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Uloga kontrolera

Genericki model razvoja organizacije kontrolera, koji je predstavljen u ovom radu,
obuhvaca svrhu, sadrzaj i moguce organizacijske oblike kontrolinga u organizaciji.

Kontroler, kao partner menadZmentu, pomaZe u ostvarenju organizacijskih ciljeva:
oCuvanju postojece i stvaranju (nove) dodane vrijednosti. Za to je nuzno da kontroler
posjeduje odgovarajuée kompetencije.

Za kvalitetnu podrsku menadZzmentu potrebno je eksplicitno odrediti sadrzaj rada i
odgovornosti kontrolera.

Postojece stanje u organizaciji i planirani ciljevi utjecu na odabir organizacijskog
oblika organizacije kontrolera.

Korisnost modela moZe se osigurati projektom implementacije odnosno unaprede-
nja postojece organizacije kontrolera.

1. Koncept generickog modela razvoja organizacije kontrolera

1.1. Glavni ciljevi rada

Svaka vrsta organizacije, bilo da je profitnog ili neprofitnog karaktera, treba imati cilj
da u svom poslovanju ostvari vece Koristi od troskova te maksimalni povrat na raspolo-
Ziva sredstva. Naravno da pri tome organizacije trebaju voditi ra¢una o tome da je tako
postavljene i ostvarene ciljeve moguce i dugorocno ostvarivati tj. da su odrzivi.

U suradnji s menadZmentom i ostalim zaposlenicima u organizaciji, kontroleri pro-
vode procese kontrolinga. Uloga kontrolera je potpomognuti ostvarenje pojedinacnih
ciljeva zaposlenika pojedinih organizacijskih jedinica, a samim time i ciljeva cijele or-
ganizacije. Krajnji cilj njihovih aktivnosti je oCuvanje postojece i stvaranje nove vrijed-
nosti za organizaciju, ¢ija se uspjeSnost mjeri pomocu razlic¢itih financijskih i nefinan-
cijskih pokazatelja.

Da bi kontroleri mogli pruZiti kvalitetnu podrsku pri ostvarivanju ciljeva, nuzno je da
za to imaju razvijene kompetencije. Redovito se medu zahtijevane kompetencije kod
kontrolera, uz same strucne, navode i ostale potrebne kompetencije za obavljanje toga
posla. One ujedno Cine polaznu osnovu za odredivanje sadrzaja posla kontrolera.

Za institucionalizaciju funkcije i procesa kontrolinga te kvalitetno djelovanje kontro-
lera, nuZno je uspostaviti organizaciju kontrolera. Postoje razlic¢iti oblici organizacije
kontrolera. Nacin na koji se uspostavlja organizacija kontrolera u organizaciji ovisi o
brojnim ¢imbenicima. Najc¢es$¢i ¢imbenici utjecaja su:
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e veliCina organizacije
¢ potrebe organizacije i
e razvojna faza kontrolinga u organizaciji.

Kvalitetnu primjenu generickog modela razvoja organizacije kontrolera u organizaci-
jama moguce je osigurati pomocu projekta implementacije, odnosno projekta unapre-
denja postojece organizacije kontrolera.

1.2. Elementi generickog modela razvoja organizacije kontrolera
1.2.1. Znacaj organizacije kontrolera

Organizacija kontrolera pomoc¢u razli¢itih koncepata, metoda i alata podupire rad
menadZmenta i zaposlenika u organizaciji. Postojanjem jedinstvene funkcije u organi-
zaciji za podrsku upravljanju omogucen je:

1. holisticki i kvalitetan pristup u rjeSavanju problema,
2.identificiranje i preuzimanje odgovornosti za procese kontrolinga i
3. centralizirano skupljanje znanja o kontrolingu i iskustava.

Takvom specijalizacijom i profesionalizacijom organizacije kontrolera rasterecuje se
cijela organizacija. Za provedbu svih glavnih procesa kontrolinga (IGC, 2011., str. 21.)
moguce je na sljedeci nacin predociti prednosti centraliziranoga u odnosu na paralelni
nacin komunikacije s upravom:

Slika 1. Centralizirani nacin komunikacije s upravom preko kontrolinga
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Racunovodstvo Financije LJUdS.l.( : . Pravni poslovi Informatika Nabava Prodaja
potencijali
Izvor: Prilagodeno prema Waniczek, 2009.
Slika 2. Paralelni nacin komunikacije s upravom bez posredovanja kontrolinga
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Racunovodstvo Financije . Pravni poslovi Informatika Nabava Prodaja
potencijali

lzvor: Prilagodeno prema Waniczek, 2009.

U prvom primjeru (slika 1.) organizacija kontrolinga povratno komunicira sa svim
organizacijskim jedinicama te na kraju s upravom uskladuje konacne zakljucke. Na taj
nacin ne samo da Stedi resurse uprave, nego i cijele organizacije.
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U drugom primjeru (slika 2.) svaka organizacijska jedinica pojedina¢no komunicira
s upravom i tako je opterecuje zadacima koji izvorno pripadaju organizaciji kontrolera.
U ovom slucaju upravi ostaje manje resursa za provodenje strateskih zadataka koji su
od vitalnog interesa za organizaciju.

[zgradnjom profesionalne organizacije kontrolera moZe profitirati cijela organizaci-
ja - od strateske, preko takticke, do operativne razine, odnosno do svakog pojedinog
zaposlenika.

1.2.2. Sadrzaj rada i odgovornosti organizacije kontrolera

U misiji kontrolera nalaze se glavne odrednice odgovornosti kontrolera (IGC, 2013.):

Kontroleri:

1. oblikuju i prate menadzerski proces odredivanja ciljeva, planiranja i upravljanja,
tako da svaki donositelj odluke moze djelovati u skladu s usvojenim ciljevima.

2. brinu za savjestan odnos prema buducnosti, ¢ime se omogucava iskoriStavanje pri-
lika i upravljanje rizicima.

3. integriraju pojedinacne organizacijske ciljeve i planove u odgovarajucu cjelinu.

4. razvijaju i odrzavaju sustave kontrolinga. Kontroleri osiguravaju kvalitetu podata-
ka i informacije koje su relevantne za odlucivanje.

5. su obvezani djelovati kao ekonomska savjest za dobrobit cijele organizacije.

Sadrzaj rada kontrolera okvirno se moze podijeliti u dvije grupe zadaca: strucne i
ostale. Za strucni dio rada moguce je upotrijebiti procesni model kontrolinga, pri cemu
se glavni procesi kontrolinga mogu podijeliti u Cetiri grupe:

Tablica 1. Glavne grupe procesa kontrolinga

Glavne grupe procesa Glavni procesi

1.1. Strate$ko planiranje

1. Planiranje 1.2. Operativno planiranje i budzetiranje

1.3. Prognoza

2.1. Racunovodstvo troSkova, u¢inaka i rezultata

2.2. Projektni i investicijski kontroling

2. Analiziranje o
2.3. Upravljanje rizicima

2.4. Funkcijski kontroling

3. IzvjesStavanje 3.1. Menadzersko izvjeStavanje
4.1. Poslovno savjetovanje i upravljanje

4. Interno savjetovanje 4.2. Unapredenje organizacije, procesa, instrumenata
i sustava

Izvor: IGC, 2011.

U literaturi postoje brojne klasifikacije popisa zadac¢a za organizaciju kontrolera, kako
za strucne, tako i za ostale potrebne kompetencije (Weber/Schaffer, 2006, str. 428.).

Model kompetencija kontrolera (IGC 2016.) takoder na sustavan nacin navodi i obra-
duje kompetencije kontrolera.

Kao polaznu osnovu za definiranje opisa radnih mjesta u organizaciji kontrolera mo-
guce je primijeniti i klasifikaciju u nastavku:
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Tablica 2. Stru€éne kompetencije kontrolera

Struéne kompetencije kontrolera

Kompetencija

Opis

Financijsko racunovodstvo

Razumijevanje prakse raCunovodstvene evidencije, raunovodstvenih standarda
(MSFI/HSFI) i propisa te vazec¢eg zakonodavnog okvira izvjeStavanja

TroSkovno racunovodstvo

Razumijevanje i prakti¢na primjena procesa evidencije, raspodjele, izvjeStavanja i
upravljanja troSkovima

MenadZzersko
racunovodstvo

Razumijevanje i prakti¢na primjena postupaka izrac¢una, elemenata, vrednovanja i
izvjeStavanja u podruc¢ju menadzerskog racunovodstva

Poslovanje poduzeca /
poslovni procesi poduzeca

Razumijevanje cjelokupnog poslovanja poduzeca, industrijskih specificnosti te
pripadajucih poslovnih procesa i njihovih meduovisnosti

Projektni menadzment

Razumijevanje sadrzaja i prakti¢na primjena metodologije projektnog menadzmenta

Poslovno planiranje

Razumijevanje elemenata i prakti¢na primjena metodologije poslovnog planiranja

Instrumenti strategijskog
kontrolinga

Razumijevanje i prakti¢na primjena instrumenata strategijskog kontrolinga (SWOT,
PESTLE, BSC, BCG, analiza potencijala, benchmarking i dr.)

Instrumenti operativnog
kontrolinga

Razumijevanje i prakti¢na primjena instrumenata operativhog kontrolinga (ABC analiza,
XYZ analiza, kontribucijska marza, tocka pokrica, analiza odstupanja i dr.)

Investicije i financiranje

Razumijevanje vrsta, obiljezja i na¢ina upravljanja investicijskim projektima te
mogucih nacina njihovog financiranja

Upravljanje rizicima u
poslovanju

Razumijevanje vrsta i obiljezja rizika u poslovanju te prakti¢na primjena metodologije
njihove identifikacije i upravljanja njima

Interno izvjeStavanje

Razumijevanje vrsta, zahtijevanog sadrzaja i strukture internih izvjestaja te pravila
njihove izrade i zahtjeva kod njihove uporabe

Informati¢ka rieSenja i alati
za poslovnu analizu

Razumijevanije i prakti¢na primjena raspoloZivih mogucnosti / funkcionalnosti
suvremenih informatic¢kih rjeSenja i alata za poslovnu analizu (MS Excel — osnovni /
napredni, (besplatni) alati poslovne inteligencije, ERP sustavi)

Poznavanije stranih jezika

Razumijevanje i praktiCna uporaba stranih jezika vezanih za prirodu poslovanja
poduzeca / vlasni¢ku strukturu poduzeca i/ili potrebnih za olak$ano stjecanje
stru€nih znanja iz podrucja rada

Izvor: Meter M. i Pureta, T, 2016., str. 118. — 120.

Tablica 3. Osobne kompetencije kontrolera

Osobne kompetencije kontrolera

Kompetencija Opis

Samosvijest

Svijest o vlastitoj profesionalnoj ulozi, profesionalno odgovornom ponasanju koje se
ocekuje, kao i o vlastitim snagama i slabostima unutar profesionalne uloge

Samopouzdanje

Sigurnost u sebe, svoja znanja i vjestine, te sposobnost pozitivhog i odgovornog
prihvacanja posljedica svoga rada (pohvala, kritika, pogresaka, rezultata)

Samomotivacija

Sposobnost zapocinjanja aktivnosti, kao i odrzavanja razine interesa potrebne da se
aktivnost zavrSi u planiranoj kvaliteti i navrijeme

Samodisciplina

Sustavno izvrSavanje zadataka iz definiranog podrucja odgovornosti u dogovorenoj kvaliteti
i roku

Proaktivnost

Osobno poduzimanje potrebnih aktivnosti kako bi se rijesili problemi

Izvor: Meter M. i Pureta, T., 2016., str. 118. — 120.
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Tablica 4. Socijalne kompetencije kontrolera

Socijalne kompetencije kontrolera

Kompetencija

Opis

Empatija Razumijevanje potreba, interesa i emocija sugovornika te njihovo tretiranje s postovanjem

Asertivnost Jasno i odlu¢no izrazavanije vlastitih potreba, interesa, stavova i misljenja, bez straha od
eventualnih negativnih reakcija okoline

Suradnja Sposobnost postavljanja ciljeva temeljenih na potrebama i interesima svih uklju¢enih strana

te stvaranje konstruktivnih odnosa kako bi se ti ciljevi i ostvarili

Utjecajnost

Izlaganje vlastitih ideja i stavova tako da ih drugi prepoznaju kao vazne i odluce ih osobno
podrzati

Konstruktivho

rieSavanje konflikata

Usmjerenost na sagledavanje uzroka konflikta i trazenje najboljeg rieSenja za sve uklju¢ene
strane, umjesto na okrivljavanje i zahladivanje odnosa

Izvor: Meter M. i Pureta,

Tablica 5. Konceptualno-

Konceptualno-kognitivne kompetencije kontrolera

Kompetencija

T, 2016., str. 118. — 120.

kognitivne kompetencije kontrolera

Opis

Planiranje radnih
zadataka

Sposobnost sagledavanja strukture zadatka te procjene resursa (vremenskih, ljudskih,
materijalnih) potrebnih za njegovo izvr§avanje u trazenoj kvaliteti i roku

Prioritizacija

Sposobnost razumijevanja zadataka po kriteriju njihove vaznosti i hitnosti, te odlu€ivanje o
prednosti prilikom izvrSavanja tih zadataka

Sagledavanije Sire slike Sposobnost razumijevanja vlastitog podrucja odgovornosti u kontekstu ciljeva

cjelokupne organizacije, kao i u kontekstu struke i opéenito drustvene odgovornosti

Kreativnost

Stalno razmisljanje o moguéim pobolj$anjima rada u viastitom podrucju odgovornosti
(povecanije ucinkovitosti, smanjenje troskova, primjenu novih stru¢nih spoznaja i sl.)

Strukturiranost u
izlaganju

Sposobnost prenosenja kompleksnih informacija na jasan, jednostavan i razumljiv nacin
u usmenoj i pisanoj formi

i donoSenje odluka

Razumijevanje problema | Sposobnost analize uzroka problema, sagledavanja mogucih rieSenja, analize

ucinkovitosti svakoga od njih i odabira najbolje opcije

Fokusiranost

Sposobnost usmjeravanja paznje na jedan zadatak, kako bi se sagledao u potrebnoj
Sirini i dubini te obavio na najbolji mogucéi nacin (stru¢no, logi¢no i bez gresaka)

Izvor: Meter M. i Pureta,

T, 2016., str. 118. - 120.

Nakon samog definiranja rada i odgovornosti organizacije kontrolera, bitno je su-
stavno i periodi¢no procjenjivati njihovu razinu ostvarenja. Kompetencije se mogu pro-
cjenjivati pomocu tri razli¢ite metodologije (Comutto/Gerli, 2004, str. 240. - 257.):
1.samoprocjenom,
2.procjenom kolega, nadredenih i podredenih (poznatom i kao 360° procjena) te
3. metodom intervjua

u funkciji pronalazenja tzv. klju¢nih ponasanja koja su rezultirala znacajnim uspje-
hom, odnosno neuspjehom u obavljanju zadataka i ostvarivanju ciljeva.

1.2.3. Oblici organizacije kontrolera

Za kvalitetno ispunjavanje odgovornosti i zadataka organizacije kontrolera, nuzno je
njeno uspostavljanje i institucionalizacija.

U pocetnoj situaciji, kada organizacija nema uspostavljenu organizaciju kontrolera, u
osnovi postoje dva nacina regrutiranja kontrolera:
1.interno regrutiranje i
2. eksterno regrutiranje.

18 = KONTROLING FINANCIJE MENADZMENT rujan 2019.



TEMA BROJA: POSLOVNA INTELIGENCIJA |I

Interno regrutiranje temelji se na postojanju osoba u organizaciji koje ve¢ imaju
odredene kompetencije koje mjesto kontrolera zahtijeva ili imaju predispoziciju tj. po-
tencijal da ih razviju. Takav se pristup moze okarakterizirati i kao ,evolucijski”, s obzi-
rom na to da se promjene dogadaju s ljudskim potencijalima unutar same organizacije.
Prihvacanje kontrolera, odnosno organizacije kontrolera, od zaposlenika u organizaciji
u ovom slucaju je znatno vece.

Eksterno regrutiranje podrazumijeva akviziciju stru¢njaka izvana koji ve¢ posjedu-
je odredeno iskustvo u kontrolingu. Kako je organizacija kontrolera na odredeni na-
¢in organizacijska jedinica od povjerenja za upravu, moZe se dogoditi da se netko od
postojecih zaposlenika osje¢a zakinutim jer njegov potencijal nije prepoznat. U tom
se smislu takav nacin regrutiranja u odredenim situacijama moze okarakterizirati kao
Jrevolucijski”.

U svakom slucaju, pogotovo na samom pocetku uspostavljanja organizacije kontrolera,
bilo bi dobro da se poduzece koristi internim resursima. Svakako je poZeljno i angaziranje
vanjskog savjetnika za implementaciju funkcije i procesa kontrolinga. To u znatnoj mjeri
moZe povecati vjerojatnost uspjeha projekta i prihvacanja organizacije kontrolera.

Organizacijski oblici organizacije kontrolera ovise o:
¢ razumijevanju kontrolinga u organizaciji
e potrebama organizacije
e velicini organizacije i
e razvojnoj fazi kontrolinga u organizaciji.

Najcesc¢i organizacijski oblici su:

Tablica 6. Organizacijski oblici organizacije kontrolera

Pozicioniranje kontrolinga Organizacijski oblik

Linijski organiziran kontroling

Interno Stabno organiziran kontroling

(De)centralizirano organiziran kontroling

Grupno organiziran kontroling

Eksterno

Vanjsko pruzanje usluga kontrolinga

Izvor: autor rada.

Linijski organiziran kontroling
Slika 3. Linijski organiziran kontroling

UPRAVA

INTERNA
REVIZIJA

[ [ [ [ [ [ 1
Ra¢ dstv Financij Hudski Pravni poslovi Informatik: Nab: Prodaj
acunovodstvo inancije potencilali ravni poslovi nformatika abava rodaja

Izvor: autor rada.

Ovako organiziran kontroling je ,u liniji” s drugim organizacijskim jedinicama. Prednost
tako organiziranog kontrolinga je ,protocnost informacija” izmedu subjekata na istoj hije-
rarhijskoj razini. Nedostatak se moze pojaviti zbog hijerarhijske pozicioniranosti kontro-
linga u provedbi procesa kontrolinga. MoZe se manifestirati u postivanju rokova, kvaliteti
isporuka i opéenito kvaliteti medusobne komunikacije. Cest je oblik organizacije kontrolera
u praksi, a posebno kod organizacija koje su tek uvele kontroling.
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Stabno organiziran kontroling
Slika 4. Stabno organiziran kontroling

UPRAVA
| | INTERNA
REVIZIJA
I ] ] ] ] ]
N ) . Ljudski . . . .
Racunovodstvo Financije - Pravni poslovi Informatika Nabava Prodaja
potencijali

Izvor: autor rada.

Vizualna percepcija ovakve organizacije kontrolinga, u odnosu na linijsku, je da ,vise
pripada” upravii da je ,iznad” ostalih organizacijskih jedinica. Iz toga proizlazi i glavna
prednost i glavni nedostatak takve organizacije.

S jedne strane, postivanje rokova, kvaliteta isporuka i opcenito kvaliteta medusobne
komunikacije nalaze se na visoj, dok je otvorenost i ,povjerenje” na nesto nizoj razini.

U praksi se takav oblik organizacije kontrolinga cesto pojavljuje kod vecih i zrelih
organizacija.

(De)centralizirano organiziran kontroling
Slika 5. (De)centralizirano organiziran kontroling

UPRAVA

—{ INTERNA REVIZIJA

Sektor / drzava 1 Sektor / drzava 2 Sektor / drzava 3 Sektor / drzava N Centralni kontroling

Izvor: autor rada.

Ovaj oblik organizacije kontrolinga primjeren je za organizacije koje imaju sektore
od posebne vaznosti za koje Zele formirati decentralni tj. funkcijski kontroling ili po-
druznice u drugim zemljama. Za takav organizacijski oblik ¢esto se primjenjuje kriterij
isplativosti. Naime, uspostavlja se samo u slucaju da su procijenjene Koristi od imanja
takvog oblika vece od troskova decentralne organizacije kontrolera. Glavna prednost je
specijalizacija kontrolera za pojedino poslovno podruéje / drzavu. Nedostaci su, osim
spomenute skupoce, komunikacijske i organizacijske naravi (dvojna odgovornost kon-
trolera - stru¢nom sektoru i centralnom kontrolingu).

Grupno organiziran kontroling

Primjenjuje se u organizacijama koje imaju podruznice u drugim zemljama, a ne
postoji moguénost ili je procijenjeno da je neisplativo angazirati lokalnog kontrolera.
Glavna prednost je u ustedi, a nedostaci su trosenje resursa grupnog kKontrolera i nje-
gova nemogucnost detaljnog poznavanja obiljezja lokalnog poslovanja.
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Vanjsko pruZanje usluga kontrolera
Kod srednjih i ve¢ih organizacija najc¢esSce se koristi na privremenoj osnovi kod im-
plementacije funkcije i procesa kontrolinga, odnosno za pojedine projekte kontrolinga.
Prije svega zbog raspolozivih internih kadrova i znanja o kontrolingu, takva usluga
za manja poduzeca moze biti i trajno rjeSenje. NajceSce se primjenjuje periodicno, za
utvrdena razdoblja, ili ad hoc za odredene aktivnosti.
Prednosti ove usluge su:
¢ fleksibilnost koristenja uslugom
e KkoriStenje najsuvremenijim znanjima iz podrucja kontrolinga
e neiscrpljivanje vlastitih resursa u obucavanje vlastitog kontrolera
o fokusiranje na klju¢ne aktivnosti
e jamstvo uspjeha, u protivnom ne postoji troSak korisStenja usluge.
Glavni nedostaci su: vezanost za vanjskog dobavljaca i povremena raspoloZivost.
Bez obzira koji je prikladan organizacijski oblik kontrolinga i koji se odabere, temelj-
ni cilj da se podupire efektivnost i efikasnost organizacije ostaje uvijek isti.

1.3. Struktura generickog modela razvoja organizacije kontrolera
1.3.1. Prikaz modela

Genericki model razvoja organizacije kontrolera sastoji se pet elemenata koji pred-
stavljaju svojevrsne odgovore na pet pitanja.

Slika 6. Genericki model razvoja organizacije kontrolera

@Zasto? @Kako? @Tko? @Sto? ®Za koga?
Upravljanje
rezultatom Vlasnici
”” —— kapitala
Poslovno [\ - --—--—-
odlu¢ivanje ||} - - - -
g ~
77777777 Menadzment
Informaticki organizacije
alati
L IS | | . [
Misija Kompetencije Organizacie [0 [~~~ B
kontrolera kontrolera kontrolera Poslovni "
————————————————————————— podaci Zapoglemf:l
**** - - - organizacije
Poslovni B |- —~————
procesi (B8 [T "~~~
| i Partneri
Strategia | |
Poslovni model ——
Vizia  |§ [~~~ "~
Misija Klijenti
Vrijednosti

Izvor: autor rada.

Misija kontrolera odgovara na pitanje zasto je kontroler odnosno organizacija kon-
trolera uopc¢e potrebna organizaciji. Zatim je vazno znati kako definirati zadatke i od-
govornosti organizacije kontrolera, te tko odnosno kroz koji organizacijski oblik ¢e se
isti ostvariti. I na kraju ostaju pitanja Sto je u samoj biti potrebno napraviti da bi se
ostvario dobar rezultat poslovanja i za koga ¢e sve isto biti od koristi.
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1.3.2. Meduzavisnosti u modelu

Temeljni preduvjet za pocetak izgradnje organizacije kontrolera je prihvaéanje misije
kontrolera u poslovnoj praksi organizacije.

Nakon utvrdivanja da postoje nuZne kompetencije za kontrolere, organizacija se
opredjeljuje za uspostavljanje organizacije kontrolera putem internih ili eksternih re-
sursa, odnosno njihovom kombinacijom.

Uspostavljanjem organizacije kontrolera moguce je poceti obavljati dodijeljene zada-
¢e i preuzimati odgovornosti. Poslovni procesi mogu se grupirati u upravljacke, osnov-
ne i potporne (IGC, 2011, str. 18.). Procesi kontrolinga spadaju u upravljacke procese.

Krajnji cilj aktivnosti je stvaranje dodane vrijednosti od koje mnogi imaju koristi; od
samih vlasnika kapitala pa sve do krajnjih korisnika proizvoda odnosno usluga organi-
zacije.

Vrlo je vazno poznavati elemente modela i njihove meduzavisnosti; kako horizon-
talne, tako i vertikalne. Tako je moguce utvrditi uzro¢no-posljedicni slijed te uspjesno
upravljati modelom razvoja organizacije kontrolera.

1.3.3. Korisnost od primjene modela u poslovnoj praksi

Genericki model razvoja organizacije kontrolera daje cjelovit pregled elemenata i
njihove medusobne povezanosti i uvjetovanosti. MoZe se uzeti kao osnovni okvir za
razradu zadaca i odgovornosti te strukturiranje organizacije kontrolera.

Model moZze posluziti za dvije temeljne svrhe: 1. implementaciju i 2. unapredenje
postojece organizacije kontrolera.

2. Projekt implementacije generickog modela razvoja organizacije kontrolera
2.1. Preduvjeti za uspjeSnu implementaciju projekta
2.1.1. Pokretanje projekta

Prije pokretanja projekta implementacije organizacije kontrolera treba osigurati do-
bre razloge za implementaciju. Razlozi se redovito odnose viSe na povecanje ekonom-
ske koristi nego na tehnoloSko-procesna unapredenja. Mogudéi razlozi za pokretanje
projekta su:
¢ povecanje ucinkovitosti u radu
e osiguravanje potrebnih informacija za poslovno odlucivanje
¢ povecanje konkurentnosti.

U trenutku pokretanja projekta o implementaciji organizacije kontrolera moguce su
sljedece situacije:

Tablica 7. (Ne)uspje$nost organizacije u odnosu na potrebu implementacije organizacije kontrolera

Ostvarenje Mogudi stavovi uprave o Argumentacija za implementaciju organizacije kontrolera
poslovnih rezultata implementaciji organizacije kontrolera
Rezultati su ionako dobri, pa ne Implementacijom organizacije kontrolera rezultati mogu
Dobro o S . . - o
trebamo organizaciju kontrolera postati i jos bolji te se moze stvoriti dodatna vrijednost
Lose Rezultati su tako loSi da nam ne Implementacijom organizacije kontrolera moze se
treba niti moze pomodi organizacija | stabilizirati poslovanje, preokrenuti negativni trend i
kontrolera stvoriti dodatna vrijednost

Izvor: autor rada.

Uvijek moze biti korisno implementirati organizaciju kontrolera unutar organizacije.
Organizacija kontrolera moze dati pozitivan doprinos organizacijama koje ostvaruju i
dobre i loSe poslovne rezultate.

Nakon odobravanja razloga za pokretanje projekta, potrebno je osigurati financijske,
materijalne, odnosno tehnoloske resurse za projekt.
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2.1.2. Podrska tijekom projekta

Tijekom provedbe projekta nuZzna je podrska svih ¢lanova projektnog tima i svih
ukljucenih strana. Medutim, za uspjeh projekta od posebne je vaznosti podrska uprave.
Na samom pocetku projekta (kick-off meeting) uprava svojim eksplicitnim stavom o
vaznosti projekta moze dati snazan impuls za jednostavniju provedbu projekta. Takvim
pristupom moZe se naglasiti i prioritet projekta.

2.1.3. Organizacijska struktura projekta
Za provodenje projekta uspostavlja se formalna organizacijska shema projekta.

Sponzor projekta obi¢no imenuje voditelja projekta, a on imenuje voditelje pojedinih

timova.

Obic¢no se upotrebljavaju tri vrste organizacijskih struktura, ovisno o ciljevima koje
se Zeli postiéi, raspoloZzivosti ljudskih resursa u organizaciji i specificnostima projek-
tnih zadataka.

Najce$ce organizacijske strukture za provodenje projekta:
¢ Projektna organizacijska struktura ima prednost dobro formiranih timova s pri-

mjerenim sposobnostima za izvrSavanje odredenih projektnih zadataka te se brzo

uocava napredak jer je to Cesto njihova osnovna radna zadaca.

¢ Funkcijska organizacijska struktura ima funkcijske voditelje koji provode odre-
deni dio projektnih zadataka, a ¢lanovi projektnog tima su usko specijalizirani za ta-
kve zadatke te ih mogu obavljati gotovo rutinski jer su dio njihove uobicajene radne
okoline.

e Matri¢na organizacijska struktura ima ,vanjsku” koordinaciju i pracenje izvrsava-
nja projektnih zadataka. U njoj je zbog viSestruke odgovornosti otezano izvrsavanje
projektnih zadataka, ali je zbog sloZenosti i obuhvatnosti projekta jedina moguca.
Primijenjena organizacijska struktura u poslovnom sustavu je ¢esto odraz postojece

organizacijske strukture.

2.1.4. Primjena projektne metodologije

Za uspjesno vodenje projekta treba odabrati standardiziranu metodologiju prac¢enja
statusa projekta koju provodi voditelj projekta.

Nakon izrade plana aktivnosti u projektu i odredivanja odgovornih osoba, ¢lanovi
projektnog tima upoznaju se s radnim aktivnostima i ciljevima projekta. Tijekom pro-
jekta nuzna je (pro)aktivna komunikacija o statusu odvijanja planiranih aktivnosti, kao
i usporedba ucinjenog i planiranoga te utvrdivanje razloga moguceg odstupanja. Tako-
der treba odrediti korektivne mjere za odstupanja.

Metodologiji pripada srediSnji dio projekta, o ¢ijem uspjehu najcesSce ovisi uspjeh
cjelokupnog projekta.

2.2. Implementacija projekta

2.2.1. Ciljevi projekta
Ciljevi projekta se odreduju u skladu s postoje¢im stanjem i prioritetima u organizaciji.
Najces¢i ciljevi koje organizacija kontrolera treba ostvariti su:

e organizacija procesa kontrolinga

¢ odredivanje sadrZaja procesa kontrolinga

e odredivanje strateskih instrumenata kontrolinga

¢ odredivanje operativnih instrumenata kontrolinga

¢ odredivanje i izrada internih kontroling akata

e odredivanje i izrada kontroling izvjestaja

¢ odredivanje klju¢nih pokazatelja poslovanja

¢ odredivanje pojmovnika kontroling pojmova

e unapredenje procesa planiranja

Organizacija ,,
kontrolera

pomocu razli¢itih
koncepata,

metoda i alata

podupire rad
menadZmenta

| zaposlenika u
organizaciji
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Za uspjesno
provodenje
projekta
Implementacije
organizacije
kontrolera
nuzZno je jasno
odrediti uloge i
odgovornosti u
projektu

¢ unapredenje procesa analiziranja

¢ unapredenje procesa izvjesStavanja

e unapredenje procesa poslovnog savjetovanja

e povecanje efektivnosti i efikasnosti u upravljanju.

Jasno odredivanje ciljeva, upoznatost ¢lanova projektnog tima s ciljevima te uklju-
Cenost i konzultiranje krajnjih korisnika spadaju u kriti¢ne organizacijske ¢imbenike
uspjeha projekta.

2.2.2. 0dgovornosti u projektu

Za uspjes$no provodenje projekta implementacije organizacije kontrolera nuzno je
jasno odrediti uloge i odgovornosti u projektu.
Tablica 8. Uloge i odgovornosti u projektu

Projektne uloge Organizacijska jedinica Ime i prezime
Upravljacke, osnovne i potporne | Nositelj Zamijenik

Sponzor

Voditelj projektnog tima
Clanovi projektnog tima
Izvor: autor rada.

Sponzor projekta je najceSc¢e ¢lan uprave, $to osigurava vaznost projekta i potpomaze
njegovu uspjesnu realizaciju. Naravno da je kontinuirana uklju¢enost sponzora u odvi-
janje projekta poZeljna i moZze se pozitivno odraziti na uspjeh projekta.

Voditelj projektnog tima mora biti prije svega kompetentan i prisutan (dostupan)
projektnom timu. Strucan i proaktivan voditelj projektnog tima moze:
¢ oKkupiti strucan projektni tim
e pridobiti ga na suradnju
 na kvalitetan nacin predstaviti mu ciljeve
e stalnim zalaganjem i komuniciranjem ostvariti zadane ciljeve u zacrtanim okvirima

kvalitete, vremena i troskova.

Clanovi projektnog tima trebaju:

e biti dovoljno kompetentni za izvr$avanje dodijeljenih zadataka
¢ dobrovoljno pristati na rad u projektom timu

e biti primjereno raspolozivi za projektni rad.

2.2.3. Matrica ciljeva i odgovornosti u projektu

Kod implementacije projekta organizacije kontrolera razlikuju se sljedece kategorije:
« ulazi - potrebni za pocetak projekta
¢ procesi - odvijanje projektnih aktivnosti i
e izlazi - rezultati provedbe projekta.

Za pojedine stavke za uspjesnu provedbu projekta nuzno je definirati odgovornost
(ime i prezime), rok izvrsenja i status izvrSenja (na redovitim sastancima projektnog
tima).

Tablica 9. Projektni ulazi

Sadrzaj Odgovornost | Rok | Status

Komunikacijske aktivnosti - komuniciranje o
vremenskom, sadrzajnom i resursnom okviru projekta

Mobilizacija — mobilizacija ¢lanova projektnog tima

Nacin rada — odredivanje i komunikacija o projektnom
nacinu rada

Operativni rad — uspostavljanje operativnog ritma rada

Izvor: autor rada.
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Tablica 10. Projektni procesi (aktivnosti)

Sadrzaj Odgovornost | Rok | Status

Dokumentacija — dostava dokumentacije za prou€avanje | ...
i interpretacija prema potrebi

Sastanci - sudjelovanje na individualnim i zajedni¢kim
sastancima za vlasnike procesa, kao i na internim
edukacijama sukladno utvrdenim potrebama

Prijedlozi — predlaganje za unapredenje sadrzaja
poslovnih procesa kontrolinga

Izvor: autor rada.

Tablica 11: Projektni izlazi

Sadrzaj Odgovornost | Rok | Status

Dokumenti projektnog upravljanja — hodogram projekta i
osnovni predloSci za projektni rad

Edukacija — edukacijski sadrzaji/koncepti, protokoli o obuci | ...
vlasnika procesa kontrolinga

Dokument sadrzaja i procesa kontrolinga — izraden
dokument Kontroling priru¢nika i radne instrukcije

Izvor: autor rada.

Gore navedene kategorije, zajedno s pripadaju¢im pojedina¢nim stavkama, ujedno
predstavljaju okvir projektnog plana. Ovaj okvir sluzi za provedbu, pracenje i poduzi-
manje korektivnih aktivnosti, ako je potrebno, kako bi se projekt implementacije orga-
nizacije kontrolera uspjesno proveo.

2.3. Zavrsetak projekta

Implementacijom, odnosno provedbom unapredenja organizacije kontrolera, prak-
ticki zavrsava projekt. ZavrSetak projekta ne znaci ujedno i zavrSetak unapredenja or-
ganizacije kontrolera. Naime, razvoj organizacije zahtijeva i paralelno unapredivanje
organizacije kontrolera i prilagodavanje novonastalim okolnostima. S druge strane,
koncepti i instrumentarij samog kontrolinga se kontinuirano razvijaju, $to je takoder
vazno ukljuciti u razvojne planove organizacije kontrolera. Upravo to i jest osnovni za-
datak jednog od deset glavnih procesa kontrolinga - unapredenje organizacije, proce-
sa, instrumenata i sustava (IGC, 2011.).

Genericki model kao standard za uspostavljanje okvira za kontroling

Genericki model organizacije kontrolera predstavlja strukturu glavnih ulaza, procesa
iizlaza.

U modelu su predstavljene horizontalne i vertikalne meduovisnosti elemenata mo-
dela. Model moZe posluZiti za implementaciju novog kontrolera ili unapredenje posto-
jeée organizacije kontrolera.

Imaju li cjelovite i profesionalno uspostavljene organizacije kontrolera, organizacije
mogu potpomodi proces o¢uvanja postojece i stvaranja dodane vrijednosti.
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