UVOD U KONTROLING

1. KOLOKV)



GENERACIJE KONTROLINGA

» Kontroler kao registrator
» Kontroler kao navigator

> Kontroler kao inovator

-1 Zadovoljenje rastuce potraznje = temelj uspjeha.
RELATIVNO STATICKA OKOLINA

e 50-60-te godine
e potraZnja > ponude
e rijetke promjene uvjeta

» usmjerenost na unutrasnjost
» POSLOVNA STRATEGIJA: pasivno reagiranje

» CILJ: - rast u¢inaka
- nadzor nad troSkovima (puni troskovi) analiza: - proizvodnost
- ekonomic¢nost

» FINANCIJSKA ANALIZA (hard facts) — pokazatelji (osobito likvidnosti)



KONTROLER KAO REGISTRATOR

o relativno staticka okolina

¢ poslovna strategija - pasivno reagiranje (provjereni tehnoloSki postupci, jednostavne tehnike
rjeSavanja problema)

e mjesto: voditelj racunovodstva
instrumenti: kalkulacija na temelju punih troSkova, bilanciranje, knjigovodstvo

e problem: netransparentna kalkulacija, potreba za planiranjem

OGRANICENO DINAMICKA OKOLINA

70-te godine

potraznja ~ ponuda

rast cijena inputa
ucestale promjene uvjeta

» POSLOVNA STRATEGIJA: aktivno prilagodavanje (poku$aj predvidanja buduceg razvoja)

» CILJ: - nadzor nad troSkovima (eksplozija troSkova)
- rast u¢inaka
- usporedba s konkurencijom

» ANALIZA POSLOVANJA (hard + soft facts)

KONTROLER KAO NAVIGATOR

ograniceno dinamicka okolina

poslovna strategija - aktivno reagiranje (pokusaj predvidanja buduceg razvoja)
mjesto: voditelj ekonomike poduzeca

instrumenti: proracun, kontrola, pokazatelji, izvjeStavanje, trendovi, standardi
problem: ne fleksibilno planiranje, ne poznavanje trZista, eksplozija troSkova



EKSTREMNO DINAMICKA OKOLINA
80-90-te godine
potraznja < ponude

stalno nove situacije
Kako do¢i do kupca? I zadrzati ga?

PODUZECE

» POSLOVNA STRATEGIJA: proaktivno ponaSanje (iznutra prema van)

Sirenje podrucja utjecaja na okolinu
» CILJ: dinami¢an sklad poduzeca i okoline

» ANALIZA POTENCIJALA, SWOT analiza: soft + hard facts

KONTROLER KAO INOVATOR

ekstremno dinamicka okolina
poslovna strategija - aktivno agiranje
mjesto: kontroling

instrumenti: ciljni i procesni troSkovi, strategijski radar, indikatori ranog upozorenja, “lean” —
koncepcija, Balanced Scorecard

e problem: linearno, kauzalno misljenje

UmreZeno misljenje, holisti¢ki pristup, dinamicki sklad
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Generacije kontrolinga

Kompleksnost i dinamika

Razvoj menadZmenta i kontrolinga

e Relativno stati¢ka okolina

T-agistrator

Yrijeme

navigator

.inov‘ator

Klasi¢ni (operativni) menadzment

Kontroler kao registrator

e Ograni¢eno dinamicka okolina

Strategijski menadZment

Kontroler kao navigator

e  Ekstremno dinamicka okolina

Integrativni menadZzment

Kontroler kao inovator

Integrativni menadzment

Nacela Politika Kultura
NORMATIVNI MENADZMENT
Organizacijske Programi Ponasanje kod
strukture problema
STRATEGILISKI MENADZMENT
Organizacijski Nalozi Ponasanje kod
procesi stvaranja ucinaka
OPERATIVNI MENADZMENT
l l

strukture

aktivnosti

ponasanje




POJMOVNA RAZGRANICENJA, KONCEPCIJE, PRINCIPI
Potreba za kontrolingom

e Povecana komplelsnost i dinamika okoline
e Povecana kompleksnost i diferenciranost poduzeca

N\ /
Y

KONTROLING

Cilj kontrolinga

e Povecanje efikasnosti i efektivnosti sustava vodenja
e Povecanje sposonosti prilagodavanja unutarnjim i vanjskim promjenama

e KAKO??? HARMONIZACLJOM!!!

™ - nacinrazmi$ljanja

- funkcija

- usluga

- koncepcija upravljanja

KONTROLING = > - nacelo rijeSavanja problema prilagodavanja

- konzultant s punim radnim vremenom
- ckonomska savijest poduzeca

- pojacana inteligencija poduzeca

J

Ideja vodilja kontrolinga

» Kontroling vodi praté¢u ekonomsku uslugu menadzmenta za cilju usmjereno planiranje i upravljanje

o Kontroler brine za trensparentnost rezultata, financija, procesa i strategija i pridonosi poveéanju
ekonomic¢nosi.

o Kontroler cijelovito koordinira parcijalne ciljeve i planove te organizira izvjeStavanje orijentirano na
buduénost.

e Kontroler moderira proces kontrolinga tako da svaki nositelj odlué¢ivanja moze djelovati Qrijentirano

rema cilju.
o Kontroler osigurava za to podatke i informacije.

o Kontroler oblikuje i njeguje sustav kontrolinga.

» Kontroleri su unutarnji savjetnici svih nositelja odlu¢ivanja i djeluje kao navigaor za ostvarenje
ciljeva.



Sadasnji i bududi kupci kontrolinga

Kontroler kao navigator potice...

e Povezivanje stru¢nih znanja vise razli¢itih funkcionalnih podrucja

e Razumjevanje utjecaja jednog problema ili rjeSenja na druga podrucja
e Razumjevanje medu struénjacima razli¢itih profila i misljenja

e Suradnju u procesu upravljanja razli¢itih funkcionalnih podrucja

e lzradu vise alternativa

e Oblikovanje prijedloga za rijeSavanje uskih grla

¢ ViSedimenzionalno razmisljanje

Kontroler kao moderator potice...

e Razgradnju hijerarhijskih razina

e Pomak kompetencija i odgovornosti na autonomne radne skupine
e Razvoj integrativnih i koordinativnih procesa i instrumenata

e Poticaj samoorganiziraju¢im koordinacijskim procesima.

Kontroling vs. Kontrola

Kontroling Kontrola
e Usmjeren na buduénost e Usmjereno proSlosti
(moguénosti) (odstupanja)
e Netrazi krivca e Traganje za krivcem
(Meko prema ¢ojeku, tvrdo prema e Reguliranje
problemu)

e Perspektiva 360°



Zadaci kontrolinga (FEI 1962)

Planiranje

IzvjeStavanje i interpretacija
Vrednovanje i savjetovanje

Podrucje oporezivanja

IzvjeStavanje prema drZzavnim organima

Ocuvanje imovine (putem internih kontrola, interne revizije i nadzor)

Makroekonomske analize

Zadaci kontrolinga u europskim organizacijama

» Savjetovanje i koordinacija kod:

e Izrade proracuna

e Strategijskog planiranja

e Obracuna troskova i u¢inaka

e Internog informiranja i izvjeStavanja

e Planiranja investiranja i dezinvestiranja

e Uvodenje elektronske obrade podataka (EOP)
e Posenih istrazivanja

KONCEPCIJE KONTROLINGA

Racunovodstveno orijentirana koncepcija (registrator)

Priprema racunovodstvenih podataka
Usmjerenje racunovodstva na buduénost
Naglasak na kvantitativni aspekt.

Cilj je osiguranje likvidnosti i dobitaka
Racunovodstvo kao instrument menadZzmenta
= UPRAVLJACKO RACUNOVODSTVO

Dijagnoza racunovodstva » Dinamicki gledano
e TroSkovi — ucinci (ekonomski e Proizvod
aspekt) e Grupa proizvoda
¢ Rashodi — prihodi o Kupac
(ra¢unovodstveni aspekt) o Trziste
e lzdaci — primici (financijski e Proizvodne linije

aspekt) .

Regija



Informacijsko orijentirana koncepcija (navigator)

e Informacijski cilj kontrolinga

e Koordinacija u prikupljanju i koristenju informacija tj. uskladivanja ponude, potraznje i potreba za
informacijama

e Informacijsko uskladivanje planiranja, kontrole i informiranja

e Upravljacki informacijski sustav (MIS), izvjestavanje i integracija EOP-a u informacijski sustav

o Cilj navigacije je rjesavanje dviju temeljnih zadaca:
e  Qdredivanje polozaja
e QOdredivanje kursa prema Zeljenom cilju

Potrebe za informacijama (ciljevi)

Ponuda Potraznja za informacijama
informacija (instrumenti) (ponaSanje)

» Cilj...povecati 7



Upravljacki orjentirana koncepcija (inovator)

e Sustav vodenja i sustav izvodenja
e Sustav vodenja - Definiranje ciljeva
- Planiranje
- Kontrola
- Informiranje i izvjeStavanje
- Organiziranje
- Upravljanje ljudskim potencijalima
e Kontroling=harmonizacija (koordinacija i integracija) u sustavu vodenja

_Kontroling

MenadZzment

VREDNOTE

ORGANIZIRANJE PLANIRANJE

Kontroling

=> Koordinacija

= Integracija
UPRAVLJANJE KONTROLA

LJUDSKIM
(LNEQ&miranje)
RESURSIMA

2. Koncepcija

v

(rac¢unovodstvene informacije- 1. Koncepcija) 3. Koncepcija---sve



PRINCIPI KONTROLINGA

» Kordinativna i integrativna uloga kontrolinga

Koordinacija Integracija

Koordinacija

» Uskladivanje izmedu dvaju ili vise dijelova ili procesa na istoj hijerarhijskoj razini (horizontalno
uskladivanje)

* Primarna i sekundarna koordinacija

»  Sustavno oblikujuca i sustavno povezujuca koordinacija

» Unutarnja i vanjska koordinacija

Integracija (objedinjavanje)

» Skladno djelovanije i koordinirani razvoj dijelova cijeline na razli¢itim hijerarhijskim razinama
prema promjenama okoline (vertikalno uskladivanje)

* Poticanje razvoja parcijalne autonomije dijelova, rukovodeci se razvojem cijeline

* Objedinjavanje i cuvanje obiljezja cjeline

» Cjelovitost aktivnosti i prepoznavanje konzistentnosti ukupnog ponasanja

» Vanjska i unutarnja integracija



KONTROLING U PRAKSI

*  Stru¢na podrska menadzmentu

» Osigurava transparentnost poslovanja
* Usmjeren buduénosti

*  Pridonosi jacanju konkurencije

Kontroling — osiguranje racionalnosti menadZmenta

»  Weber/Schafter (1999.)

» Racionalnost: odnos sredstvo — cilj

» Efikasna upotreba sredstava kako bi se ostvario cilj
»  Cilj koncepcije razdvojit menadZment i kontroling

» Tumacenje:
* MenadZment u upravljanju koristi vlastite kognitivne sposobnosti.
e One mogu biti ogranicene,
= QOgranicenja individualnih sposobnosti
= Ograni¢enja motivacije

> Deficiti
» Racionalnosti

Videnje kontroolinga u praksi



MENADZER — KONTROLER

e Isti ciljevi —» vitalnost organizacije
* Razliciti putevi —»  Menadzer: odgovornost za rezultat, projekte, podrucja
—»  Kontroler: odgovornost za transparentnost i metode

AKTIVNOSTI MENADZERA KONTROLER ODGOVORAN ZA TO DA SE
* Vizija, misija, ciljevi »  Definira viziju, misiju, ciljeve
* Planiranje * Planira
* Kontrola * Kontrolira
* Informiranje * Informira
» Organiziranje * Organizira
» Upravljanje ljudskim resursima e Upravlja ljudskim potencijalima

- Uzajamno uskladeno -

Ovisnost kontrolinga o znacajkama menadZenta

da HTJETI ne
da
Ratereéenje Ogranicenje
MOCI
Nadopuna Ogranicenje
ne

Karakteristike menadzmenta i zadaci kontrolinga ,,kontroler kao kameleon*
Rasterecenje:

e Menadzer moze i hoce, delegira na kontrolere svoje zadatke (oprez-unutarnja konkurencija)
e MenadZer je ¢vrst i jak protivnik kontroleru

Nadopuna:
e Menadzer hoce, ali ne moze, npr.nema ekonomsko obrazovanje (znanje) ili je dobio kontroling na
prijedlog centrale (oprez-povjerenje)
e MenadZeru je vazna reputacija kontrolera
Ogranicenje:
e MenadZer nece, vlastiti ciljevi su njegov prioritet (radarska kontrola: veca sama njena moguénost

znaci pretezito pridrzavanje pravila)
e Kontroler je sluga menadZeru



Profil kontrolera i menadzera

KONTROLER

Kontroling u Hrvatskoj poslovnoj praksi

Defenzivan

Upravlja

Racionalan

Jasni argumenti
Otpor prema rizicima
Analiti¢an

Onaj koji koci

Afirmacija odjela za kontroling
Poticaj menadZmenta organizacije
Mlada poslovna funkcija

Podredena upravi
4-5 osoba VSS

Klasi¢ni operativni zadaci
Instrumenti operativhog menadZzmenta
Introvertirana usmjerenost

Korisnik menadzment

MENADZER

Ofenzivan

Oblikuje

Emocionalan

Povrsan

Otvorenost rizicima
Intuitivan

Onaj koji poti¢e/ubrzava

Generacija — kontroling prijelaza od raéunovodstvene prema informacijskoj koncepciji

Velika ocekivanja



OPERATIVNI KONTROLING

MenadZment i kontroling

Sustav
vrednota

Sustav \ Sustav

Qﬁniziranja | \planiranja

r_
Sustav
upravljanja

ljudskim | kontrole
potencijalima

Informaacijski

\sustav

MENADZMENT
I v
1 1 1
OPERATIVNI STRATEGIJSKI NORMATINI
radimo li na pravi radimo li prave odnos prema
nacin? stvari? okolini
INSTRUMENTI INSTRUMENTI INSTRUMENTI




Instrumenti operativnog kontrolinga

e Ciljevi
e Scoring metoda
o Tocka pokri¢a
e Doprinos pokri¢u fiksnih troSkova
e Operativni plan/proracun
~ilievi

» Vazni su jer bez njih nema:

Ciljanih informacija
Planiranja

Odlucivanja

Usmijerene sktivnosti
Dogovaranja o ciljevima
Odstupanja

Korekcije aktivnosti
PoboljSanja aktivnosti

» Ciljevi su motivirajuéi sve dok se ne prekoraci odredeni stupanj napetosti. Tada dolazi do
nepoZeljnog efekta ,,to ionako ne mogu posti¢i

> CILJEVI SU: kvalitetan izraz o tome koliko se zeli
> DIMENZIJE CILJA:

Konkretan

Realan

Mijerljiv

Djeljiv

Vremenski odreden

PO‘C’E



Definiranje ciljeva KREOL

K (konkret) — specifiéni cilj

R (rahmen) — zadani okviri

E (erreichbar) — dostiZni, realni ciljevi

O (operationalisiert) — mjerljivi, vrijeme, troSkovi, kvaliteta

L (I6sungsneutral) — ciljevi ne daju put njihova ostvarenja

Definiranje ciljeva SMART

S — specifi¢ni

M — mjerljivi

A — atraktivni, motivirajui, pozitivno oblikovani, prihvatljivi
R —realan

T — terminski odreden

CILJEVI — tocke na putu (milestones)

= INSTRUMENT MENADZMENTA

Sustav vrednota

\V/




Scoring - modeli

» Instrument viSedimenzionalnog vrednovanja alternativa

» Nadopuna usporeedbi troSkova
doprinosu pokrica i

investicijskim obra¢unima

kada se neke novCane
posljedice ne mogu to¢no utvrditi.

» Pomo¢ u odlucivanju putem sustavnog prikazivanja koraka rjeSavanja problema

Koraci:

¢ Definiranje ciljeva — optimalno odrzavanje 100%

e Analiza i vrednovanje ciljeva

Kvaliteta odrZzavanja 50%
Planiranje odrzavanja 10%
Vremenski aspekt odrZzavanja 10%
Sigurnost odrzavanja 20%

Osoblje odrZzavanja 10%

= ponderi, Y, = 100%

e IstraZivanje alternative koja moZe udovoljiti parcijalnim ciljevima

e |zbor alternative

Tock krid
A
Troskovi/
prihodi TOCKA
LIKVIDNOSTI

potrebni prihodi = potrebna koli¢ina

tekuci izdaci=tekucéi prihodi

TOCKA POKRICA

dobit=0

Prihodi

Uk.troSkovi

\

Zona ne likvidnosti

i gubitaka

Zona likvidnosti

: Varijabilni tr.
E Fiksni tr.
Pokriveni FT - Koli¢ina
i dioVT
JA AN Y,

i gubitaka

Zona likvidnosti



Prihodi
- Rashodi
= Doprinos pokri¢u
- Fiksni troSkovi
=REZULTAT

Empirijsko istraZivanje 1998. U Austriji:
69% poduzeca koristi sustav punih troskova

Operativni jaz

Promet
-Varijabilni troSkovi

=Mogu¢i doprinos pokricu

»  Operativni jaz

Jeriksni troSkovi
Zeljeni dobitak

ﬂ =Potrebni doprinos pokri¢u

Stupnjevani doprinos pokriéu fiksnih troSkova

Odgovara na pitanja:
e Pokriva li rezultat pojedinih proizvoda njihove FT
e Jeli preostali DP dovoljan za pokri¢e FT grupe proizvoda
e Preostaje li dovoljno DP za pokric¢e op¢ih FT

Prodajna cijena
-rabat,VT prometa
=DP narudzbe

-VT proizvoda
=DP proizvoda

-FT proizvodnje
=DP proizvodnje

-FT poduzeca
DP poduzeca (rezultat)




Sustav nagradivanja i doprinos pokricu FT

e  Motiv: odgovornost samo za podrucje na koje se moZe utjecati

Prodajna cijena
-rabat,troSkovi prometa, prodaje
=DP | (narudzbe)

-izravni tr.materijala, placa, proizvodnje

=DP Il (proizvoda)

-FT podrucja (proizvodne linije, pogoni,

licence, proizvodni program A,B,C)
=DP 1II (podrucja)

Podrudje

v

-FT uprave (upravni aparat + zajednicke sluzbe)

=DP IV (poduzeéa) > ~ Top
menadZment

DP zanemaruje: vjernost kupaca i vezane proizvode (njihovu proizvodnju)

Plan RDIG, bilanca, .
novcéani tok / '

Plan marketinga Plan resursa

/ y/

Plan proizvodnje Plan RDig
Plan nabave Planska bilanca
Plan odrZavanja Plan novéanog toka

Plan djelatnika
Plan troSkova

Proces izrade proracuna

\O 1.
blikovanje

: o 6. .

ciljeva alternativa ' alternative a:)(:)%c;\;?(r;]e Usporedba odstupanja
»Konkretan «Situativne *Procjenavisine ¢Redukcija strana *Izbjeci *Ovladavanje eAnaliza
«Mjerljiv informacije iz potrebnih prema rizicima, —manipulacije instrumentima  uzroka=odgovor
«Realan grane, okoline resursa teznje za podacima usporedbe nim osobama
«Djeljiv ""budzetsko vazno$éu

. zabuSavanje" kratkoro¢nog

*Vremenski pogleda

odreden



Sustav planiranja

» KOORDINACNA

e Unutarnja

o Vanjska

Obracunske cijene (transferne cijene)
Proracun

Uskladivanje sustava planiranja s drugim podsustavima menadzmenta
Stvaranje preduvjeta za uvodenje sustava planiranja i njegova izgradnja
Stvaranje koordinacijskih organa

Sastavljanje priru¢nika za prora¢un

Uskladivanje sustava vrednota i sustava planiranja

Utvrdivanje nositelja i slijeda procesa planiranja

> INTEGRACIA

e Stvaranje sklada medu hijerarhijskim razinama

Svrha kontrole

Funkcije kontrole

Sustav kontrole

Dokumentiranje (npr.plac¢eni racuni)

Spoznaja o pribliZzavanju - udaljavanju od cilja (npr.termometar — bolest —
zdravlje)

Informacije za odlucivanje (razina goriva u automobilu)

Osiguravanje postizanja zadanih ciljeva i provodenje planova (signalizira
odstupanje-skretanje od plana)

Utjecanje na ponaSanje ljudi i usmjeravanje procesa (motiviranje)

Promatranje (svrsihodno prikupljanje podataka)
Prosudivanje (ocjenjivanje, djeluje na ponasanje ¢lanova)
Preventacija (izbjegavanje nepoZeljnog pona3anja)



Proces kontrole

— -
.

~

!
/

. Zadavanj e potrebni
vrijednosti (mjerila)

2. Priopcavanje potrebnih \
vrijednosti o\

3. Usporedba izmedu potrebnog
i ostvarenog

4. Analiza odstupanja

/

S~
2, S

5. Analiza uzroka
odstupanja

6. Prijedlozi za korekciju
unutar zadanih ciljeva

7. Prijedlozi za promjenu
zadanih ciljeva

Proces planiranja i kontrole

Planiranje
(plan) <

}

R KOREKCIE
» OSTVARENJE Za prilagodavanje plana
promjenama
KOREKCIE za (unutarnjim i vanjskim)
prilagodavanje
ostvarenja plana A
7'y Spoznaja
ostvarenja
(ostv.)
1IZVOR
l INFORMACIA
Feed KOOtN-I;RIOLA Feed
back stv./plan.) forward



Ciljevi kontrole
= Utjecati na buduce ponasanje i rezultate
= Spoznaja orjentirana na:
o JEST (feed-back kontrola)
- sluzi ostvarenju plana i normi (promjena JEST)
o TREBA (feed-forward kontrola)
— sluZi prilagodavanju ili ponovnom oblikovanju plana i normi
(promjena TREBA)
Analiza odstupanja:

OSTVARENO OSTVARENO PLANIRANO PREDVIDANIJE W

*1.-3.mj. *1.-3. *1.-3. e 1.-7. e 1.-7.
* T-1 (prosle god. T T T T

Primarno i sekundarno odstupanje
cijene
ostv.

____ Sekundarno odstupanje
plan.

— QOdstupanje u koli¢ini

»
>

ostv. plan. koli¢ina

Obijekti kontrole
= aktivnosti izvodenja

e Kontrola procesa - odstupanje od pravila
- vazna za informiranje, organiziranje i upravljanje ljudskim potencijalima

e Kontrola rezultata - odstupanje od cilja
- vazna za planiranje



Informacijski sustav

e Kako prikupljati relevantne informacija?
e Kako saZeto prikazati informacije?
e Kako odabrati najvaznije?

Podrucja:
e INTERNO
= Racunovodstvo (kvantitativni, monetarni podaci)
e Financijsko
e TroSkova i u¢inaka (upravljacko rac.)
= Funkcije (kvantitativni + kvalitativni podaci)
e EKSTERNO
= Podaci o grani
= Podaci o Sirokoj okolini

Racunovodstvo troSkova i ulinaka (,,odjelo po mjeri“)
e Puni troSkovi
Djelomicni (parcijalni) troSkovi — doprinos pokri¢u FT (jednostavni, stupnjevani)
Grani¢ni planski troskovi
Relativni pojedinac¢ni troS§kovi
Procesni troskovi
Ciljni trokovi
TroSkovi Zivotnog vijeka proizvoda

ABC analize
e Fokusiranje na ono §to je najvaznije

e A -najvaznije (Paretovo pravilo 80-20)
e B - manje vazno
e C - gotovo nevazno

Koraci:
e Definiranje kriterija prema kojem se odreduje vaznost problema za cilj
e Uredivanje grupa/elemenata u padaju¢em redosljedu

e Analizom se istraZuje trziste nabave materijala, sniZavaju se sigurnosne zalihe, organizira se
nabava po principu JIT,...

e Rezultat primjene ABC analize moze se prikazati Lorenzovom krivuljom

Sustav izvjeStavanja



Zahtjevi u sustavu izvjeStavanja

Pokazatelji ranog upozorenja
Minimum indikatora ranog upozorenja

e Vertikalna struktura kapitala (vlasnistvo)
¢ Rentabilnost ukupnog kapitala (ROI)

e Faktori zaduZenosti (dinamicki pokazatelji likvidnosti)

Analiza senzitivnosti: (vaznost samofinanciranja)
e Mali pad prometa, velike posljedice

Bilanéni indikatori ranog upozorenja

Latentna
kriza
A
- Pad prihoda od prodaje
Stupnjevi - Pad rentabilnosti
prijeloma - Pad ekonomicnosti
u pod. - Nelikvidnost
- PrezaduZenost

Akutna Indikatori

kriza zdravlja

Sustav izvjeStavanja

Uloga kontrolinga:
e Struéna podrska u definiranju i realizaciji:
» SadrZaja
=  Opsega
* Oblika



