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Predgovor

Od 1995. cilj Medunarodne skupine za kontroling (International Group
of Controlling (IGC)) je izrada profila zadataka i uloge kontrolera, te
uskladivanje i daljnji razvoj usuglasene koncepcije kontrolinga.

Vec 1996. IGC je objavio jedinstvenu Misiju kontrolera:

Kontroleri oblikuju i prate menadzerske procese odredivanja ciljeva,
planiranja i upravljanja te tako preuzimaju suodgovornost za
postizanje ciljeva.

Ovaj procesni model kontrolinga predstavlja okvir koji sadrzi vremenski
tj. logi¢ni slijed aktivnosti u

MENADZERSKOM PROCESU
ODREDIVANJA CILJEVA, PLANIRANJA I UPRAVLJANJA.

Ovdje su definirani i nuzni input za odvijanje i output koji se ocekuje kao
rezultat aktivnosti te sluzi za analizu, oblikovanje i dokumentiranje proce-
sa kontrolinga, kao i za odredivanje odgovornosti.

U ovoj publikaciji razradeni su procesi kontrolinga za uspjesan posao
kontrolera. Opis procesnih koraka s jedne strane sluzi kao predlozak za
oblikovanje procesa, a s druge strane sluzi kao pomo¢ rukovoditeljima i
kontrolerima za preispitivanje postoje¢ih koncepata. IGC u tome vidi va-
zan temelj za definiranje buducih standarda u kontrolingu. Takvi standar-
di su temelj za osiguranje kvalitete u poslu kontrolera. Nadalje, oni mogu
znatno utjecati na obrazovanje i usavrSavanje kontrolera, kao i na unapre-
denje kontrolerskog softvera.

U cilju objedinjenja terminologije u kontrolingu IGC je, osim Misije
kontrolera, objavio i Rje¢nik za kontrolere, koji su napisali ugledni prakti-
Cari i znanstvenici s cjelokupnog njemackog govornog podrucja i na me-
dunarodnoj razini je postao nezaobilazna literatura za svakoga cije je po-
drugje interesa kontroling. Osim toga, IGC je u suradnji s Internationaler
Controller Verein (ICV) te Njemackim drustvom za kvalitetu (njem. De-
utsche Gesellschaft fiir Qualitit - DGQ) pomoc¢u DIN SPEC 1086 razvio
okvir za uspje$an posao u kontrolingu.

Rukovode¢i odbor IGC-a zahvaljuje svim ¢lanovima radne skupine ,Pro-
cesnog modela kontrolinga”

Dr. Wolfgang Berger-Vogel, dipl.-kfm.

Predsjednik Upravnog odbora International Group of Controlling (IGC) i
¢lan odbora Internationaler Controller Verein (ICV)






Uvodna rijec

Pomocu procesnog modela kontrolinga koji je opisan u ovoj brosuri i koji
je razraden po nalogu International Group of Controlling (IGC) prikazan
je tek jedan model koji pokazuje strukturu procesa kontrolinga i kako moze
ucinkovito poduprijeti proces odredivanja ciljeva, planiranja i upravljanja.
Rezultat radne skupine u srediste stavlja potrebe i korist korisnika. Razra-
deni pregled procesa kontrolinga moze korisnicima sluziti kao predlozak
za oblikovanje i preispitivanje vlastitih koncepata.

Procesni model kontrolinga daje doprinos cilju IGC-a kako bi se ponu-
dila platforma za uskladivanje i unapredenje usuglasenog koncepta kon-
trolinga, kao i za jednozna¢nu terminologiju kontrolinga. Taj cilj i zahtjev
da se razradi procesni model mogu izazvati pozitivne u¢inke i u ostalim
podrugjima. Stoga Njemacko drustvo za kvalitetu (njem. Deutsche Gese-
lschaft fiir Qualitat - DGQ) podrzava ta nastojanja.

Inicijativa IGC-a, odnosno u ovoj brosuri opisani procesni model kontro-
linga, istodobno je u interesu stru¢njaka za kontroling i stru¢njaka za kva-
litetu te ih potice na daljnji zajednicki rad.

DIN SPEC 1086 ,,Standardi kvalitete u kontrolingu” razradeni su u gotovo
dvije godine pod utjecajem Sireg kruga kontrolera, ve¢ su ostavili trag i u
prvi plan stavljaju korist koju obje discipline dobivaju iz te suradnje. Pro-
cesni model kontrolinga slijedi taj put i stvara dobar temelj za medusobno
razumijevanje obiju profesija u cilju gospodarske izvrsnosti, $to nije uvijek
lak posao.

Tako je ovdje rije¢ o brosuri koja strukturirano povezuje zajednicka obi-
ljezja obiju disciplina, a da se pritom ne moraju zadovoljiti obveze norma-
tivnih zahtjeva. Ovom rezultatu rada raduju se kontroleri i strucnjaci
zaduzeni za kvalitetu jer na ovome mjestu mogu zajedno zastupati nacin
razmisljanja rukovodstva.

Dr. rer. nat. Jirgen Varwig

Predsjednik Njemackog drustva za kvalitetu (DGQ), nekadasnji direktor
za upravljanje kvalitetom u BASF SE, Ludwigshafen






Clanovi radne skupine IGC-a ,,Procesni model
kontrolinga" i autori ove brosure

Clanovi radne skupine IGC-a ,,Procesni model kontrolinga” razradivali su
procesni model kontrolinga i pisali ovu brosuru gotovo godinu dana. U
sklopu viSe cjelodnevnih radionica na temelju iskustava i stru¢nih zna-
nja ¢lanova radne skupine stvarali su se sadrzaji, aktivno se diskutiralo i
zajedno pridonosilo ovom rezultatu. Vrijeme izmedu radionica koristilo
se kako bi se produbili i razradili specifi¢ni sadrzaji te ih se usuglasilo u
razgovorima sa struénjacima izvan radne skupine. Clanovi radne skupine
imaju dugogodisnja iskustva s naglaskom na kontroling u industriji, u sa-
vjetovanju poduzeca, kao i u stru¢nom obrazovanju i usavr$avanju kontro-
lera te menadzera na podrucju kontrolinga.

Clanovi radne skupine IGC-a ,,Procesni model kontrolinga” i autori ove
brosure su:

Jana Heimel, dipl. - kffr.
Horvath & Partners Managment Consultants, Managing Consultant, Vo-
diteljica projekta Horvath & Partners CFO-Panel

Peter Lohnert, dipl. - betriebsw.
Sick AG, ¢lan uprave i voditelj kontrolinga

Dr. Uwe Michel

Horvéth & Partners Managment Consultants, Senior Partner, Voditelj
stru¢nog centra za kontroling i financije, Voditelj radne skupine ,,Procesni
model kontrolinga”

Jens Ropers, dipl. - kfm.
CA Controller Akademie AG, predavac i partner

Hubert Tretter, mag.
Brau Union Osterreich AG, ¢lan Uprave i direktor financija

Mirko Waniczek, mag.
Contrast Management-Consulting, Senior Manager u podrucju korpora-
cija i obiteljskih poduzeca
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Procesni model kontrolinga

1. Definiranje ciljeva i struktura broSure

International Group of Controlling (IGC) ima cilj utemeljiti jednoznacan
koncept i zajednicku terminologiju kontrolinga. Polazi$te predstavlja
definicija kontrolinga prema IGC-u: ,,Kontroling je cjelokupan proces
definiranja ciljeva, planiranja i upravljanja u financijskom i gospodarsko
-usluznom sektoru.”

Na taj nacin se u mnogim drugim funkcijama poduzeéa procesno
razmisljanje prenosi u kontroling i u posao kontrolera. Poduzeca su pre-
poznala da uz pomo¢ procesnog nacina razmisljanja i uz odgovarajuce
upravljanje mogu povecati svoju produktivnost. Tako procesni mena-
dzment omogucuje poboljsanje efikasnosti i efektivnosti procesa, na na-
¢in da se npr. skrati vrijeme od narudzbe do trenutka isporuke i poveca
nedovoljna fleksibilnost. Stoga su za mnoge sektore u poduzecu, osobito
za sektore koji stvaraju vrijednost, razvijeni procesni modeli poput modela
SCOR. Na taj su nacin procesi logistike, marketinga, prodaje itd. identifici-
rani, dokumentirani, te ih je moguce analizirati i njima upravljati. Procesi
kontrolinga ne bi smjeli predstavljati iznimku. Dosad je ipak nedostajao
svojevrsni standardizirani procesni model.

Pocevsi od definicije kontrolinga prema IGC-u, cilj ove brosure je defi-
niranje standardnog procesnog modela kontrolinga. Procesi kontrolinga
trebaju biti odredeni, jednoznac¢no opisani, graficki prikazani i dopunjeni
konkretnim savjetima iz prakse.

Prikazi iz ove bro$ure trebaju:

® sluziti kao standardni prikaz procesa kontrolinga i

® kao predlozak za oblikovanje procesa u poduzecu

* jednostavno objasniti procese kontrolinga

® pomoc¢i kontrolerima i menadzerima kod preispitivanja vlastitih kon-
cepata i

® stvoriti $iri temelj za jednozna¢no razumijevanje kontrolinga u teoriji i
praksi.

Brogura je namijenjena kontrolerima kao vlasnicima procesa (engl. Proce-
ss-Owner), te odgovornim osobama izvan sektora kontrolinga, prije svega
onima koje pripremaju ulazne veli¢ine (inpute) za procese kontrolinga, kao
i onima koji koriste usluge kontrolinga — menadzerima. Ova brosura treba
biti priru¢nik ¢itateljima kako oblikovati i revidirati procese kontrolinga.
Osim toga, odnosi se na sve osobe koje se u teoriji bave kontrolingom.

15

Pozadina i
motivacija

Vaznost procesa
za kontroling

Definiranje
ciljeva

Ciljna skupina
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Procesni model kontrolinga

Struktura ove brosure obuhvaca, osim uvodnog poglavlja, jos tri dodatna
poglavlja. Drugo poglavlje je temelj za sve daljnje prikaze i opise. Stoga
je u poglavlju 2.1. ukratko skicirana Misija kontrolera prema IGC-u. U
poglavlju 2.2. prikazuje se koje se funkcije u poduzeéu pripisuju kontro-
lingu i kako ih treba prikazati u procesima poduzeca. U poglavlju 2.3. je
predstavljen procesni model kontrolinga koji je razradila radna skupina
IGC-a.

Cjeline 3. poglavlja opisuju glavne procese u kontrolingu koji se temelje na
procesnom modelu. Prikaz je u pravilu do razine podprocesa. Na primjeru
glavnog procesa ,Menadzerskog izvjeStavanja” (engl. Management Repor-
ting) prikazana je razina aktivnosti (procesna razina 4).

U 4. poglavlju je prikazano kako mogu izgledati produbljivanja kod pro-
cesnog modela kontrolinga kako bi se pravilno upravljalo procesima kon-
trolinga. Zbog toga se procese kontrolinga prije svega prikazuje u inte-
rakciji, u obliku godi$njeg kontroling kalendara. Naposljetku brosura
omogucuje pogled na mjerljivost u¢inka procesa kontrolinga.

2. Misija kontrolera i procesni model kontrolinga

2.1. Misija kontrolera prema IGC-u

Prema Misiji kontrolera IGC-a, kontroleri oblikuju i prate menadzerski
proces postavljanja ciljeva, planiranja i upravljanja i tako snose suodgo-
vornost u ostvarenju ciljeva'. U tom smislu oni u poduzec¢u imaju ulogu
internog savjetnika menadzmenta i odgovorni su za informiranje i to¢nost
relevantnih informacija. Iz tako odredene Misije kontrolera proizlaze slje-
dece karakteristi¢ne temeljne zadace kontrolera:

® odgovornost za transparentnost strategije, rezultata, financija i procesa

¢ cjelovito uskladivanje podciljeva i podplanova

® organiziranje izvjeStavanja usmjerenog na buducnost na razini cijelog
poduzeca

® moderiranje i oblikovanje menadzerskih procesa postavljanja ciljeva,
planiranja i upravljanja kao potpora donositelju odluka u ostvarenju
ciljeva

® omogucavanje informiranja i pruZanje operativnih podataka

* oblikovanje i azuriranje kontroling-sustava.

Iz profila zadataka vidljivo je da kontroleri imaju dvije uloge unutar podu-
ze¢a. U jednoj su interni savjetnici poduzeca kao partneri menadzmentu i

! Misija kontrolera IGC-a dostupna je na sljede¢oj internetskoj poveznici: http://www.igc-
controlling.com/DE/_leitbild/leitbild.php
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Procesni model kontrolinga

zbog toga su suodgovorni za ostvarivanje ciljeva, a u drugoj su pruzatelji
usluge odgovorni za omogucavanje i to¢nost trazenih informacija u svrhu
poslovnog savjetovanja.

Postoji jasna razlika izmedu kontrolera i kontrolinga. Kontroleri su pru-
zatelji usluga za razlicite sektore. Oni preuzimaju savjetovanje i brigu o
drugim funkcijama, odnosno osobama u poduzecu. U skladu s tim upo-
trebljava se pojam ,,sluzba kontrolinga” (engl. Controller-Service). Suprot-
no tome, kontroling se odnosi na postavljanje ciljeva, planiranje i uprav-
ljanje poduzecem i zadatak je rukovoditelja. MenadZment je odgovoran za
kontroling, a kontroler u ulozi ,,sparing-partnera” znatno je suodgovoran
za samo provodenje kontrolinga. Suradnja kontrolera i menadZera prika-
zana je na presjeku (slika 1.).

Slika 1. Kontroler i kontroling®

2 Prema IGC-u (izdavac), Rje¢nik za kontrolere, Poslovna uéinkovitost d.o.o. za poslovno
savjetovanje (prijevod), Zagreb, 2013, str. 41.
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2.2. Pozicioniranje kontrolinga u poduzecu

Kao $to je prikazano u poglavlju 2.1., kontroling je integriran u upravljacki
proces zbog toga je sastavni dio modernog upravljanja poduzeéem. Proces
je slijed aktivnosti ¢iji rezultat predstavlja uslugu za internog ili vanjskog
klijenta. Sve procese poduze¢a moguce je prikazati u procesnom modelu
poduzeda, tj. procesnom prikazu i podijeliti ih na kategorije upravljackih,
klju¢nih i potpornih procesa. U skladu s tim je kontroling kao upravlja¢-
ki proces dodijeljen u procesni prikaz poduzeca. Na slici 2. prikazana je
struktura, kategorije, dijagram i oznake procesa koji se koriste na taj ili
slican nacin u mnogim poduzecima, a usprkos tome nemaju opcenit ka-
rakter.

Upravljanje Wsnendfenis Usedfenis Zastita okolisa
ljudskim pravijany pravijan) sigurnost,

potencijalima SN il zdravlje

Kljuéni procesi
Prodaja i odnosi

skupcima  /
; Zivotni ciklus  \

proizvoda
Nabava

Proizvodnja
Logistika

Projektni menadzment

Racunovodstvo

Administracija N Odnosi s
. Pravna sluzba ) 2
zaposlenika javnoscu

Slika 2. Pozicioniranje kontrolinga u procesnom prikazu poduzeca.

Kljuéni procesi

Potporni procesi

U klju¢nim procesima stvara se dodana vrijednost u poduzecu. Definira ih
se na nacin da izravno zadovoljavaju potrebe klijenata. Tu se ubrajaju, na
primjer, istrazivanje i razvoj, proizvodnja i prodaja.

Suprotno tome, potporni procesi ne omogucavaju izravnu korist za klije-
nta, ve¢ prate i omogucuju klju¢ne i upravljacke procese. Oni su odgovorni
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Slika 4. Procesni model kontrolinga (razina 1 i 2).

Procesi zapravo postoje onoliko dugo koliko postoji neko poduzece, $to
odreduje njihov pocetak i kraj. No pocetak i zavrSetak procesa u praksi
ima drugo znacenje. Na primjeru procesa planiranja i budzetiranja moze
se vidjeti da on zapocinje u odredenom trenutku (pocetak procesa) — u
vecini poduzeca u ljetu — i zavrSava u zadanom roku (zavrsetak procesa)
— u vecini poduzeca u kasnu jesen. To se dogada i kod klju¢nih procesa.

Procesuiranje narudzbi npr. pocinje i zavrS§ava u mnogim poduze¢ima
svaki dan sto ili tisu¢u puta i u mnogim sluc¢ajevima se odvija paralelno.
U vezi s tim se pojam ,pocetak procesa” upotrebljava kao dogadaj koji
potice provodenje odredenog procesa. Pojam ,,zavrsetak procesa” oznaca-
va dogadaj koji definira kraj provodenja odredenog procesa. U tom smi-
slu se u ovoj brosuri upotrebljavaju pojmovi pocetak i zavrsetak procesa,
bez posebne upute svaki put da se misli na jedan od tih dogadaja. Postoje
procesni prikazi, tzv. procesni lanci, kojima upravljaju dogadaji kod kojih
su takvi dogadaji jako vazan sastavni dio procesnog opisa. Procesni lanci
kojima upravljaju dogadaji u pravilu se upotrebljavaju za prikaz 4. razine.
Medu ostalim se ponovno prikazuju dogadaji s 5. razine jer predstavljaju
vazne elemente u implementaciji procesa u informacijski sustav.

Zbog velikog opsega izostavljen je sveobuhvatni prikaz 4. razine — aktiv-
nosti. Ona je prikazana u sklopu poglavlja 4.3. na primjeru menadzerskog
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m Resursi/zaposlenici

m Koli¢ine i kapaciteti

m Zadaci: investicije,
projekti itd.

Obijediniti i konsolidirati pojedinacne planove

Provjeriti rezultate planiranja i prilagoditi planove prema potrebi

)
)
)
)
)

Predstaviti i prihvatiti planiranje

|
)
)
)
)
)
)
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Slika 6. Struktura glavnog procesa ,,Operativno planiranje i budZetiranje”.

Definiranje
postavki
procesa

Pretpostavke i
ciljevi planiranja

Centralni proces
planiranja nasuprot
decentraliziranom
procesu planiranja

Operativno planiranje zapocinje s definiranjem postavki procesa. U ovoj,
pripremnoj, fazi vazno je razjasniti sve organizacijske aspekte planiranja
(izrada kalendara planiranja, priprema sucelja i obrazaca za planiranje,
utvrdivanje tj. usvajanje razine detaljnosti planiranja). Pripremne aktiv-
nosti mogu se obaviti u kontrolerskom odjelu, a miljokazi se u kalendaru
planiranja moraju uskladiti s menadzmentom.

Proces planiranja koji ne $tedi na resursima, a istodobno je usmjeren na
strateske ciljeve, povezan je s utvrdivanjem pretpostavki i ciljeva planiranja
na pocetku procesa planiranja. Pretpostavke predstavljaju vazna misljenja o
okvirnim uvjetima relevantnim za planiranje, a na koje nije moguce utjeca-
ti (npr. kretanje cijena sirove nafte). Pretpostavke su sredi$nje definirane, a
to znaci da ih definira nadleZni stru¢ni odjel te paralelne pretpostavke nisu
prikladne. Ciljevi planiranja predstavljaju konkretne etapne ciljeve usmjere-
ne na strategiju poduzeca (npr. povecanje prihoda, raspoloziva investicijska
sredstva). Ciljeve treba uciniti transparentnima kako bi se izbjegli potenci-
jalni konflikti ciljeva (npr. rast nasuprot razduzivanju), te kako bi se mogli
razvrstati ciljevi na operativne razine planiranja. Samo pomoc¢u kvalificira-
nog top-down pristupa planiranju je moguce usmjerenje na sljedece razine.

Proces planiranja odvija se na temelju zadanih ciljnih vrijednosti koje su
razjas$njene do pocetka planiranja, kako u centralnim tako i u decentralizi-
ranim jedinicama. Planove vezane za poslovodenje treba u pravilu izradi-
vati decentralizirano (npr. funkcije uzduz lanca stvaranja vrijednosti, kao
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IGC Cilj IGC-a (International Group of Controlling)
o je izrada profila zadataka i uloge kontrolera,
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te uskladivanje i daljnji razvoj usuglasenog
koncepta i terminologije kontrolinga.

Radna skupina IGC-a ,Procesni model kontrolinga” je
zajedno s predstavnicima iz industrije i savjetovanja, a
pod vodstvom dr. Uwe Michela, Senior Partnera, Voditelja
stru¢nog centra za kontroling i financije, razradila procesni
model kao prirucnik za definiranje, oblikovanje i analizu
procesa kontrolinga. ,Procesni model kontrolinga" je
usmjeren na hijerarhijski procesni model i na standarde
kvalitete koje su definirale IGC i ICV. U skladu s tim u ovoj
broSuri je razradeno deset glavnih procesa kontrolinga
koji su strukturirano opisani i graficki prikazani. Za to su
napravljeni procesni predloSci pomocu kojih je moguce za
svaki proces dokumentirati postavljanje ciljeva, sadrzaje i
poveznice medu procesima.
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