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1. UVOD

1.1 OPREDELITEV PODROCJA

V zadnjih desetletjih je svetovno gospodarstvo dozivelo izjemen razvoj s
prehodom iz industrijske v informacijsko druzbo. Prehod v informacijsko druzbo
postaja globalen fenomen, ki se zZe Siri iz najrazvitejSih drzav v drzave na
prehodu. Informacije in telekomunikacije postajajo temeljni viri proizvodnih in
storitvenih dejavnosti, ki vse bolj temeljijo na znanju.

Znanje postaja osnovni vir tako za posameznika kot tudi za druzbo.
Tradicionalni proizvodni dejavniki, kot so naravni viri, delo in proizvodna
sredstva, dobivajo drugoten pomen. Osrednja konkuren¢na prednost je tisto
znanje v podjetju, ki ga ni mogoCe enostavno posnemati ter ga je zato potrebno
strateSko razvijati. V prihodnosti bodo zmagovalci v konkurencni borbi tista
podjetja, ki bodo znala najuCinkoviteje ustvarjati, pridobivati, uporabljati in
izkoriS€ati znanje. Ravnateljevanje znanja postaja nova paradigma, ki vpliva na
spreminjanje strateskih dejavnikov poslovne uspesnosti, postavlja drugacCne
zahteve analizi poslovanja ter organizaciji podjetja.

Za uspesno in uCinkovito poslovanje je poleg dobro opredeljenega poslanstva,
strateskih ciljev in strategij kljucnega pomena sposobnost podjetja, da se hitro
in uCinkovito odziva na poslovne priloznosti in na spremembe v poslovnem
okolju. Sposobnost uspeSnega in ucCinkovitega odzivanja pa je povezana z
informacijami, ki poleg tradicionalnih finan¢nih podatkov zajemajo Cedalje ve€
nefinancnih parametrov. V tej povezavi se sreCamo s pojmom kontrolinga, ki ne
predstavlja samo informacijske podpore za usmerjanje in usklajevanje vseh
poslovnih procesov, temveC je tudi podsistem odloCevalnega sistema s
posebno poslovno filozofijo sodobnega obvladovanja podjetja.

Pojmovanje  kontrolinga je neenotno zaradi razliCnih konceptualnih ter
teoreticnih izhodiSC. Nekateri ga razlagajo kot samostojno poslovno funkcijo, ki
zagotavlja potrebne informacije za podporo odloCanju, drugi obravnavajo
kontroling v okviru raCunovodske funkcije. Sodobni koncept kontrolinga je
usmerjen Vv uvajanje nenehnih sprememb v poslovanje, kjer razvija nove
metode in postopke delovanja z interdisciplinarnimi znaniji.

Tudi v Sloveniji naraS€a Stevilo podjetij, ki ze imajo oziroma uvajajo sistem
kontrolinga. Z internacionalizacijo poslovanja slovenskih podjetij, ki bo
zahtevala prilagajanje razvitejSim poslovnim okoljem in njihovim standardom, bo
kontroling kot podpora poslovnim odlo€itvam pridobival na pomenu, nadaljnji
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procesi privatizacije in kapitalske povezave s tujimi podjetji pa bodo viogo
kontrolinga Se okrepili.

Procesi prilagajanja so nujni na podrocju telekomunikacij, kjer se v zadnijih letih
dogajajo velike tehnoloSke in strukturne spremembe. Telekomunikacije sodijo
skupaj z informatiko med najhitreje rastoCe sektorje gospodarstva ter imajo velik
vpliv na razvoj ostalih gospodarskih podroc€ij. Razvoj tehnologije, konkurenca in
zakonsko urejanje podro€ja so trije osnovni dejavniki, ki vplivajo na znizevanje
cen in na cenovno politiko na evropskem trgu telekomunikacij. Nove tehnologije
so obcCutno povecale zmogljivost telekomunikacijskih naprav, spremenili pa so
se tudi mediji komuniciranja.

Iskanje in uvajanje novih reSitev v dinami¢nem okolju ter racionalizacijo
poslovanja podpira projektno poslovodenje, s katerim se izvajajo tako
dolgoro¢ne strategije kot operativno poslovanje. Projektni pristop in orodja
projektnega poslovodenja so nepogresljivi ne samo v projektno usmerjenih
podjetjih, kjer se na ta nacin izvaja osnovna dejavnost, temveC se uporabljajo
tudi za uresniCevanje drugih aktivnosti, ki so potrebne za razvoj in uspesnost
podjetja. Projekti in projektno poslovodenje kot nacdin za nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in nadziranje strategije in poslovanja podijetja se vedno
bolj uporabljajo tudi v slovenskih podjetjih. To velja tudi za podjetja, ki poslujejo
na trgu telekomunikacijske opreme in storitev. Za ta trg je znacilna velika
raznolikost zahtev in hkrati velika dinamika sprememb. Prakticno se vsaka
kupCeva zahteva obravnava kot projekt, saj je enkratna in ciljno usmerjena
dejavnost z dolo€enim zacetkom in zakljuCkom.

Poudarek magistrskega dela je na kontrolingu projektov v telekomunikacijskem
podjetju, kjer na primeru iz prakse predstavim potek kontrolinga projektov,
ugotovim stanje in predlagam smeri nadaljnjega razvoja kontrolinga projektov v
obravnavanem podjetju, kar je razvidno iz namena, predpostavke, ciljev ter
metode dela, ki jih podajam v nadaljevanju.

1.2 NAMEN, PREDPOSTAVKA, CILJ IN METODA DELA

Namen magistrskega dela je predstaviti vilogo kontrolinga projektov v
telekomunikacijskem podjetju, kjer se kot projekt obravnava vsaka reSitev za
posameznega kupca. Delo je namenjeno tako izvajalcem kontrolinga ter
analitikom, ki pripravljajo informacije za odlo€anje, kot tudi poslovodstvu in
vodjem projektov, ki so uporabniki teh informacij.



Predpostavka je, da mora biti kontroling projektov osredotoCen ne samo na
notranjo ekonomiko projektov, kjer proucuje poslovno in finanéno uspesnost
projektov ter njihov vpliv na finan¢ni polozaj podjetja, temvec tudi v spremljanje
in spodbujanje strateSkega razvoja podjetja, ocenjevanje, analizo in
obvladovanje tveganj ter spodbujanje sprememb, ki so temeljna sestavina
nove notranje dinamike podijetij.

Cilj magistrskega dela je prikazati vlogo kontrolinga v telekomunikacijskem
podjetju, kjer je objekt kontrolinga posamezen projekt. V izvajanje projekta so
interaktivno vklju€eni vsi procesi v podjetju, zato je uspesnost kontrolinga
odvisna od uspeSnega izvajanja povezovalne vloge med posameznimi nosilci
nalog v procesih.

Na primeru iz prakse Zelim dokazati, da je teziS€e nalog kontrolinga na
koordinaciji aktivnosti, ki potekajo na projektih v procesih podjetja, z
upostevanjem strateskih ciliev podjetja kot celote in ne le posameznega
projekta.

Prikazati  Zelim vpliv kontrolinga na strateSko in operativho poslovodenje
podjetja ter na dejstvo, da sistemati€no spremljanje finan¢nih in nefinan¢nih
kazalcev uspednosti projektov prispeva k povecanju ucinkovitosti in uspesnosti
poslovanja.

V delu analiziram stanje kontrolinga projektov v telekomunikacijskem podjetju,
kjer se glavni procesi odvijajo v projektih in tako sistem kontrolinga projektov Ze
odraza celovit sistem kontrolinga v podjetju. Glede na to, da se sistem stalno
razvija, podajam smeri nadaljnjega razvoja kontrolinga projektov v podjetju, kjer
prednostne naloge izhajajo iz teoreticnih spoznanj in ocene stanja na tem
podrocju.

Metoda dela vkljuCuje strokovno poglobitev in znanstvenoraziskovalni nacin
obdelave problema. V drugem in tretiem delu je uporabljena teoreticna metoda
za razumevanje tako finan€nih kot tudi nefinan¢nih meril kontrolinga. V
Cetrtem, osrednjem sklopu, je uporabljena izkustvena metoda, neposredno
izhajajoCa iz prakti¢nih izkusenj pri kontrolingu projektov v telekomunikacijskem
podjetju in predstavlja sintezo teoretiCcnega znanja s podrocja kontrolinga in
prakti¢nih izkusenj pri uvajanju teoreticnih izhodiS¢ v podjetje.



2. POMEN KONTROLINGA ZA POSLOVODENJE

Kljub raznovrstnim opredelitvam poslovodenja se razliCni avtorji strinjajo, da je
poslovodenje proces, ki je osredotoCen na doseganje ciljev organizacije tako,
da poslovodje delujejo z ljudmi in na ljudi ter na druge dejavnike v organizaciji
(HoCevar, 1995, str. 39).

Podjetje kot poslovni sistem lahko razdelimo na izvajalni sistem, v katerem
poteka poslovni proces, in na odloCevalni sistem, kjer poteka odloCanje in
usklajevanje vseh dejavnosti poslovnega procesa. Odlo¢anje in usklajevanje
sta sestavna dela funkcij poslovodenja, ki so nacrtovanje, organiziranje,
vodenje in nadziranje. Posrednik med izvajalnim in odloevalnim sistemom je
informacijski sistem, ki na osnovi podatkov o izvajanju oblikuje kvantitativne in
kvalitativne informacije za poslovodstvo. Funkcije informacijskega sistema so:
obravnavanje podatkov o preteklosti, obravnavanje podatkov o prihodnosti,
nadziranje obravnavanja podatkov in analiziranje podatkov. Osrednji del
informacijskega sistema predstavlja raCunovodski informacijski sistem.
Racunovodstvo lahko razdelimo na finanéno racunovodstvo, ki zagotavlja
informacije za zunanje uporabnike, in na poslovodno racunovodstvo, ki
pripravlja informacije za odlo€anje v odloCevalnem sistemu v obliki razli¢nih
predraCunov, analiz in obraCunov. V zadnjem €asu se je v slovenskih podjetjih
za ta del raCunovodstva uveljavil izraz kontroling, ki pa je veC kot le
informacijski sistem (Hocevar, Jakli¢, 1999, str. 11-18). Kontroling bi lahko
ponazorili kot preseno mnozico med informacijskim in odlo¢evalnim sistemom,
kot je razvidno na sliki 1, saj na osnovi podatkov o izvajanju poslovnih procesov
oblikuje informacije za odloCanje in usklajevanje ter izvaja del funkcij
nacrtovanja in nadziranja v odloCevalnem sistemu.

Slika 1: Poslovni sistem in kontroling

Odlocevalni
sistem

Izvajalni Informacijski Kontrolin
P sistem P sistem ( "9

Podatki o izvajanju Informacije za odlo¢anje

Vir: Ho¢evar, Jakli¢, 1999, str. 12.



Kompleksnost okolij, v katerih deluje sodobno podjetje, nenehno narasca, zato
sodobno pojmovanje trga in konkurence zahteva sistemsko razmisljanje.
Podjetje je potrebno obravnavati kot del SirSega ekonomskega okolja, saj
tehnoloSki razvoj omogoCa, da se povezujejo razlicha in do nedavnega
nepovezana podrocja, kar Se posebej velja za telekomunikacije.

Temeljna infrastruktura informacijske druzbe so digitalne telekomunikacije, ki
pomenijo prekrivanje med klasi¢nim telefonskim in podatkovnim podrocjem ter
podro¢jem radia in televizije. Soo€amo se z zdruZevanjem omreZzij in zlivanjem
storitev tako pri uporabi in tehnologiji kot tudi pri trZzenju. Ustvarjanje novih
proizvodov in trgov zahteva intenzivho sodelovanje med razli¢nimi partneriji, ki
imajo skupno vizijo. Take spremembe je potrebno uposStevati tako pri
strateSkem nacrtovanju v podjetjih in organizacijski strukturi kot tudi pri sistemu
kontrolinga v podjetjih, ki delujejo na podrocju telekomunikacij.

Slovenska podjetia se od osamosvojitve dalje soo€ajo s trznim nacinom
gospodarjenja, lastninskim in organizacijskim preoblikovanjem. Po zacetnem
obdobju privatizacije prihaja do koncentracije lastnistva. Cedalje vegja
mednarodna konkurenca, vkljuéno s procesom pridruzevanja Evropski uniji, ter
vecji pritiski konsolidiranih lastnikov silijo k radikalnej§im spremembam v
podjetjih. Podjetja se morajo nenehno odzivati na okolje, ustvarjati razmere za
trajen razvoj in obstoj z oblikovanjem in udejanjanjem strategije, ki pomeni
ustvarjanje drugacnosti v odnosu do konkurence. V ostri globalni konkurenci
bodo prezivela le tista podjetja, ki bodo smiselno uvajala nove koncepte
poslovodenja, kjer ima kontroling odlocilno vlogo tako pri razumevanju kot pri
spodbujanju uvajanja in uporabe teh konceptov. Tako se kontroling kot podpora
poslovnemu odlo¢anju uporablia ne samo pri operativnem, ampak tudi pri
strateSkem poslovodeniju.

Osnova strateSkega poslovodenja je ugotavljanje bistvenih razvojnih
problemov in priloZnosti, preverjanje in postavljanje osnovnih razvojnih zasnov,
odloCanje na osnovi dolgoro€nega horizonta, zagotavljanje zadostne
fleksibilnosti razvojnih zamisli, zagotavljanje moznosti za dolgoro¢no poslovno
uspeSnost, izdelavo ocen verjetnih poslovnih rezultatov in uspesnosti,
sistematiCno uresniCevanje strategij ter spremljanje in nadziranje uresniCevanja
strategij (Pucko, 1999, str. 3). V procesu strateSkega poslovodenja so koncepti,
strategija in cilji konkretizirani v strateskih in operativnih nacrtih. Nacrtovanje je
orodje, ki ga poslovodstvo uporablja pri uresni¢evanju poslovodenja s cilji (angl.
Management by Objectives) in je hkrati tudi osnova za izvajanje
tradicionalnega pojmovanja kontrolinga kot diagnosticnega sistema, ki ga
obravnavam v poglavju 2.1.



Sodobni koncepti kontrolinga so usmerjeni na vlogo kontrolinga kot prenovitelja,
kajti s prehodom v informacijsko druzbo se sreCujemo z uvajanjem nenehnih
sprememb v poslovanje, kjer kontroling razvija nove postopke in metode
delovanja z uporabo izsledkov ne samo ekonomskih ved, ampak tudi drugih
druzbenih ved. Koncept kontrolinga kot spodbujevalca sprememb obravnavam
v poglavju 2.2.

Velike spremembe v poslovanju se odvijajo predvsem na podrocju
telekomunikacij, kjer na konkurenco, poleg hitrega tehnoloSkega razvoja,
vplivata Se liberalizacija in deregulacija poslovanja. Ker sta za podjetja, ki
delujejo na trgu telekomunikacij, znacCilna projektni nacin dela in projektno
poslovodenje, v poglavju 3.3. obravnavam kontroling projektov, ki je tudi
osrednja tema magistrskega dela.

21 TRADICIONALNO POJMOVANJE KONTROLINGA
2.1.1 Pojem in vsebina kontrolinga

Beseda kontoling je izpeljana iz angleSkega glagola »to control«, ki pomeni
uravnavati, urejati, obvladovati, krmariti in ne le nadzorovati (Melavc, Novak,
2002, str. 9).

Kontroling se je v podjetnistvu uveljavil najprej v ameriSkih podjetjih Ze konec
devetnajstega stoletja. Prvo industrijsko podjetje, ki je uvedlo mesto kontrolerja,
je bilo General Electric Company leta 1892. V evropskih podjetjih se je
kontroling zacel uveljavljati Sele po naftni krizi v sredini sedemdesetih let
dvajsetega stoletja zaradi nujnosti znizevanja stroSkov, ko so se podijetja
soocCala z rasto€o konkurenco, hitrim razvojem tehnologij ter skrajSevanjem
Zivljenjske dobe proizvodov. TakSne razmere so zahtevale vecjo notranjo
disciplino ter natan¢nejSo opredelitev ciljev in nalog poslovnega sistema.
TeziSCe informacijske dejavnosti se je prevesilo iz spremljanja in informiranja o
preteklih dogodkih na oblikovanje ciljev in nalog ter strategij za njihovo
uresniCevanje (Koletnik, 1996, str. 7-8).

Zaradi Casovnega razkoraka v razvoju kontrolinga v ZdruZenih drzavah
Amerike in v Evropi se funkcije kontrolinga med celinama razlikujejo.

V anglo-ameriski literaturi se izraz kontroling ne uporablja za oznacevanje
nalog, ki jih opravlja oziroma je zanje odgovoren kontroler, ampak za
oznacevanje ravnalne funkcije nadziranja. Za oznacCevanje nalog, ki jih opravlja
kontroler, ki hkrati pomenijo raCunovodsko podrocje nalog, pa se uporablja izraz
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»controlership«. Kontroler ne izvaja nadzora v smislu linij avtoritete znotraj
organizacije, ampak oskrbuje in usmerja poslovodstvo k odloCitvam, ki so
skladne s cilji podjetja. Ne glede na razlicha pojmovanja pa je v vecini
organizacij kontroler glavni poslovodni in finan¢ni raCunovodja, odgovoren za
opravljanje vseh racunovodskih funkcij ter bi ga lahko imenovali tudi ravnatelj
raCunovodstva (Novak, 1999, str. 559).

Nemsko pojmovanje razlikuje kontroling kot postopek, ki je bolj teoreticen
konstrukt akademskih krogov in opredeljuje, kaj naj bi kontroler delal, in
kontroling kot institucijo, ki obstaja v praksi in opredeljuje, kaj kontroler v praksi
resnicno dela. Kontroling kot postopek vsebuje prvine strateSkega in
operativnega vodenja. Koncept kontrolinga vsebuje koncept vodenja s cilji.
Poslovodstvo je odgovorno za doseganje ciljev, kontroler pa za njihovo
preglednost.

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

» »sodobni koncept upravljanja podjetja, ki zajema nacrtovanje, informiranje,
analiziranje, kontroliranje in upravljanje, ki so v stalni kroZni povratni zvezi.
To je instrument upravljanja, ki presega posamezne funkcije in je v pomoc¢
poslovodstvu pri odlo€anju (Schroder);

e upravljanje ali uravnavanje dejavnosti podjetja glede na nacrt, tako da se
uresnicijo cilji podjetja (Heckert, Wilson);

» podporo upravljanju podijetja ob pomodi informacij (Hoffmann);

» celotnost upravljalno-analiticne dejavnosti, katere cilj sta razbremenitev in
izboljSanje poslovodenja podjetja (Winterhalter);

» vlogo navigatorja na ladji — podjetju (Preissler, Haberland);

» poslovno in filozofsko miselno ozadje (Wickenhauser) in kot

e instrument wupravljanja in to s ciliem nacrtovanja, kontroliranja in
zagotavljanja informacij (Horvath).«

Dayle kot ustanovitelj Akademije za kontrolerje  (Controller Academie)
opredeljuje kontroling kot razmisljanje, ki je usmerjeno v prihodnost. Pomaga
nam pri opredelitvi, katere cilje naj bi dosegli, kje smo, ali bomo prisli na cilj, ali
lahko usmerjamo naSe delovanje, kdo mora poznati odloCitev, kdo mora
pravocasno ukrepati (Dayhle, 1997, str. 5).

Opredelitve nemskih avtorjev bi lahko sistematizirali v tri skupine: prvo, ki
poudarja, da je osrednja naloga kontrolinga koordinacija razliCnih delnih
sistemov poslovnega sistema; drugo, ki opredeljuje kontroling kot delno
podroCje vodenja, kjer ima kontroler viogo navigatorja, in tretjo, ki meni, da je
glavna funkcija kontrolinga priskrba informacij, ki so vecCinoma rezultat
racunovodskega informacijskega sistema (Melavc, Novak, 2002, str. 28).
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Na osnovi opredelitev anglo-ameriSkega in nemskega pojmovanja kontrolingu
ugotavljamo, da je teziS€e ameriSkega kontrolinga na nalogah, ki sodijo na
podrocje racunovodstva in financ za notranje in zunanje potrebe. Pri evropskem
kontrolingu je teziS€e nalog na svetovanju in usklajevanju pri izdelavi letnih
predracunov, strateSkem dolgoroCnem nacrtovanju, notranjih obracunih
poslovanja in prikazovanju poslovne uspesnosti za notranje informiranje.

Slovenski Pojmovnik racunovodstva, financ in revizije (Turk, 2000, str. 226)
opredeljuje kontroling kot »sodobno nemsko razliico oblikovanja informacij za
notranje potrebe v podjetju, zlasti za potrebe njegovega poslovodstva, zajema
pa pretezno tiste sestavine raCunovodenja, ki so zunaj knjigovodenja, torej
racunovodsko predraCunavanje in raCunovodsko proucevanje; je nems$ka
izvedba poslovodnega raCunovodstva. Kontroler pa je »ameriSka oznaka za
ravnatelja raCunovodstva, kadar se Zelita poudariti njegovo pomembno mesto v
organizaciji in odgovornost za oblikovanje raCunovodskih informacij za notranje
potrebe pri odlo€anju.«

HoCevar ugotavlja, da je wuporaba izraza kontroling za informacijsko-
racunovodsko podporo poslovodskemu odlo€anju neustrezna, ker je tujka, ki
se razli¢no pojasnjuje tudi tam, kjer je nastala in jo je tezko prevesti in opredeliti.
Kontroling je neustrezen izraz za funkcijo, ki podpira poslovodsko nacrtovanije,
usklajevanje in vodenje ter pomeni zoZenje raCunovodskih funkcij le na
knjigovodstvo, kar ni v skladu s sodobnim razumevanjem racunovodstva. Avtor
meni, da bi uvajanje kontrolinga v raCunovodsko funkcijo pomenilo, da je
potrebno na novo opredeliti funkcije finanCnega in poslovodnega
raCunovodstva ter nevarnost, da bi se del poslovodske odgovornosti za
nacrtovanje, nadziranje in analiziranje prenesel v informacijsko sluzbo.
Kontroling bi lahko sodil le med poslovodske funkcije, vendar iz opredelitev
vsebin teh funkcij ni potrebe po dodajanju nove funkcije kontrolinga (HoCevar,
1995, str. 46-47).

Tudi Melavc razume kontroling v smislu sodobnega racunovodstva kot osrednje
informacijske sluzbe poslovnega sistema, ki vsebuje vse §&tiri raCunovodske
funkcije, ki so predraCunavanje, knjigovodenje, nadziranje in analiziranje, ter
poro¢a tako notranjim kot zunanjim uporabnikom. Zato lahko izraz kontroling, v
smislu ustroja, zamenjamo z izrazom raCunovodstvo in izraz kontroler z vodjo
poslovodnega raCunovodstva (Melavc, Novak, 2002, str. 33).

Koletnik opredeljuje kontroling kot poslovno filozofijo, poseben slog vodenja in
odloCevalno naravnano racunovodsko in drugo informacijsko dejavnost v
podjetju. Kontroling je motor in krmilo poslovodenja ter zahteva ciljno in
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decentralizirano vodenje, razvito podjetnisko kulturo, podjetnisko nacrtovanje in
ekonomsko nadziranje. Pojmovne in vsebinske razseznosti kontrolinga v skladu
s to opredelitvijo so podane na sliki 2.

Slika 2: Pojmovne in vsebinske razseznosti kontrolinga

Kontroling, odlo¢evalno naravnana Kontroling, odlo¢evalno naravnano
informacijska dejavnost ra¢unovodstvo

Ragunovodstvo Poslovodstvo

Poslovodstvo Racunovodstvo

«

Finanéne in
druge

informacijske
dejavnosti

Kontroling
A 4 4 A 4
Poslovna filozofija Odlocevalno naravnana Ciljno upravljanje
podjetja informacijska dejavnost in vodenje
podjetja
Odlocevalno naravnana Odlocevalno naravnano
informacijska dejavnost: racunovodstvo:
- odlo¢evalno naravnano - odlo¢evalno naravnano
racunovodstvo raCunovodstvo za zunanje
uporabnike informacij
(finan¢no racunovodstvo)
- odlo€evalno naravnane
finanéna, trzenjska, - odlo€evalno naravnan
proizvajalna in druge racunovodstvo za notranje
informacijske dejavnosti uporabnike informacije

(stroSkovno rac¢unovodstvo)

Vir: Koletnik, 2002, str. 20.

Organiziranost kontrolinga je odvisna od okolja, v katerem deluje podjetje, od
tehnologije, velikosti in pravnega statusa podijetja, Stevila odloCitvenih ravni,
stopnje centralizacije, poslovne uspesnosti, koncepta vodenja in organizacijske
kulture. Kontroling se lahko izvaja v okviru moderno zasnovane racunovodske
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sluzbe, ko delo kontrolerja opravlja vodja radunovodstva, pogosto pa podietja
uvedejo samostojne Stabne funkcije, s ¢&imer dajo kontrolingu vecjo tezo,
predvsem pa samostojnost in neodvisnost. Nacin organizacije kontrolinga je
lahko centraliziran ali decentraliziran. Za majhna in srednja podjetja je
primernejSa centralizirana oblika, kar pomeni samostojno organizacijsko enoto
kontrolinga, ki je organizirana kot Stabna sluzba. Za velika podjetja je
primernejSi decentraliziran nacin, kjer poleg osrednje sluzbe kontrolinga
obstajajo kontrolerji po posameznih podrocjih ali procesih.

Tako v teoriji kot v praksi ni enotne opredelitve pojma in vsebine kontrolinga.
SreCujemo se z dilemo, ali je kontroling ena od poslovodnih funkcij ali zgolj
racunovodsko-informacijska dejavnost v podporo poslovodstvu. Kljub razlikam
v pojmovanju kontroler ostaja strokovni servis za odlo€itvene ravni. Kontroling
ni kontrola v klasi€énem smislu, temve¢ vsa pojmovanja poudarjajo koordinacijo
ter zdruzevanje nacrtovanja, nadzora in informiranja vseh procesov v podjetju
kot podporo poslovodenju. Informacije morajo biti kakovostne in pravo€asne, ni
pa potrebno, da so preveC podrobne, kajti kontroler naj bi si prizadeval
predvsem ohraniti pogled na poslovanje podjetja kot celote. Kontroling je
interdisciplinaren proces, ki zajema vsa podro¢ja delovanja podjetja in vse
procese. |z te opredelitve izhajajo tudi naloge kontrolinga, ki jih obravhavam v
naslednjem poglavju.

2.1.2 Naloge kontrolinga

Glede na razlicno pojmovanje kontrolinga se razlikujejo tudi naloge kontrolinga
v ameriskih in nems$kih podjetjih.

Kontroler v ameriSkih podjetjih se ukvarja s poslovodnim ra¢unovodstvom (angl.
Management Accounting), katerega vsebina ni natan¢no opredeljena. TeziSCe
tega raCunovodstva je na poroCanju o sedanjosti in prihodnosti, ne pa o
preteklosti. Naloge ameriSkega raCunovodje so nacrtovanje in nadziranje,
poroanje in pojasnjevanje, ocenjevanje in svetovanje, davéno poslovanje,
poroCanje vladi, varovanje premozZenja podjetja in ekonomsko analiziranje
(HoCevar, 1995, str. 43). V ameriSkih podjetjih kontroling obsega pripravo
informacij in izkazov za zunanje in notranje uporabnike, poleg tega pa vkljuCuje
tudi finan&no knjigovodstvo.

V nems$kih podjetjih je teZis€e nalog kontrolinga na svetovanju in usklajevanju
pri izdelavi strateSkih in operativnih predracunov, notranji ekonomiji na osnovi
informacij stroSkovnega raCunovodstva, notranjem informiranju o ekonomskih
razseznostih vseh procesov, stanj in izidov, ekonomskem svetovanju ter

10



spremljanju ucinkovitosti in uspesnosti nalozb. Pri nem8kem konceptu
kontrolinga so naloge kontrolinga doloCene ozje, saj so informacije namenjene
le notranjim uporabnikom v podjetju.

V povezavi z nalogami kontrolinga menim, da je potrebno poudariti nalogo
kontrolerja  k spodbujanju skupinskega dela in ustvarjalnih sposobnosti
posameznikov, kar je Se posebej pomembno v podjetjih s projektnim nacinom
dela. Pogoj za uspesno usmerjanje in spodbujanje ustvarjalnosti je upostevanje
temeljnih pravil skupinskega dela, kot so aktivnho sodelovanje, strpnost do
drugacnih mnenj, strokovna in ustvarjalna kritika, strpnost pri zbiranju zamisli,
medsebojna enakopravnost z upostevanjem vseh idej. Kontroler kot sodelavec
in moderator povezuje posamezne poslovne procese in motivira sodelavce ter
tako spodbuja k odkrivanju vrzeli pri operativnem in strateSkem razvoju. Pri
skupinskem delu se odkrivajo poslovne priloznosti ter prenovitvene in
ustvarjalne reSitve. Skupinsko delo spodbuja k razmisljanju o poslovanju
podjetja kot celote, kar je osnova za oblikovanje reSitev na ravni celote in ne le
posameznih delov. Kontroling lahko prispeva k uspehu poslovodenja samo, ¢e
deluje skupinsko (Osmanagic¢ Bedenik, 1998, str. 39—-40).

Iz opredelitev nalog kontrolinga izhaja, da kontroler izvaja strokovno podporo za
napovedovanje in nacrtovanje poslovanja, zato v nadaljevanju obravnavam
nacrtovanje kot tisto nalogo kontrolinga, ki je osnova za ugotavljanje odmikov.

21.2.1 Nacrtovanje kot naloga kontrolinga

Poslovodstvo podjetja potrebuje kontrolerjeve informacije za dolgoro¢no in
kratkoro€no usmerjanje in uravnavanje poslovanja. Usmerjanje poslovanja se
izvaja z nacrtovanjem, ki je na podlagi predvidevanja prihodnosti zavestno
doloCanje prihodnjega poslovanja ter obsega postavljanje ciljev, oblikovanje
poslovne politike in sredstev za njihovo uresniCevanje. Nacrtovanje je lahko
strateSko in operativno oziroma izvajalno (Turk, 2000, str. 303). Stratesko
nacrtovanje obsega nacrtovanje razvoja podjetja, izbiro pravih poti za obstoj in
prodor na trg ter izbiro pravih programov. Pri operativnem nacrtovanju pa je

viv v

teziS€e na poslovni in finanéni uspesnosti podjetja.

Povezovanje vizije, ciljev in ukrepov je ponavljalen proces. Drucker meni, da se

nacrtovanje ne pricne z zbiranjem podatkov, temveC z ustvarjanjem mnen;j

(Drucker, 2001, str. 86). Vodilna zamisel je usmeritev za strateSko in operativno

delovanje. Vizija in poslanstvo sta kakovostni kategoriji, cilie pa je potrebno

oblikovati koli€insko. Kontroling ima pomembno vlogo pri opredeljevanju ciljev,

ki morajo biti nedvoumno, razumljivo in jasno opredeljeni, merljivi, ¢asovno
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omejeni, uresnicljivi, dokumentirani, oblikovani v procesu sodelovanja in imeti
morajo doloCenega nosilca. Le za tako opredeljene cilje je mogocCe spremljati
njihovo uresni¢evanje, analizirati odmike ter spremljati popravke. Cilje podjetja,
ki so doloCeni s kazalci, je potrebno preoblikovati v merila za vsak poslovni
proces posebej. Kontroler ni tisti, ki odgovornim sodelavcem dolo€a nacrtovane
cilie, ampak morajo le-ti nacrte, ki naj bi jih uresniCili, prepoznati kot svojo
usmeritev za delovanje (Deyhle, 1997, str. 133). Kontroler deluje le kot
svetovalec in usklajevalec v razli¢nih fazah nacrta in testira ter analizira
celovitost in primernost nacrta glede na postavljene cilje. Za pripravo in
realizacijo nacCrta je odgovoren ravnatelj, kontroler je odgovoren za razvidnost
rezultatov (Vitezi¢, 2002, str. 50-51).

Nemski avtorji razumejo nacrtovanje kot jedro funkcije kontrolinga. Vloga
kontrolinga se zacne s primerjanjem nacrtovanega in dosezenega. Kontroler ni
kontrolor, saj mora omogociti, da se vsak lahko sam kontrolira in da pri tem
uposteva postavljene cilje. Nacrtovanje je u€ni proces, kajti v sodobnem svetu
sprememb ni mogoCe natan¢no predvideti vsega, kar se bo zgodilo. Pri
realizaciji nacrtov se stalno sreCujemo z odmiki, ki so pripomocCek za analizo
ter dodatno ucenje in spodbuda za izboljSanje poslovodenja. Pri obravnavanju
odmikov ima kontroler usmerjevalno viogo s poudarkom na motiviranju
sodelavcev za iskanje reSitev za doseganje zastavljenih ciljev (Deyhle, 1997,
str. 116-133).

21.2.2 Naloge kontrolinga pri operativhem in strateSkem poslovodenju

Podobno kot se razlikujeta operativno in strateSko nacrtovanje, sta tudi
operativni in strateski kontroling obliki raz€lenjevanja kontrolinga. Kontroling so
vzpodbudili problemi  operativhega, konkretnega dnevnega  poslovanja.
Pomemben del literature, pa tudi praksa kontrolinga v podjetjih, se ukvarja
vedinoma s problemi operativnega poslovanja. Cedalje ved&ja zapletenost,
razgibanost in spremembe tako zunaj kot znotraj podjetja pa so spodbudile
razvoj strateSkega kontrolinga, ki usmerja k sooblikovanju razvoja podjetja. V
nadaljevanju pojasnjujem obe vrsti kontrolinga.

Operativni kontroling je strokovna podpora poslovodenju s ciliem, da bi
povecali ucinkovitost poslovanja, kar pomeni, da podjetje v danih okolis€inah
izkazuje najugodnejSe razmerje med ustvarjenimi proizvodi in storitvami na eni
strani ter porabljenimi dejavniki na drugi strani. Operativni kontroling je orodje
za vodenje poslovnih funkcij ter za postavljanje sprotnih poslovnih ciljev na vseh
ravneh poslovanja, najvecji poudarek pa je na poslovni in finanéni uspesnosti
podjetja. NajpogostejSe aktivnosti operativhega kontrolinga so povezane z
12



operativnim nacrtovanjem na osnovi podatkov o poslovnih ucinkih in prihodkih,
o stroskih in odhodkih ter o poslovni uspesnosti po organizacijskih enotah.
Operativno nacrtovanije in presojanje se izvaja na osnovi kratkoro¢nih kazalcev,
operativno nadziranje pa z informacijami o razlikah med ciljnimi in uresni¢enimi
kategorijami. Operativni kontroling se nanasa na notranjo medsebojno
odvisnost strategij in ukrepov podjetja, spodbuja ucinkovito uporabo obstojecih
zmogljivosti, pojasnjuje, kaksne cilje ima kdo v podjetju in na katere velikosti
lahko vpliva (Osmanagi¢ Bedenik, 1998, str. 36—45).

Strateski kontroling je strokovna podpora poslovodenju s ciliem, da bi zvisali
raven uspesSnosti poslovanja, ki je zasnovana na medsebojnem vplivanju
podjetja in okolja. Strateski cilj podjetja je trajni obstoj in razvoj, kar se kaze v
premozenijski in finan¢ni trdnosti ter v dolgoro€ni poslovni in finan¢ni uspesnosti.
Kontroling mora zagotoviti strokovno podporo pri vpradanjih o novih proizvodih,
novih trgih, nalozbah za prenovo tehnologije in oceniti tveganja, ki jih je mogoce
pricakovati v prihodnosti. Temeljni inStrumenti so inStrumenti strateSkega
nacrtovanja, kot so ocena priloznosti in nevarnosti ter prednosti in slabosti
oziroma analiza SWOT, strateSki dejavniki uspeha, primerjalno presojanje
(angl. Benchmarking), presojanje prednosti pri proizvajanju ali kupovanju (angl.
Outsourcing), analiziranje konkurence, portfeliska analiza, analiziranje
Zivljenjskega cikla proizvoda, obvladovanje (stroSkov) kakovosti, analiziranje
ekonomske dodane vrednosti in vrednosti podjetja, obvladovanje ciljnih
stroSkov, procesno obvladovanje stroSkov, prouCevanje strateskih vrzeli,
tehnike scenarijev, obvladovanje logisticnih procesov in njihovih stroSkov,
model uravnotezenega sistema kazalcev (angl. Balanced Scorecard) (Koletnik,
2002, str. 24). Nekatere od teh inStrumentov podajam v poglavju 3, kjer
obravnavam finan¢na in nefinaéna merila kontrolinga.

Kontroling je most med strateSko in operativho sestavino odloCanja, kar je
razvidno iz slike 3 na strani 14. Pri razvijanju in oblikovanju strategije, ki je
predstavljena v dolgoro¢nih nacrtih, sodelujejo kupci, dobavitelji, konkurenti,
vlagatelji, sodelavci in okolje. Ko je strategija oblikovana, jo je potrebno
podrobneje opredeliti v obliki operativnih ciljev, letnih in srednjero¢nih nacrtov.
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Slika 3: Povezovanje strateSkega in operativnega kontrolinga

Uresni¢eno

Operativni kontroling

\ Srednjero¢ni nacrt /

Dolgoroéni

atih
AN

nacrt / \ ’ nacrt

SN SOV SR, AN

Strateski kontroling
Danes i

|
v

Ekonomsko obzorje

Vir: Koletnik, 2002, str. 26.

2.1.3 Kontroling in informacijski sistem

Orodje za izvajanje kontrolinga je informacijski sistem, ki predstavlja vez med
izvajalnim in odloCevalnim sistemom ter zagotavlja zbiranje, hranjenje,
obdelovanje in posredovanje podatkov ter oblikovanje informacij. V podjetju je
potrebno ugotoviti informacijske potrebe in potem skrbno nacrtovati razvoj
informacijskega sistema s poudarkom na enotni in celoviti bazi podatkov.
Nacrtovanje informacijskega sistema mora biti tesno povezano z delovanjem
posameznih poslovnih procesov in delovanjem podijetja kot celote. Informacijski
sistem ni eden izmed poslovnih procesov, ampak je del vsakega poslovnega
procesa ter pogoj, da poslovni procesi posami¢no in v medsebojni povezavi
lahko delujejo. Sistem kontrolinga v podjetju lahko deluje le, ¢e razpolaga z
ustreznimi informacijami, zato je najprimerneje, da izgradnjo poslovno-
informacijskega sistema usmerja glavni kontroler v podjetju. Na ta nacin se
lahko izognemo neustrezno opredeljenim informacijskim potrebam in hkrati
zagotovimo fleksibilnost in dinamicnost informacijskega sistema (Potoc¢nik,
1996, str. 119-121).

Pri obravnavi informacij za analiticne potrebe komunikacij in izvajanja
kontrolinga sta pomembni predvsem dve znacilnosti informacij: kodifikacija in
razSirjenost. Kodifikacija informacij se nanasa na strukturiranje informacij s
kategorizacijo in zgoSCenostjo podatkov. RazSirjenost informacij se nanasa na
stopnjo porazdelitve znotraj organizacije. Bolj ko so informacije kodirane, lazje
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jih je razsiriti do vseh zaposlenih. Ne glede na prednosti informacijske
tehnologije pa je potrebno upostevati, da pri izvajanju kontrolinga elektronski
mediji ne morejo nadomestiti osebne komunikacije, ki postane nepogresljiva z
veCanjem negotovosti in tveganja. Informacijska tehnologija sicer omogoca, da
imajo vodstvene ekipe dostop do ustrezno strukturiranin podatkovnih baz, ne
more pa nadomestiti prednosti verbalne komunikacije, ki omogoc€a takojsnjo
povratno informacijo in interakcijo ter s tem vecjo kakovost odlocCitev.

Glede na spremembe v okolju se je spreminjal, razvijal in dopolnjeval tudi
koncept kontrolinga. V obdobju informacijske druzbe ima kontroling viogo
prenovitelja poslovanja, ki sprejema nove paradigme in jih poskuSa uspesno
uvajati v prakso ter se tako proaktivho prilagaja razmeram na trgu. V
naslednjem poglavju obravnavam sodobne koncepte kontrolinga s poudarkom
na vlogi kontrolinga pri obvladovanju tveganj ter spodbujanju sprememb v
podjetju.

2.2 SODOBNI KONCEPTI KONTROLINGA

Izvajanje uspesSne strategije je klju¢ do poslovnega uspeha. Tudi najboljSa
strategija je brez vrednosti, ¢e se ne more uresniCiti v spreminjajoCem
konkurenénem okolju. Uc&inkovit kontroling je bistveno orodje za uresniCenje
strategije. Tradicionalno pojmovanje kontrolinga kot diagnosti¢nega sistema
deluje dobro v malih podjetjih z nekaj sto zaposlenimi. Ko pa podjetja postajajo
veCja in bolj kompleksna in ko postajajo konkurenna okolja vedno bolj
spremenljiva in nepredvidljiva, pa postane tako pojmovanje kontrolinga ovira za
ustvarjalnost, preizkusanje teorije in pobude zaposlenih. Tradicionalno
pojmovanje kontrolinga je potrebno razsiriti z novimi vzvodi, da bi vodstvo lahko
bolje obvladovalo nasprotujoCe si cilie med neomejenimi priloznostmi in
omejeno pozornostjo, nameravano in uresni¢eno strategijo, lastnimi interesi in
cilji podjetja. Kontroling poslovne strategije je veC kot le zagotovitev uresnicitve
nacrtov in zahteva svobodo vpeljave novosti ter zagotovilo, da posamezniki
delujejo u€inkovito za doseganje vnaprej postavljenih ciljev. Tako se v proces
kontrolinga vkljuCujejo Se drugi sistemi, in sicer sistem zaupanja, ki se
uporablja za komunikacijo osrednjih vrednot, pove€anje pripadnosti in okvir za
iskanje novih priloznosti, sistem omejitev, ki dolo¢a meje sprejemljivih tveganj in
meril za vodenje poslovanja, in interaktivni sistemi, ki se uporabljajo za
pridobivanje in posredovanje informacij o strateSkih priloznostih in spodbujajo
uCenje, da bi lazje uvedli nove strategije. Vodstvo lahko uporablja vse te
sisteme vzporedno, posamezno ali zaporedno za potrebe kontrolinga ali pa
samo kot osnovo za pridobivanje informacij (Simons, 1995, str. 6-45).
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Ker kontroling oznaCuje predvsem ukvarjanje s poslovno prihodnostjo,
prevzema tudi aktivho vlogo v obvladovanju tveganj ter vpliva na hitrejSe
uvajanje sprememb v celotnem poslovanju podjetja, kar obravhavam v
nadaljevanju. Na ta dva vidika sem se osredotoCila zaradi spoznanj v praksi, ki
zahtevajo teoreticno poglobitev v obravnavano podrocje.

2.2.1 Kontroling in obvladovanje tveganj

Poznavanje tveganj in ocena njihovega vpliva sta odloCilna za obstoj in razvoj
podjetja. Nosilci kontrolinga s svojo vlogo pri opredelitvi in doseganju
operativnih in strateSkih ciljiev posegajo tudi na podrocje prepoznavanja,
analize in obvladovanja tvegan,;.

Pri prepoznavanju vseh vrst poslovnih tveganj je vioga kontrolinga v razkrivaniu,
zmanjSevanju ali odpravljanju tveganj, povezanih s posameznimi udelezenci,
procesi in dejavniki tveganj. Kontroling sodeluje pri opredelitvi dinamike
tveganj, prestrukturiranju tveganj, ucinkovitosti ukrepov za obvladovanje tvegan;j
in poro€anju o tveganijih.

Analiza tveganj mora biti sistemati¢na. V celoti mora opredeliti vsa mozZna
tveganja in posledice, kriti€na podrocja, mozne vzroke in nacrtovati preventivhe
in popravljalne ukrepe. S poro€anji o tveganjih in ukrepih za njihovo
obvladovanje doseZzemo, da postanejo tveganja jasna tako za notranje kot
zunanje udelezence. Hkrati oblikujemo odnos do tveganj, izboljSujemo
zanesljivost operativnega in strateSkega nacrtovanja ter sprejemamo
pravoCasne in primerne ukrepe za obvladovanje tveganj. Proaktven odnos do
tveganj pomeni tudi nacrtovanje tveganj in oblikovanje strategij za njihovo
obvladovanje, hkrati pa tudi opredelitev odgovornosti za tveganja. Poudariti
Zelimo, da je poznavanje tveganj posebej pomembno pri odloCitvah o izrabi
poslovnih priloznosti (Bodine, 2001, str. 65-70).

Metode ocenjevanja tveganj, ki jih je razvila teorija ali pa so komercialni
proizvodi posameznih svetovalnih podjetij so na primer: tehnika scenarijev;
metoda VAR (angl. Value at Risk), kot odlo€itveno orodje pri ocenjevanju
investicijskega portfelja; ABC-analiza na osnovi klasifikacije doloCenih
kazalnikov; modeli toCkovanja, kjer na osnovi izdelanih sodil to¢kujemo
tveganja; analiza obcutljivosti, ki ocenjuje spremembo projekcije rezultatov na
oshovi spremembe glavnih predpostavk; ocenjevanje verjetno najvisje izgube in
najvisje mozne izgube in za potrebe tveganj dopolnjen uravnotezen sistem
kazalcev REBS (angl. Risk Enhanced Balanced Scorecard). Zaradi veCanja
pomena neopredmetenih sredstev podjetja se je pri ocenjevanju tveganj

16



potrebno opirati tako na kvantitativne kot tudi na kvalitativhe podlage oziroma
indikatorje, kazalnike in sodila. Ne glede na uporabljeno metodo pa mora biti
pregled nad tveganiji sistematien, temeljit in celovit (Koletnik, Knez-Riedl, 2002,
str. 18-28).

2.2.2 Kontroling kot spodbujevalec sprememb v podjetju

Za poslovanje sodobnih podjetij ni ve€ znacilna proizvodnja velikih kolicin,
ampak sistem dodajanja velikih vrednosti. Podjetja so preSla od proizvajanja
standardiziranih k proizvajanju individualiziranih proizvodov, kar Se posebej
velja za podjetja s podrocja telekomunikacij. Prihodnost podjetij bo dolocalo
okolje, kjer bo izbira edino gibalo sprememb, kar moramo upostevati tudi pri
uvajanju sprememb v kontroling. Ravnanje sodobnih podjetij se izvaja s stkano
mrezo medsebojnih odnosov in ne s posSiljanjem ukazov po hierarhiji podjetja,
pomembno je stalno uvajanje sprememb in prilagodljivost spremembam,
kljucnega pomena je ohranjanje ugleda podjetja ter pridobiti in obdrzati
najboljSe ljudi z znanji in idejami. Informacije o tem, kaj imamo na izbiro v
podjetju, zagotavlja informacijska dejavnost podjetja, ki je vkljuCena v sistem
kontrolinga. Nove znacilnosti kontrolinga izhajajo iz sprememb v razmerjih do
poslovodstva in novih organizacijskih oblik ter iz sprememb pri uporabi metod
dela. V razmerju do poslovodstva je kontroling razvil in podpira strate$ko in
operativno poslovanje z analizo stroskov v smeri verige vrednosti podjetja in
panoge, z razumevanjem povezanosti stroSkov in stroSkovnih povzrociteljev,
ugotavljanjem in spremljanjem stroSkov v Zivljenjskem ciklu proizvodov in
panog, z ugotavljanjem in nadziranjem dovoljenih uresni€enih stroSkov v
povezavi s pricakovanimi vrednostmi kupcev in lastnikov kapitala ter s
prepoznavanjem razliCnih odloCitveno povezanih informacij o stroskih in
stroSkovnih  nosilcih. Informacijski sistemi kontrolinga se razvijajo in
izpopolnjujejo tako, da povezujejo kratkoro¢ne in dolgoro¢ne vidike poslovanja,
kombinirajo finan€na in nefinanCna merila in primerjajo lastnosti, uspesnost in
uCinkovitost poslovanja z okoljem podjetja (Kolar, 2002, str. 106).

Pri uporabi metod dela v kontrolingu se sre€ujemo z novimi nacini oblikovanja in
ravnanja s strategijami, stili, strukturami, zaposlenimi, znanjem in skupnimi
vrednotami kontrolinga, kot je razvidno iz tabele 1 na strani 18.

Sodobni kontroler mora biti sposoben predvideti strateSko razmisljanje
poslovodstva, kupcev, trga in ostalega okolja, prikazovati Zeljo in potrebo za
oblikovanje poslovnih partnerstev, izkoristiti mo¢ sodobne informacijske
tehnologije, oceniti in upostevati spremembe znotraj in zunaj podjetja ter tako
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spodbujati spremembe v poslovanju podijetja, ki edine zagotavljajo rast in

razvoj.

Tabela 1: Spremembe v metodah dela kontrolinga

Podrocje Metode

STRATEGIJA .

STIL .

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

ZAPOSLENI IN ZNANJE .
SKUPNE VREDNOTE .
SISTEM IN PODPORA .

Vir: Kolar, 2002, str. 110.

partnerstvo s poslovodstvom

strateSko razmisljanje v kontrolingu in
finan¢nih funkcijah podjetja

povezanost poslovodstva, kontrolinga
in zaposlenih

ploska

izobrazevanje in rotacije zaposlenih
ravnanje znanja

osredoto€enje na zahteve kupcev

celovit informacijski sistem

hitrost pri pripravi informacij
primerjalno presojanje (angl.
Benchmarking)

strateSko racunovodstvo

svetovalno delo z uporabo ABC-metod,
ciljnih stroskov in podobno

novi nacini spremljanja poslovanja (npr.
dobickonosnost kupcev, kriticni
dejavniki uspesnosti idr.)

Glede na ugotovitev, da se v sodobnem okolju pojavlja vedno ve¢ enkratnih
nalog oziroma projektov, kar Se posebej velja na podrocju telekomunikacij, v
nadaljevanju obravnavam kontroling projektov kot sodoben koncept kontrolinga
pri strateSkem in operativhem poslovodenju.

18



2.3 KONTROLING PROJEKTOV

Projekt je enkratna, ciljno usmerjena dejavnost, sestavljena iz vrste
medsebojno prepletajoCih aktivnosti. Ima  doloCen zacletek in zakljucek,
omejujejo pa ga €as, poslovne prvine in stroski. Opredelitve pojma niso enotne,
vsi avtorji pa poudarjajo naslednje znacilnosti projekta: enkratnost njegove
izvedbe, povezanost in prepletenost aktivnosti, omejenost glede na cas,
poslovne prvine in finan€na sredstva ter ciljno usmerjenost.

Uspesnost izvedbe projekta je v veliki meri odvisna od ravnanja projekta. Po
Lipovcu je ravnanje organizacijska funkcija in proces, ki omogoca, da zaradi
tehni¢ne delitve dela, loCene operacije posameznih izvajalcev ostanejo Clen
enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja (tehni¢na dolo¢enost). Vso
svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge sprejema od upravljanja, katerega
izvrsilni in zaupniski organ je (druzbena dolo€enost). Nalogo izvaja s pomocjo
drugih ljudi v procesu nacrtovanja, delegiranja, uresniCevanja, koordiniranja in
kontroliranja, zaCetem v upravljanju (procesna dolo¢enost) (Lipovec, 1987, str.
136-137).

Projekti imajo pomembno vlogo pri oblikovanju in izvajanju strategij, zato
projektno ravnanje (angl. Project Management) dobiva vedno vecjo viogo v
strateSkem usmerjanju razvoja podjetja. 1z teorije in prakse izhaja, da sta
uspeSnost in ucinkovitost udejanjanja strategije odvisni od medsebojne
povezanosti strateSkega in projektnega ravnanja v podijetju.

V dana$nji druzbi, ki je usmerjena v povezovanje in iskanje novih oblik
delovanja razlicnih skupin in njihovih zdruzenj, so ustrezno nacrtovani,
organizirani in izvedeni projekti temelj razvoja druzbe. Razvoj
telekomunikacijskih in informacijskih tehnologij je izredno hiter, prepletanje
obeh tehnologij pa daje uporabniSke reSitve za pravoCasno pridobivanje in
usmerjanje informacij, ki so osnova za izvajanje kontrolinga. Pri kontrolingu
projektov izhajamo iz opredelitve, da projektni nacin dela zahteva kadrovsko,
tehni¢no, gospodarsko in Casovno razmejitev od drugih stalnih nalog ob
sodelovanju razli€nih organizacijskih enot, zato obravnavamo posamezen
projekt kot poslovni uc€inek doloCenega poslovnega sistema.

Za razumevanje razseznosti kontrolinga projektov bom najprej obrazlozila
pojem in pomen projektov ter projektno ravnanje z nacrtovanjem,
organiziranjem in vodenjem. V zaklju¢ku poglavja obravnavam razliko med
kontrolo in kontrolingom projektov.
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2.3.1 Opredelitev in pomen projekta

V podjetjih in druzbi nasploh se sreCujemo z vedno ve€ enkratnimi nalogami
oziroma projekti, ki zahtevajo visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila
posamicnih, ustvarjalnih in povezanih aktivnosti, ki jih je potrebno ravnati.
Razli¢ni avtorji navajajo naslednje opredelitve projekta:

Projekt je sestavljen iz aktivnosti, ki imajo doloCen zacetek in konec, vrstni
red njihovega izvajanja pa je to¢no dolo¢en (Adam, Ebert, 1992, str. 333).
Projekt je celota aktivnosti, ki potekajo v logi€nem zaporedju, skladno s
ciliem, ki ga je dolocil naro¢nik (Burke, 1993, str. 9).

Projekt je serija medsebojno povezanih aktivnosti, ki za svojo izvedbo
zahtevajo doloCen €as in so usmerjene k nekemu cilju (Chase, Aquilano,
1992, str. 542).

Projekt je specifiCen in je sestavljen iz nalog, ki morajo biti ustrezno
opravljene ne glede na njihov obseg. Pri tem ustrezno pomeni, da bodo
naloge opravljene tako, da bo projekt zakljucen kot celota (Meredith, Mantel,
1995, str. 8).

Projekt je enkratna celovitost medsebojno, v logi¢no zaporedje povezanih
aktivnosti, katerih namen je skupen, trajanje pa omejeno (Vila, 1994, str.
189).

Za projekt je znaCilno, da ima Stevilne zaporedne ali vzporedne aktivnosti,
svoj zaCetek in konec, omejena sredstva in proracun. Vanj je vkljuCeno vecje
Stevilo ljudi, ki sodelujejo v njegovih razlicnih delih. Vsak projekt ima doloCen
cilj, rezultat pa je koncni produkt ali storitev (Weiss, Wysocki, 1992, str. 3).
Projekt je zakljuCena celota med seboj povezanih aktivnosti. Praviloma gre
za enkratno dejavnost, saj se obiCajno projekt v povsem enaki obliki ali
zaporedju aktivnosti ne ponavlja. Znacilna je velika kompleksnost projekta:
povezanost aktivnosti, virov in sodelujoCih ljudi (Rozman, 1998, str. 1).

AmeriSki institut za projektni management (angl. Project Management Institute
— PMI ) opredeljuje projekt kot zaCasen napor, katerega cilj je ustvariti enkraten
proizvod ali storitev. Vsak projekt ima doloCen zacCetek in zakljuCek ter je
unikaten.

Mednarodna organizacija za projektni management (International Project
Management Association—IPMA) razlaga pojem projekt na nasledniji nacin:

Projekt je doloCen napor, v okviru katerega so ¢loveski, materialni in financni
viri organizirani na nov nacin, s ciliem izvedbe enkratnega obsega nalog, na
osnovi danih zahtev ter v okviru doloCenega €asa in stroSkov.

Projekt je enkraten niz koordiniranih nalog z opredeljenimi toCkami zacetka
in zakljuCka, katerih izvedbo prevzame posameznik ali organizacija, da bi
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uresniCila specificne cilje, v okviru dogovorjenega €asa, stroSkov in ostalih
parametrov izvedbe.

Pri opredelitvi pojma projekt se navezujem na Slovensko zdruzenje za projektni
management, ki na osnovi izhodiS¢ Mednarodne organizacije za projektni
management povzema opredelitev projekta kot (Hauc, Vrec€ko, 2001, str. 6-8):

Ciljno usmerjen proces, kjer cilje projekta dolo€amo na osnovi strategije in
so nacrtovan rezultat, ki ga zelimo doseci v dolocenem roku. Cilj projekta
vpliva na doloCitev procesa projekta, potrebna vlaganja, nacin vraCanja
vloZenih sredstev, izbor izvajalcev in trajanje projekta. Do koncnega cilja
projekta pridemo s pomocjo podciljev, ki so pomembni mejniki projekta.
Predstavljajo konec neke faze ali tehnoloSko zakljuCenega dela projekta ali
pa pomembne odloCitvene dogodke, ki vplivajo na nadaljnjo izvedbo
projekta. Kon¢ni cilj projekta so lahko neposredni ali posredni ekonomski
ucCinki, ki jih lahko ob koncu projekta tudi ovrednotimo. LoCimo objektne in
namenske konc¢ne cilje. Objektni cilji predstavljajo koncni rezultat oziroma
izdelek projekta in so podlaga za doseganje namenskih ciljev. Namenske
cilje doloCa narocnik in izhajajo iz njegove strategije, razvojnih usmeritev in
potreb. Cilje projektov doseZzemo z izvedbo logicno povezanih aktivnosti, ki
jih kot zaokrozene delovne procese s konkretnimi rezultati izvajajo doloCeni
izvajalci, za kar potrebujemo znanje, materialna in finanCna sredstva.
Logi¢no strukturirani cilji in povezave aktivnosti predstavljajo tehnologijo
izvedbe projekta.
Casovno omejen proces, kjer so glavni pogoji za uspesnost projekta ¢as
izvedbe, strodki projekta in kakovost rezultatov projekta. Casovne roke
projekta lahko postavljamo progresivno ali retrogradno. Progresivho pomeni,
da izraCunavamo trajanje projekta od njegovega zacCetka do konca in nato
rok dokon&anja projekta usklajujemo s strateSkimi in drugimi zahtevami.
Retrogradno pomeni, da postavimo rok dokoncanja projekta vnaprej in nato
izvajamo nacrtovanje projekta v okviru tega roka. Vecja konkurencnost in
teZznja po pridobitvi strateSke prednosti povzroata, da uporabimo
retrogradno doloCevanje rokov za dokon€anje projektov in nato proces
projekta, organizacijo projektnega ravnanja in izvajalskega sistema
prilagodimo tej Casovni zahtevi.
Proces ustvarjanja, ker s projektom praviloma nastane nekaj novega.
Ustvarjanje v okviru projekta je postopno, dokler ni dosezen tisti koncni cilj,
ki predstavlja rezultat ustvarjanja. Ustvarjanje v okviru projekta z vidika
poslovnega sistema pripomore k vecji inovativnosti, razvoju in pripadnosti
sistemu. Ustvarjalnost na projektu lahko obravnavamo tudi individualno kot
priloZznost za ustvarjalnost vsakega posameznika, ki dela na projektu.
Proces povezovanja in pridobivanja znanj in izkuSenj, kjer je pri
stohasti¢nih razvojnih projektih poudarek na povezovanju znanj, pri
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deterministicnih projektih pa je vecji poudarek na povezovanju izkusenj, saj
se ti projekti nacrtujejo na osnovi ze pridobljenega znanja.

Vmesni proces med tistim, kar zelimo in ho¢emo ustvariti, in tistim, kar
bo ustvarjeno, kjer zamisli projekta sledi priprava zagona projekta, nato
izvajanje in na koncu uporaba rezultatov projekta.

Proces izvajanja strategije, ki je napoved stanja prvin poslovanja in
razvoja poslovnega sistema. Poteka v nekem danem trenutku, da se bodo
strateski cilji dosegli v nekem roku v bodocnosti. Strategije uresniCujemo s
projekti ali drugimi Casovno omejenimi procesi (na primer z letnim naértom
poslovanja).

Proces angaziranja projektnega sistema, ki ga tvorijo naroCnik projekta,
ravnatelj projekta, notranji in zunaniji izvajalci projekta ter skrbniStvo projekta
oziroma projektno ravnanje (angl. Project Management). Naro¢nik projekta
mora na ravnatelja projekta prenesti del svojih nalog, pristojnosti in
odgovornosti, da lahko le-ta uspesSno vodi projekt in vkljuCuje izvajalce v
projekt po nacrtu.

Proces €asovno omejenega finanénega vlaganja, kjer je odloCitev o
finanCnih virih in sredstvih pomemben del projekinega strateSkega
odloCanja. Uspesnost projekta se meri s tem, ali so nacrtovana finan¢na
sredstva zadostovala. Ce so potrebna vi§ja sredstva, lahko to resno ogrozi
projekt in tudi poslovanje. Vsako nepredvideno povecanje finan¢nih sredstev
med izvajanjem zahteva ponovno projektno ali celo strateSko odloCanje o
ciljin projekta, nadaljevanju izvajanja projekta ali pa temeljito spremembo v
organizaciji vodenja in izvajanja projekta. Finan¢no nacrtovanje in nadzor
stroSkov sta pomembni nalogi v sklopu nalog projektnega ravnanja. Analiza
tveganj in vplivnih dejavnikov ter financni kontroling lahko pripomoreta k
boljSemu finan€nemu nacrtovanju projekta, ki poteka tudi med izvajanjem
projekta.

Proces v povezavi s kontinuiranim poslovanjem, kjer je projekt proces s
svojevrstno tehnologijo izvajanja in ne sovpada povsem z obstojeCimi
procesi. Cilji teh procesov so doloCeni z letnim nacrtom poslovanja, cilji
projektov pa s strateSkim razvojnim programom in projektnimi nacrti.
Potrebno je upostevati dejstvo, da projekti dopolnjujejo obstojeCe procese in
obratno, saj gre za razvoj in rast poslovnega sistema.

Za razumevanje ravnanja projektov je potrebno opredeliti projektne procese,
faze projekta z mejniki in zivljenjski cikel projekta.

Projektne procese razvr§¢amo v dve skupini, ki se prekrivata in medsebojno
vplivata:

projektno ravnalni procesi, ki dolo€ajo, organizirajo in zaklju€ijo delo na
projektu, in
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» produktno usmerjeni procesi, ki specificirajo in ustvarijo projektni proizvod.

Faza projekta je doloCeno ¢asovno obdobje trajanja projekta, ki se smiselno

loCi od ostalih, vsebuje doloCene aktivnosti in ima opredeljene vmesne

rezultate za doseganje zastavljenih ciljev. Procesi projektnega ravnanja

potekajo skozi pet faz, kot je razvidno iz slike 4:

e zaCenjanje, kjer pridobimo odobritev projekta ali posamezne faze projekta;

» nacrtovanje z opredelitvijo ciljev, tveganj in izborom aktivnosti;

* jzvajanje, kjer poteka usklajevanje zaposlenih in ostalih virov za izvrSitev
nacrta;

* kontroliranje, kjer se preverja izpolnjevanje ciljev projekta z ugotavljanjem
odmikov med nacrtovanimi in uresniCenimi kategorijami kot osnova za
eventualne popravljalne ukrepe;

* Zzakljucevanje, ki pomeni predajo rezultatov in prevzem projekta ali
posamezne faze s strani narocnika.

Slika 4: Faze projekta in povezava med njimi

Kontroliranje
Zaklju€evanje

Vir: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000, str. 31.

Iz slike 4 so razvidne ponavljajoCe se povezave med osrednjimi fazami
projekta, to je naCrtovanjem, izvajanjem in kontroliranjem. Znotraj vsake faze so
posamezni procesi povezani z vhodnimi in izhodnimi dokumenti, z orodji in
tehnikami oziroma mehanizmi, ki vplivajo na vhod in izhod projekta.

Zivljenjski cikel projekta je zaporedje faz od zamisli projekta do izvedbe in
zakljuCka in je prikazan na sliki 5 na strani 24 kot linearen graf z nacrtovano
ravnjo stroskov in aktivnosti v asu. Mejniki so pomembni dogodki v projektu,
ki najveCkrat oznacujejo spremembo faze z odlocitvijo o ponovitvi faze ali
prejSnjin faz, zaCetek naslednje faze ali zakljuCek projekta. Pomembni mejniki
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projekta so: narocilo projekta ob zaklju¢ku faze zacenjanja (tocka a na sliki 5),
zagonska dokumentacija ob zaklju¢ku nacrtovanja (toCka b na sliki 5),
prevzemni zapisnik ob zakljuCku izvedbe (to€ka c na sliki 5) in zaklju¢no
porocilo projekta ob zaklju€ku faze zaklju€evanja.

Stroski in aktivnosti so nizki na zaCetku, se vec€ajo in dosezejo najvisjo tocko v
obdobju vmesnih faz in hitro padejo v obdobju zakljuCevanja. Verjetnost
uspesnega zakljuCka projekta je najnizja v zaCetnem obdobju, ko sta tveganje
in negotovost najvi§ja. Le-ta se zniZujeta z napredovanjem projekta. Moznosti
vpletenih v projekt, da vplivajo na kon¢ne znacilnosti in stroSke projekta, je
najveCja na zacCetku in se z napredovanjem projekta znizuje, zato je z vidika
izvedbe in kontrolinga najpomembnejSa faza nacrtovanja projekta, kar bom
obdelala v poglavju 2.3.2.2.

Slika 5: Zivljenjski cikel projekta

A
Zacetno Obdobje vmesnih faz Zakljuéno obdobje
obdobje ! :  Mejniki !
| |
Stroski I I I I I I I I

n a a
aktivnosti ' )
a a
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
[} [}
| |

| | >

Zacetek a b c Zaklju€ek

Vir: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000, str. 13.

Uspesnost in ucinkovitost projektov je odvisna od projektnega ravnanja, ki ga
obravnavam v nadaljevanju.

2.3.2 Projektno ravnanje

Projektno ravnanje pomeni povezovanje in nadgradnjo nacinov sploSnega
ravnanja in aplikativnega podrocja. Projektno ravnanje je sklop faz, s katerimi
izpeljemo projekt od zacetka do zaklju€ka. UspesSnost projektnega ravnanja je
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odvisna od nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, ki jih podrobneje
obravnavam v nadaljevanju. Glede na specificne znacCilnosti projektov se
projektno ravnanje razlikuje od ravnanja stalnih poslovnih enot v podjetju. Pri
usklajevanju aktivnosti in delovanja ljudi pri projektih gre za neponovljive
aktivnosti ter vecjo prepletenost, povezanost in medsebojno odvisnost aktivnosti
v projektu. Med Zzivljenjskim ciklom projekta ne preverjamo, kontroliramo ali
izboljSujemo le projekta samega, ampak tudi ravnanje projekta, ki se lahko
obravnava kot podprojekt. Za vsak projekt uporabljamo zacasno, fleksibilno
organizacijo, ki jo po konCanem projektu opustimo, saj za nove projekte
oblikujemo novo strukturo. V nadaljevanju navajam elemente, ki jih je potrebno
upostevati pri projektnem ravnanju.

2.3.21 Elementi pri projektnem ravnanju

Projektno ravnanje je uporaba znanj, spretnosti, mehanizmov in tehnik z
namenom, da projektne aktivnosti zadostijo projektnim zahtevam. Projektno
ravnanje se izpopolnjuje skozi faze projekta, ki so zacCenjanje, nacrtovanje,
izvajanje, kontroliranje in zaklju€ek projektov.

Elementi pri projektnem ravnanju so (A Guide to the Project Management Body

of Knowledge, 2000, str. 189-191):

* Projektno povezovanje (angl. Integration Management), ki zagotavlja, da
so razlicni elementi projekta pravilno koordinirani. Sestoji iz projektnega
nacrtovanja kot rezultata predhodnih nacrtov in procesov, ki jih zdruzimo v
enoten dokumentacijski sistem, iz izvedbenega  projektnega nacrta, ki
doloCa izvajanje projekta prek aktivnosti, ter iz izvajanja kontrole preko
poro€il o izvajanju, popravljalnih ukrepov, dodatnih nacrtov ter meritev in
kontrole kakovosti.

 Ravnanje k projektnemu cilju (angl. Scope Management) vsebuje
potrebne procese, ki zagotavljajo izvajanje dela za uspeSen zakljuCek
projekta. Vklju€ujejo produktni cilj, ki pomeni lastnosti in funkcije proizvoda
ali storitve, in projektni cilj, to je delo, ki mora biti opravljeno za doseganje
rezultata (proizvoda ali storitve) na osnovi predhodno dolo€enih lastnosti in
funkcij.

« Casovno upravljanje (ang. Time Managenemt) pomeni dologitev aktivnosti,
potrebnega Casa za izvedbo aktivnosti, terminskega nacrta aktivnosti
(zaporedje aktivnosti, trajanje aktivnosti, mejniki ter viri za izvajanje) in
terminskega nacrta kontrole.

* Ravnanje stroSkov (angl. Cost Managenemt) obsega nacrtovanje virov
(ljudi, opreme in materiala), ocene stroSkov virov, predracuna stroSkov in
njihove porazdelitve na posamezne aktivnosti in kontrole stroSkov.
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 Ravnanje kvalitete (angl. Quality Managenemt) obsega nacrtovanje
kvalitete z doloCitvijo standardov kvalitete, ki se bodo uporabljali (ISO,TQM),
zagotavljanje kvalitete, ki pomeni ovrednotenje projekta s strani zahtevane
kvalitete, in kontrole kvalitete, ki pomeni spremljanje specificnih rezultatov
projekta, vkljuéno z odpravo napak.

* Ravnanje z zaposlenimi (angl. Human Resource Managenemt) pomeni
nacrtovanje organizacijske strukture projekta z dolocitvijo vliog, odgovornosti
ter nalinov poroCanja, izbire projektnin sodelavcev ter razvoja
posameznikovih in skupinskih znanj za doseganje projektnih zahtev.

« Ravnanje komunikacije (angl. Communication Managenemt) obsega
naCrt komunikacij z doloditvijo informacij in komunikacijskih potreb,
distribucije informacij oziroma nacina dostopnosti do informacij, poro€anja, ki
obsega zbiranje in preverjanje o statusu, napredku in predvidevanijih, ter
pripravo porocil za faze projekta.

* Ravnanje tveganj (ang. Risk Managenemt) pomeni identifikacijo
potencialnih virov tveganj, opredelitev posameznih tvegan;j in izbor tistih, ki
imajo najvedji vpliv, oceno celotnega vpliva izbranih tveganj, opredelitev
naCina zmanjSanja tveganj, izdelavo in uporabo nacrta kontrole tvegan;j ter
doseganje zmanjSevanja tveganj. Tveganja se lahko razvrsti na tehniCna,
finanCna, Casovna, tveganja, povezana z izvajalci, zunanja tveganja in
ostala tveganja. Nadzor nad tveganji se izvaja v vseh fazah projekta.

» Skrbniski nadzor (angl. Procurement Managenemt) sestoji iz naCrtovanja
skrbnistva, dokumentiranja zahtev in doloCanja virov, priprave ponudb in
dokazil o primernosti, izbire usposobljenih izvajalcev, upravljanja
pogodbenih obvez z izvajalcem in zaklju¢ka pogodbenih obvez.

Vse navedene elemente uporabljamo pri projektnem ravnanju v  procesih
nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, ki jih podajam v
nadaljevanju.

2.3.2.2 Nacrtovanje, organizacija in vodenje projekta

Proces nacrtovanja projekta odlo¢a o izvajanju celotnega projekta. lzvaja ga
ravnatelj projekta ob pomoci specialistov, ki so clani projektnega tima.
Nacrtovanje projekta je doloCanje vseh aktivnosti v projektu, usklajevanje,
trajanja, zaposlenih in stroSkov s ciliem, da je Cas trajanja projekta ¢im krajsi,
potrebno Stevilo zaposlenih in potreben obseg sredstev pa ¢im niZja.

Kot orodje za nacrtovanje projektov uporabljamo gantograme, ki omogocajo

graficno ponazoritev Casovnega zaporedja aktivnosti, Cas posamezne aktivnosti

in prekrivanje aktivnosti in ¢asa. Najbolj uporabni so v procesu kontroliranja

projekta, slabost pa je, da z njimi ni mogoCe prikazati, kaj pogojuje zacetek
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neke aktivnosti, ne nakazujejo €asovnih rezerv in ne doloCajo optimalne poti
izvedbe. UstreznejSe orodje so mrezne analize, kot na primer metoda kriticne
poti — CPM (angl. Critical Path Method) in metoda nacrtovanja in kontrole
projekta — PERT (angl. Program Evaluating Review Technique). Metode
mrezne analize omogocajo €asovno analizo projekta na razliCnih osnovah,
optimalno razporejanje izvajalnih  zmogljivosti, optimizacijo stroSkov in
ugotavljanje verjetnosti realizacije projekta. Danes obstaja vrsta racunalniskih
programov, ki so nepogresljiva informacijska podpora za ravnanje projektov.
Osnova teh programov sta Se danes metoda kriticne poti — CPM in metoda
nacrtovanja in kontrole projekta — PERT. Ti racunalniSki programi, ki
zadovoljujejo informacijske potrebe naroénika projekta, ravnatelja projekta in
izvajalcev, so: CA-Super Project, Microsoft Project, Time Line, Harvard Project
Manager, Project Scheduler, Primavera Project Planner, View Point, PROMIS.
Pri projektnemu ravnanju v podjetjih sta najbolj raz8irjena CA-Super Project in
Microsoft Project.

Postopek nacrtovanja projekta je prikazan na sliki 6 na strani 28. Osnova za
izdelavo naCrta projekta je opredelitev projekta, ki obsega (Semoli¢, 2001, str.
25-60):

* namen, cilje in vsebino projekta,

» opredelitev nalog projekta,

» dolocCitev izvajalcev projekta,

» tehnologijo izvedbe projekta,

» Casovno analizo projekta,

» opredelitev potrebnih virov,

» stroske in financiranje projekta ter

* organizacijo projekta.

Na osnovi naroCila projekta se izdela analiza naroCila projekta, ki opredeli,
kaks$ni so nameni, cilji in vsebina projekta, koga vse se dotika obravnavana
problematika projekta, kakSne so stroSkovne in Casovne omejitve projekta ter
tveganja projekta.

Osnova za opredelitev nalog projekta je retrogradna raz€lenitev projekta —
WBS (angl. Work Breakdown Strukture), ki je grafi¢ni prikaz celotne strukture
nalog projekta. WBS prikazuje odvisnost med posameznimi nalogami in
rezultati projekta, zagotavlja osnovo za izdelavo nacCrta izvedbe projekta,
izdelavo predraCuna projekta in opredelitev sistema spremljanja stro$kov
projekta ter tako izboljSuje obvladovanje projekta. Struktura WBS je izdelana v
obliki drevesnega diagrama od zgoraj navzdol, vsaka naslednja raven vsebuje
podrobnejSo opredelitev, dokler ne pridemo do zaokroZenih nalog z jasno
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opredeljenim rezultatom, ki jih damo v izvedbo posameznemu izvajalcu, kjer je
mozno enostavno opredeliti stroske in oceniti kakovosti izvedbe.

Slika 6: Postopek nacrtovanja projekta

Strategija projekta

v v

Cilji projekta <<---1 Vodstvo projekta  [--------========-=------ 1
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Vir: Hauc, 1997, str. 392.
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Kot orodje za dolocitev izvajalcev projekta uporabljamo matriko pristojnosti in
odgovornosti, ki prikazuje sodelujoCe pri izvedbi projekta in kjer so za vsako
nalogo opredeljene vioge sodelujoCih, kot so odgovornost za izvedbo,
sodelovanje, koordinacijo in odlo€anje o izvedbi naloge.

Tehnologijo izvedbe projekta predstavlja mrezni nacrt projekta, ki grafi¢no
prikaze vrstni red nalog projekta in povezave med njimi. Tipi povezav med
nalogami projekta so lahko: povezava »zakljuCek« — »zaCetek«, povezava
»zalCetek« — »zaCetek« in povezava »zaklju¢ek« — »zaklju€ek«. Pri oblikovanju
mreznega nacrta z metodo CPM uporabljamo za prikaz nalog puscice, zaCetek
in konec naloge oziroma dogodek pa ponazorimo s krogom. Pri metodi PERT
za prikaz nalog uporabljamo kvadrate, odvisnost in povezavo med njimi pa
prikazemo s puscicami. Naloge so oznaCene z velikimi ¢rkami, dogodki pa s
Stevilkami.

Trajanje projekta doloCimo s ¢asovno analizo projekta, kjer najprej ugotovimo
Cas trajanja posamezne aktivnosti, nato pa ¢asovno analiziramo mrezni nacrt
projekta. Pri metodi CPM doloc¢imo pri¢akovano trajanje aktivnosti pri normalnih
pogojih dela, Stevila zaposlenih in opreme, pri metodi PERT pa ugotavljamo
priCakovano trajanje aktivnosti na osnovi pesimisticne, realne in optimisti¢ne
ocene trajanja aktivnosti. Ne glede na izbrano metodo pa s &asovno analizo
izvajamo izraCun najzgodnejSega in najkasnejSega zacetka in zakljuCka
aktivnosti, izraCunamo Casovne rezerve in ugotavljamo kritiCne aktivnosti in
kriti€ne poti ter trajanje projekta usklajujemo s pogodbeno zahtevanim ¢asom.
Cas izvedbe projekta je prikazan v terminskem nadrtu projekta.

Pri opredelitvi potrebnih virov je potrebno upoStevati zaposlene, stroje in
opremo ter material. Pri na¢rtovanju moramo oceniti potrebno $tevilo delovnih
ur domacih izvajalcev, dolociti naloge, ki jih bodo realizirali pogodbeni izvajalci,
ter pridobiti oceno njihovega dela. Nacrtovanje materiala in opreme pomeni
predvideti materialne potrebe za izvedbo nacrtovanih nalog z upostevanjem, da
omejene poslovne prvine najprej razporejamo na kritiCne aktivnosti.

Stroski projekta obsegajo neposredne stroSke, kot so stroski dela, stroski
materiala, stroSki storitev pogodbenih izvajalcev, strodki opreme, stroski
projektnega ravnanja ter stroski financiranja projekta. Posredni stro$ki projekta
so stroSki uprave in administracije, stroski prispevkov, davkov, zavarovan;j in
licen€nin. Neposredni strosSki so odvisni od trajanja aktivnosti, posredni stroski
pa od trajanja celotnega projekta. Stroske nacrtujemo po posameznih
aktivnostih na podlagi nacrtovanih poslovnih prvin in ¢asovnih standardov za
uro dela zaposlenega, za uro dela posamezne vrste stroja, za potreben potrosni
material itd. Pri naCrtovanju stroSkov projekta lahko uporabimo dva nacina, in
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sicer da pri danem trajanju projekta nacCrtujemo aktivnosti tako, da bodo stroski
projekta ¢im niZji, ali pa pri skrajSevanju projekta skusamo doseci ¢im manjSe
zviSanje stroskov.

Mozni viri financiranja projekta so lastna sredstva, izposojena sredstva ali pa
nepovratna sredstva iz razlicnih nacionalnih ali mednarodnih programov za
podporo razvojnih projektov. Pri financiranju projektov je potrebno analizirati
pogodbene posledice projektnega financiranja, razporediti finan¢na sredstva na
posamezne naloge, izdelati denarni tok projekta, upravljati predracun projekta,
potrievati placila, pokrivati nastale stroSke in upoStevati spremembe predracuna
med Zivljenjskim ciklom projekta. Za oceno finanCne uspesnosti projektov se
uporabljajo merila, kot so interna stopnja donosnosti, neto sedanja vrednost, rok
vracila vlozenih sredstev (Brigham, Gapenski, 1996, str. 245-281).

Organizacija projekta je proces opredeljevanja vsebine dela, strukture nalog,
udeleZzencev in njihovih medsebojnih odnosov. Za projekt sta obicajno
odgovorni dve skupini: odlo€itvena oziroma usmerjevalna _skupina, ki je
nadrejena ravnatelju projekta in izvajalskemu timu ter usmerja projekt, sprejema
kljucne odlocitve in kontrolira delo izvedbene skupine, katere naloga je izvedba
projekta in priprava dokumentacije o izvedbi projekta. V projektu lahko sodeluje
tudi strokovna skupina, ki jo imenuje naro¢nik projekta in je strokovni svetovalni
organ odlocCitvene skupine ter sodeluje pri odlo¢anju o nacinu izvedbe projekta.
Udelezenci v projektu so lahko Se strokovni tajnik projekta za opravljanje
administrativnih del in racunalniSki programerji, ki pri velikih projektih skrbijo za
obdelavo podatkov s primernimi programskimi orod;i.

Kljutna oseba v projektu je ravnatelj projekta, ki je v celoti odgovoren za
izvedbo projekta v skladu s postavljenimi projektnimi zahtevami. Imeti mora ¢im
ustreznejSo strokovno izobrazbo, metodolosko in vodstveno znanje ter
sposobnosti timskega dela. Naloge, pooblastila in odgovornosti ravnatelja
projekta so realizacija zastavljenih ciljev projekta v okviru rokov, stroskov,
zahtevane kakovosti, izdelava zagonskega elaborata, spremljava in prilagajanje
poteka projekta, vodenje dela projektne skupine, odlo¢anje o spremembah na
projektu, ki ne vplivajo na spremembe kljuénih dogodkov, poro¢anje o izvedbi
projekta odloc€itveni skupini in naro€niku projekta, odnosi z zunanjimi udelezenci
projekta, podpisovanje finanénih dokumentov projekta in odgovornost za
poslovni uspeh projekta. Clani projektnih timov so lahko stalni ali zadasni,
predlaga jih ravnatelj projekta, potrdi pa usmerjevalna skupina. Projektni tim
izvaja projekt pod vodstvom ravnatelja projekta in mu nenehno poroca o poteku
dela na projektu. Clani projektnega tima so strokovnjaki iz podjetja, kjer se
projekt izvaja. V primeru specifiCnih aktivnosti, ki jih delavci v podjetju ne
obvladajo, so Cdlani projektnega tima tudi zunanji strokovnjaki. Projektna
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organizacija ni veC znacilno hierarhiCna. V projektu sodelujejo razli¢ni
strokovnjaki, usklajevanje poteka z uskladitvijo ciljev, nacCini in metode so
prepusceni sodelujoCim v projektu.

Vodenje projekta je znacilno za time in se izraZza kot sposobnost vplivanja na
druge ljudi, da sodelujejo v prizadevanjih za dosego skupnih ciliev (Rozman,
Kovag, Koletnik, 1993, str. 197). Ravnatelj projekta mora pridobiti ljudi z
ustreznimi lastnostmi in sposobnostmi, jim delegirati naCrtovane naloge in
potrebna pooblastila, vzpostaviti ustrezne komunikacije, motivirati ¢lane tima in
jih voditi. Pri kadrovanju je potrebno zagotoviti razpoloZljivost potrebnih kadrov,
potrebna usposabljanja, zagotoviti motiviranost za delo in reSiti morebitne
probleme nagrajevanja. V projektu je nujno timsko delo, ker podpira
ustvarjalne zmoznosti posameznika, izravnava prednosti in slabosti ¢lanov tima,
izboljSa komuniciranje in kakovost odloCitev ter tako povecCa fleksibilnost
projekta. Slabosti timskega dela pa so lahko visoki stroSki uvajanja ¢lanov v
timsko delo, poCasno sprejemanje odloCitev in v€asih nejasna razmejitev
odgovornosti (Lipi¢nik, Meznar, 1998, str. 315-321). Demokrati¢no vodenje in
sodelovanje v timu prispeva k vecji motiviranosti Clanov projektnega tima.
Timsko delo daje obCutek varnosti, pripadnosti, ustvarja prijateljske vezi ter
razvija osebnost, ustvarjalnost in sodelovanje.

Projektna organizacijska struktura je zaCasna in obstaja le toliko ¢asa, dokler ni
dosezen cilj projekta. Pri organiziranju projekta je potrebno upostevati obstojeco
organizacijsko strukturo podjetja, v kateri izvajamo projekt. Na podlagi nadina
vklju€evanja projekta v obstojeCo organizacijo podjetja razlikujemo tri osnovne
vrste projektne organizacijske strukture: Stabno projektno, matri¢no projektno in
Cisto projektno (Burke, 1993, str. 290). Vpliv organizacijske strukture na projekte
je podan v tabeli 3 na strani 32. V tabeli analiziramo medsebojni vpliv
funkcijske, matri¢ne in projektne organizacijske strukture.

Ugotavljamo, da ravnatelj projekta v funkcijski organizacijski strukturi nima
neposredne moci odloanja, posamezne aktivnosti projekta samo dodeli v
izvedbo funkcijskim enotam ter je njegova vioga le svetovanje izvajalcem
projekta. Stabna projektna organizacija ne vpliva na obstojeo strukturo,
zagotavlja strokovnost izvedbe in visoko stopnjo fleksibilnosti osebja.
Pomanijkljivost je manjSa in obi€ajno nerazmejena odgovornost za projekt ter je
ustrezna v primerih, ko se projekti redkeje izvajajo. Cista projektna
organizacijska struktura je primerna pri velikih, dolgotrajnih ali kritiCnih projektih.
Pomeni, da se zaCasno ukine hierarhija obstojeCe organizacijske strukture.
Ravnatelj projekta prevzema celotno odgovornost za izvedbo projekta, dodeljeni
so mu tudi vsi strokovni, administrativni in tehni¢ni sodelavci, ki delujejo
samostojno. Prednosti so jasna in doloCena odgovornost, hitra izvedba, jasno
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komuniciranje in ciljno delovanje vseh udelezencev. Slabost pa je, da so
sodelavci na projektu pogosto slabo izkoris€eni in manj motivirani za vrnitev v
hierarhijo po zakljuCku projekta. Projektno matriCna organizacijska struktura
uspesno resSuje probleme pri izvajanju vec€ projektov hkrati. I1zkoriS€¢a prednosti
tako funkcijske kot tudi projektne organizacije ter odpravlja njune slabosti.
Prednosti so visoka izkoriS€enost zaposlenih, visoka prilagodljivost, odprtost
tokov informacij, ohranjanje pripadnosti podjetju. NajveCja pomanikljivost je
dvojnost sistema vodenja in odgovornosti, kar odpira moznost nesoglasij ter
izgubo Casa za reSevanje le-teh.

Tabela 3: Vpliv organizacijske strukture na projekte

Znacilnosti Organizacijska struktura
projekta Matriéna

Funkcijska Sibka UravnoteZena Moéna Projektna
Vpliv ravnatelja Malo ali ni¢ Omejen Majhen do Srednji do Velik ali
projekta sredniji velik popoln
Osebje v podjetju, ki  Prakticno 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%
je polni ¢as nihce
dodeljeno na
projektno delo
Vloga projektnega Del ¢asa Del ¢asa Polni ¢as Polni ¢as Polni ¢as
ravnatelja
Pogosti nazivi za Projektni Projektni Projektni Projektni Projektni
vlogo projektnega koordinator / koordinator /  ravnatelj/ ravnatelj / ravnatelj /
ravnatelja vodja projekta  vodja projektni vodja  programski  programski

projekta vodja vodja

Administrativho Del ¢asa Del ¢asa Del ¢asa Polni ¢as Polni ¢as
osebje projektnega
ravnanja

Vir: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000, str. 19.

2.3.3 Kontrola in kontroling projekta

Kontrola projekta je faza projekta, kjer se preverja izpolnjevanje ciljev projekta
z ugotavljanjem odmikov med nacrtovanimi in uresni€enimi kategorijami kot
osnova za eventualne popravljalne ukrepe. Kontrola izvedbe projekta je del
operativnega kontrolinga projekta in obsega nadzor obsega projekta,
terminskega nacrta, stroSkov ter kakovosti in kontrolo sprememb. Na osnovi
tega se izdelajo porocila o uspednosti projekta, ki vklju€ujejo tudi nadzor nad
tveganji. V kontrolnih tockah izvedbe projekta izdelamo kontrolno porocilo, ki
obsega podatke o opravljenih nalogah in napoved do zakljuCka izvedbe
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nacrtovanih nalog. Podatki o opravljenih nalogah obsegajo porocilo o izvedenih
nalogah, dosezene datume izvedenih nalog in odmike od nacrta, datume
pricetkov nalog, ki so v teku izvajanja, in stopnjo njihove izvedbe, porocilo o
dejanski obremenitvi zmogljivosti in poroCilo o realiziranih stroskih. Napoved
zaklju€ka izvedbe nacrtovanih nalog obsega opredelitev potrebnega Casa za
izvedbo preostalega dela nalog, predvideno obremenitev izvajalcev, napoved
motenj, verjetnost realizacije naCrtovanih nalog glede roka in strosSkov ter ostale
podatke po dogovoru z naro¢nikom (Semoli¢, 2001, str. 130).

O nacinu izvajanja kontrole se morajo predhodno dogovoriti ravnatelj projekta,
drugi izvajalci kontrole in naro€nik projekta. Na osnovi kontrolnih porocil se s
pomocjo gantograma po posameznih aktivnostih primerjajo dejanska Casovna
izvedba in dejansko zaposleni izvajalci ter uporabljena delovna sredstva z
naCrtom. Tudi kontrola stroSkov se izvaja v doloCenih Casovnih intervalih.
Podatki o stroskih dela, materiala in ostalih stroskih se zbirajo pri ravnatelju
projekta, ki skupaj s strokovnim tajnikom primerja dejanske stroSke z
nacrtovanimi ter po potrebi doloCa ustrezne ukrepe.

UspeSen zakljuCek projekta je odvisen tudi od kakovosti rezultatov izvedbe
projekta. Obvladovanje kakovosti poteka na treh stopnjah. Prva stopnja je
zagotavljanje kakovosti z dolocCitvijo zahtevanih postopkov in dokumentacije za
doseganje s pogodbo doloCene ravni izvedbe. Druga stopnja je kontrola
kakovosti, ki obsega uporabo tehnik in merilnih postopkov za ugotavljanje
elementov kakovosti, tretja stopnja pa je celovit sistem kakovosti (angl. TQM —
Total Quality Management), ki je pogoj za zagotavljanje dolgoro€nega uspeha
poslovanja z zadovoljstvom kupcev kot osrednjim ciljiem ter s principom
nenehnega izboljSevanja. Ravnatelj projekta mora doloCiti aktivnosti
obvladovanja kakovosti projekta, izvajati pa jih morajo vsi €lani projektnega tima
v vseh fazah projekta.

Kontrola projekta je povezana tudi z obvladovanjem sprememb. Ravnanje
sprememb (angl. Change Management) obsega prepoznavanje, opisovanje,
razvrS€anje, ocenjevanje, odobravanje, izvajanje in preverjanje sprememb.
Predpogoj za ucinkovito ravnanje sprememb so dobro dolo€eni zaCetni pogoiji.
Potrebni so sistemati¢ni in dobro dokumentirani postopki sprememb, ki
vkljuCujejo belezenje vseh predlaganih sprememb glede obsega, tveganj,
kakovosti ali terminskega nacrta, analizo vplivov sprememb na projekt, potrditev
ali zavrnitev sprememb s strani pooblas€enih udelezencev projekta, izvedbo
odobrenih sprememb in revizijo dejanskih sprememb. Spremembe lahko
zahteva kateri koli udeleZzenec v projektu, ravnanje sprememb pa obsega tako
predlagane kot tudi odobrene spremembe. Vse spremembe je potrebno
obravnavati kot potencialne pogodbene dopolnitve (IPMA, 1999, str. 39).
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Spremembo nacrta projekta vedno predlaga ravnatelj projekta, potrdi pa jo
usmerjevalna skupina. Ce so spremembe velike in bistveno vplivajo na trajanje
in stroSke projekta, mora spremembe odobriti naro€nik projekta.

Kontrola projekta obsega tudi obvladovanje tveganj projekta. Tveganje je za
dosego cilja podajanje v nevarnost, da se zamisljeno ne bo zgodilo oziroma da
se bo zgodilo kaj, kar bo pokvarilo uresnicitev zamisljenega (Turk, 2000, str.
758). SreCujemo se z dvema vrstama tveganj, in sicer s tveganiji, ki prinasajo
dobi¢ek ali izgubo, in s tveganji, ki prinasajo samo izgubo. Tveganja
identificiramo na osnovi ekspertnih presoj, z razélenitvijo nacrta, z analizo
predpostavk, z gibali odloCitev (angl. Decision Drivers) ali z viharjenjem
mozganov (angl. Brainstorming). Analiza tveganj projekta obsega: opis tvegan;;
opredelitev zunanjega tveganja, ki je lahko nepredvidljivo ali predvidljivo;
opredelitev notranjega tveganja, ki je lahko tehni¢no ali pravno; vrsto
tveganja, ki je lahko poslovno ali zavarovalno; oceno pomembnosti tveganja;
oceno verjetnosti tveganja in dejavnik tveganja kot zmnozek pomembnosti in
verjetnosti tveganja. Rezultat analize tveganj je predlog aktivhosti za
obvladovanje tveganj in nacin obravnavanja predlaganih aktivnosti.

Eden najobi¢ajnejSih nacinov, ki omogo€a ravnatelju projekta spremljanje
poteka projekta, je izvajanje kontrolnih sestankov projektnega tima, ki so pri
demokrati€cnem vodenju ena od osnovnih oblik dela. Izvajajo se periodi¢no, ob
pomembnejSih mejnikih, ki so vnaprej dogovorjene kontrolne toCke projekta, in
ob kriznih, izrednih situacijah. Kontrolni sestanek projektnega tima obi¢ajno
vsebuje pregled zadolzZitev, poro€anje o delu po zadolzitvah, kontrolo poteka
projekta glede na nacrt ter dogovor o naslednjem sestanku (Florjanci¢, 1995,
str. 252).

Kontrolni krog izvedbe projekta je podan na sliki 7 na strani 35 in poteka od
nacrtovanja do izvedbe, nadzora in odlo¢anja o spremembah, do spremembe
nacrta, ko se krog sklene ter se navedene aktivnosti ponavljajo (A Guide to the
Project Management Body of Knowledge, 2000, str. 36)

Kot ucinkovita metoda za spremljanje napredovanja projekta se uporablja

analiza dosezene vrednosti (angl. Earned Value Analysis) z uporabo naslednjih

kazalcev dosezenega stanja projekta (ICB-IPMA,1999, str. 41):

* predracun stroSkov glede na terminski nacrt aktivnosti (angl. BCWS —
Budgeted Cost for Work Scheduled),

e predracun stroSkov glede na izvedbo aktivnosti (angl. BCWP — Budgeted
Cost for Work Performed ),

» dejanski stroski izvedbe aktivnosti (angl. ACWP — Actual Cost of Work
Performed).
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Primerjava dosezene vrednosti (BCWP) s predraCunom stroSkov glede na
terminski nacrt aktivnosti (BCWS) in z dejanskimi stroski izvedbe aktivnosti
(ACWP) vpliva na poveCanje Casovne in stroSkovne variance projekta.
Rezultati analize se lahko uporabijo za izdelavo projekcij verjetnih rezultatov
projekta z vidika stroSkov in Casovne analize projekta.

Slika 7: Kontrolni krog projekta

Zagonski nacrt
Spremembe Potrditev nacrta
nacrta
Odloc¢anje Spremljanje
izvedbe
Ocenjevanije,
napovedovanje

Vir: Semoli¢, 2001, str. 126.

v

Nadzor
sprememb

A

Kontroling projektov je SirSi pojem od kontrole projektov. Kontroling projektov
vklju€uje proces evidentiranja projektov na osnovi racunovodskega, financnih in
drugih informacijskih sistemov, proces nacrtovanja in spremljanja dejanske
izvedbe projektov, primerjanje dejanskih in nacrtovanih aktivnosti projekta
ter zagotavljanje informacij za pravoCasno ukrepanje. Kontroling projektov
zajema funkcije nacrtovanja, sprejemanja odloCitev in nadziranja vseh faz in
aktivnosti projekta ter se nanada na trajanje, roke, zaposlene, sredstva in
stroSke. Ugotavlja odstopanja izvedbe od nacdrta, z ukrepi tezi k uresnicitvi
nacrta ter vkljuCuje preventivhe ukrepe za prepreCevanje odstopanj (IPMA,
1999, str. 42). Kontroling projekta vklju€uje zbiranje, belezenje in sporocanje
informacij v zvezi z izvajanjem projekta, ki omogocajo odlocitveni skupini, da v
primeru odstopanj od nacrta z ustreznimi ukrepi popravi odstopanja. Kon¢ni
rezultat kontrolinga projektov so ukrepi, ki zagotavljajo nacrtovano izvedbo
posameznega projekta za doseganje ciljev podjetja.

Kontroling projektov zajema vse faze ravnanja projektov. Poleg operativhega
kontrolinga postaja vse pomembnejSi strateSki kontrolinga projektov z vidika
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uresnicevanja strategije podjetja ter vplivov na ustvarjalnost in inovativnost pri
ravnanju in izvedbi projektov. Za razumevanje teoretiChe osnove kontrolinga v
nadaljevanju obravnavam finan¢na in nefinanéna merila kontrolinga.

3. FINANCNA IN NEFINANCNA MERILA KONTROLINGA

Tuja strokovna literatura deli raunovodstvo podjetja po uporabnikih informacij.
Finan¢no racunovodstvo z raCunovodskimi izkazi prikazuje celotno sliko
finan€nega stanja podjetja in uspeSnost njegovega poslovanja za zunanje
uporabnike. Poslovodstvo pa potrebuje za uspedno odlo¢anje poleg financno-
racunovodskih informacij Se informacije, ki jih Zzagotavlja poslovodno
racunovodstvo, ki je sestavljeno iz dveh delov, in sicer iz dela, v katerem se
oblikujejo predracunske informacije za sprejemanje odloCitev pri nacrtovanju in
pripravljanju izvajanja, in iz dela, v katerem se oblikujejo obracunske informacije
za sprejemanje odloCitev pri nadziranju in pripravljanju izvajanja kot
odloCevalnih funkcijah (Turk, Kavci¢, Kokotec-Novak, 2000, str. 19).

Osnova za finanCna merila kontrolinga so informacije poslovodnega
raCunovodstva, katerih oblikovanje ni natan¢no predpisano in pri katerih
moramo upostevati omejitve, kot so: razlicnost podatkov glede na namene,
doloCena stopnja nenatan¢nosti v primerih ocenjevanja in  nepopolnost. Te
informacije so le osnova za poslovodsko odlo¢anje, ne pa nadomestilo za
odloCanje (Igli¢ar, HoCevar, 1997, str. 262-263). Informacije v poslovodnem
racunovodstvu se nanasajo na prihodke, stroSke in sredstva, vendar ni mogoce
sprejemati dobrih poslovnih odlo€itev brez poznavanja stro$kov, ki nastajajo pri
doseganju poslovnih u€inkov. Predracunskih in obracunskih kalkulacij stroskov
ne izdelujemo le zato, ker to zahtevajo predpisi, temvec€ zato, ker so podlaga za
poslovne odloCitve v procesu nacrtovanja, pripravljanja izvajanja in nadziranja
poslovanja. Klasiche metode za kalkulacijo stroSkov obravnavam v poglavju
3.1, metode Zivljenjskega cikla proizvoda pa v poglavju 3.2.

V 21. stoletju, kjer konkurenca temelji na znanju, je za uspeh organizacij
kljucna sposobnost razviti, negovati in aktivirati neopredmetena sredstva.
Tradicionalni finanénoracunovodski modeli temeljijo na preteklih stroskih in
predstavljajo le takti€ni poslovodni nadzorni sistem ter ne ustrezajo vec
dinami¢nemu, hitro se spreminjajoemu okolju. S finan¢nimi kazalci ni mogoce
izmeriti aktivnosti, kot so znanje, sposobnosti in motivacija zaposlenih, baze
podatkov in informacijske tehnologije, ucinkovitost in odzivnost operativnih
procesov, inovacije pri izdelkih in storitvah, zvestoba strank in odnosi z njimi ter
politiCen, zakonodajen in druzbeni vpliv na organizacijo (Kaplan, Norton, 2001,
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str. 9). Zato so se razvili modeli, ki poleg financnih podatkov spremljajo tudi
nefinanCne kategorije, ki vplivajo na uspesnost in ucinkovitost poslovanja.
Najbolj znan tak model, ki uporablja finanéna in nefinantna merila, je
uravnotezeni sistem kazalcev (angl. Balanced Scorecard), ki ga obravnavam v
poglavju 3.3.

3.1  KLASICNE METODE ZA KALKULACIJO STROSKOV
3.1.1 Informacije za kalkulacijo stroskov

Informacije o stroSkih nam daje stroSkovno raCunovodstvo, ki mora zagotavljati
ustreznost in pravogasnost informacij. Cedalje vegji pomen pa pridobiva
nacrtovanje stroSkov, ki nam olajSa zaCetne poslovne odlocitve ter omogoca
nadzor nad stroski ter odgovornost zanje. Strokovna naloga raCunovodstva ni
zgolj spremljanje in prouCevanje stroskov, temve¢ mora lastnikom podjetja in
poslovodstvu na razliénih ravneh zagotavljati tudi informacije o prihodnjem,
tekoCem in preteklem poslovanju kot osnovi za poslovne odlocitve.

Strodki so cenovno izrazeni potroski prvin poslovnega procesa, ki nastopajo
pri doseganju poslovnih u€inkov in so zmnozek potroskov delovnih sredstev,
predmetov dela, storitev in delovne sile z njihovimi cenami oz.
obracunskimi postavkami (Turk, Kavc€i¢, Kokotec-Novak, 2000, str. 74). Z
razvr§€anjem stroSkov po razlicnih merilih se ukvarja veliko avtorjev, njihove
razvrstitve pa se razlikujejo tako po Stevilu in izboru uporabljenih razvrstitvenih
meril kot po poimenovanju skupin znotraj dolo¢enega merila. Vecina avtorjev
vkljuCuje stroSkovne vrste, ki jih podajam v tabeli 4 na strani 38. Tabela ne
zahteva posebne razlage, saj predstavlja v teoriji in praksi poznane osnovne
vrste stroskov.

Pri poslovnih odlo€itvah uporabljamo spoznanja o tem, kak$ni so stroski po
stroSkovnih mestih in stroSkovnih nosilcih. StroSkovno mesto je namensko,
prostorsko ali stvarno zaokroZzen del podjetja, na katerem ali v zvezi s katerim
se pri poslovanju pojavljajo stroski, ki jih je mogoc€e razporejati na posamezne
zaCasne ali kon¢ne stroSkovne nosilce in je zanje nekdo odgovoren. Nekatere
stroSke je mogoce razporejati na stroSkovna mesta neposredno na podlagi
knjigovodskih listin, druge pa le na podlagi razdelilnikov stroSkov, ki so v vzro€ni
povezavi s stroski. Iz stroSkovnih mest se stroSki razporejajo naprej na
stroSkovne nosilce (Slovenski racunovodski standardi, 2002, str. 125-127).
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Tabela 4: Razvrstitev stroskov po razlicnih merilih

Merilo za razvrS€anje Vrste stroskov
1. lzvor glede na prvine poslovnega e stroski predmetov dela
procesa (naravne vrste strosSkov) o stroski delovnih sredstev

e stroski dela
e stroski tujih storitev

2. Pripisovanje posameznim * neposredni (direktni) stroski
stroSkovnim objektom »  posredni (indirektni, splo$ni) stroski
3. lzvor z vidika obravnavane poslovne e izvirni stroski
enote e izvedeni (izpeljani) stroski
4. Obdobje nastanka stroskov e uresniceni (obracunski) stroski
> pretekli
> tekodi

e nacrtovani stroski
5. Obdobje vplivanja na poslovni izid e stroski, ki se lahko zadrzujejo v zalogah
e stroski obdobja
e zapadli stroski
¢ nezapadli stroSki

6. Odzivanje na spremembe v obsegu . stalni (fiksni) stroski
poslovanja (obnasanje stroskov) » nujni
» odpravljivi (programirani)
e spremenljivi (variabilni) stroSki
» napredujoci (progresivni)
» sorazmerni (proporcionalni)
» nazadujoCi (degresivni)
e omejeno stalni stroski
e omejeno spremenljivi stroski
7. Vrednotenje posameznih e dejanski stroski
stroskovnih sestavin «  ocenjeni stro3ki
» normalni
« standardni stroSki
8. Koncepti, pomembni za proces « razlikovalni (diferencni) stroski

odlocanja «  nepovratni stroski
e obvladljivi stroski
e izogibni (izbezni) stroski
e okoliscinski (oportunitetni) stroski
e odlogilni (relevantni) stroski

Vir: Tekavcic, 1997, str. 18.

Stroskovni nosilec je poslovni ucinek, zaradi katerega se pojavijo stroski in s
katerim jih je treba tudi povezovati. StroSkovni nosilec je lahko celotna koli¢ina
istovrstnih ali sorodnih poslovnih uCinkov obracunskega obdobja oziroma niz
poslovnih ucinkov obraCunskega obdobja, posamezen poslovni u€inek ali del
poslovnega ucinka. Poslovni ucinki, namenjeni prodaji ali vkljuCevanju med
osnovna sredstva istega podjetja, so kon¢ni stroskovni nosilci, drugi poslovni
ucinki pa so zaCasni stroskovni nosilci. Kot zaCasni stroskovni nosilci se Stejejo
tudi storitve proizvajalne, nakupne oziroma prodajne sluzbe ali splosnih sluzb, ki
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se razporejajo na koncne stroSkovne nosilce pri obraCunavanju stroSkov na
podlagi sestavin dejavnosti (Slovenski racunovodski standardi, 2002, str. 125—
127). Kot konéni stroSkovni nosilci se ne pojavljajo le proizvodi in storitve,
temvec tudi kupci.

Ugotavljanje stroSkov po stroSkovnih mestih ima dvojen pomen: omogoca
pravilnejSo razporeditev sploSnih stroskov na stroSkovne nosilce in omogoca
pregled gibanja stroskov na tistih mestih, za katera je nekdo odgovoren.

Mesto odgovornosti je v stopenjskem organizacijskem ustroju mesto, na
katerem obstaja nosilec odgovornosti za tamkajsSnje stroSke, prihodke, poslovni
izid ali donosnost. Nosilec odgovornosti na nadrejenem mestu odgovornosti in
nosilci odgovornosti na njemu podrejenih mestih odgovornosti so soodgovorni
(Slovenski racunovodski standardi, 2002, str. 150). Slovenski raCunovodski
standard 20 opredeljuie naslednja mesta odgovornosti: stroSkovno
(odhodkovno) mesto odgovornosti, prihodkovno mesto odgovornosti,
poslovnoizidno mesto odgovornosti (dobi€¢kovno mesto odgovornosti) in
naloZzbeno mesto odgovornosti.

Bistvo sistema stroSkov je vrednotenje poslovnih ucinkov kot izhodiSCe za
vrednotenje zalog dokonc&anih proizvodov in nedokon&ane proizvodnje, ki vpliva
na velikost poslovnega izida v dolo€enem obracunskem obdobju, izhodisCe za
doloCanje prodajnih cen in za presojanje donosnosti posameznih poslovnih
ucinkov pri danih prodajnih cenah ter sprejemanje ustreznih poslovnih odlocitev
na tej podlagi. Glede na odlo€itev o nacinu zajemanja stroSkov v podjetju
loCimo sisteme stroSkov na temelju poslovnih nalogov in procesne sisteme
stroSkov, ki temeljijo na poteku poslovnega procesa. V obeh sistemih je prisoten
problem razporejanja splosnih stroSkov, ki jih je potrebno na podlagi meril
oziroma kljuCev razporejati na posamezne stroSkovne nosilce. Po merilu
vrednotenja posameznih stroSkovnih sestavin je lahko posamezni stroSkovni
sistem, sistem dejanskih stroSkov, sistem ocenjenih stroSkov ali sistem
standardnih stroSkov, kar je razvidno iz slike 8 na strani 40.
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Slika 8: Mogoce kombinacije temeljnih sestavin sistema stroSkov

SISTEM STROSKOV

Sestavina

Vg A
Zajemanje Na temelju poslovnih Na temelju poslovnega
stroSkov X
Vrednotenje
posameznih | Dejanski  Ocenjeni Standardni Dejanski  Ocenjeni Standardni
stro8kovnih stroski stroski stroski stro3ki strodki stroski

NN NN A

Vrednotenje
zalog PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC PLC ZLC
dokonc&anih
proizvodov

PLC po polni lastni ceni
ZLC po zozeni lastni ceni

Vir: Tekavéic, 1997, str. 54.

3.1.2 Vrste kalkulacij stroSkov

Prvi korak v opredeljevanju stroSkov za posamezen proizvod ali storitev je
natan¢na opredelitev stroSkovnih nosilcev. Ti so lahko proizvodi ali storitve, ki
so predmet prodaje in jih moramo lo€iti od povzroCiteljev stroSkov, ki so
sestavine dejavnosti in jih moramo opraviti, da ustvarimo proizvod ali storitev.

Kalkuliranje stroSkov je razlicno, odvisno od namena. Poznati moramo metodiko
in pogoje za uporabo metodike, da ugotovimo polno lastno ceno, proizvajalno
ceno, spremenljive stroSke, neposredne stroSke, dodatne ali mejne stroSke za
posamezen proizvod ali storitev.

V Slovenskem racunovodskem standardu 16 (Slovenski  raCunovodski
standardi, 2002, str. 122-128) sta glede na to, kako je mogocCe na stroSkovne
nosilce razporejati stroSke, obravnavani dve skupini kalkulacij, in sicer
delitvene kalkulacije stroSkov in kalkulacije stroSkov z dodatki.

Med delitvene kalkulacije stroSkov so uvrSCene: delitvena kalkulacija

stroSkov, ki je lahko enostavna ali raz€lenjena po stroSkovnih mestih;

kalkulacija stroSkov z ekvivalentnimi Stevili, ki je lahko enostavna ali raz€lenjena

po stroSkovnih mestih in vrstah stroSkov; kalkulacija lastne cene vezanih
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proizvodov z odvzemanjem; kalkulacija vezanih proizvodov z delitvijo na podlagi
sodelovanja in kalkulacija lastne cene vezanih proizvodov z delitvijo na podlagi
ekvivalentnih stevil.

Med kalkulacije stroskov z dodatki uvrS¢amo kalkulacijo stroSkov z
enostavnim dodatkom sploSnih (posrednih) stroSkov, kalkulacijo stroSkov z
razClenjenim dodatkom po vrstah sploSnih (posrednih) stroSkov, kalkulacijo
stroSkov z raz€lenjenimi dodatki sploSnih (posrednih) stroSkov po stroSkovnih
mestih in kalkulacijo stroSkov z raz€lenjenimi dodatki splosnih (posrednih)
stroSkov po stroskovnih mestih in vrstah, ki pa se v praksi redko uporablja.

Nove tehnologije bistveno vplivajo na spremenjene razmere poslovanja.
Podjetja se morajo osredotociti predvsem na aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti
z vidika zahtev kupcev in so jih kupci pripravljeni placati. Skrciti ali odpraviti pa
morajo tiste aktivnosti, ki k tej vrednosti ne prispevajo. Vsako izmed potrebnih
aktivnosti je treba opraviti ravno v pravem Casu. Podjetja se morajo usmeriti k
celovitemu obvladovanju kakovosti, ki temelji na nenehnih izboljSavah, kjer
morajo sodelovati vsi zaposleni, njihov cilj pa je popolna zadovoljitev zahtev
porabnikov. Z novimi proizvodnimi naceli prihaja tudi do velikih sprememb v
strukturi stroSkov, kjer se zmanjSuje delez neposrednih stroSkov, povecuje pa
se delez splosnih proizvodnih stroSkov. Povecujejo se tudi stalni stroski v
primerjavi s spremenljivimi stroski, tako da je potrebno vse vel stroSkov
razporejati na posamezne stroSkovne nosilce na podlagi kljuéev. Osnova za
razporejanje splosSnih stroSkov so predvsem pokazatelji obsega, kot so
neposredne delovne ali strojne ure. Ce osnove niso neposredno povezane z
nastajanjem stroskov, ki so predmet razporejanja, vodijo do napacnih informacij
o stroskih. V tuji strokovni literaturi in praksi se razvijajo nove metode za
spremljanje stroSkov, od katerih bom v nadaljevanju predstavila koncept
stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa — ABC (angl. Activity Based
Costing), ki jo uporablja Zze ve€ kot 50 % amerisSkih podjetij z visoko tehnologijo,
uporabljajo pa jo tudi nekatera velika evropska podjetja (Turk, Kavc€i¢, Kokotec-
Novak, 2000, str. 92).

Koncept stroskov po aktivhostih poslovnega procesa (v nadaljevanju ABC)
izhaja iz ugotovitve, da so aktivhosti in ne proizvodi ter storitve tiste, ki
izrabljajo prvine poslovnega procesa v podjetju in povzroc¢ajo stroske, proizvodi
in storitve pa so le porabniki teh aktivnosti. Pri tem se doloCena aktivnost lahko
opravlja na razlicnih stroSkovnih mestih in za razlicne ucinke poslovnega
procesa. Sistem stroSkov ABC uvaja nove kategorije za obravnavanje stroskov
(Tekavdic, 1997, str. 97-98):

» povzroditelji stroSkov (angl. Cost Drivers) so aktivnosti, zaradi katerih stroski

nastajajo;
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» stroSkovni bazen (angl. Cost Pool) sestavljajo stroski, ki se nanasajo na
posamezno aktivnost, pri Cemer so stroSkovni bazeni centri za razporejanje
stroSkov na posamezne stroSkovne objekte;

» stroSkovni objekt (angl. Cost Objects) je lahko proizvod, serija, proizvodna
linija, oddelek ali kar celotno podjetje;

» merila aktivnosti (angl. Activity Measures) za razporejanje stroSkov na
posamezne objekte so vedno opredeljena v koli€inskih in ne v vrednostnih
enotah, kot je na primer Stevilo sestavnih delov proizvoda, Stevilo premikov
materiala, Stevilo kupcev ali dobaviteljev in podobno.

Dvostopenjsko razporejanje stroskov v skladu s konceptom stroSkov po
aktivnostih poslovnega procesa je prikazano na sliki 9. Na prvi stopnji poteka
opredelitev  aktivnosti in ugotavljanje pripadajoCih stroskov ter dolocCitev
stroSkovnih bazenov. Ugotavljajo se neposredni stroski aktivnosti, posameznim
stroSkovnim bazenom se dodeli ustrezen znesek stroskov, ki se nanasajo na
veC aktivnosti, in doloCijo se merila aktivnosti na prvi stopnji razporejanja
stroSkov. Na drugi stopnji poteka razporejanje stroskov iz stroSkovnih bazenov
na stroSkovne objekte z dolocitvijo stroSkovnih objektov in dolocitvijo meril
aktivnosti na drugi stopnji razporejanja stroSkov. DolocCijo se tudi centri
aktivnosti, za katere Zeli podjetje izkazovati podatke loCeno.

Slika 9: Razporejanje stroskov v skladu s konceptom ABC

Naloga A Naloga B Naloga C Naloga D
1. stopnja
a4 LU
Aktivnost 1 (' Aktivnost 2 ) Aktivnost 3
Stroskovni bazen
SB1 SB2 SB3
2. stopnja
Merilo Merilo Merilo
aktivnosti aktivnosti aktivnosti
A A A 4
StroSkovni objekt

Vir: Tekavdéic, 1997, str. 98.
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Uvajanje koncepta ABC je drago, zato je potrebno izdelati analizo stroSkov in
koristi. Uvajanje je smiselno le, ¢e imajo splosni stroski znaten delez v celotnih
stroskih, Ce sta delez splosnih stroSkov in delez spremenljivih stroskov razlicna
na enoto proizvoda in Ce ima podjetje zelo razvejan proizvodni program.

Iz predstavitve koncepta ABC je mogocCe ugotoviti, da je izredno poudarjen
njegov kalkulacijski vidik in ga avtorji poimenujejo tudi kot metodo kalkuliranja
stroSkov na podlagi sestavin dejavnosti (Turk, Kavci¢, Kokotec-Novak, 2000,
str. 94). Ugotovimo lahko, da gre za kalkulacijo stroSkov z razli¢nimi dodatki
splosnih stroSkov. Poleg kalkulacijskega vidika pa je potrebno poudariti, da
stroSki po aktivnostih poslovnega procesa omogocajo tudi vpeljavo novih meril
za presojanje uspesSnosti poslovanja. Zaradi uvajanja novih proizvodnih nacel
postajajo kratkoro¢ni finan¢ni kazalci uspeSnosti poslovanja manj pomembni,
naras€a pa pomen nefinanénih kazalcev poslovanja zaradi potrebe podjetij po
odkrivanju in odpravljanju vseh tistin aktivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti
proizvoda za kupca. Analiza aktivhosti pomeni tudi osnovo za nenehne
izboljSave posameznih delov poslovnega procesa. Model poslovodenja na
osnovi aktivnosti vkljuCuje sistem stroSkov in tudi proces nenehnih izboljSav
poslovanja ter omogoca hitro prilagajanje poslovanja spremembam v okolju.
Hkrati pa je tudi dobro izhodiS€e za uresniCevanje zahteve za uspe$no vodenje
poslovanja, kjer naj bi vsak proizvod, vsako opravilo ali vsako aktivnost
preskusili na dve ali tri leta ter jih obravnavali z enakimi merili kot nove
(Tekavdic, 1997, str. 175).

3.2 METODE KALKULACIJE STROSKOV NA OSNOVI ZIVLJENJSKEGA
CIKLA PROIZVODA

Informacije o stroskih se uporabljajo za tri pomembna podrocja poslovodenja:

* razumevanje stroSkov za odlocCitve o izdelavi ali opustitvi proizvoda in vplivu
na naravo odnosa s kupcem;

» pripravo stroskovne osnove pri dolo¢anju cene na osnovi pribitka na stroske;

» identifikacijo priloznosti ali potrebe za izboljSanje oblikovanja proizvoda ali
procesa in izvajanje procesa, kar obravnavam v nadaljevanju.

Kot osnovo za razmi$ljanje o priloznostih in pri€akovanjih, ki jih zagotavljajo
stroSki za oblikovanje proizvoda in procesa ter izboljSave, podajam sliko 10 na
strani 44, kjer so prikazani koncepti stroSkov za odloCanje v Zivljenjskem ciklu
proizvoda. Prikazana je €asovna linija od zaCetne faze nacrtovanja proizvoda
do morebitnega umika proizvoda s trga. V Zivljenjskem ciklu proizvoda obstajajo
tri pomembne faze, in sicer: faza nacrtovanja, faza proizvodnje ter faza
servisiranja oziroma vzdrzevanja in opustitve.
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Slika 10: Koncepti stroSkov v Zivljenjskem ciklu proizvoda

e
Faza nacrtovanja Specifikacija proizvoda \
proizvoda *

Ciljna cena

v

Ciljni dobi¢ek

v

Ciljni stroski

v

Vecje spremembe oblikovanja proizvoda in procesa Ii—

Ali oblikovanje
dosega ciljne
stroske?

Stroski v
Zivljenskem
ciklu
proizvoda

Ocena stro8kov Zivljenskega cikla

Ali so nacrtovani
stroski zivljenskega cikla
sprejemljivi?

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I Cilini strogki
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

H . _ |
Faza proizvodnje Prenos v proizvodnjo |
| Nenehno
+ I > znizevanje
|
|

stroSkov

ManjSe spremembe oblikovanja proizvoda in procesa

Faza opustitve Opustitev proizvoda

Vir: Kaplan, Atkinson, 1998, str. 223.

Koncept stroSkov v Zivljenjskem ciklu proizvoda poskuSa  oceniti stroSke
proizvoda v celotnem zivljenjskem ciklu. Koncept ciljnih stroSkov (angl. Target
Costing) se uporablja v fazi naCrtovanja in usmerja oblikovanje proizvoda in
procesa tako, da bodo stroski proizvoda zagotavljali sprejemljivo raven dobicka
na osnovi ocenjene trzne cene, obsega prodaje in ciljne funkcionalnosti.
Koncept nepretrganega znizevanja stroSkov (angl. Kaizen Costing) se
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osredoto€a na identifikacijo priloznosti za znizanje stroSkov v fazi proizvodnje, v
fazi vzdrzevanja in opustitve proizvoda pa se uporablja koncept stroSkov vracila
proizvoda (angl. Take-back Costing) in sistemi stroSkov, ki izraCunavajo stroske
opustitve proizvodnih zmogljivosti.

Koncept stroskov Zivljenjskega cikla ocenjuje in zbira stroSke skozi celotno
Zivlienjsko dobo proizvoda. Tak nacin spremljanja stroSkov je posebno
pomemben v dejavnostih z visokimi stroSki razvoja ali pa visokimi stroski
opustitve proizvoda. Koncept stroSkov zZivljenjskega cikla ima tri osnovne cilje:
prvi€, omogoca ugotoviti, ali dobi€ki, ki jih dosezemo s proizvodnjo, pokrivajo
stroSke razvoja in opustitve proizvoda; drugi€, identificira stroske vpliva
proizvoda na okolje, kar omogoca znizanje ali odpravo teh stroSkov, in tretjic,
pomaga, da identificiramo stroSke razvoja in ukinitve proizvoda v fazi
oblikovanja proizvoda in procesa, kar omogoca, da nadziramo in obvladujemo
stroSke v zacetni fazi Zivljenjskega cikla proizvoda.

V nadaljevanju obravnavam koncept ciljnih stroSkov, koncept nenehnega
zniZzevanja stroSkov in koncept stroskov opustitve proizvoda (Kaplan, Atkinson,
1998, str. 223-241).

3.2.1 Koncept ciljnih stroskov

Splosno sprejeto pravilo je, da 80 % stroSkov proizvoda nastane oziroma je
doloCeno v fazi oblikovanja proizvoda (Ansari et al., 1997, str. 28). V tej fazi
nacrtovalci oblikujejo proizvod in proces, ki ga bo podjetje uporabilo pri izdelavi
proizvoda. Na sliki 11 na strani 46 je prikazan tipicen vzorec obsega in ucinka
stroSkov v treh fazah Zivljenjskega cikla proizvoda. 1z zaCetne ugotovitve sledi,
da se ucinkovit kontroling stroSkov izvaja v fazi nartovanja proizvoda in ne, ko
sta proizvod in proces izdelave ze oblikovana ter proizvod izdelan. V fazi
proizvodnje je veCina stroSkov proizvoda Ze nastala in se je potrebno
osredotociti na obvladovanje stroSkov.

Koncept ciljnih stroSkov izhaja iz ugotovitve, da razvojna faza bistveno vpliva
na stroSke v vseh nadaljnjih fazah ZzZivljenjskega cikla proizvoda. Predstavlja
orodje za poslovodenije stroSkov, ki ga nacrtovalci uporabljajo v fazi oblikovanja
proizvoda in procesa z namenom, da bi znizali bodole stroske v fazi
proizvodnje. Oblikovanje proizvodov in procesov je klju¢no v obvladovanju
stroSkov. Vecina stroSkov nastane v fazi oblikovanja, medtem ko glavnino
stroSkov spremljamo v fazi proizvodnije.
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Slika 11: Obseg in u€inek stroSkov v Zivljenjskem ciklu proizvoda

1 |—
0.9 % ucinka stroSkov
0,8

0,7

0,6

0,5

Faza nacrtovanja Faza proizvodnje,
0.4 in oblikovanja prodaje in
’ proizvoda in procesa servisiranja

Faza —p

opustitve
proizvoda

0,3

0,2

% obsega stroSkov

0,1

0

Vir: Kaplan, Atkinson, 1998, str. 223.

Koncept ciljnih stroSkov je usmerjen na kupce; zacne se s ceno, kvaliteto in
funkcionalnimi zahtevami, ki jih dolo€ijo kupci. Iz teh razlogov gre za metodo
kalkulacije stroskov z odStevanjem, ker prodajna cena doloCa stroSke, kar je
eno od osnovnih nacel, ki jih uposteva koncept ciljin stroSkov. Proces ciljnih
stroSkov se pri€ne z oceno prodajne cene proizvoda, ki odseva funkcionalnost
in lastnosti proizvoda ter konkurenéno mo¢ na trgu. Vrednost za kupca je tisto
razmerje med funkcionalnostjo in ceno, ki ga je kupec pripravljen placati. Ko je
cilina cena dolo¢ena, se od nje odsteje ciljni dobitek, razlika pa so ciljni stroski
kot gonilna sila v fazi oblikovanja proizvoda in procesa. Gre za ponavljajo€ se
proces, ki se nadaljuje, dokler ciljni stroski niso dosezZeni. IzloCiti je potrebno vse
tiste funkcije in lastnosti proizvoda, ki povzro€ajo stroSke, ne predstavljajo pa
vrednosti za kupca. Glavno gibalo ciljnih stroSkov je timsko delo, kjer sodelujejo
proizvodni in procesni timi, sestavljeni iz zaposlenih v oblikovanju, tehnologiji,
nabavi, proizvodnji, prodaji in marketingu v procesu interaktivhega oblikovanja
(angl. Concurrent Design). Tako oblikovani medfunkcijski timi vklju€ujejo tudi
zunanje udelezence, kot so dobavitelji, kupci, posredniki, distributerji, ponudniki
storitev in predelovalci odpadnih materialov. Povezave dobaviteljev in kupcev,
da bi znizevali stroSke z uporabo cenejSih komponent za enako funkcionalnost,
so na Japonskem poznane kot keiretsu, v Juzni Koreji pa kot chaebols. Vsi so
osredotoCeni _na oblikovanje proizvoda s cilino funkcionalnostjo, kvaliteto in
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ceno, za ciljni trzni segment, kar vpliva na skrajSanje Casa oblikovanja
proizvoda in s tem na nizje stroSke. Stroski se nizajo z izboljSavami oblikovanja
proizvoda ali procesa tako, da le-ta doseze ciljno raven funkcionalnosti, kar
pomeni, da gre za dovolj dobre resitve, ne pa za najboljSe resitve. Sistem ciljnih
stroSkov spremlja stroSke v celotnem Zivljenjskem ciklu proizvoda, da zmanjSa
stroSke proizvoda tako za kupce (stroSke delovanja, uporabe, popravil in
odstranitve proizvodov) kot tudi za proizvajalca (stroSke razvoja, proizvodnje,
trzenja, distribucije, podpore, servisiranja in odstranitve). VkljuCuje vse
udeleZence v_verigi vrednosti v €asu oblikovanja proizvoda.

Orodja, ki se uporabljajo v konceptu ciljnih stroSkov, so: razgrajevalna analiza
(angl. Tear-down Analysis). Bistven element te analize je primerjalno
presojanje (angl. Benchmarking) prototipa proizvoda v primerjavi z oblikovanim
proizvodom konkurence. Naslednje orodje je opredelitev funkcij kakovosti
(angl. Quality Function Deployment) za identifikacijo, kaj kupec pri¢akuje od
proizvoda, preden se zacne oblikovanje proizvoda. To orodje podpira analizo
vrednosti, ki je kriti€en element v procesu ciljnih stroskov. Obstajata dva nacina
za povecCanje vrednosti proizvoda, in sicer ohraniti funkcionalnost in znizati
stroSke ali ob nespremenjenih stroSkih povecati funkcionalnost, kjer se
upostevajo vsi elementi proizvoda od surovin do proizvodnega procesa, vrste
dela in uporabljene opreme, vkljuéno z odlo€itvami med kupljenimi in lastnimi
proizvedenimi sestavinami. Proces analize vrednosti se pricne s funkcionalno
analizo, kjer so specificirane glavne funkcije proizvoda, tim, ki oblikuje proizvod,
pa uporablja za zagotavljanje funkcionalnosti standardne sestavine, ki pogosto
zagotavljajo viSjo kakovost in nizje stroSke, ker so uporabni tudi v drugih
procesih. Poleg izboljSav v oblikovanju proizvoda pa poteka tudi preurejanje
procesov, da se izboljSa kakovost in znizajo stroSki proizvoda.

Koncept ciljnih stroSkov se lahko uporablja tudi pri kalkulaciji stroSkov projekta,
kier je, predvsem pri oddajanju del na osnovi javnih razpisov, trzna cena
doloCena in je nacrtovani dobiCek mogoce dosecli z zmanjSevanjem razkoraka
med dejanskimi in ciljnimi stro3ki.

3.2.2 Koncept nenehnega znizevanja stroskov

Ko je zaklju€ena faza oblikovanja proizvoda, je le-tega potrebno proizvesti na
najucinkovitejSi nac€in. Koncept nenehnega znizevanja stroskov (angl. Kaizen
Costing) se osredoto€a na obvladovanje stroSkov v proizvodnji na osnovi
notranje postavljenih ciljev dobi¢konosnosti. Bistvo sistema je znizanje stroskov
procesa in ne samega proizvoda ter zajema izboljSave strukture procesov,
delovanja strojev za zmanjSanje odpadkov, dodatnega Solanja zaposlenih in
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motivacijo za spodbujanje nenehnih dnevnih izboljSav, ki lahko vplivajo na
zviSanje kakovosti in znizanje stroskov.

Poslovodenje na osnovi aktivnosti poslovnega procesa (angl. Activity Based
Management) vodi k preurejanju procesov tako, da se prepoznajo priloznosti za
izboljSave, da se ukinejo aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti za kupca, ter da se
viri dodelijo tistim aktivnostim, ki prinaSajo najvecje donose.

3.2.3 Koncept stroskov vzdrzevanja in opustitve proizvodov

V Zivljenjskem ciklu proizvodov je potrebno upostevati tudi stroSke garancijskih
popravil proizvodov ter stroSke opustitve proizvodnje, ki obsegajo stroske
zaprtja ali razgraditve proizvodnih zmogljivosti. Poznavanje in obvladovanje teh
stroSkov je pomembno ne samo za ugotavljanje dobickonosnosti proizvoda,
ampak tudi zato, da se v fazi oblikovanja razvija proizvode z nizjimi stroski
opustitve.

V tej skupini moramo upostevati tudi stroSke vplivov na okolje, med katerimi so
najvecji strosSki emisij in odpadnega materiala. Te stroSke je potrebno
obvladovati prek aktivnosti, ki jih povzro€ajo, in tako doseCi zniZzanje teh
stroSkov ali izkoris€anje odpadkov z reciklazo ali drugo vrsto predelave.

Upostevati moramo tudi stroSke kakovosti, kjer ugotavljamo stroSke, ki
prepreCujejo probleme kakovosti, stroSke odkrivanja problemov kakovosti,
stroSke odprave problemov kakovosti, ki nastanejo med proizvodnjo, in stroske
odprave problemov kakovosti, ki nastanejo po prodaji kupcu. V zvezi s temi
stroSki je potrebno zasledovati strategijo, da vlagamo v odpravo in odkrivanje
stroSkov kakovosti tako dolgo, dokler ti stroSki ne presegajo stroSkov odprave
problemov kakovosti, ki bi kljub temu nastali.

Pomen ciljnih stroSkov je, da podjetje doseze tako oblikovanje proizvoda in
procesa, ki zagotavlja ciljni dobiek pri ceni proizvoda, ki jo je kupec pripravljen
plaCati. Koncept nenehnega zniZzevanja stroSkov se osredotoCa na obstoje¢
proces proizvodnje. Sistem stroSkov opustitve proizvoda spodbuja, da se pri
nacrtovanju proizvoda upostevajo nizji stroski opustitve, kar vpliva na
u€inkovitejSe oblikovanje proizvodov.

V sodobnih organizacijah informacijske dobe pa ni dovolj, da pri izvajanju
kontrolinga uporabljamo le diagnostiCna finanéna merila, temve¢ moramo
vkljuCiti tudi nefinanéne sestavine poslovnega procesa, ki ustvarjajo nove
sposobnosti za konkurenfen uspeh. V nadaljevanju obravnavam model
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uravnotezenega sistema kazalcev kot enega od sistemov za izvajanje
kontrolinga v informacijski dobi, kjer so konkurenéne prednosti odraz
neopredmetenih sredstev organizacij.

3.3 URAVNOTEZENI SISTEM KAZALCEV

Uravnotezeni sistem kazalcev sta v zaCetku 90. let razvila Robert S. Kaplan in
David P. Norton za komuniciranje mnogovrstnih in povezanih ciljev, ki jih
organizacije morajo dosec€i, Ce Zzelijo tekmovati na osnovi sposobnosti in
inovacij, ne pa le na osnovi opredmetenih fizicnih sredstev. S pomocjo
uravnoteZenega sistema kazalcev pretvorimo vizijo in strategijo v cilje in
kazalce na osnovi $tirih vidikov: finan€nega vidika, vidika kupcev, vidika
notranjih poslovnih procesov ter vidika u€enja in rasti, kar je razvidno iz slike 12
na strani 50.

Avtorja izhajata iz ugotovitve, da finanéni kazalci, ki odrazajo le rezultate
preteklih poslovnih odloCitev, ne morejo biti ustrezno vodilo in edino merilo pri
odlo¢anju v sodobnem poslovnem okolju. Podjetja ustvarjajo bodo¢o vrednost
predvsem na osnovi vlaganj v tehnologijo, poslovne procese, nove proizvode,
poleg tega pa tudi v kupce, dobavitelje in zaposlene. Pomembno je, da
poslovodstvo pri sprejemanju odloCitev razlikuje med dejavniki oziroma
povzroc€itelji uspesSnosti in rezultati, ki so odraz delovanja teh dejavnikov.
Finan¢ni vidik odraza finan€ne rezultate delovanja dejavnikov, same dejavnike
pa spremljamo z razli¢nimi nefinan¢nimi vidiki, ki jih moramo meriti in izkazovati.
Priporocljivo je, da v uravnotezeni sistem kazalcev ne vklju¢imo vec€ kot 20 do
25 kazalcev za vse S§tiri vidike. Bistvo izbranih kazalcev se mora odrazati v
vzro¢no-posledicnih povezavah med finanénimi in nefinanénimi  vidiki
poslovanja.

V nadaljevanju podajam vsebino posameznih vidikov poslovanja. V okviru
vsakega vidika je potrebno doloCiti cilje in za te cilje izbrati ustrezne kazalce
(Kaplan, Norton, 2000, str. 57-155).

3.3.1 Financni vidik

Uravnotezeni sistem kazalcev ohranja financni vidik, ker financna merila
odrazajo ekonomske posledice preteklih odloCitev. FinanCna merila izkazujejo
ali udejanjanje in izvedba strategije prispeva k pove€anju uspesnosti in
uCinkovitosti poslovanja. Financni cilji odrazajo vidik lastnikov in so povezani z
dobiCkonosnostjo, ki se lahko meri z dobickom poslovanja, donosnostjo

49



kapitala ali pa tudi z ekonomsko dodano vrednostjo (angl. EVA — Economic
Value Added). Alternativni finan¢ni cilji so lahko Se hitra rast prodaje ali
ustvarjanje denarnega toka.

Slika 12: Uravnotezen sistem kazalcev kot sistem strateSkega poslovodenja

FINANCNI

» Kaj od
VCERAJ VIDIK pfilé:ku';g;) lastniki?
o Cilji Kazalci
Kako nas vidijo
stranke?
A DANES
VIDIK VIDIK NOTR.

POSLANSTVO PROCESOV

KUPCEV
VIZIJA

S ¢im se moramo

DANES VIDIK RASTI odlikovati?
IN UCENJA
Kako ustvarjamo

novo vrednost? Cilji Kazalci JUTRI

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21.

3.3.2 Vidik poslovanja s kupci

V povezavi s strategijo mora poslovodstvo opredeliti ciljne segmente kupcev in
trzne segmente, v katerih se je podjetje odlo€ilo tekmovati. Osnovna skupina
meril pri poslovanju s kupci vklju€uje zadovoljstvo kupcev, ohranjanje kupceyv,
pridobivanje novih kupcev, dobi¢konosnost kupcev ter trzni delez in delez
prodaje posameznemu kupcu v ciljinem segmentu.

Pogoj za edinstveno strategijo pri pridobivanju in ohranjanju kupcev ter trznega
deleza je ponudba izdelkov in storitev, ki predstavlja vrednost za ciljni segment
kupcev. Lastnosti, ki ustvarjajo vrednost za kupca, lahko razporedimo v tri vrste,
kar je razvidno iz slike 13 na strani 51, in sicer:
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» znadilnosti izdelka oziroma storitve, ki obsega funkcionalnost, kakovost in
ceno;

* odnos s kupcem, ki zajema dostavo proizvoda ali izroCitev storitve kupcu
vkljuéno z odzivnim ¢asom, kakovost nakupne izkusnje in osebne odnose;

» sloves in ugled podjetja, ki omogocCa, da se podjetje pozicionira pri svojih
kupcih.

Slika 13: Povezava med vrednostjo za kupca in merili z vidika poslovanja s
kupci
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Funkcionalnost

Originalnost

Vir: Kaplan, Atkinson, 1998, str. 371.

Vidik poslovanja s kupci omogoCa podjetju, da oblikuje edinstveno trzno
strategijo in strategijo do kupcev, ki bo v prihodnosti omogocila vecje financne
donose.

3.3.3 Vidik notranjih poslovnih procesov

Notranji poslovni procesi vkljuCujejo procese, ki so kljucni za izpolnjevanje
ciliev delniCarjev in ciljnih trznih segmentov. Nanasajo se na verigo vrednosti
podjetja, ki jo sestavljajo proces inovacij, operativhi proces in proces
poprodajnih storitev, kar je razvidno iz slike 14 na strani 52. Procesna
usmeritev pomeni, da presezemo meje poslovnih funkcij, saj se aktivnosti in
procesi v organizacijah odvijajo prek formalno oblikovanih oddelkov in sektorjev.
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V nadaljevanju obravnavam vse tri osnovne poslovne procese kot sestavine
ustvarjanja vrednosti v podjetju.

Slika 14: Veriga vrednosti notranjih poslovnih procesov

Proces

Proces inovacij Operativni proces poprodajnih
storitev

Oprede- \QOblikovanje roizvodnja
lievanje izdelkov/ izdelkov/ Dostava Storitve Zadovoaljitev
trga ponujanje pravljanje izdelkov/ za stranke potreb
storitev storitev storitev strank

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105.

Opredelitev
potreb
strank

Proces inovacij obsega raziskave izrazenih ter prikritih potreb kupcev in
oblikovanje proizvodov in/ali storitev, ki bodo zadovoljili te potrebe. Proces
raziskav predstavlja dolgoroCen vidik ustvarjanja vrednosti, v katerih podjetja
najprej opredelijo in pridobivajo nove trge, nove kupce in ugotavljajo
nastajajoCe in prikrite potrebe obstojeCih kupcev. Proces inovacij je sestavljen iz
dveh delov. V prvem delu se izvajajo trzne raziskave za opredelitev velikosti
trga, lastnosti preferenc kupcev in izhodis€a za dolocitev cen ciljnih izdelkov in
storitev. Poleg analiziranja obstojeCih in potencialnih kupcev lahko prvi del
procesa inovacij vklju€uje tudi popolnoma nove priloznosti in trge za izdelke in
storitve, ki jih ponuja podjetje. V drugem delu procesa inovacij se izvajajo:
osnovne raziskave za oblikovanje in razvoj novih izdelkov in storitev, uporabne
raziskave za izkoriS€anje obstojeCih tehnologij za razvoj naslednje generacije
obstojeCih izdelkov in storitev ter uvedba novih izdelkov in storitev na trg.
Uspesnost, ucinkovitost in pravoCasnost v procesu inovacij so za vecCino podjetij
celo pomembnejse kot odli¢nost njihovih vsakdanjih operativnih procesov.

Operativni proces predstavlja kratkoroCen vidik ustvarjanja vrednosti. ZaCne se
s prejemom narocila kupca in kon¢a z dostavo izdelka ali storitve kupcu. V tem
procesu je poudarjen pomen ucinkovite, konsistentne in pravoCasne dostave
konkretnih izdelkov in storitev konkretnim kupcem. Na operativni proces se je v
preteklosti osredotoCala vecina sistemov merjenja uspesSnosti poslovanja
organizacij. Operativha odli€nost in znizevanje stroSkov proizvodnje ter
procesov izvajanja storitev sta Se vedno pomembna cilja, toda operativna
odlicnost je le ena in ni odloCilna sestavina celotne notranje verige vrednosti za
izpolnjevanje financnih ciljev in cillev poslovanja s kupci. Tradicionalno
spremljanje in nadziranje operativnih procesov se je izvajalo predvsem s
financnimi kazalci, kot so: standardni stroski, uCinkovitost zaposlenih, strojev in
odstopanja v nabavnih cenah, kar je vodilo do neucinkovitega poslovanja, ki ni
bilo povezano z naroCili kupcev. Podjetja niso upoStevala stroSkov velikih
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narocCil, slabe kakovosti izdelkov, nezanesljivih dobavnih rokov ter nepovezanih
procesov naro€anja, prejemanja in izdajanja racunov in izterjave med dobavitelji
in kupci. V sodobnem poslovnem okolju kratkih ciklov in zahtev za celovito
obvladovanje kakovosti in usmerjenost h kupcu, so podjetia nadomestila
tradicionalne stroSkovne in finanéne kazalce s kazalci kakovosti, trajanj
poslovnih ciklov in stroSkov na ravni procesa. Poleg odzivnega Casa, kakovosti
in stroSkov pa lahko podjetja v operativne poslovne procese vkljucijo tudi druge
znacilnosti svojih procesov ter ponudbe izdelkov in storitev, kot na primer
fleksibilnosti in kljuéne lastnosti delovanja izdelkov in storitev, ki ustvarjajo
vrednost za kupce.

Poprodajne storitve so zadnja stopnja notranje verige vrednosti in vklju€ujejo
garancije in popravila, obravnavo okvar in nadomestil opreme za €as okvare ter
izdajanje in izterjavo racdunov. S hitrimi in zanesljivimi poprodajnimi storitvami
podjetja povec€ujejo vrednost svojih izdelkov in storitev. UspeSnost poprodajnih
storitev lahko podjetja izmerijo s smiselno uporabo kazalcev trajanja, kakovosti
in stroSkov, kot jih uporabljajo za operativne procese, vklju¢no z upostevanjem
okolju varnega odstranjevanja odpadkov in stranskih proizvodov, nastalih v
proizvodnem procesu.

Vidik notranjin  poslovnih procesov odkriva dve temeljni razliki med
tradicionalnim nac¢inom in nacdinom uravnotezenega sistema kazalcev.
Tradicionalni nacdin nadzira in izboljSuje le obstojeCe procese. Nacin
uravnoteZzenega sistema kazalcev pa obiajno identificira popolnoma nove
procese, ki jih podjetije mora vpeljati, e Zeli doseci finan¢ne cilje in zadovoljiti
potrebe kupcev. Druga razlika pa je, da nacin uravnotezenega sistema kazalcev
vklju€uje v notranji poslovni proces tudi proces inovacij, ki predstavlja za mnoge
organizacije moc¢nejSi dejavnik bodoCe uspesSnosti kot sam operativni proces.
Za doseganje obranljivih konkurenénih prednosti je potrebno, da so vsi
poslovni procesi podjetja boljSi od poslovnih procesov konkurentov glede
kakovosti, €asovnih rokov, produktivnosti in stroSkov, kar pogosto vodi v
popolnoma nove poslovne procese, ki jih je potrebno odli¢no izvajati.

3.3.4 Vidik ucenja in rasti

Zmoznost doseganja ciliev vseh treh predhodno predstavljenih vidikov je
odvisna od sposobnosti u€enja in rasti organizacije. Financni cilji, cilji z vidika
kupcev in cilji notranjih poslovnih procesov odkrivajo veliko vrzel med
obstojeCimi sposobnostmi ljudi, sistemov in postopkov ter tistimi, ki se zahtevajo
za doseganje ciljev dolgoroCne rasti in napredka. Za odpravo te vrzeli je
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potrebno dodatno usposabljati zaposlene, povecati zmogljivosti informacijskih
sistemov ter vlagati v procese, ki izboljSujejo sposobnosti organizacije.

Osnovna skupina kazalcev, ki temelji na zaposlenih, so zadovoljstvo,
produktivnost in ohranjanje zaposlenih, ki morajo zagotoviti rezultate vlaganj v
zaposlene, sisteme in usklajevanje organizacije. Gibala teh rezultatov so v
praksi manj razvita kot gibala drugih vidikov uravnotezenega sistema kazalcev.
Gibala sestavljajo zbirni kazalci zasedenosti strateSkih delovnih mest,
dostopnost strateskih informacij in stopnjo usklajenosti posameznikov, skupin in
oddelkov s strateskimi cilji. Pomanjkanje kazalcev po meri organizacij je
priloZznost za razvoj kazalcev za zaposlene, sisteme in postopke, ki bodo bolje
povezani s strategijo.

Sistem uravnotezenih kazalcev ohranja tradicionalna finanéna merila, ki pa niso
dovolj za oceno, kako podjetja v informacijski dobi ustvarjajo vrednost z
nalozZzbami v kupce, dobavitelje, zaposlene, procese, tehnologijo in inovacije. Z
uravnotezenim sistemom kazalcev podjetja merijo, kako ustvarjajo vrednost za
obstojeCe in bodocCe kupce, ter odkrivajo dejavnike, ki vplivajo na dolgorocno
finan€no in konkurenéno uspesnost poslovanja. U€inkovit uravnotezeni sistem
kazalcev posreduje strategijo prek finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev tako, da
opisuje vizijo celotne organizacije, oblikuje model strategije tako, da zaposleni
lahko vidijo, kako prispevajo k uspehu organizacije, ter se osredotoa na
spremembe. Uporabljati se mora kot sistem komunikacije, informiranja in uenja
in ne kot sistem nadzora. Ker je namen vsakega merjenja uspesnosti
motiviranje za uspes$no izvajanje strategije, v nadaljevanju obravnavam, kako
se uravnotezeni sistem kazalcev povezuje s strategijo.

3.4 Povezovanje uravnotezenega sistema kazalcev s strategijo

S hitrimi spremembami v tehnologiji, konkurenci in zakonodaji mora postati
oblikovanje in uresniCevanje strategije nenehen proces, v katerem sodelujejo
vsi. Uravnotezeni sistem kazalcev je okvir za opisovanje in posredovanje
strategije na dosleden in razumljiv naCin in bi moral vsebovati kompleksno
serijo vzroCno-posledi¢nih povezav med pomembnimi spremenljivkami,
vkljuéno s prednostmi, zaostanki in zankami povratnih informacij, ki opisujejo
smer strategije. Povezave bi morale vkljuCevati tako vzroCno-poslediCna
razmerja kot tudi splet kazalcev rezultatov in gibal poslovanja.

VzroCno-posledi€na razmerja odrazajo strategijo, ki je zbirka predpostavk o
vzrokih in posledicah. Sistem merjenja bi moral izrecno opredeliti razmerja med
cilji in kazalci razlicnih vidikov tako, da bi jih bilo mogoc€e potrditi in oceniti.
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Zaporedje vzrokov in posledic se mora vzpostaviti kot navpicni vektor vzdolz
stirin vidikov uravnotezenega sistema kazalcev, kot je razvidno iz primera na
sliki 15, ki prikazuje vzroCno-posledicne povezave med donosnostjo sredstev,
zvestobo kupcev, pravoCasno dobavo, kakovostjo procesa in trajanjem
proizvodnega cikla ter znanja zaposlenih.

Slika 15: Vzro€no-posledi¢na odvisnost kazalcev donosnosti
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 42.

Na tak nacCin bi moral pravilno sestavljen uravnoteZeni sistem kazalcev
opisovati strategijo poslovne enote in izrecno opredeliti zaporedje predpostavk
o vzro¢no-posledi¢nih razmerjih med kazalci rezultatov in gibali uspesnosti teh
rezultatov.

Gibala uspesnosti poslovanja povedo, kako naj se dosezZejo rezultati, zato so
zgodnji pokazatelj uspesnosti uveljavljanja strategije. Dober uravnotezen sistem
kazalcev bi moral vsebovati primeren splet rezultatov, ki so kazalci z zamikom,
in gibal uspesnosti, ki so vnaprejsnji kazalci strategije poslovne enote. Na ta
nacin bi preoblikoval strategijo v skupek kazalcev, ki dolo€ajo tako dolgoro¢ne
stratesSke cilje kot tudi mehanizme za njihovo doseganje.
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Ce zelimo zagotoviti ekonomsko uspe$nost organizacije, morajo biti vzroéne
poti, ki izvirajo iz vseh kazalcev uravnoteZenega sistema, povezane s
finan¢nimi cilji. Pri oblikovanju uravnotezenega sistema kazalcev je potrebno
izhajati iz dejstva, da so oblikovani kot strateski kazalci in da niso hadomestilo
za diagnosticne kazalce, ki jih morajo v podjetjih Se vedno spremljati in
pravoCasno ugotavljati odstopanja. Kazalci uravnotezenega sistema so
oblikovani tako, da usmerjajo pozornost k tistim dejavnikom, ki vodijo do
konkuren¢nega napredka organizacije. Ohranjajo finan¢ne kazalce kot merila
pretekle uspesnosti, vklju€ujejo pa tudi gibala prihodnje finanéne uspesnosti, kot
so kupci, notranji poslovni procesi ter vidik ucenja in rasti, ki izhajajo iz
razumljive in natanCne pretvorbe strategije v jasne cilje in kazalce (Kaplan,
Norton, 2000, str. 157-176).

4. KONTROLING PROJEKTOV V TELEKOMUNIKACIJSKEM PODJETJU

TeoretiCna spoznanja v zvezi s kontrolingom Zzelim predstaviti na primeru
uvajanja kontrolinga projektov v telekomunikacijskem podjetju, kjer sem se
septembra 2001 na novo zaposlila in prevzela funkcijo kontrolerja. Predstavila
bom podjetje, vlogo kontrolinga v podjetju ter proces kontrolinga projektov, kjer
kot projekt obravnavamo izrazene ali prikrite potrebe kupcev, ki jih skozi
notranjo verigo vrednosti preoblikujemo v reSitev za kupca.

Predstavila bom nacin in postopek kontrolinga projektov s klasi¢nimi metodami
za kalkulacijo stroSkov projektov, kalkulacijo stroSkov na osnovi zivljenjskega
cikla projekta in uravnotezeni sistem kazalcev.

Rezultat uvedbe celovitega sistema kontrolinga projektov v podjetju je
preurejanje podjetja s prenovo poslovnih procesov in razvijanjem procesa
organiziranega ucenja ter ravnanja znanja. Podjetje oblikuje svoj lastni poslovni
model, vloga kontrolinga pa je usmerjevalna, prenoviteljska in vpliva na
oblikovanje ustrezne poslovne filozofije. V magistrskem delu analiziram
obstojeCe stanje kontrolinga projektov, ker pa se sistem nenehno razvija, v
zakljuCku podajam predloge za nadaljnji razvoj kotrolinga projektov v podjetju.

41 PREDSTAVITEV PODJETJA

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1990, deluje na podrocju telekomunikacij in
ima v mati¢nem podjetju 86 zaposlenih ter skupaj z dvema hcerinskima
druzbama 106 zaposlenih. Ena od h¢&erinskih druzb se ukvarja z raziskavami,
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razvojem in poslovno-tehnicnim svetovanjem s podrocja telekomunikacij,
informacijskih tehnologij in sorodnih podrodij, druga pa je usmerjena na
podroCje kabelske televizije in povezovanje le-te v globalna omrezja. Lastnik
podjetja je bil izbran za podjetnika leta 2001, zaradi osebne vizije in sposobnosti
slediti in sodelovati pri preobrazbi telekomunikacij kot tudi zaradi uspeha pri
izboru sodelavcev in njihovem vodenju. Podjetje ima pridobljen certifikat SO
9001:2000 ter je prejelo Diplomo za posebne dosezke v letu 2001 za
prepoznaven napredek pri uvajanju modela poslovne odli¢nosti.

Dejavnost podjetja je izgradnja telekomunikacijskih omrezij, ki omogocajo

optimalen in varen prenos vseh vrst multimedijskin podatkov in izvajanje

naslednjih dejavnosti:

* nacrtovanje telekomunikacijskih reSitev za izgradnjo lokalnih, pristopnih in
prostranih omrezij;

* izgradnjo zasebnih in javnih sistemov ter Sirokopasovnih omrezij, njihov
nadzor in vodenije;

e zagotavljanje varnosti in zascCite pred vdori v omrezje in na prenosni poti;

* izvajanje novih storitev v kabelsko-komunikacijskih omrezjih.

Poleg opreme podjetje ponuja storitve, ki omogocCajo, da reSitve zaZivijo v
praksi. lzvajamo storitve nacrtovanja tehnicnih reSitev za telekomunikacijska
omrezja, svetovanja investitorjem pri izbiri optimalne resitve, priprave izvedbene
oziroma projektne dokumentacije, namestitve in nastavitve opreme ter
izobrazevanje strokovnjakov investitorja o uporabi izvedene resSitve.

Ciline skupine kupcev so telekomunikacijski operaterji, podjetja s podrocja
elektrogospodarstva, drzavne institucije in veliki poslovni uporabniki na
domacem in tujih trgih.

Poslanstvo podjetja je:

» nacrtovanje in izvedba celovitih telekomunikacijskih in informacijskih reSitev
in storitev, ki optimalno zadovoljujejo potrebe kupcev oziroma partnerjev
ter jim omogoc€ajo doseganje vecje dodane vrednosti;

e partnerski odnos do kupcev in dobaviteljev, ki jih vkljuCujemo v strategijo
sodelovanja s poslovnimi partnerji;

* ucece se podjetje, ki spodbuja dinamic¢ni stil vodenja in timsko delo, skrbi za
kakovost delovnega okolja in zadovoljstvo zaposlenih in gradi lasten sistem
razvoja kadrov;

» voditi okolju prijazno politiko, zmanjSevati in prepreCevati zdravstvena in
varnostna tveganja ter delovati kot pokrovitelj in donator na razli¢nih
podrogjih.
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Vizija podjetja je okrepiti vlogo vodilnega sistemskega povezovalca
telekomunikacijskih resSitev v Sloveniji, se uveljaviti kot mednarodni sistemski
povezovalec z usmeritvijo v storitve ter biti prvi pri uvedbi novih reSitev za
kupce.

Strateski cilji so doseci 70-odstotni trzni delez na strateSkih programih in v
treh letih dosecli 40-odstoten delez prihodkov od storitev, realizirati 20%
prihodkov na tujih trgih ter doseci razmerje dodane vrednosti in stroSkov dela v
visini 1,8.

Organizacija podjetja je bila matriCnha, toda s procesno naravnanostjo ter z
vlogo trZzenja kot poslovne filozofije se je podjetje zacelo prilagajati hitrim
spremembam v okolju, kjer postaja organizacija ohlapna ter se prilagaja
nalogam, razmeram in Casu izvedbe. Na osnovi sistematic¢nih informacij, ki jih
je zaCel zagotavljati kontroling o projektih, poslovanju podjetja in zunanjem
okolju, se je vodstvo zacelo spopadati z izzivom, kako se inovativno in nacrtno
odzivati na spremembe globalizacije, nenehnega tehnoloSkega razvoja,
informacijske tehnologije, novih trznih tekmecev, izdelkov in storitev, pritiskov
na znizevanje stroSkov, potrebna spremenjena znanja, vescine in spretnosti.
Opustili smo funkcijsko organizacijo ter se preusmerili na procesno
organiziranost. Opredelili smo dva glavna procesa, in sicer proces trzenja in
proces izvedbe. V procesu trZzenja se izvajajo aktivnosti raziskave trga, trzno
nacrtovanje, razvoj novih proizvodov, izvajanje trzenjskih akcij in spremljanje
projektov v izvedbi. V procesu izvedbe se izvajajo aktivnosti od izdelave
tehnicne dokumentacije do namestitve in nastavitve opreme ter poprodajne
aktivnosti vzdrZzevanja in servisiranja. Podporni procesi zajemajo aktivnosti
vodenja, ravnanja kadrov, upravljanja s finan¢nimi viri, naCrtovanja, analiz in
kontrolinga, izvedbo nabave, upravljanja materialnih virov in informacijsko
podporo. Podjetje v procesu trzenja oblikuje interdisciplinarne time, v procesu
izvedbe in razvoja se naloge izvajajo predvsem v projektnih skupinah,
organizacijska oblika ostalih nalog pa je prilagojena vsebini posamezne naloge.
Shema procesov v podjetju je podana v prilogi 1, organizacijska shema pa v
prilogi 2.

Na osnovi spoznanj o ¢im hitrejSem ucenju in spreminjanju je podjetie v
poslovnem nacrtu za letu 2002 opredelilo kljuéne dejavnike uspeha ter
obranljive prednosti, ki nas razlikujejo od konkurence na osnovi kombinacije
izdelkov in storitev, strategije, procesov, odnosov in vrednot. Zaceli smo s
prenovo poslovnih procesov ter intenzivnim komuniciranjem ciljev ter
motiviranjem zaposlenih za dosego teh ciljev. Kontroling je vkljuCen v vse te
procese, zato v nadaljevanju obravnavam vlogo kontrolinga v podjetju.
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4.2 VLOGA KONTROLINGA V PODJETJU

Podjetje deluje na podrocCju telekomunikacij, kjer se sreCujemo z velikimi
tehnoloSkimi preskoki, digitalizacijo, globalizacijo in deregulacijo. Storitve in
izdelki, ki jih ponujamo skupaj s konkurenti, si postajajo vse bolj podobni.
Zavedamo se, da je pogoj za obstoj v spremenljivem in nepredvidljivem
sodobnem poslovnem okolju hitrost odziva na spremembe ter ustvarjalni duh
nasih zaposlenih. Osnovna naloga podijetja postaja obvladovanje sposobnosti
zaposlenih in ustvarjanje povprasSevanja kupcev, kar se odraza tudi v nasi
strategiji. Organizirano smo se lotili naloge, kako znanje najpomembnejSih
strokovnjakov v podjetju zdruziti in posredovati celothemu podjetju in kako
individualno ustvarjalnost posameznikov preobraziti v ustvarjalno skupnost
podjetja. Zavedamo se prednosti delovanja v timih za povecanje in krepitev
vzajemnega delovanja posameznikov in za oblikovanje tihega znanja, zato je
delo v timih osnovna organizacijska oblika za izvajanje nalog v podjetju.
Vodenje in organizacija postajata v podjetju temeljni sestavini konkurencnih
prednosti. Pomembnejsi od tehnologije postajata nacin pridobivanja, zadrzanja
in spodbujanja sodelavcev ter ravnanje s kupci in dobavitelji.

Vloga kontrolinga v podjetju je odraz vodenja in organizacije podjetja. Strateski
kontroling je strokovna podpora odlo€anju, da bi zviSali raven uspe$nosti
poslovanja, ki je odvisna od medsebojnega vpliva podijetja in okolja. Kontroling
zagotavlja strokovno podporo pri vprasanjih o novih proizvodih, novih trgih in
oceni tvegan,.

Kontroling ni le diagnosti¢ni sistem za spremljanje operativhega poslovanja
podjetja, temvel vklju€uje tudi druge vzvode, in sicer sistem zaupanja, sistem
omejitev ter interaktivne kontrolne sisteme, v katere je vklju¢eno tudi vodenje
projektov. Vloga kontrolinga v podjetju je predvsem ukvarjanje s poslovno
prihodnostjo, zato prevzema tudi aktivno vlogo v obvladovanju tveganj ter vpliva
na uvajanje sprememb v celotnem poslovanju podjetja, kar obravnavam v
naslednjem poglavju o vzvodih za izvajanje kontrolinga.

4.2.1 Vzvodi za izvajanje kontrolinga
Iz vloge kontrolinga v podijetju izhajajo tudi vzvodi za njegovo izvajanje.

Kontroling je orodje za uresniCenje strategije, ki pa je veC kot le zagotovitev
uresnicitve nacrtov.
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V podjetju se izvaja strateSko in operativno nacrtovanje, ki je ponavljajoC
proces povezovanja vizije, ciljev in ukrepov. StrateSko nacrtovanje se odvija na
strateskih delavnicah, ki jih organiziramo najmanj dvakrat letno, operativho
nacrtovanje pa se izvaja z izdelavo letnih poslovnih nacrtov in posameznih
aktivnosti. Vizijo in poslanstvo ter strateSke cilje pripravi vodstvo podietja, cilje
po posameznih poslovnih procesih in projektih pa pripravljajo lastniki procesov
skupaj s sodelavci. Kontroling opravilja le servisno funkcijo pri nacrtovanju,
zagotavlja informacije za poslovno odlo¢anje, skrbi, da nacrtuje vsako poslovno
podroc¢je samo zase, da so nacrti usklajeni med seboj in s postavljenimi cilji, da
je dolo€en rokovnik in odgovornosti v procesu nacrtovanja.

Temeljni instrumenti, ki jih uporabljamo pri izvajanju strateSkega kontrolinga,
so: ocena priloznosti in nevarnosti ter prednosti in slabosti (analiza SWOT),
opredelitev strateSkih dejavnikov uspeha, primerjalno presojanje, analiziranje
konkurence, analiziranje Zivljenjskega cikla proizvoda, analiziranje ekonomske
dodane vrednosti in vrednosti podjetja, obvladovanje ciljnih stroskov, procesno
obvladovanje stroSkov, tehnike scenarijev in model uravnotezenega sistema
kazalcev.

Kot osnovni mehanizem za izvajanje operativnega kontrolinga uporabljamo
poslovni nacrt, v katerem smo dolocCili podro€ja, kjer spremljamo rezultate ter
smo zanje postavili merila uspeSnosti. Letni nacrt predstavlja inStrument
zbirnega kontrolinga projektov, poleg tega pa izvajamo Se kontroling
posameznih projektov. Nacrt in spremljava trzenja po projektih, ki je zasnovan
in se izvaja interaktivno ter je dinami€en inStrument nepretrganega nacrtovanja,
predstavlja osrednji inStrument operativnega kontrolinga projektov ter ga
podrobneje predstavlam v poglavju 4.3. Spremljanje in nadzor posameznih
projektov pa obravnavam v poglavju 4.4.

Pri izvajanju kontrolinga v podjetju ne uporabljamo le nacrta ter tradicionalnega
diagnosti¢nega sistema za ugotavljanje odmikov od nacrtov. Predstavila bom
model ravnanja s kadri v podjetju, ki predstavlja sistem zaupanja, sistem
omejitev, ki doloCa meje sprejemljivih tveganj v povezavi s projekti, ter
interaktivne sisteme za pridobivanje in posredovanje informacij o strateskih
priloZznostih in za spodbujanje ucenja, ki jih Sele vzpostavljamo.

Kontroling kot diagnosticni sistem posreduje povratne informacije o rezultatih
in odmikih od vnaprej postavljenih meril v strateSkih nacrtih, letnih nacrtih in
predracunih, ciljih po procesih in projektih. Diagnosticni sistem uporabljamo za
ucinkovito razporejanje sredstev, doloCanje ciljev, zagotavljanje motivacije,
oblikovanje in izvajanje popravljalnih ukrepov, ex post vrednotenje in vodenje z
iziemami (angl. Management by Exceptions). Sistem izvajamo interaktivno, kar
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nam omogocajo programske resitve za podporo nacrtovanju in kontrolingu, Ki jih
obravnavam v poglavju 4.3.2.

Sistem zaupanja se uporablja za komunikacijo osrednjih vrednot, povecCanje
pripadnosti in okvir za iskanje novih priloznosti v delovnih skupinah, na
mesecnih sreCanjih z zaposlenimi in prek sistema notranjih komunikacij, ki
vklju€uje tudi intranet podjetja. Zavedamo se, da so rezultati podjetja odvisni od
sposobnosti in motivacije zaposlenih. V podjetju smo leta 1999 razvili in
oblikovali svoj model ravnanja z zaposlenimi in sistem razvoja kadrov, ki je
podan v prilogi 3. Politika ravnanja z zaposlenimi v podjetju izhaja iz vizije,
ciliev in strategije podjetja ter poudarja spodbujanje dinami¢nega stila vodenja
in timsko delo, skrb za kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih, skrb za
zadovoljstvo zaposlenih, pripadnost podjetju, ustvarjanje, pridobivanje in
prenasanje znanja kot uCeCe se podjetje. Z usmeritvijo v procese in v timsko
delo prenaSsamo odgovornosti in pristojnosti za posamezne trzne segmente
oziroma kupce na SirSi krog sodelavcev, ki so usposobljeni za prevzem
zahtevnejSih nalog, ter jih vkljuCujemo v procese, s katerimi si doloCijo lastne
cilie in nacrte. Posebna skrb je posveCena mlajSim sodelavcem, ki jih nacrtno
vzgajamo za prevzem vse zahtevnejSih nalog ter tako skrbimo za zagotavljanje
nasledstev. Odgovornosti ne obravnavamo kot procesa delegiranja, temve¢ kot
proces multipliciranja, kjer vsak sodelavec prevzema odgovornost za svoj del
naloge, skupaj z vodiji timov, projektov in vodstvom podjetja.

Sistem omejitev doloCa meje sprejemljivin tveganj in meril za vodenje
poslovanja. Sestavljajo ga formalno postavljena pravila in omejitve v procesih,
kijer so potrebni zaradi zakonskih dolocil, varnostne politike ali zaSCite
intelektualne lastnine, s tem da dopuS€amo ustvarjalnost znotraj postavljenih
omejitev. Eden od mehanizmov v sistemu omejitev so tudi pooblastila
posameznim zaposlenim, ki jih doloCa dolgoroCna usmeritev podjetja, politika
kakovosti, redne naloge ter osebni cilji, postavljeni ob lethem razgovoru z
zaposlenimi. Dodatna pooblastila v okviru projektov ali trznih timov pa daje
zaposlenim ravnatelj projekta ali vodja trznega tima.

Kontroling v podjetju posega tudi na podroCje prepoznavanja, analize in
obvladovanja tveganj. PriCeli smo z izgradnjo sistematiCne analize tvegan;
tako pri strateSkem poslovodenju kot pri projektih trzenja, medtem ko se analiza
tveganj pri nacrtovanju in izvedbi projektov reSitev za kupce Ze izvaja v skladu
z metodologijo izvajanja projektov. Graditi zelimo proaktven odnos do tveganj z
nacrtovanjem tveganj in oblikovanjem strategij za njihovo obvladovanje, hkrati
pa tudi z opredelitvijo odgovornosti za tveganja. Zavedamo se, da je
poznavanje tveganj posebej pomembno pri odloCitvah o izrabi poslovnih
priloZnosti, zato kot eno od nalog v nadaljnjem razvoju kontrolinga predlagamo
obvladovanje tveganj projektov v procesu oziroma fazi trzenja.
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Interaktivni sistemi se uporabljajo za pridobivanje in posredovanje informacij o
strateSkih priloznostih in spodbujajo ucenje, da bi lazje uvedli nove strategije.
Vodstvo jih uporablja, da se lahko redno in osebno vklju€i v odloCitve o
nacrtovanju dobiCka, vodenje projektov in sisteme obve$Canja. Informacijska
tehnologija omogoc¢a posredovanje informacij za ravnanje projektov, ne glede
na to pa upoStevamo, da osebne komunikacije omogocajo takojSnjo povratno
informacijo in interakcijo ter s tem vecjo kakovost odloCitev.

V podjetju ugotavljamo, da so baze znanj dobro organizirane po posameznih
procesih, da pa je potrebno ustvariti skupno bazo znanja in vpeljati ravnanje
znanja. Kontroling je pomemben partner pri izvedbi te naloge kot
spodbujevalec, saj je znanje osnova za inovacije, ki zagotavljajo vec¢jo dodano
vrednost, le-ta pa omogoca neprestano rast in razvoj podjetja.

Kontroling v podjetju ocenjuje in uposteva spremembe znotraj in zunaj podjetja
ter spodbuja spremembe v poslovanju podjetja. Deluje kot partner vodstva in
zaposlenih, poudarja strateSko razmisljanje v kontrolingu projektov, poudarja
osredotoCenje na zahteve kupcev in ravnanje znanja in vzpostavlja celovit
informacijski sistem, ki omogoCa hitro pripravo informacij. V podjetju
uporabljamo informacijski sistem za podporo finanénega in stroSkovnega
racunovodstva, ki je vklju€en tako v programsko reSitev projektna pisarna, ki je
podpora za izvajanje kontrolinga projektov, kot v lastno aplikacijo za dinami¢no
spremljanje projektov trzenja, ki ju podrobneje obravnavam v poglavju 4.3.2.
V podjetju uporabljamo Se finan¢ne in druge poslovno-operativne informacijske
sisteme, ki jih zagotavljajo zunanji ponudniki, oblikujemo pa tudi lastna
podatkovna skladis€a, ki predstavljajo statisti¢ni informacijski sistem.

4.2.2 Naloge kontrolinga

Iz vloge in vzvodov za izvajanje kontrolinga izhajajo naloge, ki se bodo
spreminjale in dopolnjevale v skladu s spremembami notranjega in zunanjega
okolja podjetja. Kontroling opravlja v podjetju naslednje naloge:
¢ sodelovanje na vseh ravneh odvijanja poslovnih procesov,
» sodelovanje pri izdelavi strateSkega nacrta,
» koordinacija izdelave poslovnega nacrta,
e analiza in obvladovanje tvegan;j,
* spodbujanje sprememb,
* nacrtovanje in redno nadzorovanje stroskov,
* izdelava predracunske bilance stanja, izkaza uspeha in kazalcev poslovanja,
» koordinacija pri opredelitvi ciljev po procesih,
* koordinacija dinami¢nega nacrta trzenja,
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* nacrtovanje denarnih tokov,

* izdelava mesec¢nih poroCil o uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja podjetja
kot celote in po projektih z ugotavljanjem in analizo odmikov ter podajanje
pobud za sprejem ustreznih ukrepov za doseganje nacrtovanih ciljev,

» ekonomika projektov z izdelavo predracunskih kalkulacij prispevka za kritje v
fazi ponudb in pogodb za izvedbo projektov in analizo obracunskih
kalkulacij prispevka za kritje po zakljuCku projektov,

* mesecCno spremljanje zalog z ukrepi za optimizacijo,

* posredovanje informacij o poslovanju na mesecnih sre€anjih vseh
zaposlenih,

* nadgradnja informacijskega sistema za ucinkovito podporo vsem poslovnim
procesom in vzpostavitev celovitega informacijskega sistema za odlo¢anje.

Kontroler opravlja naloge v sodelovanju s sodelavci iz vseh poslovnih procesov.
Pri vzpostavitvi sistema kontrolinga smo kot pomembne za kontrolerjevo delo
opredelili naslednje vrednote: timsko delo, koordinacija, motivacija in
usmerjenost v prihodnost, dobri odnosi s sodelavci, dobre komunikacije,
obvladovanje sprememb, vztrajnost, prodornost in vsezivljenjsko ucenje.

Glede na zahteve sodobnega poslovnega okolja se naloge v podjetju opravljajo
v interdisciplinarnih timih, zato je poudarjena vioga kontrolerja kot povezovalca,
usklajevalca ter moderatorja vseh sodelujocih. Kontroler s svojimi informacijami
omogoca, da se sodelavci v vseh procesih sami kontrolirajo. Glede na to v
zacetni fazi uvajanja kontrolinga ponujamo v nekaterih primerih preprostejSe
informacije, kot nam jih omogocCata ekonomska stroka in racunalniSka podpora.
Ugotovili smo, da je za uspeh koordinacije pogosto pomembnejsi psiholoski
vidik kot pa samo posredovanje strokovnih informacij.

4.2.3 Kontroling v organizacijski strukturi

V okviru kontrolinga so v podjetju organizirani nacrtovanje, kontrola in analiza
poslovanja ter oblikovanje informacijskega sistema za potrebe odloCanja.
Kontroling kot sistem se je pri€el v podjetje uvajati konec leta 2001. Formalno
je od februarja letos organiziran v okviru organizacijske enote Ekonomika,
finance in kadri kot ena od aktivnosti v okviru izvajanja podpornih procesov v
podjetju. Naloge kontrolinga opravljamo S$tirje zaposleni: diplomirani ekonomist
kot kontroler, diplomirani matematik kot skrbnik informacijskega sistema,
diplomant visoke poslovne Sole kot strokovni sodelavec in informatik kot
strokovni sodelavec za izdelavo lastnih programskih reSitev za informacijsko
podporo poslovnim procesom. Pri izvajanju sistema kontrolinga vsi $tirje
sodelujemo z vsemi sodelavci v podjetju pri pripravi razlicnih informacij za
odloCanje ter pri svetovanju, poleg tega pa sodelujemo tudi kot ¢lani razli¢nih
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delovnih skupin ter projektnih skupin tako pri projektih trzenja kot tudi pri
internih projektin. Mesto kontrolinga v organizacijski strukturi je razvidno iz
organizacijske sheme v prilogi 2.

Glede na mehanizme izvajanja kontrolinga se je kot stalna neformalna delovna
skupina oblikovala skupina sodelavcev kontrolinga, svetovalke za upravljanje s
kadri, vodje projektne pisarne in strokovne sodelavke za podporo izvajanja
sistema kakovosti. Kontroler je tudi ¢lan kolegija direktorja, zato v podjetju nima
le informacijsko-svetovalne vloge, ampak tudi aktivho posega v ravnanje
podjetja.

4.3 PROCES KONTROLINGA PROJEKTOV

V podjetju se izvaja strateski in operativni kontroling projektov, ki poteka v Stirih

glavnih aktivnostih:

* evidentiranje, kjer evidentiramo vse dejanske procese ter stanja projektov in
obsega racunovodski informacijski sistem, programske reSitve za
informacijsko podporo kontrolinga projektov ter statistiCni informacijski
sistem, ki ga tvorijo tudi lastne baze podatkov o projektih;

* nacrtovanje, kjer opredeljuiemo metodologijo in ¢asovne roke za izvajanje
vseh vrst strateSkega in operativhega nacrtovanja projektov:

* nadziranje, kjer primerjamo uresniCene in nacrtovane procese in stanja
projektov, in

e poroCanje, kjer oblikujemo predracunska, nadzorna in analitska porocila o
projektih ter pripravljamo ocene novih pri¢akovanj v prihodnjih obdobijih.

Proces kontrolinga v podjetju je povezan z vsemi procesi, z njihovimi vhodi in
izhodi. Pomemben vir informacij so tudi dejavniki okolja. Poslovodstvu in
zaposlenim v ostalih procesih kontroling posreduje kakovostne in pravoCasne
informacije, ki so mocno oprte na informacijsko tehnologijo ter uporabo
sodobnih metod spremljanja poslovanja. Informacije so osnova za poslovno
odloCanje in doseganje osnovnega cilja poslovanja, ki je zadovoljitev potreb in
Zelja kupcev na osnovi ravnanja sposobnosti in znanja zaposlenih. Poudariti je
potrebno, da je pri izvajanju kontrolinga posameznih projektov potrebno
upoStevati strateSke usmeritve podjetja in posredovati celovite informacije o
ucinkih in prednostnem izvajanju posameznega projekta na uspesnost podjetja.
Proces kontrolinga v podjetju je podan v prilogi 4.

Ker se osnovna dejavnost podjetja izvaja s projekti, za razumevanje procesa

kontrolinga v podjetju v nadaljevanju obravnavam vrste, organizacijo in

nacrtovanje projektov. Podajam tudi informacijsko podporo za izvajanje
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kontrolinga projektov, kjer obravnavam naslednje programske reSitve:
projektno pisarno, dinamicni nacrt trZzenja ter aplikacijo za spremljanje nabave
in zalog.

4.3.1 Vrste projektov, organizacija in naértovanje projektov

Glede na procese, ki se odvijajo v podjetju, izvajamo naslednje vrste
projektov: projekte trzenja, izvedbene projekte, razvojne projekte za kupce in
interne projekte, ki jih opisujem v nadaljevanju.

Projekti trzenja se izvajajo v trznih timih na osnovi trzenjskih nacrtov, kjer se
glede na Zelje in potrebe kupcev oblikujejo projekti posameznih
telekomunikacijskih reSitev in se vklju€ijo v nacrt trzenja. Osnova za nacrt
trzenja je poslovni nacrt. V podjetju izvajamo neprekinjeno nacrtovanje, zato se
nacrt trzenja dnevno oziroma najkasneje tedensko dopolnjuje. Nacrt trzenja
smo tudi poimenovali »dinamicni naért trzenja«, ker odraza nenehne
spremembe, ki se odvijajo v poslovhem okolju podijetja. Projekti trzenja
zajemajo aktivnosti od iskanja in analize poslovne priloZnosti, izvajanja
trzenjskih akcij, priprave in predaje ponudbe, priprave in podpisa pogodbe do
predaje projekta v izvedbo. V dinami¢nem naclrtu trZzenja prikazujemo tudi
izgubljene projekte, kjer analiziramo vzroke za izgubo projekta, ter analizo
konkurence, kar je osnova za opredelitev nadaljnjih trzenjskih aktivnosti. Pri
projektih trzenja spremljamo tudi podatke o verjetnosti pridobitve projekta ter o
Casovni prednosti projekta. Podatke spremljajo in dopolnjujejo vodje trznih timov
ter predstavljajo osnovni informacijski sistem za aktivnosti trznih timov ter
informacijski sistem za poslovno odlo¢anje.

Izvedbeni projekti se glede na zahtevnost izvedbe delijo na majhne projekte in
veCje projekte. Po potrditvi ponudbe oziroma naroCila ali pa po podpisu
pogodbe je za izvedbo veCjega projekta z odlocbo imenovana projektna
skupina, ki jo sestavljajo ravnatelj projekta, odgovorni projektant in ostali
sodelavci na projektu. Projektna skupina je odgovorna za tehni¢no, strokovno in
kakovostno izvedbo projektov v dogovorjenih rokih in stroSkih v skladu z
dolocCili pogodbe, tehniCnimi predpisi in ostalimi zakonskimi predpisi ter glede
na izdelano predracunsko kalkulacijo prispevka za kritje. V okviru izvedbenih
projektov izdelujemo projektno dokumentacijo, vodimo in izvajamo montazna
dela, izvajamo Solanje ter opravljamo nadzor nad izvajanjem del. Za uskladitev
aktivnosti in nadzor nad izvajanjem projektov potekajo interni sestanki projektne
skupine in sestanki s kupcem, o Cemer se vodijo zapisniki. Enkrat mesecno
projektna skupina pripravi mese¢no poroCilo o stanju na projektu, ki ga
posredujemo tudi kupcu. Na kolegiju direktorja obravnavamo projekte, kjer
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nastajajo odstopanja od pogodbenih rokov, v kakovosti ali pa v stroskih
projekta, da bi potrdili ali sprejeli ukrepe za odpravo odmikov.

Razvojni projekti za kupce obsegajo uvajanje novih proizvodov, novih reSitev in
storitev. Nacrtujejo se v poslovnem nacrtu, za vsak razvojni projekt pa se izdela
predlog projekta, ki obsega opis, cilje, izdelke projekta, prikazejo se tveganja,
predvidijo se izvajalci in finan¢ni viri, doloCijo se roki ter predlaga projektna
skupina. Pri zahtevnejSih razvojnih projektih se pripravi poslovni nacrt projekta.
Predlog razvojnega projekta obravnava in odobri kolegij direktorja. Potek
razvojnih projektov se kontrolira s porocili ob mejnikih projekta, rezultati projekta
in njegova analiza pa so podani v zakljucnem poro€ilu, ki ga obravnava kolegij
direktorja kot naro¢nik.

Interni _projekti so projekti za poslovna podroCja, pomembna za delovanje
podjetja, vezani so na posamezne notranje procese in predstavljajo
infrastrukturo za rast in razvoj podjetja. Postopek nacCrtovanja, potrditve in
kontroliranja je enak kot pri razvojnih projektih za kupca.

Organizacijsko strukturo projekta predstavljajo posamezni sodelavci in
skupine, katerih delovanje je usmerjeno Kk uresniCitvi ciljev projekta.
Organizacijska struktura projekta natan¢no doloCa nosilce projektnih nalog in
medsebojna razmerja, kar je kljuénega pomena za ucinkovito izvajanje projekta.
Odlocitveno oziroma usmerjevalno skupino predstavljajo direktor podjetja in
Clani kolegija. Ravnatelj projekta je imenovan izmed usposobljenih sodelavcev.
V podjetju imamo  pet certificiranih vodij projekta, 22 sodelavcev, ki so opravili
projektno Solo v okviru Zdruzenja za projektni management, med njimi je 10
sodelavcev s strokovnim (projektantskim) izpitom iz elektro stroke, ki so Clani
Inzenirske zbornice Slovenije in vpisani v imenik pooblas€enih inzenirjev.
Izvedbeno skupino projekta sestavljajo strokovni sodelavci s programskega
podroCja projekta ter montazna skupina sodelavcev. Vlogo strokovnega tajnika
projekta opravlja vodja projektne pisarne. Naloge, pooblastila in odgovornosti
ravnatelja projekta in &lanov projektne skupine so opredeljeni v odlo¢bi o
imenovanju projektne skupine.

Projekti niso izolirani, saj so vkljueni v sicerSnjo organiziranost okolja, ki ga
predstavljajo podjetje, njegovi narocniki in zunanji izvajalci. Na sliki 16 na strani
67 je prikazana tipiCna organizacijska struktura projekta.

Nacrtovanje projekta je osnova za izvajanje celotnega projekta. Nacrt projekta
izdela ravnatelj projekta ob pomoci specialistov, ki so €lani projektne skupine.
Kot orodje za nacCrtovanje projektov  uporabljamo pri manjsih projektih
gantograme, pri vecjih projektih pa nam kot racunalniSka podpora sluzi program
Microsoft Project. Opredelitev namena, ciljev in vsebine projekta, opredelitev
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nalog projekta, doloCitev izvajalcev projekta, Casovna analiza projekta,
opredelitev potrebnih virov ter organizacija projekta potekajo prek projektne
pisarne, ki jo kot informacijsko podporo za obvladovanje projektov obravnavam
v naslednjem poglavju. StroSke, financiranje in denarni tok projekta opredelimo
z ekonomiko projekta v obliki predracunske kalkulacije prispevka za kritje, ki ga
podajam v poglavju 4.4, kjer obravnavam finan¢na in nefinanéna merila
kontrolinga projektov.

Slika 16: Organizacijska struktura projekta

Projektni svet | Naroénik projekta
I
|

Vodstvo projekta Vodja trznega
tima

Projekt —

Ravnatelj projekta

T

|

I

|

r : |
| | Pravni svetovalec

|
. v . |
I Finan¢ni svetovalec ———
| Kontroling :

1

Projektna skupina

Clani

Projektna pisarna

Tajnik
Projekta

Vir: Interno gradivo podjetja Smart Com, 2001.

4.3.2 Informacijska podpora za kontroling projektov

V podjetju uporabliamo tri osnovne programske reSitve za informacijsko
podporo kontrolinga projektov, in sicer projektno pisarno in v podjetju izdelani
uporabniski aplikaciji dinamicni nacrt trZzenja ter aplikacijo za spremljanje
nabave in zalog. V nadaljevanju podrobneje obravnavam vse tri programske
reSitve, ki imajo vgrajene metodologije in mehanizme za nacrtovanje, izvajanje
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in nadzor projektov. Omogocajo tudi izdelavo razli€nih porodil, ki ravnateljem
projektov, projektnim skupinam, vodjem trznih timov in poslovodstvu sluzijo kot
osnova za spremljanje in odloCanje.

4.3.21 Projektna pisarna

Za obvladovanje vecprojektnega okolja je bilo potrebno dodatno orodje, zato
smo v podjetju v sodelovanju s podjetiem ComLand, d. o. o., pred enim letom
zaceli izvajati interni razvojni projekt Projektna pisarna kot informacijski sistem
za nacrtovanje in kontrolo projektov. lzvedli smo pilotski projekt projektne
pisarne in aplikacijo prilagodili nasim potrebam za spremljanje projektov v
izvedbi in razvojnih projektov, do konca leta pa bomo aplikacijo ustrezno
prilagodili tudi za spremljanje projektov trzenja.

Projektna pisarna je celovit informacijski sistem z metodolosko in dokumentno
podporo ravnanja projektov, izdelan v okolju Lotus Notes / Domino v povezavi s
programom Microsoft Project. Glavni namen projekine pisarne je vpeljava
celovitega informacijskega sistema za podporo projektnemu nacinu dela, ki
vsem udelezencem projektov ponuja ustrezne informacije, hkrati pa prispeva k
uCinkoviti in uspesni izvedbi projektov. Znacilnost aplikacije je, da gre za
celovito ravnanje s po vsebini in obsegu razli¢nimi projekti, ki se lahko vodijo po
splosni metodologiji ali pa si njihovo vodenje olajSamo z razliCnimi vzor¢nimi
modeli projektov. Celotha zasnova informacijskega sistema je prilagodljiva
velikosti projekta glede Stevila aktivnosti, trajanja in Stevila ¢lanov projektne
skupine, kar pomeni, da je njegova uporaba ucinkovita tudi pri manjsih
projektih. Sistem upoSteva tudi smernice standardov ISO in je lahko dobra
osnova za vzpostavitev ali nadgradnjo sistema kakovosti. Omogoc¢a enotnost
postopkov in dokumentov ter poenostavi in zmanjSa obseg administrativhega
dela na projektu.

Projektna pisarna je namenjena predvsem tistim organizacijam, v katerih se
hkrati izvaja ve€ projektov. Uporabnikom omogoca hiter in enostaven vpogled v
informacije o nacrtu in trenutnem stanju projekta in s sistemom obves$€anja o
pomembnih dogodkih omogo€a pravoCasno ukrepanje osebam, ki so za to
zadolZene. Aplikacija je sestavljena modularno, moduli se med seboj vsebinsko
dopolnjujejo, njihova tehni€ha zasnova pa omogo€a samostojno uporabo.
Modul vodenje projektov je osrednji modul, iz katerega so razvidni projekti,
njihove faze in aktivnosti in iz katerega drugi moduli ¢rpajo podatke. Poleg tega
omogoc€a podporo vsem procesom in dokumentom. Del zbirke je namenjen
Sifrantom. Pomemben del sistema so vzoréni modeli projektov, v katerih so
shranjeni vzorci dolo€enih projektov s fazami, izdelki in priporo€enimi postopki
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vodenja. Modul vodenje projektov je povezan tudi s programom Microsoft
Project, tako da se podatki iz projektnih nacrtov lahko uvozijo v modul vodenje
projektov in obratno. V modulu upravljanje z viri so zabelezene vse naloge
oziroma aktivnosti, ki izhajajo iz projektov, ter podatki o dejansko opravljenem
delu in nastalih stroskih pri posamezni aktivnosti. Poleg tega obstaja mozZnost
zapisa rednih nalog in izdelave razporeda nalog za posameznega sodelavca. S
tem modulom spremljamo opravljeno delo na projektu in izdelujemo kontrolna
porocila. Podatki o opravljenem delu se samodejno prenasajo v nacrt projekta,
ki je zapisan v vodenju projektov. Pregled projektov je namenjen vodstveni
strukturi, vsebuje pa zdruzene podatke iz drugih modulov, ki so podlaga za
sprejemanje odloCitev o projektih. Vodstveni strukturi omogoca pregled nad
podatki o globalnem stanju posameznega projekta, podatke o tem, kdo delo
opravlja, katero izmed vlog pokriva, na katerem projektu, in druge podatke o
projektu. Modul vsebuje vnaprej pripravljena vprasanja, ki jih uporabniki lahko
poljubno definirajo in na katerih odgovore se lahko uporabnik naroci. Delovna
mapa projektov omogoca clanom projektne skupine razpravo o delovnih
izdelkih, problemih in drugih zadevah v zvezi s projektom. Modul zagotavljanje
kakovosti pokriva strokovno delo presojevalcev in vodje kakovosti z Ze
pripravljenimi merili za izdelke projektov informacijske tehnologije, s podporo
konceptom, kot so napake ter popravljalni ukrepi, in podporo dokumentom za
zagotavljanje kakovosti. Modul upravljanje s tveganjem pokriva delo pri
identifikaciji, analizi in spremljanju tveganja z Ze pripravljenimi viri tveganja za
projekte, potencialnimi dogodki tveganja in ukrepi za ublazitev njihovih posledic.
Spremljanje razvoja izdelkov in matrika projektov sta modula, v katerih se
zbirajo podatki o izkuSnjah ocenjevanja trajanja aktivnosti in drugih pridobljenih
izkusnjah na projektih, kar je osnova za nacrtovanje prihodnjih projektov .

Z vpeljavo aplikacije Projektna pisarna smo pripravili osnove za ucinkovito
vodenje in nadzor nad projekti. Projektna pisarna predstavlja centralno tocko,
kijer se zbirajo vsi podatki v zvezi s projekti, ter predstavlja tudi ucinkovit
mehanizem ravnanja z zaposlenimi na projektu.

4.3.2.2 Dinamicni nacrt trzenja

Dinamiéni nacrt trzenja je lastna aplikacija, izdelana s programskim orodjem za
upravljanje z bazami podatkov Microsoft Access.

Na osnovi neprekinjenega nacrtovanja spremljamo projekte trZzenja v vseh
aktivnostih trzenja do predaje projekta v izvedbo, z vidika ekonomike projekta
pa spremljamo projekte tudi v Casu izvedbe in poprodajnih storitev servisa in
vzdrzevanja. Tako pomeni dinami¢ni nacrt trzenja zbirni pregled projektov
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trzenja in izvedbenih projektov podjetja, medtem ko se v projektni pisarni
zagotavljajo analiticni podatki o izvedbenih, razvojnih in internih projektih.

V prilogi 5 je prikazana ekranska slika podatkov, ki jih spremljamo pri
nacrtovanju in kontrolingu projektov, kjer so podatki in informacije organizirani v
naslednjih petih sklopih:

Splosni_podatki o projektu, ki obsegajo podatke o kupcu, nazivu projekta,
trznem timu, trznem in programskem podrocju projekta, glavnem dobavitelju
opreme ter stroSkovnem nosilcu projekta.

Vrednost projekta, kjer so podatki o ocenjeni vrednosti projekta, nacrtovani
vrednosti projekta v tekoCem letu, vrednosti opreme in storitev ter o
dinamiki realizacije projekta po mesecih.

Nacértovane aktivnosti, kjer je datumsko opredeljen zaklju¢ek posamezne
aktivnosti, ki so: iskanje in analiza poslovne priloznosti, izvajanje trzenjskih
akcij, priprava in predaja ponudbe, izvajanje aktivnosti za pridobitev
ponudbe, narocCilo kupca, priprava in podpis pogodbe, predaja v izvedbo,
izvajanje, zakljuCek, predaja v vzdrzevanje in datum izgubljenega projekta. V
ta sklop se navezujejo tudi podatki o verjetnosti za pridobitev projekta in
Casovni prednosti projekta z oznako prednosti od 1 do 3, kjer pomeni
oznaka 1 najvi§jo prednost. Vkljueni so tudi podatki o Stevilki in vrednosti
ponudbe, ki predstavljajo povezavo na raCunovodski informacijski sistem.
Podatki 0 pogodbi oziroma naroCilu, kjer za izvedbene projekte belezimo
podatke o datumu podpisa pogodbe oziroma narocila, pogodbenem roku,
pogodbeni vrednosti, placilnih pogojih in trajanju garancije. V ta sklop se
vklju€ujejo tudi podatki o odstotku fizi€no izvedenih del na projektu.

Podatki o ekonomiki projekta so vkljuCeni iz raCunovodskega
informacijskega sistema in vsebujejo informacije o fakturirani vrednosti
projekta, o neposrednih stroSkih materiala in storitvah kooperantov ter o
porabljenih delovnih urah na projektih po posameznih procesih. Izracunan je
prispevek za kritje fiksnih stroSkov in dobiCka ter odstotek prispevka za kritje
glede na fakturirano vrednost projekta. Za projekte, ki se nadaljujejo iz
preteklega leta, so prikazani podatki o fakturirani vrednosti v preteklem letu,
za ostale projekte pa nezaraCunana razlika do pogodbene vrednosti kot
informacija o preostalem denarnem toku projekta. Podatki o ekonomiki
projekta se evidentirajo meseCno na osnovi raCunovodskega
informacijskega sistema, vir podatkov o porabljenih delovnih urah pa je
projektna pisarna. V sklop o ekonomiki projekta sodijo tudi podatki o
terjatvah, ki vsebujejo v realnem Casu dostopne podatke iz raCunovodskega
informacijskega sistema o odprtih in zapadlih terjatvah na projektu, kar
vpliva na stro$ke financiranja projekta in je osnova za poprodajne aktivnosti
vodij trznih timov pri izterjavi.
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Aplikacija omogocCa tudi evidentiranje razli¢nih komentarjev. Vsebina
komentarja je prepuSCena presoji vodje trznega tima, navedel naj bi tiste
informacije o projektu, za katere oceni, da so pomembne tako za vodstvo kot
tudi za ostale trzne time.

V aplikaciji smo oblikovali poroCila o projektih za izbrani trzni tim, po trznih
podrocjih, po programskih podrodjih, po kupcih, po aktivhostih. Omogoc&en pa je
tudi pregled za izbrano obdobje vseh izdanih ponudb za posameznega kupca
kot tudi pregled zapadlih terjatev. PoroCila smo oblikovali glede na zZelje in
potrebe uporabnikov in jih stalno dopolnjujemo. Namenjena so trznim timom za
organizacijo in nadzor svojih trznih aktivnosti ter vodstvu kot osnova za
odloCanje pri sprejemu preventivnih in popravljalnih ukrepov ter izboljSav.

4.3.2.3 Spremljanje nabave in zalog

Podjetje oblikuje reSitve za kupce predvsem s povezavo opreme tujih
dobaviteljev. Programska reSitev za spremljanje nabave in zalog je lastna
aplikacija, ki smo jo izdelali za kontroling nabave. Vzorec internega naloga za
narocCilo opreme iz tujine (INN) je podan v prilogi 6. V aplikaciji spremljamo
poleg splosnih podatkov o projektu, kot so podatki o kupcu, stroSkovnem
nosilcu, vodji projekta, Stevilki pogodbe ali predracuna in placilnih pogojev
kupca, Se podatke, ki so vezani na tujega dobavitelja ter na nabavo opreme. Ti
podatki obsegajo podatke o rokih dobave glede na predvideni priCetek in
kon¢ni rok montaze, moznosti delnih dobav, posebnih obveznostih do kupca in
posebnih tehni¢nih zahtevah ter o ostalih dogovorih z dobaviteljem. Podatki o
naroCilu obsegajo specifikacijo naroCila z oznacbo dobavitelja, Sifre artikla,
koliCine ter rabata, datum naroCila dobavitelju ter podatke o odgovornih
osebah, ki zagotavljajo pravilnost specifikacij kot tudi izdelave narodila.

Na osnovi navedenih vhodnih podatkov lahko spremljamo informacije o ze
nastalih in bodocih obveznostih do dobaviteljev glede na potrjene roke dobav,
na osnovi s pogodbami dogovorjenih placCilnih rokov po posameznih
dobaviteljin. Programska reSitev  omogoca tudi spremljanje stanja naroCil po
posameznih kupcih, po stroskovnih nosilcih, po dobaviteljih tako vrednostno kot
koli¢insko. S programsko reSitvijo lahko ocenjujemo posamezne dobavitelje na
podlagi porocil, ki prikazujejo odmike dejanskih rokov od potrjenih rokov dobav,
kar je osnova za ukrepanje tako v nabavni sluzbi kot tudi v vodstvu in pri
sprejemanju liste odobrenih dobaviteljev v tekoCem letu.

S pomocjo te programske reSitve bomo izvajali tudi kontroling zalog. To nam
bo omogocila povezava podatkov med narocCili in prevzemi. Na podlagi teh
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podatkov bomo lahko pridobili informacijo o tem, koliko asa se oprema, ki je
naroCena za doloCen projekt, zadrzuje v skladiSCu, kar vpliva na stroske
financiranja zalog. S programsko resSitvijo bomo lahko takSne zaloge ugotovili
takoj ob njihovem nastanku in ustrezno ukrepali ter jih vkljuCili v obracun
ekonomike projektov.

Cilj informacijske podpore projektov je, da zdruzimo vse programske reSitve in
oblikujemo celovit informacijski sistem, ki bo omogocil hiter dostop do podatkov,
veCjo toCnost podatkov, zmanjSevanje preobilja podatkov oziroma odvecnih
podvajanj, ucinkovito delo s podatki, prilagajanje informacij spremembam v
podjetju in v okolju. Celovit informacijski sistem podpore projektov je naloga, ki
bo osnova za nadaljnji razvoj kontrolinga projektov v podjetju.

V nadaljevanju obravnavam finan¢na in nefinané¢na merila kontrolinga projektov
v podjetju s posnetkom trenutnega stanja, ki ga dopolnjujemo in spreminjamo
glede na teoretiCna spoznanja ter zunanje in notranje okolje podijetja.

4.4 FINANCNA IN NEFINANCNA MERILA KONTROLINGA PROJEKTOV

Finan¢na in nefinancna merila kontrolinga projektov v podjetju bom obravnavala
na osnovi teoretiCnih izhodiS¢, ki sem jih podala v poglavju 3. Analizirala bom
klasi€ne metode za kalkulacijo stroSkov projektov, prikazala, kako v podjetju pri
projektih uporabljamo koncept stroSkov Zivljenjskega cikla proizvoda in kako
smo oblikovali uravnotezZeni sistem kazalcev. V zaklju¢ku poglavja obravnavam
vpliv kontrolinga projektov na preurejanje podjetja.

Pri predstavitvi kontrolinga projektov v podjetju je potrebno upostevati dejstvo,
da je koncept celovitega sistema kontrolinga projektov v podjetju v fazi uvajanja,
da gre za sistem, ki se neprestano razvija in dopolnjuje glede na razmere v
poslovnem okolju, $e posebej pa na podrocju telekomunikacij, kjer ne gre le za
hiter tehnoloSki razvoj, temveC tudi za velike strukturne spremembe, ki so
posledica globalizacije in deregulacije. V sklepnem delu podajam predloge za
nadaljnji razvoj kontrolinga projektov v podjetju, ki izhajajo iz teoreti¢nih
spoznanj pri izdelavi magistrskega dela in analize stanja v podjetju.

4.4.1 Klasi¢ne metode za kalkulacijo stroskov projektov

Osnova za izvajanje finanCnega kontrolinga projektov je Sifrant stroSkov in
prihodkov, s katerim dolo¢amo stroSkovne nosilce in ugotavljamo uspesnost po
trznih podrogjih, programih, prodajnih skupinah ter po projektih, del skupnih
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stroSkov pa po stroSkovnih mestih. StroSke in prihodke spremljamo tako po
poslovnih procesih kot po posameznih delovnih nalogah, ki predstavljajo v
podjetju posamezne vrste projektov.

V nadaljevanju podajam sistem spremljanja stroSkov in prihodkov, ki ga
loCujemo na Stiri aktivhosti po poslovnih procesih, po katerih spremljamo
projekte razvoja, projekte trzenja, izvedbene projekte in interne projekte. V
Sifrantu strosSkov in prihodkov uporabljamo Sestmestno Sifro, ki je sestavljena iz
samostojnih eno- ali dvomestnih pomenskih Sifer. V nadaljevanju navajam
strukturo stroSkovnih nosilcev po vrstah projektov.

Projekti trzenja

[@[B[C[D[E[F]
‘ oznaka za projekte trzenja
programsko podrocje
trzna skupina
kupec
zaporedna Stevilka projekta glede na kupca

Projekte trzenja spremljamo po programih, po prodajnih skupinah in po kupcih.

Izvedbeni projekti

| A|B|C|DJ[E|F]
| trzno podrodje projekta
programsko podrocje
trzna skupina
kupec
zaporedna Stevilka projekta glede na kupca

Pri izvedbenih projektih spremljamo projekte po trznih podrocjih, po
programskih podro€jih, po trznih skupinah, in po kupcih. Projekte v izvedbi
spremljamo od potrjene ponudbe dalje.

73



Razvojni projekti

| R|B|C|DJ[E]F]
‘ oznaka za razvojni projekt /tehni¢ni program

programsko podrocje

skupina proizvodov

dobavitel;

zaporedna Stevilka razvojnega projekta

Razvojne projekte spremljamo po programih, po skupinah proizvodov in po
dobaviteljih. V primeru, da je Sifra F enaka 0, s tem oznacujemo redno delo na
posameznem tehniCnem programu.

Interne projekte spremljamo po organizacijski strukturi, po oddelkih in sluzbah in
po podrocjih v skladu z modelom poslovne odli¢nosti.

Interni projekti

| 1|[BJC|DJEJF]
‘ oznaka za splo$ne stroske in interne projekte

organizacijska enota

skupina znotraj organizacijske enote

podrocje v skladu z modelom poslovne
odli¢nosti

zaporedna Stevilka projekta glede na model
poslovne odli¢nosti

Podjetje uporablja pri poslovanju procesni nacin, kjer je proces opredeljen kot
ena ali veC aktivnosti, ki uporabljajo vire in jih vodimo z namenom, da
omogoCimo spremembo vhoda v izhode. Na osnovi opredelitve glavnih
procesov v podjetju, ki sta trzenje in izvedba, nam zgoraj navedeni nacin
spremljanja stroSkov omogoc€a spremljanje stroSkov po aktivnostih poslovnega
procesa. Pritem so:

» povzrocitelji stroSkov procesi, zaradi katerih stroSki nastajajo;

» stroSkovni bazen sestavljajo stroski, ki se nanasajo na posamezen proces;

» stroSkovni objekti so posamezni projekti;

* merila aktivnosti za razporejanje stroSkov na posamezne objekte so pri
projektih trzenja in pri projektih v izvedbi kupci, pri razvojnih projektih
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dobavitelji, pri internih projektin pa podrocja dejavnikov v skladu z modelom
poslovne odli¢nosti.

Zgoraj navedeni primer spremljanja stroSkov zasleduje osnovno znacilnost
koncepta stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa, da se vecina stroSkov
prenese neposredno na projekt na podlagi aktivnosti, ki so stroSke povzrocile.

Osnova za finanéni kontroling projektov so podatki iz radunovodskega
informacijskega sistema, dinamiCni nacrt trZzenja, aplikacija za spremljanje
nabave in zalog ter projektna pisarna. V dinami¢nem nacrtu trZzenja so v
realnem Casu dostopni podatki o vrsti aktivnosti na projektih, medtem ko se
podatki o ekonomiki projektov ugotavljajo mesec¢no.

V projektni pisarni se o izvedbenih, razvojnih in internih projektih v realnem
Casu belezijo, nacrtujejo, nadzirajo in oblikujejo informacije na osnovi
naslednjih podatkov:

» Osnovni podatki o projektu, kot so naziv projekta, status projekta (v pripravi,
v vzpostavljanju, v izvajanju, zakljuCen, zaCasno zaustavljen, trajno
zaustavljen), podrocCje projekta glede na tehni€ne znacilnosti, narocnik,
uporabnik in ravnatelj projekta.

» Podatki o poteku projekta, kjer so opredeljeni datumi zaCetka, zakljucka in
trajanje v dnevih, obseg dela v delovnih urah in stroSki projekta. Za
kasnejSe spreminjanje nacrtov so namenjeni podatki o predvidenih, in
dejanskih kategorijah ter odstopanja in tolerance.

» Ostali_podatki o projektu, kjer je opredeljena organizacijska struktura
projekta, opis projekta, podprojekti, faze projekta ali podprojekta, aktivnosti,
izdelki in problemi na projektu.

V primeru odstopanj od nacrtovanih rokov izvedbe, od nacrtovanih stroSkov ali
v kakovosti, izdelamo posebno porocilo Obvestilo o problemu, kjer navedemo
podatke o odstopanjih, potrebne aktivnosti za razreSitev problema vklju¢no z
nosilci aktivnosti. V primeru odstopanj, ki ne vplivajo na sprejete obveznosti do
kupca ali na poviSanje stroSkov projekte, le-te obvladuje ravnatelj projekta, v
nasprotnem primeru pa ukrepe obravnava in potrdi kolegij direktorja podjetja.

Tedensko in mese¢no izdelujemo kontrolna poroc€ila o projektih, ki vsebujejo
podatke o delu in stro$kih na projektu in jih posredujemo kolegiju direktorja
podjetja, ki ima vlogo projektnega sveta ali naroCnika projekta. Ob zaklju¢ku
projekta izdelamo zakljuéno porocilo, ki ga prav tako posredujemo Kkolegiju
direktorja v potrditev.
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Ekonomsko uspeSnost projektov ugotavlamo na osnhovi izraCuna

predracunske in obracdunske kalkulacije prispevka za kritje, ki je opredeljen

kot razlika med pogodbeno vrednostjo projekta in neposrednimi stroski
projekta. Neposredni stroski projekta so:

« stroSki materiala oziroma nabavna vrednost opreme za dolo¢eno reSitev;

» odvisni stroski nabave, ki zajemajo carino, Spediterske, transportne, ban¢ne
in ostale stroSke uvoza in so v predracunski kalkulaciji naértovani v
povprecnem odstotku od nabavne vrednosti opreme;

« stroski kooperantov v primeru, ko doloCenih storitev ne izvajamo sami;

* neposredni stroSki dela, ki so opredeljeni na osnovi porabljenih ur na
projektu, ki jih opravijo produktni specialisti pri pripravi specifikacije,
sodelavci v trzenju, vodstvu in v podpori za pripravo ponudbe in pogodbe
ter sodelavci v izvedbi pri izdelavi dokumentacije, montazi in konfiguraciji
opreme ter nadzoru izvedenih del do predaje projekta v vzdrzevanje.
Porabljene ure so ovrednotene po enotni povprecni vrednosti ure na
osnovi bruto place zaposlenih v podjetju;

» ostali neposredni stro$ki projekta, ki so v predracunski kalkulaciji ocenjeni v
odstotku od prodajne vrednosti projekta;

» stroski financiranja, ki vkljuCujejo stroske bancnih garancij (za resnost
ponudbe, za dobro izvedbo del, za odpravo napak v garancijskem roku) in
stroSke financiranja zaradi razkoraka med nacrtovanimi prilivi in odlivi v
denarnem toku projekta.

PredraCunska kalkulacija prispevka za kritje fiksnih stroSkov in dobicka je
izdelana posebej za opremo in storitve ter za projekt kot celoto in se izdeluje v
fazi priprave ponudbe, v primeru sprememb pa se dopolni tudi v fazi priprave
pogodbe.

Cilina vrednost povprecnega prispevka za kritje fiksnih stroSkov in dobitka za
projekte je opredeljena v poslovnem nacrtu. Na osnovi analize prispevkov za
krite po posameznih trznih podrocjih, po programih ter po kupcih bomo v
prihodnjem letu ciljne vrednosti le-teh opredelili tudi v poslovhem nacrtu.

Ko je projekt zakljuCen, se za ugotavljanje uspeSnosti projekta izdela
obraCunska kalkulacija prispevka za kritie in ugotovi eventualne odmike.
Odmike na projektih obravnavamo in sprejemamo ukrepe ze med izvedbo,
konCna analiza pa je izdelana ob zakljuCku projekta in je osnova za bodoce
nacrtovanje in izvedbo projektov. Vzorec predradunske in obraCunske
kalkulacija ter naCrtovanega denarnega toka projekta je podan v prilogi 7.

Kot zbirni pregled uspesSnosti projektov se izdelujejo meseCna poroCila o
uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja podjetja, ki so podana v obliki tabel in
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grafov, vsebujejo financne in nefinantne podatke in odmike od nacrtovanih
ciliev. Na osnovi analize so podani ukrepi za doseganje nacrtovanih ciljev, ki
jih sprejema vodstvo na kolegiju direktorja podjetja. Vzorec meseénega porocila
je podan v prilogi 8. Porocilo je razdeljeno v sedem sklopov, ki obsegajo zbirne
finanCne podatke o uspeSnosti prodaje, analizo rezultatov in odmikov,
uskladitev z izkazom uspeha, strukturo prihodkov od prodaje, strukturo stroSkov
poslovanja, podatke o terjatvah, obveznostih in zalogah ter ostale podatke, ki
zajemajo tudi nefinan¢ne podatke o ciljih in kazalcih po procesih. Kot priloga so
podani Se raz€lenjeni podatki o realizaciji po trznih timih, po trznih in
programskih podrocjih in po mesecih ter podatki o prispevku za kritje po trznih
in programskih podrocjih. V prilogi porocila sta izdelana tudi zbirna analiza
porabljenih ur dela po procesih in po posameznih aktivnostih ter analiza zalog
po vrstah z dinamiko gibanja zalog. MeseCna poroCila v zgosc€eni obliki
posredujemo vsem zaposlenim na mesec€nih sreCanjih in objavlamo na
intranetu podjetja.

Na osnovi nacrta in realizacije trzenja po projektih izdelujemo tudi projekcijo
denarnega toka projektov v izvedbi za obdobje Sestih mesecev, ki dopolnjuje
projekcijo denarnega toka na osnovi prejetih in izdanih racunov ter ostalih
opredeljenih obveznosti za financiranje poslovanja, za investicije ter obveznosti
do delavcev.

4.4.2 Kalkulacije stroskov na osnovi zivljenjskega cikla projekta

Glede na polozaj ponudnikov telekomunikacijskih storitev, kjer se sooamo z
veliko konkurenco, ter glede na kupce, ki naro¢ajo opremo predvsem na osnovi
javnih razpisov, je cena projektov vodilo za doloCanje stroSkov. Pri takih
projektih uporabljamo za kalkulacijo stroSkov metodo ciljnih stroSkov.

V razpisni dokumentaciji so poleg cene opredeljene Se tehniCne zahteve za
projekt, dobavni roki, garancija ter pogoji, ki jih morajo izpolnjevati dobavitelji,
da se lahko prijavijo na razpis. Podjetje, ki se javlja na razpis kot dobavitelj,
mora pripraviti tako reSitev, ki zadovoljuje tehni¢ne pogoje, hkrati pa mora
nacrtovane stroSke za opremo in storitve prilagoditi ciljnim stroSkom, da bo
lahko doseglo nacrtovani dobiek. Pri oblikovanju resSitve uposStevamo zahteve
kupca glede kakovosti in dobavnih rokov ter garancije za dobavljeno opremo in
izvedena dela. Pri oblikovanju reSitve izberemo opremo tistega proizvajalca, ki
ustreza tehni¢nim pogojem, hkrati pa je tudi cenovno ustrezna, da nam
omogocCa doseganje nacrtovanega dobi¢ka. Pri nacCrtovanju porabe ur za
ponujene storitve nacrtujemo socasno izvedbo posameznih faz storitev in tako
optimiramo porabo Casa na projektu. V oblikovanje reSitve so vkljuceni
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sodelavci iz procesov, trzenja, izvedbe in podpore. Ti interdisciplinarni timi
vklju€ujejo tudi dobavitelje, kupce, distributerje in kooperante, ki omogocajo, da
se skrajSa Cas oblikovanja resitve. V fazi oblikovanja reSitve zasledujemo cilj, da
se znizajo stroski reSitve v celotnem Zivljenjskem ciklu tako za kupca kot tudi
za nas kot ponudnika. S staliS¢a kupca to pomeni znizevanje stroSkov
delovanja, uporabe in popravil, s staliS¢a ponudnika pa minimiziranje stroskov
razvoja, izvedbe, trzenja, distribucije, podpore, vzdrzevanja in servisiranja. V
pripravo resitve vkljuCujemo vse udelezence v verigi vrednosti, predvsem pa
dobavitelje opreme in kooperante, s katerimi imamo sklenjene pogodbe o
dolgoro€nem sodelovanju. Le-ti nam za doloCene projekte in kupce odobrijo
dodatne popuste na osnovi vzajemno koristnega sodelovanja in tako omogocijo,
da ne presegamo ciljnih stroSkov. Z uporabo sistema ciljnih stroSkov pri
izvajanju projektov smo osredotoCeni na kupce in upostevamo nevarnosti
konkurence. Upravljanje s stroski je preneSeno v fazo oblikovanja reSitve, kjer
stroski tudi nastajajo.

Ko je zakljuCena faza oblikovanja reSitve za kupca, je potrebno projekt izvesti
na najucinkovitejsi nacin. Koncept nenehnega znizevanja stroskov se
osredoto¢a na obvladovanje stroSkov v procesu izvedbe na osnovi interno
postavljenih ciliev procesa. V 2zvezi z znizevanjem stroSkov procesa izvedbe
analiziramo aktivnosti procesa, skrbimo za dodatna Solanja zaposlenih in jih s
sistemom nagrajevanja izboljSav spodbujamo k uvajanju nenehnih sprememb,
ki vplivajo na zviSanje kakovosti in znizanje stroSkov. V podjetju preurejamo
procese, kar podrobneje obravnavam v zadnjem poglavju, ukinjamo aktivnosti,
ki ne dodajajo vrednosti za kupca, ter vire dodeljujemo tistim aktivnostim, ki
prinadajo najvecje donose.

Med zZivljenjskim ciklom proizvodov je potrebno upoStevati tudi stroSke
vzdrzevanja in opustitve proizvodov, ki v nasi dejavnosti zajemajo predvsem
stroSke garancijskin popravil proizvodov. Del teh stroSkov krije dobavitelj
opreme s svojim garancijskim rokom. Pri kupcih, ki zahtevajo daljSe garancijske
roke, kot so opredeljeni v pogodbah z dobavitelji pa moramo te stroske
prepoznavati in obvladovati ne samo za ugotavljanje dobickonosnosti projekta,
ampak tudi zato, da se v fazi oblikovanja reSitve uposteva taka reSitev, kjer so
stroSki garancijskega vzdrzevanja €im nizji.

Pri ugotavljanju stroskov po posameznih projektih ugotavljamo tudi stroske
kakovosti, ki predstavljajo neposredne stroSke projekta. Ugotavljamo stroske, ki
prepreCujejo probleme kakovosti, stroSke odkrivanja problemov kakovosti,
stroSke odprave problemov kakovosti, ki nastanejo v procesu izvajanja projekta,
in stroSke odprave problemov kakovosti, ki nastanejo po prodaji kupcu. Te
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stroSke ugotavljamo na osnovi reklamacij na posameznem projektu, ki jih
spremljamo enako kot obvestila o problemu, ki sem jih obravnavala v poglavju
4.3.2.

V zvezi s kalkulacijo stroSkov v zZivljenjskem ciklu proizvoda ugotavljamo, da
moramo dopolniti obstojeCi naCin belezenja stroSkov po stroSkovnih nosilcih
tako, da bo vsak projekt stroSkovni nosilec, kjer bomo beleZili vse stroSke v
celotnem Zivljenjskem ciklu oziroma verigi vrednosti od razvoja reSitev za kupca
do trzenja, izvedbe in poprodajnih storitev. Ugotavljamo, da obstojeci sistem
stroSkovnih nosilcev po aktivnostih poslovnega procesa ne zagotavlja celovitih
informacij za kontroling projektov.

V podjetju se zavedamo, da finan&ni kazalci podajajo le informacijo o preteklem
poslovanju, zato  spremljamo tudi nefinanCne kazalce po procesih, ki
vkljuCujejo tudi kazalce po projektih ter tako omogoc&ajo spremljanje vzro¢no-
posledi¢nih razmerij, ki vplivajo na bodoc¢o uspesnost poslovanja podijetja.

4.4.3 Uravnotezeni sistem kazalcev

V podjetju smo uravnotezZeni sistem kazalcev zgradili na osnovi sistema
rezultatov, ki izhaja iz strategije in vkljuCuje model poslovne odli¢nosti, sistem
vodenja kakovosti ISO 9001:2000, metodologijo vodenja projektov PRINCE
(angl. Project in Controlled Environements), model zadovoljstva kupcev in
model ravnanja z zaposlenimi. V nadaljevanju povzemam glavne znacilnosti
posameznega sistema rezultatov.

Model poslovne odli¢nosti je prikazan na sliki 17 na strani 80 in obravnava

dva sklopa:

* QOdli¢nost rezultatov, kjer je poudarek na zadovoljstvu kupcev, poslovnih
rezultatih, zadovoljstvu zaposlenih in vplivu na druzbo. Ugotavljamo
posamezne elemente, jih primerjamo z nacrtovanimi rezultati in s
konkurenco ter ugotavljamo obseg rezultatov, ki so posledica dejavnikov.

e Odli¢nost dejavnikov, kjer je poudarek na vlogi vodstva, ravnanju s
sposobnostmi zaposlenih, strategiji in nacrtovanju ter sistemu kakovosti in
procesih. Ugotavljamo primernost, sistemati¢nost in preventivnost, pregled
in izboljSave dejavnikov glede na uspesnost in ucinkovitost, vkljucenost
dejavnika v procese ter razSirjenost.
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Slika 17: Model poslovne odli¢nosti

Model poslovne odli¢nosti

Upravljanje s

Zadovoljstvo

sposobnostmi zaposlenih
zaposlenih | 90 (9%)
90 (9%)

Strategija in Sistem Zadovoljstvo
Voditeljstvo nacrtovanje kakovosti in kupcev Poslovni
100 (10%) 80 (8%) procesa 200 (20%) rezultati
140 (14%) 150 (15%)
Viri Vpliv na druzbo
| 90 (9%) | | 60 (6%) |

DEJAVNIKI 500 (50%)

REZULTATI 500 (50%)
< >«

Vir: Savi¢, 2002, str. 11.

Zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druzbo dosezemo z
izvajanjem strategije in naCrtovanjem, ravnanjem s sposobnostmi zaposlenih in
z viri, sistemi kakovosti in procesi, kar kon¢no privede do odli¢nosti v financnih
in nefinancnih rezultatih.

Sistem vodenja kakovosti ISO 9001:2000 je zasnovan na osmih nacelih
vodenja kakovosti, ki so: osredotoCenost na kupce, vodenje z jasno
opredeljenimi cilji in strategijo, sodelovanje zaposlenih, sistemsko usmerjeno
vodenje, stalno izboljSevanje procesov, odloCanje na podlagi zbiranja in
analiziranja podatkov in sodelovanje z dobavitelji. Sistem spodbuja procesni
nacin, kjer organizacija z izpolnjevanjem zahtev kupcev poveCa njihovo
zadovoljstvo. Procesni pristop je osnova za proces nenehnega izboljSevanja
sistema vodenja kakovosti in je vklju€en v vsa poglavja standarda, ki obravnava
podrocja: sistem vodenja kakovosti ( poglavje 4), odgovornost vodstva (poglavje
5), vodenje virov (poglavje 6), realizacija proizvoda (poglavje 7) in merjenje,
analize in izboljS8evanje ( poglavje 8). Nenehno izboljSevanje sistema vodenja
kakovosti je podano na sliki 18 na strani 81, kjer je prikazana povezava med
podrogji standarda z osredoto¢enjem na zahteve in zadovoljstvo kupcev.
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Slika 18: Sistem kakovosti ISO 9001:2000

NENEHNO IZBOLJSEVANJE SISTEMA
VODENJA KAKOVOSTI

'1 ————————————— Odgovornost Z
7 vodstva
a
K A d
5 (0]
H Merjenje, v
analizein |4\ _ ] o
P izboljSave |
T .
- J
- S
C Realizacija R \
v proizvoda v
Vhod I]I] 0
Proizvod
E

O m T Cc R

Vir: Sistem kakovosti SIST ISO 9001 : 2000, str. 8.

Krovni dokument sistema kakovosti je od 1.1998 dalje Poslovnik kakovosti.
Sistem kakovosti v podjetju vsebuje dokumentirane postopke in navodila za
podro¢ja glavnih in podpornih procesov, za vse postopke so doloCeni tudi
skrbniki. V podjetju smo izdelali lastno aplikacijo za podporo sistemu
kakovosti, ki je zasnovana modularno. Sistem kakovosti je vgrajen tako v
strateSke kot tudi v operativne odloCitve, zavedamo pa se, da je nujen, ne pa
tudi zadosten pogoj za doseganje konkurenénih prednosti.

Metodologija vodenja projektov PRINCE omogoca, da ravnatelj projekta v

nadzorovanem okolju projekta zagotavlja doseganje dolo€enih elementov (Cas,

cena, kakovost), ki so doloCeni v pogodbi s kupcem. Metodologija zajema

nacrtovanje naslednjih aktivnosti, ki predstavljajo Zivljenjski cikel projekta

(Savi¢, 2002, str. 11):

* predprojektne aktivnosti obsegajo  raziskovanje in iskanje poslovnih
priloznosti, ki izhajajo iz nacCrtovanih strateSkih usmeritev posameznih
programov;

81




e zagon projekta opredeljuje vsebino projekta, organizacijsko strukturo
projektne skupine, terminski, financni, komunikacijski nacrt, nacrt presoj
izdelkov in ekonomsko presojo projekta;

* jzvajanje celotnega projekta, njegovih faz, meseCnega, tedenskega in
dnevnega izvajanja opravil,

* zakljucevanje, kjer so v porocCilu o zakljuCku projekta navedene vse izvedene
aktivnosti, osebe in lokacija izvajanja aktivnosti. Opis aktivnosti je potreben
za reSevanje eventualnih reklamacij v garancijski dobi;

* poprodajne aktivnosti, kjer so glavne aktivhosti te faze anketiranje,
servisiranje in vzdrzevanje.

Model ravnanja z zaposlenimi je podan v prilogi 3. Zavedamo se, da so
osnovna oblika kapitala sodobnih podjetij informacije in znanje. Intelektualni
kapital je vir neopredmetenih sredstev podjetja in zajema Cloveski in strukturni
kapital. Glede na poslanstvo u€eCega se podjetja razvijamo uceci se nacin pri
oblikovanju celostne strategije, izvajanju vseh procesov, povezovanju in
timskem ucCenju v interdisciplinarnih timih in osredotoCenju na dolgoro¢ne
aktivnosti. Ugotovili smo, da je znanje razprSeno po organizaciji ter da je
potrebno vpeljati ravnateljevanje znanja za ustvarjanje, vec€anje in izkoris€anje
intelektualnega kapitala podjetja ter za preoblikovanje CloveSkega v strukturni
kapital in s tem doseganje konkurenc¢nih prednosti na trgu. Ravnateljevanje
znanja zahteva organizacijske strukture, procese ter organizacijsko kulturo, ki
ustreza visoko usposobljenim ljudem, ter ravnoteZje med formalno in ohlapno
organizacijsko strukturo, ki spodbuja ustvarjalnost in inovacije. Vsa ta
spoznanja smo VKljuCili v preurejanje podjetja, ki ga podajam v zadnjem
poglavju.

Projektne skupine podjetja sodelujejo s projektnimi skupinami narocCnika, kar
nam omogocCa spremljanje zadovoljstva kupcev v vseh fazah izvajanja
projektov. Model zadovoljstva kupcev obsega zaznavanje sploSne podobe
podjetja, izdelkov in storitev, trZzenja in poprodajnih storitev, zvestobe kupcev in
ostalih dodatnih merjenj zadovoljstva.

Splosno podobo podjetia gradimo s proznostjo in preventivhimi modeli
predtestiranja in predkonfiguriranja reSitev. S tem izkazujemo boljSe
prepoznavanje prikritih potreb kupca in pridobivamo pred€asne informacije o
delovanju opreme ter na ta nacin zmanjSujemo Stevilo reklamacij kupcev.
Dobro prepoznavnost zagotavljamo prek referenc, saj smo v enajstih letih
poslovanja uspesno zakljucili ve€ kot 150 projektov v skupini velikih strateskih
kupcev in ve€ kot 200 projektov za poslovne sisteme. Zadovoljstvo s sploSno
podobo podjetja vseskozi spremljamo na dnevih odprtih vrat, ki se v podjetju
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izvajajo od leta 1999. V anketah po konCanih predstavitvah udelezenci
ocenjujejo posamezne predstavitve, predavatelje in organizacijo predstavitve.
Analize vprasalnikov kazejo, da so udeleZzenci vse bolj zadovoljni tako z
organizacijo in vsebino prireditve kot tudi s predavatelji.

Skladnost izdelkov in storitev z zahtevami kupcev je razvidna iz prevzemnih
zapisnikov ob predaji projektov. Tehni€no primernost opreme, ki jo podjetje
ponuja na trgu, najprej preverjajo proizvajalci opreme sami, nato pa strokovnjaki
v podjetju in tudi ustrezni zakonodajni organi v Sloveniji. Podjetje ponuja
kupcem celovite reSitve od same opreme do storitev, kot so projektiranje,
izvedba, svetovanje in podobno. V ta namen oblikujemo posebne projektne
skupine, ki jih vodi certificirani projektni manager, ki skrbi, da se projekt izvede v
predvidenih rokih, kvaliteti in stroSkih. Podjetje v primeru vedjih projektov in
posebno projektov v tujini vzpostavlja projektno organiziranost po standardu
PRINCE s posebno projektno pisarno, dostopno tudi kupcu. Zadovoljstvo z
izvedbo ugotavljamo za celovitost ponudbe in kakovost izvedbe montaznih del
na osnovi ankete ob zakljuCku projekta.

Zadovoljstvo s prodajo in poprodajnimi storitvami je odvisno od strokovne
usposobljenosti in  komunikativhosti zaposlenih, ki redno obiskujejo
izobrazevanja s podro¢ja komuniciranja, izvajanja javnih predstavitev in
nastopanj ter vodenja kljuénih kupcev. Prospektni material in tehni¢no
dokumentacijo zagotavljamo tudi na elektronskih medijih, dostopnost pa se
izboljSuje z uvedbo internetnih strani z dodelano uporabniSsko podporo.
Ustreznost tehnicne dokumentacije preverjamo ob tehni¢nih prevzemih
projektov, ustreznost u¢nega gradiva Solanj pa z anketami, izvedenimi na samih
Solanjih. V podjetju spodbujamo kupce k nenehnemu poro¢anju o problemih in
pohvalah, s katerimi se sreCujejo pri poslovanju z nami. Reklamacije
odpravljamo s takojSnjimi popravljalnimi in preventivnimi ukrepi. Podjetje z
lastno bazo znanja prenasa znanje tudi na svoje kupce. Kupcem so na voljo
izobraZevanja, ki so vezana na opremo, ali izobrazevanja, vezana na
tehnologijo. Del teh izobrazevanj trzimo v paketu skupaj z reSitvijo kot del
pogodbe ali pa ga izvajamo kot samostojno Solanje tehnologij.

Zvestobo kupcev zagotavliamo s sodelovanjem kupcev pri razvoju novih
reSitev, kjer kupci z nami delijo tveganja za izvedbo takih projektov ter so clani
projektnih skupin. Stalnost nakupa merimo tudi s spremljanjem S$tevila
vzdrzevalnih pogodb skozi leta, ki kaZejo dolgoro¢nost sodelovanja.

Dodatna merjenja zadovoljstva kupcev izvajamo z uvedbo sistematiCnega
spremljanje izpolnjevanja odzivnih ¢asov in ostalih kazalcev, povezanih s pogoji
pogodbenega vzdrzevanja. Storitev nudimo 24 ur dnevno, s tem da posamezni
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naroCniki poljubno oblikujejo €as pokrivanja in ¢as odziva ter ostale pogoje za
odpravo napak. Viden je trend izboljSanja odzivnih Casov, saj se povecuje
odstotek odziva v prve pol ure. Konec leta 1999 smo priceli tudi s sistematinim
spremljanjem Stevila napak na opremi.

Glede na procesno organizacijo podjetja in izvajanja projektov smo v
poslovnem nacrtu za vsak proces postavili cilj tako na ravni procesa kot na
ravni proizvoda, ki je posamezen projekt telekomunikacijskih reSitev. Cilje in
kazalnike po procesih in na ravni projektov oblikujemo tako, da za vsak
proces doloimo merila, cilje, odgovornost za zajem in prikaz kazalcev.
Kazalce po procesih spremljamo v razli€nih €asovnih intervalih, in sicer
mesecno, polletno ali letno glede na pomembnost in moznosti ukrepanja ter
ustreznost informacijske podpore za spremljanje. Pri dolocitvi meril upostevamo
finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik
zaposlenih.

Na osnovi zgoraj opisanih sistemov rezultatov je podjetje oblikovalo
uravnotezen sistem kazalcev, ki ga uporabljamo za prepoznavanje, kako
zadovoljimo financni interes lastnikov v skladu s strategijo, in za prepoznavanje
in ravnanje trzenja kot klju¢nega procesa, ki je pogojen z obvladovanjem
sposobnosti in znanja zaposlenih. V poslovnem nacrtu za leto 2002 smo za
opredelitev ciljev poslovanja oblikovali strateSki diagram, ki je podan v prilogi 9
in uravnotezeni sistem kazalcev, ki je podan v prilogi 10. Pri oblikovanju meril
smo upostevali, da le-ta izhajajo iz dolgoro¢ne razvojne strategije podjetja, ki
smo jo definirali na strateSki delavnici, ter da merijo vzroke za rezultate in ne le
posledice. Uporabili smo Ze izdelana merila uspesSnosti, ki jih uporabljamo v
podjetju, ter jih uskladili na vseh S§tirih podrodjih uravnotezenega sistema
kazalcev, in sicer s finanCnega vidika, vidika kupcev, vidika notranjih procesov
ter vidika zaposlenih. Za vsak vidik smo doloCili po tri strateSke cilje in
oblikovali za vsak cilj tri do $&tiri kazalnike. Doloc€ili smo Stirinajst novih
kazalnikov, ki jih v preteklosti nismo spremljali, obstoje€a merila pa smo
konsolidirali z vidika vzroCno-posledicne povezanosti. Skupaj imamo
oblikovanih 46 meril, ki nam pomagajo pri strateSkem odloCanju. Za vsako
merilo smo opredelili potrebne aktivnosti ali projekte, ki nam pomagajo doseci
postavljene cilje, ter dolocili zaposlene, ki so osebno odgovorni za izpolnjevanje
ciljev.

Uravnotezeni sistem kazalcev izhaja iz strategije in povezuje merjenje in
ravnanje rezultatov, ki je vgrajeno v sistem kontrolinga projektov ter
prepoznavanje sprememb kot kljuCnega elementa sodobne organizacije, ki
mora neprestano prilagajati strategijo, strukturo, procese, zaposlene in kulturo
dinamiki sprememb. Sistem kazalcev je ve€dimenzionalen, saj uposteva kupce,
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dobavitelje, zaposlene in konkurenco s finan¢nega in nefinanénega vidika.
Raven analize je podjetje in posamezen projekt s tem, ko spremljamo cilje po
procesih, ki so odraz ciljev po projektih. Usmerjenost v prihodnost izhaja iz
ciliev, ki so opredeljeni na osnovi dolgoroCne strategije s poudarkom na
obranljivih konkurenénih prednostih, preteklost je obravnavana predvsem kot
referenca in izhodi§€e za prihodnje cilje. Finan¢na merila so primerljiva na ravni
posameznega podijetja, dejavnosti in panoge. Sistem pa vsebuje tudi specifi¢ne
kazalce, ki izhajajo iz posebnosti strategije naSega podjetja, tako da ga je tezko
posnemati. Primerljivost je pomembna z vidika motivacije in kontrolinga,
specificnost pa je pomembna z vidika ohranjanja obranljivih prednosti. Pri
vrednotenju uravnotezenega sistema kazalcev v podjetju je potrebno
upostevati, da smo tako zasnovane kazalce v podjetju oblikovali prvi¢, da je
model prilagojen podjetju in da gre za dinamien, v prihodnost orientiran
koncept. Model je odprt in ga bomo stalno dograjevali in spreminjali v skladu z
dinamiko sprememb v okolju, ter predstavlja usmeritev za nadaljnji razvoj
kontrolinga v podijetju.

Na osnovi sistematiCnega izvajanja kontrolinga projektov v podjetju smo priceli
s preurejanjem podjetja, da bi ¢im bolje zadovoljevali potrebe kupcev na osnovi
trzenjske in inovativhe poslovne filozofije ter se zavedali vrednosti
intelektualnega kapitala. V nadaljevanju obravnavam vpliv kontolinga projektov
na spremembe v podjetju.

4.5 VPLIVI KONTROLINGA PROJEKTOV NA PREUREJANJE PODJETJA

S tekoC€im spremljanjem rezultatov poslovanja in dinami¢nim nacértovanjem na
ravni podjetja in posameznih projektov spremljamo v kontrolingu strateski razvoj
podjetja z analizo procesov, ciljev in nacrtov aktivnosti za naslednje obdobje ter
popravljamo strategije in merila.

Za izvajanje projektov v podjetju je znacilna velika raznolikost zahtev kupcev in
hkrati velika dinamika sprememb, kar vpliva na to, da izvajamo vedno vec
edinstvenih reSitev za kupce. Hkrati kupci skrajSujejo roke izvedbe ter
postavljajo vedno ve€ zahtev po spremembah v zadnjem trenutku. Vse to
zmanjSuje ucinkovitost in konkurenCnost projektov. Na osnovi vpeljave
celovitega sistema kontrolinga projektov v podjetje smo ugotovili, da se
moramo prilagajati spremembam v okolju s preurejanjem poslovanja. Spoznali
smo, da je edina moznost, da spremenimo nacin dela in razmerij pri izvajanju
projektov v podjetju. Pri€eli smo s prenovo poslovnih procesov, ki predstavljajo
notranje okolje za izvajanje projektov. Temu prilagajamo tudi organizacijsko
strukturo, ki postaja sploS€ena, zasnovana na delovnih skupinah, ki so
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oblikovane kot projektne skupine ali pa kot trzni timi, kajti v manjSih skupinah
smo ustvarjalnejSi. Pri tem smo naleteli na doloCene tezave, kajti razmerja med
ljudmi so pogojena z osebnostnimi lastnostmi zaposlenih, kar zahteva uporabo
psiholoskih in socioloskih konceptov pri ravnanju zaposlenih. Uvajamo
spremembe na podrocCjih vodenja s poudarkom na ravnanju znanja,
spremembo organizacijske strukture na osnovi delovnih skupin, ki spodbujajo
inovacije, spodbujamo komunikacije ter gradimo prilagodljivo organizacijsko
kulturo.

Prenove podjetja s procesnega vidika smo se lotili kot projekta, ki pa se bo
ciklicno ponavljal zaradi stalnega prilagajanja spremembam v poslovnhem
okolju. Opredelili smo terminski nacrt, aktivnosti, ki smo jih zdruzili v faze,
objektne in namenske cilje ter udelezence.

Projekt poteka v naslednjih fazah:

» Opis obstojecih procesov s posnetkom trenutne organizacijske strukture,
informacijskega sistema in sistema kadrov. Faza je bila izvedena v
decembru 2001 in januarju 2002.

* Analiza obstojecCih procesov je bila izdelana z vidika pretoCnih Casov ter
stroSkov procesov. Analizirali smo vrzeli v informacijski in organizacijski
strukturi in ugotovili, da je funkcijska organizacija narekovala izvajanje
procesov ter da je taka organizacija osnovna ovira za uspesSno
interdisciplinarno timsko delo. Identificirali smo tudi dejavnike v okolju, na
katere ne moremo vplivati, so pa pomembni za bodoCe poslovanje podjetja.
Analizirali smo konkurenco ter moznosti za oblikovanje partnerstev s
podjetji, ki imajo komplementaren program. Ta faza je bila zakljuCena
februarja 2002.

» Opredelitev kljuénih procesov  je odraz zunanjega in notranjega okolja
podjetja. Kot kljuCni proces smo opredelili trzenje, kjer se izvajajo aktivnosti
raziskave trga, trznega nacrtovanja, razvoja reSitev, storitev in izdelkov ter
izvajanje trzenjskih akcij. S spremljanjem projektov v izvedbi je ta proces
povezan s procesom izvedbe. V procesu trzenja povezujemo tako tehni¢ne
kot prodajno usmerjene sodelavce z namenom, da bi v interdisciplinarnih
trznih timih lahko bolje zaznali prikrite in izraZzene potrebe kupcev ter tako
pridobili ali zadrzali konkuren&no prednost pri izvajanju telekomunikacijskih
reSitev ter zagotavljali dodano vrednost, ki jo kupcem omogoc€ajo nase
reSitve. Ravnanje znanja je tisto podrocje, ki spodbuja ucenje in izmenjavo
informacij in znanj ter u€enje znotraj podjetja z notranjimi organizacijskimi
omrezji in povezavami. Organizirano Zelimo povezati razprSeno znanje v
podjetju ter vzpostaviti skupno bazo znanja. Pri opredelitvi klju€nih procesov
smo imeli kar nekaj tezav pri prepri¢evanju sodelavcev o nujnosti takega
nacina, zato smo to fazo zakljucili z enomesecno zamudo v aprilu 2002.
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* Prenova procesov poteka na veC€ ravneh. Na ravni povezovanja procesov
gre za spremembo razmerij med posameznimi procesi, kjer ugotavljamo,
katere procese je mogocCe opustiti, izlo€iti ali oddati, pripojiti ali spremeniti
njihova vozliS¢a. Na osnovni ravni procesov gre za preoblikovanje samih
procesov v smislu raz€lenitve, zdruZevanja ali preobrazbe posameznih
aktivnosti ali nalog tako, da te spremembe ne vplivajo na druge procese.
Podjetje trenutno izvaja to fazo, ki bo zakljuéena do konca novembra. Pri
tem upostevamo vpliv novih tehnologij v telekomunikacijskih reSitvah na
spremembo procesov, nova znanja, ideje ter spremenjeni nacin dela
neodvisno od trenutnih organizacijskih struktur. Prenavljanje procesov
poteka postopoma po posameznih podrocjih, s tem da nam kot osnova sluzi
dobra praksa pri delovanje trznega tima na enem od trznih podrocij.

* Prilagoditev organizacijske strukture poteka z na novo opredeljenimi odnosi
med zaposlenimi, Kkjer pripravljamo reSitve 2z organizacijskega,
informacijskega in kadrovskega podroCja. Osnova vseh sprememb so
prenovljeni procesi. Prilagoditev organizacijske strukture poteka vzporedno s
prenovo procesov.

* [zvedba prenove procesov se delno pokriva z drugimi fazami, zaklju¢ena pa
bo, ko se bodo vse predlagane reSitve, ki so v obliki modelov, dejansko
uvedle v prakso, tako da nacCrtujemo, da bo projekt sicer zaklju¢en do konca
leta, potrebno pa ga bo nenehno preverjati in dograjevati v skladu s hitrimi
spremembami okolja.

Zavedamo se dejstva, da je prihodnost podjetia v sodobnih razmerah
poslovanja, posebno pa Se na podro€ju telekomunikacij, odvisna od tega, kako
bomo znali sami ustvariti svojo prihodnost. Namesto da bi nadzorovali
ponudbeno verigo, moramo oblikovati posloven model, ki bo zagotavljal
ustvarjanje edinstvene vrednosti za kupca. Toda vrednost za kupca se v
sodobni ekonomiji presezkov ne ustvarja ve€ z izdelki ali storitvami, temve€ z
vznemirjanjem, spodbujanjem in navduSevanjem kupcev. Znanje $e vedno
ostaja najpomembnejSi element konkurenénih prednosti pri izvajanju
telekomunikacijskih projektov, kjer je odgovornost za inovativhost vedno stvar
ponudnika. Toda upos$tevati moramo dejstvo, da je na kupce potrebno gledati
kot na del podjetja ter jih je potrebno vkljuCiti v proces ustvarjanja nove
vrednosti. Prilagajanje kupcem zadeva vse vidike nase ponudbe, kjer imamo
prilagojene reSitve, prilagojene cene, prilagojeno trzenje in prilagojen kontroling
projektov.
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5. SKLEP

V teoriji in praksi ni enotne opredelitve pojma in vsebine kontrolinga.
SreCujemo se z dilemo, ali je kontroling ena od poslovodnih funkcij ali zgolj
racunovodsko-informacijska dejavnost v podporo poslovodstvu. Kljub razlikam
v pojmovanju kontroling ostaja strokovni servis za odlocCitvene ravni. Kontroling
ni kontrola v klasicnem smislu, temve€ vsa pojmovanja poudarjajo koordinacijo
ter povezanost evidentiranja, nacrtovanja, nadzora in informiranja kot podporo
odlo¢anju. Informacije morajo biti kakovostne in pravoCasne, ni pa potrebno, da
so preveC podrobne, kajti kontroler naj bi si prizadeval predvsem ohraniti pogled
na poslovanje podjetja kot celote, kar ugotavljamo tudi v praksi izvajanja
kontrolinga projektov v telekomunikacijskem podjetju, ki ga obravhavam v
magistrskem delu.

Tradicionalno pojmovanje kontrolinga izhaja iz operativhega kontrolinga kot
diagnosti¢nega sistema s ciliem poveéati uginkovitost poslovanja. Cedalje vegja
zapletenost, razgibanost in spremembe tako zunaj kot znotraj podjetja pa so
spodbudile razvoj strateSkega kontrolinga, ki usmerja k sooblikovanju razvoja
podjeta. Na osnovi prakse izvajanja kontrolinga projektov v
telekomunikacijskem podjetju ugotavlamo pomen strateSkega vidika
kontrolinga glede novih trgov, novih proizvodov, obvladovanja tveganj in
sprememb v okolju, kar mora biti osnova za izvajanje operativhega kontrolinga
posameznega projekta. Na osnovi spoznanj iz prakse ugotavljamo, da
skupinsko delo spodbuja k razmisljanju o poslovanju podijetja kot celote, kar je
osnova za oblikovanje reSitev na ravni celote in ne le posameznih delov.
Kontroling lahko prispeva k uspehu poslovodenja samo, ¢e deluje skupinsko.

Za sodobno ekonomijo in posebno za podjetja s podrocja telekomunikacij so
znacilni  individualizirani proizvodi, ki predstavljajo projekte, za katere so
znacilni enkratnost izvedbe, povezanost in prepletenost aktivnosti, omejenost
glede na Cas, poslovne prvine in finanéna sredstva ter ciljna usmerjenost.

Prihodnost podjetij bo dolo€alo okolje, kjer bo zaradi presezka ponudbe, izbira
edino gibalo sprememb. To dejstvo moramo upostevati tudi pri uvajanju
sprememb v kontroling. Nove znacilnosti kontrolinga izhajajo iz sprememb v
razmerjih do poslovodstva in novih organizacijskih oblik ter iz sprememb pri
uporabi metod dela. V razmerju do poslovodstva kontroling razvija in podpira
strateSko in operativho poslovanje z analizo stroSkov v smeri verige vrednosti
in v Zivljenjskem ciklu proizvodov. Informacijski sistemi kontrolinga povezujejo
kratkoro€ne in dolgoro€ne vidike poslovanja ter kombinirajo finan¢na in
nefinanéna merila.
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Poudariti zZelimo prednost in uporabnost kalkulacije stroSkov na osnovi
Zivlienjskega cikla proizvoda tudi pri kontrolingu projektov v praksi. Po tem
konceptu ocenjujemo in zbiramo stroSke skozi celotno Zivljenjsko dobo projekta
tako, da identificiramo stroSke razvoja in ukinitve v zagonski fazi projekta in
procesa, kar omogoCa, da nadziramo in obvladujemo stroSke tam, Kkjer
nastajajo. S konceptom ciljnih stroSkov podjetje doseze tako oblikovanje
projekta, ki zagotavlja ciljni dobiCek pri ceni, ki jo je kupec pripravljen placati.
Koncept nenehnega znizevanja stroSkov se osredotoCa na znizevanje stroSkov
obstojeCega procesa, ki predstavlja notranje okolje za izvajanje projektov.
Spremljanje stroSkov vzdrzevanja projekta spodbuja, da ze pri nacrtovanju
projekta upostevamo taksno tehni¢no reSitev, ki zagotavlja najnizje stroske
vzdrzevanja.

V sodobnih podjetjih informacijske dobe ni dovolj, da pri izvajanju kontrolinga
uporabljamo le diagnosti¢na finan¢na merila, temve¢ moramo vkljuciti tudi
nefinanCne sestavine poslovnega procesa, ki ustvarjajo nove sposobnosti za
konkurenéni uspeh. UravnoteZeni sistem kazalcev je eden od sistemov za
izvajanje kontrolinga v informacijski dobi, ki uposSteva §tiri vidike poslovanja, in
sicer financni vidik, vidik poslovanja s kupci, vidik notranjih poslovnih procesov
in vidik u€enja in rasti kot osnovo za spremembe, ki so potrebne za udejanjanje
strategije.

Z analizo kontrolinga projektov v telekomunikacijskem podjetju na primeru iz
prakse dokazem predpostavko, da mora biti kontroling projektov osredotocen
ne samo na notranjo ekonomiko projektov, kjer prouc€uje poslovno in finanéno
uspesnost projektov ter njihov vpliv na finanéni polozaj podjetja, temvec€ tudi v
spremljanje in spodbujanje strateSkega razvoja podjetja, ocenjevanje, analizo in
obvladovanje tveganj ter spodbujanje sprememb, ki so temeljna sestavina
nove notranje dinamike podijetij.

Prihodnost podjetja v sodobnih razmerah poslovanja je odvisna od aktivhega
oblikovanja prihodnosti, kar Se posebej velja za podrocje telekomunikacij.
Znanje je najpomembnejSi element konkurencnih prednosti pri izvajanju
telekomunikacijskih projektov, kjer je odgovornost za inovativhost vedno na
strani ponudnika. Razvijamo poslovni model, ki bo zagotavljal ustvarjanje
edinstvene vrednosti za kupce, kar pomeni, da se prilagajamo kupcem z vsemi
vidiki nase ponudbe, vkljuéno s sistemom kontrolinga projektov.

Kontroling je tisti sistem v podjetju, ki deluje kot usmerjevalec, moderator,
navigator ter spodbujevalec sprememb. Spodbuja skupne vrednote
osredotoenja na =zahteve kupcev, deluje kot partner poslovodstva in
zaposlenih, spodbuja plosko organizacijsko strukturo, izobrazevanje in
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prilagodljivost zaposlenih ter  ravnanje znanja. Vzpostavlja tudi celovit
informacijski sistem ter uporablja sodobne metode v spremljanju poslovanja.
Vse to je pogojeno tudi s spremembami v metodah kontrolinga, kjer na osnovi
analize stanja in teoretiCnih izhodiS¢ kot usmeritev za nadaljnji razvoj
kontrolinga projektov v podjetju povzemam naslednje naloge:

* Na osnovi analize ucinkovitosti programov in kupcev podati osnovo za
odloCanje o osredotoCenju na strateSka programska podro€ja in ustvarjanje
novih nacinov interakcije s kupci z oblikovanjem verige povprasevanja.

» Vpeljati aktiven odnos do tveganj Ze v fazi projektov trzenja.

e Dopolniti sistem evidentiranja stroSkov in prihodkov po projektih, tako da
bo zagotavljal ugotavljanje ekonomike projektov v celotnem Zzivljenjskem
ciklu projekta od razvoja, do trzenja, izvedbe in poprodajnih storitev.

* Razvijati uravnotezeni sistem kazalcev tako, da bo povezal vse sisteme
merjenja rezultatov v podjetju. Prouciti je potrebno, ali je smiselno zmanjsati
Stevilo kazalcev in bolj uCinkovito vkljuCevati vzro¢no-posledi€na razmerja
med kazalci rezultatov in gibali uspesnosti teh rezultatov ter tako omogociti
opisovanje in posredovanje strategije na bolj dosleden in razumljiv nacin.

* Vzpostaviti celovit informacijski sistem podpore projektov, ki bo osnova za
nadaljnji razvoj kontrolinga projektov v podjetju.

Zavedamo se dejstva, da je prihodnost podjetia v sodobnih razmerah
poslovanja odvisna od tega, kako bomo znali delovati kot aktivni ustvarjalec
sprememb na podrocju telekomunikacij. Poskus$ati ustvarjati prihodnost je zelo
tvegana zadeva, je pa edina moznost za prezivetje. Kontroling je tisti sistem v
podjetju, ki deluje kot spodbujevalec sprememb pri nacrtovanju in izvajanju
telekomunikacijskih projektov. V podjetju skupaj oblikujemo pogoje, zdruzujemo
znanje in Sirimo kulturo v smislu ustvarjanja sprememb in prepri¢ani smo, da
bomo uspeli.
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VZOREC PREDRACUNSKE IN OBRACUNSKE KALKULACIJE IN
DENARNEGA TOKA

PREDRACUNSKA KALKULACIJA
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Element osnova delez Trzenje | lzvedba | skupaj b:l:;o znesek % PC
|Prodajna cena-PC | pogodba | | | | | | | |
Direktni stroski materiala-NC nabavna cena
QOdvisni stroski nabave nabavna cena X%
Storitve kooperantov
Direktni stroski dela specifikacija storitev
Ostali direktni stroski ocena X%
Stroski financiranja denarni tok
Skupaj direktni stroski
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OBRACUNSKA KALKULACIJA
[SN | | leto
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realizacija v 000 SIT predkalkulacija v 000 SIT odstopanje
[Element v000SIT | %PC vO000SIT | %PC vO000SIT | %PC
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Direktni stroski materiala-NC

QOdvisni stroski nabave

Storitve kooperantov

Direktni stroski dela
- ure trzenje
- ure izvedba

Ostali direktni stroski

Stroski financiranja

Skupaj direktni stroski

[PRISPEVEK ZA KRITJE ] ]

Komentar odstopanij:

Dejanske ure / planirane ure:
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DENARNI TOK Vodja trznega tima:
SN |leto Clan trznega tima
KUPEC DOBAVITELJ IDatum izdelave predkalk.:
osnova | DDV | Skupaj osnova | DDV |Skupaj |
pog. vrednost nabavna vrednost |patum zakljuéka projekta:
oprema oprema
storitve storitve
datum podpisa datum podpisa
pog. rok dob. rok
pla€. pogoji plac. pogoji
Element 2002 2003
Skupaj 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 10 11 12
Zag. stanje
PRILIVI - kupci
oprema
storitve
DDV

ODLIVI-dobavitelji

oprema

storitve

banéne garancije

DDV

Ostali stroski

Razlika (prilivi-odlivi)

stroski financiranja

Neto denarni tok-NDT

NDT/prilivi




VZOREC MESECNEGA POROCILA PODJETJA

POROCILO O POSLOVANJU

I.DEL: USPESNOST PRODAJE
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MESEC:

LETO:

v 000 SIT

REZULTATI

PLAN 2002

Struktura v %

Realizacija do

Struktura v
%

Planirana prodaja

Fakturirana vrednost

Direktni stro$ki materiala

Storitve kooperantov

Direktni stroski dela-trzenje

Direktni stroski dela-izvedba

Ostali direktni stroski

Direktni stroski-skupaj

Prispevek za kritje

Indirektni stroski

Stroski financiranja

Rezultat pred planiranim donosom prodaje pred davki

Planirani donos prodaje pred davki

Rezultat po planiranem donosu prodaje pred davki

Il.LDEL: ANALIZA REZULTATOV IN ODMIKOV

v 000 SIT

ODMIKI

PLAN

REALIZACIJA

ODMIK

Prispevek za kritje

Direktni stroski materiala

Storitve kooperantov

Direktni stroski dela - trzenje

Direktni stroski dela - izvedba

ostali direktni stroski

Indirektni stroski

Stro$ki financiranja

USPEH VODSTVA

lI.DEL: USKLADITEV Z IZKAZOM USPEHA

v 000 SIT

+ - razmejeni prihodki / odhodki

+ - oblikovanje / kori§¢enje rezervacij

- odpisi obratnih sredstev

- amortizacija

DOBICEK 1Z POSLOVANJA

+ prihodki financiranja

- odpisi finan¢nih nalozb

DOBICEK 1Z REDNEGA DELOVANJA

+ - izredni prihodki in odhodki

+ - druge razlike v obracunu

BILANCNI 1ZID - CELOTNI DOBICEK




VZOREC MESECNEGA POROCILA PODJETJA

POROCILO O POSLOVANJU

IV. DEL : STRUKTURA PRIHODKOV OD PRODAJE

MESEC:

LETO:
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v 000 SIT

REZULTATI

LETNI
PLAN

Struktura v|
%

REALIZACIJA

Struktura v %

% REAL.
PLANA

RAZLIKA NA
LETNI PLAN

%

Fakturirana realizacija

Prodaja proizvodov

Prodaja storitev

Prodaja blaga

Prodaja proizvodov in storitev na domacem trgu

Prodaja proizvodov in storitev na tujem trgu

Prihodki prvih 6 kupcev

Prihodki od novih kupcev

V. DEL : STRUKTURA STROSKOV POSLOVANJA

v 000 SIT

REZULTATI

LETNI
PLAN

Struktura v|
%

REALIZACIJA

Struktura v %

% REAL.
PLANA

RAZLIKA NA
LETNI PLAN

%

Stroski materiala

Nabavna vrednost prodanega blaga

Stroski storitev

Stroski dela

Amortizacija

Odpisi obratnih sredstev

Rezervacije

Drugi odhodki poslovanja

SKUPAJ STROSKI POSLOVANJA

Fiksni stroski

Variabilni stroski
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POROCILO O POSLOVANJU

VI. DEL : TERJATVE, OBVEZNOSTI IN ZALOGE
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MESEC:

LETO:

v 000 SIT

REZULTATI

LETNI
PLAN

REALIZACIJA

ODMIK v %

Tejatve do kupcev

Povpreéni dnevi placil kupcev

Zapadle terjatve (brez povezanih podjetij)

Kratkoro¢na zadolZenost

Kratkoro€na zadolZenost glede na povpr. mesecno realizacijo

Obveznosti do dobaviteljev

Povpreéni dnevi placil dobaviteliem

Optimalne zaloge

Dnevi vezave zalog

Dnevi vezave denarja

VII. DEL: OSTALI PODATKI

v 000 SIT

REZULTATI

LETNI
PLAN

V MESECU

KUMULATIVNO

%
REALIZACIJE

Dane ponudbe

Sklenjene pogodbe za projekte

Sklenjene pogodbe /dane ponudbe

Pridobljeni novi kupci nad 3 mio SIT

Izgubljeni projekti

Stevilo reklamacij na projekt

Stevilo intervencij po vzdr.pog./$t.vseh intervencij

St. trzenjsko/procesno urejenih obstojedih lastnih produktov SC

Dejanske ure / planirane ure na projektu

Dnevi internega izbobraZevanja / zaposlenega

St dni izobraZevanja na zaposlenega

St. izboljav

DeleZ ur neprojektnega dela
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URAVNOTEZENI SISTEM KAZALCEV
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Vidik

Strateski cilji

Kazalnik

Izhodisce

Cilj

Aktivnost

NIPIA jugueUY

novi viri prihodkov

prihodki v mio SIT

prihodki od novih kupcev
delez storitev v prihodkih
delez prihodkov na tujih trgih

denarni tok

dnevi placil kupcev
dnevi placil dobaviteljem
dnevi vezave zalog
dnevi obrata denarja

dobi¢konosnost

prispevek za kritje pri projektih
dejanski stroski/nacrtirani stroski
ROE

EVA

Dodana vrednost/stroski dela

jweyues3s s efuenojsod YIpIA

zadovoljstvo anketa zadovoljstva -DOV (1-4)
kupcev zvestoba kupcev
potrjene reference ponudnika (1-5)
mnenje o izvedbi projekta (1-4)
segmentacija  |delez prihodkov prvih 6 kupcev
kupcev veliki poslovni uporabniki-delez v prihodkih
trzni delez na strateskih programih
pogoji tujih dobavni roki
dobaviteljev plagilni pogoji

Stevilo strateskih dobaviteljev

uvedba novih
programov

St. trzenjsko urejenih obstojecih lastnih produktov
St. strateSko urejenih programskih podrogij

St. uvedenih novih lastnih produktov

odstopanje od projektnih rokov

=]
o
5 boljSe upravljanje |redni obiski-akvizicija
2, kupcev dejanski odzivni &as/odz. &as po pog.
g_: St. intervencij po pogodbah
= zapadle terjatve /vse terjatve

znizanje stroskov |dejanske/optimalne zaloge

in kakovost porabljene ure za neprojektno delo
Stevilo izboljsav
zadovoljstvo nagrajevanje glede na uspeh projektov
zaposlenih informacije o poslovanju
letni razgovori -1x letno

< . - .
g poznavanje strategije-delez zaposl.
= izobrazevanje [povpr. Stevilo dni zunanjega $olanja na zap.
c
& stro$ki izobrazevanja / prihodki
%- dnevi internega izobrazevanja na zap.
5 izobrazevanje pri dobaviteljih / zap. OE Trzenje
=
D - m .
@ informacijski  |st. ur izpada inform. sistema
= sistem

projektna pisarna
elektronska nabava

denarni tok iz MIT-a




