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1. UVOD

V dinami¢nem in celo turbulentnem okolju, brez zavestnega usmerjanja danasnje in
prihodnje dejavnosti podjetja ni upravljanja in poslovodenja podjetja. V podjetju se moramo
nenehno sprasevati, kje smo in kje bomo, ¢e ne bomo v svoji dejavnosti nicesar spreminjali
cez leto, dve leti ali pet let (Pucko, 2003, str. 12).

Pred informatizacijo in avtomatizacijo je bil poudarek predvsem na obdelavi podatkov.
Nihce se s podatki ni ukvarjal vsebinsko in jih analiziral. Danes iz podatkov, ki so na voljo,
odgovorimo na vprasanje, kaj lahko podjetje na podlagi teh podatkov stori, da bo poslovalo v
skladu z zastavljenimi cilji. V tem se odraza pomen kontrolinga', ki vodstvu podjetja
zagotavlja ustrezno oblikovane informacije za ucinkovito in uspeSno odloCanje ter s tem
povecuje sposobnost pravocasnega in ucinkovitega odzivanja na priloznosti in nevarnosti v
okolju, kar je nujen pogoj za uspesSno poslovanje podjetij. Kontroling kot bistvena sestavina
vodenja s cilji in kontroler kot strokovnjak in svetovalec za notranjo ekonomiko se
uveljavljata tudi v naSih gospodarskih druzbah.

Kontroling lahko opredelimo kot skupek aktivnosti, ki vodijo do oblikovanja informacij za
kakovostno in pravocasno odlo¢anje. Je proces, ki poteka med managerjem in kontrolerjem,
kot soudelezencem v procesu, imenovanem kontroling in sluzbo oziroma oddelkom za
kontroling, ki predstavlja organizacijsko enoto, kjer se nahaja eden ali ve¢ kontrolerjev.
Informacijsko nadgrajuje poslovne procese in pove, kaj se z njimi dogaja, vendar se ne
ukvarja z razlago poslovnih dogodkov. Prevzema odgovornost za preglednost rezultatov.
Njegova naloga je zagotoviti, da odgovorne osebe ob pravem casu pridejo do ustreznih
informacij, tako da lahko, glede na ugotovljene informacije, predlagajo ukrepe za naprej
(Melavc, Novak, 2007, str. 18).

Ena od ovir pri tem je, da velikokrat med kontrolerji in managerji ni pravega sodelovanja in
tako lahko pride do neustreznih odloCitev. Druga ovira za kontrolerje pa je omejena
dostopnost in nepravocasnost podatkov, ki se jo poskusa odpraviti s pomocjo
informacijskega sistema. Problem pa je v tem, da pogosto podjetja ne izberejo ustreznega
informacijskega sistema, ki bi zadostil potrebam kontrolinga.

Namen diplomskega dela je predstaviti koristnost, vlogo in umestitev kontrolinga v podjetju
ter vlogo informacijskega sistema pri izvajanju procesa kontrolinga in opozoriti managerje v
druzbi Hit d.d. na mozne nepravilnosti oziroma pomanjkljivosti ter tako omogociti izboljSave
v smeri zagotavljanja vecje uspesnosti poslovanja.

Cilj diplomskega dela je na osnovi sodobne strokovne literature opredeliti osnovne
znacilnosti sistema kontrolinga ter njegovo povezavo z informacijskimi sistemi v podjetju.

! Beseda »controlling« izvira iz angloameriskega izraza »to controll, kar pomeni upravljanje, krmiljenje v smislu
aktivnosti. V diplomskem delu ne uporabljam besede controlling ampak kontroling.
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Diplomsko delo je vsebinsko razdeljeno na pet poglavij. V uvodnem delu bom predstavila
pristop in nacin izdelave ter namen diplomskega dela.

Zgodovinski razvoj kontrolinga od zacetkov do danes, funkcijo kontrolinga, njegovo
umestitev v podjetju ter razloge za uvedbo kontrolinga bom predstavila v drugem poglavju.
Drugi del bo zaokrozen z opredelitvijo namena in glavnih nalog kontrolinga ter organizacije
kontrolinga v podjetju.

Vlogo in mesto informacijske tehnologije v podjetju bom opredelila v tretjem poglavju. Na
kratko bom prikazala pomen podatkovnih skladiS¢ za pridobivanje ustreznih informacij,
informacijski sistem” SAP R/3 in ERP resitve ter njihov pomen za poslovanje podjetja.

V Cetrtem poglavju bom prikazala zasnovo, razvoj, koristi in vlogo kontrolinga v druzbi Hit
d.d. ter njegovo povezavo s SAP R/3 informacijskim sistemom in MIK-ONE managerskim
informacijskim sistemom. Prikazala bom pomanjkljivosti obstojecega sistema kontrolinga v
podjetju ter informacijskega sistema SAP R/3 in nakazala moZne ukrepe za njihovo odpravo.

V zadnjem poglavju bom predstavila ugotovitve in sklepne misli.

Pri pisanju diplomskega dela bom uporabila razlicne metode dela. Z metodo analiziranja
bom podrobneje proucila teoreticne osnove obravnavane problematike. Pri tem bom
uporabila domaco in tujo literaturo s podroc¢ja kontrolinga in informatike ter vodenja. Tuja
literatura je dokaj bogata, kar zadeva sodobno opredeljevanje kontrolinga v podjetju. V
zadnjem obdobju je tudi vse ve¢ domace literature, ki obravnava to tematiko.

Na osnovi metode deskripcije bom podrobno in objektivno opisala predmet proucevanja, to
je proces in sluzbo kontrolinga v druzbi Hit d.d. ter informacijski sistem SAP R/3 in
managerski informacijski sistem MIK-INFO, ki ju pri tem uporabljajo. Na koncu pa bom
uporabila deduktivno metodo, na osnovi katere bom sploSna spoznanja in znacilnosti
aplicirala na konkretni problem v praksi.

Pri predstavitvi kontrolinga v podjetju Hit d.d. se bom opirala tako na spoznanja, ki jih bom
pridobila s proucevanjem tuje in domace literature s podrocja kontrolinga, kot tudi na
spoznanja pridobljena s proucevanjem organizacije kontrolinga v druzbi Hit d.d.. Pri tem si
bom pomagala tudi s prouevanjem internega gradiva druzbe Hit d.d..

2V nadaljevanju uporabljam za informacijski sistem kratico IS.
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2. KONTROLING
2.1. Opredelitev in razvoj kontrolinga

V literaturi ne najdemo enotnega mnenja o tem kaj je »controlling«. Beseda »controlling«
izvira iz angloameriSkega izraza »to controll«, kar pomeni upravljanje, krmiljenje v smislu
aktivnosti, ki omogoca doseci nek vnaprej postavljen cilj in ne le nadzorovati. Oseba, ki to
delo opravlja, je »controller«, ki s svojimi informacijami in dejavnostmi skrbi, da poslovni
sistem ostaja na izbrani smeri (Melave, Novak, 2007, str. 17).

Nekateri avtorji opredelijo kontroling kot sodobno poslovno filozofijo vodenja podjetja’, kot
nacin razmisljanja in delovanja, sistem poslovne navigacije ali informacijske nadgradnje
poslovnih procesov, ki stremi k doseganju maksimalnih ekonomskih u¢inkov ob optimalni
obvladljivosti in preglednosti poslovanja. Kontroling torej zagotavlja podporo za upravljanje
in poslovodenje poslovnega sistema v smeri uresni¢evanja zadanih ciljev. Kljub razlicnim
opredelitvam avtorjev se vsi strinjajo, da je njegov osnovni namen pomo& managerjem” pri
uresnicevanju ciljev podjetja.

Na pojmovanje vsebine kontrolinga v podjetju so vplivale predvsem naloge, ki so se v ¢asu
spreminjale. V preteklosti je prevladovalo operativno nacrtovanje in spremljanje, ki se je
kasneje skoraj v celoti umaknilo strateSkemu krmiljenju in uravnavanju poslovanja s
poudarkom na gospodarjenju z razpolozljivimi viri in predlaganju ukrepov vodstvu na
razli¢nih organizacijskih ravneh za izboljSanje poslovanja (Capuder, 1997, str. 3-4).

Pojav pojma kontroling sega v Sestdeseta leta, ko so nastajale velike mednarodne korporacije
z eno ali ve¢ obvladujocimi druzbami - multinacionalke. Njihov interes je bil ustvarjanje
okoli§¢in, ki so dosegale maksimalne ekonomske ucinke ob optimalni obvladljivosti in
preglednosti poslovanja. Nove okolis¢ine so vplivale na nastanek in razvoj nove veje v
racunovodstvu, kontrolinga (Kaligaro, 2003, str. 1).

V Ameriki segajo zacetki kontrolinga ze v drugo polovico 19. stoletja, medtem ko so ga v
Evropi najprej uvajali v Nemciji in sicer Sele v drugi polovici petdesetih let. Potreba po novi
poslovni miselnosti se je pokazala zaradi hitro se spreminjajocih pogojev poslovanja. Skupni
cilji podjetja so se razgradili na delne cilje, del znanja in odgovornosti pa se je preselil od
vodstva k posameznim sluzbam. Kazala se je ve¢ja potreba po centralnem usmerjanju in
usklajevanju ter nadzoru. Razmere po naftni krizi, ve¢ja konkurenca ter hiter razvoj
tehnologij, so zahtevale racionalizacijo poslovanja. Znotraj podjetja je bilo potrebno veliko
bolje obvladovati stroske in procese ter natancneje opredeliti cilje in nacrte. Takrat se je
razvil kontroling kot poslovna filozofija podjetja, kot poseben slog vodenja oziroma kot

odlo¢evalna informacijska dejavnost. Iz opredelitev ameriskih in evropskih, zlasti nemskih

*Izraz podjetje uporabljam v diplomskem delu tudi, ko mislim na gospodarsko druzbo ali organizacijo.
*Izraz manager (management) uporabljam, ko mislim na poslovodjo (poslovodstvo) ali ravnatelja (ravnateljstvo).
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teoretikov je razbrati, da so funkcijo kontrolerja v ameriska in nemsSka podjetja uvedli
predvsem zato, da so zadostili poslovodskim potrebam po informacijah (Hocevar, 1995, str.
45).

V Sloveniji se je kontroling zacel razvijati na osnovi kontaktov in povezav slovenskih
podjetij z nemskimi. Ze okoli leta 1965 je $vedska svetovalna druzba uvedla zametke
danaSnjega kontrolinga v podjetju Meblo iz Nove Gorice. Meblo je bilo takrat vzorno
podjetje in je dobilo moznost, da lahko uvaja organizacijske novitete s pomocjo tuje
svetovalne druzbe iz naslova mednarodne pomoci. Ideja o ucinkovitosti kontrolinga za
izboljSanje notranje ekonomike se je v zacetku sedemdesetih let hitro Sirila. Nato je ideja o
kontrolingu nekako zamrla. Sele leta 1990 je Zavod za organizacijo in revizijo poslovanja
(ZOP) organiziral posvet o kontrolingu in s tem omogocil kontrolingu ponoven zagon
(Erculj, 2007, str. 1).

V sedanjosti je kontroling v tujini, predvsem v Nemciji in Avstriji, prisoten ne samo v vecjih
in srednjih, pa¢ pa tudi v malih podjetjih. V Sloveniji pa se uveljavlja Sele v zadnjih letih.
Vecina slovenskih podjetji pojmuje kontroling Se vedno kot del racunovodske sluZbe,
nekatera pa so ze uspe$no uvedla kontroling v pravem pomenu besede. Danes se zdi, da je
pred nami obdobje hitrega razvoja in uveljavljanja kontrolinga in kontrolerjev (Erculj, 2007,
str. 1).

2.2. Vrste kontrolinga

Poznamo vec vrst kontrolinga. Temeljna in najbolj groba delitev kontrolinga, ki jo sreCamo v
literaturi, je delitev na strateSki in operativni kontroling, ki ga prikazujem v Sliki 1.

Slika 1: Povezovanje strateSkega in operativnega kontrolinga

Uresniceno

kontrolin ‘
NI -

Strates$ki
kontroling

Dolgoroéni
nacrt

nadrt

Danes

Ekonomsko obzorje

Vir: Koletnik, 2000, str. 26.

Iz Slike 1 je razvidno, da je strateSki kontroling usmerjen v prihodnost podjetja, v njen
dolgoro¢ni obstoj. Daje strokovno podporo poslovodenju in je opredeljen z vizijo
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gospodarske druzbe, postavitvijo ciljev, strategijo, predpostavkami in ukrepi, ki imajo

dolgorono naravo. Pomembne aktivnosti pri strateSkem kontrolingu so stratesko
nacrtovanje, analiza zmoZznosti podjetja in odkrivanja priloZnosti in nevarnosti v prihodnosti
ter izvajanje vnaprejSnjega izraCunavanja razlicnih scenarijev v prihodnosti. Tako lahko
strateSki kontroling deluje tudi kot selektor za tiste odloCitve managementa, ki utegnejo
Skoditi strateSkim usmeritvam podjetja (Sarotar, 2005, str. 8; Melave, Novak, 2007, str. 19-
21). Strateski kontroling torej prikazuje zunanje in notranje spremembe okolja podjetja ter s

tem poslovodstvo vnaprej opozori, da lahko pravocasno ukrepa.

Operativni kontroling se nanasa na krajSa obdobja in se ukvarja predvsem z izdelavo
predracunov in analizo dosezenega, odmikov in popravkov ciljev nacrtovanja. Osredotocen
je na poslovni uspeh, ekonomi¢nost, rentabilnost in placilno sposobnost, to se pravi na
ucinkovitost podjetja. Raziskuje bolj notranje okolje podjetja, predvsem stroSke in uspeh
(Koletnik, 2001, str. 26; Melavc, Novak, 2007, str. 19-21). Je izredno pomemben, saj s
poslovnim uspehom postavlja temelje razvoja podjetju. Operativni kontroling se ukvarja z
obstojeCimi, razpoloZljivimi prvinami in njihovo ekonomiko v nasprotju s strateSkim

kontrolingom, ki gradi spoznanja na potencialih, torej na moznostih.

Tabela 1: Operativni in strateSki kontroling

Podroc¢je
Oznaka

Operativni controlling

Strateski controlling

O srednja ciljna velikost

Denarniizid, dobicek.

Prezivetje.

O blikovanje cilja

Kolikostno.

Kolikostno in kakovostno.

PrevladujocCa
usm eritev

Notranjost poslovnga
sistem a.

O kolje poslovnega
sistem a.

Casovna razseznost

O mejena, kratkorocna.

Neomejena, dolgoro€na.

PreviadujocCe
inform acije

Ucinki/stroski,
prihodki/odhodki,
pritoki/odtoki,
prejem ki/izdatki,
sredstva/obv. do virov
sredstev.

Raznovrstne inform acije iz
notranjosti in okolja
poslovnega sistem a,
prednosti/slabosti,
priloZnosti/nevarnosti.

M erljivost inform acij

V ospredju.

Praviloma v osprediju, ni
pa nujno.

Stopnja svobode

Stalnost tem eljnih ciljev in
moznosti delovanja.

Zavestna spremenljivost
vseh parametrov
nacrtovanja,
predradunavanja in
nadziranja.

Stopnja strukturiranja
in form alizacije

Visoko strukturiran in
form aliziran postopek.

Omejen na dajanje mreze
nalog.

Stopnja controllerjeve
samostojnosti

Samostojno podrocje
nalog controllerja z
medsebojno pomocjo
drugih mestin nalog.

Potreba po zelo tesnem

sodelovanju z drugimii

m estina vseh stopnjah
strateSkega poslovodenija.

Nacin dela

Natanéno doloc¢eni
postopki dela, delne
naloge se lahko
prenasajo.

Visoka stopnja
prilagodljivosti pri delu,
vecja usmeritev na
skupinsko delo.

Vir: Melavc, Novak, 2007, str. 38.




Iz zgoraj navedenega lahko povzamemo, da je cilj operativnega kontrolinga doseganje
planirane donosnosti, cilj strateSkega pa obstoj podjetja na daljsi rok.

Kontroling je mozno razdeliti tudi po posameznih temeljnih funkcijah poslovanja oziroma
poslovnih podroc¢jih. To delitev omenjata tudi avtorja Melave in Novak, ki navajata
naslednje vrste funkcijskih kontrolingov: kontroling stroskov in poslovnega izida,
kontroling financ, kontroling nalozb, kontroling nabave, kontroling proizvodnje, kontroling
prodaje in podobno (Melavc, Novak, 2007, str. 21-26). V primeru prakti¢no vseh poslovnih
funkcij mora oddelek oziroma sluzba za kontroling poskrbeti za »kontrolin§ko opismenost«
njenih zaposlencev. To pomeni, da jih seznani s kazalci in kazalniki, ki so pomembni za
podjetje kot celoto in izhajajo iz posamezne funkcije.

Iz tega lahko sklepamo, da je kontroling tesno povezan z vsemi temeljnimi funkcijami v
podjetju. Za kontrolerje je zato zelo pomembno, da vedo, katere informacije se pricakuje od
njih. Izvirna naloga kontrolerjev je namre¢ ta, da management podjetja s svojim nastopom in
informacijami navdihnejo za ali odvrnejo od sprejemanja odlocitev.

2.3. Namen in cilji kontrolinga ter njegove naloge

Manager v podjetju opravlja funkcije nacrtovanja, organiziranja, uresni¢evanja in
kontroliranja, katerih vsebina je usklajevanje in odlocanje. Ker je informacij vedno vec, Casa
za odloCanje pa vse manj, se lahko zgodi, da manager ne more ve¢ kakovostno opravljati
svojega dela, zato je treba proces odloCanja v ¢im vecji meri informatizirati in avtomatizirati.
To je mogocCe storiti tako, da osebe, ki so odgovorne za odlo¢anje, dobijo pravocasno
porocila, ki jim omogocajo ugotoviti Sibke toCke poslovanja, potrebne izboljSave in
prihodnje izzive za podjetje. Pri tem jim lahko pomaga sluzba kontrolinga.

Slika 2: Odnos med kontrolerjem in managementom

Kontroler je

Manager vodi poslovanje

poslovnega subjekta. ekonomski
svetovalec.
MANAGER KONTROLER

Odgovoren je za
preglednost in
pravilnost rezultatov
poslovanja.

Odgovoren je za
rezultate poslovanja.

e = = =0 = &= o M

Vir: Kaligaro, 2003, str. 2.



Za ucinkovito delovanje kontrolinga je potrebno nenehno in tesno sodelovanje kontrolerja in
managerja, saj kontroling kot proces izvajajo kontrolerji in managerji. Informacije morajo
potekati v obe smeri, zato je komunikacija zelo pomembna. Ta odnos nam prikazuje Slika 2
na prejsnji strani.

Vsaka odgovorna oseba, ki se mora v podjetju odlocati, mora imeti na voljo pravocasne in
¢im bolj ustrezne informacije, le tako se bo odlocala ¢im bolj pravilno. Za odlocanje
potrebujejo managerji le nekaj klju¢nih informacij, ki jih je tezko izlo€iti iz velikega obsega
informacij, ki je na voljo v podjetju. V tem primeru govorimo o kontrolingu kot procesu, ki
je usmerjen k cilju, da so prave informacije pravim osebam v pravem ¢asu na razpolago, da
se lahko uporabnik optimalno odloca (Kontroling kot sistem poslovne navigacije, 2007).

Kontroling ima torej vlogo servisne oziroma informacijsko — svetovalne in usmerjevalne
funkcije kot podporne sluzbe managementu. Aktivno pa se ne vkljuuje v sprejemanje
odloc¢itev. Njegova naloga je, da usmerja svoje aktivnosti v povecanje ucinkovitosti
poslovanja podjetja, da omogoc¢i managementu podjetja, da zazna spremembe v poslovnem
okolju ter da posreduje vodstvu ustrezne informacije za sprejem pravih odlocitev, s katerimi
se bodo izognili nevarnostim ali pa izkoristili priloznosti v poslovnem okolju. Tako
kontroling uresnicuje cilj povecanja u€inkovitosti poslovanja podjetja in podpore vodstvu
(Mil¢inovi¢, 2006, str. 7-8).

Iz zgoraj napisanega je Ze mogoce razbrati tudi katere so naloge kontrolerja v podjetju.
Glavne naloge kontrolerja so (Jazbec, 2000, str. 3-4):

e vzpostavitev informacijskega sistema kot podpore odlocanju, ki bo pravocasno
zagotavljal potrebne informacije za odlocanje,

e vzpostavitev planskega in nadzornega sistema, ki bo usmerjal podjetje k doseganju
sprejetih poslovnih ciljev,

e vodenje strateskega in operativnega planiranja v smislu usklajevanja delnih ciljev in
planov,

e izdelava strateskih in operativnih predracunov v podjetju,

e predlaganje sodil za presojanje uspeSnosti in ucinkovitosti izvajanja v posameznih
organizacijskih enotah in procesih ter predlaganje dopustnih odmikov,

e analiziranje odmikov uresni¢enega od nacrtovanega in iskanje vzrokov za odmike,
njihovih posledic ter dolocitev ustreznih ukrepov,

e opredeljevanje vrste, vsebine in rokov ter prejemnike porocil (kaj, kdaj, koga in ¢emu
informirati),

e izdelava predracunov ter nadzornih in analitiénih poroCil o poslovni uspesnosti
posameznih organizacijskih enot, procesov in izracun uspesnosti nalozb,

e svetovanje vodjem pri njihovih odlocitvah, predstavitev posledic teh odlocitev ter
iskanje priloznosti izboljSav v delovanju podjetja, organizacijskih enot in posameznih
procesov,

¢ redno nadzorovanje stroskov,



e predlaganje nagrajevanja vodij v skladu z dosezenimi rezultati.

Ugotovimo lahko, da kontroler ne opravlja kontrole nad drugimi, ampak skrbi za to, da
vsakdo sam nadzira svoje poslovanje glede na cilje podjetja (Deyhle, 1997, str. 9). ReCemo
lahko, da je princip kontrolinga princip vodenja s cilji (management by objectives), kjer vsak
zaposleni ve, kaj je njegov cilj, in k temu cilju stremi (Kaligaro, 2003, str. 2). To pa zahteva,
da so cilji objektivni in tudi dejansko doloceni. Kontroling poskrbi, da so ti delni cilji
povezani v celoto in da je dosezen cilj podjetja.

2.4. Koristi uvedbe kontrolinga za podjetje

V mnogih podjetjih je kontroling Se zelo povezan z nadziranjem in kontroliranjem. Vloga
kontrolerja je bolj ali manj omejena na porocevalca, ki na eni strani analizira preteklost, na
drugi strani pa to uporablja za plane za prihajajo¢e obdobje. Tako stanje je mnogokrat
nezadovoljivo, ker kontroling omeji na upravljanje s Stevilkami. Kontroling na tej stopnji
postaja v ¢asu moderne, decentralizirane, za uporabnike vedno lazje in uporabne obdelave
podatkov nevarnost, da postane povzrocitelj stroskov in ne konkuren¢na prednost podjetja.

Kontroler se ne sme omejiti le na vlogo porocevalca. Ne sme se ukvarjati le s Stevilkami in z
interpretacijo preteklosti, kar je delo racunovodij, temve¢ mora s pomocjo kazalnikov
posredovati usmerjenost v bodo¢nost in motivirano ukrepanje. Vloga kontrolerja tako raste v
internega svetovalca. Kontroling kot interno svetovanje lahko postane ucinkovit katalizator
pri skupnem delovanju sodelavcev v podjetju in s tem pripravlja pot za prehod v
organizacijsko kulturo (Zeleznikar, 2007, str. 2-3).

V vlogi internega svetovalca postane kontroler posredovalec usmerjenosti v bodoc¢nost,
pospesSevalec vizionarskega misljenja in uresniCevanja vizije in s tem nepogresljiv ¢len za
management podjetja. Kazalniki imajo pri tem pomembno vlogo za komuniciranje vseh
udelezenih. Za dosego tega cilja si lahko kontroler pomaga z razvojem in uvajanjem BSC’ —
sistema uravnotezenih kazalnikov, ki modelira strateSke procese in jih vkljucuje v
srednjeroc¢ne in kratkoro¢ne nacrte.

Kontroler naj bi, odvisno od posebnosti podjetja, saj morajo biti kazalniki prilagojeni viziji
oziroma poslanstvu podjetja, strategiji, tehnologiji in organizacijski kulturi, zagotavljal trend
naslednjih kazalnikov: kratkoro¢no in dolgoro¢no razpolozljiva sredstva (likvidnost),
ekonomski dobic¢ek (EVA) in poslovni rezultat z razli¢nih vidikov, operativni denarni tok po
poslovnih podroc¢jih, prispevke za kritje, donos na investiran kapital (ROI), delez lastnega
kapitala, ¢as poravnanja obveznosti oziroma dolgov, zvestobo kupcev oziroma njihov prirast,

5 Bistvo te metode je, da lahko z njo podjetje prikaZe strategijo in poslanstvo s cilji in kazalniki (merili), ki so razvri¢eni v
Stiri skupine: finan¢ni kazalniki, kazalniki odnosa do kupcev, kazalniki notranjih poslovnih procesov ter kazalniki u¢enja in
rasti (Hocevar, 2003, str. 3). Najvecja prednost metode BSC je v tem, da meri dolgoro¢no uspesnost podjetja.
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zmoznosti vodilnih in sodelavcev, delez napak v procesih (odmik od standardov),
zanesljivost partnerjev (dobaviteljev, kooperantov) in tako naprej. V tem smislu zgrajen
kontroling predstavlja konkuren¢no prednost za podjetje (Zeleznikar, 2007, str. 2-3).

2.5. Umestitev in organizacija kontrolinga v podjetju

V podjetju je funkcija kontrolinga lahko organizirana kot samostojna sluzba, lahko pa je
izenaCena z racunovodstvom, kjer naloge kontrolinga opravlja raCunovodja. V prvem
primeru gre za nemsSki pristop h kontrolingu, v drugem primeru pa gre za anglo-ameriski
pristop.

V ameriSkih podjetjih je kontroler (rac¢unovodja) odgovoren za odloCevalno raven —
poslovodno racunovodstvo. Njegove naloge se nanaSajo na notranje in Zzunanje
racunovodstvo in so operativne narave. Vloga racunovodje — kontrolerja je, da ugotavlja,
meri in zbira podatke o poslovnih dogodkih, da analizira, tolmaci aktivnosti in z njimi
povezane podatke ter da na njihovi podlagi pripravi primerna porocila (Melave, Novak,
2007, str. 29). Prednost po tem pristopu je v tem, da kontroler lahko razpolaga z vsemi
potrebnimi podatki, ki jih ima racunovodstvo, kontroler po nemskem pristopu pa si mora te
podatke priskrbeti iz drugih oddelkov v podjetju.

V nemskih podjetjih je torej funkcija kontrolinga lo¢ena od rac¢unovodstva in organizirana
kot samostojna sluzba ali pa decentralizirana svetovalna funkcija. Tudi naloge kontrolerja se
razlikujejo od tistih, ki jih opravlja ra¢unovodja. Po nems§kem pristopu se nanasajo samo
na notranje racunovodstvo in so strateSke narave. Kontroler ugotavlja in preucuje odmike
med nacrtovanim in dosezenim. S tem lastnikom in managerjem ponudi signalni sistem o
odmikih in se ne ukvarja s tem, ali so vknjizbe pravilne in usklajene. Prednost nemskega
pristopa je ta, da kontroling vkljucuje poleg nalog operativne narave tudi naloge strateske
narave. Po nemskem pristopu deluje kontroler kot navigator pri uresni¢evanju zastavljenih
ciljev v podjetju (Deyhle, 1997, str. 9-10). Kontroling je torej postopek vodenja k ciljem, ki
ga je potrebno organizirati.

Organizacija kontrolinga je odvisna od postavljene organizacije podjetja in od nacina
vodenja podjetja. Ni enovite reSitve kako zasnovati in organizirati delovanje oddelka za
kontroling. Na to, kako bo zasnovan in kam v organizacijski sestavi druzbe bo umescen
oddelek za kontroling vpliva vec¢ dejavnikov, kot so okolje, velikost in cilji zdruzbe, raven
kompetenc zaposlenih, pa tudi interes in potreba managementa po vzpostavitvi kontrolinga,
jasna opredelitev odgovornosti, celovit, raunalniSko podprt informacijski sistem,
organizacijska kultura in seveda nenazadnje tudi sam kontroler (Krizaj, 2007, str. 2). Na
organiziranost kontrolinga vpliva tudi nacin organiziranosti posameznih procesov dela v
povezavi z informacijskim sistemom. Iz tega sledi, da je mozno organizirati kontroling v
povezavi z informacijskim sistemom centralizirano ali decentralizirano.
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Centralizirana organizacija kontroling zagotavlja enotnost planiranja in porocanja,
centralizirano izvajanje procesov dela, ki se izvajajo na enem mestu. Posamezni kontrolerji
so podrejeni neposredno glavnemu kontrolerju oziroma vodji kontrolinga. Taka oblika
organizacije ima za posledico vec¢jo ucinkovitost kontrolinga, vec¢jo neodvisnost kontrolerjev
pri njihovem delu ter lazje uvajanje sprememb v misljenju, organiziranosti in pri izvajanju
poslovnih procesov.

Pri decentralizirani organiziranosti kontrolinga pa kontrolerji izvajajo procese dela po
poslovnih podrocjih in so podrejeni vodji posameznega poslovnega podrocja, vodja
kontrolinga pa je skrbnik vzdrZevanja procesov kontrolinga celotnega poslovnega podroc¢ja
kontrolinga v podjetju (Sarotar, 2005, str. 8-9). Decentralizirani kontroling torej spada
disciplinsko k vodji podro¢ja (ali druzbe), strokovno pa je podrejen centralnemu kontrolingu.

Slika 3: Organizacija kontrolinga v podjetjih

W centralizirana org.
kontrolinga

B decentralizirana org.

53% kontrolinga

O meSana oblika

Vir: Piskar, 2007, str. 2.

Iz Slike 3 lahko vidimo, da ima 18% podjetij organizirane decentralizirane kontrolinge
(disciplinsko in strokovno), 29% centralizirane kontrolinge (disciplinsko in strokovno) in
53% mesano obliko.

Ne glede na organizacijo kontrolinga v podjetju pa naj bi njegove aktivnosti segale tako v
upravljalni kot tudi informacijski podsistem.

2.6. Aktivnosti kontrolinga

Kontroling je tesno povezan z upravljanjem podjetja, saj se vse aktivnosti kontrolinga

navezujejo na managerske aktivnosti podjetja. Vendar namen kontrolinga ni v upravljanju
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podjetja. Namen kontrolinga je =zasnovati, razviti, uvajati, spreminjati, koordinirati,
integrirati primerne upravljavske mehanizme, ki managementu omogocajo upravljanje
podjetja.

Tako aktivnosti kontrolinga lahko razdelimo na naslednja podrocja: nacrtovanje, nadziranje,
analiziranje in informiranje. Tem aktivnostim lahko re¢emo tudi managerske funkcije
kontrolinga, ki jih bom podrobneje prikazala v nadaljevanju.

2.6.1. Nacrtovanje

Vse aktivnosti v podjetju so praviloma nacrtovane, Se posebe;j tiste, ki trajajo daljSe casovno
obdobje. Rezultat nacrtovanih aktivnosti pa je nacrt.

Nacrtovanje lahko opredelimo kot stalno zamiSljanje prihodnjega poslovanja;
zamiSljanje ciljev in poti za njihovo dosego, zamisljanje usklajevanja delov v celoto in
zamiSljanje smotrne porabe dela, delovnih sredstev in predmetov dela (Hocevar, 1999,
str. 3). Nacrtovanje v podjetju nam daje informacije o moznih in racionalnih bodocih
alternativah po poslovnih funkcijah in nam omogoca izbirati med razlicno ucinkovitimi
alternativnimi scenariji.

Naloga kontrolinga je omejena na pomo¢ pri pripravi planov, njihovo koordinacijo in
zagotovitev integracije planov v skupni plan podjetja ter preverjanje izvedljivosti in
ustreznosti planov, ne pa samo planiranje. Kontroler torej ne odloca o vsebinskih vidikih
nacrta, kar je naloga managerjev, ampak zgolj pomaga pri pripravi nacrta.

Lo¢imo strateSko in letno nacrtovanje. StrateSko ni ¢asovno omejeno in opredeljuje nacin
uresni¢evanja zamisli in temeljnih ciljev podjetja. Letno nacrtovanje je proces pretvarjanja
strateSko nacrtovanih nalog v specificne cilje in se nanasa na obdobje enega leta. Nacrt,
katerega kategorije so vrednostno izrazene, in se navadno nanasa na leto dni, imenujemo
predracun. Pri sestavljanju predracunov je zelo pomembno sodelovanje med posameznimi
sluzbami znotraj podjetja, pri tem pa ima sluzba kontrolinga vlogo koordinatorja med
posameznimi sluzbami. Managementu pomaga pri metodologiji, pri zbiranju in pripravljanju
ustreznih podatkov, informacij in poroc€il, pri izracunih in pri zagotavljanju pravocasne
priprave predracunov.

2.6.2. Nadziranje

Nadziranje je proces, ki zagotavlja uresnicitev planov s tem, da analizira odmike med
doseZenim in planiranim ter sproZa potrebne akcije za odpravljanje odmikov. Z njim
ugotavljamo torej, ali so bili cilji doseZeni in preverjamo tudi kakovost planiranja. Pomeni
povratno kontrolo (ang. feedback). Slabost te kontrole pa je ta, da potrebne informacije
prihajajo prepozno, torej Sele takrat, ko je Ze priSlo do nezelenega rezultata. To
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pomanjkljivost naj bi odpravljala vnaprejSnja kontrola (ang. feedforward), ki je sredstvo za
prilagajanje strateskih planov spremenjenemu okolju. Ta pa je tezko izvedljiva, saj je v
danasnjem casu okolje precej nepredvidljivo in kompleksno, koncept povratne kontrole pa
deluje le, e v strateSkem planskem obdobju ne prihaja do vecjih nepri¢akovanih razvojev.
Kontroler ima pri tem nalogo zbiranja podatkov in pripravo analiz in s tem pripomore k
izboljSanju samega procesa nartovanja.

Pri letnem nadziranju poslovanja kontroler v sodelovanju z managerjem dolo¢i dovoljen
obseg odmikov in nujnost podrobnejSega analiziranja le teh. Kontroler ima pri tem nalogo,
da skupaj z managerjem analizira vzroke za nastanek odmikov in predlaga mozne ukrepe za
njihovo odpravo (Rezun, 2004, str. 37).

2.6.3. Analiziranje

Pri analiziranju poslovanja gre za proces spoznavanja, prouevanja, primerjanja in
ugotavljanja dejstev o poslovanju podjetja. Izsledki analiziranja naj bi sluzili kot podlaga
in pomo¢ pri sprejemanju odlocitev, ki vodijo k doseganju ciljev podjetja (Odar, 1999, str.
22). Analiziranje torej omogoca presojo ugodnosti sprememb in stanj gospodarskih kategorij
poslovnega sistema.

Naloga kontrolerja v tej fazi je ta, da ugotovi slabosti in prednosti podjetja in s tem pripravi
podlago za sprejemanje odlocitev.

Analizo poslovanja lahko razdelimo na ocenjevanje poslovanja in na diagnozo poslovanja.
Pri prvem kontroler najprej doloci, katere informacije bo prikazal, nato vse zbrane podatke
vpiSe v tabele. Podatke primerja lahko glede na nacrt, preteklo obdobje, poslovanje
podobnega podjetja (konkurence) in tako ugotovi odstopanja, ki so lahko pozitivna (prednost
podjetja), ali pa negativna (slabost podjetja). Temu sledi faza diagnoze poslovanja, kjer
kontroler in manager sodelujeta in iS€eta vzroke za ugotovljena odstopanja.

2.6.4. Informiranje

Ucinkovitost kontrolinga je v veliki meri pogojena prav z ustreznostjo informacijskega
sistema ter kakovostjo razpoloZljivih informacij. Sluzba kontrolinga je tako zadolzena za
izgradnjo notranjega informacijskega sistema v podjetju. Njena naloga je, da vse dele
informacijskega sistema stalno razvija in izpopolnjuje, tako da se lahko managementu
podjetja vedno nudi optimalna podpora pri odloc¢anju (Ziegenbein, 1992, str. 369). Zagotoviti
mora, da je informacijski sistem dovolj Siroko zasnovan in racunalnisko podprt, hkrati je tudi
pomembno, da so v podjetju vzpostavljeni primerni komunikacijski kanali za prenos
informacij ter s tem tudi znanja in ide;j.
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Informacije lahko uporabnikom posredujemo na razli€ne nacine, za potrebe poslovnega
odloCanja pa se najveckrat sestavi poro€ilo. Porocila prilagodimo uporabnikom, praviloma
so porocila tem bolj zgoS€ena ¢im visji ravni so namenjene. Poslovna porocila, ki jih v
kontrolingu pripravljajo za potrebe managementa (uporabnikov) lahko razvr§s¢amo v skupine
po razli¢nih kriterijih:

e zvidika oblike lo¢imo ustna in pisna porocila,

e zvidika odlocanja lo¢imo predracunske, obracunske in nadzorna porocila,

e 7 vidika kontinuiranosti lo¢imo redna in izredna porocila,

e 7z vidika vira lo¢imo porocila za notranje in zunanje uporabnike.

Palle Hansen (Deyle, 1997, str. 158) navaja deset napotkov za sestavo dobrega
kontrolerjevega porocila:
¢ vodje vseh ravni naj dobijo porocila, ki zadevajo njihovo odgovornost,
e porocila naj vsebujejo bistvene podatke,
e porocila naj prinasajo dosezZene in planirane podatke,
e porocila naj vsebujejo podatke o razlikah med planiranimi in doseZenimi zneski,
izrazene absolutno in v odstotkih ter kumulativno do danaSnjega dne,
e porocila naj vsebujejo razloge za nastanek odmikov in predloge za izbolj$anje stanja,
e poleg rutinskih poroc¢il naj uporabniki dobivajo tudi posebna porocila, kar pomeni
predvideti zelje in potrebe podjetja,
e porocila naj bi bila kombinacija tabel in grafikonov,
e porocila naj bi prihajala pravocasno,
e porocila naj bi bila prilagodljiva, ne vezana na formalno ra¢unsko in tehni¢no
usklajevanje,
e pomembna podrocja za sestavo porocil so: prihodki, stroski in predvsem dobicek.

Poleg tega mora kontroler porocilo ustrezno predstaviti in odgovorne motivirati za odpravo
napak.

Cilj kontrolinga je torej preliti strateske cilje podjetja v merljive cilje, na podlagi tega
izdelati plane, opredeliti mejne vrednosti odstopanj, dolociti klju¢ne merilne tocke ter
zatem organizirati spremljanje poslovanje. Ob prekoracitvi mejnih vrednosti je potrebno
poiskati vzroke za odstopanja, analizirati in predlagati ukrepe oziroma spremeniti sam plan.
Te procese je mozno upravljati tudi ro¢no, vendar v danasnjih razmerah, ko se procesi
odvijajo vse hitreje, ko je koli¢ina podatkov vse vecja, ko je vse vec ljudi vpleteno v sam
proces, ko v procesu samem sodeluje ve¢ poslovnih subjektov, to enostavno ni ve¢ mozno.
Sistem za upravljanje poslovanja mora biti ¢im bolj informacijsko podprt in mora omogocati
spremljanje poslovanja na enostaven nacin. Sposoben mora biti opozarjati na prekoracitev
mejnih vrednosti ter omogocati uporabnikom podrobno analizo odstopanj, ki so osnova za
pripravo popravljalnih akcij.
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Dokler podjetje nima vzpostavljenega ustreznega povezanega informacijskega sistema, tudi
kontroling pri obsezni, neurejeni kolicini podatkov ne more pravocasno pripravijati
ustreznih informacij, ki bi bile nujne za hitro kontrolo in analizo poslovanja, odmikov, z
namenom izpolnitve planskih ciljev. Za to je potrebno imeti ustrezen, racunalnisko podprt,
integriran informacijski sistem.

V naslednje poglavju bom prikazala kako informacijski sistemi in informacijska tehnologija
omomogocajo bolj uc¢inkovito izvajanje kontrolinga v podjetu.

3. INFORMACIJSKI SISTEMI

3.1. Informacijska tehnologija in njena uporaba

Podjetja si v danaSnjem svetu, kjer je konkurenca vse vec¢ja, ne morejo predstavljati
poslovanja brez sodobne informacijske tehnologije, saj jim le-ta omogoca dinamicne
spremembe in hitrejSo rast. To doseZe z vecjo dostopnostjo informacij, krajSanjem poslovnih
ciklusov in z razvijanjem poslovnih resitev, ki omogocajo izvajanje strategije podjetja in s
tem posredno vplivajo na pridobivanje konkuren¢nih prednosti podjetja.

Uporaba in vloga informacijske tehnologije se je skozi ¢as spreminjala. V preteklosti je bila
njena uporaba usmerjena predvsem v avtomatizacijo in robotizacijo proizvodnje. V
danaSnjem cCasu pa lahko smotrna uporaba informacijske tehnologije neposredno podpre
strategije, ki si jih je zastavilo podjetje. S sodobno informacijsko tehnologijo si lahko
pomagamo na Stevilnih strateskih podro¢jih. Na primer lahko uc€inkuje skozi boljSo izrabo
surovin in materialov, ucinkovitejSega proizvajanja in nam s tem pripomore k zniZanju
stroskov poslovanja. S sodobno informacijsko tehnologijo lahko ugotavljamo potrebe
posameznih trznih segmentov ali novih trgov in se jim s tem hitreje prilagajamo. S tem
informacijska tehnologija prispeva k oblikovanju in izvajanju izbrane strategije.

Vendar pa sama nalozba v informacijsko tehnologijo ne pripomore k izboljSanju poslovnih
rezultatov podjetja, saj sama po sebi ne zagotavlja boljSih informacij. Informacijska
tehnologija omogoca obdelavo ve¢ podatkov. Podjetja se morajo od vlaganja v informacijsko
tehnologijo preusmeriti k oblikovanju informacij. Informacije pa morajo biti za prejemnike
vsaj novost, Se bolje pa je, ¢e neposredno prispevajo k boljSim in bolj pravocasnim
odloc¢itvam (Hocevar, 2007, str. 2). Za doseganje tega pa potrebujemo ¢lovesko komponento.
Od uporabnika je namre¢ odvisno ali bo znal informacijsko tehnologijo u¢inkovito uporabiti
za ustvarjanje ustreznih informacij. Danes iz podatkov, ki so na voljo, lahko odgovorimo na
vprasanje, kaj lahko podjetje na podlagi teh podatkov stori, da bo poslovalo v skladu z
zastavljenimi cilji. Pri tej nalogi nam pomagajo informacijski sistemi za podporo odlo¢anju,
ki omogocajo, da pridemo pravocasno do potrebnih informacij.
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3.1.1. Sistemi za podporo odlocanju

Informacijski sistem lahko opredelimo kot skupek razlicnih delov, ki sestavljajo
funkcionalno celoto. Sestavljen je iz strojne opreme, ki jo predstavljajo racunalniki,
racunalniSka omreZja ter enote za shranjevanje podatkov, celote vseh namenskih programov
v podjetju, podatkov, postopkov, ki dolofajo nacin delovanja uporabnikov ter ljudi, ki
skrbijo za sistem ali se ga posluzujejo (GradiSar, Jakli¢, Damij, Baloh, 2005, str. 41).

Naloga informacijskega sistema je posredovanje prave informacije ob pravem casu na
pravo mesto in to s ¢im nizjimi stroski. Iz tega lahko sklepamo, da je kakovosten, u€inkovit
informacijski sistem pogoj za uspesno in konkuren¢no poslovanje vsakega podjetja.

Poznamo razlicne delitve informacijskih sistemov in sicer glede na organizacijsko
strukturo (informacijski sistem podjetja, oddel¢ni informacijski sistem in podobno),
funkcijsko podrocje (racunovodstvo, finance, proizvodnja, trzenje), sistemsko arhitekturo
(samostojni PC, distribuirani/omreZni), aktivnosti, ki jih podpirajo (operativni, managerski,
strateSki) ter glede na podporo (transakcijski, upravljalni, vodstveni, informacijski sistemi za
podporo odlocanju, ekspertni sistemi in podobno).

Sistemi za podporo odlo¢anju nam pomagajo pri reSevanju problemov, ki so unikatni, se
hitro spreminjajo ter niso dobro strukturirani. Njihov osnovni namen je ta, da prek
komunikacije z uporabnikom poskuSa povecati njegove sposobnosti pri sprejemanju
odlocitev. V ta namen sistem omogoca zbiranje podatkov, ki so potrebni za odlocanje ter
analizo izbranih podatkov. Vcasih so ti sistemi lahko povezani tudi z drugimi
informacijskimi sistemi.

Za ucinkovito reSevanje problemov uporabljajo v svojem delovanju zapletene matematicne
modele, podatke iz transakcijskih ter managerskih informacijskih sistemov in pogosto tudi
podatke iz zunanjih virov, kot na primer trenutne cene delnic. Ti sistemi morajo biti
fleksibilni, sposobni delovati tudi veckrat na dan kot odziv na spreminjajoce se dejavnike v
okolju. Sistemi za podporo odlo¢anju omogocajo adhoc poizvedovanja po podatkih,
generirajo porocila, ki niso vnaprej predvidena, odgovarjajo na vpraSanja, ne dajejo
koli¢insko obseznih rezultatov ter omogocajo hitro uporabo (Gradisar, Resinovic, 2001, str.
129). Managerjem omogocajo, da svoje odloCitve ne opirajo samo na pretekle in sedanje
podatke, temvec¢ da jih utemeljijo na kompleksnih analizah stanja podjetja.

Kot sem ze omenila v opredelitvi informacijskega sistema, je del informacijskega sistema

tudi enota za shranjevanje podatkov. Brez baze podatkov informacijskega sistema za
podporo odlocanju ne bi mogli zgraditi. Tej enoti lahko re€emo tudi podatkovno skladisce.
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3.1.2. Podatkovna skladiS¢a in njihova organiziranost

Podatkovno skladisce je osrednja zbirka podatkov za celotno podjetje, prirejena za potrebe
informacijskih sistemov. Namenjeno je shranjevanju in dostopanju do podatkov podjetja,
informiranju, odlo¢anju in izvajanju analiz, saj je loeno od transakcijskih sistemov® in ne
obremenjuje tekoCega poslovanja. Njegov osnovni cilj je zagotavljanje konsistentnih
(celovitih) podatkov.

Podatkovno skladiS¢enje (ang. data warehousing) s svojimi strukturami in procesi,
prirejenimi v podporo poslovnemu procesu ter podatki, omogoca tistim, ki odlocajo in
skrbijo za razvoj podjetja, celovit pogled na podatke posamezne organizacije. V sinergiji z
dodatnimi programskimi analitiénimi orodji, izmed katerih je Se posebej pomembna sprotna
analiticna obdelava (angl. On-Line Analytic Processing — OLAP), ter podatkovnim
rudarjenjem predstavljajo vrh danasnje informacijske podpore, saj omogocajo celovit pogled
na poslovanje organizacije skozi razli¢ne vidike.

Ena izmed najpomembnejSih odlocitev, s katero se mora soociti vsak nacrtovalec
podatkovnega skladiS¢a ze na zacetku, je izbira primerne arhitekture. Izbira arhitekture je
kriti¢na, saj le-ta doloca podatkovni model, vlogo podro¢nih skladis¢ ter sosledje korakov v
razvojnem ciklu (Golob, Welzer, 2001, str. 4). Informacijska organiziranost je nalrt
informacijskih potreb organizacije. Predstavlja informacijske potrebe za izvajanje jedra
poslovanja, vklju¢no z opredelitvijo kako morajo informacije biti podane. To je idejna
zasnova za trenutno delovanje in vodilo za bodo¢e usmeritve.

Informacijska organiziranost opredeljuje:
e katere informacije potrebujejo kateri uporabniki za katere odlocitve,
e kako naj bodo informacije podane (¢as, oblika, vrsta) in

e zahteve po varovanju podatkov in informacij.

V nadaljevanju zato predstavljam tri moZne nacine organiziranja (arhitekture)
podatkovnih skladiS¢: centralizirano, distribuirano in federativno (Golob, Welzer, 2001, str.
5):

e centralizirana organiziranost: v srediSCu je podatkovno skladiS¢e zakljuenega
organiziranega sistema, ki posreduje podatke za podroéna skladii¢a’, polni pa se iz
operativnih podatkovnih baz ter operativnega podatkovnega skladis¢a. Strogo re¢eno
so v taki arhitekturi podro¢na skladiS¢a odvisna struktura, saj so podatki pridobljeni

® Transakcijski sistem je informacijski sistem, ki podpira delovanje poslovnih procesov. Njegova naloga je zbiranje,
shranjevanje, nadzorovanje in S$irjenje informacij za vse ponavljajoCe se poslovne transakcije. Cilj tega sistema je
zagotavljanje vseh informacij, ki jih dolo¢ata notranja organizacijska politika in zunanja zakonodaja (Kucler, 2007, str. 11).
7 Podro¢no skladidde je podatkovno skladise, ki vsebuje integrirane podatke. Podatkovni viri v tovrstnih skladiéih so
prirejeni za uporabo v sistemih za podporo odlo¢anju za posamezna poslovna podrocja, npr. finance, prodaja, trzenje, kadri
in podobno (Jakli¢, 2003, str. 20, 180).
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oziroma nalozeni izklju¢no iz podatkovnega skladiS¢a organizacije (Jakli¢, 2002, str.
21). Centralizirano arhitekturo prikazuje Slika 4.

Slika 4: Organiziranost centraliziranega podatkovnega skladisca

. . podatkovne
. A . shrambe

integracija /
transformacija

~ podatkovno
~ skladisce
> Zos

aplikacije

izkopavanje
podatkov

Vir: Golob, Welzer, 2001, str. 3.

e distribuirana organiziranost: je podmnozica podatkovnega skladis¢a dolocene
organizacije. Distribuirana arhitektura je prikazana na Sliki 5.

Slika 5: Distribuirano podatkovno skladisce
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Vir: Golob, Welzer, 2001, str. 5.
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V distribuirani arhitekturi, Slika 5, je podatkovno skladis¢e le unija podro¢nih
skladis¢. Podroc¢no skladiS¢e igra ponavadi vlogo oddel¢nega, krajevnega ali
funkcionalnega podatkovnega skladi§¢a in podpira eno ali ve¢ specificnih podrocij.
Organizacija kot del iterativnega procesa gradnje podatkovnega skladis¢a zgradi
vrsto distribuiranih podro¢nih skladis¢ in jih na koncu poveze v logi¢no podatkovno
skladis¢e celotne organizacije. Podro¢na skladis¢a postavljajo specificne
oblikovalske zahteve. Vsako podro¢no skladis¢e mora biti predstavljeno z
dimenzijskim modelom, ki mora biti znotraj enotnega podatkovnega skladisca
skladen. Brez upostevanja koncepta skladnih dimenzij podatkovno skladi§¢e ne more
delovati kot integrirana celota.

federativna organiziranost: je hibridna resitev, ki temelji na skupnem poslovnem
modelu (ang. common business model) in podrocjih priprave informacij (ang.
information staging areas), ki so v skupni rabi. Zagotavlja nizke stroske in hitro
povrnitev vlozenih sredstev z uporabo neodvisnih podro¢nih skladiS¢, pri ¢emer
kasnejSa podatkovna integracija ni potrebna. Federativno arhitekturo prikazuje Slika
6.

Slika 6: Federativna arhitektura podatkovnega skladisca
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Vir: Golob, Welzer, 2001, str. 6.
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Podatkovno skladis¢e zdruzuje podatke iz razli¢nih virov in je potemtakem najprimernejSa
osnova za ucinkovito poslovno obvescanje, ki ga bom predstavila v naslednjem poglavju.

3.1.3. Podatkovna skladisca in poslovno obvescanje

Poslovno obvescanje (ang. Business Intelligence) omogoca hiter vpogled v poslovanje
podjetja z najrazli¢nejsih vidikov ter zaznavanje potreb strank in trga. Pomeni sposobnost, da
na osnovi pravilnih in pravocasnih informacij spremljamo poslovanje in razvijamo,
spreminjamo ter prilagajamo poslovno strategijo. Pomaga tudi pri predvidevanju prihodnjih
dogajan;.

Da bi iz podatkov, ki nastajajo med poslovanjem, dobili ¢im vecje Stevilo koristnih
informacij, morajo biti podatki temu primerno shranjeni in urejeni v podatkovnem skladiscu.
Poslovne dejavnosti in pomembna podrocja, ki jih poslovno obvesc¢anje podpira, so prodaja,
trzenje, nabava, finance, proizvodnja in druge.

Danes je vecina izvedbenih procesov v podjetjih informacijsko podprta in v informacijskih
sistemih hranimo kopico podatkov o naSih strankah, izdelkih, storitvah, poslovanju, pa
vendar se zgodi, da nimamo pravih informacij ob pravem casu. Povezava podatkovnega
skladis¢a in poslovnega obveS¢anja organizaciji omogoca integracijo podatkov in s tem
reSevanje problema prevelike koli¢ine podatkov in informacij (Babnik, 2006, str. 21).

Prednosti, ki jih reSitve za poslovno obvesS€anje omogocajo, so (Poslovno obvescanje,
2007):

e velika odzivnost podjetja na zahteve svojih naro¢nikov,

e poznavanje potreb strank,

e visoka odzivnost podjetja na spremembe na trgu,

e optimiranje poslovanja,

e boljsa produktivnost (proces iskanja informacij, ¢as izvajanja analiz je krajsi),

e stroSkovna ucinkovitost (ni treba izvajati programov za posamezne poizvedbe, saj

uporabniki s pomocjo orodij za izvajanje analiz sami kreirajo poizvedbe),
e kakovostna analitika kot osnova za pogled v prihodnost ter

¢ boljse izkorisCanje virov.

Ucinkovito poslovno obves¢anje in sistemati¢no skladiS¢enje podatkov je osnova poslovanja
vsakega vecjega sodobnega podjetja, ki natan¢no spremlja svoje poslovanje ter poslovanje
partnerjev in konkurence.

Ce Zelimo sodobno informacijsko tehnologijo uporabiti za boljse izkorii¢anje podatkov in

sprejemanje pravilnejSih odloCitev, moramo informacijske reSitve priblizati poslovnim
procesom v podjetju.
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3.2. Informacijski sistem SAP R3
3.2.1. Pomen ERP resitev

ERP (ang. enterprise resource planning) programski sistem zagotavlja popolno integriran
sistem podpore kljunim poslovnim operacijam. Zasnovan je na ideji povezovanja vseh
oddelkov v podjetju in njihovih nalog v en sam sistem, ki podpira vse njihove poslovne
naloge. Zaradi tega je glavna znacilnost ERP sistemov uporaba ene same podatkovne zbirke,
v kateri se hranijo podatki razli¢nih aplikacijskih modulov® sistema kot so finance, place,
kadrovska evidenca, prodaja, nabava, servis, skladisce, proizvodnja in drugi. Oddelki so, s
pomocjo takega sistema, med seboj informacijsko povezani, tako da ni vec potrebno
veckratno vnaSanje istith podatkov. Standardne ERP reSitve v veliki ve€ini nadomescajo
programsko opremo, narejeno po meri (bila je prilagojena potrebam posameznega oddelka v
podjetju).

Glavna Kkorist povezanosti vseh aplikacijskih podro¢ij je torej enkratni vnos podatkov. Ce
uporabljamo ve¢ razli¢nih sistemov, potratimo ogromno ¢asa na ponavljajo¢ih zadolzitvah
vnosa istega podatka v vec sistemov. S tem pa je povezanih tudi ve¢ razlicni problemov
(Prednosti uporabe ERP resitev, 2007):

e izguba Casa zaradi veckratnih vnosov istih podatkov v razli¢ne sisteme,

e velika verjetnost, da bo pri katerem od vnosov prislo do napake,

e neenotni Sifranti (npr. dvojno poimenovanje istega dobavitelja),

e neskladnost podatkov v razli¢nih sistemov onemogoca kvalitetne analize.

Z uporabo integriranega ERP sistema imamo eno samo verzijo podatkov, ki jo je potrebno
vnesti samo enkrat, avtomatski pa se zabelezi v vseh potrebnih aplikacijskih podro¢jih
poslovanja. Vsi poslovni procesi in zaposleni, ki uporabljajo ERP sistem in vsi managerji, ki
sprejemajo odlocitve v podjetju, vidijo isto sliko realnosti v realnem ¢asu, kadarkoli.

ERP sistemi pa organizacijam zagotavljajo Se Stevilne druge prednosti kot so (Babnik, 2006,
str. 63):
e nizji stroSki vzdrZzevanja sistema (vzdrZevanje enega sistema je cenejSe kot
vzdrzevanje vec sistemov),
e izboljSanje kakovosti informacij,
e zmanjSanje stroSkov dela,
e izboljSanje odzivnosti,

e vecja povezanost in razpolozljivost podatkov in informacij.

8 Deléek programa ali procesa, ki je veduporabniske narave in je poljubno vkljugen ali odstranjen iz sistema (Baza znanja,
2007).
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3.2.2. Predstavitev in arhitektura informacijskega sistema SAP R3

SAP R/3 je informacijski sistem, ki upravlja in koordinira vse razpolozZljive vire,
sredstva in aktivnosti v dolo¢eni organizaciji oziroma podjetju (Gricar, Podlogar, 2003,
str.5). Z IS SAP R/3 je prislo do uvedbe nove generacije poslovne programske opreme za
podjetja — od visoko zmogljivega racunalnistva, ki podpira vecje Stevilo uporabnikov, do tro-
slojne arhitekture, ki jo sestavljajo podatkovne baze, aplikacija in uporabniski vmesnik.

SAP R/3 informacijski sistem je integrirana programska aplikacija, ki deluje v okolju
odjemalec/streznik. Pogosto mu pravijo tudi ERP sistem. Strezniki so med seboj povezani v
lokalnem komunikacijskem omrezju (ang. Local Area Network — LAN) in opravljajo
posamezne naloge brez spodbijanja celovitosti podatkov in procesov osrednjega sistemskega
omrezja.

Arhitektura informacijskega sistema SAP R/3 vsebuje aplikacijske streznike, podatkovne
streznike in osebne racunalnike z uporabniSkim vmesnikom. Jedro sistema predstavlja
zmogljivo omrezje IS SAP R/3 podatkovnih streznikov, na katerem so shranjeni podatki,
Sifranti in vsi programi in nastavitve, ki so potrebni za delovanje sistema. Aplikativni nivo
sistema vsebuje procesno logiko za obdelavo podatkov. Aplikacija na zahtevo uporabniSkega
vmesnika zahteva podatke od podatkovnega streznika ter jih po obdelavi (kot streznik)
posreduje uporabniskemu vmesniku ali pa jih poslje podatkovnemu delu v shranjevanje.
Uporabniski vmesnik pa ima nalogo predstavljati uporabniku vse podatke sistema. Le ta
posreduje vnose podatkov in zahteve uporabnikov kot streznik aplikativnega nivoja in ima
vlogo odjemalca za prikaz zahtevanih podatkov na predstavitvenem nivoju (Badovinac,
2005, str. 28).

Vsak uporabnik sistema ima preko svojega racunalnika, ki mora biti povezan preko
racunalniSkega omreZja z informacijskim sistemom SAP R/3, moZnost spreminjanja in
pregledovanja podatkov v sistemu. V tem sistemu ima uporabnik dostop samo do transakcij
in podatkov, ki jih potrebuje za opravljanje delovnih nalog, za katere je zadolzen, do ostalih
podatkov in transakcij pa mu je dostop onemogocen.

IS SAP R/3 je modularni sistem. Moduli so oblikovani tako, da izkoristijo zmogljivost
podjetja. Ti so med seboj povezani in se oblikujejo v avtomatizirane verige delovnih
postopkov ter nadzorujejo pretok informacij med oddelki podjetja. Zaradi povezanosti
sistema je pomembno, da se podatke skrbno vnaSa v sistem, saj napaka, vnesena na katerem
koli delu sistema, kvari podatke skozi celoten sistem.

Sistem ima ve¢ modulov, vendar bom predstavila le tiste, ki so pomembni za sluZzbo
kontrolinga:

e modul FI - financéno racunovodstvo zbira in zdruzuje vse relevantne podatke za

racunovodske funkcije v podjetju. Nudi ustrezno dokumentacijo in preglede, hkrati
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pa je azurna osnova za nadzor in nacrtovanje na ravni celotnega podjetja. Omogoca
torej planiranje, evidentiranje, nadzor in analizo ra¢unovodskih podatkov. Modul
vsebuje glavno knjigo, saldakonte kupcev in dobaviteljev, osnovna sredstva, posebne
knjige, konsolidacijo in racunovodski informacijski sistem. Znacilnosti so: rocno ali
avtomatsko knjizenje na osnovi dokumentov, enostaven prehod na podrobne podatke
(ang. drill down), raznovrstne funkcije za placila in opominjanje, enostavna izdelava
poroCil, povezava s programom Excel in integracija z ostalimi moduli
informacijskega sistema SAP R/3 in knjiZenje v realnem casu;

e modul CO - kontroling mogoca celovito podporo za pripravo informacij za razlicne
nivoje poslovodenja. Modul CO sestoji iz ve¢ podmodulov, kar omogoca, da se
sistem lahko vpelje korak po koraku, glede na specificne zahteve. Posamezne
komponente modula so: stroSkovno racunovodstvo (racunovodstvo stroskovnih mest,
interni nalogi), procesno stroSkovno racunovodstvo, racunovodstvo stroskovnih
nosilcev, analiza uspeSnosti. Nudi nabor zdruzljivih orodij za nacrtovanje,
spremljanje in nadzorovanje, dopolnjen z enovitim sistemom porocanja, ki omogoca
koordinacijo vsebine in postopkov notranjih procesov podjetja;

e modul EC - kontroling podjetjia (enterprise controlling) nudi stalen nadzor nad
dolo¢enimi deli poslovanja in indikatorji uspe$nosti na osnovi posebej pripravljenih
upravljavskih informacij. Sestavni deli modula so: direktorski sistem, upravljavske
konsolidacije ter racunovodstvo profitnih centrov (Enterprise Application Integration,
2007, str. 19-25).

IS SAP R/3 ima Stevilne funkcionalnosti; omogoc¢a dostop do potrebnih informacij v realnem
¢asu, nudi monitoring in nadzor nad informacijami o uspesnosti podjetja znotraj okolja, ki je
popolnoma integrirano s transakcijami in operacijami po vsej organizaciji. Je vir informacij
za analiti¢ne aplikacije, kar omogoca podjetju strog nadzor nad stopnjo donosnosti.

3.2.3. Prednosti in slabosti sistema SAP R/3

Nekatere izmed predneosti, ki jih prinese uvedba informacijskega sistema SAP R/3 so:

e integracija,

e enoten informacijski sistem,

e nadzor vseh finan¢nih postopkov v realnem casu, kar omogoca natancne in
pravocasne informacije,

e povecana ucinkovitost poslovnih procesov,

e izboljSani postopki zbiranja in placil,

e moznost pridobitve velikega Stevila podatkov,

e ucinkovita orodja za ocenjevanje in izboljSanje zmogljivosti za povecanje
produktivnosti,
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e podpora procesom odlocanja kot rezultat tocnih in popolnih informacij o stopnji
donosnosti in stroskih,

e bolj informirano odlocanje s hitrejSimi popravnimi ukrepi,

e boljSa poslovna uspesnost kot rezultat strateSkih ukrepov,

e hitrejSi odziv na spreminjajocCe se poslovne pogoje,

¢ odli¢na analitika kot konkuren¢na prednost,

e avtomatizirani in izboljSani poslovni procesi z vec¢jo prilagodljivostjo,

e povecCana produktivnost kot rezultat reSitve na osnovi vlog in centraliziranih
informacij,

e izboljSan proces odlocanja s strateskim poslovnim vpogledom.

Slabost IS SAP R/3 je ta, da ni primeren za analiti¢na poizvedovanja zaradi (Interno gradivo
podjetja Hit d.d., 2006):

e predolgih ¢asovnih odzivov;

e relacijske podatkovne zbirke (IS SAP R/3) podpirajo v glavnem transakcijske
procese. Za analitiCna poizvedovanja, ki ne zahtevajo samo zbiranje trenutnih
podatkov, ampak podatkov o starih stanjih (ang. historical data), se pojavljajo zelo
dolgi ¢asovni odzivi (za enostavna povprasevanja),

e transakcijsko usmerjene baze podatkov so za analiticno usmerjene naloge prepocasne
in napacno usmerjene,

Zaradi zgoraj omenjenih slabosti informacijskega sistema SAP R/3 lahko sistem nadgradimo
z managerskim informacijskim sistemom, ki nam pomagajo do hitrejSega oblikovanja
informacij, saj omogoca analitikom in managerjem hiter ter zanesljiv vpogled v podatke iz
razli¢nih zornih kotov.

Nove baze podatkov, kot je na primer MIK-OLAP podatkovno skladis¢e, so posebej
prilagojene za analiticne procese in niso namenjeni le zbiranju podatkov kot obicajni
transakcijski sistemi. Navezujejo se lahko na transakcijske baze (IS SAP R/3) in vanje lahko
vsak dan shranijo njihovo stanje. Zbirka zbranih podatkov je ogromna.

V nadaljevanju bom predstavila managerski informacijski sistem MIK-OLAP, kot
nadgradnjo IS SAP R/3.

3.3. MIK - OLAP informacijski sistem

Managerski informacijski sistemi, ki jih poimenujemo s kratico MIS, se uporabljajo
predvsem na vi§jih nivojih vodenja v podjetju. Ukvarjajo se z avtomatizacijo oskrbovanja
vodij z informacijami, ki jih potrebujejo pri odloanju. Njihov osnovni namen je
zagotavljanje porocil o stanju v podjetju in s tem pomo¢ pri usmerjanju tekocega poslovanja
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podjetja. Z vidika podatkov so nadgradnja operativnih sistemov. Managerski informacijski
sistem ima svoje podatkovne zbirke, ki so prilagojene dajanju hitrih odgovorov na zahteve
vodij po podatkih. Tem posebnim podatkovnim zbirkam pravimo analiticne ali OLAP
podatkovne zbirke.

Sprotna analiticna obdelava ali OLAP (ang. On Line Analytical Processing) je tehnologija,
ki omogoca analitikom in managerjem hiter ter zanesljiv vpogled v podatke iz razli¢nih
zornih kotov. Ima zmoznost obdelave velike koli¢ine podatkov in v vsakem trenutku lahko
uporabnikom pripravi analize poslovnih procesov, ki so kljucni vir strateskih informacij pri
procesu odlo¢anja (Interno gradivo Hit d.d., 2006).

Zaradi ogromne koli¢ine podatkov so razvili posebne vrste orodij za OLAP podatkovno
analizo. Ta vizualizacijska orodja so (Interno gradivo Hit d.d., 2006):

e MIK-ONE je interaktivni grafi¢ni vmesnik, ki ima Ze integrirane standardne poslovne
analize, na primer primerjave s predhodnim letom in primerjave planiranega z
realiziranim,

e MIK-XLREPORT, ki se uporablja za dinamicen dostop do MIK baznih podatkov
preko programa Microsoft Excel ter za enostavno prikazovanje in pripravo porocil.
Standardna porocila so posodobljena avtomati¢no, brez rofnega vpisovanja ali
dodajanja podatkov.

MIK-OLAP sistem je zasnovan za multidimenzionalno (ve¢dimenzionalno) sprotno
analiti¢no procesiranje (ang. MOLAP - Multidimensional On-line Analytical Processing). To
pomeni, da podatki za uporabnika niso le vecdimenzionalno prikazani temve¢ tudi tako
shranjeni. Zato se podatki kopirajo iz relacijskega podatkovnega skladis¢a v
multidimenzionalno bazo podatkov. V podatkovnih skladi§¢ih samo hranijo podatke, ki se
uporabljajo pri sprejemanju poslovnih odloc¢itev. Urejenost podatkov, shranjenih v
podatkovna skladiS¢a, olajSa izgradnjo managerskega informacijskega sistema. Iz
podatkovnih skladiS¢ ¢rpajo podatke za pripravo informacij, ki jih rabijo vodje pri vodenju in
odloc¢anju.

MIK-OLAP podatkovna skladis¢a zbirajo podatke iz daljSih Casovnih obdobij in so
optimizirana za najbolj pogoste vrste podatkovnih povprasevanj. V teh skladis¢ih so podatki
kar se da Cisti (ni napacnih podatkov), preverjeni in pravilno agregirani.

MIK-OLAP analiticne reSitve so namenjene managerjem in analitikom za podporo
odlo¢anju. Podpirajo hitre analize velikih koli¢in podatkov, ki so agregirani, strukturirani,
vec¢dimenzionalno organizirani in kompleksnejsi (na primer napovedovalni, zgodovinski) ter
izhajajo iz vec razli¢nih podatkovnih virov.
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Glavni namen sistema MIK-OLAP je, da omogoca hitro in enostavno analiziranje in
obdelovanje klju¢nih podatkov, ki so vse pogosteje potrebni pri odlo¢anju in izbiranju novih
strategij v podjetju. MIK-OLAP uporabnik upravlja s podatki v mnogo dimenzijah, z
namenom razumevanja sprememb. Poleg tega omogoca tudi enostavno rabo ljudem,
neves¢im dela z informacijami.

Uporabnost MIK-OLAP resitev se lahko izkaZe na vseh podrocjih, kjer se Zeli spremljati in
izboljSevati procese in postopke v podjetju. Poleg obstojecih podrocij (kontroling stroskov
stroskovnih mest, kontroling poslovnega izida profitnih centrov, kontroling projektov in
podobno) bi lahko z nadaljnjim razvojem OLAP sistema izpeljali integracijo vseh poslovnih
funkcij (Interno gradivo Hit d.d., 2006):

¢ kontroling kadrov (analize kadrovskih podatkov, analize plac),

¢ nalozbeni kontroling (ROI, analize projektov),

e marketinski informacijski sistem (analize trzenjskih aktivnosti), ki se Ze delno izvaja

z drugimi analiti¢énimi orodji,

e prodajni informacijski sistem (analize zalog, analize izpolnjevanja obveznosti)

e nabavni informacijski sistem (analize materialnih tokov),

e informacijski sistemi za logistiko,

e analize in nacrtovanje denarnih in finan¢nih tokov in tako napre;j.

Slika 7: Struktura MIK-OLAP sistema
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Vir: Interno gradivo Hit d.d., 2006.
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Prednosti MIK-OLAP sistema so naslednje (Interno gradivo Hit d.d., 2006):

omogoca izvajanje veCdimenzionalnih analiz zgos$c¢enih podatkov in nudi boljSo
pomo¢ pri iskanju informacij za odlocanje,

izdelan je na podlagi ve¢ razli¢nih konceptov, od celovitega, ki zahteva izdelavo
skladis¢a podatkov, kock in pripravo odjemalcev, pa do delnih reSitev (za povezana
podjetja), ki omogocajo hitro in cenejSo izgradnjo sistema (brez skladiS¢ podatkov),
vseskozi ima kratek odzivni Cas (ne glede na Stevilo uporabnikov, velikost in
zapletenost podatkovne baze),

uporabniku pomaga pri sintezi podatkov preko primerjalnega pregledovanja,
razli¢nih analiz podatkov iz preteklega obdobja in planskih podatkov,

uporabniku nudi ustrezen pogled na podatke,

uporabniki lahko hitro in preprosto pridobijo informacije,

prihranek Casa, saj ni potrebno narocati in ¢akati razne izpise od drugih oddelkov,
porocila, ki si jih uporabniki sami pripravijo, imajo ve¢jo informacijsko vrednost, saj
vsebujejo samo tiste podatke, ki so potrebni in so predstavljeni v Zeleni obliki,
uporabniki dobijo odgovore takoj in jim ni potrebno prekiniti miselnega procesa,
omogoceno je samostojno raziskovanje po podatkih in niso potrebna papirnata
porocila,

uporabniki lazje pridejo do bistva problema,

povecuje produktivnost uporabnikov in omogoca bolj ucinkovit proces odlocanja, ki
na dolgi rok prinese veliko koristi,

bolj transparentno poslovanje in hitrejSe ugotavljanje napak,

sistem vse podatke zbere, sesteje in prikaze v agregatih in tako lazje opazimo to¢nost
podatkov,

uporabniki lahko hitro ugotovijo, kje se podatki ne ujemajo in zakaj so agregati
nepravilni,

boljsSe poznavanje realne situacije v podjetju in “kristaliziranje” (informacijskih)
potreb s strani vodstva.

MIK-OLAP sistem ima, kakor vsi sistemi, tudi slabosti (Interno gradivo Hit d.d., 2006):

v podjetju se podatki podvajajo v razli¢nih IS - potrebna je nova podatkovna baza, saj
sistem ni sposoben dostopati do relacijskih baz podatkov (npr. razli¢nih tabel v SAP
R/3 sistemu),

sistem ni sposoben upravljati s podatki, ki bi bili shranjeni v ve¢ kot 17 dimenzijah
(omejeno Stevilo dimenzij),

ne pridemo do dejanskih podatkov (dokumentov),

zapleten prenos podatkov (mnozica prepisnih programov),

za vodstvo podjetja stroski investicije, ki so potrebni za izdelavo tega sistema,
predstavljajo najvecjo slabost,

vsaka realna cena takega sistema je za podjetje visoka, pa Ceprav lahko tak sistem
prinese veliko ve¢ kot znaSajo stroSki investicije,
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e relativno visoki stroski dodatnih licenc (dodatna MIK licenca je kljub temu cenejSa
od SAP R/3 licence),

e veliko tezav povzroca postavitev modela kock, zajem in prepis podatkov,

e problemi z MIK-OLAP produkti oz. programi, ki kljub veckratni nadgradnji Se vedno
vsebujejo veliko napak (hroscev),

e vsi uporabniki niso navduseni nad spremembami, ki jih sistem prinasa.

Praksa je pokazala, da managerji neradi uporabljajo zapletene sisteme za podporo odlo¢anju.
Zato se za njih razvijajo poenostavljeni informacijski sistemi. Ti se uporabljajo predvsem v
vecjih podjetjih. V teh visokonivojskih managerskih informacijskih sistemih so vidni le
kljuéni faktorji, ki odlocajo o uspesnosti korporacije. Sistem vsebuje finan¢ne podatke,
podatke o poslovanju, zaposlenih in podobno ter nudi vizualizacijo teh podatkov in
visokonivojske funkcije analize.

MIK-OLAP managerski informacijski sistem relativno dobro zajema interne informacije, ki
se nanasajo na kljune faktorje poslovanja znotraj poslovnega sistema, ne zajema pa
zunanjih informacij, ki se nanasajo na okolje poslovnega sistema.

Da bi MIK-OLAP managerski informacijski sistem lahko uvrstili v sodoben managerski
informacijski sistem bi morali dograditi podsistema obves¢anja o okolju, podsistema za
podporo odlocanja (kot splet modelov in splet algoritmov) in pripomocke za komuniciranje
(Interno gradivo Hit d.d., 2006).

Vsaka poslovna resitev prinese v podjetje razne spremembe, ki so ponavadi zelo obsezne in
vplivajo na poslovne procese v podjetju, strukturo in kulturo podjetja. Zato se morajo
podjetja, ki uvajajo te resitve, zavedati na kakSen nacin bo to vplivalo na poslovanje.

4. SLUZBA KONTROLINGA NA PRIMERU PODJETJA HIT D.D.

V prvem delu diplomske naloge sem predstavila kontroling kot ga obravnava teorija. V
nadaljevanju pa ga bom predstavila Se v praksi na primeru druzbe Hit d.d.. Osredotocila se
bom na organizacijo sluzbe kontrolinga v druzbi Hit d.d., na njeno vlogo in pomen v
podjetju ter na pomen informacijskega sistema SAP R/3 in managerskega informacijskega
sistema MIK-ONE pri oblikovanju nalog sluzbe kontrolinga.

4.1. Predstavitev podjetja

Nastanek igralnistva na Slovenskem je povezan z odprtjem igralnice v Portorozu, leta 1964,
in leto kasneje na Bledu, odloc¢ilen premik k sodobnim oblikam igralni$tva pa je pomenilo
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odprtje prve goriske igralnice v letu 1984. Podjetje Hit d.d. je tega leta, tik ob italijanski
meji, odprlo svojo prvo igralnico Park.

Danes je podjetje Hit d.d. eno od vodilnih podjetij v igralniSko-zabavis¢ni dejavnosti.
Prevladujoca dejavnost podjetja Hit d.d. je dejavnost prirejanja posebnih iger na sreco, ki je
zdruzena Se s hotelsko in gostinsko dejavnostjo. V dvajsetih letih se je iz majhnega
gostinskega podjetja razvila kompleksna igralniSko-turisticna skupina, predana gostom,
njihovim zeljam in visoki kakovosti ponudbe za prezivljanje prostega Casa.

Razmah podjetja temelji na eni od najdonosnejsih turistiénih panog. Koncept poslovne
zasnove igralniStva izvira iz Zdruzenih drzav Amerike. Pri tem gre za igralniStvo, podprto z
intenzivnim trzenjem in podjetniskim duhom, ki temelji na povezavi mnoZzi¢nega turizma z
igralniStvom ter ostalo turisticno ponudbo. Svoje izzive i§¢e predvsem v evropskem prostoru,
kjer z inovativnim pristopom izpolnjuje pomemben del trga igralniStva, zabave in turizma.

4.2. Zgodovinski razvoj kontrolinga v druzbi Hit d.d.

Kontroling v podjetju Hit d.d. se je, tako kot v mnogih slovenskih podjetjih, razvil iz
plansko-analitskega oddelka. Plansko-analitska sluzba je bila organizirana v sklopu
raCunovodstva. Glavna naloga je bila kratkoro¢no planiranje, ki pa je bilo dolgotrajen in
zamuden proces, saj ni bilo na voljo danasnje racunalniSke podpore, ki bi omogocala
ucinkovitejSe in hitrejSe delo. TekocCe spremljanje poslovanja podjetja in pravocasno
ukrepanje ni bilo mogoce, ker je bilo analiziranje usmerjeno v spremljanje preteklih dogajanj
in stanj.

Podjetje je kontroling kot filozofijo vodenja zacelo uvajati v zacetku 90. let, najprej v
igralni$tvu, pozneje v gostinstvu in leta 1995 na nivoju celotnega podjetja. Ze od leta 1990
so v druzbi Hit d.d. z ustrezno softwersko podporo (program TZ- info) podrobneje spremljali
in nacrtovali realizacijo igralniStva. To so bili vsekakor prvi zametki kontrolinga v tem
podjetju. Gostinstvo je sledilo s svojim projektom spremljanja realizacije ter ugotavljanja
dobicka. Proces planiranja in analiziranja uspesnosti je torej potekal zelo neusklajeno in
neenotno znotraj podjetja samega, zato so se sredi leta 1994 odlocili za projektno nalogo -
uresnicitev celovite zasnove kontrolinga v druzbi Hit d.d.. Odlo¢ili so se torej za koncept
vodenja s cilji (Interno gradivo Hit d.d., 2006).

S kontrolingom so Zzeleli opredeliti gospodarske cilje druzbe in posameznih dejavnosti
(dolociti strateske ter letne plane), opredeliti odgovornosti za uresniCevanje teh ciljev,
spremljati uresnicevanje ciljev ter pri odstopanju predlagati ukrepe za realizacijo ciljev.

Poslovnega projekta so se lotili z analizo polozaja projekta (razkritje Sibkih tock ter
ugotovitev potrebe po izdelavi kontrolinskega instrumentarija v podjetju). Za vodjo projekta
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so dolocili delavko iz podjetja, ki je dobro poznala organiziranost in delovanje druzbe ter
imela izku$nje na podobnem projektu. V sodelovanju z vodstvom podjetja so najprej opravili
analizo obstojeCega informacijskega sistema (knjigovodski sistem ter znotraj njega financno
in stroskovno knjigovodstvo, finan¢noobracunski sistem, poslovnooperativni ter statisti¢ni
sistem). Proucili so tudi ustreznost do tedaj uporabljenega softwerskega programa, ki je Ze
deloval na podrocju igralni§tva in gostinstva ter se odlocili za prireditev in izpopolnitev le-
tega na sistem Hit d.d.. Poleg tega so tudi ugotavljali kakSen slog vodenja bo za taksen
sistem primeren v podjetju. Opredelili so naloge na posameznih odloCitvenih ravneh ter
potrebne informacije, ki jih bo treba zagotoviti za tovrstno odlocanje. Na zacetku so tudi
organizirali izobrazevalni seminar, kjer so managerjem pojasnili pomen kontrolinga. Pri njih
so s tem dosegli naklonjenost do tega pripomocka na odlocitvenih ravneh za uspe$no
vodenje podjetja. V prvi fazi projekta so tudi opredelili rokovni nacrt nalog, posamezne
naloge znotraj nacrta ter predracun stroSkov tega projekta. Odgovoren za ta projekt je
kasneje postal vodja sluzbe kontrolinga v druzbi Hit d.d..

Pri delu na tem projektu, ki je trajal priblizno leto dni, so sodelovali razni managerji. Skupaj
so najprej postavili organizacijo podjetja. Opredelili so organizacijske enote, pristojnosti in
Stabna mesta. Na vseh delovnih podroc¢jih so pomen pripisali opredelitvam pristojnosti in
sistemu delegiranja. Grafi¢no in pisno so predstavili organizacijsko sestavo podjetja tako, da
je bilo razvidno, kateri ljudje oziroma skupine delajo in odgovarjajo na posameznih
podrogjih ter kako se njihovo delo povezuje in vkljucuje v skupno nalogo podjetja. Dolo¢ili
so tudi, katere informacije bodo na posameznih ravneh potrebovali za odlo¢anje in za katere
rezultate bodo odgovarjali (jasna dolocitev centrov odgovornosti).

Tako so v kontroling druzbe Hit d.d. vkljucili tudi stroSkovna mesta, ki so skupna za podjetje
ter zanje do tedaj ni bil izdelan sistem, ki bi omogocal postavljanje ciljev in odgovornosti za
njihovo uresnicenje.

4.3. Kontroling kot samostojna sluzba v podjetju HIT d.d.

Osnovni cilj sluzbe kontrolinga v druzbi Hit d.d. je podpora managementu vodenju. To
funkcijo sluzba kontrolinga lahko izvaja, ¢e je sposobna pravocasno in kvalitetno pripraviti
informacije, ki jih potrebuje management za sprejemanje pravilnih poslovnih odlocitev in jih
tudi opozarjati na neustrezna gibanja. Odgovoren je torej za to, da se v podjetju uporablja
takSne metode, instrumente in postopke, ki omogoc¢ajo doseganje ciljev podjetja.

Da to funkcijo lahko sluzba kontrolinga opravlja potrebuje (Interno gradivo Hit d.d., 2007):
e opredeljene cilje (vsak posameznik se mora zavedati pomembnosti dolocanja
planskih ciljev, pri oblikovanju katerih tudi aktivno sodeluje, in nato tudi potrebe po
njihovem uresnicevanju),

¢ izdelano metodologijo planiranja,
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e opredeljeno odgovornost za doseganje ciljev (jasno morajo biti opredeljeni in
razmejeni nosilci odgovornosti),

e azurne in to¢ne podatke,

e programsko orodje za obdelavo in prikaz podatkov,

e ustrezno kadrovsko zasedbo.

Za obdelavo podatkov podjetje uporablja posebno nemsko programsko orodje MIK ONE, ki
spada med boljsa orodja s tega podroc¢ja in zna komunicirati s programom EXCEL, ki je
najbolj univerzalno orodje za analitike.

V podjetju Hit d.d. je vloga kontrolinga v strokovni pomo¢i vodstvu pri iskanju odgovorov
na vpraSanja ter opredeljene cilje podjetja raz¢leniti na parcialne cilje posameznih podrocij,
tako da so integrirani v temeljni cilj podjetja.

4.3.1. Organizacijska struktura kontrolinga v podjetju

V podjetju Hit d.d. je sluzba kontrolinga organizirana kot samostojna sluzba oziroma
oddelek in je lo¢ena od racunovodstva. Pri organiziranosti sluzbe kontrolinga se opirajo na
nemS$ki pristop, ki sem ga opisala v poglavju 2.5.. Vzrok uvedbe samostojne sluzbe
kontrolinga, ki ni organizacijsko del racunovodstva, je spoznanje managementa, da
kontroling namre¢ lahko le kot samostojna sluzba zagotovi dovolj objektivne informacije, ki
niso prilagojene morebitnim trenutnim interesom posameznih managerjev znotraj podjetja.
Seveda pa mora biti sluzba kontrolinga dobro povezana z ostalimi sluzbami v podjetju, a
vseeno mora ostati samostojna oziroma neodvisna.

Zaradi hitrejSega pretoka informacij in ucinkovitejSe organizacije dela deluje sluzba
kontrolinga v druzbi Hit d.d. centralizirano, kar je dobro, saj ima tako vodja sluzbe
kontrolinga boljsi nadzor nad zaposlenci v tej sluzbi in lazje delegira in organizira naloge, ki
jih morajo opravljati. Za centralizirano organizacijo kontrolinga je znacilno, da v povezavi
z informacijskim sistemom procese dela izvaja centralno in lokacijsko na enem mestu.
Centralizirani kontroling je v druzbi Hit d.d. podrejen direktorju ekonomike in financ. To
pomeni, da pod direktorja ekonomike in financ organizacijsko spada tudi sluzba kontrolinga
»Kontroling«. Slika 8 kaze organizacijsko shemo oddelka ekonomike in financ ter umestitev
in organizacijo sluzbe kontrolinga v druzbi Hit d.d., celotna organizacijska shema druzbe pa
je prikazana v Prilogi 1.
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Slika 8: Organizacijska shema oddelka ekonomika in finance
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Vir: Interno gradivo Hit d.d., 2007.

Sluzbo kontrolinga v podjetju Hit d.d. sestavljajo: vodja kontrolinga in Stirje kontrolerji.
Delo oziroma naloge niso razdeljene po posameznih funkcijah, temve¢ so razporejene med
kontrolerje. Vsak kontroler pozna vse naloge, ki se v kontrolingu izvajajo, vendar opravlja le
tiste, ki so mu dolo¢ene, ob¢asno pa poleg teh opravlja Se enkratne naloge. To je koristno v
primeru odsotnosti enega od zaposlencev. Naloge po zaposlencih (kontrolerjih) so razdeljene
po vrstah nalog in podro¢jih. To pomeni, da dolo¢en zaposlenec izvaja naloge planiranja,
drugi poro¢anja in analiz za posamezne vodje in podobno. V nadaljevanju bom podrobneje
opredelila naloge in funkcijo kontrolinga v druzbi Hit d.d..

4.3.2. Vsebina kontrolinga v podjetjiu Hit d.d.

Osnovna naloga sluzbe kontrolinga v podjetju je, da management podpira z informacijami,
na osnovi katerih lahko managerji postavljajo poslovne cilje in sprejemajo ukrepe za
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uresnicevanje teh ciljev. Sluzba kontrolinga pomaga managementu pri izvajanju, tako da
povezuje planiranje in kontrolo poslovanja (Interno gradivo Hit d.d., 2007). Pri¢ne se z
nacrtovanjem, nadaljuje z analizo uspeSnosti poslovanja ter zaklju¢i s poroCanjem
managementu o nastalih odmikih. Njeno delovanje je usmerjeno v prihodnost in v doseganje
zastavljenih ciljev, zato so tudi poro€ila o nastalih odmikih osnova za ukrepanje. Sluzba
kontrolinga v podjetju torej koordinira delo in svetuje pri pripravi poslovnih planov
(strateskih, letnih), spremlja in se aktivno vkljucuje pri njihovem uresni¢evanju, ugotavlja
uspesnost poslovanja na razli¢nih nivojih in poro€a o doseZenih poslovnih rezultatih, skrbi za
razvoj sistema kontrolinga in planiranja v podjetju in vzdrzuje bazo podatkov.

Poleg navedenega opravlja sluzba kontrolinga v druzbi Hit d.d. Se razne enkratne analize (za
investicijske projekte, razvojne projekte), predracune in porocila, ki temeljijo predvsem na
rac¢unovodskih podatkih in so namenjena managerjem na razli¢nih nivojih.

Da lahko kontroling uspe$no opravlja svoje naloge, morajo biti izpolnjeni naslednji pogoji
(Interno gradivo Hit d.d., 2007):
e doloceni morajo biti cilji kontrolinga,
e doloc¢ena mora biti metodologija planiranja ciljev poslovanja,
e dolocene morajo biti odgovornosti za doseganje teh ciljev,
e pristojnosti za odlo¢anje in sprejemanje ukrepov morajo biti usklajene z
odgovornostmi za doseganje postavljenih ciljev,
e zagotovljeno mora biti vsebinsko pravilno in azurno evidentiranje poslovnih
dogodkov,
e imeti je potrebno orodje in postopke, ki omogocajo azuren pretok informacij.

Vecina podatkov, ki jih kontroling obdeluje, izvira iz racunovodskih in drugih evidenc, to so
podatki o prihodkih in stroskih. Poleg racunovodskih podatkov pa obdeluje tudi vrsto drugih
(zaposleni, ure, obiskovalci, nocitve, itd. ). Moderne metode ciljnega vodenja se vse bolj
opirajo na informacije in merila, ki ne izvirajo iz ra¢unovodskih evidenc.

V nadaljevanju bom poskusSala aktivnosti kontrolinga v druzbi Hit d.d. primerjati z
aktivnostmi, ki so predstavljene v poglavju 2.6. in na ta nacin prikazati razlike v nalogah in
dejavnostih sluzbe kontrolinga v teoriji in v praksi. V druzbi Hit d.d. se odvijajo v
kontrolingu aktivnosti planiranja, nadziranja in analiziranja ter informiranja.

4.3.2.1. Proces planiranja v druzbi Hit d.d.

V podjetju imajo za proces planiranja zelo dobro izdelano metodologijo planiranja, ki dolo¢a
postopek, vsebino, roke in odgovornosti pri pripravi in izpolnjevanju letnih planov. Proces
priprave letnega plana steCe v zaCetku septembra, z analizo obstojeega stanja in dosezenih
gibanj v tekoCem letu ter z njihovo primerjavo s preteklim letom. Postopek izdelave letnega
plana je prikazan v Prilogi 2.
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Sluzba kontrolinga mora pripraviti vse kljuéne informacije o Ze dosezZenih rezultatih v
tekocem letu ter v sodelovanju s posameznimi vodji izdelati projekcijo poslovanja do konca
leta in za plansko leto. Podatke za pripravo informacij o dosezenih rezultatih ¢rpa iz IS SAP
R/3. Hkrati zbere informacije o institucionalnih ukrepih, ki so Ze v veljavi ali se
predvidevajo (predvidena zakonodaja in drugi predpisi, predvidena gospodarska gibanja,
planirana inflacija, gibanje tecaja, % davcnih obremenitev) ter o trznih pogojih poslovanja
(strategija trznega nastopanja, konkurenca, kupna moc¢ potencialnih obiskovalcev,
generiranje nove ponudbe, itd.). Nato projekcijo poslovanja ter zbrane informacije posreduje
vodstvu podjetja.

Management opredeli osnovne usmeritve v poslovni politiki in strategiji poslovanja podjetja,
dolo¢i predvidena investicijska vlaganja v podjetju (v lastna sredstva) in kapitalna vlaganja
izven podjetja (financne nalozbe) ter potrdi izhodiSca oziroma predpostavke glede pogojev
okolja in trziSc¢a, ki jih bodo vodje upostevali pri pripravi planov.

Na osnovi prejetih izhodiS¢ ter posredovanih tabel za vnos planskih podatkov pripravijo
vodje prve projekcije letnega plana. Sistem tabel za vnos plana je izdelan v programu Excel,
ki omogoca medsebojno povezavo in zdruzevanje tabel. Tabele so pripravljene tako, da
omogocajo primerjavo pri¢akovanih — planskih podatkov z dosezenimi vrednostmi v
preteklem letu, v prvih osmih mesecih tekocega leta ter z letnim planom za tekoce leto.
Posebej so izdelane tabele za vnos prihodkov, stroskov, drugih podatkov (zaposleni,
efektivne ure, ...) in pokazateljev, nabav drobnega inventarja ter nabav osnovnih sredstev,
investicijskih in drugih vlaganj. Pri razporeditvi posameznih planskih kategorij (realizacija,
stroski, odhodki, obisk igralnic, ...) po mesecih si posamezni vodje pomagajo z mesecno
dinamiko preteklih let, ki pa jo ustrezno prilagodijo pri¢akovanim spremembam v planskem
letu.

Ko so prvi osnutki planov pripravljeni, jih sluzba kontrolinga v sodelovanju z srednjim
managementom pregleda ter pripravi celotno gradivo ter zbirne plane za usklajevanje na
nivoju dejavnosti in celotnega podjetja. Sledi usklajevanje z nadrejenimi. Po tem
usklajevanju managerji v sodelovanju s sluzbo kontrolinga pripravijo usklajene predloge
planov svojih organizacijskih enot. Na osnovi teh planov pripravi sluzba kontrolinga zbirne
plane na nivoju dejavnosti in celotnega podjetja, pripravi rekapitulacijo vseh predvidenih
nabav osnovnih sredstev, vlaganj v sklopu projektov in enkratnih nalog ter izdela osnovne
poslovne izkaze po racunovodskih standardih (planirano bilanco stanja, izkaz uspeha, izkaz
finan¢nih tokov) ter izracuna planske vrednosti pokazateljev. Celotno gradivo, opisni del in
tabele, posreduje v obravnavo vi§jemu managementu podjetja, ki ga potrdi in da v sprejem
nadzornemu svetu. Po sprejemu plana na nadzornem svetu stecejo v sluzbi kontrolinga vsa
potrebna opravila za koncen prepis planskih podatkov v ustrezne baze (IS SAP R/3 in
MIK one) (Interno gradivo Hit d.d., 2007).
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4.3.2.2. Proces nadziranja in analiziranja

Sistem nadziranja temelji predvsem na spremljanju tekocega poslovanja. Poslovanje
analizirajo z metodo ugotavljanja odmikov med planiranim in uresni¢enim. Razlike
prikazejo z indeksi. Vir podatkov o dejanskem poslovanju podjetja za sluzbo kontrolinga v
druzbi Hit d.d. so razli¢na raCunovodska porocila in podatki ostalih sluzb v podjetju, ki jih
dobijo v podatkovni bazi.

V druzbi Hit d.d. so se odlocili za planiranje in nadziranje na osnovi sistemov pokritij v ve¢
stopnjah. Shemati¢ni prikaz lahko vidimo v sliki 9. Prispevek za kritje tako predstavlja
razliko med prihodki in direktnimi strosSki profitnega centra - gostinske enote oziroma
igralnice.

Slika 9 : Shemati¢ni prikaz metode pokritij

[storitev 1 | [storitev 2 | [storitev 3 | [storitev 4 |
+ prodajna cena + prodajna cena + prodajna cena + prodajna cena
- direktni - direktni - direktni - direktni

stroski stroski stroski stroski
=| pokritje | =| pokritje | =| pokritje | =| pokritie |

+| masa pokritja

posredni stroSki
- in odhodki

A

= dobicek

Vir: Interno gradivo Hit d.d., 2006.

Tako na primer v gostinski enoti predstavlja razlika v ceni (RVC) razliko med prihodki od
prodaje in materialnimi stroSki. Ta RVC zmanjSan za stroske dela pomeni pokritje 1
(prispevek za kritje 1). Podatek nam kaze, kolikSen znesek dosezenega neto prihodka je Se na
voljo za kritje ostalih stroskov poslovne enote ali podjetja. Prispevek za kritje 1 je kazalnik
poslovne uspesnosti prodaje. Pokritje 1 brez ostalih materialnih stroskov, stroskov reklame,
amortizacije, povracil in storitev pa predstavlja pokritje 2. Z odbitjem stroSkov internih
storitev (dela, ki jih drugi sektorji opravijo za to enoto npr. pranje perila) dobimo pokritje 3.
Dodatno obremenitev enote s skupnimi stroski dejavnosti in strokovnih sluzb, ki se s kljuci
prenesejo nanjo, pa pomeni pokritje 4 podjetja oziroma ob upostevanju Se drugih odhodkov
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poslovni izid podjetja. Ob odbitju izrednih odhodkov in odhodkov financiranja izraunamo
Se celoten poslovni izid podjetja.

Direktorji centrov odgovornosti tako lahko odgovarjajo le za pokritje 3. Merilo njihove
uspesSnosti predstavlja prispevek za kritje centra. Za postavljanje in kontrolo svojega
rezultata potrebujejo ustrezne podatke, za katere poskrbi sluzba kontrolinga. Pripravlja jim
mesecna porocila o realizaciji, stroskih, ki jih primerja s podatki iz predhodnih obdobij (na
zahtevo tudi s konkurenco), opozarja na odmike od zastavljenih ciljev ter spodbuja izvajanje
ustreznih ukrepov. V primeru velikih odstopanj pripravljajo poroc€ila tudi pogosteje. Tako
lahko sproti ugotavljajo vzroke za nastale odmike in sprejmejo potrebne ukrepe.

4.3.2.3. Proces informiranja (porocanja)

Za ucinkovitost poslovanja in ohranjanja konkuren¢ne prednosti podjetja so za odlocanje na
vseh ravneh potrebne hitre, stalne in po moznosti ze vnaprej$nje informacije o dogajanjih.

Kontroling je sluzba, ki prejema podatke in informacije iz vseh podrocij poslovanja in
poslovnih funkcij v podjetju. Zato je pomembno, da je v podjetju vzpostavljen integriran
informacijski sistem. V podjetju imajo vzpostavljen integriran informacijski sistem SAP R/3,
ki daje moZnost uporabniku na dokaj preprost in hiter nacin pridobiti podatke o poslovanju
in sicer na razli¢nih nivojih odlocanja (podjetje, poslovna enota — profitni center, stroSkovno
mesto).

Bistvena prednost takega sistema je v tem, da omogoca enkraten zajem podatkov na mestu

.....

module informacijskega sistema.

Osnovni cilj kontrolinga v podjetju je zagotavljanje takih informacij, ki jih poslovodstvo
potrebuje pri svojem odlocanju. Kljuéne informacije, ki jih mora priskrbeti uporabniku, so
informacije namenjene nacrtovanju in kontroli. Vsebina posredovane informacije v obliki
poslovnega porocila mora prejemnika poleg ustrezne sestave, razumljivosti in pravocasnosti
tudi motivirati za sprejem ustreznih odlocitev.

Redna porocila v kontrolingu sestavljajo v rednih, vnaprej doloCenih rokih (npr. vsak dan,
mesec, kvartal ali leto). Vsako izmed njih obsega informacije povsem dolocene vrste,
odvisno od njegovega pomena.

Izredna porocila se izdelujejo po potrebi. To pomeni, da se pripravljajo v ¢asovno nerednih

presledkih ali enkratno. Tovrstna porocila so ponavadi zelo specifi¢na in nudijo uporabniku
bolj analiti¢no informacijo (Interno gradivo Hit d.d., 2007).
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Ko gre za strateSko vodenje, so signali slabi in strateSka orodja kontrolerja Se niso dobro
izdelana. Strategiji bodo morali kontrolerji posvecati ve¢ skrbi. Ko ni denarja na racunu, je
signal zelo mocan, vendar prepozen. Prave odlocitve je treba sprejemati dovolj zgodaj.

Iz opisa nalog in postopkov kontrolinga v druzbi Hit d.d. lahko vidimo, da se naloge, ki jih
kontrolerji opravljajo v praksi, bistveno ne razlikujejo od nalog, ki naj bi jih opravljal
kontroler glede na teorijo. V druzbi Hit d.d. je ravno tako poudarek na povratni (ang.
feedback) kontroli, primanjkuje pa vnaprejs$nja kontrola (ang. feedforward), ki je sredstvo za
prilagajanje strateskih planov spremenjenemu okolju.

Vendar pa v druzbi Hit d.d. lahko govorimo o pozitivni kontrolinski miselnosti. Managerji v
vecini podpirajo delovanje te sluzbe, ji pripisujejo pomen in veljavo. Najbolje to dokazuje
praksa, saj se managerji velikokrat nanjo obracajo kot na pomoc¢ pri zniZevanju svojih
stroskov in prosijo za podrobnejSe razlage porocil in informacije. Ta odziv lahko samo
motivira delo kontrolerja.

4.4. Kontroling podprt z informacijskim sistemom SAP R/3

Kontroling je del sistema informiranja in s tem tudi odvisen od ustrezne informacijske
podpore, kar je tudi osnovni pogoj za u¢inkovito in uspesno delovanje kontrolinga. Dokler
podjetje nima ustreznega povezanega sistema, tudi kontroling pri obsezni, neurejeni masi
podatkov ne more pravocasno pripravljati potrebnih informacij, ki bi bile nujne za hitro
kontrolo in analizo poslovanja, odmikov, z namenom izpolnitve planskih ciljev. Tega dejstva
se zavedajo tudi v druzbi Hit d.d., zato so v podjetju leta 1999 priceli z implementacijo
informacijskega sistema SAP R/3, v katerem so oblikovali tudi modul kontrolinga, leta 2000
pa je potekalo oblikovanje sistema porocil in planiranja v okolju IS SAP R/3. Kontroling
realizacije igralnic so vzdrzevali vzporedno na managerskem sistemu MIK-ONE.

Kontroling vkljucuje racunovodstvo stroSkovnih mest, internih nalogov in profitnih centrov.
Organizacijska shema lahko temelji na funkcijski, regionalni delitvi ali delitvi po zaposlenih.
Temu je prilagojeno tudi spremljanje stroSkov v okviru kontrolinga. Shema profitnih centrov
povezuje shemo hierarhije stroskovnih mest s funkcionalnega vidika in omogoc¢a podroben
nadzor nad tokom stroskov in prihodkov na posameznih profitnih centrih.

Kontroling, opredeljen s procesi dela v informacijskem sistemu SAP R/3, je zasnovan
celovito in sestavljen iz ve¢ modulov, ki so med seboj povezani. Na podlagi uporabe SAP-
ovih orodij je omogoceno nacrtovanje in spremljanje stroSkov ter prihodkov za vsak
posamezen posel.

Moduli sistema SAP R/3, implementirani v podjetju so:

e modul finance in raCunovodstvo FI,
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e modul kontroling CO,

e modul materialno poslovanje,

e modul prodaja,

e modul projektni sistem PS,

¢ modul zakladnistvo CM+CPM in
e modul HR —razvoj kadrov.

Razvrstitev modulov, implementiranih v podjetju, lahko vidimo na sliki 10. Modul
kontrolinga temelji na obseznem porocilnem sistemu z moznostjo poroc¢anja v globino do
izvornega dogodka. Za ta modul v informacijskem sistemu SAP R/3 je bistveno, da zdruzuje
funkcije, ki so potrebne za izvajanje stroskovnega racunovodstva za notranje potrebe in da
vsebuje dinamicen informacijski sistem s standardnimi porocili in posebnimi analizami, ki
ponujajo odgovore na mnoga vpraSanja s podrocja kontrolinga in upravljanja podjetja.
Modul kontrolinga sestoji iz ve¢ podmodulov, kar omogoca, da se sistem lahko vpelje korak
po koraku, glede na specificne zahteve in rast organizacije. Ta podmodula sta naslednja:
kontroling strokovnih mest odgovornosti’ in kontroling dobi¢kovnih mest odgovornosti
(profitnega centra).

Slika 10: Razvrstitev modulov kontrolinga v sistemu SAP R/3
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Vir: Interno gradivo Hit d.d., 2007.

? Stroskovno (odhodkovno) mesto odgovornosti je mesto odgovornosti, na katerem poslovodnik odloga in odgovarja znotraj
svojih pooblastil samo v zvezi z nacrtovanimi stroski (odhodki) (SRS, 2006).
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Podmodul kontrolinga stroSkovnih mest odgovornosti nam omogoca ugotoviti, na katerem
strosSkovnem mestu nastajajo posamezni stroski, obdobje nastanka stroSka, kateri stroski
nastajajo, kdo je zanje odgovoren ter kaksni so odmiki uresnicenih stroSkov od planiranih. Ti
podatki so wuporabni kot podlaga za ugotavljanje uspeha po dobickovnih mestih
odgovornosti.

S pomogjo hierarhije dobi¢kovnih mest odgovornosti'® v informacijskem sistemu SAP R/3
lahko spremljamo uspesnost poslovanja dobi¢kovnega mesta odgovornosti druzbe kot celote
in ostalih dobi¢kovnih mest odgovornosti. Dobickovno mesto odgovornosti vkljucuje vse

.....

Vsakemu dobickovnemu mestu odgovornosti so dodeljena stroskovna mesta odgovornosti.

4.4.1. Nadgradnja IS SAP R/3 z IS MIK_INFO

Zaradi nezadovoljstva uporabnikov z informacijskim sistemom SAP R/3 je bil v letu 2002
vpeljan managerski informacijski sistem MIK INFO, ki je nadgradil modul CO v SAP R/3.
Managerski informacijski sistem MIK INFO omogoca hitrejSo in enostavnejSo izdelavo
porocil, prikazovanje potrebnih podatkov v tabelah je bolj fleksibilno, obvladovanje funkcij
je enostavno, iskanje podatkov po bazi pa je hitro. Vse te lastnosti informacijskega sistema
MIK INFO mocno olajsajo delo v sluzbi kontrolinga.

Managerski sistem MIK INFO, ki ¢rpa podatke iz podatkovne baze sistema SAP R/3 in jih
prikaze v grafi¢ni in tabelarni obliki. To pomeni veliko pridobitev za sluzbo kontrolinga, saj
je s tem dostop do podatkov hitrej$i in uporaba programa je enostavnejSa in prijaznejSa za
uporabnike.

Managerski IS MIK-INFO omogoca izvoz podatkov v program Excel, v katerem kontroler
laZje oblikuje ustrezne informacije v tabelari¢ni obliki, funkcije managerskega IS MIK —
INFO so prijaznejSe uporabniku in lazje razumljive in obvladljive, iskanje podatkov je hitro
in enostavno. Ta sistem preko oblikovanih avtorizacij omogoca ¢lanom uprave in vodjem
igralnic direkten in s tem takojSen pregled poslovnih porocil oziroma podatkov. V istem letu
so tudi dodelali sistem planiranja — izdelali ustrezne datoteke v Excelu ter jih povezali med
sabo. Tabele so locirane na mreznem disku in za$¢itene z ustreznimi avtorizacijami. Podatke
o ze dosezenih gibanjih polnijo v tabele preko MIK baze, hkrati pa so opremljene tudi s
formulami za direkten prepis planskih podatkov v MIK bazo.

1% Poslovnoizidno mesto odgovornosti (dobitkovno mesto odgovornosti) je mesto odgovornosti, na katerem poslovodnik
odlo¢a in odgovarja znotraj svojih pooblastil v zvezi z naértovanimi stroski (odhodki) in prihodki oziroma v zvezi z
nacrtovanim poslovnim izidom (SRS, 2006).
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4.4.2. Slabosti IS SAP R/3in IS MIK_INFO

Slabosti IS SAP R/3, za sluzbo kontrolinga, so naslednje;
e v okolju SAP je pripravljanje porocil dolgotrajno,
e prikazovanje potrebnih podatkov v tabelah je nefleksibilno (tezko je dodajati nove
podatke, indekse v tabele),
e obvladovanje funkcij, ki jih nudi SAP R/3 sistem, je zapleteno,
e iskanje pravih podatkov po bazi zamudno.

Slabost IS SAP R/3 in managerskega IS MIK-ONE v podjetju Hit d.d. je tudi ta, da je
njihovo vzdrZevanje drago, izkoris¢enost funkcij (predvsem IS SAP R/3) pa nezadostna.
IzkoriS¢enost bi, po mojem mnenju, lahko izboljSali s tem, da bi organizirali
izobrazevanja zaposlencev. S tem bi omogocili boljSe poznavanje dela v okolju SAP in
funkcije, ki jih ponuja IS SAP R/3, bi jim lahko olajsale delo. Zaradi nepoznavanja moznosti
in funkcij IS SAP R/3 managerjev se poveca tudi koli¢ina dela za sluzbo kontrolinga, saj
morajo kontrolerji vsakemu posamezniku posebej pripravljati in posiljati porocila, namesto,
da bi si jih ti sami ogledali v sistemu.

Skupino druzbe Hit d.d. sestavljajo odvisna podjetja, ki nimajo implementiranega IS SAP
R/3. Z uvedbo tega sistema v odvisnih druzbah bi omogoc¢ili boljsi pretok podatkov med
temi druzbami in druzbo Hit d.d., saj morajo sedaj podatke posiljati posebej v tabelah
preko elektronske poste in jih kontrolerji vpisujejo v podatkovno bazo IS SAP R/3. Tezava
pri tem so zopet dodatni stroski licenc in vzdrZevanja, saj bi lahko bili ti vecji od koristi, ki
bi jih v druzbi Hit d.d. pridobili z uvedbo IS SAP R/3 v odvisnih druzbah.

4.5. Koristi uvedbe kontrolinga za podjetje Hit d.d. in predlogi za izboljSavo

Za druzbo Hit d.d., po mnenju zaposlencev, je imela uvedba sluzbe kontrolinga ve¢ koristi:

e vzpostavitev enotnega sistema nacrtovanja in porocanja,

e vecja preglednost (tudi transparentnost) in nadzor nad poslovanjem podjetja ter
azurnost podatkov in informacij za vodstvo,

e usklajevanje doseganja operativnih ciljev z razvojnimi cilji,

e kontroling deluje kot navigacijski sistem, ki s podatki in informacijami kaze na smer
razvoja podjetja in kontroling kot signalni sistem, ki opozarja na tezave pri doseganju
ciljev.

Poudarjena je torej vloga kontrolerja kot internega svetovalca usmerjenega v bodo¢nost,
pospeSevalca vizionarskega miSljenja in wuresniCevanja vizije podjetja. TeZavo pri
opravljanju vloge svetovanja te sluzbe pa vidim v premajhnem poznavanju vzrokov za
odmike, ki jih mora kontroler analizirati, saj sluzba velikokrat ne razpolaga z vsemi

potrebnimi informacijami, ki jih mora posredovati srednji management. Kontinuirano
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sodelovanje z njimi je v druzbi Hit d.d. Se nerazvito in pomanjkljivo in tako je tudi
vnaprejsnja kontrola onemogocena. Nekateri managerji se izogibajo sodelovanju s to sluzbo,
saj jo pogosto razumejo kot kontrolo njihovega dela in napak. Potrebno bo vzpostaviti
zaupanje do te sluzbe ter jo razumeti v vlogi pomoci za kvalitetno vodenje.

Pomanjkljivost vidim tudi v sodelovanju sluzbe kontrolinga z vi§jim mnagementom
podjetja, saj vodja kontrolinga v druzbi Hit d.d. ni prisoten pri sprejemanju odlocitev
za razne investicije in strategije. S tem je kontrolerjeva funkcija omejena na porocevalca in
se ne more razviti v vlogo internega svetovalca in navigatorja. Sluzba kontrolinga v druzbi
Hit d.d. bi morala nuditi managementu, v vec¢ji meri kot je to delala do sedaj, ne le podatke
temvec ustrezne informacije in zakljucke, na podlagi katerih bi managerji lahko sprejemali
ustreznejSe odlocitve. Management pa bi ji moral prisluhniti in omogociti vlogo svetovalca.

Ceprav je sluzba kontrolinga organizirana kot samostojna sluzba v druzbi Hit d.d. je
podrejena direktorju ekonomike in financ. To lahko oskruni neodvisnost sluzbe kontrolinga
in objektivnost informacij, ki jih le ta posreduje managementu. Tako imajo kontrolerji v
primeru, ko se nahaja oddelek oziroma sluzba za kontroling na niZji organizacijski
ravni v podjetju, preve¢ nadrejenih, s tem pa izgubijo moZnost dostopa do podatkov na
eni strani in notranjih strank (odlocevalcev) na drugi strani. Zaradi tega se mi zdi bolj
smiselna organizacija samostojne sluzbe kontrolinga, ki bi bila podrejena neposredno
direktorju podjetja.

Koristi uvedbe kontrolinga v druzbi Hit d.d. vidim predvsem v ve¢ji preglednosti in nadzoru
poslovanja podjetja, azurnosti podatkov in informacij za vodstvo in vzpostavitvi enotnega
sistema nacrtovanja in poroc¢anja. Vendar je njegova vloga Se vedno prevec osredotoCena le
na krajSa obdobja in se ukvarja predvsem z izdelavo predracunov in analizo doseZenega,
odmikov in popravkov ciljev nacrtovanja (operativni kontroling).

S. SKLEP

Kontroling kot podporna poslovna funkcija predstavlja vezno nit med samim informacijskim
sistemom organizacije in sistemom upravljanja. Pravilno zasnovan sistem kontrolinga
omogoca pridobivanje dovolj velike mnozice podatkov, na podlagi katerih se pridobi dovolj
informacij in usmeritev, da se lahko poleg mnogo drugih znanih in neznanih dejavnikov
izvaja odloCanje in uspesno vodenje ustrezne poslovne politike, ki omogoca vzdrzevanje
dobrega poslovanja. Managementu in odgovornim ljudem nekega okolja mora nuditi dovolj
trdno in u¢inkovito oporo pri sprejemanju poslovnih odloditev.

Dobro zasnovan sistem kontrolinga se v organizaciji razvija kot nadgradnja osnovnim
transakcijskim sistemom in izkoris¢a vso informacijsko mo¢ sodobnih informacijskih
sistemov z upravljanjem z zajetimi podatki. Sele z jasno opredeljeno poslovno strukturo
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lahko sodobna orodja informacijske tehnologije oblikujejo dodano vrednost v procesu
sprejemanja poslovne odlocitve.

V diplomskem delu sem predstavila sluzbo kontrolinga v podjetju Hit d.d. kot poslovno-
informacijsko funkcijo podprto z informacijskim sistemom SAP R/3 in managerskim
sistemom MIK-OLAP. Ti informacijski sistemi igrajo pomembno vlogo pri oblikovanju in
izvajanju nalog v sluzbi kontrolinga, saj dokler podjetje nima ustreznega povezanega
sistema, tudi kontroling pri obsezni, neurejeni masi podatkov, ne more pravocasno
pripravljati potrebnih informacij, torej je ucinkovitost vseh aktivnosti kontrolinga pogojena
prav z ustreznostjo informacijskega sistema ter kakovostjo razpolozljivih informacij.

Kot glavne prednosti uvedbe sluzbe kontrolinga v druzbi Hit d.d. se kazejo predvsem vecja
preglednost in nadzor poslovanja podjetja, azurnost podatkov in informacij za vodstvo in
vzpostavitev enotnega sistema nacrtovanja in porocanja. Pomanjkljivosti obstojeCega sistema
kontrolinga pa se nana$ajo na neustrezno umestitev v organizacijsko strukturo podjetja, slabo
razvito kontinuirano sodelovanje s srednjim managementom (onemogocena vnaprejSnja
kontrola) ter slaba izkoris¢enost SAP R/3 informacijskega sistema. Z resitvijo teh tezav bi
sluzba kontrolinga resni¢no postala podporna dejavnost, ki bi lahko managementu podjetja
omogocila pravoCasno zaznavanje sprememb v okolju ter hitrejSe odzivanje na priloznosti in
nevarnosti.
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PRILOGI



Priloga 1: Makoroorganizacijska shema druzbe Hit d.d.

hit

universe of fun MAKROORGANIZACIJSKA SHEMA PODIJETIA
Videokontrola in Hit; d. d. , Nova Gorica
varnost Svetovalec uprave
Predsednik uprave
] Revizar poslovanja
Korporativno Clani uprave
komuniciranje
Poslovna tajnica uprave
Upravljanje
Projektov
Strateski razvoj

Igralniétvo Turizem in g Tehniéno Ekonomika in q ; .
g hoteli Trienje podrocje e Informatika Razvoj kadrov | | Pravno podrocje
Direktor Direktor turizma ' P Direktor Direktor ' : ' . . )
igralniétva in Direktor tréenja tehniénega ekonomike in Direktor informatike D|reI¢k:é r;azvma Dlrektug pl:q;nega
hotelirstva podrocja financ v podrod)




Priloga 2: Postopek izdelave letnega plana

POSTOPEK IZDELAVE LETNEGA PLANA POSLOVANJA DRUZBE HIT D.D.

Ugotovitev obstojecega stanja -
ocena tek. posl, prve prognoze
Nosilec: sluzba kontrolinga

vodje profitnih centrov
Rok: 20. september

v

Smernice - izhodiséa za izdelavo

plana
Nosilec: predsednik uprave
Rok: 1. oktober

\ 4

Dolocditev planskih ciljev po
profitnih centrih
Nosilec:

vodje profitnih centrov
sluzba kontrolinga
Rok: 20. oktober

\ 4

Primerjava zbirnika planov s
smernicami podjetja
Nosilec: sluzba kontrolinga g
nadrejeni vodje
predsednik uprave
Rok: 5. november

Usklajevanje planov posameznih
profitnih centrov

Nosilec: sluzba kontrolinga
y

vodje profitnih centrov
A
Smernice in plani po dejavnostih in NE
na ravni podjetja so usklajeni
Rok: 20. november
DA
y

Priprava planskega gradiva
Nosilec: sluzba kontrolinga
Rok: 30. november

y

Sprejem plana
Nosilec: predsednik uprave
nadzorni svet
Rok: 25. december
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