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UNAPREDENJE FUNKCIJE I PROCESA KONTROLINGA U
DRUSTVIMA ZA OSIGURANJE

Kontroling je znacajna potporna funkcija menadzmenta u upravljanju poslovnim procesima
i poslovnim rezultatom u drustvima za osiguranje. Da bi kontroler mogao na ucinkovit nacin
doprinijeti upravijanju, nuzno je da funkcija kontrolinga na primjeren nacin bude sadrzajno
odredena, organizirana i pozicionirana u drustvu za osiguranje te takoder da su na kvalitetan nacin
uspostavljeni procesi kontrolinga.

Vecina drustava za osiguranje ima uspostavljenu funkciju i procese kontrolinga, ali s razlicitom
razinom uspostavljenih standarda kvalitete. Svrha je ovoga rada, na temelju medunarodnih standarda
kontrolinga, iskustava iz prakse drustava za osiguranje te rezultata empirijskih istraZivanja u
Hrvatskoj, dati odgovarajuée preporuke za unapredenje funkcije i procesa kontrolinga u drustvima
za osiguranje kako bi se bolje upravljalo poslovnim rezultatom.
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uvod

Medunarodni standardi kvalitete kontrolinga pozicioniraju se kao polazni okvir i osnovna mjera izvrsnosti funkcije i
procesa kontrolinga u drustvu. Temelje se na publikacijama IGC-a (International Group of Controlling): Misija kontrolera
(IGC, 2013a), Rjecnik za kontrolere (1GC, 2013b) i Procesni model kontrolinga (IGC, 2014). Sve su publikacije izdane
i na hrvatskome jeziku, a Hrvatska je u skupini drzava koje ¢e prve kod sebe utvrditi razinu kvalitete kontrolinga u
poslovnoj praksi, Sto zajedno predstavlja poticaj i priliku za unapredenje funkcije i procesa kontrolinga i u pojedinim
drustvima za osiguranje u Hrvatskoj.

U ovome su radu takoder predstavljeni okviri strukture i sadrzaja funkcije i procesa kontrolinga u drustvima za
osiguranje, kao i moguca rjesenja za pojedine izazove u poslovnoj praksi kontrolinga osiguranja. Preporuke navedene u
radu temelje se na empirijskome istrazivanju provedenom u Hrvatskoj, a odnose se na unapredenje izvrsnosti temeljnih
zadaca kontrolinga kroz savjetovanje, odnosno partnerstvo s menadzmentom u planiranju, analiziranju i izvjes§tavanju, a
sve s krajnjim ciljem boljega upravljanja poslovnim rezultatom drustva.

MEDUNARODNI STANDARDI KVALITETE KONTROLINGA

U okviru radne grupe IGC-a (International Group of Controlling) pokrenut je projekt za prepoznavanje standarda
kontrolinga na medunarodnoj razini.

IGC je vodeca kontroling asocijacija u svijetu, osnovana je prije 20 godina, a u svojoj organizaciji okuplja renomirana
poduzeca i institucije iz cijeloga svijeta koji su ostvarili velika dostignu¢a u podrucju kontrolinga. SjediSte asocijacije
nalazi seu St. Gallenu u Svicarskoj.

U okviru rada IGC radne skupine za medunarodne standarde kvalitete kontrolinga ostvarit ¢e se sljedeci ciljevi:

* medunarodno empirijsko istrazivanje o prepoznatosti i implementaciji IGC standarda u poslovnoj praksi,

* sveobuhvatna analiza o koristima IGC standarda u poslovnoj praksi,

* javno objavljivanje i davanje prakti¢nih preporuka na temelju empirijskih rezultata putem IGC publikacija kao
ostalih relevantnih znanstvenih i stru¢nih publikacija.

U okviru rada IGC radne skupine empirijski ¢e se istraziti tri IGC standarda:
Misija kontrolera, 2. Rjecnik za kontrolere i 3. Procesni model kontrolinga.
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Za sva tri standarda izradena su razli¢ita pitanja koja se mogu svrstati u sljedece skupine pitanja:

* poznavanje IGC standarda u poslovnoj praksi,
* trenutacna razina koriStenja IGC standardima,
» prakti¢na primjenljivost IGC standarda,

*  bududi razvoj IGC standarda.

Trenutacno su za empirijsko istrazivanje odabrane samo odredene drzave, a namjera je da se projekt kasnije provede
iu drugim drzavama.

Tijekom 2015. i1 prve polovice 2016. godine bit ¢e provedeno empirijsko istrazivanje, a na Glavnoj skupstini IGC-a u
Hamburgu u svibnju 2016. godine planirano je predstavljanje rezultata empirijskoga istrazivanja iz Njemacke, Svicarske,
Austrije, Madarske 1 Hrvatske.

Krajnji cilj navedene inicijative predstavlja nastojanje IGC-a da se kontroling standardi znacajnije primjenjuju
u poslovnoj praksi, te se tako doprinese boljemu upravljanju poslovanjem i ostvarenju dugoro¢no odrzivih rezultata
poslovanja.

ORGANIZACIJA FUNKCIJE KONTROLINGA U DRUSTVIMA ZA OSIGURANJE

Vaznost i moguéi doprinos funkcije kontrolinga boljemu upravljanju poslovanjem drustva za osiguranje veé su u
velikoj mjeri prepoznala

Vaznost, razvijenost i veli¢ina funkcije kontrolinga u druStvima za osiguranje ovisi o mnogo ¢imbenika, a medu
najznacajnije mogu se ubrojiti sljede¢i (prilagodeno prema Horvath i Partners, 2006):

* podrijetlo kapitala drustva,

e veli¢ina drustva,

* razvojna faza poslovanja drustva,

* razvijenost svijesti menadzmenta druStva o vaznosti funkcije kontrolinga.

Funkcija kontrolinga potporna je funkcija menadzmenta te se, i prema odredenju i u praksi, pojavljuje kao savjetodavna
funkcija ¢ija se uloga manifestira kroz sljedeée najvaznije skupine zadaca funkcije kontrolinga:
* planiranje,
e andiziranjei
*  izvjeStavanje.

Svaka od prethodno navedenih skupina zadaca ima vlastitu formalnu strukturu i sadrzaj koji su u medusobnoj
vezi s drugim funkcijama, odnosno procesima drustva, te zajedno ¢ine cjelovitu i smislenu cjelinu za pruzanje usluga
unapredenja poslovnoga rezultata drustva.

U drustvima za osiguranje kontroling moze biti organiziran na razli¢ite nacine, $to isto tako ovisi o mnogo ¢imbenika.
Svaki pojedini organizacijski oblik primjeren je za ostvarenje specifi¢nih ciljeva drustva, ali isto tako svaki od njih ima
svoje prednosti i nedostatke.

U nastavku su navedeni najce$¢i moguci organizacijski oblici kontrolinga u drustvima za osiguranje (prilagodeno
prema Meter, 2014):

«  Stabno organizirani kontroling
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Slika 1. Stabno organiziran kontroling u drustvima za osiguranje
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Kod stabno organiziranoga kontrolinga funkcija kontrolinga svojom pozicijom u organizacijskoj strukturi nedvojbeno
upucuje na njezinu partnersku ulogu kod vrhovnoga menadzmenta. Ovako organiziran kontroling takoder upucuje na
prepoznatost vaznosti kontrolinga u upravljanju poslovanjem drustva, ali naravno isto podrazumijeva i zna¢ajnu razinu
izgradenih kompetencija kontrolera za profesionalno obavljanje svojih zada¢a. Kontroling u ovakvoj organizacijskoj
strukturi, zbog izrazene organizacijske moci, na jednostavniji nacin provodi svoje aktivnosti u interakciji s ostalim
organizacijskim jedinicama odnosno pojedincima, dok je, s druge strane, zbog formalne pozicije oteZano samoinicijativno
dobivanje informacija od isporugitelja, §to ujedno predstavlja jednu od glavnih slabosti ovako organizirana kontrolinga.

= Linijski organiziran kontroling

Slika 2. Linijski organiziran kontroling u drustvima za osiguranje
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Linijski organiziran kontroling rjeSava nedostatke Stabno organiziranoga kontrolinga (primjerice, zbog jednake
hijerarhijske razine jednostavnije se dolazi do potpunijih informacija), dok s druge strane svoje aktivnosti u odredenoj
mjeri provodi teze (primjerice, pridrzavanje rokova za dostavljanje odredenih analiza od strane linijskoga menadzmenta).

Na odabir izmedu jednoga od prethodno navedenih organizacijskih oblika utje¢u ¢injenice kao Sto su: korporativne upute
o organizacijskoj strukturi, diskrecijska odluka vrhovnoga menadzmenta o partnerstvu s kontrolingom ili 0 njegovoj samo
izvjesStajno-analitickoj ulozi, stanju na trziStu, stanju informacijske tehnologije, razumijevanju kontrolinga u drustvu i dr.
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= (De)centralizirano organiziran kontroling

Slika 3. (De)centralizirano organiziran kontroling u drustvima za osiguranje
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(De)centralizirano organiziran kontroling temelji se na funkcijskome kontrolingu (kontrolingu pojedinih funkcija/
poslovnih podru¢ja) i principu dvojne odgovornosti u drustvu (stru¢na i organizacijska odgovornost). Vrlo se Cesto
pojavljuje kod drustava koja prepoznaju odredeno poslovno podrucje u poduzeéu kao vrlo znacajno (u drustvima za
osiguranje to je ¢esto prodaja i ulaganja) i smatra se da troskovi postojanja funkcijskoga kontrolinga kod tih podruéja te
takva organizacija kontrolinga stvaraju znatno manje troskove od koristi koje stvaraju. Prednost je ovakva organizacijskoga
oblika u tome da se osigurava moguénost detaljnijega upoznavanja rada pojedinoga poslovnog podrucja, dok se nedostatci
u prvome redu manifestiraju u pove¢anim organizacijskim i komunikacijskih troskovima.

Jedan je od mogucih organizacijskih oblika taj da funkcija kontrolinga bude dio raéunovodstveno-financijske funkcije
(Preissner, 2010), medutim, takav organizacijski oblik onemogucava ucinkovito obavljanje zadaca za koje je predvidena
funkcija kontrolinga u suradnji s menadzmentom.

Uz prethodno navedene organizacijske oblike, drustva se sve ¢esce koriste i alternativnim organiziranjem kontrolinga
— kao privremenom mjerom (uvodenja ili unapredenja postojeée funkcije i procesa kontrolinga) ili stalnom mjerom
(periodicki angazman za to¢no odredene zadatke). Sve popularnija usluga poslovnoga savjetovanja Rent-a-Controller
omogucava drustvima da uvodenje odnosno unapredenje funkcije i procesa kontrolinga (Meter, 2011) bude:

»  kratko — vrlo Cesto projekt traje koliko bi trajalo uhodavanje osobe koja se stalno zaposljava,

» jeftino — nakon zavrsetka projekta troskovi iskusnoga kontrolera ne ostaju u drustvu,

* odrzivo — tijekom projekta izraduju se dokumenti i izvjestaji koji kasnije ne zahtijevaju znacajan razvoj, nego
samo odrzavanje i manja kontinuirana unapredenja, a i tijekom projekta obucava se manje iskusna osoba iz
drustva koja ¢e to kasnije u potpunosti preuzeti.

PROCESI KONTROLINGA U DRUSTVIMA ZA OSIGURANJE

Procesi kontrolinga u osiguranju, promatrani na razini godine dana, mogu biti:

* redovite
e adhoci
» sezonske prirode.

Redoviti procesi kontrolinga obuhvacaju procese kao $to su: periodicko (mjesecno) zatvaranje razdoblja knjiZenja,
izrada standardnih periodickih izvjeStaja (analiziranje, izvjeStavanje, savjetovanje), izrada periodickih procjena (procjena
rezultata tekuéega razdoblja, prognoza) i dr.

Ad hoc procesi kontrolinga odnose se na razlicite neredovito zahtijevane odredene strukture i sadrzaje kojima se Zele
analizirati specifi¢ne situacije i posti¢i to¢no odredeni ciljevi.

Sezonski procesi kontrolinga u najve¢oj mjeri obuhvacaju procese godi$njega planiranja.

Godis$nji sadrzaj aktivnosti kontrolera moze se za svako drustvo, uvazavajuci njegove posebnosti, prikazati kalendarom
kontrolinga, gdje se posebno isti¢u sljedece grupe aktivnosti (prilagodeno prema IGC, 2013b).
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Tablica 1. Tipi¢ne grupe i popis aktivnosti kontrolinga

RAZINA PLANIRANJA

PODRUCJE AKTIVNOSTI/
INDIVIDUALNE AKTIVNOSTI

Korporativna politika

= Revidirati i preraditi koncept poslovanja, kao i prirediti koncept u pisanome obliku
= Objaviti i objasniti promjene/Skolovanje

StrateSko planiranje

= Provjeriti ciljeve za postoje¢e kombinacije proizvoda/trzista

= Formulirati ciljeve za nove potencijale uspjeha

= I|nicirati okvirni projektni plan za nove potencijale uspjeha

= [zraditi plan troSkova za postojece kombinacije proizvoda/trzista
= [zraditi novi izvjestaj o nov€anome toku

Srednjoro¢no planiranje

= Prevesti trzi$ne ciljeve u godi$nje ciljeve; plan prodaje, planirati cijene i prihod
= Definirati ciljeve za proporcionalne troskove

= (Qdrediti razvoj fiksnih troSkova prema podrucjima

= Budzetirati viSegodiSnje projekte i odrediti budzet investicija

= [zraditi viSerazinsku i viSedimenzijsku kontribucijsku marzu

= [zraditi kapitalni budzet i amortizacije

= Ponovno izraditi financijski plan

Operativno planiranje
(za jednu godinu)

= Definirati godisnje ciljeve i novu organizacijsku strukturu

= Plan prodaje i prihoda za proizvode, kupce i strateske poslovne jedinice

= Jzraditi godi$nji plan projekata

= Izraditi godi$nji plan investicija

= Jzraditi godi$nji plan i intenzitet aktivnosti

= QOdrediti zahtjeve za kapacitetima prema zahtjevima trzista i interno raspolozivih kapaciteta
prema mjestu troska, plan aktivnosti

= [zraditi kapitalni budzet i amortizacije

= Osnovni podatci za razvoj najvaznijih troskovnih elemenata (osoblje, materijal, energija)

= Budzetiranje primarnih troskova po mjestima troska

= Dogovor i usvajanje budzeta troskova

= [zrada nove viSerazinske i viSedimenzijske kontribucijske marze

= Ponovno revidiranje korporativnih ciljeva

= Revidiranje osobnih ciljeva

= [zmjene/dorade poslovnoga plana

= Dobivanje odobrenja za planove, budzete te viserazinsku i viSedimenzijsku kontribucijsku marzu

= Aktualiziranje kratkoro¢noga plana likvidnosti

Dispozicija
i implementacija

= Evidencija ostvarenja:

— prodaje, prihoda, aktivnosti

— troskova, odstupanja
= [zrada usporednih izvjestaja plan/ostvarenje
= Sastanak/diskusija oko mjesecnih rezultata
= Dogovor oko mjera koje treba poduzeti

Specifi¢na zaduZenja
odjela kontrolinga

= Aktualizacija kontroling priru¢nika

= Definicije/strukture/odgovornosti/procedure/obrasci

= AZuriranje strukture proizvoda, grupa, mjesta troska, troSkovnih elemenata
= AZuriranje smjernica za planiranje

= Provjeravanje datuma za dostavljanje inputa za projekte/plan

= Provjeravanje strateskih pretpostavki

= Vrednovanjeinvesticijskih prijedioga

= Skolovanje za menadzere

= [zvjestavanje o indikatorima ranoga upozorenja

Detaljno poznavanje aktivnosti kontrolinga pomaZze njegovu boljem organiziranju i davanju kvalitetnije podrske

menadzmentu u upravljanju poslovnim rezultatom.
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NAJZNACAJINIJEPREPORUKEZAUNAPREPENJEFUNKCIJEIPROCESAKONTROLINGA

Temeljni preduvjet za kvalitetno provodenje funkcije kontrolinga podrazumijeva omoguéavanje kontrolingu da prije
svega predstavlja partnersku, odnosno savjetnicku ulogu menadzmentu.
Najvaznije su zadace kontrolinga medusobno povezane i uvjetovane:

Slika 4. Medusobna povezanost i uvjetovanost zadac¢a kontrolinga

BOLJE
Planiranje Andliziranje lzvjeStavanje UIEORSALVOL\fQ II\IMJE
REZULTATOM

Prethodno navedeni koncept koristen je za empirijsko istrazivanje koje je provedeno u 2015. godini u hrvatskim
poduzeéima na uzorku od 92 ispitana druStva. Nakon statistiCke obrade prikupljenih podataka proizaslo je iz rezultata
istrazivanja deset prakti¢nih preporuka za bolje upravljanje poslovnim rezultatom koje su navedene u nastavku uz

najznacajnije pripadajuce spoznaje iz empirijskoga istrazivanja (navedeni su rezultati iskazani koriStenjem Likertove
skale od 1 do 5) (Meter, 2015):
1. izraditi/unaprijediti dokument organizacije i viremenskoga plana izrade poslovnoga plana:

* koordinaciji i postupku izrade poslovnoga plana pridaje se najmanja vaznost, $to posljedi¢no utjece na kvalitetu
i rokove izrade plana;
» komuniciranje postupaka za izradu poslovnoga plana na Likertovoj skali iznosi svega 3,6;

2. pri planiranju osigurati postivanje stavova i nizih organizacijskih jedinica:
* planiranje se najcesce provodi ,,0dozgo prema dolje”, a u manjoj se mjeri postuju stavovi nizih organizacijskih
jedinica;
* koriStenje bottom-up postupkom (,,odozdo prema gore”) na Likertovoj skali iznosi 3,2;
3. za upravljanje KoriStenjem poslovnoga plana upotrebljavati i moderne koncepte:
« iako kvaliteta procesa planiranja odreduje kvalitetu upravljackoga instrumenta —poslovnoga plana, novim se
pristupima nije koristilo;
+ koristenje Traditional Line Item Budgetinga iznosi na Likertovoj skali 3,9, a Kaizen Budgetinga iznosi 2,0;

4. pri planiranju koristiti se sveobuhvatnim podatcima (npr. Big Data koncept):
+ za poslovni uspjeh potrebno je krenuti od trzista, preko poduzeca do proizvoda, ali u poslovnoj praksi ipak
prevladava pristup ,,iznutra”;
* koriStenje financijskim podatcima na Likertovoj skali iznosi 4,5, dok koristenje sveobuhvatnim podatcima iznosi 2,7;

5. uspostaviti povezanost izmedu strateskih i pojedina¢nih ciljeva:
» prostor za poslovnu efektivnost otvara se kada je infrastruktura pripremljena na efikasan nacin i podrzava
ostvarenje ciljeva;
* kontinuirano koristenje usvojenim poslovnim planom na Likertovoj skali iznosi 4,0, dok upravljanje pomocéu
ciljeva (,,Mb0O”) i iznimaka (,,MbE”) iznosi 3,1;

6. analizirati unutarnju i vanjsku okolinu cjelovito; ne samo financijske izvjestaje:
+ u financijskim su izvjeStajima povijesni podatci, a povijest nikako ne moze biti glavna odrednica buduénosti;
* koriStenje analizom financijskih izvjestaja na Likertovoj skali iznosi 4,2, dok je analiza tehnologije, partnerstava
i zaposlenika izmedu 3,01 3,4.;

7. uz ,tradicionane’ instrumentekoristiti se i dodatnim instrumentima za analizu:
» usporedbom ostvarenja i plana odgovaramo na pitanja tko, kada i koliko, a drugim analizama mozemo
odgovoriti 1 zasto;
+ koriStenje instrumentom ,,0stvarenje vs. plan” na Likertovoj skali iznosi 4,5, dok koristenje korelacijskom
analizom iznosi 2,8;
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8. planirati i pratiti poslovanje kroz visedimenzijski i dinami¢ki pogled, kako bismo upravljali uzrocima umjesto
posljedicama:
+ standardni izvjeStaji osiguravaju kontinuitet u izvjeStavanju, a dinamicki izvjesStaji odgovore o razlozima
pojedinih kretanja;
* koriStenje standardnim izvjestajima na Likertovoj skali iznosi 4,6, a dinamic¢kim 3,5;

9. u menadzerskim izvjestajima uz financijske osigurati i nefinancijske informacije:

* u financijskim informacijama pronalazimo kvantifikaciju ranije donesenih odluka, a u nefinancijskim cesto
uzroke;
* koristenje financijskim informacija na Likertovoj skali iznosi 4,5, a nefinancijskim 3,6;

10. fokus na ,,pronalaZenje” vaznih informacija i davanje preporuka kroz efektivno izvjestavanje:

* raspolozivost brojéanih prikaza u sustavu ne korelira nuzno s njihovom korisno$¢u za donosenje poslovnih
odluka;
* koriStenje brojcanim prikazima na Likertovoj skali iznosi 58%, a grafickim 25,5%.

Prethodno navedene preporuke mogu za pojedina druStva za osiguranje posluziti samo kao potvrda njihovih veé
postojecih nastojanja, a za neka druga kao svojevrsni popis preporuka za unapredenje procesa upravljanja poslovnim
rezultatom kroz unapredenje procesa i funkcije kontrolinga, pogotovo ako se uzme u obzir da su navedene preporuke
potvrdene kroz statisticku analizu, a 24% ispitanih drustava dolazi upravo iz financijske industrije:

Slika 5. Strukturaispitanika premavrsti industrije

Financijska industrija ® 249,
® 18%
Trgovinanamaloi veliko ® 16%
® 11%
Ostali ® 31%

ZAKLJUCAK

Kroz partnerstvo s menadzmentom kontroling moze znatno doprinijeti ostvarenju boljih rezultata poslovanja.

Drustva za osiguranje ve¢ su u velikoj mjeri prepoznala koristi koje mogu imati od kvalitetno organizirane funkcije i
procesa kontrolinga. Medutim, u razli¢itim drustvima za osiguranje postoji razlicita razina kvalitete kontrolinga.

Medunarodna inicijativa IGC-a (International Group of Controlling), pogotovo jer je i Hrvatska jedna od malobrojnih
drzava koje su trenuta¢no ukljucene u projekt, moze posluziti kao poticaj za dodatno unapredenje postojecih standarda
kontrolinga u poslovnoj praksi drustava za osiguranje.

Na primjeren nacin organizirana funkcija i na kvalitetan nacin pripremljen sadrzaj procesa kontrolinga, primjerice
kroz organizaciju kalendara aktivnosti kontrolinga, mogu doprinijeti boljemu upravljanju poslovanjem drustava.

Na temelju rezultata empirijskoga istrazivanja provedena u 2015. godini u Hrvatskoj, u kojemu je bilo 24% ispitanika
iz financijske industrije, moguce je koriStenjem danih deset preporuka za unapredenje najvaznijih zada¢a kontrolinga —
planiranja, analiziranja i izvjeStavanja — takoder osigurati bolje upravljacke procese i bolji rezultat poslovanja drustava.
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Mladen Meter « UNAPREDENJE FUNKCIJE I PROCESA KONTROLINGA U DRUSTVIMA ZA OSIGURANJE

Mladen Meter

IMPROVEMENT OF CONTROLLING FUNCTIONS AND PROCESSES
IN INSURANCE COMPANIES

Controlling is a very important management support function in business process management as well as in business
results management in the insurance industry. In order to enable effective controller’s contribution to better results of
the company, it is essential that the controlling function is appropriately determined, organized and positioned in the
company, as well as quality controlling processes exists.

Most insurance companies have implemented function and controlling processes, but with a different level of established
quality standards. The purpose of this paper is, on the basis of international controlling standards, practical experience in
the insurance industry and the results of empirical research in Croatia, to make appropriate recommendations to improve
the functions and processes of controlling in insurance companies, in order to have better business result management.

Keywords: controlling, controlling function, controlling processes, insurance
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