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Temeljni elementi kontrolinga -
Perspektiva ICV-a i IGC-a

Poticaj za izradu dokumenta

Kontroling

Kontroling je kljuCni ¢imbenik uspjeha u poduzecima zemalja njemackog govornog podrucja.
Medutim, Cesto se pojavljuju dvojbe o tome Sto je uistinu sustina kontrolinga. Stoga je cilj
ovog dokumenta pruziti aktualno odredenje pojma “kontrolinga”, kao i uloge kontrolera prema
Temeljnim nacelima kontrolinga Internationaler Controller Verein-a (ICV-a) i International
Group of Controlling-a (IGC-a).

Polazna toCka je razumijevanje “kontrolinga” prema Albrechtu Deyhleu. ObiljeZavaju ga tri
sastavnice: ciljno orijentirano upravljanje, kontroleri i menadzeri koji djeluju kao tim te inte-
rakcija izmedu analitike i mekih ¢imbenika. Od prvotno oblikovanih temeljnih ideja Albrechta
Deyhlea, kontroling je ubrzano dozivio Siroku primjenu u praksi, ali isto tako promjenu i daljnji
razvoj. Nove razvojne inicijative osobito su vidljive u podrucju opsega aktivnosti (strategija,
rizik, odrzivost), buduceg usmijerenja (npr. rano upozorenje) i ulozi kontrolera (proaktivan,
suodgovoran). Uz to danas — osobito u velikim poduzeéima — podrucju kontrolinga kao cjelini,
“kontrolerskoj zajednici”, pripada srediSnja uloga.

Stoga, ovaj dokument preuzima temeljne ideje Albrechta Deyhlea i iznosi ih kao podlogu za
navedene promjene, kao i za intenzivnu znanstvenu raspravu o kontrolingu u cilju kratkog i
aktualnog definiranja pojma kontrolinga

Kontroling je upravljacka aktivnost. To znaci da je voden ciljevima i tezi usmjeravanju svih
odluka prema postizanju tih cilieva. S time dobivaju srediSnje znacenje aktivnosti planiranja

i kalkulacija, kao i kontrole i upravljanja. To vrijedi kako za svaku pojedinaénu upravljacku
odluku, tako takoder i za rukovodenje poduzeca u cjelini (upravljanje poslovanjem poduzeca).

U posliednjem sluCaju, vazno je osigurati da su procesi osiguravanja informacija, planiranja i
kontrole u okviru upravljanja poslovanjem poduzeca usko povezani:
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1)

DonoSenje poslovnih odluka u okviru
razvoja strategije i planiranja odreduje
cilieve i sredstva potrebna za njihovo
postizanje. Nadalje, zaokupljenost sa
buducno$¢u povezanom s ovim pro-
cesom, vodi prema boljoj sposobnosti
suoCavanja kada se stvari ne odviju kako
je planirano.

U okviru kontrole se provjerava, jesu li
ciljevi postignuti i — ako nisu — gdje se
nalaze razlozi za to. Tako dobiveno sazna-

bi se pobolj$alo izvrSenje, kao i provelo
poboljSanje planiranja.

Planiranje i kontrola zajedno postavljaju
pojedincima u poduzecu granice, ali isto
tako kroz njih omogucavaju decentralizi-
rani prostor za rad i inicijative.

Zbog oCite slozenosti procesa upravljanja,
vazno je kontrolerski nacin razmiSljanja
kod svakoga usaditi (“Zaposlenike uvjeriti
da sudjeluju u zajedni¢kom radu”).

nje se koristi $to je ranije moguce da

SNABDIJEVANJE INFORMACIJAMA
Slika 1:

Krug upravljackih procesa

Transparentnost

— Planiranje
o
c
o
> ﬁ Izvr§enje
g
Q
)
— Kontrola

Kontroling treba postojati svugdje, gdje postoje ciljevi koje treba ostvariti. Prema tome,
kontroling nije znaCajan samo za profitno orijentirana poduzeca, nego i za neprofitne i javne
organizacije. Samo su obiljeZja cilieva i mjera uspjeha specificno odredeni.

Razmi$ljanje o krajnjim uc€incima podrazumijeva dugoro¢nu i sveobuhvatnu perspektivu
usmjerenu na odrzivost postignutih cilieva. Prema tome, velika vaznost se pridaje ne samo
financijskim, nego takoder i nefinancijskim aspektima, te istovremeno i svim relevantnim
dionicima u upravljanju poslovanjem poduzec¢ima, kako bi se njihovim sudjelovanjem
osigurao dugoroc¢ni u¢inak.
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RazmiSljanje o krajnjim ucincima i odlucivanje u skladu s posljedicama tih u€inaka, jezgra je
racionalnog upravljanja i suStinska aktivnost svakog pojedinog menadzera. Stoga, kontroling
nikako nije aktivnost koja je ograni¢ena samo na kontrolere ili bilo koje druge funkcije koje
sluze kao potpora upravljanju.

Ne moze postojati kontroling bez menadzmenta. Buduci je kontroling tako vazan i slozen,
smisleno je da podupire menadzere u njegovom radu. Ova podrska je u velikoj mjeri
osigurana od strane kontrolera. Dakle, to je interakcija izmedu menadzera i kontrolera, kako
to Albrecht Deyhle pokazuje u svom klasi¢nom grafickom prikazu. lako nisu svi menadzeri
dominantno intuitivni poduzetnici kakvim ih podrazumijeva Albrecht Deyhle, oni jo$ uvijek
mogu imati koristi od kolega koji se fokusiraju na njihove specificne snage i slabosti.

Slika 2:

Visedijelni graficki
prikaz prema
Albrechtu Deyhleu

Menadzer Kontroling Kontroler
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Procjena, Odlucéivanje Transparentnost,

provedba, : ‘kompetencija za metode,

motivacija ‘nepristranost (“pogled sa
trece strane”),
suodgovornost

Podrska menadzmentu od strane kontrolera

Kontroleri podrZavaju menadzZere na razlicite naCine. Oni rasterecuju menadzZere preuzima-
njem odredenih zadatka (npr. organiziranjem planiranja ili pruzanjem informacija). Djeluju

na menadzZere kao ekonomska savjest. Sprje¢avaju menadzere u donoS$enju neucinkovitih
poslovnih odluka ili onih koje se temelje na osobnom interesu. U provodenju ovih razlicitih
zadataka, kontroleri nastoje osigurati racionalnost korporativnog upravljanja. Takoder podupiru
menadzere na individualnan nacin, uvazavajuci da svaki menadzer ima razlicite upravljaCke
vjeStine, sklonosti i iskustva.
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Sukladno tome, kontroleri se moraju prilagoditi individualnosti svakog menadzera.

Kontroleri podupiru menadzZere sveobuhvatno. Njihova medusobna interakcija u osnovi se
odnosi na ukupne upravljacke zadace menadzera. Sve upravljacke aktivnosti imaju ekonomski
ucinak. Neke od njih izostaviti odnosno prihvatiti “slijepe mrlje” ne bi imalo smisla. Na taj nacin
rad kontrolera ide mnogo dalje iza samih brojki. Motivacija i oblikovanje sustava poticaja se
takoder pojavljuju kao dio njihovih zadataka jednako kao i strategija, organizacija i kultura.
Siroki raspon podrske kontrolera upravijanju saginjava njihov rad, a u zadnjim godinama je
njihov opseg znacajno porastao. Krajniji rezultat je shvacanje kontrolera kao vaznog pratitelja
menadzera, “partnera menadzmenta” ili “poslovnog partnera”.

Slika 3. e Kontroler kao poslovni partner
Potpora upravijanju od

strane kontrolera prema:
Weber / Schéffer

Rastereéenje & Dopunjavanje & OgraniGavanje

Kontroleri : . : Kontroleri
omazu . Kontroler . osiguravaju
P .. : kao ekonomska : 9 J
menadzerima : . : uskladenost
. savjest . -
u njihovom radu ciljeva

Suradnja izmedu menadzZera i kontrolera u ovoj vrsti poslovnog partnerstva trebala bi biti
zasnovana na ravnopravnoj osnovi. Dodu$e, menadzeri su odgovorni za odredivanje smjera
za postizanje ciljeva poduzeca, ali isto tako u danasnje vrijeme kontroleri za to imaju takoder
suoodgovornost. Stoga kontroleri ne bi trebali pasivno ¢ekati na upute menadzera, nego djelo-
vati kao proaktivni i komplementarni partner menadZmenta. To se odnosi kako na rutinske
poslovne aktivnosti, tako i na nove temeljne razvojne inicijative, npr. uspostavljanje orijentacije
prema dodanoj vrijednosti ili odrZivosti u korporativnom upravljanju. Sredi$nji aspekt uloge
poslovnog partnera je prepoznati i unaprijediti takve teme. Pri tome je iznimno vazno da
kontroleri postignu ravnotezu izmedu aktivnog sudjelovanja u procesu upravljanja u koji unose
vlastite ideje s jedne strane, dok je s druge strane njihova restriktivna funkcija Guvara interesa
poduzeca i kriticki nastrojen partner ili sparing-partner (“uklju¢enost nasuprot neovisnosti”).
Kontroleri moraju biti u stanju “nositi dvije kape”.
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Vazna podrucja potpore upravljanju

SadrZajno je rad kontrolera usredotoCen na razliCite teme, koje su vecinom navedene u Misiji
kontrolera i Procesnom modelu kontrolinga International Group of Controlling-a (IGC-a).
Kontroleri osiguravaju ekonomsku transparentnost. (“Kontroleri brinu za transparentnost stra-
tegije, poslovnog rezultata, financija i procesa, te tako doprinose ve¢oj ekonomicnosti.”). Za to
nije samo dovoljno na odgovarajuci nacin obuhvatiti brojke, nego ih isto tako na odgovarajuci
nacin iskomunicirati. Nije dovoljno da se menadzment jednostavno opskrbi informacijama.
Kontroleri se trebaju pobrinuti da se informacije ispravno razumiju i koriste. Kontroleri su
Cuvari poslovnih brojki (“jedini izvor istine”), a takoder su odgovorni za njihovo definiranje i
osiguravanje njihove kvalitete.

Kontroleri ¢ine znacajan doprinos ciljno orijentiranom i racionalnom korporativnom upravljanju
(“Kontroleri moderiraju i oblikuju menadzerske procese odredivanja ciljeva, planiranja i
nadziranja, tako da svaki donositelj odluke moZe djelovati u skladu s usvojenim cilievima.”).

U teku¢em procesu planiranja, dodijeljena su im dva zadatka: upravljanje procesom planiranja
(od definiranja procesa do dokumentiranja rezultata) i doprinos kroz suradnju u izradi sadrzaja
(od pripreme plana do kritiGne rasprave i revidiranja planova).

Posebni izazov se odnosi na uskladivanje razlicitih ukljucenih poslovnih jedinica i njihovih
menazera s jedne strane, te uskladivanje razina planiranja s druge strane-od strateSkog
planiranja preko srednjerocnog planiranja i budzetiranja kapitala do samog procesa godisnjeg
budzetiranja (“Kontroleri na cjelovit nagin uskladuju djelomicne ciljeve i planove.”). Kon-
trolerima su dodijeljeni razliCiti zadaci unutar njihove kontrolne funkcije. One se kreéu od
komuniciranja odstupanja, pa do njihovog uklanjanja.

Kontroleri su odgovorni za odgovarajuce oblikovanje i interakciju izmedu svih instrumenata
upravljanja poduze¢em kao i za njihov daljnji razvoj (“Kontroleri oblikuju i odrzavaju kontroling
sustave.” - “Kontroleri organiziraju cjelokupni sustav izvjeStavanja poduzeca usmjeren na
buducnost.”). S tim u vezi, radi se o sloZenoj i analitiCki zahtjevnoj menadZerskoj zadaci, za
Cije izvrSenje menadzmentu uglavnom nedostaje vremena, interesa i strucnih sposobnosti
(“Kontroler kao specijalist za metode i sustave”).

Osim kontrolerskih rutinskih zadataka, sve se viSe slucajeva pojavljuje koji se mogu okarak-
terizirati kao savjetovanje u svezi sa pojedinacnim odlucivanjem ili projektom. Kontrolerima se
dodijeljuju razliite menadzerske teme, od analize trziSta do podrSke pri implementaciji novih
poslovnih procesa. Kontroleri su takoder odgovorni za osiguravanje ekonomske transparen-
tnosti kao i za nastojanje u postizanju racionalnih odluka koje podrZavaju cilieve poduzeca.

Na svim gore navedenim podrucjima potpore upravljanju, kljucno je djelovati na nacin koji je
usmjeren na buducnost. Retrospektivna pitanja su od male pomocéi. Radi se o tome da ono
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§to se treba Ciniti u buducénosti, nije samo vazno za planiranje, nego takoder i za kontrolu.
Nadalje, s obzirom da je buducnost vrlo neizvjesna i promjenljiva, kontroler u ulozi poslovnog
partnera treba:

1) Instrumentarij jo$ snaznije usmijeriti na
volatilnost; indikatore ranog upozore-
nja, prognoziranje i posebice “rolling
forecast”, cockpit rizika kao i planiranje
scenarija te stohastiCke analize Sto sve
postaje iznimno vazno;

2) Kontroling i upravljanje posebice zadrzati
jednostavnim (“lean”) i time fleksibilnim;
detaljnost u planiranju i budzetiranju
treba biti ogranicena, te kljucni pokazate-
lji trebaju biti povezani sa strategijom;

3) Poticati fleksibilnost fiksnih troSkova kao i
poslovne modele na kojima se temelje.

Zahtjevi kontrolerima

Ako kontroleri Zele pruziti sveobuhvatnu potporu menadzerima, trebaju imati Siroki raspon vje-
Stina koje se mogu svesti na Sest klju¢nih kompetencija. Ovo je klasicna shema zahtijevanih
kompetencija prema Albrechtu Deyhleu koja svakim danom postaje sve vaznija za kontrolera
kao poslovnog partnera:

Slika 4: Analiticke
Kliu¢ne kompetencije vjeé.tine
kontrolera (“logika™)
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Kontroleri trebaju analitiCke vjestine.

Ove vjestine su potrebne za pretvaranje
ideja u brojke, kao i za razumijevanje
slozenih planova, te analizu odstupanja u
slu¢aju njihovog pojavljivanja. Analitika je
posebno vazna kada se spaja s intuicijom
menadzera (“predosjeca;”).

Kontroleri moraju vladati svim sustavima

mjerenja i upravljanja. To vrijedi za svaki

pojedinaCni sustav za sebe, ali i za nacin
na koji sustavi imaju medusobnu interak-
ciju (“kontrolni sustavi menadZmenta kao
paket”).

Kontroleri moraju biti sposobni prikladno
komunicirati. Ne radi se o tome $to

je receno, nego kako je re¢eno — to

je vazno. Kontroleri koji ne mogu na
kvalitetan nacin prenijeti svoju poruku
nece uspjeti.

Interakcija kontrolera

4) Kontroleri se moraju prilagoditi na
individualna obiljezja menadzera.
To se odnosi na njihova stru¢na znanja
i preferencije, kao i na njihov pristup.
Stoga, analitiCke vjeStine same za sebe
nisu dovoljne kontrolerima. Podjednako
treba uzeti u obzir “logiku i psiho-logiku”.

5) Ako kontroleri suraduju s menadZerima
na ravnopravnoj osnovi, moraju biti
zadovoljavajuce upuceni u poslovanje.
Da bi mogli biti uklju¢eni u menadzerske
funkcije, kontroleri moraju razumjeti
prirodu menadzerskog posla. U protiv-
nom, podaci ubrzo postaju beznacajni i
“anemicni”.

6) Kontroleri trebaju biti postojani. Usprkos
njihovoj partnerskoj ulozi, kontroleri
moraju biti nepotkupljivi i neutralni prema
menadzerima te takoder u slu¢aju sukoba
trebaju biti u stanju pokazati “da imaju
kralieznicu”. Stovige, oni trebaju razviti i
odrzavati karakter “suca” u slucajevima
koordiniranja razliCitih menadzera.

Kontroleri ne mogu izvrSiti svoje zadatke sami; oni suraduju sa drugim potpornim funkcijama
menadzmenta (npr. raCunovodama) i, u vecini slucajeva, takoder i sa drugim kontrolerima.
Konkurentnost je Stetna za sve strane. Kontroleri mogu biti uspjesni jedino kroz suradnju.

Ako poduzece ima viSe kontrolera, odjel kontrolinga treba biti organiziran na prikladan nacin.
To pocCinje od misije, proteze se preko izgradnje kontrolerske zajednice pa do odredivanja
proceduralnih odnosa i hijerarhijske strukture u odjelu kontrolinga.

Autori: Siegfried GanBlen, Heimo Losbichler, Rita Niedermayr, Lukas Rieder, Utz Schaffer and Jiirgen Weber (studeni 2012)
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