir: Debeljak, 2001, str. 7.

2.7.2. Lastni ali tuji kontroling

Pri uvajanju ali ume&nju kontrolinga v organizacijo se porodi Se enbpam. Ali
organiziramo kotroling kot lastno sluzbo ali selp@sno »outsourcinga«. Dilem lastnega ali
tujega kontrolinga, kako naj ga podjetje izvajateka metode so bolj primerne, se r&az
podjetja zelo razéino lotevajo. OdIdilni dejavnik je najvekrat velikost podjetja. V manjsih
in v¢asih tudi srednjih podjetjin je bolj smiselno uvgg@ kontrolinga zaupati zunanjim
kontrolerjem. Do te odkitve vodijo prakténi in ekonomski razlogi. Poslovodje in drugi
delavci so obremenjeni s telmi nalogami, poleg tega pa nagkeat Se nimajo izkuSenj na
tem podrgju.

Zunanji izvajalci imajo oldiajno kumulirano vge znanje, saj nudijo svoje storitve raznim
podjetiem in si na ta &a pridobivajo bogate izkusnje, kar jim omdago da so hitrejsi,
uspesnejSi in cenejSi za podjetje. Kadar se malgepa odl@ajo za lastni kontroling, prihaja
do tega, da sam podjetnik opravlja naloge kontgalirob istdéasnih drugih operativnih
nalogah, in zato zanemarja strateSke naloge (usmpepodjetja. Tak kontroling je ponavadi
nesistematien in ne doseze pravih koristi. UspeSen kontratimoga biti namre sistematien,
kar lastniku malega podjetja praviloma ne uspe ékKok, 2000, str. 29).

Kadar se podjetje odta za lastni kontroling se mora zaved&timu uvaja kontroling in kaj
od njega ptiakuje. Kontroling je v podjetju lahkaimkovit le, ¢e vodstvo verjame vanj in ga
popolnoma podpira.
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3. PREDSTAVITEV IN ANALIZA PANOGE GRADBENISTVA
3.1. Posebnosti gradbene panoge

Gradbenistvo je dejavnost, ki obsega pripravljalela, gradbena dela na visokih gradnjah in
inZenirskih gradnjah, montazo gradbenih inStalsaij zakljuwtna dela v gradbeniStvu. Sem
uvr&amo dela na novogradnjah, obnovitvena in vzdrzevd#ia ter popravila.

Sektor gradbene industrije je zaradi svojih &@nasti in razlénosti od drugih sektorjev
poznan po naslednjem (Ratajec, 2004, str. 7):

* je izredno heterogen in fragmentiran sektor, kiigiama velikem Stevilu razinih
poklicev,

e Vv tem sektorju so zelo pomembni logisii in transportni aspekti; gradbenistvo je
namre& med najbolj geografsko razprSenimi sektorji, nargzito vplivajo regionalne
razlicnosti,

e kor¢ni proizvodi so véinoma neprenosljive narave, prilagodljivi in zata zelo
raznoliko uporabo, predstavljajo ene izmed najldjnih proizvodov; oblikujejo
fizicno infrastrukturo za zivljenje in delo, proizvodnjo transport oziroma ostale
pomembne storitve; kar polovica gradbenih projeks®/ nanaSa na prenovo in
obnovo,

* vedina gradbenih projektov je prototipskih,

* investicije v stroje, orodja in druge elemente sergene na krajSo Zivljenjsko dobo,
kot je to zndilno za druge sektorje,

e je tesno povezan z gospodarskim ciklom in nangmoovplivajo sezonski klimatski
pogoji,

* sektor je izrazito delovno intenziven, z visoko mhobstjo delovne sile in s
poveevanjem potreb po novih sposobnostih, saj grademelogija postaja vse bolj
sofisticirana; trajanje pogodbenih del je pogostgetho po fazah; stopnja nesrgri
delu je visoka,

» sektor generira enormne kbhe gradbenega odpadnega materiala incamja
materiala (vé& kot 270 milijonov ton letno); zgradbe so nadalggovorne za 42 %
potroSene energije v EU.

Za vsako drzavo je gradbenistvo zelo pomembna defivne samo zato, ker zagotavlja
gradbene objekte in infrastrukturo za zivljenjed@lo ljudi, p& pa ima velike multiplikativhe
ucinke na razvoj celotnega narodnega gospodarstMaanis v tej panogi so pomemben
kazalec gibanj v celothnem gospodarstvu. Znano @ jedgradbeniStvo dejavnost, kjer se
najprejcutijo negativni @inki kriznih razmer v celotnem gospodarstvu, kobjkto primer s
slovenskim gradbeniStvom v letih po osamosvojia.pa prav tako ena prvih dejavnosti, ki
zaenja s pozitivnim ciklusom.
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Dejavnost gradbeniStva je pomembna veja nacionalrgmspodarstva vsake drzave. Je
dejavnost, ki je v naju@ meri odvisna od razmer in pogojev na investl@s trgu, zahteva
kontinuiteto in naravnanost na dalji&&sovno obdobje. Zato gradbinci (po zgledu uspesnih
praks iz tujine) ptiakujejo ugodno makroekonomsko okolje, s katerim bajdrzava
spodbujala nalozbe, oblikovala ustrezne pogoje guesija, uredila zakonodajo in
podzakonske akte o graditvi objektov, javnih wdio, ustrezni za&tni politiki,
izobrazevanju idr.

Ze omenjeno uveljavljeno pravilo je, d& gre gradbenistvu dobro, gre dobro celotnemu
gospodarstvu, saj zaposleni v gradbeniStvu vezéjektdo od 2,2- do 2,5-krat toliko
zaposlenih Se v sorodnih dejavnostih (Juvan, 261041).

3.2. Zn&ilnosti gradbene proizvodnje

Bistveni znailnosti gradbene proizvodnje sta uporaba velikiHido materiala in veliko
rocnega dela. Objekti v gradnji so oddaljeni tako neddgno kot tudi od centrov za
proizvodnjo gradbenih materialov. Glede na velikalidine vgrajenih materialov in na
lokacije nabavnih centrov se postavlja vpraSargeralne organizacije transporta. Po stopnji
mehaniziranosti proizvodnih procesov je gradbenpi§ivecej za industrijsko proizvodnjo.
Stroji tudi v gradbeniStvu vedno bolj zamenjujeggro delo, vendar precej gasneje kot v
industriji. Tako je delez Zivega dela Se vedno @reeelik pri gradnji skoraj vseh vrst
objektov. Delo na odprtem prostoru gradnjo izpdgaklimatskim in meteoroloSkim
pogojem, ki so odvisni od geografskega poloZajmelga éasa itd. Zato je gradbeniStvo
predvsem nekatere njegove veje, sezonska dejavnost.

Na sezonska nihanja gradbene proizvodnje polegeklupliva tudi niz drugih dejstev,
odvisnih predvsem od karakteristik déémega gospodarstva: splosSni nivo zaposlenosti,
navade, vpliv zimskih razmer na viSino stroSkovdgenih del, stopnja opremljenosti s
tehnologijo za gradnjo v zimskih razmerah. Vplivakega od teh faktorjev se spreminja od
drzave do drzave ter na razlih podr@jih iste drzave in je odvisen od jakosti zim, vpek
prakse ter stopnje organizacije proizvodnje.

Proizvodnja oziroma realizacija gradbenih podjgijv prvem trimesgu navadno dva al
trikrat manjSa kot v zadnjemigprav so vremenski pogoji v obeh periodah precéppoi. To
pomeni, da na sezonsko nihanje gradbene proizvqugg klimatskih meéno vplivajo tudi
drugi faktorji, kot so: sistem financiranja investi termini potrjevanja planov (drzavnih
proratunov), zaklj¢nih ratunov, dol@anja prorduna podjetij ipd.

V gradbenistvu prevladuje posama proizvodnja. Najuwkrat vsak objekt zahteva posebne
priprave za gradnjo, obseg teh priprav pa je odvisg lokacije objekta, njegove velikosti,
pomembnosti, kompleksnosti, oddaljenosti od obé&tiojgradbi$ itd. V industriji se oliajno
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proizvaja za neznanega kupca, redko po dilaroVecina gradbenih objektov se gradi po
narcilu kupca (investitorja). To izhaja iz velike indilalnosti objektov, gradbenemu
podjetiu pa onemoga vnaprejSnje definiranje kagvih Zelja glede lokacije, velikosti,
razporeditve, kakovosti ter namembnosti objekta.

To je eden od osnovnih razlogov, da gradbena podiz)@a ne more izgubiti zdénosti
posaméne proizvodnje. Pred gradnjo mnogih velikih objektge potrebno izvesti
pripravljalna dela; njihova priprava in organizacigradbenim podjetiem predstavljata niz
Stevilnih specifnih problemov. Za potrebe gradnje objekta je patoelpredhodno
organizirati nastanitve delavcev, raziskati lokalWiee za gradbene materiale in dodatno
delovno silo, organizirati servisiranje gradbenehamgzacije ipd. Faza gradnje objekta je
obicajno najdrazja in najkompleksnejSa, medtem ko sxskave tal in projektiranje
pravzaprav priprave na gradnjo objekta. Od teg&ok@ ta priprava izvedena (vrSi se
individualno, za vsak objekt posebej), so odvigajainje in tehnologija (@) gradnje,
stroski in oblikovanje objekta ter funkcionalne &ieteristike.

Proizvodnja po nakilu je ena najpomembnejSih zfilaosti gradbeniStva. Ta okoliéa
postavlja gradbena podjetja v poseben poloZaj ghedpodijetja v&ne drugih gospodarskih
panog. Onemogenost dela brez nafida investitorja v veliki meri omeji svobodno izbir
proizvodnih variant v tehnoloSkem smislu, oteZugfidranje proizvodnega programa v
skladu z razpolozljivimi kapacitetami in popolnonmkljucuje svobodo izbire lokacije
gradnje, tj. onemogd®@ prostorsko razmestitev kapacitet po zelji iz\cgal

Le del proizvodnje gradbenega objekta se lahkoljgpe industrijski n&n. Tu so misljeni
gradbeni izdelki in materiali, ki so izdelani v zap prostorih in se na gradbenih objektih le
sestavijo oziroma vgradijo. V proizvodnem smislkatagradbeno proizvodnjo delimo na
posaméno, serijsko ter mno&no proizvodnjo.

Serijska proizvodnja se v gradbeniStvu pojavlja gnadnji ve&jega Stevila enakih ali po
tehnologiji grajenja podobnih objektov na kaki loia (npr. gradnja v&ega Stevila

stanovanjskih objektov po isti tehnologiji) ali petapni izgradnji industrijskih objektov
(industrijskih hal) z v&im Stevilom ladij oziroma pri etapni gradnji ceggleznic, tunelov,

kanalov itd. Ta n&n proizvodnje, ki je, kar zadeva pripravljalna alesorazmerno cenen,
omogaa vejo delitev dela in s tem ¥@ specializacijo delavcev. Ekonotnbst je v

glavnem odvisna od tehime dokumentacije objektov, od izbrane tehnologiggemja in od

serije (Stevila enakih ali podobnih) objektov (Pdain 1991, str. 11).

Mnozi¢na proizvodnja v gradbeniStvu je vpeljana v protvb obratih gradbenih izdelkov
(openi izdelki, betonski izdelki, izdelki iz lesa itdif pri proizvodnji gradbenih materialov
(cement, apno, pesek, beton, asfalt itd.). Grg maendustrijski n&in proizvodnje. Ta nan

proizvodnje zahteva standardizacijo ali vsaj tipiga gradbenih izdelkov in materialov,
uporabo visoko produktivhe mehanizacije in oprerpa, tudi avtomatizacijo. S skrajno
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natrtno delitvijo dela, z nadrobno izdelanim projektonganizacije mnoZne proizvodnje in
s specializacijo dela lahko tako dosegamo visokalyktivnost. Ekonongnost proizvodnije je
odvisna od skrbno izdelanih in vrednostno analigiraprojektov, izbora tehnologije in
obsega serije (PSunder, 1991, str. 12).

Za operativno planiranje v celoti veljadedo, da so &inki plana v smislu racionalizacije
stroskov gradnje tem ¥g, ¢im zgodnejSi je z&tek planiranja v okviru celotnega
investicijskega procesa, saj so v zgodnjih fazakimaon tudi nujne variantne resitve, ki jih je
nato treba optimirati in ki so v primerjavi s stkogelotne investicije relativho poceni. Zato
lahko na ekonondnost te proizvodnje vplivamo le v dovolj zgodnjde&h projektiranja, npr.
z izborom taksnih reSitev (oziroma variant in idejresSitev), ki so v fazi izvajanja najcenejSe
(PSunder, 1991, str. 11). Med izvajanjem gradnjgaj®ariante seveda prepozno. Vsakgave
sprememba rina in vrste dela je lahko ekonomsko usodna, kazmmdi zastoj in podrazitev
gradnje (RodoSek, 1988, str. 5).

Cas gradnje objekta, roki doke&amja in predaje objekta zelo pogosto presegajovjitede
okvirje ekonomije gradbenega podietja, ki izvajéadeot glavni izvajalec. Od rokov gradnje
sta odvisna &inkovitost investicij oziroma ginkovitost pridobivanja novih proizvodov in
zadovoljevanje javnih potreb. S tem je povezan@$amnje usmerjanja graditve objektov tako,
da se z razpolozljivimi viri zgradim vec objektov véim krajSemcasu.

3.3. Analiza privlaénosti panoge

Ujemanije informacij o okolju z znanjem podjetja ayoga menedzmentu oblikovanje realnih
strategij za doseganje svojih ciljev (Wright, PteygKroll, 1994, str. 75). Sam bom sploSno
priviacnost panoge glede na razmerje sil na trgu ocenivgokriterijin. Po Porterju so
konkurergne silnice v panogi odvisne od naslednjih petitadejkov konkurence: nevarnost
vstopa novih konkurentov, tekmovalnost podjetij anpgi, mozZnosti nadomestkov za
proizvode ter mokupcev in dobaviteljev (Prasnikar, Debeljak, 19818, 324).

Freeman kot Sesti dejavnik k temu dodaja Se relatima@ drzave, sindikata, lokalne
skupnosti ipd., ki sooblikujejo razmere v posamgmmnogi (Freeman, 1984, str. 141-142).

3.3.1. Konkurenti v panogi

Podjetja v slovenski gradbeni dejavnosti pretezaokkrirajo z znizevanjem stroskov in le
malo z dodajanjem vrednosti zaradi p&asee kakovosti oziroma diferenciacije produktov,
¢eprav obstajajo segmenti, kjer skoraj ni konkureastoceste). Analiza panoge in napovedi
za prihodnja leta kazejo na p@esje konkurence, tudi na d@n nadaljnje koncentracije
oziroma povezovanja podijetij, ter nadaljevanjei aaboge tudi v prihodnjih nekaj letih.
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Velika gradbena podjetja — konkurenti v gradbenjadeosti — se izergajejo s stalia
velikosti in kapacitet. Na veliko ized@nost in hkrati razprSenost dejavnosti podjetipmqmi
kaZze tudi podatek, da po viSini prihodkov prvihetgsodjetij v panogi realizira le okrog 30 %
celotnih prihodkov panoge (Ratajec, 2004, str. 16).

Gradbena podjetja se Ze po&je uveljavljanju racionalnejSih organizacijskih liab
zniZevanju stroskov, stalnemu izpopolnjevanju deiloypostopkov, uvajanju novih tehnologij
ter inovacij gradbene opreme in materialov, s katiebodo upravljali usposobljeni delavci.
Rezerve so zaradi rastb cen energentov tudi v logistiki. Pri tem bostarada biti njihova
cilja vetja prilagodljivost razmeram na trgu in pdaeje konkuretne sposobnosti. V
Sloveniji je Ze postalo precej jasno, da se bodaalopodijetja,ée bodo hotela biti
konkurergna in uspesSna na nadomestnih trgih, povezovatigiPanju na slovenskem trgu
dobimo olkiutek, da se je vendarle nekajgaio dogajati tudi na tem podifjo in da so
slovenski podjetniki vendarle dojeli nujnosti medpiniSkega sodelovanja.

3.3.2. Ovire pri vstopu v panogo

Bistvenih ovir za vstop novih podjetij v panogo iEmed moZznih bi omenil le dalene
prednosti, ki jih prinadajo reference podjetij. Sgvesjo oviro bi lahko pomenili strateski
gradbeni materiali (pesek, Zelezo, cement ipd.hdae je to na tako majhnem trgu, kot je
Slovenija, malo verjetno. V prihodnosti bi ovirehka postavila sprememba zakonodaje na
podraijih delovanja gospodarskih druzb in gradbeniStzatdp iz panoge za ¥@o podjetij

ni predrag, da bi za vsako ceno vztrajala v parmgblematino pa je pri podjetjih, ki imajo
specializirano tehnologijo, ki je ni mog® (na hitro) dezinvestirati.

Zaradi velike tekmovalnosti v panogi je tezko uaeiii podjetju konkuretne prednosti.
Konkurenti se med sabo bistveno ne razlikujejo tpategiji. Odsotnost diferenciacije pelje v
poudarjeno cenovno konkurenco, saj vsi uporablsiimSkovno strategijo. Podjetja se
razlikujejo le po smelosti prodorov na podieoizven lastnih sedezev, po uporabi strategij
prevzemov oziroma zdruzevanj ter po uporabi »dusiim« cen na nekaterih segmentih. To
se oprawiuje s prodori na trge, ki naj bi bili strateSkegangna oziroma odskna deska za
nove perspektivne trge. Na slovenskem trgu se pajavtudi tuji ponudniki, predvsem iz
Italije in Avstrije.

3.3.3. Moznost pojava nadomestkov

Nadomestki za panozne proizvosie mozni, a ne predstavljajo groznje za poslovaatme
gradbenih podjetij. Jeklene konstrukcije in mongazgradbe niso primerne za stanovanjsko
gradnjo, ampak le za industrijske in trgovske otgekaterih gradnja pa se v b@done bo
ekspanzivno nadaljevala. Glede na to, da so mesgthsa relativno zazidana in da se bo
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zazidava Sirila na do sedaj manj atraktivha pgdre okolici mestnih sredis bo prisla v
poStev uporaba specialnih tehnologij.

Montazna gradnja iz lahkih materialov je primermadvsem za individualne stanovanjske
hiSe in servisne objekte manjSih dimenzij. Razefjilvstanovanjskih naselij je to segment, ki
za ve&ja gradbena podijetja ni pridlan. StroSkovno nima odiitne prednosti pred klagmo
gradnjo, omogea pa doseganje visje kakovosti, predvsem daraotranjinh obdelav.

Moc¢an dejavnik, ki daje prednost Klasi gradnji, je ukoreninjen prizvok cenenosti
montaznih objektov. V strategiji podjetij pa je medthno potrebno upoStevati prihajé&jo
trend ekoloSko naravnane gradnje in eksploatadijektov. Prav tako pridobiva vednodjie
pomen energetska wamost pri uporabi objekta. SploSna ugotovitev je, m@zZnosti
nadomestkov sicer obstajajo, vendar so majhne.

3.3.4. M@ kupcev in dobaviteljev

Omejen obseg povpraSevanja na déena trgu in intenzivna konkurenca v panogi
gradbenistva Se powgjeta relativno majhno Stevilo kupcev. Kupci izidjo rivalstvo v
panogi in stalno zmanjSujejo prodajne cene, kadlggaim podjetiem ob danem nivoju
stroskov zmanjSuje bruto donos oziroma dodano w&tiddasen indikator za to je tudi drzava,
ki je z uvedbo zakona o javnih nailth kot glavni razpisni pogoj postavila ceno. Ptako je
najnizja cena merilo na segmentu podijetij inc¢hidn oseb. Hkrati je premalo zavedanja
kupcev o razmerjih med ceno in kakovostjo, ki okljs&ku del in predaji objektov zahtevajo
relativno previsoko kakovost glede nadalao ceno.

Mo¢ gradbenih dobaviteljev je velika. Podjetij, ki $gpodpanogah gradbenih zakipih in
obrtnisko-inStalacijskih del, je relativno malovsa leta poslujejo z neto dékom.

3.3.5. M@ drzave, sindikatov, okolja

Na dogajanje v panogi vpliva tudi drzava z zakomskiravhavanjem, Se posebég kot
glavni razpisni pogoj na javnih razpisih postawdgno. Vplivi ostalih interesnih skupin niso
posebej izrazeni, razen v redkih primerih, v kéitge udelezena lokalna skupnost zaradi
onesnazevanja njihove okolice, kar pa se resuglg&mimi nadomestili za storjeno Skodo. V
prihodnosti lahko ptiakujemo povéano okoljsko komponento, splote vemo, da je
gradbenistvo panoga z ogromnimi Kaoliami odpadnega in wtenega materiala.
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3.4. Dogajanja v panogi v zadnjih nekaj letih

Slovenska gradbena podjetja se zavedajo, da stgagbene dejavnosti ni blesge Poleg
tega se jim z nedavnim vstopom Slovenije v EU gbeta teZjicasi. Vsako podjetje se na ta
dejstva odziva na svojstvendima Se najvé se dogaja v okvirih velikih in srednje velikih
gradbenih podjetij, katerim prihodnost na Sirokdekaobe.

S politicnimi, gospodarsko-sistemskimi in teritorialnimi sprembami na podéu bivse
Jugoslavije in vzhodnih socialigtiih drzav ter z Zalivsko vojno se je z zmanjSanjseh
vrst investicij v Sloveniji v letu 1990 in 1991 ¢&da velika kriza v gradbeniStvu. Tako Stevilo
delavcev kot delez gradbeniStva v bruto déema proizvodu sta do leta 1994 upadla priblizno
na polovico.

V letih 1994 in 1995 se je el intenzivno razvijati avtocestni program, ki jeko
gradbenistvo kot industrijo gradbenega materialgepal iz obdobja krize. V tem obdobju so
pricele rasti tudi investicije na objektih javnhe upravdlistva in zdravstva. Vse to je
pripomoglo, da se je gradbeniStvo in z njim indistigradbenega materiala znaSlo v
ugodnejSih pogojih.

Po izjemno ugodni rasti v letu 1999 se je rastgosh prihodkov updasnila in tudi zaostala
za rastjo poslovnih odhodkov, tako da se je netoice& iz poslovanja v letu 2000 znizal,
gradbenistvo pa je zopet zaSlo v krizo. 1z podatkokazalcev poslovanja gradbeniStva in
industrije gradbenega materiala lahko sklepamaedzadnja recesija, ki se je najbolj izrazila
leta 2000, postopoma umika, vendar razmere Se&dae enostavne. Od leta 1996 do leta
2002 je panoga kot taka v letih 1996, 1998 in Zeizbmdu iz zadnje krize in recesije v
obdobju 2000-2001 v letu 2002 prav tako izkazowet® izgubo (Poslovanje gradbenistva in
IGM, 1996-2003, str. 41-58).

Po letu 2003, ko je panoga poslovala z netodkaion, zadnje napovedi omenjajo moznost, da
bo tudi v letu 2004 panoga ponovno poslovala z regfobo (Petrov, 2005, str. 18).

Kot Ze r&eno, so bile razmere v slovenskem gradbeniStvutly 2003 ugodne. To velja
predvsem zaradi ozivljanja nalozbenih aktivnostpospeSenega uresavanja avtocestnega
programa, kjer so nizke gradnje dosegle najvigyprge rasti v zadnjih letih. Nasprotno od
tega je bila ptasnejSa rast visokih gradenj, med njimi tudi stamjske gradnje, ki pa se je,
kot vidimo v tabeli 4, v letu 2004 ¢btno popravila in dosegla veliko rast. Gradbeni§e/o
danes pomemben dejavnik v naSem gospodarstvu. 20618 je imelo skoraj Sestodstotni
delez v dodani vrednosti (v obdobju 1999-2003 dm jdelez gibal med 5,7 odstotka in 6,3
odstotki), zaposlovalo je preko 57.000 delavcevdiesegalo sorazmerno dobre rezultate pri
poslovanju (Petrov, 2004, str. 19). akovati je Se bolj okrepljeno dejavnost predvsem na
podraju gradnje infrastrukture in stanovanjske gradmle,vetjem investiranju poslovnih
subjektov pa naj bi se poseda tudi gradnja poslovnih objektov.
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Iz tabele 4 je razvidno, da se je rast vrednosidigenih del iz leta 2002 v gradbeniStvu
nadaljevala. Vrednost opravljenih del se je v BB03 v povpr&u poveala za 14,5 odstotka,
v letu 2004 pa za 11,5 odstotka (Petrov, 200518iy.

Tabela 4: Vrednost opravljenih gradbenih del v letu 2003hominalni indeksi rasti za leti
2003 in 2004

Vrednosti del (v mio. SIT) / Obdobje 1-XIl 2003 IND 03/02 IND 04/03

Vrednost opravljenih gradbenih del | 355.117 114,5 111,5

Po vrsti gradbenih objektov:

Visoka gradnja | 168.894 106,8 120,5
Od tega stanovanjska gradnja 24.734 93,5 183,1

Nizka gradnja — inZenirski objekti | 186.224 122,5 102,5

Vir: Petrov, 2004, str. 19 in Petrov, 2005, str. 18.

V sliki 7 prikazujem primerjavo realne rasti bridomaega proizvoda v Sloveniji in dodane
vrednosti v slovenskem gradbenistvu.

Slika 7: Realna rast BDP in dodane vrednosti v gradbenistvobdobju 2000-2003 z
napovedjo 2004—-2006
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Vir: Ekonomsko ogledalo, 2005, str. 24.

V zadnjem obdobju so lahko zadovoljne predvseme tigtadbene druzbe/podjetja, ki
sodelujejo pri izgradnji avtocestnih del. Ta pritepp tudi najveé gradbeniskih zmogljivosti.

V preteklih letih smo med aktivnostmi in cilji slemskih gradbenih podjetij zopet pogresali
nadgradnjo kakovosti in povanje dodane vrednosti produktov. Gradbena podmijse
pretezno bolj poswala povéevanju trznih delezev na slovenskem gradbenem trgu,
dvigovanju lastne vrednosti ter iskanju novih pritosti v smislu (ne)kapitalskih povezav.
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3.5. Povezovanije in koncentracija podjetij

Svetovni trend je jasen: gospodarstva razvitih diggodbujajo nastajanje novih podijetij kot
nosilcev novih idej ter njihovo povezovanje, kigmmore k temu, da se nove ideje na trgu
obdrzijo in oplemenitijo. Najuga gradbena podjetja so se v preteklih dveh letinzivno
posveala racionalizaciji.Ceprav ta podjetja dajejo splo3ni vtis, da so z @n@ntacijo
racionalizacije zadovoljna, je dejstvo, da pozitivacinkov Se ni zaznati v njihovih rezultatih
poslovanja. To nam predvsem dokazujejo nizji pritiaga zaposlenega kljub uspeSnemu
zmanjSanju Stevila zaposlenih (primerjalno s pijajsietom).

Kot logicno nadaljevanje velikih kapitalskih sprememb na d@m gradbenem trgu lahko

.....

programov in prizadevanj za poenotenje organizacij.

Razmere v gradbeni dejavnosti Se nisccigtene. Zaradi tega in zaradi globalizacije trga
prihaja do sprememb v lastniSki sestavi podjetijletth 2003 in 2004 je bilo na doem
trgu izredno veliko kapitalskih povezav. Med izraibei tujimi interesi nastopa skupina
Strabag AG, ki zaenkrat Se »tiho« trka na vrataesiekih gradbenih podjetij. Med ostalimi
tujimi interesenti za vstop na slovenski trg bikatomenil tudi francosko druzbo Freyssinet,
ki je hcerinska druzba prve najje gradbene korporacije v svetu — Vinci.

3.6. Trendi v slovenskem gradbeniStvu

Uveljavlja se strukturno preoblikovanje in reinzamy Stevilnih procesov za doseganje
izboljSane kakovosti ter poslovanja preko integeagprojektnin procesov, upravljanja
dobavnih verig, logistike itd. Dolgo#ao gledano naj bi te spremembe kombinirali z novimi
modeli nabave, kar naj bi privedlo do stabilnejSegaprasSevanja in do bolj konsolidirane
industrije. Tudi v tujini prtakujejo nadaljnjo racionalizacijo v gradbeni dejast, zlasti na
strani vejih gradbenih podjetij, ki naj bi spodbudila integijo podjetij za inzeniring
gradbenih projektov.

Poudarek bo naméena dodani vrednosti za kupce in na odpravljanpotrebnih stroskov, ki
nastajajo med gradbenim procesom dela. Oblikovanjeairtovanje projektov bo moralo
temeljiti na eksplicitnih zahtevah strank (invesfiev) s finagnega in ekonomskega st&hs
zajemati pa bo moralo celotne Zivljenjske cikledianega produkta. Simulacije z uporabo
informacijske tehnologije bodo zato postale cama praksa, saj bodo stranki omdge
vizualni prikaz raznih moznih scenarijev. Tak pristop so v tujini pemovali »hitroodzivno
nartovanje«. Med prihajajee trende nekateri analitiki uwi&o tudi tega, da naj bi vma
podjetij postala t. i. »pristaniSke organizacije«aterih bi bilo nekaj stalno zaposlenih in ti
naj bi prevzeli klj¢ne strateSke vloge in naloge podjetja, vse ostaldipizvajala druga
funkcijska podijetja oziroma najeti specialisti eaneljih »ad hoc« pristopa.
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Poleg predhodnih navedb se slovenskim gradbeninegewh priporéa predvsem naslednje:

» Velika gradbena podijetja naj tudi v prihodnostiansjo sploSna, manjSa gradbena
podjetja naj se specializirajo v donosne niSe ko teelikim podjetiem nudijo mino
strokovno podporo.

* Prihodnost slovenske gradbene industrije naj temalgnanju, kapitalu in tehnologiji.

» Usmeritev v inZeniring, saj ta v svetu prinaSa eapobicka (domai zgled: podjetje
Ponting, ki je projektiralo viadukirni kal; tuji zgled: skupina Bechtel, ZDA — vodilni
v gradbenem inzeniringu).

* Moznost prodora nasih gradbenih podjetjih na tuge se kaze predvsem v ponudbi
posebnih gradbenih del in vodenju gradbenih projekt

* V tujini so lastniki velikih gradbenih sistemov puggo banke, saj gre v tej dejavnosti
za velike nalozbe, pri katerih je tudi potreba pmamciranju velika. TeZzave naSih
gradbenih podijetij pri nastopih v tujini bodo predwm v financiranju, saj jim nasSe
banke ne morejo zagotoviti konkutgih dolgor@nih finartnih sredstev.

* Pricakujemo lahko spremembe glede investitorjev in sticg, predvsem bodo zelo
mocan vpliv Se naprej imeli cikli drzavnih nalozb.

« Ne le racionalizacija v smislu znizevanja stroskpeslovanja, temwve tudi
reorganizacija poslovnih procesov (strateSka pestne, boljSa integracija
horizontalnih subjektov v verigi vrednosti, vkigvanje narénikov v celoten proces,
zmanjSanje tveganj na projektu, boljSi izkoristigistike itd.).

» Potrebno je izboljSati proces spremljanja dogajengvropskem trgu javnih na&ib—
preusmeritev v profitabilne trzne segmente z vsigra na nove, profitabilne trge.

3.7. Evropsko gradbenistvo in trendi v EU

V letu 2003 je promet gradbeniStva v svetu pres8ds)0 milijard EUR, kar ga uwé na
prvo mesto med vsemi dejavnostmi v svetu. Najlemyito je v ZDA, Kkjer njegov proizvod
znaSa dobrih 1.000 milijard EUR, in v Evropi, kjer bil prag 1.000 milijard EUR pr¥i
presezen leta 2002.

V svetu je gradbeniStvo mino razvito v vseh drzavah, se pa njegov pomenzermra delezu
bruto domaega proizvoda posamezne drzave, znatno razlikuje.7® odstotka v Veliki
Britaniji in na Svedskem prek 9 odstotkov, 11,5totlk& v ve&ini zahodnoevropskih drzav, do
17,3 odstotkov na Irskem in 18,3 odstotka na Paitskgm. Kljub temu da gradbenistvo v
ZDA predstavlja skoraj 30 odstotkov svetovnega pemiStva, je njegov delez v bruto
domaem proizvodu le 4,7 odstotka (Juvan, 2004, str. 1).

Za razliko od mnogih drugih dejavnosti, kjer sevegp podjetja nahajajo v ZDA, je v
gradbenisStvu polozaj drugan in se na vrhu najégh podijetij na svetu izmenjujejo francoska
Bouygues in Vinci, spremlja pa jih Svedska Skanslagveija gradbena podijetja po vrednosti

prodaje v Evropi prikazujem v tabeli 5.
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Tabela 5: Najveija evropska gradbena podjetja po prodaji v letu3200

PODJETJE Drzava Prodaja v
mio. USD
1. Vinci  Francija 20.488
2. Bouygues Francija 17.208
3. Skanska AB ' Svedska 14.056
4. Grupo ACS Spanija 12.232
5. Hochtief AG  Nemija 12.211
6. Royal BAM Groep Nizozemska 8.625
7. FCC ' Spanija 6.830
8. Bau Holding Strabag AG Avstrija 6.468
9. AMEC plc V. Britanija 6.388
10. Bilfinger Berger AG Nentija 6.296

Vir: Top global constructorqURL: http://enr.construction.com/people/toplistpGlobalcont/
topglobalCont_1-50.asp], 12. 2. 2005.

V letu 2003 je imelo slovensko gradbenistvo 740 BBmeta na prebivalca, medtem ko je
bilo leta 2002 povpkge v devetnajstih drzavah Euroconstructa (15 zabedmopskih in 4
srednjeevropske drzave — Svidde$ka, MadZarska in Poljska) kar 2.203 EUR. Nekatere
Sloveniji podobne drzave so imele Se bistvenbpremeta na prebivalca. Irska npr. kar 5.394
EUR (Juvan, 2004, str. 1). Promet na prebivalcagezavah jugovzhodne Evrope Se bistveno
manjsi od slovenskega. Ze samo ti primerjalni pkidedZejo, da so na slovenskem trgu in na
trgih jugovzhodne Evrope Se ogromne rezerve zalmfidazvoj gradbeniStva, ki jih bodo
izkoristila velika gradbena podjetja iz drugih drz&e tega ne bodo mogla ali hotela
izkoristiti domaa podjetja.

3.7.1. Kljuni podatki

Klju¢ni podatki za industrijo gradbeniStva v Evropi (EU5) za leto 2003 (Ratajec, 2004, str.
51):
* 9,8-odstotna udelezba v BDP, investicije na 91%anil EUR,
« 1,8 milijona podjetij, od katerih je 97 odstotkowalih in srednje velikih podjetij (z
manj kot 20 zaposlenimi) oziroma 93 odstotkov z pkat 10 zaposlenimi,
e 11,7 milijonov zaposlenih, kar je 7,1 odstotek tedodelovne sile v Evropi in 28,5
odstotka zaposlenih v industrijskem sektorju,
» 26 milijonov delavcev v EU zavisi, direktno ali pedno, od gradbenega sektorja,
* najve]ji industrijski delodajalec v Evropi,
« 5drzav EU (Nentja, Velika Britanija, Francija, Italija in Span)jakupaj predstavlja
kar 76 odstotkov celotne gradbene industrije v Biro
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Upocasnitev splosnih ekonomskih trendov v Evropskiiyeijznatno vplivalo na gradbeno
dejavnost in znaki rasti, ki so se v gradbeniStamalki proti koncu leta 2003, niso imeli dovolj
velikega vpliva, da bi popravili upad na letni rawd Zahodnih drzavah (EU 15) je splosSna
gospodarska rast hitrejSa kot rast v gradbeni ingilu®kRealne stopnje rasti BDP in dodane
vrednosti v gradbenistvu za zahodno Evropo (EUptiikazujem v sliki 8.

Slika 8: Realna rast BDP in dodane vrednosti v gradbenis$tvobdobju 2000-2003 z
napovedjo 2004—-2006
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Vir: Summary of European construction market foregaL: http://www.euroconstruct.org/
pressinfo/pressinfo.php], 12. 3. 2005.

3.7.2. Prtakovanja in napovedi v evropskem gradbenistvu

V gradbenistvu, posebej na ob&ovzhodne Evrope, obstaja nedvomen potencial zeoja
¢eprav ne moremo govoriti 0 »Eldoradu«. V novinka&h aglvija manj kot pet odstotkov
celotnega gradbeniStva petindvajseterice, gradojhnstanovanj pa mimo zaostaja za
potrebami. Ptiakovana izboljSanja se predvidevajo za manjSe tegt,pa je predvidena tudi
za vzhodnoevropske in srednjeevropske drzave. 8kdkirna rast je napovedana za po@ro
Ceske, Slovaske, Madzarske in Poljske. Nekatere vemjame stopnje rasti v evropski
gradbeni industriji prikazujem v tabeli 6.

Tabela 6 Napovedane realne stopnje rasti v odstotkih e@ski gradbeni industriji

Podrogje leto 2002 2003 2004 n 2005 n
zahodna Evropa | 0,3 0,4 1,0 1,6
osrednja (vzhodna) Evropa -2,9 4,4 7,0 9,6
Evropa = Euroconstruct podije | 0,1 0,6 1,2 2,0

Vir. Summary of European construction market fore¢a|L: http://www.euroconstruct.org/
pressinfo/pressinfo.php], 12. 3. 2005.
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4. PLANIRANJE IN KONTROLA STROSKOV V GRADBENISTVU
4.1. Splosna izhodi&

Opredelitve raztininh avtorjev poudarjajo tri dejavnosti, ki dé&o delovno podrge
kontrolinga. To so planiranje, kontrola in inforamje. S planiranjem razumemo zamisljanje
bodaiega stanja in poti za doseganj&€n@vanih ciljev, s kontrolo pa predvsem spremljanje
dosezenih rezultatov in primerjavo z¢rtam, ugotavljanje odstopanj od dmvanega,
analizo vzrokov za odstopanje in pripravo ukrep@ doseganje weovanih ciljev ter
informiranje razlénih sluzb v podijetju, kjer te informacije uporaldjaza sprejemanje
odIccitev za doseganje vnaprej postavljenih ciljev ptdje

Tudi Dickey skupaj poveze vsa tri podj® in pravi, da je plan projekcija aktivnosti, le s
bodo izvajale v prihodnosti. Kljub temu da zahtg@laniranje od podjetij napor, ga podjetja
smatrajo predvsem kot dobro nalozbo. Ti razlogslsde€i (Dickey, 1992, str. 15):

» Kontrola. Plani so temelji za kontrolo poslovariiaina alternativa je kaos.

* Alokacija resursov. Poslovanje je uspesSke, za poslovni proces uporablja
sredstva na najbolj datkonosen n&n. Dobri plani spreminjajo ré&n uporabe
sredstev, kar poveje profitabilnost.

e Zunanja odgovornost. Investitorji, banke, dé#mji in uprava zahtevajo dobre
plane. Nilte ne investira v podjetje, ki nima jasne vizijen@pozna svoje poti.

« Ucinkovitost. Planiranje prihranias, trud in denar. MenedZerjem dovoljuje delati
napake »na papirju« in omaogopregled sprejetih odlidev. Podjetja, ki planirajo,
so aktivna in ciljno usmerjena, porabijo maigsa za reakcije na neprijetna
presenéenja.

Zaklju¢im lahko, da je kontroling v osnovi planiranje ilrkrola poslovanja kot podpora
poslovodstvu v smislu zagotavljanja smotrnosti. padpora se kaze v pripravljanju
informacij in analiz (porail), pripravi in kontroli planov. V praksi lahko etee ve& let,
preden razvijemo uspeSen sistem planiranja in kntPogosto prihaja do odpora zaradi
bojazni izvajanja dokgenih neprijetnih nalog, kontrole, porai@sa in podobnega. Ker
kontrole brez predhodnega planiranja ni, v nadalgyv na kratko povzemam posebnosti
planiranja in kontrole v gradbenistvu.

4.2. Posebnosti planiranja in kontrole v gradbenistu

V poslovnem zivljenju zelimo s planiranjem spozrta¢asovno vse bolj oddaljene dogodke
ter jih vse bolj jasno spoznavati. Zaradi omenjeazigilnosti in posebnosti panoge
gradbeniStva je tezko gakovati, da bi z lahkoto aplicirali metode planjeam kontrole, ki

so si utrle pot v teoretnih razmisSljanjih kot tudi v ostalih industrijskipanogah. Gradbena
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proizvodnja ima specifen in samosvoj zr/iaj proizvodnje, je pretezno spremenljiva in ni
stattna oziroma ustaljena. Motnje so tu pravilo, ne yama kot v ostali industriji. Zaradi
mnozice moten] je poslovodenje gradbenih projek$ev bolj tezavno kot poslovodenje
serijske proizvodnje, saj se pojavljajo posebnesagwsti Ze pri sami zasnovi projektov, pri
njihovem planiranju, organiziranju in koordiniranjkontroliranju in kogni implementaciji
(Schroder, 1992, str. 195-196).

Planer v gradbeniStvu mora imeti Ze v najzgodnigsi na voljo vse dosegljive podatke,
narte in specifikacije, da se lahko popolnoma vzivemov in da lahko dojame kijna
vprasanja gradnje. Zlasti mora poznati strukturongleksnega gradbenega procesa, Ki
dirigira celoten tehnoloski, organizacijski in stkovni potek gradnje.

Ze v fazi priprave ponudbe kot tudi v fazi izvarijp kontrole uresgievanja ter porabe
inputov se naredi celoten plan za d&o projekt. Komponente planiranja v gradbenistvu so
(Rodosek, 1988, str. 6-7):

e kadri,
e projekti, proizvodna sredstva,
e materiali,

e energetski viri,

* delovne metode, prostor,
* financna sredstva,

e zakonodaja,

e (as.

Planiranje projekta pomeni zamiSljanje vseh dejatino projektu in njihovo usklajevanje,
upoStevaje njihovo povezanost, trajanje, stroSkpadobno. Kontrola projekta se podobno
kot njegovo planiranje nanaSa na trajanje, rokppgiene, sredstva in stroSke. Vsak projekt
predstavlja zaokrozeno celoto med seboj povezagjdvdosti in pri véini projektov njihova
uresnéitev ne poteka vedno po ¢réu. Pri izvedbi projekta tako prihaja dogyia ali manjSih
odstopanj, ki lahko nastopijo pri trajanju dejavinogporabi finaknih in ostalih sredstev ter
zaposlenih, kar se odraza na&jiteali manjSih stroskih. Taka odstopanja moramavptasno
odkriti. Pri tem moramo vedeti, kaj jih je povZio, kdo bo uvedel ukrepe ter odpravil
posledice. To dosezemo s primerjanjem izvedbe kt@je projektnim n&tom — planom in
tako lahko ugotovimo, ali je priSlo do odstopan;.

S planiranjem stroSkov projekta zato poskuSamo napgpedvideti in prepkati morebitne
probleme, ki bi lahko nastopili, in s tem povezanozno prekoré&tev planiranih sredstev
oziroma planiranih stroskov. Moznost prekiinge predrg&una stroskov je vedno prisotna,
zato potrebujemo kontrolo. S kontrolo stroSkov deseo vejo ucinkovitost pri izvedbi ter
boljSe spremljanje in izvajanje projekta. S kordrgkroskov zZelimo tudi doseizpolnitev
projektnega n&ta v okviru predréuna stroskov in dogedruge cilje projekta, med katerimi

sta zlasti kakovost projekta in doseganje rokov.
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Tovrstne probleme planiranja in kontrole v gradBani danes vedno bolj reSujejo na eni
strani s pomgo najrazltnejSih analiz in z uporabo metod operacijskegaskazianja, na
drugi strani pa s pond® in uporabo sodobnih ¢analniSkih programov in tanalniske
opreme, saj problematika stroskovdas izvedbe projekta postajata vedno bolj pomembna,
kar prav gotovo prispeva k izboljSanju kakovostrptanja in kontrole stroSkov tudi pri
najbolj zapletenih in kompleksnih gradbenih projekt

4.3. Planiranje gradbenih projektov

»Misce stultitiam consiliis brevem:  »®odaj malo nespametnosti svojim resnim planom:
Dulce est desipere in loco.« (Horace) Ocarljivo je biti norcav v pravem trenutku.« (Horac)

Planiranje gradbenih projektov ni enostavno. Zadteeliko casa in naporov, da izdelamo
dober plan. Tudi kontrola projektov ni lahka, kagiFko ali, Se bolje, nemog® je kontrolirati
projekt, ki je slabo planiran. Planiranje tudi nbceni. Planerji porabijo velik@asa za
premiSljevanje o planu, njegovo izdelavo, razgoviorelebate o njem, preverjanja ipd. Ne
planirati oziroma dostaviti material v nepravefasu, neustrezno zaporedje dela, velike
kolicine odpadnega materiala, porablj@s za odprave napak, pomanjkanje informacij ipd. —
to je ponavadi Se veliko drazje, a je dober polagatlabega planiranja oziroma v nekaterih
izjemnih primerih tudi popolne odsotnosti planiin]

V gradbeniStvu se daje zelo velik poudarek opemativu planiranju, to je planiranju na
posameznih gradbenih projektih, kjer se s pradram do potankosti planirajo vsa dela,
materiali, storitve, finatna sredstva, kapacitete, termini, resursi ipd. @tpare plane v
gradbenistvu lahko razwdmo glede na njihovo namembnost in glede na pregfaeiranja
(generalni, detajlni plani). Glede na predmet ptama razvr&amo operativne plane v
terminske in spremljaje. Terminske plane, imenovane tudisovni ali plani napredovanja
del, izkazujemo za prikazmsovnega poteka proizvodnje (gradnje objekta) nsipmgce plane
pa za prikaz potreb po delovni sili, mehanizacigterialih in finadnih sredstvih (PSunder,
1988a, str. 4-5).

Terminski plani so najpomembnejsi plani planiragfadbenih projektov. Sluzijo kot osnova
za izdelavo spremljafth planov, kot osnova za organizacijske ukrepe at &redstvo
casovne kontrole izvajanja del. Terminske planeligdeo graféno in z uporabo razinih
tehnik, kot so gantogrami, ciklogrami, ortogongifani in mrezni diagrami.

Iz opisa je razumljivo, da operativni plan figarh sredstev dobim@e kolicine dela po planu
napredovanja pomnozimo s préwaskimi enotnimi cenami in seStejemo nigse zneske.
Enako velja tudi za vse ostale gradbeneckad, ki jih pomnozimo s cenami za enoto Ewie
ter dobimo plan finainih sredstev oziroma predtan stroSkov, ki je predmet kontrolinga v
gradbenem podjetju in namen mojega magistrskega del
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4.3.1. Plan finar#nih sredstev oziroma stroskov gradbenih projektov

Sodobno pojmovanje plana finamh sredstev ne dovoljuje, da bi bil ta le prepogsbsledica
tehnicno konceptuirane dinamike gradnje, ampak so finarmoznosti enakopraven osnovni
parameter dinamike gradnje. To pomeni, da morgliat dinamike izvedbe del Ze v osnutku
usklajen s planom financiranja projekta. V mnogiimerih moramo dinamiko izvedbe del
prilagajati ne le tehnoloskim in organizacijskim Znostim, ampak predvsem tudi firgam.
Bistveno je, da oblikujemo plan potrebnih fidaih sredstev, da bi zagotovili dok&mje
gradnje v pogodbenem roku.

Cilji finan¢nega planiranja projekta so (Mawdesley, Askew, @{Rd997, str. 171):
» pridobiti informacije za finatno kontrolo projekta,
* postaviti cilje za finatne dosezke projekta,
» odlciti se za razvoj oziroma Zatek projekta,
* odlciti se za najem morebitnih potrebnih dodatnih fitrah sredstev,
* oceniti tveganje projekta,
» zagotoviti, da bo projekt ostal v okvirih predvideiinartne konstrukcije.

Vsak udelezenec v projektu daje tem ciljem dtmgaprioritete, vendar morajo imeti vsi te
cilie v obziru pri planiranju. To pomeni, da so \zeebe oziroma podjetja vkena v projekt,

v doloteni meri zainteresirana za poznavanje plana &man sredstev. Investitoriji,
projektanti, izvajalci, podizvajalci, kooperanti dobavitelji r&unajo na finatine koristi iz
projekta in vsi morajo poskrbeti, da so njihovaafitna sredstva za projekt pravilno in
natargno planirana. Polom oziroma neuspeh enega od weteley ima lahko pomemben
vpliv na vse ostale, zato je interes vseh, darsanfna sredstva dobro planirana in nato tudi
kontrolirana.

Finartno planiranje zahteva (Mawdesley, Askew, O'Rell§97, str. 172):
e projekt mora biti razdeljen na posamezne segmeni®ma elemente, iz katerih
vidimo posamezne stroske,
e poznavanje, kdaj bo kateri segment izvrSen,
* poznavanje finaimih posledic in vpletenost vsakega segmenta.

Ni nujno, da je finatno planiranje Ze v zgodnjih fazah projektiranjaam&to in podrobno.
Sele ob odlditvi za razvoj oziroma z#etek projekta je pomembno, da se projekt razdeli na
segmente, ki ustrezajo segmentom kontrole stroSkpudjetju. Finatni plan za zamisljen
projekt je lahko povzet v kumulativni fin&mi krivulji, ki jo na osnovi tabele 7 prikazujem v
sliki 9. Finartne kategorije, vzete v obzir pri projektnem planjua so:

» prihodki — prejemki,

» obveznosti (stroski) — izdatki,

e poslovni izid — prebitek.
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Tabela 7: Finartni podatki zamisljenega projekta po mesecih

mesec Tekota Tekodi  Tekodi Tekodi  Tekoti Kum. Kum. Kum. Kum. Kum.
obveznost izdatki prihodki prejemki prebitek | obveznost izdatki prihodki prejemki prebitek
0 | 65 30 0 0 -30 65 30 0 -30
1 40 25 20 18 -7 105 55 20 18 -37
2 | 65 55 25 23 -32 170 110 45 41 -69
3 80 70 50 44 -26 250 180 95 85 -95
4 | 100 70 70 64 -6 350 250 165 149 -101
5 110 95 130 116 21 460 345 295 265 -80
6 120 105 155 140 35 580 450 450 405 -45
7 105 100 175 158 58 685 550 625 563 13
8 | 80 80 170 152 72 765 630 795 715 85
9 60 75 85 77 2 825 705 880 792 87
10 | 45 65 60 54 -11 870 770 940 846 76
11 20 40 40 36 -4 890 810 980 882 72
12 | 10 40 20 18 -22 900 850 1000 900 50
13 30 0 -30 900 880 1000 900 20
14 | 20 0 -20 900 900 1000 900 0
15 50 50 900 900 1000 950 50
16 | 0 0 900 900 1000 950 50
17 0 0 900 900 1000 950 50
18 | 50 50 900 900 1000 1000 100
Vir: Mawdesley, Askew, O'Reilly, 1997, str. 175.
Slika 9: Krivulja finanénega plana za zamisljen projekt po mesecih
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Gledano projektno planiranje kot celoto, ne le koancno planiranje, je najbolj primeren
pristop k njemu, hierarbén pristop. Pri tem gre za gdenitev nalog na posamezne
aktivnosti, ki morajo biti opravljene na posamezravneh. Vedno velja, da zgornja raven
doloca cilj spodniji ravni. Izdelava projektnega planargelicna od podijetja do podjetja, od
projekta do projekta. Vsebovati pa mora stedelemente (Meredith, Mantel, 2000, str. 224):

» Okviren pregled projekta: vsebuje kratek povzetdjlevcin obsega projekta, razlago
odnosov med cilji projekta, strukturo vodenja il @odjetja ter glavne prelomnice v
projektu.

e Cilje: podroben opis ciljev projekta, zlasti rok®iroskov in kakovosti.

» Generalni pristop: opisuje pristop vodenja in téhnpristop k projektu, odnos med
potrebno in razpolozljivo tehnologijo, potrebnosbkerantov.

* Pogodbene zahteve: lista in opis vseh zahtev o¢pibrodobavi materialov s strani
nara:nika, povezovalnih dogovorov, svetovalnih obvezngstgled projekta in vse
ostale obveznosti iz pogodbe. V tem delu je Selpgjgetrebna popolnost.

* Preglednice: razine preglednice in liste vseh pomembnih trenutkavseé bodo
predvidoma zgodili ¥asu planiranja, izvedbe in kontrole projekta.

» Sredstva: vsebuje ddlibev prora&una, opis néina spremljanja stroskov in postopkov
kontrole, spremljanje potrebnosti posebnih strojmstne opreme, laboratorijskih
uslug, logistike, posebnih materialov.

» Kadre: opis p&iakovanih zahtev glede kadrovske strukture zapdsleaiprojektu —
posebne sposobnosti, izobrazba, izkusSnje, potrebolaraZzevanje, prekvalifikacije.
Dolaoci se profil in Stevilo potrebnega kadra.

* Metode vrednotenja: vsak projekt je potrebno oveogitinpo standardnih metodah in
po metodah, dolgenih na z&etku projekta. OpiSejo se postopki spremljanjarazija,
skladi€enja podatkov in razvoja zgodovine projekta.

* Potencialne probleme: opiSejo se mozni problemisdilahko pojavijo. Nekateri
izmed najbolj pogostih problemov so: kratki dobawaki, omejitev sredstev,
kompleksnost koordinacije, nezadostna avtoriteta p@sameznih podiph,
spremembe davkov, teléne napake, stavke, slabo vreme in podobno.

Ti elementi plana so tako osnova za podrobnej3arplge predréuna, preglednic, delovnega
plana in splosnega vodenja projekta. Se posebejepdmi so prav operativni plani, saj
sluzijo kot osnova za selekcijo kadrov, dolev sredstev, planiranje rokov in kontrolo.

Sestavljen plan je vaja na papirju celotnega dojmjeki bi se moralo zgoditCe poteka v
resnici tako, kot je bilo napovedano, potem vodstvojekta ve, da bo projekt k&en v
predvidenemc¢asu in s predvidenimi stroski. ¢lmkovit projektni menedzment mora
neprenehoma primerjati napredek projekias], izdatke na projektu (stroski) in telmo
ucinkovitost (obmgje dela in kvaliteta). To se pravi, da je sestawv[jan osnova za kontrolo
projekta. Projekta ne moremo kontrolirate ni bil primerno n&tovan, in tudi projekt ne
more biti primerno n&tovan,¢e niso jasne vse zahteve lastnika (investitorjajljnprojekta.
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4.3.2. Korekcija plana

Le redko pa se zgodi, da sledimo¢mavanemu planu od Zatka do konca projekta.
Oznaevanje napredka na planu in delanje zaporednigmditev na planu, da se ujema z
dejanskim napredkom, se imenuje posodabljanfasW zaradi slabega napredka, sprememb
ali neprtakovanih tezav projekt zamuja. To zahteva, da ae gbmpletno pregleda — ta
pregled se imenuje preurejanje. Preurejanje in geddfanje plana sta potrebna zato, da se
plan lahko nadalje uporablja za napovedovanje d&kga projekta in dokafanje
preostalega dela.

Potreba po tej korekciji obstaja, ker (Spinner,2,99r. 56-57):
* je pomembno za investitorja, projektanta in izvagalda vedo, kakSen je trenuten
status projekta,
e je pomembno, da se ve, kaj je potrebno postoatsalpokrije zamude,
» Ce projekt zamuja, ljudi, ki so vpleteni v ta prdjekanima, zakaj zamuija,
« nam priskrbi pomemben podatek o projektu,
* nam priskrbi dosti bolj nat&ne napovedi za prihodnost.

Pogostost in podrobnost posodabljanja sta odvishirazseznosti, celotnega trajanja in
kompleksnosti projekta. To je lahko dnevno, tedenskeséno, dvomes&no ipd.

4.4. Kontrola finanénih sredstev oziroma stroskov gradbenih projektov

Kontrola finargnih sredstev oziroma stroSkov je osnova nadzoravamjobvladovanja v
organizaciji. Denar kot skupni imenovalec ter nadsetilo za druge oblike vrednosti je
merilo, s katerim skuSa menedzment meriinkovitost in uspeSnost organizacije pri
doseganiju ciljev in standardov.

Kontrola stroSkov projekta na osnovi primerjaveatiske izvedbe z tigovano ugotavlja, ali
se izvajajo dejavnosti projekta v skladu s planiranstrodki. Ce se ugotovijo w&a
odstopanja od planiranih stroskov, se mora ustreknepati tako, da se bodo dejanski stroski
priblizevali planiranim stroSkom oziroma pre¢inau stroskov. Man;jSi dejanski stroSki lahko
pomenijo, da je bilo izvajanje dejavnosti ng&ua slabSe kakovosti izvedbe. dfiedejanski
stroski pa lahko kazejo na negospodarno troSerpe,via neracionalno poraldasa ipd.

S kontrolo stroskov nas predvsem zanima, kaksSno lejanski stroski v trenutku kontrole,
ali bodo planirani stroSki projekta prekéeai ali ne, kako bomo primerjali dejanske stroske
opravljenega dela&sovno planiranimi stroski zak§anih in delno izvrSenih del, kako bomo
razporejali in prikazovali dejanske stroSke itdrath tega enako kot planiramo stroske, tudi
kontroliramo stroSke projekta (Hamilton, 1997, 826).
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Za dobro spremljanje in kontrolo stroskov je potrebmeti dober sistem ohiana teh
stroSkov, ki ga moramo obvladovati. Ta sistem vgelege vrste stroskov, stroSkovna mesta
in stroSkovne nosilce. Pri kontroli projekta prijaeno n&rtovano, ugotavljamo odstopanja in
predlagamo ukrepe.

Vzroki za odstopanja so lahko v neustreznendrtoganju organizacije projekta, novih
spoznanj, Vv neustrezni usposobljenosti delavcevustneznem sistemu odianja,
nagrajevanja, nesporazumih in konfliktih, nejasmoedeljenih odgovornostih, zadolzitvah,
avtoriteti itd., kar vodi k slabsi izvedbi projektdlavedeni vzroki pa vodijo tudi k visjim
stroskom projekta, kot so bili planirani (SpinnE®92, str. 59).

UspeSna je tista kontrola, ki spodbuja in pomagaekji ucinkovitosti in uspesSnosti
zaposlenih pri projektu ter nizjim stroSkom, ki jgovzra&a dobra organizacija projekta.
NeuspeSna pa je tista kontrola, ki dusSi pobudaja8a strah in negotovost. Spremljanje
dejanskega poteka gradnje opravimo najboljéasmvnem in stroSkovnem terminskem planu
izvedbe, odvisno od konkretnega namena.

StroSke gradnje lahko spremljamo tako, da konstnuir krivulje za predvideni potek
stroskov s seStevanjem vmesnih vsot v dahih ¢asovnih intervalih. Krivulja lahko kaze
strosSke pa&asovni enoti ali kumulativo stroSkov. Primer zaSke dela prikazujem v sliki 10.

Slika 10: Krivulja planiranih stroSkov dela in dejanskih cstkov dela na zamisSljenem
projektu v obdobju devetih mesecev
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Modeli za finatno kontroliranje (Mawdesley, Askew, O'Reilly, 199, 265):

* najpomembnejSi model je spisek oziroma lista detah¢in ter popis mer (postavke
gradbenih del),

e poleg tega obstajata Se dodatna shema, ki hienarirazdeli glavnho delo oziroma
neko delovno etapo na poddejavnosti s prikazonxikoliela, materiala in drugih
zahtevanih kotiin,

* model stroskov dela in materiala, porabljenegarogektu.

Za natatien nadzor se lahko spisek del oziroma dejavnosiat@ineje razleni na osnovne
poddejavnosti (te se v projektuckeat pojavijo), ki se jih nato uporabi in tudi koolira.

Zahteve za tinkovito sledenje in kontrolo vsebujejo (Mawdeslégkew, O'Reilly, 1997, str.
271):

» jasno komunikacijo o obsegu dela potrebnega zardakge projekta,

* natartno planiranje dela, ki se mora izvesti za dalane projekta,

» dobro ocen@asa aktivnosti in njihovih stroskov,

 discipliniran proraun in avtorizacijo za potrosnjo (porabo),

» ¢asovno bilanco fizinega napredka in potrosnje,

» periodno ocenjevanjéasa in stroSkov za dokéemje preostalega dela,

» pogoste primerjave dejanskega napredka in izdakm&nom in pror&nom.

4.4.1. Vplivi zamud

Zamude vplivajo na podrazitev projekta. To niso sapmamude zaradi nedobavljenega
materiala, energije in drugih razlogov, ampak tadimude pri kontroliranjuCas, ki ga
porabimo za zbiranje in spas@nje informacij, ima pomemben vpliv néinkovitost kontrole.
Prevelika ¢asovna razlika med kontrolo merjenja in samo kdatrlahko privede do
zmanjSanja produktivnosti, pa tudi do velikih sk@& popravljanja napalée pravéasno ne
ukrepamo (npr.: na gradbi§ vzamemo vzorec betona, ga ne pregledamo takepnbe
vgradimo, nato pa ugotovimo, da ni bil primeren,ga moramo odstraniti, kar pase
stroske).

Vidimo, da je pomembna tudi gibost kontroliranja in nadzorovanja, to je préasno
ugotavljanje sprememb in odstopanj ter hitro ukngpaNadzorovanje ima smisel l& je
veljavno in zanesljivo, se prawe ima ustrezna merila in standarde, s katerimi ¢gate
primerjati ugotovljene tinkovitosti in uspesnosti.

Ucinkovito kontroliranje zahteva dalena sredstva in resurse. Njihova poraba mora biti
vselej znatno manjSa od koristi, ki jih prinaSagalzorovanje in kontrola.
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4.4.2. Kontroliranje vnaprej

Cilj finan¢nega kontroliranja vnaprej je izdelatsovno izvedljive plane, ki se prilagajajo
celotnemu projektu, ocenam stroSkov in trenutnemanp planiranja. MenedZzer mora
vnaprej predvideti in predloziti predlagane metdeéa, njihovo trajanje ter vire, s katerimi se
aktivnosti lahko izvajajo. Za razliko od povratnenkrole poskuSa predvideti verjetne razvoje
dogodkov na projektu in na tem temelju préagno ukrepati, da ne bi priSlo odstopanj. Pri tej
stopnji dol@&anja plana je potrebno posvetiti pozornost vpragakgko zmanjSati stroske s
pomaijo spreminjanja aktivnosti, in vprasanju spremenios&ov s pové&anjem trajanja
dejavnosti (primer: ali betonirati z Zerjavom abetonskarpalko).

Zadnji dola@en plan, ki temelji na predpostavljenem planu delana vseh fizinih in
financnih parametrih, predstavlja standard za dejanskedien plan. Pri ocenjevanju in
predvidevanju moramo uporabiti vse znanje, ki ganmo.

Pri vnaprejSnjem kontroliranju sta za daljSo digkusomembni dve t&Ki, ki ju bom omenil
v nadaljevanju (Mawdesley, Askew, O'Reilly, 199, 868—269):

« optimalno dokowtanje ali izvedba projekta ni enako vsoti optimalizwedenih
aktivnosti; zato bi bilo koristno uporabiti aktivstd z znizano optimizacijo, da bi
zagotovili optimalnost celotnega projekta,

e uporaba zadnjega ddenega plana lahko privede do problemov, ko realltat
primerjamo z njim, saj smo s tem skrili problemiesd nastopali v originalnem planu.

4.4.3. Kontroliranje nazaj — povratna kontrola

Cilj finan¢cnega kontroliranja nazaj je ddit nepravilnosti na Ze izvrSenem projektu
financnega plana. Za kontrolo potrebujemo (Mawdesley emskO'Reilly, 1997, str. 269):

« finareni plan, izrazen kot finamo krivuljo,

e vrednosti doko&anja projekta,

» vrednosti stroSkov projekta,

* primerjanje izvrSenih del s planom,

* metode za identitifikacijo neugodnildiokov,

* metode za izboljSanje prihodnjiktinkov.

4.4.3.1. Vrednosti dokdanja projekta

Osnovna merska kdlna projektov je vrednost izvrSenega dela. To vostilahko dobimo s
podrobnim spiskom merjenih kéin. Mnogo bolj prakiitno mero dobimo z razdelitvijo
projekta na segmente, preko katerih so se izviadini in finanéni plani. Izbrane segmente,
ki predstavljajo tip dela ali aktivnosti, lahko @&imo v fizikalnih enotah, kot so tekametri,
kvadratni ali kubini metri, kilogrami ali ure, dejansko izvrSitev jpgazamo v odstotkih
celote, ki jo oceni nekdo na poloZaju.
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4.4.3.2. Vrednosti stroSkov projekta

Ob sklenitvi pogodbe za projekt so cene za detwermo, material in storitve dalene.
Naloga menedzmenta projekta je zagotoviti potrdimigine ter s kontrolo notranjega dela
paziti na troSenje, krajo in nedobavljen materkal; bi pove€alo stroSke projekta. Ponavadi
zbiramo koltine meseno za predlozitev rauna ali pl&ila, kar velja za péasi premikajoe se
projekte. Stroski so odvisni tudi od navad delayégdelo opravljajo.

4.4.3.3. Primerjanje in kontrola izvrSenih dellarmpom

Pregled oziroma kontrolo izvajamo nad d@oim obsegom stroSkov, ki so dobljeni in
doloceni z zadnjim posodobljenim planom.

Za kontrolo in primerjavo rabimo (Mawdesley, AskeWwReilly, 1997, str. 274):

» shemo, ki hierarkino razdeli glavno delo na poddejavnosti s prikazamiicin dela,
materiala in drugih zahtevanih k&h,

* popis zahtevanih virov (materialov, kapacitet),

e enote virov; pri ocenjevanju stroskov je potreboanmati enote mer oziroma virov, saj
so pomembne pri &ananju stroSkov projekta,

e ocene trajanj dejavnosti,

* informacije o preteklosti: prejSnji podobni projektdokumenti, razni komercialni
podatki ter skupinska znanja.

Natartnost kontrole je odvisna od velikosti delovne pokta torej kako podrobno jo
razdelimo. Kontrola vsebuje:

e nadzor nad dejanskimi stroski in odkrivanje odstppal plana,

e zagotavljanje, da se vse primerne spremembe ¢radaapisejo,

* prepre&evanje vnasSanja nafah, neprimernih ali nepoobléénih sprememb,

« obvesganje kupca oziroma investitorja o pooldasih spremembah.

Kontrola stroSkov se ukvarja tudi z iskanjem pemiih in negativnih razlik, pri tem pa mora
biti tesno povezana z ostalimi kontrolnimi procésit so kontrola plana, kontrola kakovosti,
kontrola sprememb.

Da lahko kontrolo izvajamo, potrebujemo (Mawdeskskew, O'Reilly, 1997, str. 274):
» stroSkovno krivuljo,
e porctila o poteku del oziroma o izvajanju projekta; Zmmjugotavljamo,e smo
presegli proréun,
» zahtevane spremembe; obstaja mozZnost, da zahtesprenembe spremenijo
proratun.
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Velike spremembe v planu lahko privedejo do pongengregleda, ocene in izdelave plana,
torej do:
e ponovne ocene stroskov; ponovna ocena stroSkovolghdkaze, da nekaterim
zahtevam in ptiakovanjem celotnega projekta ne moremo zadosttifka cena).
e popravka proréuna ali do revidiranega pram@na; je neka specialna vrsta ponovno
pregledanih ocen stroSkov. Popravljen p¥araje sprememba v priznani oziroma
sprejemljivi stroskovni krivulji.

S popravljanjem skuSamo s katerimi koli ukrepi gajeci projekt priblizati projektnemu
planu.

Zelo pomembna je tudi ocena zakka projekta. Tu dokimo vzroke za napake, ki so
povzraiile neskladnosti v projektu. Te so pomembne progatju in ocenjevanju stroskov v
prihodnjih projektin. Drugé&e povedano: na napakah se&imp. Vse spremembe
dokumentiramo, da nam v prihodnosti sluzijo kot gdpreteklosti za pravilno ocenjevanje.

4.4.3.4. Metode za identifikacijo slabitinkov

Kljub temu da je potrebno zagotoviti celotno fitaa »zdravje« projekta, je hkrati tudi
zazeleno, da izboljSamo vse morebitnednmawvitosti na projektu, ki nimajo neposrednega
vpliva na finagen rezultat projekta. Vodje projektov morajo biir#eresirani tudi za druge
stvari, ne samo za celotno firi@o Wwinkovitost projekta.

Informacije, ki pokazejo na to, kje in kako bi lahkzboljSali doléen segment, moramo Se
natargneje proditi in razSiriti. Pri tem je koristno, da vodje pe&tov prowijo te informacije
ter na osnovi lastnih opazanj ponudijo najboljSeznusti opredelitve problema in iskanja
resitve.

4.4.3.5. Metode za izboljSanje prihodnjidinkov

V skrbi izboljSevanja procesov, raznih segmentola dgd. morajo biti metode dela pogosto
spremenjene in izboljSane. Te spremembe so povezamsim naporom ali zmanjSanim
placilom in lahko préakujemo razline odpore podrejenih. V takih razmerah je vodjggita
odgovoren, da zagotovi nove metode, tehnike, amalizposkuse izboljSevanja tako, da z
njimi reSi probleme in zagotovi po¥&no Wwinkovitost.

4.5. Povzetek glavnih kazalcev pri planiranju in katroli gradbenih projektov

Iz operativnih oziroma terminskih planov, ki predijo resurse ter njiho¢as delovanja in
koli¢ine, lahko kot koten povzetek izlu8mo naslednje planske kazalce po segmentih:
» planirana obveznost iz dela = stroSek dela na d&avilo dni

e planiran prihodek iz dela = prodajna cena po enhstievilo enot
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» planirana dginkovitost dela = planirana obveznost iz dela hpkn prihodek iz dela

Podobno velja tudi za ostala dva segmenta (matst@itve), gledano celoten projekt skupaj
pa lahko planiramo:
* planirana celotnadinkovitost = planirane vse obveznosti / planirasii prihodki

S sklenitvijo pogodbe projekta so cene dela, matein morebitnih podizvajalcev ddlene.
Cene za delo, material, opremo in storitve podefeay dol@imo na osnovi normativov
oziroma na osnovi prodajnih cen.

Plan naj bi bil po nekaterih navedbah od 5 do 1€tailov bolj optimistten pri postavljanju
ciliev za delovno silo, material in storitve. Pat&zina m& teh enostavnih etk je
uresnéena, ¢e so kontrolne akcije izvedene pred dalamem projekta in imajo potem
odIccitve Se véje efekte.

Ob koncu delovnega dne, tedna, etape, mesecao@kfa lahko merimo dejanski napredek
projekta. Govorimo o kontrolingu v gradbenistvu.

Tako pri kontroli kot pri planiranju so kifmi Ze omenjeni trije segmenti, kjer lahk@uaamo
dejansko tinkovitost na projektu na naslednjidma (Mawdesley, Askew, O'Reilly, 1997, str.
223-229):

» dejanska obveznost iz dela = stroSek dela na daevilo dni

» dejanski prihodek iz dela = prihodek po enoti *#iteenot

» dejanska &inkovitost dela = dejanske obveznosti iz dela adski prihodek iz dela

Podobne kazalce za namen kontroléureamo tudi za ostala dva segmenta in za celoten
projekt:
« dejanska &inkovitost segmenta material = dejanske obveznbpstaslova materiala /
dejanski prihodki iz naslova materiala
* dejanska @inkovitost storitev = dejanske obveznosti do podjalcev / dejanski
prihodki od investitorja
» dejanski celotendinek = dejanske celotne obveznosti / dejanski nefmihodki

Naloga kontrolinga je zagotoviti vse prej naStetdormacije za vodstvo projekta in

menedzment, da lazje sledi projektu, ga usmerjagika in izvaja potrebne izboljSave ali

rebalanse. V praksi so omenjeni kazalci manj pogostimajo velikih povezav s stvarnostjo,

prikazujejo se lahko le v zakfjnih analizah projektov. Tu jih prikazujem za boljSe
razumevanje in spoznavanje planiranja ter kontvofgradbeniStvu. Na teh spoznanjih gradi
praksa, katera tudi sam uporabljam pri izdelaypnedstavitvi modela kontrolinga, ki bi lahko
bil uveljavljen v vsakem gradbenem podjetju.
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5. MODEL GRADBENEGA KONTROLINGA V PRAKSI
5.1. SploSna izhodi&a

Sistem kontrole je v teoriji mnogokrat pojmovan kbtojcek planiranja. Kontrola mora
namre& zagotavljati uresditev planov s pomgo analize odmikov med planom in dosezki ter
S sprozitvijo ukrepov za odpravo odmikov.

Nemogde je na zéetku kateregakoli projekta vnaprej napovedati es@ave ali predvideti
vse spremembe, ki jih projekt potrebuje. Skozi gkbjmora biti viozen ves trud v to, da se
uravna delo, minimizira spremembe plana in da sermjaelje proti vhaprej dokenemu
ucinku, ¢asu in stroskom.

Kontrola projektov se osreddafona tri elemente projekta: kvaliteto, stroSkeces. Vodja
projekta je vseskozi zaposlen s temi tremi elementém ko odgovarja na vprasanja, kot so:
ali projekt prinasa p¢akovano donosnost, ali projekt to prinaSa ggkovanimi ali nizjimi
stroski, ali projekt to prinasSa v pakovanem ali krajSertiasu. Pregled nad temi elementi je
Se posebej tezko obvladati pri projektilitjega obsega.

Zn&ilnosti dobrega sistema kontrole projekta v prasipredvsem fleksibilnost, stroSkovna
ucinkovitost, uporabnost, preprostost, préagnost, polna dokumentiranost, opredeljenost
odgovornosti, zadolzitev posamezglanov projektnega tima in podobno. Sistem kontrae
sme biti prevé kompleksen in ne sme terjati préwiela. Usmeriti ga je treba predvsem v to,
da daje bistvene informacije hitro in da omégditre popravljalne akcij€e se ureskdevanje

ne odvija v skladu s planom ale se pogoji z&nejo bistveno spreminjati v nefrtovano
smer. Ce se te informacije ne zberejo preko sistema pajarin kontrole, so lahko za
podjetje za vedno izgubljene.

Temeljna cilja kontrole sta reguliranje rezulta®pomda@jo usmerjanja aktivnosti ter nadzor
nad finaknimi sredstvi, fiz€nimi sredstvi in¢loveskimi viri. Vodja projekta mora imeti
enakovreden odnos do obeh ciljev. Kontrola moradabro uravnoveSena, in sicer v smislu
stroskovne &éinkovitosti, primernih zelja in ciljev ter kdline — ne sme je biti pre¥ene sme
biti prepodrobna (Meredith, Mantel, 2000, str. 5301).

Ob izdaji ponudbe za dalen projekt gradbeno podjetje ponudbene cene obpdi@i s
pomasjo gradbenih kalkulacfi,kamor pri dol@anju cen sodijo tile ri@ni in postopki izdelave
(PSunder, 1988, str. 54):

e popis gradbenih, obrtniskih in inStalacijskih del,

® Beseda kalkulacija je romanskega izvora in jelij@n&ini (calcolare) sinonim za tananje, obr&unavanje in
pora&unavanje. V naSem primeru jo rabimo takrat, ko imislna postopke in gae dolaanja ponudbenih cen
za proizvod (Novakoviet. al., 1984, str. 111).
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» predizmere za gradbena, obrtniSka in inStalacijiia,
e projektantski predauni gradbenega objekta,

» priblizni predr&uni gradbenih objektov,

* ponudbeni predtaini gradbenih objektov.

Struktura prodajne cene v ponudbenem pkedra je sestavljena iz sletie prvin:
* ponudbena prodajna cena za gradbena dela,
* ponudbena prodajna cena za obrtniSko-inStalactska

Prvo prvino lahko razstavimo na gradbeno delo adbeni material, drugo pa na obrtnisko-
inStalacijske storitve. To je tudi osnova za spianp stroSkov vsakega gradbenega projekta
na treh pomembnih segmentih:

1. SEGMENT DELO

2. SEGMENT MATERIAL

3. SEGMENT STORITVE

Te tri segmente bi lahko razsiril Se za en segment:
4. SEGMENT SREDSTVA ZA DELO (mehanizacija, oprema,ipvodna sredstva ...)

V nadaljevanju se osred@wmm in predstavljam model, ki vkiuje tri najpomembnejSe
segmente, izpdam pa cetrtega iz razlogov, ki jih navajam v spodnjem adkt
(predpostavke prakimnega modela).

Predpostavke prakihega modela kontrolinga v gradbenem podjetju, kioggavnavam v
nadaljevanju, so:
« gradbeno podjetje izvaja izkljno gradbena dela,
e za izvajanje gradbenih del uporablja lastne praimeo delavce in tudi najema
gradbene delavce — kooperante,
* segment obrtniSko-inStalacijskih del izvajajo igkho s podizvajalci,
* podjetje najema usluge gradbene mehanizacije -rp@neni enak sistem kontrole
kot na obrtniSko-inStalacijskem segmentu (storitve)
« prikazani model velja za dejanske aluae po gradbeni knjigi — cene so oblikovane
za enoto posameznih pre¢inaskih postavk.

KakSen je sistem in model tega spremljanja ter rodmtstroSkov v posameznem segmentu
glede na ponudbo (ponudbeni predma oziroma plan) ter kako se v praksi izogniti teia
neposodobljenega (neazZuriranega) oziroma nekamgga plana, govorim v nadaljevanju
pete téke magistrskega dela.
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5.2. Splosno o prordunu (predra¢unu) in obra¢unu

Prora&un, imenovan tudi predtan, stroSkovnik ali plan, prikazuje izan predvidenih
stroskov za nek izdelek ali dobavo. S pémgonudbenih prediéanov gradbenih objektov
gradbena podjetja dalajo ponudbene cene gradbenih objektov.

Obraun ali na kratko réun pa prikazuje izkan dejanskih stroskov Ze izvrSenega izdelka ali
pozicije.
Proraun in obr&un sta po obliki in sestavi enaka. Ri@njena sta na posamezne postavke ali

pozicije (PSunder, 1991, str. 60).

Vsako pozicijo sestavljajo:
» opisizdelka ali dobave,
» Kkoli¢ina izdelka ali dobave,
* cena na enoto izdelka ali dobavo,
» znesek kot zmnozek kéine in cene za enoto izdelka ali dobave.

Primer iz ponudbenega preduma oziroma obkaina prikazujem v tabeli 8.

Tabela 8: Primer postavk iz ponudbenega preédraa oziroma obkaina

St. Opis dela Koli ¢ina Prodajna cena v SIT
postavke za enoto skupaj
1. Openi zid debeline 32 cm, zidan v

grobi podaljSani malti1:3: 9 *n 3 20.000 60.000
2. Dobava in vgrajevanje armiranih

betonov MB 30 konst. nad 0,30°m?
— m frakcija 0—31 mm — pasovni
temelji m 94 14.500 1.363.000

S Viseci polkrozni Zleb iz pocinkane
plocevine deb. 0,55 mm, razvite Sirin
33 cm s pocinkanimi Zeleznimi

kljukami 'm 20 900 18.000
4, Dobava in montaza ALU vrat 220 x
100 v beli barvi kor 10 100.000 1.000.000

Vir: Lastna izdelava.
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V ponudbenih predtainih so doldene prodajne cene za dédm gradbeni projekt tako, da
razvr&amo dela na (PSunder, 1991, str. 62):

» gradbena dela,

» obrtniSka dela,

* inStalacijska dela.

V tabeli 8 sta tako postavki Stevilka 1 in Stevikg@rimer gradbenega dela, postavki Stevilka
3 in Stevilka 4 pa primer obrtniSkega dela.

IzvrSena dela se ohmanavajo messo v tako imenovanih zasnih mes#ih situacijah.
Kolicine za situacijo obrmnamo v gradbeni knjigi, cene za enoto pa vzamemo |
pogodbenega predfana. Situacijo sestavljamo kumulativno, tako d&kvsasec povzemamo
vsa opravljena dela od &tka do konca del.

V koncni sestavi na zadnji strani mora biti razviden mkegseh del od zatka, posamezni
obraunski zneski preteklih mesecev ter vrednost dehjegrh meseca, ki jo dobimde od
zneska vseh del odStejemo vrednost situacij prbtekésecev.

Ko dovrSimo vsa gradbena, obrtniSka in inStalaeijslela na stavbi, moramo izdelati na
gradbigu kortno situacijo ali kowtni obraun. Kortni obraun je izdelan po pozicijah
pogodbena predéana (PSunder, 1986, str. 75).

Ponudbeni predtan in obr&un sta torej v gradbeniStvu temelj za spremljangzor in
kontrolo stroSkov.

5.3. Kontrola stroskov v segmentu delo

Bistveni znailnosti gradbene proizvodnje sta uporaba velikilido materiala in veliko
rocnega dela. Pri visokogradnji znaSa delez stroSkadlgenih del (stroski gradbenega
materiala in zivega dela) priblizno 50 odstotkoelvstroskov, ki jih gradnja objekta zahteva.
Tako je delez zivega dela Se vedno precej velikgprdnji skoraj vseh vrst objektov, prav
tako pa je to delo na odprtem prostoru, izpostaeljklimatskim in meteoroloSkim pogojem,
ki so odvisni od geografskega polozaja, letn&sa itd.

Tako imenovani faktotas ima Ze na danasnji stopnji razvoja naSega gnatise enega od
najpomembnejSih vplivov na stroske gradnje, tawpé bo razvojno gledano prav gotovo Se
naragal. Cas je namr&vhodni parameter za skupne stroske gradnje, kiavadnoslenimo

na neposredne in posredne stroSke. To Se poselejzaeposantino proizvodnjo (gradnjo
objektov).
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Gradbena dela navadno razvrstimo v naslednje s&(piajk, 1987, str. 12):
» zemeljska dela,
e opazi,
* betonska dela,
e armiranobetonska dela,
» zidarska dela,
» tesarska dela,
« kanalizacija,
* razno.

Vsaka predréunska postavka je prikazana na posebnem listuté@iejo 8), ki ima lahko e
strani, razvr&enih v enakem zaporedju in z enakimi oznakami, so@tv pogodbenem
predr&unu. Za nepredvidena dela (to so dela, ki nisataajgredraunu, izpugene postavke
in spremembe) se olaanski listi dodajo na koncu kot posebno poglavjeoznako
»nepredvidena dela, in sicer po enakem postopkuziopredréaunske postavke. \te
oziroma manj dela pa se ugotavlja in prikaze najzé&k strani obraunskega lista za
posamezno postavko.

V gradbeniStvu za delo in material uporabljamo e norme. Uporabljamo jih za potrebe
planiranja gradbene proizvodnje, kalkuliranja dtms (cen) in obr&unavanja gradbenih
storitev ter za potrebe nagrajevanja delavcev.

Iz njih so razvidna tudi pravila za izdelavo popigadbenih, obrtniskih in inStalacijskih del
ter pravila za izréun kolicin za posamezne storitve, ki v popisih gradbenihpdedstavljajo
tako imenovane obéanske postavke.

Gradbene norme ozt igemo s kratico GN. Zaradi razlikovanja ozmao normo édinka z
GNU ali skrajsano NU, normo porabe pa z GNP. Meehtdo normama GNU in GNP obstoja
dolocena odvisnost. Normaiimka je obratno sorazmerna z normo porabe za gotiukcije
ali matematino izrazenoge vzamem osemurno dnevno delo kot normalno (P&&7 1str.
91):

8/ GNU = GNP
8 /GNP = GNU
GNP *GNU =8
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Proizvodne norme so Stelnle vrednosti, ki dokajo delovne tinke ali porabocasa ter
materiala v proizvodnji. Normo za d@keno storitev lahko izrazimo na dvative:

» kot normo éinka ali izdelave, to je kalino proizvoda, izvrSenega v ddéknem
c¢asovnem obdobju.
Primer iz gradbeniStva:

« zidanje opénega zidu 2,42 hv 8 urah,
* opaz zanosilce 6,50°m 8 urah,
» strojna izdelava betonske meSanice 30,60 Burah.

* kot normo za porabéasa, potrebnega za izdelavo enote izdelka.
Primer iz gradbeniStva:

* zidanje opénega zidu 3,30 NU za 1°m
« opaz za nosilce 1,24 NU za%m
» strojna izdelava betonske meSanice 0,27 NU za 1m

Norme v gradbeniStvu predvidevajo za deloo postavko del (Pajk, 1987, str. 93):
* porabocasa za enoto izdelka v urah in po kvalifikacijiadedtva ter ure dela s strojem,
* porabo materiala za enoto izdelka,
e podatke o vé&kratni porabi pomoznega materiala za enoto izdelka,
» pravila za obré&unavanje gradbenih in obrtniSko-inStalacijskih del.

Za merjenje porabe delovnegasa koristimo razthe metode, odvisno od vrste dela, stopnje
razlenjenosti delovnih operacij in ciljinega merjenglainegatasa. V gradbeni proizvodniji
se najveékrat uporabljajo naslednje metode merjenja deloataga (PSunder, 1987, str. 103):

* metoda hronometraze,

* metoda fotopregledov,

* metoda posnetkov delovnega dne,

* metoda nakljanih posnetkov.

NaStete metode kontrole delovnegesa so predvsem stvar gradhis operative na projektu,
ne tcejo pa se direktno metode spremljanja stroSkojg kpisujem v magistrskem delu. Zato
teh metod podrobneje ne opisujem. Poudarek konstob&kov v segmentu delo je predvsem
spremljanje in izr&unavanje izpolnitve norme ter s tem povezanih ktroglela.

Izpolnitev norme doléene delovne skupine ali skupaj za celo gra@bidziroma projekt
izratunamo na naslednji tia:

Izpolnitev normév % = planirane NU / dejanska poraba NU * 100

" Formulo lahko piemo tudi obratno, to je planir&tié v imenovalcu. Vse je stvar interpretacije vl in
porcgilih.
61



5.3.1. Primer kontrole stroSkov v segmentu delo

Posebnost omenjenega segmenta je v tem, da izvafamioolo tako za fizino kot tudi
financno vrednost. Najprej prikazujem primer &ze kontrole, to je Stevilo norma ur oziroma
porabljenegaasa. Ponudbeni predtan — plan jasno in nat&ano predstavi Stevilo norma ur
(NU) na projektu in vrednost dela kot takega. Hghoho re&eno, da je planirana poraba
10.000 NU. V okviru spremljanja porabe Stevila NUniagrajevanja delovnega tima si zato
postavimo cilj, ki pomeni maksimalno porabo 10.000 na projektu.

Tu se pri postavljanju cilja Ze pojavi prva od tgilem. Sama gradnja v d@enih razmerah
(velikost gradbi&a, struktura dela, lokacija, varnostne razmeren&igske razmere ...) terja
dodatne napore, s tem pa dodatne stroSke in dogabie/odne norma ure. Druga, Ze prej
omenjena dilema pri postavljanju cilja pa se pqjaei uporabimo zadnji sprejeti ponudbeni
predr&un — plan, v katerem smo zaradi teh ali onih raaogtali ali spremenili nekatere
gradbene postavke, ki so nastopale v originalnemugioenem predéanu — planu, kar
ponavadi pomeni manjSo rekapitulacijo norma ur pajelit in s tem nerealen fii in
financni plan. Podobno veljate je predrdun — plan neazuriran (dodatna dela¢ ela,
nepredvidena defapd., pa so dejansko nastopila), saj potem rasko he odraZa dejanskega
stanja projekta (tretja dilema).

Kakor koli Ze je, ob skrbno sestavljenem in popoingredr&unu naj ne bi bilo nobenih
dilem, kolikSno Stevilo NU na dotenem projektu je nasS cilj. Ker pa v praksi nékrat ni
¢isto tako, lahko dokimo dolaten pribitek na NU v predéanu, ki upoSteva prvi dve dilemi,
to je od vremenskih razmer do velikosti projektagalnosti predrauna. Te dodatno priznane
norma ure so lahko priznane z internimi pravilroknagrajevanju in naj bi znaSale dada
odstotkov vseh predvidenih NU na dédmem projektu.

Tabela Stevilka 9 prikazuje &ia spremljanja in kontrole fizne porabe in obtaina
gradbenih norma ur. Gre za proizvodne norma uteilaproizvodnih delavcev ter za norma
ure gradbenih kooperantov. Oboji izvajajo normirgredbena dela.

Pri spremljanju in kontroli porabe NU na projektupwi stolpec vpiSemo Stevilo NU iz
ponudbe za projekt, nato pa ob poznavanju ponudfaepesdréuna postavimo cilj, to je
maksimirano dovoljeno porabo na d&#oaem projektu. Pri tem nujno upoStevamo prej
omenjeni prvi dve dilemi. To za lastne gradbeneavts# in gradbene kooperante pomeni
Stevilo NU s ponudbenega pretinaa, dodamo pa pribitek za pripravljalna in zakija dela,
vremenske razmere, realnost preédraa ipd. V nasem prakhem primeru predpostavimo
500 dodatnih NU oziroma 5-odstotni pribitek.

8 Dodatna dela niso bila dogovorjena, niso nujnagdmk pa zahteva, da se izvedejo. Nepredvidena dsta n
zajeta v pogodbi, a se morajo izvesti za kompleraobjekta. Oboja imajo podlago za ahm, ¢e ni
dogovorjeno drugse (klju¢ v roke).
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V okviru rezultata oziroma odstopanj tako sprembagiejansko porabo NU, ki jo dobimo iz
obrauna pl& oziroma evidence ur na projektu. Z izdelanim tesskim planom in
obraunano dejansko porabo NU bi tako lahko ze sprengmiabo NU in réunali odmike
oziroma izpolnitve norme.

Tabela 9: Fizicno spremljanje in kontrola Stevila NU na dé#aem projektu

SEGMENT DELO PONUDBA CILJ REZULTAT
predraéun max. poraba dejanska = zara¢unano
1 — Stevilo norma ur poraba investitorju

lastni proizvodni delavci

gradbeni kooperanti

SKUPAJ STEVILO NU

nadaljevanje tabele st. 9 v desno
SEGMENT DELO ODSTOPANJE

(zaratunano — dejanska poraba) (zara¢unano — cilj)

1 — Stevilo norma ur
lastni proizvodni delavci

gradbeni kooperanti

SKUPAJ STEVILO NU

Vir: Lastna izdelava.

Ker so v gradbeniStvu motnje pravilo, ne pa izjekoa v ostali industriji, je tu potrebno
primerjati Se en rezultat. Nujno moramo kontrolirat primerjati Stevilo NU iz z&sne
meseéne situacije, izstavljene do investitorja in dejamgorabo NU oziroma dejansko
porabljencas. Kljub temu da smo na koncu projekta porabild@@ NU, to ne pomeni nujno,
da nismo izpolnili norme.

Izpolnitev norme % = (10.000 + 500) / 12.000 * ¥87,5%
To sicer kaze na nedoseganje norme v visSini 12&otkh. Podatek, da smo investitorju
zaragunali 12.100 NU pa pomeni, da moramo obstoj@rmulo modificirati v :

Izpolnitev norme % = 12.100/ 12.000 * 100 = 10%,8

Kot Ze ré&eno je v praksi tezko giakovati, da bo predéan venomer posodobljen (aZuriran).
Zato lahko na podatek o spremembah pradrskin NUc¢akamo celo do kafanja projekta.
Jasno pa je, da tako dolgo ne gekati (nujne najmanj me&ee kontrole), in da to kar se
naredi, se tudi zatana. Pri tem sem uposteval in razreSil tretjo ddem
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Kot kaze zadniji izréun smo normo dosegli oziroma celo presegli za @f2atka. Vse to pod
pogojem, da smo investitorju zawmali 12.100 NU na tan dodatnih del, e del,
nepredvidenih del ipd., kar ni bilo predvideno omiia upoStevano v ponudbenem prédna
in je imelo osnovo za ob¥an — priznano s strani nadzornega organa ozirowesiitorja.

Ce pa bi npr. investitorju zatanali oziroma bi nam nadzorni organ priznal le D0.81U, bi
to pomenilo:

Izpolnitev norme % = 11.800 / 12.000 * 100 = 98,3 kRar pomeni, da norma ni bila
dosezena.

Iz takSnih podatkov Ze lahko izignamo odmike in izpolnitve norme ter podamo vsaj
meseéne informacije na n@n, kot je to prikazano v nadaljevanju tabele 9.

Posebnost kontrole segmenta delo je torej ta, dagperednostnega spremljanja, to je
spremljanja stroskov, spremljamo tudi &zo porabo NU oziromatas, in to zaradi
povezanosti, kajti porabljene in obteane kokine NU so pogoj za iztain stroskov oziroma
prihodkov v tem segmentu. Rmo spremljanje in kontrola NU je povezana s pogajm

in uresnéevanjem terminskih planov proizvodnje, ki so vefjasgpomena pri gradnji ter lahko
Se dodatno vplivajo na uspesnost oziroma neuspegrajskta (pogodbene kazni, penali ...).

Podobno kot spremljamo in kontroliramo &zo porabo NU, to naredimo tudi z vrednostno
primerjavo. Namesto Stevila NU spremljamo vrednogtorabo dela, dobljeno iz oldtma
pla in ostalih stroSkov dela, ter na drugi strani west dela gradbenih postavk izaane ali
kon¢ne situacije, izstavljene investitorju. Kot strodfela (dejansko porabo) Stejemo gela
proizvodnih delavcev, pta proizvodne rezije, prispevke, dodatke, davek lagep stroSke
malic in prevoza, dnevnice, &iane ipd., skratka vse, kar smo kalkulirali v pripdaeni NU.

Vrednostno spremljanje stroskov v segmentu dekaptijem v tabeli 10.

Tabela 10: Vrednostno spremljanje in kontrola stroSkov v segta delo na dol@enem
projektu

SEGMENT DELO PONUDBA CILJ REZULTAT
predraéun max. poraba dejanska  zaraéunano
2 — stroSek dela poraba investitorju

lastni proizvodni delavci

gradbeni kooperanti
SKUPAJ VREDNOST DELA v SIT
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nadaljevanje tabele St. 10 v desno
SEGMENT DELO ODSTOPANJE

(zara¢unano — dejanska poraba) (zara¢unano — cilj)

2 — stroSek dela
lastni proizvodni delavci

gradbeni kooperanti

SKUPAJ VREDNOST DELA v SIT

Vir: Lastna izdelava.

Ze prej, v primeru spremljanja porabe Stevila Neimsomenil, da je potrebno spremljanje
dveh odstopanj. Zakaj?

Odstopanje (zatanano — dejanska poraba) kaze pravimkovitost. Dejanske porabe nima
nobenega smisla primerjati s pretirasko, kajti edino merilo je priznano delo s strani
nadzornega organa oziroma investitorja.

Pri izratunih tako uporabljam novo, modificirano formulo:
Izpolnitev norme % = zatanano (NU, vrednost) / dejansko porabljeno (NUgdwiest) * 100

V veliki vecini primerov korgno Stevilo zaréunanih in porabljenih NU in s tem stroSkov na
projektu ni enako s Stevilom ur s ponudbenega pfada. Med samo gradnjo prihaja do
razlicnin sprememb v projektih, do ¥e@lel, manj del, dodatnih del, nepredvidenih del,ipd
kar vse vpliva na Stevilo NU in vrednost del v teegmentu. Ker vse spremembe niso takoj
usklajene v ponudbenih predumih (aneksih) ali morda celo nikoli, je edino prav
spremljanje in kontrola Stevila NU in s tem vrednakela v tem segmentu v okviru tega
odmika (zardunano — dejanska poraba). Enako velja tudi za segmaterial in segment
storitve o katerima govorim v nadaljevanju.

Odstopanje (zatanano — dejanska poraba) je tako stwankovitosti na projektu zaposlenih
delavcev v proizvodnem sektorju, medtem ko odstgp@ar&unano — cilj) kaze na realnost
in uspeSnost popisa gradbenih del ter sestave peneda predtana komercialnega
sektorja.

5.3.2. Cilji kontrole v segmentu delo

Angaziranje delovne sile ima za razliko od angag@&anateriala svoje spedifiosti, zato delo
in stroSek dela predstavljata izrednocutfjivo vpraSanje ekonomike gradbenistva. V
nasprotju z angaziranjem in troSenjem materialaazingna delovna sila povat® stroSke (se
trosSi) ne samo z efektivnim delom, temivedi z nedelom, ker se izgubljeneggsa ne more
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nadoknaditi. Izkusnje govorijo, da je ko vpraSanje ekonomskega uspeha grédhsav
troSenje delovne sile oziroma povZen stroSek dela. Zato je na kontrolingu v graditenis
poudarek na tem, da se sledi in spremlja efektivaetovne sile, to pa pomeni fizio
spremljanje in kontroliranje porabljenih in plartskiziroma investitorju zatananih NU.

Cilji morajo biti postavljeni konkretno in realndegle na dane okolisve, kot so obseg
povpraSevanja, obseg trenutnih poslov, zmogljivagpacitet in opreme, vrste objektov,
vremenski pogoji, dani popusti in podobno. Cilji, de tcejo segmenta dela, morajo biti
doloceni v pravilniku podjetja 0 nagrajevanju delavc@®avezava med cilji, realizacijo in
nagrado za dosezke mora biti vodilo, da bo prejeta$udi uresrieno oziroma izpeljano.

Planiranje oziroma postavljanje ciljgwora biti izzivalno in dosegljivo. Nobenega smisla
nima zahtevati nemoge, da bi dosegli moge. Planske vrednosti morajo biti mejniki, ne pa
mlinski kamni, ki pritiskajo k tlom. Torej morajatbcilji prilagojeni konkretnim razmeram.

5.3.3.Casovna kontrola stroskov v segmentu delo

Kontrola mora biti organizirana v takih intervalilla se korekture realizirajo, dokler
predmetna dejavnost Se traja in obenem dokler kmmidod plana Se tako majhni, da se Se
dajo uspesno popraviti brez korenitejSih ukrepov.

Pri tem I&imo kontrolo poteka od strani grad&isnadrejene stopnje, npr. vodstvo sektorja
ali vodstvo podjetja, in spremljanje za lastno rakioga opravlja npr. obtanski tehnik
gradbiga.

Za »zunanjo« kontrolo se prip@a da se taka kontrola opravlja tedensko, desetdneir
vsaj meséno s strani kontrolnega organa. Vse iz kontroleajajace potrebne redne in
izredne ukrepe zagotovimo takoj po ugotovitvi ogsig, realiziramo pa jih najkasneje do
druge dekade.

Dejansko stanje gradnje je potrebno spremljatich 6zn&iti vsak dan, tako da je eventualna
zakasnela dejavnost Se v teku ali v najslabSem egpunstara en dan. Tako se lahko
preprcamo, ali Se vedno vladajo okaliBe, ki so povzréile zamudo. V tem primeru je
mozno nataéno dolaiti, ¢e lezi krivda za nastale spremembe v planu, izvalillsje drugje.

Eden od osnovnih pogojev je zagotovitev nedvoumdgowornosti za vsako posamezno
operacijo. Tako si zagotovimo, da je v vsakem primenano, kdo je odgovoren za
odstopanje od planaCe ima gradbeno podjetje izdelan obeneniinkovit sistem
nagrajevanja, vezan na delovne uspehe, imamo svteoki dobro orodje stimulacije in
kadrovske selekcije.
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5.3.4. Izgube delovnegéasa

Zakaj prihaja do izgub delovneg&asa, podaljSevanja terminskih rokov, nedoseganja
normativov? Idealno organizirano delo, ki je pr&kti nedosegljivo, bi lahko definirali kot
delo brez slehernih izgub. Zato je eden od pogidvismotrov organiziranja in kontrole prav
borba proti vsem oblikam izgub in zlasti odpraviganepotrebnih izgub.

Kot izgubo v proizvodnji smatramo negativno razliKprimanjkljaj) proizvodnje v
kolicinskem ali kakovostnem obziru ali pozitivno razlipresezek) stroSkowasa ali
energije, vse to pa v primerjavi z objektivnim, y@genim normativom.

Znotraj izgub delovnegé&asa so najpogostejsi vzroki zanje naslednji (RAddEe98, str. 56):
* nepopolna, nepravasna ali protislovna tehima dokumentacija,
» povrsno ali necelovito planiranje dela,
» slaba koordinacija med sluzbami in funkcijami podje
* nepravilno organizirano delovno mesto oziroma nearaelovni pogoji,
* nezadostne delovne razmere (temperature, osvettjenp
* neustrezno organizirano varstvo pri delu,
* nezanesljiva ali nezadostna oskrba z materialom,
» slabi odnosi v podjetju, nedisciplina, velika fluktija,
» nestimulativho, nepravilno ali nepramp pla&evanje dela,
* pomanjkljiva izurjenost, slab delovni ritem.

Nasteto je Siroko podége dela, od priprave gradbene dokumentacije vssadwega izvajanja
dela. Da bi bile izgub&asa ter s tem stroSki delem manjsi, je potrebno veliko pozornosti in
dela posvetiti vsem zgoraj nastetim vzrokom.

5.3.5. Rezijski obréun dela

V normalnih primerih, kot je bilo opisano zgorahratunavamo gradbeno delo po izvrSenih
koli¢inah in enotnih cenal@e pa je delo tako, da ga ne moremo normirati irRklmavati po
enotnih cenah, npr. razna krpanja, komplicirane tai®) ali delo v izrednih okoti;yah, ga
izvrSimo v reziji, to se pravi, da ol@@amo dejansko porabljen delowais. Rezijsko delo je
lahko predvideno ze v ponudbenem prédral (Pajk, 1982, str. 71).

Samo spremljanje in kontrola tovrstnega prédna in obrduna je enostavnejSe in lazje, saj

se ves porabljedas tudi obréuna. Teoretino bi to pomenilo vedno 100-odstotno izpolnjeno
normo.
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5.4. Kontrola stroSkov v segmentu material
5.4.1. Vrste materiala

Med stroSke materiala za izdelavo Stejemo stroSke:
* materiala, ki se vgradi,
* pomoznega in
* pogonskega materiala.

Kot material za vgraditev je miSljen tisti materi@urovine in polizdelki), ki se vgradi v
objekt. Npr.: opeka, malta, cement, AB elementi. i@t pomozni material je misljen
material, ki je potreben ob graditvi, a ne ostageajen in sluzi torej le kot pogoj za izvedbo
tehnoloSkega procesa. Gre za material za opazetadkih konstrukcij, za Zasne delovne
odre ipd. Pogonski material je material, ki se poea izdelavo delov objekta. Tu mislimo na
nafto, bencin, elektriko in razna maziva, ki seijoabri proizvodnem procesu na gradiis
(RodoSek, 1998, str. 36).

Gradbene norme porabe (GNP) nam dajejo poleg pwgeiiasa tudi podatke o potrebi
materiala za enoto izdelka. V tem primeru govorionnormah za porabo materiala. Npr. za
zidanje 1 m ope&nega zidu potrebujemo 385 kosov opeke normalnegaata in 0,32 rh
malte (Pajk, 1987, str. 90-91).

V segmentu stroSkov materiala je potrebno spremmgiavo ter porabo materiala ktisko
in vrednostno na dotenem projektu.

5.4.2. ABC analiza

ABC analiza temelji na dejstvu, da tako v gradbwmiSkot tudi v ostalih panogah
gospodarstva pri izvedbi projektov majhen odstofekicij predstavlja visok odstotek
stroskov. Na sliki 11 je prikazana krivulja skoezine take, kjer 15 odstotkov pozicij
povzraii kar 75 odstotkov vseh stroSkov, 30 odstotkov @pza ze 90 odstotkov vseh
stroskov, 70 odstotkov preostalih pozicij pa pradh le Se 10 odstotkov stroSkov.

Bistvo ABC analize je torej spoznati teiig tatke, s pomgjo katerih lahko izdelamo pravila
za njihovo obravnavanje in uporabo v gradbeniS®u.dolatanju A pozicije poskuSsamo
zajeti vse pozicije visoke vrednosti, ki dajo skupe 60 do 85 odstotkov skupne vrednosti, B
pozicije so nadaljnje pozicije, ki dajejo skupafzoozicijami vrednosti do 95 odstotkov. C
pozicije so preostale pozicije. Omenjena odstotkorazdelitev se v praksi zelo fleksibilno
uporablja (PSunder, 1988, str. 128).
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Slika 11: Grafiéni prikaz ABC analize
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Vir: Lastna izdelava.

5.4.3. Primer kontrole stroSkov v segmentu material

Podobno kot pri kontroli segmenta delo je tudi fmava za kontrolo ponudbeni pretira
oziroma dejanska vrednost in kiia zargunana investitorju. Postavljeni cilji pri prodaji
gradbenega materiala so usmerjeni v zasledovaa|zaeije doléenega odstotka razlike v
ceni. Sam sistem mora biti zastavljen, da se spagpokaba in prodaja od 8 do 10 strateskih
materialov na projektu, ki pomenijo cca. od 60 @oodstotkov vrednosti vsega vgrajenega
materiala. V to kategorijo spadajo betoni, Zelgmsek, razni izolacijski materiali ipd.

V zamiSljenem prakinem primeru, kjer je v postavki materiala armatdeaFl 20, znaSa

predr&unska koléina 1.000 kg po 150 SIT/kg. V prodaji samega malarse zasleduje
dolocena razlika v ceni, kar bi za nabavno ceno v nagdemeru pomenilo ciljno nabavno
vrednost npr. 140.000 SIT. Ksina ostane ista. Ob izstavitviéasne ali kotine situacije ter

prejetin r&unih za dobavljen material s strani dobaviteljanémji ali interni) pa dobimo

rezultat, katerega med seboj preverimo, prav ta@otrkliramo tudi nabavno sluzbo. V
primeru dejanske nabavne vrednosti 140.000 SiToirtike 1.000 kg armature to pomeni
100-odstotno izpolnitev plana.

Ce odstopanja niso v okviru planiranih, je potrefineesti dol@ene analize in ukrepe. Tudi
na tem segmentu so lahko odstopanja \kuolin vrednosti (npr. porabili 1.100 kg armature),
vendar tako kot v segmentu delo préwerabljen material glede na pre¢lra, Se nujno ne

pomeni negativho odstopanje. Vse je potrebo glethatprimerjati s tem, kaj dejansko
zara&unamo investitorju. Primer kontrole stroSkov v segitn material prikazujem v tabeli

11.
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Tabela 11:Vrednostno in kotiinsko spremljanje ter kontrola porabe in dlur@a materiala na
dolocenem projektu

SEGMENT MATERIAL PONUDBA CILJ REZULTAT
prodajna max. nabavna dejanska zaratunano
Material vrednost vrednost nabava investitorju
kol. vrednost  kol. vrednost kol. vrednost kol. vrednost

1. beton MB 30 0-30

2. beton MB 20 0-30

3. armatura do FI 20

8. armatura do FI 10

SKUPAJ MATERIAL

nadaljevanje tabele St. 11 v desno

SEGMENT MATERIAL ODSPANJE
(zaraéunano — nabavljeno) (cilj — nabavljeno)
Material koligina vrednost koligina vrednost

1. beton MB 30 0-30

2. beton MB 20 0-30

3. armatura do Fl 20

8. armatura do FI 10

SKUPAJ MATERIAL

Vir: Lastna izdelava.

Ker so odmiki na vseh segmentih (delo, materialitse) veplastni, mora vodja gradisid
oziroma vodja projekta o njih dobro razmisliti irsedelovanju s sektorjem za ekonomiko, Ki
pripravlja porgila, pripraviti strokovno razlago. Tudi v tem priraese izkaze kot prednost,
¢e r&emo, da so odmiki signali za izvajanje ukrepov. @dizara&unano — nabavljeno)
pokaze, ali smo obéanali vso koléino materiala in ali smo ustvarili daleno (ciljno) razliko

v ceni na tem ali onem materialu po predraski osnovi ali pa je priSlo do kaksnih negativnih
odmikov. Odmik (cilj — nabavljeno) pa pove o reatgonudbenega predwmna ter ali je
nabavna sluzba opravila svojo nalogo, to je zasladje doléene razlike v ceni na segmentu
material oziroma ali je komercialna sluzba ponudtlarodala ta material kupcu (investitorju)
po ceni, s katero ustvarimo doéén dohodek.
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Razlike oziroma odstopanja medértavanimi, dosezenimi ter zamwananimi koltinami in
vrednostmi lahko nastanejo zaradi:

* resniéno veje ali manjSe kotiinske porabe,

* spremembe nabavnih cen, slabe nabave, danih pepusto

* napd&nega planiranja oziroma nerealnega popisa del,

e racionalizacije in organizacije izboljSav,

e strukturnih sprememb,

* uporabe neustrezne tehnologije ali prave tehnaampj nepraveriasu,

« slabe kontrole in neizkognja ostankov (visok kalo),

» ¢asovnega zamika,

» prevelikih zalog ali nevestne manipulacije z matem,

* napak v knjizenju stroskov.

Na potroSnjo osnovnega in pomoznega materiala dnstwplivata kvaliteta materialov in

nagrajevanje delavcev za prihranke pri materialod@ktivnost potroskov materiala lahko
zato povéamo z nabavo standardiziranih materialov, ki ineafggandardi predpisane lastnosti
Z dopustnimi tolerancami.

Nagrajevanje za prihranke pri materialu mora Hitnslativno, tako da je kalo materiatan
manjSi. Na potroSke osnovnega in pomoznega maiepalbistveno vpliva tudi ekonomika
proizvodnje s protevanjem razlinih vrst moznosti uporabe materialov glede na mgho
lastnosti in cene, glede nada distribuiranja materialov od prodajnega mestandesta
potroSnje, glede na tia skladi€enja ipd.

5.5. Kontrola stroSkov v segmentu storitev
5.5.1.Delitev obrtniSko-insStalacijskih del

Pri stroSkih obrtniSko-inStalacijskih del je ama kontrole drug&en od kontrole stroSkov
gradbenih del. Gre za podizvajalska podjetja, Katsituacije (ré&uni) so za glavnega
izvajalca stroSek tujih storitev. Za vsako vrstb skeizvede razpis in postopek oddaje del. Pri
teh delih nas normativi kot taki ne zanimajo. Posama vrsta del se v celoti odda
dolocenemu podizvajalcu za d@eno pogodbeno vrednost.

Podobno kot gradbena dela tudi obrtniSka in inSiiglea dela razdelimo na posamezne
skupine, te pa na postavke (tabela 8). Pri visgkddnjah, kjer so obrtniSka dela najbolj
raznolika, imamo opravka navadno z naslednjimiraBkimi deli:

» krovska dela,

» Kkleparska dela,

* mizarska dela,
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kljucavnicarska dela,
kamnosesSka dela,
pecarska in kerandna dela,
steklarska dela,
Stukaturska dela,
slikarska dela,
pleskarska dela,
parketarska dela,
tlakarska dela,
tapetnisSka dela,
PVC in ALU dela,
ostalo.

InStalacijska dela pa sestavljajo:

vodovod — sanitarije,

centralna kurjava — klimatizacija — pregeaanje,
elektrika,

strelovod,

plin,

dvigala.

V vecini gradbenih podijetij je obajno, da sluzbe ali oddelki kalkulacij dé&o ponudbene
cene za gradbena dela, medtem ko za obrtniSka Stalacijska dela zberejo ponudbe
(ponudbene cene) ¥eizvajalcev teh del. V ponudbeni pretina gradbenega projekta
vkljucijo tisto ponudbo za obrtniSka oziroma inStala@jslela, ki je najugodnejSa glede na
ponujeno ceno, rok, kakovost, reference in ostagp@ glavnega izvajalca.

5.5.2. Razlogi za in proti podizvajalcem

Podizvajalci so v veliki vé@ni primerov vpeti v véino gradbenih projektov. Njihova uporaba
ima za gradbena podjetja kot nosilce izvajanja pdbgonaslednje prednosti (Mawdesley,
Askew, O'Reilly, 1997, str. 277):

manjSa potreba obsega lastne delovne sile v panaglikimi nihanji dela,

manjSa potreba po rezijskih delavcih, kar pomennjse posredne stroSke in s tem
manjSo ponudbeno ceno,

manjSa potreba po miwoo specializirani lastni delovni sili,

moznost najema visoko usposobljene in specialieideiovne sile,

poveuje moznost glavhemu izvajalcu, dadagodizvajalca, ko je njemu ze {#ano;
ugodnejSa plélna bilanca glavnega izvajalca in manjSe tvegamajerojektu.
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Iz Ze nasStetih razlogov nekatera podjetja pri swogelu uporabljajo izkljeno podizvajalce
(gradbena inZeniring podjetja). Vendar ima taimg@oslovanja (izkljgno s podizvajalci) tudi
svoje slabosti:

» podizvajalci so lahko malo ali hizavezani glavhemu izvajalcu ali projektu in brez
oklevanja spreminjajo svojo zvestobo,

* linija kontrole med operativo podizvajalca in mehe@ntom glavnega izvajalca je
lahko daljSa, kote uporabljamo lastno delovno silo, in s tem matipkovita ter
drazja,

* uporaba podizvajalcev lahko zaradi rézih mnenj povéa probleme menedZzmenta s
podizvajalci ali celo med podizvajalci,

e problemi enega podizvajalca lahko powij@ verizno reakcijo vse do glavnega
izvajalca, ki ne bo sposoben terjati vseh nassdtibskov od majhnih podizvajalcev,

* tudi podizvajalci imajo lastne reZijske delavce nrenedzment, ki ga je potrebno
placati,

e za menedZment podizvajalca ni nujno, da ima vsedpwsti in znanje za dobro
planiranje in kontrolo.

Ob tako preptiljivin argumentih za in proti uporabi podizvajalcera gradbenih projektih se
gradbena podjetja odlajo glede na svojo strategijo in organizacijo peatga. Ce
uporabljamo storitve podizvajalcev, je pomembno ptiniramo njihovo delo integrirano z
lastnim delom na projektu.

Preprosto, a zlato pravilo pri delu s podizvajgcslednje: Ne glede na to, kdo opravlja delo,
planiraj in kontroliraj delo, kot bi ga izvajal sam

V predpostavkah modela kontrolinga v gradbenem gipdjsem omenil, da se podjetje
posluzuje storitev podizvajalcev na obrtniSko-itestgskin delih. S to predpostavko
nadaljujem prikaz modela.

5.5.3. Primer kontrole stroSkov v segmentu storitve

Segment obrtnisko-inStalacijskih del pomeni v stakstroskov med 50 in 60 odstotkov vseh
stroSkov na projektu, odvisno od vrste in struktutel. Poleg segmenta dela je
najpomembnejSi segment za spremljanje rezultat@amosnosti projekta.

V nasprotju z gradbenim delom (delo in materialyeprimarna naloga postavljanje cilja.
Ponudbeni predtain je sestavljen iz prej omenjenih dveh delov: beasbga in obrtnisko-
inStalacijskega. Sam gradbeni del je ob poznavgrgalbenih normativov, lastne in najete
proizvodne delovne sile ter vgrajenega materialaraon natatino kalkuliran Ze v procesu
ponudbe in ponudbenega pretima. Nasprotno pa obrtniSko-inStalacijski del pdrarega

predr&una ostaja »odprt« vse do kme sklenitve podizvajalskih pogodb za d@o objekt.
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Glede na strukturo del ter glede na izpogajano gogase najprej doto cilj, to je razlika
med sklenjeno vrednostjo za posamezno vrsto detwestitorjem in sklenjeno vrednostjo
pogodbe s podizvajalcem, ki bo ta dela izvajal.jnGil vrednost in odstotek skupnih
komercialnih razliR se dolgi na podlagi letne planske konference. Poleg vrstije nujno
dolcciti tudi odstotek komercialnih razlik. Zgodi se naahlahko, da zaradi wedel, manj del,
dodatnih del, nepredvidenih del ipd. ohraana komercialna razlika vrednostno presega
cilino oziroma sklenjeno (pogojeno), odstotek paijgi, kot bi moral biti.

Primer: V ponudbenem predmu imamo med drugim tudi kleparska dela. Postazka
ponudbenega predfana — pogodbe z investitorjem je vredna 100 mi®. Sl

Iz tega sledi:

1. CILJ

Pogodba do investitorja 100 mio. SIT

Pogodba do podizvajalca 95 mio. SIT

Komercialna razlik&® mio. SIT ozirom& % = (5/ 100 * 100)
Postavimo si cilj, s katerim sledimo planskim kooi@nim razlikam na razinih projektih.
Znesek oziroma odstotek ciljne komercialne razljkeodvisen od velikosti gradidg,
strukture posameznih segmentov, oddaljenosti gsaalzahtevnosti pogodbe ipd.

2. PONUDBA

Pogodba do investitorja 100 mio. SIT

Pogodba do podizvajalca 90 mio. SIT

Komercialna razlikd 0 mio. SIT oziromdl0 % = (10 / 100 * 100)
S povpraSevanjem po ponudbah podizvajalcev smo borom sklenili pogodbo z
najugodnejSim (cena, kvaliteta, roki, reference.)ip@resegli smo planirano komercialno
razliko za 5 mio. oziroma 5 odstotnihcko To hkrati pomeni, da mora biti tudi obtaana
komercialna razlika vsaj 10 odstotkov.

3. OBRA'UN - varianta A

Zara&unano investitorju 120 mio. SIT

Obr&un s podizvajalcem 109 mio. SIT

Komercialna razlikd1 mio. SIT oziromé&,2 % =(11/ 120 * 100)
Ob upostevanju sklenjenega (pogojenega) odstotkaekmalne razlike bi moralo biti
podizvajalcu priznanih le 108 mio. SIT. Kljub zanmiio. SIT v& obraunani komercialni
razliki pa vsakrSna vrednost, ki ne pomeni 10-dastdkomercialne razlike, pomeni resno
odstopanje od plana in je temelj za takojSnje ukingp

° Komercialne razlike so dejansko razlike v cenijetaistvarjene razlike med sklenjeno pogodbo zstitejem
in sklenjeno pogodbo z obrtniSko-inStalacijskim edjalcem, ki izvaja dela na projektu.
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4. OBRA'UN - varianta B

Zaraunano investitorju 120 mio. SIT

Obra&un s podizvajalcem 108 mio. SIT

Komercialna razlikd2 mio. SIT oziromdl0 % = (12 / 120 * 100)
Varianta B obr&una pomeni, da smo olitmali podizvajalska dela na segmentu obrtniSko-
inStalacijskih del po predvidenem planu oziromaot&iot je bilo sklenjeno s pogodbo do
podizvajalca. Da je kontrolacinkovita, mora biti izvajana vsaj mes® ob izdajanju
zatasnih situacij, nikakor pa se ne stiaéati do izdaje katne situacije.
Primer kontrole stroSkov v segmentu obrtniSko-ilagiigske storitve prikazujem v tabeli 12.

Tabela 12:Vrednostna in odstotkovna kontrola komercialnitlikana dol@enem projektu

SEGMENT STORITVE CiLJ POGOJENE REZULTAT
vrednostno in ~ vrednostno in dejansko obratunane kom. razlike
1- vrsta del % % vrednostno %

Krovska dela

Kleparska dela

Mizarska dela

Kljucavnicarska dela

Tlakarska dela

Pleskarska dela

Elektro-inStalacije

SKUPAJ STORITVE

nadaljevanje tabele St. 12 v desno

SEGMENT STORITVE ODSTOPANJE
(obrad¢unane — pogojene) (pogojene — ciljne)
1 — vrsta del vrednostno % vrednostno %

Krovska dela

Kleparska dela |

Mizarska dela

Kljucavnicarska dela |
Tlakarska dela

Pleskarska dela |

Elektro-inStalacije

SKUPAJ STORITVE

Vir: Lastna izdelava.
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Ob sklenitvi vseh podizvajalskih pogodb za objeliko Ze vidimo odstopanje med dejansko
pogojeno in ciljno komercialno razliko (pogojeneiine), kar je odgovornost komercialnega
sektorja, ob izvajanju pa spremljamo dejanske @@, to je razliko med obyfanom do
investitorja in izvajalca del (ob¥anane — pogojene).

Dejanske obraunane komercialne razlike morajo biti odstotkoviagnmanj taksSne, kot so bile
pogojene po posameznih naStetih vrstah obrtnis&mdmcijskin del. To odstopanje nam
potem pokaZze uspesSnost pri alwiaih z investitorjem in podizvajalcem, kar je nalog
proizvodnega sektorja.

Pri spremljanju samih stroSkov storitev ti nisonparnega pomena. Kot je bilo prikazano, so
najbolj pomembne komercialne razlike, to so figrancinki, ustvarjeni iz podizvajalskih del.
Kljub temu pa se vodijo v posebnem prikazu tudo&tr, ki jih ima podjetije s svojimi
podizvajalci na obrtniSko-inStalacijskih delih. Tu pregled je sestavni del poia, ki
obravnava stroSke v omenjenih segmentih, kar pujleaz v tabeli 13.

Tabela 13: Kontrola stroSkov in komercialnih razlik v segmergtoritev na doléenem
projektu

SEGMENT pogodba do sklenjena obracéun obradunana |ODSTOPANJE

STORITVE podizvajalca  komercialna do komercialna | (opragunana—
razlika podizvajalca razlika sklenjena)

1 — vrsta del vrednost % vrednost % | odnost

Krovska dela
Kleparska dela

Mizarska dela

Kljucavnicarska dela

Tlakarska dela

Pleskarska dela

Elektro-inStalacije

SKUPAJ v SIT

Vir: Lastna izdelava.
V tabeli 13 v stolpcu obtan do podizvajalca vidimo stroSek vseh storitevobatnisko-

inStalacijskih delih na dotenem projektu. Vendar, kot Zecemo, sam stroSek kot tak pri
spremljanju ni pomemben. Pomembne so komercialiikea
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Vsekakor pa je ta stroSek pomemben v predhodnibhfaio je pri popisu del, pripravi
kalkulacij in ponudbenem predianu, kjer ima veliko tezo pri konkurémosti in pridobivanju
projektov, ter nadalje pri k@&ni analizi projekta in ugotavljanju rezultata.

5.5.4. Kontrola manipulativnih stroSkov na projektu

Podobno kot spremljanje stroSkov storitev v temnsagu spremljamo tudi manipulativne
stroSke. To so stroski, ki jih ima podijetje s kapattijo s podizvajalci del (zbiranje ponudb,
sklepanje pogodb, nadzor nad izvajanjem ...), kifjirestitor priznava in tudi pta.

Z zbiranjem ponudb, sklepanjem podizvajalskih pdgapod. investitor prizna glavnemu
izvajalcu del doléen odstotek od pogodbene vrednosti. Ta odstotefistaeja izkljwno
nadomestilo za angaZiranje glavnega izvajalca igamizaciji in koordinaciji podizvajalskih
del, brez uslug med gradnjo.

Primer kontrolne tabele prikazujem v spodnji tab®fi. V ta namen se investitorju v
rekapitulaciji cen za gradbena, obrtniSka in irstgdka dela obstoje cene pova za
dolocen odstotek (od 2 do 5) kot manipulativni stroSek.

Ta stroSek je ratenjen na:
A. gradbena dela,
B. obrtniSka dela,
C. inStalacijska dela,
D. zunanjo ureditev,
E. kljuc.

Tabela 14:Kontrola manipulativnih stroSkov na projektu

Manipulativni stroski za: | sklenjeno % | obraéunano % | odstopanje %
A - gradbena dela

B - obrtniSka dela

C - inStalacijska dela
D - zunanjo ureditev
E - klju¢

SKUPAJ v SIT

Vir: Lastna izdelava.

Prihodki na r&un manipulativnih stroskov predstavljajo l&gdi delez prihodkov v strukturi
projekta in so z vidika kontrole manj pomembni,veldar nisaisto zanemarljivi. Posebej,
¢e gre za projekte ¥gh vrednosti.
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5.5.5. Kontrola pripravljalnih del na projektu

Med gradnjo pri delih podizvajalcev glavni izvajale okviru svoje organizacije gradbes
podizvajalcem nudi dotene usluge v cilju normalnega odvijanja del (vod&ktrika,
telefon, dvigalo, zavarovanje in priprava gradais..).

Ce stroski pripravljalnih del niso vkalkulirani v me za enoto predfanskih postavk ali v
ceno za cel objekt, je potrebno dida del stroskov deliti s podizvajalci, ki se jimstritve
posebej zakainavajo.

Primer tabele za kontrolo oi@navanja pripravljalnih del podizvajalcem prikazujg tabeli
15. Tudi tu, tako kot pri manipulativnih stroSkin komercialnih razlikah, pri kontroli

pozornost posvw@amo predvsem odstotkom po vrstah del.

Tabela 15:Kontrola pripravljalnih del na projektu

Pripravljana dela pri: sklenjeno % | obra¢unano % | odstopanje %
krovskih delih

kleparskih delin
mizarskih delih

kljucavnicarskih delih

SKUPAJ v SIT

Vir: Lastna izdelava

5.6. Kontrola prilivov in odlivov finan énih sredstev

Cilj finan¢nega nartovanja je zagotavljanje kratkafiee in dolgoréne pl&ilne sposobnosti.
Podjetje mora biti naméevedno sposobno poravnati té€kocobveznosti; za to potrebuje ravno
pravsnjo kolgino denarnih sredstev.

Kratkoralno upravljanje z denarnimi sredstvi je torej izrega pomena za prezivetje in
uspesnost podijetja. Zaradi tega mora podjetje nynstopiti k n&rtovanju denarnih
sredstev. V praksi se za to uporablj@rhalenarnih tokov. Gre za enega izmed — zaradi
vsebine — pomembnejSih fingmh predr&unov, saj predvidi prihodnje denarne prilive in
odlive. Tako podjetje vnaprej ve, kdaj bo imelo gg&e in kdaj primanjkljaje denarnih
sredstev, ter se na ta neskladja ustrezno pripPawblem, ki se pojavi pri dgtovanju, pa je

ta, da poskuSsamo predvideti dogodke v prihodndstiso zaradicasovne oddaljenosti
negotovi. Krittnega pomena so denarni prilivi, saj gre v bistvdagodke, ki niso odvisni od
nas, ampak od nekoga drugega (npr. naSega kupeastitorja).
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Skoraj vse odléitve v podjetju imajo finatne posledice in finama funkcija je tista, ki se
dotika vseh ostalih poslovnih funkcij. Dobro fidao na&rtovanje omogeéa tudi sprotno
primerjavo izvedenega z &#ovanim in odpravo pomanjkljivosti, torej dobrov@anje
kontrole izvedbe. Pri finamem n&rtovanju gre v bistvu za to, da finamk predvidi bodoa
stanja finadnih sredstev. Tako oceni njihov obseg, trenutekritigoinosti, ko se bo neko
stanje pojavilo, inc¢as trajanja. Dolé tudi vrsto ukrepov za nalaganje presezkov in
financiranje primanijkljajev.

In kako je v gradbenistvu? Plan firauih sredstev je v gradbeniStvu zadnji planski do&otn

s pomajo katerega vnaprej predvidimo vrednost opraviljewi@l, ki jih bomo lahko
investitorju zaraunali vsak mesec gradnje. Vrednost nteseopravljenih del predvidimo v
planu finagnih sredstev tako, da iz plana kol predvidene kodine del po mesecih
pomnozimo s pogodbenimi cenami za ta dela. Skratieavidimo vrednost me&aih situacij

s predpostavko, da se bodo dela izvajala po tekmmsplanu. Na opisani tiaa lahko
ugotovljene vrednosti me&®o izvrSenih del vnesemo v ortogonalni plan fifrah sredstev
ali v ustrezno tabelo, ki predstavlja Stémilplan finagnih sredstev. Dodamo Se primerjavo z
dejansko realizacijo, kar prikazujem v tabeli 16.

Tabela 16:Kontrola planiranih in realiziranih prilivov in éidov na dol@enem projektu

ODLIVI PRILIVI
Obdobje: predraéun realizirano predraéun realizirano
mes€no  kumulativno meséno  kumulativno | meséno kumulativno mesé&no kumulativho
1. mesec
2. mesec
3. mesec
SKUPAJ

nadaljevanje tabele St. 16 v desno

ODSTOPANJE
Obdobje: predraéun realizirano
meseéno kumulativno meséno  kumulativho
1. mesec
2. mesec
3. mesec
SKUPAJ

Vir: Lastna izdelava.
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Podobno je s planiranjem odlivov. Iz terminskeganpl z upoStevanjem glimih pogojev
predvidimo meséne odlive za plée, dobavitelje, kooperante, podizvajalce ipd. Mealdgjo
nato ugotavljamo dejanske odlive in odstopanja. Eajaetjih odgovornosti menedzmenta je
planiranje in kontrola denarnih in nedenarnih siedy podjetju (Welsch, Hilton, Gordon,
1988, str. 433). Zelo pomembno je dobrart@vati ter kontrolirati prilive in odlive, Se
posebej danes ob veliki gitni nedisciplini v slovenskem gospodarstvu. Prizpada to ni
lahko, Se posebeje je podjetje odvisno od problemiih investitorjev, kjer so veliki zneski
terjatev oziroma obveznosti ter pilaa nedisciplina gospodarskih subjektov v prostoru

Ce si podjetje na tem podija postavi e dodatne cilje, ki jih Zeli zasleddyptaciini pogoji,
zavarovanja plél, obratunski roki ipd.), je potrebno usmeriti kontrolo tunc ta podrdja.

5.7. Kontna analiza gradbenega projekta

Ekonomske analize so zelo strokovne in komplek$oeSe posebej velja za gradbenistvo z
obzirom na naravo poslovanja in problematiko teadepsti. Najpomembneje pri gradbenih
analizah je, da lahko kontroler sam ali s poéj@adrugih sumira stanje projekta, predvidi
pojave in vzroke tem dogodkom ter predlaga ukrepesmemembo teh pojavov. Ni toliko
pomembno, ali je kontroler z ekonomskega ali t&mega podrga, pomembno je, da je
kompleksen in kompleten analitik. Pri vmesnih netit v praksi (kontrola dveh
strokovnjakov z raztinega podrgja) so bile vse analize nekompletne, enostranske in
nedosledne.

Kontrolne take pri spremljanju gradbenega projekta so, koapvidno iz magistrskega dela,
sledee:

» Zaetek projekta. Ugotoviti moramo, ali imamo jasnedstave, kaj htemo dosé s
projektom in ali imamo ustrezno organizacijsko ktiwo. Gradbena proizvodnja ima
specifcen in samosvoj zrkaj proizvodnje, ki je pretezno spremenljiv in natgten
oziroma ustaljen.

* Vmesno ocenjevanje oziroma spremljanje projektaet predstavljenin segmentih.
lzvedemo ga najmanj me&sw ob izstavitvi situacij investitorjem. Gre za rfmlno
predstavitev stanja vodstvu projekta ter menedzmémtpotrditev ali spremembo
izvedbenega riata.

e Zakljucek projekta. lzvedemo ob zakiku vseh aktivnosti, da bi opravili kéno
oceno donosnosti in rezultata projekta.

Kontrola uresnievanja predr@una gradbenega projekta mora biti stalna aktivimoste le
enkratno dejanje ob zakijku projekta. Zagotovo si predstavljamo, kakSnagesk analize in
kontrole, ko bi ta na koncu pokazala, da je bilporecesu gradnje porabljenih prévdU, da
je bilo obr&unanih premalo komercialnih razlik ipd.
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Na sam potek gradnje po zakiku projekta ni vé mozno vplivati. Korist take kontrole je le
v tem, da se v bode kaj podobnega ne bi&€ogajalo, a na konkretno stanje projekta nima
ve¢ prav hobenega vpliva.

Praktine izkusnje in teoretska dognanja so pokazala lgelwa pravila v postopku kontrole
in analize (Novakowi, 1984, str. 258):

* racionalna analiza se mora voditi po metodi dedaktd je sklepanje od sploSnega k
posameznemu; najprej je potrebno definirati p&aro KJE se skrivajo najége
rezerve,

* podrobnejSa analiza odkriva, ZAKAJ je daiesa prislo,

* z oblikovanjem rezultatov analize, aktiviramo vy@ag, KAKO je treba pristopiti k
aktivnostim za spremembo poti v smeri doseganjnggja cilja,

e s tem je mozno priti do odgovora na vprasSanje, KQlje mozno dosg z
razpoloZljivimi resursi ob obstaj#én omejitvah,

» v zakljwku se dobi odgovor na vprasanje, KDAJ se posanedfifahko uresntijo.

Analiza odstopanj je proces primerjave ciljnih vmesti prinodkov in stroSkov z dejanskimi
vrednostmi le-teh, njen namen pa je opredelitevnitativnih in kvalitativnih odstopan;.
Ugotovljena odstopanja so nartirenak, da planirane predpostavke posameznih segment
poslovanja, ki tvorijo ciljne vrednosti, niso bilgpolnjene ali pa so bile izpolnjene v
druga&nem obsegu. Analiza odstopanj torej segmentno Kiara odstopanja tako z vidika
fizicnega kot z vidika vrednostnega obsega odstopargzispostopke ugotavljanja razlogov
za odstopanja in postopke ocenjevanja njihovingabs] kar je krovna aktivnost kontrolinga
v okviru delovanja sistema upravljanja z odstopanji

Za analizo in obvladovanje odstopanj so bistvera odstopanja, tako z vidika vrednostnih
kot kolicinskih pokazateljev, kot tudi vsa tista, ki izvimag rezultatov preprostih primerjav
dejavnosti ali iz ugotovitev trznih opazovanj (npgotavljanje zgodnjih opozorilnih znakov
dogajanj na trgih, ki bodo po ocenah analitikoviled odstopanja).

Ob vmesnih mesaih kontrolah gradbenega projekta hkrati sledi seak predvidevanja
prinhodnjih dogodkov, ter na koncu tudi definirarpeedloga ukrepov, to je predlaganje
izvedbe aktivnosti, ki bodo pomenile odstranitepre& tokom poslovanja. Od tu naprej pa so
za izvajanje vseh ukrepov in predlogov zadolzesigadni organi oziroma menedzment.

Iz predstavljene me&ee kontrole stroskov v treh segmentih: delo, maken storitve se ze
da ugotoviti oziroma zaslutiti kéni rezultat oziroma donosnost projekta ter po sedine
lociti, kje stroSki »prebijajo« planske vrednosti zegodnjih fazah izvajanja projekta. Vendar
se, kot Ze r&no, poleg teh pregledov ob koncu vsakega kvaseldodatno opravi celotna
analiza projekta z vsemi stroski, tudi posrednkar, prikazujem v nadaljevanju.
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V tabeli 17 prikazujem izgled kéne analize projekta, poleg katere so tudi pojaspéa
dosezZena pozitivha oziroma negativha odstopanjaurReodske informacije so za potrebe
kontrolinga pomembne, ne pa zadostne, zato jih moraadgraditi z netanovodskimi
informacijami. Kontroler mora poznati ne samo 3Jteyi temve tudi sploSno dogajanje na
posameznem projektu.

Tabela 17:Prikaz korne analize gradbenega projekta

PROJEKT: Predracun Obraéun  Odstopanje

Stroski materiala ‘
- eksterna nabava
- interni materiali (beton, pesek, Zelezo)
- pogonski material (bencin, elektrika ...)

Stroski obrtniSko inStalacijskih storitev ‘

Stroski dela
- pl&te lastnih delavcev
- plate gradbenih kooperantov
- prispevki
- ostali stroSki dela

Ostali stroski

Odhodki iz poslovanja ‘
Zacetna zaloga (+)
Konéna zaloga (-) ‘

SKUPAJ STROSKI

PRIHODKI IZ PRODAJE

RAZLIKA |

POSREDNI STROSKI DRUZBE

RAZLIKA Il

Vir: Lastna izdelava.

Iz tabele je razvidno, da je poleg izdelave &un analize projekta prav tako pomembno
izdelati tudi predréunsko oziroma 2z#tno analizo projekta. Na osnhovi tega lahko
spremljamo odstopanja po posameznih segmentinkd?ini analizi je tudi predran ze
verjetno popolnoma azuriran (sklenjeni vsi anekgolgodbi), kar pomeni ustrezno osnovo za
primerjavo z obréunom.Ce predrgun $e ni azuriran, lahko razdelimo ustvarjene piieopo
segmentih stroskov, ki so te prihodke ustvarili.
To je sicer konina slika projekta, ki nam ne da moznosti za sprokrepanje kot predhodno
prikazane metode kontrole, vendar je prav tako pobma z vidika analize ekonomske
uspesnosti poslovanja in pridobivanja znanja prdpgunskem planiranju.
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So pa odstopanja osnova za nagrajevanje zapostakihzaposlenih v proizvodnem sektorju
kot tudi v komercialnem sektorju. GradieSoziroma proizvodnja lahko odgovarja za rezultat
I (RAZLIKA 1) le na podlagi narejene Zatne analize predtana, kjer potem primerjamo
rezultat | iz predréuna in rezultat | iz obtaina. Ali je predréunski rezultat | dovolj velik, da

se po pribitku posrednih stroSkov ustvari deloa akumulacija, pa je osnova za nagrajevanje
tistih, ki v podjetju sklepajo pogodbe z invesijitor

5.8. Posebnosti kontrolinga v gradbenistvu

Ponudbena cena za objekt se razume bodisi kot eEutO86, str. 57-58):
» oblikovanje cene za enoto posameznih pradrakih postavk,
« oblikovanje cene za ves objekt (Kju roke)!°
» oblikovanje cene v primeru inZeniringa (v tem primenislim na gradnjo za trg —
lastna investicija).

Kontrola stroskov gradbenih projektov, kot je opsasr mojem modelu kontrolinga v praksi
velja za projekte za znanega kupca — investitdgaso cene oblikovane za enoto posameznih
predr&unskih postavk. Cene za mersko enoto posameznidrgduaskih postavk iz
projektantskega predfana projekta za razpis oblikujemo po vrsti za geady obrtniska in
inStalacijska dela. Govorimo o obtmu po gradbeni knjigi. lzvrSena dela alwaamo in
kontroliramo na né&n, kot je opisan v tem petem poglavju magistrskegia.

ManjSe posebnosti nastopijo pri ostalih dvebimia oblikovanja ponudbenih cefe gre za
oblikovanje cen za ves objekt (kijw roke) ali za oblikovanje cen v primeru gradngetm,
pride do manjSih sprememb v samem sistemu kontrole.

Pri oblikovanju cene za ves objekt (Kjur roke) je kontrola v segmentih delo, material in
storitve enaka, z edino razliko v tem, dacgdodatnih del na projektu ni, ponudbene cene in
kolicine enake zatananim cenam in kalinam. Kontrola je tako koncentrirana predvsem na
porabljene koliine in vrednosti.

Malo drug&e je pri gradnji za trg — lastne investicije. Vredh in koline v segmentu delo
primerjamo le s predéanskimi postavkami po terminskem planu napredovaeja ker se
med gradnjo resar ne zataina potencialnim kupcem. Enako velja tudi za sednmmexterial.
Razlika je tudi v segmentu storitev, kjer se korra@nth razlik ne vodi in kontrolira posebej,
ampak so ze vkalkulirane kot donos projekta. Ponmambzlika glede oblikovanja cene Kiju
v roke je ta, da mora biti pri teh projektih ponadb predrdun Se toliko bolj nataimo
narejen, kajti vsa nepredvidena dela in dodatna, delpovzréajo dodatne stroSke, nimajo
osnove za dodatne prihodke.

19 pri dolasbi klju¢ v roke se ne prizna niti viSkov niti manjkov nigpredvidenih del, za kar v celoti odgovarja
izvajalec. Priznajo pa se dodatna dela v celofk(P®82, str. 63).
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6. SKLEP

VKljucitev Slovenije v Evropsko unijo je prinesla noveive in priloznosti za slovensko
gospodarstvo. Odprt pretok blaga in storitev jegdalvtrg in trzne priloznosti, hkrati pa je
svobodnejSi trg powal tudi konkuretine pritiske. Slovenska podjetja tako spoznavajo
potrebo po zniZevanju stroSkov in péaaju produktivnosti, €£imer lahko povéajo svojo
konkurergnost in se enakovredno udejstvujejo na enem djjvevetovnih trgov. Te cilje pa
je moga@e doséi le z investicijami v lastno poslovanje. Ena izmedesticij je tudi izgradnja
raznih uporabnih sistemov planiranja in kontroleo&tov oziroma finatnih sredstev,
podprtih z ustrezno informacijsko tehnologijo. Mogti za izgradnjo in razvojcinkovitega
sistema planiranja in kontrole so determiniran@slgvnim podréjem delovanja posamezne
druzbe ter s cilji njene poslovne politike.

V ¢asu nenehnih sprememb v okolju in potrebnih hibdzivov podjetja na te spremembe je
spremljanje uresteévanja zastavljenih ciljev in pravasno oskrbovanje vodstva z
informacijami, na podlagi katerih sprejema ailiee, Zivljenjskega pomena za podjetje. Z
ucinkovitim sistemom kontrolinga spodbujamo zaposlkrmastavljanju ciljev in spremljanju
njihovega doseganja, hkrati pa medsebojno povezujese funkcije podjetja, kar nam
omoga@a najkinkovitejSe planiranje in kontrolo uspesnosti ptidjekot celote. Kontroling
podjetju omogsa, da nosilci odlganja pravéasno pridobijo informacije, na podlagi katerih
lahko sprejmejo nadaljnje odiitve.

Vloga kontrolinga v sodobnem poslovnem okolju, ka gpredeljujejo globalizacijski,
integracijski in internacionalizacijski procesi, gmji poslovanja pa se spo trenutne
svetovne recesij&edalje bolj zaostrujejo, vedno bolj pridobiva nanmmu. Le najbolj
racionalna podjetja, ki bodo vizionarskoétala svojo strategijo in jo uressvala z vsemi
vajetmi v rokah, si bodo sposobna zagotoviti svajeh obstoj in razvoj. Kakovosten sistem
kontrolinga namré& poveuje finartno in poslovno uspesnost podjetja in tako predstavl
njegovo konkuretno prednost zlasti v dinatimem in raznolikem poslovnem okolju. Za
uvedbo kontrolinga morajo biti izpolnjene dodéme zahteve. Podjetje mora imeti jasno
izoblikovane strateSke, srednjéne in operativne cilje ter opredeljene naloge zhomp
doseganje. Vodenje mora biti decentralizirano, igggwdolznosti in pristojnosti pa primerno
delegirane. Razvita mora biti visoka podjetniSkdtika, vsi zaposleni pa seznanjeni z
nalogami in pomembnostjo kontrolinga. Pomembenwigapri vzpostavitvi kontrolinga je
tudi dosezena raven razvoja informacijskih tehnipiogs tem obstoj& informacijski sistem.
Sama dinkovitost aktivnosti kontrolinga je v Kljii meri pogojena z ustreznostjo
informacijskega sistema ter kakovostjo razpoloitijimformacij.

Na osnovi teoretnih in prakténih spoznanj z gotovostjo trdim, da sta planiranj&ontrola
temeljni funkciji spremljanja projekta. S planiran) razumemo zamisljanje bagga stanja
in poti za doseganje &dovanih ciljev, s kontrolo pa predvsem spremljaxiesezenih
rezultatov in primerjavo z ga&om, ugotavljanje odstopanj oddneovanega, analizo vzrokov
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za odstopanje in pripravo ukrepov za dosegangetmaanih ciljev ter informiranje razinih
sluzb v podjetju, kjer te informacije uporabljaj@ sprejemanje oddtev za doseganje
vnaprej postavljenih ciljev podjetja.

Planiranje stroskov projekta vpliva tako na planjeasredstev in dela kot na planiranje rokov.
Zaradi tega pri vsakem projektu antujemo zaposlene, stroSke, sredstva, roke innj@ja
Planiranje stroSkov vpliva tudi na dreovanje dejavnosti projekta. Osnovni cilj projekéa
njegova uresuitev in izvedba v skladu s planiranigasovnimi roki in stroski. S planiranjem
strosSkov projekta zato poskuSamo vnaprej predvideprepreiti morebitne probleme, ki bi
lahko nastopili, in s tem povezano mozZno pre&ibea planiranih sredstev oziroma planiranih
stroSkov. Moznost prekotiive predrguna stroSkov je vedno prisotna in zato potrebujemo
kontrolo.

Enako kot planiranje stroSkov je potrebno skrbnejati kontrolo stroSkov pri izvajanju
projekta, saj so ti merilo za uspeSnost projektakoBtrolo stroSkov dosezemo &e
ucinkovitost pri izvedbi ter boljSe spremljanje inv&anje projekta. S kontrolo stroskov tudi
Zelimo dosei izpolnitev projektnega riata v okviru predréuna stroskov in dogedruge cilje
projekta, med katerimi sta zlasti kakovost projektdoseganje rokov. Zajema vse dejavnosti
in segmente, ki so v projektu, in vse tiste strodenastanejo v povezavi z izvajanjem
projekta. Osredoto se na tri elemente projekta: kvaliteto, stroSk€as. Vodja projekta je
vseskozi zaposlen s temi tremi elementi, s temdgowarja na vprasSanja, kot so: ali projekt
prinaSa prakovano donosnost, ali to prinasa £@kovanimi ali nizjimi stroski, ali to prinasSa
v pricakovanem ali v krajSersasu. Pregled nad temi elementi je Se posebej tetikiadati
pri projektih vé&jega obsega in ¥gh vrednosti.

Zn&ilnosti dobrega sistema kontrole projekta v prasipredvsem fleksibilnost, stroSkovna
ucinkovitost, uporabnost, preprostost, préagnost, polna dokumentiranost, opredeljenost
odgovornosti ter zadolZitev posameziainov projektnega tima in podobno. Sistem kontrole
ne sme biti prexekompleksen in ne sme terjati prévdela. Usmeriti ga je treba predvsem v
to, da daje bistvene informacije hitro in da omgmadhitre popravljalne akcije¢e se
uresnéevanje ne odvija v skladu s planom &i se ostali projektni pogoji Zaejo bistveno
spreminjati v nenatovano smer.

V dosedanji doma strokovni literaturi ni veliko ali skoraj tinapisanega o kontrolingu v
gradbenistvu. Kot mi je poznano tudi iz praksedgmaci in gradbena stroka dajejo prednost
vrednosti gradbenega objekta ter naglasujejo, dasi@vni cilj in naloga gradbenika, da
zgradi kvaliteten, lep objekt. Kdo vas WBez dvajset, trideset let vprasal, koliko je stal ta
most, koliko ta nebatnik? Vsi bodo rekli le, ali je lep ali ni, kdo ga ggradil, vse ostalo
ljudi ne zanima. Delno se strinjam z omenjenimi&tam, a tako je pravzaprav z vsakim
blagom. Se kako dobro pa to zanima oziroma bi mozahimati menedZment, zaposlene,
lastnike, kooperante in Se koga. Kaj pomeni gradbida naredi prelep objekt, sam pa nima s
¢im zaposlenim izpkati plaé, nima denarja za pogido dobaviteljev in podizvajalcev, Se
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posebejte se na koncu projekta izkaze izguba iz poslovalkgiko taksnih projektov pa si
podjetje lahko privad, ko si izvajalec pokrije samo lastne stroSkecalb Se teh ne in ostane
brez prepotrebne akumulacije za ostale potreb@Zhal razvoj, dividende ipd.), pa je vsem
dobro poznano. Z zakijgcom gradnje investitor dobi uporabno vrednost (kt)jezvajalec pa
vrednost, s katero nadoknadi potroSena sredstvee(iala storitve, transport ...), da izpk
place in ostale obveznosti ter lastnemu podjetju zagaotrvoj in prihodnost. Trdim, da je
osnovni cilj gradbinca, da ustvari déém dohodek, iz katerega bo zadovoljil lastne imlest
potrebe. Razumljivo pa je, da se dohodek ne moteatis brez prihodkov in da bo on
odvisen tudi od velikosti potroSenih sredstev aniacod odnosa med prihodki in potroSenimi
sredstvi.

Predstavljeno magistrsko delo prikazuje, kakSen bmjmodel kontrolinga v gradbenem
podjetju, da lahko dinkovito kontroliramo stroSke oziroma fin&ma sredstva v treh osnovnih
segmentih gradbenega projekta. To so segmenti delterial in storitve. Cilj magistrskega
dela je bil, da s teorenimi izhodi&i ter prakténim in strokovnim pogledom izdelam in
prikazem reSitve in model kontrolinga, ki je lankaiporabi v vsakem gradbenem podjetju z
visokogradniskimi projekti ter s tem pokazem, kg&anozno najbolj &inkovito in uspesno
spremljati in kontrolirati stroSke ter na podlagjotovitev informirati odgovorne, 8imer
imajo ti tako dober pogled na trenutno stanje rgeftu in moznost korigiranja ter ukrepanja
v ¢asu izvedbe projekta.

Ali bo projekt zadostno donosen ali ne ali se dedde izguba, se navadno izkaze Sele ob
koncnem obraunu, ko je za kakrSno koli ukrepanje Ze prepoznoadi Tdoseganje roka
navadno temelji na @btku, ali je na gradb& dovolj delavcev ali gradhié deluje prevé
umirjeno. Prav tako je na koncu gradnje teZzko ezaonemog®e ugotoviti, zakaj ni bil
dosezen rok in zakaj ne planiran donos. Iz pretjsteaga modela kontrolinga stroskov v treh
segmentih pa lahko spremljamo &zo in vrednostno porabo dela, storitev in matertata
ugotavljamo najmanj me&ea odstopanja. Tako se Ze v zgodnjih fazah izvajgnpjekta
lahko zasluti kotini rezultat oziroma donosnost projekta ter po sedindoci, kje in kateri
stroski »prebijajo« planske oziroma zamane vrednosti. Kontrola gradbenega projekta mora
biti stalna aktivnost in ne le enkratno dejanjezakljucku projekta, ki jo je potrebno nenehno
dograjevati in prilagajati aktualnemu okolju, v é&w#m bo podijetje poslovalo.

V Zivljenju niso samo idealne stvari, tako je tegrotno posodabljanje oziroma korigiranje
predr&una bolj stvar teorije kot prakse. V prikazanem slodato tudi usmerjam primerjavo
uresnéenega oziroma porabljenega (dela, materiala, stQr# zardunanim in ne planiranim,
kot je to navedeno v teoré&tih modelih. Predstavljeni model je v praksi baynkpleksen in
zahteven. Pri uporabi lahko pride do d@nih tezav (substitucija gradbenih in obrtniSkih
postavk, kvalifikacijska struktura delavcev na dmdéu se razlikuje od planirane ...), ki pa so
ob razumevanju tehtne (gradbene) in ekonomske stroke hitro ter leghive. Prav tako je
tudi potrebno, da si omenjen model in metodiko kalimtga v gradbenisStvu vsako podjetje
prilagoditi glede na svoje zditnosti, potrebe, zmoznosti in cilje.
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