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Upravljanje pomocu jednog broja

U vremenu kada su sinonimi uspjeSnosti poslovanja
postali brzina, jednostavnost i individualna prilagode-
nost, treba razmisliti i o moguénostima za takvo odluci-
vanje.

Razlicite varijante brzog, jednostavnog i individualno
prilagodenog odlucivanja podrzava deskriptivna, predik-
tivna i preskriptivna analitika. Poslovni modeli koji su
predmet analize sve se viSe automatiziraju i digitalizira-
ju, a u tome sve vazniju ulogu ima umjetna inteligencija.

Okviri poslovanja odnosno poslovnog odlucivanja
odredeni su raznim metodama kako $to su: Balanced Sco-
recard BSC), sustavi pokazatelja (KPIs), scoring modeli,
Management by Objectives (MbO), Management by Excep-

tions (MbE), Objectives and Key Results (OKR) i brojni
drugi, za stratesko i operativno upravljanje poslovanjem.

S jedne strane, svaki od navedenih pristupa i metoda
imaju svoje prednosti i nedostatke, a s druge strane, za
svaki je moguce upotrijebiti dopunu koja ¢e omoguditi
brzu jednostavniju i individualno prilagodeniju upotre-
bu, a samim time se osiguravaju i kvalitetniji izlazni re-
zultati. Tu dopunu smo nazvali konceptom upravljanja
pomocu jednog broja.

1.Ideja

Primjenom koncepta upravljanja pomoc¢u jednog broja
moguce je, kako i samo ime kaZze, upravljati jednim bro-
jem.

Slika 1. Temeljne sastavnice koncepta upravljanja pomocu jednog broja
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Ostvarene vrijednosti, u odnosu na usporedne, mogu-
¢e je radi olakSane intuitivne reakcije, uvjetno oblikovati
pomocu semafora u razli¢itim bojama.

2. Koncept

Ideja upravljanja pomoc¢u jednog broja i glavni elemen-
ti prikazani su ugrubo u konceptu i izdvojenim primjeri-
ma u nastavku.

2.1. Definiranje centara odgovornosti

Centre odgovornosti mozemo sadrzajno svrstati u 3
grupe procesa (IGC, Méller, K. (2017) Controlling-Proze-
ssmodell 2.0, str. 15.):

a) Upravljacki procesi.
b) Osnovni procesi.
c) Potporni procesi.

Prema navedenoj klasifikaciji unutar upravljackih pro-
cesa razlikujemo sljedece centre odgovornosti:

al) Kontroling.

a2) Upravljanje ljudskim potencijalima.
a3) Upravljanje poduzecem.

a4) Upravljanje kvalitetom.

ab5) Zastita okoliSa, sigurnost, zdravlje...

Za stvarni projekt u poslovnoj praksi bi se, naravno,
razradili sadrzajno svi centri odgovornosti iz pojedinih
grupa procesa, a ovdje ¢e se za primjer detaljno razra-
diti samo centar odgovornosti kontroling, unutar grupe
upravljackih procesa.

Uz sadrzajno definiranje centara za odlucivanje, mogu-
¢e ih je i hijerarhijski odrediti.

Slika 2. Hijerarhijsko grupiranje centara odgovornosti

Izvor: autor rada.
Pozicioniranje i dodjele za kontroling u ovom okruze-

nju mogu se kroz primjere konkretizirati na sljede¢i na-
¢in:
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e Top Management - CFO - 1 osoba

e Middle Management - Head of Controlling, Head of Fi-
nance, Head of Accounting - 3 osobe

e Low Management (samo za Head of Controlling) -
Planning Leader, Reporting Leader - 2 osobe

e Team Management (samo za Planning Leader) - Team
Leader for Strategic Planning, Team Leader for Operati-
onal planning - 2 osobe

¢ Individual Management (samo za Team Leader for
Operational Planning) - Specialist for Operational
Planning - 3 osobe.

2.2. Definiranje tvrdih i mekih pokazatelja
Za svaki centar odgovornosti i za svaku razinu moguce

je odrediti tvrde i meke pokazatelje.

Za pojedine centre tvrdi ujedno predstavljaju i fi-
nancijske (npr. prihodi od prodaje) i nefinancijske
(npr. broj prodajnih sastanaka), te se odnose na osno-
vu zadacu, a isto tako i mekani pokazatelji mogu biti
iznimno znacajni i predmet su upravljanja (npr. zado-
voljstvo klijenata).

Detaljno definiranje i jednih i drugih pokazatelja ovisi
i 0 tome povezuju li se sa strateskim okvirom poslovanja
poduzeca (npr. Balanced Scorecardom kroz perspektive
financija, kupaca, procesa i zaposlenika). Naravno da
osim povezanosti i uravnotezenosti medu pokazateljima
treba pri odredenju voditi racuna i o kvaliteti, vremenu i
troSkovima.

Kao primjer nefinancijskih, koji se ujedno odnose na
osnovnu zadacu rada kontrolera, mogu se navesti slje-
dece grupe mogucih kompetencija kontrolera (Meter, M.
(2017.) Controllingorganisation: Generisches Entwicklun-
gsmodell in Gleich, R., Losbichler, H., Méller, K., Tschandl,
M.: Standards im Controlling, str. 176.-177.):

o Stru¢ne kompetencije: financijsko racunovodstvo,
troskovno rac¢unovodstvo, menadzZersko racunovod-
stvo, poslovanje poduze¢a / poslovni procesi podu-
zeCa, projektni menadZzment, poslovno planiranje,
instrumenti strategijskog kontrolinga, instrumenti
operativnog kontrolinga, investicije i financiranje,
upravljanje rizicima u poslovanju, interno izvjestava-
nje, informaticka rjeSenja i alati za poslovnu analizu,
poznavanje stranih jezika;

¢ Osobne kompetencije: samosvijest, samopouzdanje,
samomotivacija, samodisciplina, proaktivnost;

¢ Socijalne kompetencije: empatija, asertivnost, surad-
nja, utjecajnost, konstruktivno rjeSavanje konflikata;

+ Konceptualne kompetencije: planiranje radnih zada-
taka, prioritizacija, sagledavanje Sire slike, kreativnost,
strukturiranost u izlaganju, razumijevanje problema i
donosenje odluka, fokusiranost.
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Dakle, kako u ovom primjeru za kontrolere, tako bi za
projekt na razini cijelog poduzeca trebalo odrediti kata-
log zadataka / ocekivanja (tvrdi i meki zadaci / pokaza-
telji) koja se trebaju ispuniti na odredenom radnom mje-
stu.

2.3. Definiranje i dodjeljivanje pondera znacajnosti
pojedinim pokazateljima

Radne zadace navedene u katalogu zadaca za pojedi-
ne glavne procese nisu jednako vazne za svaku funkciju
/ osobu.

Primjerice, razlic¢ite su vaznosti pojedinih kompeten-
cija za osobu koja vodi kontroling (Head of Controlling)
i osobe koja je specijalizirana za operativno planiranje
(Specialist for Operational Planning). Kada bi se raspon
vaznosti odredio od 0 do 100% (veci postotak — vedi
znacaj) i iz primjera navedenih kompetencija izdvojili
samo informaticki alati, velika je vjerojatnost da bi za
Head of Controling to bilo manje ili srednje vazno medu
svim njegovim zahtijevanim kompetencijama / zadacima
(npr. 10 - 20%), a za Specialist for Operational Planning
znacajno (npr. 50 - 60%).

Dakle, za razlicite funkcije / radna mjesta iz kataloga
kompetencija / znanja / zadaca razlicita je njihova vaznost,
pa ih prema tom pristupu treba dodijeliti i vrednovati.

2.4. Definiranje raspona bodova i ocjenjivanje pokazatelja

Kvalitetu izvrSenja dodijeljenih zadaca pojedinoj funk-
ciji / osobi s odredenim ponderom vaznosti moguce je
i ocjenjivati odredenim rasponom ocjena. Primjerice, od
1 do 5 (1 - minimalna ocjena, 5 - maksimalna ocjena),
a pomnozeno s ponderima (u nasem primjeru od 0 do
100%) dobivaju se ponderirane ocjene (bodovi (1 - 5) x
ponder (0 - 100%) = ponderirane ocjene (1 - minimalno;
5 - maksimalno).

2.5. Definiranje usporednih veli¢ina te rokova za mjerenje i
korekcije

Tek ako su odredene usporedne (npr. planske) velicine
s kojima se usporeduju ostvarene ponderirane vrijedno-
sti, cijeli koncept moze imati prakti¢nu korisnost.

Obicno se navedena mjerenja obavljaju svaki mjesec, a
za utvrdena veca odstupanja odreduju se nacini korektiv-
nog postupanja.

3. Primjer izrade koncepta Management by One
Number

Svaki broj, pa tako i na$ “jedan broj”, ima smisla samo
ako se usporedi s referentnom veli¢inom, koja u konac¢ni-
ci moze biti: vrijednost iz istog razdoblja prosle godine,
planska vrijednost, prognozirana vrijednost ili jedno-
stavno neki benchmark.
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Za primjer je uzet benchmark s definiranim pravilima
za traffic lights:

Icon Value
o | ¥ when value is >= v 4 A
\V when <4 and > = v 3 a

. \ V¥ when>3

Dakle, u slucaju kada je traffic light u zelenoj boji ,,ne
poduzima se nista“ tj. kada je dobivena ponderirana
vrijednost veca ili jednaka 4, moguc je i slucaj da granic-
na vrijednost od 4 nije iskljucivi kriterij uspjeha, nego da
je iveciiblize maksimalnoj vrijednosti od 5.

Naravno da svaka organizacijska jedinica gleda brojke
iz svoje perspektive i nastoji da budu ,Sto zelenije“ pre-
ma opisanom benchmarku.

Rezultat mjerenja ostvarenja u odnosu na definirani
benchmark na kraju prvog polugodista 2019. godine bio je:

UPRAVA
® 44
Upravljacki Osnovni Potporni
procesi © 4,0 procesi @4,6 procesi @4,7

U ovom se primjeru ostvarenje moZze gledati iz per-
spektive uprave. Dobivena prosjec¢na vrijednost je 4,4,
zelena je i generalno je sve u redu. Medutim, kod svih
podrudja odgovornosti nije podjednako dobro, odnosno
grupa upravljacki procesi je ,najmanje u redu”.

Osoba odgovorna za upravljacke funkcije moze analizi-
rati dalje kako bi utvrdila gdje se uistinu nalazi problem.
U ovom primjeru vidljivo je da se problem nalazi u orga-
nizacijskoj jedinici kontrolinga:

UPRAVA
® 44
Upravlj_ackl 40 Osnovn_l ® 16 Potporl_ll @47
procesi procesi procesi
Kontroling 34 | Distribucija @ 4,4 | Racunovodstvo @ 4,9
Upravljanje . . .
judskim po- @42 | 09N g 45 Administracia g ;6
L s kupcima osoblja
tencijalima
Upravljalnje 040 Zlvqtnl ciklus ® 46 [T ® 44
poduzeéem proizvoda
Upraviianie g 49 | Nabava @ 49 | Pravniposiovi @ 48
kvalitetom
ZaSt.'Ea @®4,1 | Proizvodnja @ 4,6 | Komunikacija @ 4,6
okolisa
Slgurqostl @4, | Logistika ® 44
zdravlje
PI‘O]ektIH ® 49
menadZment
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Svakako bi osobu koja je odgovorna za kontroling tre-
balo zanimati u kojem se dijelu kontrolinga nalazi pro-
blem:

Kontroling 34
® 29
® 40

Planiranje

IzvjeStavanje

Vidljivo je da je problem u planiranju, a da je kod izvje-
Stavanja ocjena dobra.

Voditelja kontrolinga, odnosno voditelja planiranja, si-
gurno zanima razrada kako bi dosao do izvora problema:

Planiranje ® 29
Stratesko planiranje ® 40
Operativno planiranje ® 18

Analiza pokazuje da je stratesko planiranje dosta do-
bro, medutim, kod operativnog planiranja ocjena je dosta
losija.

U nastavku je prikazana razrada za operativno plani-
ranje:

Operativno planiranje o 18
IT rjeSenja i alati ® 40
Proaktivnost e 10
Suradnja ® 1,0
Fokusiranje e 10

Kod operativnog je planiranja primjena IT rjeSenja i
alata (hard skills) dobro ocijenjena, za razliku od proak-
tivnosti, suradnje i fokusiranja (soft skills).

Poznavaju¢i stvarni krajnji uzrok problema, manjka
izvrsnosti u kontrolingu, moguce je utvrditi mjere postu-
panja, u ovom slucaju bi to mogli biti coaching, edukaci-
ja, moderiranje i sl., te prije svega do sljede¢eg mjerenja
(ili druge tocke mjerenja) unaprijediti operativno plani-
ranje, posljedi¢no cjelokupno planiranje i kontroling, a
time i upravljacke funkcije i ukupnu ocjenu poslovanja.

Koncepcija jednostavnog i uspjeSnog upravljanja

Da bi se upravljalo pomoc¢u jednog broja, potrebno je
sustavno izradivati scoring model s nositeljima odgovor-
nosti za odlucivanje, popis / katalog zadac¢a / kompeten-
cija, nakon toga ih dodijeliti centrima odgovornosti, pon-
derirati njihovu vaznost i periodi¢no ih vrednovati.

Svakako je nakon toga potrebno znati i usporedne
vrijednosti, a nakon toga utvrditi relevantna odstupanja
za koja se poduzimaju potrebne korektivne aktivnosti.

Ovaj rad vezan za upravljanje pomocu jednog broja
predstavlja idejni koncept temeljen na logici pojedinac-
nih odgovornosti u organizaciji, scoring modela i value
driver tree, te moze biti dobra polazna idejna osnova za
izradu cjelovitog upravljackog sustava u organizacijama
koji je brz, jednostavan i individualno prilagoden pojedi-
nom centru / osobi gdje se donose odluke.
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