IZBORNI KOLEGIJ "KONTROLING"  
ISPITNA PITANJA    školska godina 2007/2008.
1. Koji uvjeti u poduzeću i okolini otežavaju rad menadžmenta?

Globalna promjena odnosa ponude i potražnje stvorila je probleme za menadžment. Poznavanje vanjskih i unutarnjih okvirnih uvjeta pruže određenu mjeru za veličinu izazova.

Vanjski okvirni uvjeti čine elemente za oblikovanje budućih poslovnih strategija: niže gospodarske stope rasta (očekivane godišnje stope rasta u zemljama razvijenih tržišnih gospodarstava kreću se od 2-3%, dok visoke od oko 10% očekuju neke zemlje – Kina, Koreja, Singapur), promjena društvenog okruženja (povećana sklonost slobodnom vremenu, njegovu značenju, potrošnim sredstvima, promjena poslovne filozofije, razvoj ekološke svijesti), promjena svjetskih gospodarskih uvjeta (visoki pritisci stranih kupaca na izvozna poduzeća, visoki ekološki standardi, visoki standardi kvalitete), skraćenje inovativnog ciklusa i životnog vijeka proizvoda (skraćenje vremena od razvoja proizvoda do njegove tržišne zrelosti – prosječno se vrijeme inovacija skraćuje na 5-7 godina), kamatna opterećenost i očekivana rentabilnost (kod relativno nepovoljne strukture kapitala), struktura kapitala i uspjeh poduzeća bitno određuju investicijsko ponašanje.

Unutarnji okvirni uvjeti su dopuna vanjskim. Oni su poslovni parametri za odlučivanje. Oni su slaba mjesta u poduzećima i najčešća su posljedica nedostataka rukovođenja: autoritarnog stila rukovođenja i centralne organizacije upravljanja, nejasno formuliranih ciljeva poduzeća, nedostataka u upravljanju suradnicima, nedovoljno razvijenih sustava obračuna troškova i učinaka, financijskog knjigovodstva orijentiranog pretežito poreznoj bilanci, nedovoljnog upravljanja poslovnim financijama, slabosti u području proizvodnje, nesustavne politike proizvoda i asortimana, nedostataka u području nabave, nedostataka u području prodaje.

Navedeni utjecaji vanjskih i unutarnjih okvirnih uvjeta pružaju detaljniju sliku o veličini izazova pred kojima je svako poduzeće. Kontroling je jedan od načina rješavanja problema prilagođavanja poduzeća novonastalim situacijama.

2. Što je dinamika i kompleksnost okruženja?

Dinamikom okruženja smatramo učestalost i brzinu promjena, snagu promjena te ravnomjernost i predvidivost promjena, a kompleksnost okruženja odnosi se na broj različitih činjenica koje utječu na poslovanje.

3. Koje promjene u poduzeću stvaraju povećanu potrebu za koordinacijom?

Turbulencijom se nazivaju promjene koje nastaju porastom unutarnje i vanjske kompleksnosti te porastom brzine procesa promjena. Smanjena prognostičnost promjena utječe na smanjenje raspoloživog vremena za strategijsku reakciju. Porastom veličine i složenosti poduzeća dodatno se smanjuje vrijeme reakcije na promjene.

Diferencijacija poduzeća se ogleda u njegovu sve složenijem ustrojstvu, sve većoj podjeli rada te sve zahtjevnijem i segmentiranijem tržištu, promjeni težišta u sustavu ciljeva poduzeća od primarno ekonomskih do socijalnih i socio-političkih, te naposljetku u pretežito centraliziranim strukturama moći, koje određuju događanja u poduzeću.

U pokušaju rješavanja problema povećane kompleksnosti i dinamike okruženja te povećane kompleksnosti u poduzeću pojavljuje se kontroling kao stručna podrška menadžmentu, kao moderan koncept upravljanja poduzećem, a u praksi kao dokazano načelo rješavanja problema prilagođavanja i koordinacije.

4. U kojim uvjetima je nastao kontroling kao registrator i s kojim instrumentima se koristio?

Kontroler kao registrator datira iz 50-tih i 60-tih godina prošlog stoljeća i stabilnih uvjeta poslovanja. Promjene su bile rijetke, potražnja je premašivala ponudu pa se gotovo sve moglo prodati, raspolagalo se relativno sigurnim informacijama o okruženju tako da se moglo i planirati i prognozirati vrlo precizno. Obilježja okruženja su rijetke promjene uvjeta poslovanja, učestalo ponavljanje istih ili sličnih situacija, korištenje provjerenih tehnoloških postupaka, niska razina inovativnosti. U takvim uvjetima okruženja, kada je poduzeće uglavnom orijentirano prema unutra, na samo sebe, kontroling ostvaruje funkciju dokumentiranja, kontrole, služi racionalizaciji poslovanja, orijentiran je na prošlost, urednost i točnost, najčešće zauzima mjesto voditelja računovodstva i naziva se registratorom.

Instrumenti kojima se služio kontroler bili su knjigovodstvo, bilance i kalkulacije, najčešće na temelju punih troškova ( fiksnih i varijabilnih ).
5. Kada je nastao kontroling kao navigator i kojim se instrumentim koristio?

Nastao je u razdoblju 70-tih godina. Promjene uvjeta poslovanja uzrokovale su promjene obilježja okruženja. Informacije više nisu tako sigurne i treba ih sve više prihvaćati s rizikom. Konkurencija se zaoštrava, okruženje postaje sve složenije, podložno sve češćoj promjeni. Takvo okruženje se naziva ograničenim dinamičkim okruženjem. Potražnja se sve više zasićuje pa se moraju tražiti bolji putovi do kupaca. Za to se razdoblje kaže da kotroler funkcionira kao navigator.

Instrumenti kojima se koristio su proračuni, kontrole njegova izvršenja i izvještavanja te njihovom integracijom, kratkotrajnim računom troškova i učinaka, doprinosom pokriću fiksnih troškova te izračunom točke pokrića, usporedbom i pokazateljima. Kontroler u tim poduzećima najčešće zauzima mjesto voditelja ekonomike poduzeća.

6. Zašto se pojavljuje kontroling kao inovator i što obilježava suvremene uvjete poslovanja?

Suvremeni uvjeti poslovanja bitno su se komplicirali: poduzeća su neprekidno izložena novim problemima i situacijama, dinamika i kompleksnost izuzetno su visoke, a informacije o okruženju izrazito nesigurne, prognoze su sve manje upotrebljive. U takvom ekstremno dinamičkom okruženju poduzeće je izloženo stalnim i značajnim promjenama: proizvodni program treba stalno prilagođavati, na tržištu se nudi sve više novih proizvoda i usluga, životni vijek proizvoda se skraćuje, kapital više nije primarni činitelj poslovnog uspjeha, ključnim postaju suradnici, visokokvalificirani i motivirani. Poduzeće želi li uspjeti, nužno mora u obzir uzeti ne samo odnose konkurencije u grani, već i utjecaj kupaca i dobavljača, pojavu novih konkurenata i supstitutivnih proizvoda.

Od suvremenih instrumenata treba navesti procesne i ciljne troškove, koncepciju mršave proizvodnje i upravljanja, strategijsku kontrolu, razvoj sustava ranog upozorenja, strategijskog radara, prihvaćanje tihih signala, razvoj strategijske, ekološke i socijalne bilance.
7. Kada i gdje se razvio kontroling?

Kontroling je moderan koncept upravljanja poduzećem. To je aktivnost neposredno podređena vrhu poduzeća radi postizanja više razine sklada unutar poduzeća te između poduzeća i njegova okruženja. Povećava razinu koordinacije i integracije u poduzeću.

Razvoj kontrolinga potječe iz SAD-a, iako se prvi put spominje u državnoj upravi Velike Britanije u 15. stoljeću. U SAD-u je također nastao u državnoj upravi i to 1778. godine. Intitucionaliziran je ured sa zadatkom da upravlja državnim proračunom i nadzorom nad korištenjem sredstava.

Postanak kontrolinga u današnjem smislu rezultat je indstrijskog razvoja u SAD-u u drugoj polovici 19. stljeća. 1880. godine je jedno željezničko poduzeće uvelo radno mjesto kontroler. Osnovni zadaci tog mjesta su bili ekonomske prirode tj. upravljanje financijama, kapitalom i sigurnošću društva.

8. Obilježja kontrolinga u SAD-u.

U srednjim poduzećim kontroler je izravno podređen predsjedniku društva i nadređen računovodstvu, oporezivanju i reviziji. U velikim poduzećima uobičajeno je da se iizmeđu predsjednika društva i kontrolera nalazi zamjenik predsjednika zadužen za financije, a kontroler preko svojih pomoćmika usklađuje i usmjerava računovodstvo, sustav i organizaciju računovodstva, oporezivanje, analitiku i reviziju. Kontroling u SAD-u ima snažnu orijentaciju prema praktičnim problemima s obzirom na zahtjeve tržišta i želje kupaca te razvoj tehnika i metoda kojima se ti problemi nastoje riješiti. Razvoj kontrolinga išao je od računovodstva do sveobuhvatne informacjske funkcije. U novije vrijeme o kontrolilngu se govori o procesu kojim menadžment osigurava da članovi organizacije ostvaruju dogovorene strategije te da se iz strategijskih planova uspješno izvode operativne mjere.

9. Obilježja kontrolinga u Austriji.

Austrijsko gospodarstvo obilježava dominacija malih poduzeća (85% poduzeća sa do 10 djelatnika, tek 0,4% poduzeća ima više od 1000 djelatnika). Posljednjih 10-tak godina kontroling se razvio kao koncepcija, kao instrumentarij te kao institucija. Kontroling je uveden u operativno područje, a u strategijskom području je u ekspanzivnom razvoju.

U poduzećima u kojima je razvijen definira se kao koncepcija planiranja, kontrole i reguliranja sadašnjosti i budućnosti poduzeća i to za sva područja i za sve hijerarhijske razine poduzeća. Osobita se važnost pridaje usklađivanju posljedica operativnih odluka i njihovu utjecaju na strategijsku poziciju poduzeća.

Na temelju jednog istraživanja 52,9% poduzeća ima samostalan odjel za kotroling, u 66% poduzeća kontroler je izravno odgovoran menadžmentu poduzeća, a u 24% poduzeća kontroling je na prvoj hijerarhijskoj razini. O uspjehu kontrolinga ne odlučuje samo kontroler koji ostvaruje tu aktivnost već o uspjehu kontrolinga odlučuje i menadžment poduzeća.

10. Obilježja kontrolinga u Italiji

Uvijeti i obilježja okruženja u kojima se razvijao razlikuju se u usporedbi s drugim europskim zemljama. To su velike razlike između sjevera i juga zemlje, nezaposlenost više od 12% te relativno visoki troškovi kapitala, viši od 11% (70-tih godina), birokratizacija društva, diskontinuitet u gospodarskoj politici, restriktivna financijska politika, visoka zaduženost države, loša porezna disciplina, agresivni sindikati, visoka socijalna davanja. Kontroling koncepcija je prenesena iz SAD-a preko velikih poduzeća koja su u njoj osnovala svoja ovisna društva. U Italiji je mnogo poduzeća-kćeri velikih inozemnih koncerna.

U velikim poduzećima u principu su organizirana samostalna kontroling područja, koja postoje nezavisno o klasičnom knjigovodstvu. U manjim se poduzećima, zbog fiksnih troškova povezanih s uvođenjem kontrolinga, teži proširenju zadataka menadžera, odnosno knjigovođe. Mala poduzeća uglavnom ne raspolažu samostalnom kontroling funkcijom za pripremu odluke. Srednja poduzeća raspolažu suvremenim instrumentima planiranja i kontrole, a velika imaju odgovarajuću kontroling funkciju s prilagođenim principima upravljanja.

11. Obilježja kontrolinga u Francuskoj

Razvijao se nešto sporije zbog tradicionalno centralističkog gospodarskog sustava. Niz godina se funkcija i zadaci kontrolinga pogrešno razumijevali. Kontroling se je promatrao kao nadzorni organ umjesto kontrole menadžmenta u smislu upravljanja i usmjeravanja. U malim i srednjim poduzećima sljedeća su razmišljanja dovela do uvođenja kontrolinga: menadžment i njegovi suradnici nisu više pronalazili vrijeme za prikupljanje, vrednovanje i podjelu podataka i informacija, nužnih za upravljanje pojedinim poslovima i razvoj poduzeća i troškovi uvođenja kontrolinga bili su prihvatljivi s obzirom na rizike kao posljedice nedovoljnih informacija o obavljanju posla i o okruženju. Visoka stopa inflacije te kriza 70-tih godina uvelike su pridonijeli razvoju kontrolinga. Organizacija poduzeća također je bitno utjecala na ulogu kontrolinga (sve se češće uvodi decentralizacija odlučivanja i delegacija odgovornosti). 
Uloga kontrolera sastojala se prije svega od ''razvoja i primjene planskih instrumenata kako bi se pružila podrška operativnom menadžmentu u donošenju racionalnih i ekonomski prihvtaljivih odluka za ostvarenje ciljeva. Tek tada se kontroling počeo razumijevati kao usluga menadžmentu u oblikovanju i usklađivanju sustava planiranja i informiranja te u usklađivanju samog procesa planiranja. Međusobna usklađenost sustava planiranja i informiranja pretpostavka je uspoređivanju. Kontroler stoga treba utjecati na oblikovanje pojedinih sustava kako bi se postigla formalna, sadržajna i vremenska usklađenost pojedinih procesa.

12. Obilježja kontrolinga u Njemačkoj

U prvim su godinama dominirali knjigovodstvo, bilanciranje, oporezivanje, obračun troškova i kalkulacija te ekonomsko savjetovanje. Narednih godina su pojedini zadaci gubili važnost osim savjetovanja. Tako se 60-tih godina tipičnim područjem zadataka kontrolera smatraju izvještavanje, proračunavanje i kontrola proračuna, usporedba potrebnog i ostvarenog, operativno planiranje, pa oni postaju sve do 80-tih godina. Kasnije su to poslovi strategijskog planiranja, suoblikovanja poslovne politike i ciljeva. U početnim fazama razvoja kontrolinga dominirala su poduzeća tekstilne industrije, proizvodnje i prerade kože, kemijske industrije, prehrambene i td. Kasnije dominiraju poduzeća koja se bave proizvdnjom čelika, strojeva i vozila. Nakon toga primat preuzimaju poduzeća u području elektrotehnike, uslužnih djelatnosti, banke i osiguranja. Opisi mjesta konrolera od strane nekih autora glase: kontroler ima zadatak ekonomske pratnje, savjetodavca, časnika i ekonomske savjeti; kontroling integrira tradicionalno računovodstvo i poslovno planiranje, zajedno s marketnigom, u cjelovito orijentiranu koncepciju upravljanja tj. koordinaciju uzročno-posljedičnog i umreženog razmišljanja; kontroler se zalaže za to da pomoću svog pribora za navigaciju, kutije alata, usmjerava poduzeće u zonu dobitaka te savjetuje korisnika za budući razvoj.

13. Obilježja kontrolinga u Švicarskoj

Temeljni zadatak menadžmenta je očuvanje i razvoj poduzeća. Razvoj poduzeća odraz je uspješnog menadžmenta. Za uspjeh poduzeća odgovornost snosi menadžment. Menadžmentu je potreban kontroler kao ekonomska savjest, koji će brinuti o tome da se, osim sadržajnih uvjeta dovoljna pozornost pridaje i njihovim financijsko-ekonomskim posljedicama. Izgradnje područja kontrolinga i odgovarajuća diferencijacija zadataka upućuju na to da je započeo dugotrajan proces modernizacije, usmjeren na potreba poduzeća. U nekim poduzećima on je podrška menadžmentu u njegovu nastojanju da kratkoročno, srednjoročno i dugoročno optimira prinos i rentabilnost poduzeća, kako bi se osiguralo postojanje poduzeća, te je on ekonomska savjest poduzeća. Poduzeće Nestle prvo je uvelo funkcionalni kontroling. Danas gotovo svako veliko poduzeće ima svoje kontroling područje koje je izgrađeno u ovisnosti o određenim specifičnostima. Tradicionalno uporište Švicarske industrije su mala i srednja poduzeća i njihov udjel u ukupnom broju je 99% sa 72% zaposlenih. Oblik organizacije kotrolinga ovisi o veličini poduzeća. U malim te poslove obavlja osoba odgovorna za financije i računovodstvo. U onima sa 100-500 radnika odjel kontrolinga je jednim dijelom (50%) organiziran kao štab, a drugim dijelom (50%) podređen rukovoditelju financija i računovodstva. U onima sa 500-1000 zaposlenih on je samostalan izvan područja financija i računovodstva s više zaposlenih. Što je poduzeće veće to su veći i napori u koordinaciji i to je veće potreba za informacijama; što je viša razina specijalizacije rukovodstva, to je važnija i djelatnost kontrolinga.

14. Objasnite pojam kontrolinga

U praksi je kontroling najznačajnija ekonomska disciplina. U poduzećima postoje različita rješenja od kontrolinga kao računovodstva do kontrolinga koji se proteže na područje strategijskog upravljanja i menadžmenta. U literaturi nema jednoznačne i općeprihvaćene definicije kontrolinga. Prema najširem shvaćanju on je komponenta vođenja socijalnih sustava, on podržava menadžment u njegovu zadatku vođenja i usmjeravanja. Pripremom relevantnog znanja o činjenicama i metodama kontroling podržava menadžment te odgovarajućim komunikacijskim procesima pridonosi ciljno orijentiranoj, koordiniranoj primjeni znanja odgovornih osoba. Porijeklo riječi kontroling upućuje na osobu koja vodi svoj registar i provjerava točnost podataka u orginalnom registru.

Pojam kontroling se izvodi iz korijena riječi control, za koju se smatra da ima više od 50 različitih tumačenja: upravljati, usmjeravati, regulirati, ispitivati, provjeravati i td.

Kontroling predstavlja funkciju unutar sustava menadžmenta kojom se povećavaju njegova efikasnost i efektivnost, a time i sposobnost prilagođavanja promjenama unutar i izvan poduzeća. Koordinacija i integracija pojedinih podsustava menadžmenta jest način na koji kontroling realizira svoju ulogu. U Njemačkom govornom području kontroling se može svrstati u 3 skupine: kontroling kao usporedba zadanog i ostvarenog, kontroling kao cijelina planiranja i kontrole te kontroling kao utjecanje na ponašanje.

15. Što je cilj računovodstveno orijentirane koncepcije kontrolinga?

Kod nje je naglasak na pripremi računovodstvenih podataka. Usmjeravanje računovodstva na budućnost te usmjeravanje računovodstva, planiranja i kontrole svih poslovnih aktivnosti na njihov kvantitativni aspekt, i to radi osiguranja likvidnosti i dobitaka, osnovno je načelo ovakvog shvaćanja. U oblikovanju računovodstva kao cilju orijentiranog instrumenta menadžmenta sve se veća važnost pridaje i informatici. Sustavi obračuna troškova, učinaka i prihoda trebaju pružati informacije potrebne za planiranje, upravljanje i kontrolu na različitim razinama menadžmenta. To pretpostavlja i odgovarajuće izvještavanje, tj. prezentiranje informacija na način prikladan za upravljanje i odlučivanje.

16. Objasnite informacijski orijentiranu koncepciju kontrolinga.

Ona ističe informacijski cilj kontrolinga u sklopu sustava ciljeva poduzeća, zbog čega je proširenje informacijskog temelja kontrolinga centralno obilježje načela. Opći zadatak tako shvaćenog kontrolinga je koordinacija u prikupljanju i u korištenju informacija, odnosno usklađivanje potreba, proizvodnje i ponude informacija. Priprema potrebnih informacija pretpostavka je cilju usmjerenog upravljanja. Za osiguranje svrsishodnog korištenja informacija kontroling surađuje i u procesu planiranja i kontrole. Kontroling je zadužen za koordinaciju između planiranja, kontrole i informiranja: on utječe na oblikovanje tih funkcija i na način njihova povezivanja. U tom sklopu kontroling razvija i realizira upravljački informacijski sustav (UIS, eng. MIS), sustav izvještavanja i integraciju EOP-a  ( elektronička obrada podataka)  u  informacijski sustav.

17. Objasnite upravljački orijentiranu koncepciju kontrolinga.

Upravljanje socijalnim sustavima podrazumijeva uz planiranje, kontrolu i informiranje i organizaciju i upravljanje ljudskim potencijalima. Odnosi prema pojedinim podsustavima i među njima tj. njihova koordinacija i integracija osnovni su zadatak kontrolinga. Ova koncepcija izvodi ideju kontrolinga iz cijelog spektra poslovnog upravljanja: kontroling se smatra parcijalnim sustavom unutar sustava vođenja (menadžmenta). Izvode se  funkcije kontrolinga, tako da se ona može smatrati sveobuhvatnom i najzrelijom koncepcijom kontrolinga. Osnovni zadatak sustava vođenja je koordinacija pojedinih aktivnosti unutar sustava izvođenja (primarna koordinacija). Zbog rasta poduzeća, složenosti poslovanja i visoke specijalizacije i unutar sustava vođenja, pokazuje se nužnom koordinacija i integracija između sustava ciljeva, planiranja, kontrole, informiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim potencijalima. Takav oblik koordinacije naziva se sekundarnom koordinacijom i pridružuje se izvorno kontrolingu.

18. Objasnite kriterije i vrste kontrolinga.

Kriteriji sistematizacije i razlikovanja kontrolinga su:

· operativni (najniža razina u poslovanju)

· taktički (srednja razina u poslovanju)

· strategijski (najviša razina u poslovanju)

U nekim fazama razvoja poduzeća kontroling se češće koristi nego u drugim. Osobitu važnost ima kontroling u fazama osnivanja te u kriznim fazama poduzeća. Stoga se analogno koncepciji životnog vijeka mogu razlikovati vrste kontrolinga s obzirom na razliku u ciljevima i zadacima u pojedinoj fazi razvoja poduzeća:
· kontroling osnivanja

· kontroling rasta

· kontroling konsolidacije

· krizni kontroling

Ostvarivanje kontrolinga u pojedinom poduzeću bit će najčešće kombinacija ovih vrsta.

19. Objasnite odnos kontrolinga i računovodstva

U poduzećima čest je slučaj da je područje zadataka kontrolinga ''prikriveno'' drugim imenom, a čest je i slučaj pridruživanja kontrolinga drugim funkcijama. Načelno vrijedi stav kako je kontroling u odnosu funkcionalnog dopunjavanja sa svim srodnim funkcijama u poduzeću.

Knjigovodstvo i računovodstvo dijelovi su IS-a poduzeća. Osnovno obilježje knji. je njegova orijentacija na prošlost s ciljem računovodstvenog odraza poslovnog procesa. Kontroling je usmjeren na budućnost, a polazne informacije o sadašnjem stanju crpi iz računovodstva. Računovodstveno planiranje i računovodstvena kontrola, kao dijelovi računovodstva, usklađuju se s procesom poslovnog planiranja i poslovne kontrole, šro čini jedan od zadataka kontrlinga. Kontroling utječe na formalno i sadržajno oblikovanje računovodstvenih informacija prema potrebama menadžmenta različitih razina. Organizacijski su područja kontrolinga i računovodstva u poduzećima europskih zemalja potpuno odvojena. U SAD-u je područje računovodstva podređeno području kontrolinga.

20. Objasnite odnos kontrolinga i financijske funkcije.

Financije u poduzeću su aktivnosti u vezi s pribavljanjem kapitala i njegovim korištenjem, financiranjem, odnosima s investitorima, odnosima s bankom, naplatom potraživanja i kredita, ulaganjem kapitala, osiguranjem odnosno zaštitom kapitala, te dr. Temeljni cilja financijske funkcije je očuvanje likvidnosti, solventnosti i financijske stabilnosti.

Temeljni cilj kontrolinga ja usklađivanje aktivnosti financija s vizijom, ciljevima i strategijom poduzeća, te drugim funkcijama u poduzeću.

21. Objasnite odnos kontrolinga i kontrole ( interne )
Kontrola je trajan proces obrade informacija radi spoznaje odstupanja između dviju usporedivih veličina kao i analiza tih odstupanja. Kontroling je usmjeren na sustavnu i sveobuhvatnu, koordinacijsku i integracijsku podršku menadžmentu, dok je kontrola pojedinačni instrument, odnosno parcijalna funkcija zadatka podrške menadžmentu. Još jedan kriterij razlikovanja je njihov objekt. Kontroling je podsustav menadžmenta i odnosi se na menadžment i njegove funkcije. Kontrola se odnosi primarno na sustav izvođenja. Kod interne kontrole u središtu je nadzor nad objektima kontrole, dok je kod kontrolinga težište u prikupljanju informacija kontrole te oblikovanju i predlaganju mjera na temelju dobivenih informacija i usklađivanju s drugim podsustavima menadžmenta.

22. Objasnite odnos kontrolinga i revizije

Glavna odrednica međusobnih odnosa je aspekt funkcionalnog dopunjavanja.

Različita ispitivanja internih revizora mogu se temeljiti na informacijama koje su izrađene u kontrolingu, stoga se ističe zahtjev za njihovom institucionalnom nezavisnošću i stručnom blizinom. Odnos sadržajnog dopunjavanja može se promatrati na konceptualnoj i operativnoj razini. Na konceptualnoj razini svrha revizije je povećanje urednosti, pravilnosti poslovnih procesa te objektivnosti i realnosti informacija o poslovnom procesu, radi smanjenja rizika, odnosno povećanja sigurnosti poslovne aktivnosti. Svrha kontrolinga je povećanje vitalnosti poduzeća, radi boljeg i bržeg prilagođavanja poduzeća unutarnjim i vanjskim promjenama. Ostvarivanje zadataka revizije pridonosi uspjehu kontrolinga, kao što i realizacija kontrolinga pridonosi uspjehu revizije. Na operativnoj razini sadržajno dopunjavanje se ogleda u korištenju provjerenih, istinitih i vjernih informacija, boljem usklađivanju provjerenih radnih procesa, ispitanih načina organiziranja poslovnih funkcija i IS-a, ukratko uporabom rezultata revizije za potreba kontrolinga. Koordinacija među pojedinim cijelinama uspostavljena kontrolingom ponovo se podvrgava ispitivanju glede sigurnosi i ekonomičnosti, dakle reviziji.

Ukratko rečeno, i revizija i kontroling rade na različite, međusobno dopunjavajuće načine s istom svrhom – trajnim poslovnim uspjehom poduzeća.

23. Objasnite pojam menadžemta i odnos kontrolinga i menadžmenta.

Kontroling je funkcija unutar sustava menadžmenta kojom se povećavaju efikasnost i efektivnost menadžmenta, a time i sposobnost prilagođavanja promjenama unutar i izvan poduzeća. Menadžment je proces usmjeravanja na ostvarivanje ciljeva organizacije, i to radom s ljudima i pomoću ljudi te korištenjem resursa. Menadžment je jedna od najvažnijih ljudskih aktivnosti. Ciljem menadžmenta se smatra oblikovanje unutarnjeg i vanjskog okruženja za djelotvoran skupni rad. U suštini zadatak menadžmenta je vođenje organizacije prema ispunjenju ciljeva. Svaka organizacija postoji zbog ostvarenja neke svrhe i cilja, a menadžeri preuzimaju odgovornost za njihovo postizanje.
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24. Kako se definira potreba za kontrolingom?

Potreba za razvojem kontrolinga, uvjetovana obilježjima okruženja, proistječe iz otvorenosti poduzeća prema njegovoj okolini i iz potrebe vanjskog i unutarnjeg usklađivanja. Pod takvim utjecajem te zbog multifunkcionalnosti u poduzeću, orijentacije na rezultat i potrebe pokrića troškova te potrebe definiranja i stalnog preispitivanja cilja, proistječe unutarnja potreba za kontrolingom kao podrškom u uspostavljanju i očuvanju unutanjeg sklada. Potreba za nadopunom i stručnom podrškom menadžmentu ovisi o stupnju unutarnje i vanjske kompleksnosti.

25. Objasnite obilježja vitalnog poduzeća.

Vitalno poduzeće mora biti oblikovano tako da je sposobno za prilagođavanje i napredak. U pojašnjenju vitalnosti kao obilježja cjeline poduzeća treba naglasiti kako najvši cilj upravljanja poduzećem nije optimiranje stanja (dobitka ili prometa), već je to kultiviranje trajne vitalnosti odnosno obilježja cijeline. Opis primarnog cilja menadžmenta je vitalnost kao obilježje cjeline poduzeća, a to znači: aktivno i reaktivno prilagođavanje promjenama okoline (sposobnost prilagođavanja); očuvanje i razvijanje identiteta pomoću iskustva, učenja i zrelosti (sposobnost napredovanja).

26. Objasnite pojam vanjske i unutarnje harmonizacije.

Unutarnja složenost posljedica je veličine i međunarodne usmjerenosti posla te mnogoslojnosti u proizvodnji i korištenju učinaka (stupanj diverzifikacije, širina asortimana, struktura kupaca i dobavljača). Vanjska kompleksnost je uvjetovana dinamikom, internacionalnošću i snagom konkurentske borbe u grani, promjenama očekivanja pojedinih grupa (kupaca, dioničara, vlasnika, zaposlenih) te promjenama općeg okruženja. Jednostavnije rečeno u vanjsku harmonizaciju spadaju poticaji iz okruženja (dinamika, vanjska kompleksnost), a u unutarnju harmonizaciju spadaju poticaji iz poduzeća (diferenciranost, unutarnja složenost).

27. Što potiče razvoj kontrolinga?

Odnos kontrolinga i menadžmenta opisuje se njihovom suradnjom i nadopunjavanjem. Dobar kontroling pomaže i sudjeluje u uspjehu menadžmenta, a menadžment određuje uspjeh kontrolinga. Naglašava se utjecaj stila rukovođenja na uspjeh kontrolinga. Autoritarni, patrijarhalni i savjetodavni stilovi rukovođenja, kada nadređeni uglavnom sam odlučuje, uvjerava i naređuje, bit će barijera u razvoju kontrolinga. Kooperativni, participativni i demokratski stilovi rukovođenja, kada se zajednički odlučuje, poticat će razvoj kontrolinga.

28. Kako menadžment utječe na uspjeh kontrolinga?

Odnos kontrolinga i menadžmenta prikazuje se kao presjek dvaju krugova (slika 23. pitanje). 

Dobar kontroling nije samo stvar kontrolera, već se uspješan kontroling ostvaruje samo suradnjom s menadžmentom. Svaku dodatnu specijalizaciju zadataka slijedi povećana potreba za koordinacijom, tako da i oblikovanje pojedinih podsustava vođenja natproporcionalno povećava potrebu međusobnog usklađivanja. Kontroling je odgovor na povećanu potrebu za koordinacijom unutar sustava vođenja. Menadžer i kontroler djeluju surađujući. Menadžmetn utječe na kontroling tako da potiče njegov razvoj.

29. Što je integracija i koji oblici integracije postoje?

Osnovni princip naprednog usavršavanja organizma je princip diferencijacije na temelju podjele rada. Cjelina se raščlanjuje na dijelove s različitim specijalnim funkcijama. Cijelina se diferencira a dijelovi se specijaliziraju. Svaki specijalizirani dio je povezan uz organizam, što je više specijaliziran, to je ovisniji o drugim dijelovima. Tako su diferencijacija i specijalizacija nužno povezane za sjedinjenje i za podređenost dijelova. Dodatna diferencijacija i specijalizacija rađaju potrebu za dodatnom integracijom i koordinacijom. Integraciojm se osigurava skladno djelovanje i koordinirani razvoj dijelova cijeline prema promjenama okoline. Integrativna funkcija upravljanja je usmjerena na postizanje i očuvanje smislene uzajamne ovisnosti svih dijelova poduzeća. Integracija je sjedinjenje, povezivanje različitih dijelova u jedinstvenu cijelinu. Integracijom se riješava konflikt koji nastaje između dijelova i cijeline.

Postoje 2 oblika integracije: unutarnja i vanjska. Unutarnju čini usklađivanje operativnog, strategijskog i normativnog upravljanja. Vanjsku čini usmjeravanje ponašanja poduzeća da odgovara odnosnoj situaciji okruženja. Poduzeće mora biti integrirano u : moralni sustav, politički sustav i gospodarski sustav.

Moralni sustav ( time što razvija temeljen vrednote i norme koje trebaju vrijediti u društvu)
Politički sustav ( time što poštuje političke, pravne i druge norme)

Gospodarski sustav ( time što svoje poslovanje usklađuje s pravilima koja trebaju vrijediti ili vrijede pri aktivnostima usmjerenim na pribavljanje, podjelu i uporabu materijalnih dobara)

30. Uloga kotrolinga u procesu integracije.

Integrativna uloga kontrolinga ogleda se u poticanju razvoja parcijalne autonomije dijelova, stupnja slobode koji omogućava samostalno djelovanje, no uvijek rukovodeći se razvojem cijeline. Kontroling treba akceptirati te suprotnosti, njegovati ih i usmjeravati. Kvalitativni je zadatak kontrolinga u koordinaciji autonomnih dijelova i integraciji kompetentnih funkcionalnih cijelina u poslovnu cijelinu, sposobnu za prilagođavanje promjenama okoline. 

Kontroling potiče: razgradnju hijerarhijskih razina, pomak kompetencija i odgovornosti na autonomne radne grupe, razvoj integrativnih i koordinativnih mehanizama, samoorganizirajuće koordinacijkse procese.

Kontroling je odgovor u pojačanoj potrebi za integrativnim i koordinativnim procesima u poduzeću.

31. Što su objekti, a što instrumenti kontrolinga?

Sadržaji koordinacije i integracije mogu se detaljnije opisati tek nakon definiranja pojedinih podsustava menadžmenta, njihova međusobnog razgraničenja te opisivanja njihovih bitnih obilježja. Polazi se od 6 podsustava menadžmenta, koji istodobno čine sustave:

· sustav vrednota

· sustav planiranja

· sustav kontrole

· sustav informiranja

· sustav organiziranja

· sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Objekti kontrolinga upravo su navedeni podsustavi menadžmenta. 
Zadatak kontrolinga je njihova uzajamna integracija i koordinacija radi povećanja efikasnosti i efektivnosti rada menadžmenta.

Na temelju općih instrumenata koordinacije mogu se sistematizirati instrumenti koordinacije kontrolinga. Instrumenti koordinacije aktivnosti menadžmenta nisu neki posebni, specifični instrumenti kontrolinga. Riječ je o istim instrumentima koordinacije, kakvi se koriste i u sustavu izvođenja.

Potreba usklađivanja u odnosu prema drugim podsustavima menadžmenta obrazlaže se sa stajališta odnosnog podsustava. Tek kod posljednjeg obrađenog podsustava menadžmenta (upravljanje ljudskim potencijalima) vidljiv je sadržaj koordinacije i integracije u svom punom opsegu.

32. Koji su opći instrumenti koordinacije?

Najčešće je nazočno razlikovanje osobno orijentiranih i tehnokratskih instrumenata koordinacije. U prvom su slučaju osobe nositelji usklađivanja, a u drugome se koordinacija temelji na unaprijed zadanim pravilima i sustavima.

Osobno orijentirana koordinacija (koordinacija neposrednom komunikacijom) dijeli se na:

· koordinaciju osobnim uputama (vertikalna)

· koordinaciju samousklađivanjem (horizontalna)

Neosobna koordinacija (koordinacija tehnokratski određenom komunikacijom) dijeli se na:

· koordinacija programom (utvrđivanje procesa rješavanja zadataka)

· koordinacija planovima (utvrđivanje ciljeva rješavanja zadataka)

33. Što je sustav vrednota?
         Prvi podsustav menedžmenta je podsustav vrednota, koji kao sustav obuhvaća definiranje vizije, misije i ciljeva poduzeća. Razumijevanje važnosti i oblikovanje sustava vrednota temelj su uspjeha poduzeća. Kontroling je zadužen za poticanje i stručnu podršku u procesu definiranja vizije, misije i ciljeva poduzeća.
Sustav vrednota je duhovni temelj poslovne politike. Prema načelu kako se sve stvara 2 puta postoji duhovno ili prvo stvaranje te fizičko ili drugo stvaranje. Sustav vrednota predstavlja orijentaciju za sva područja i sve suradnike. On predstavlja okvir ponašanja poduzeća i prema vanjskim grupama: kupcima, dobavljačima, vjerovnicima, dioničarima. Sustav vrednota se temelji na viziji, misiji i ciljevima poduzeća.

34. Objasnite važnost, prihvaćenost i općepriznatost vizije, misije i ciljeva poduzeća.

Vizija poduzeća je cjelovita, buduća predodžba o svrsi poduzeća i putovima njezina otvarenja. Ideje koje se razvijaju o postizanju koristi za društvo čine ''zvijezdu Sjevernjaču'', ideju vodilju koja prožima ukupnu poslovnu aktivnost. Vizija poduzeća nije cilj, već je to samo putokaz za stalan izbor boljih alternativa, njom se opisuje smjer kojim se želi ići.

Misija poduzeća jedan je od elemenata vizije kojim se opisuje osnovna funkcija. Misijom poduzeća ili organizacije se  opisuje njihova svrha. Vizija poduzeća je kvalitativni izraz o tome što se želi, u kojem pravcu, a misija je izraz svrhe postojanja.

Ciljevi su kvantitativni izraz o tome koliko želimo postići toga što želimo. Ciljevi su krajnje točke prema kojima su usmjerene aktivnosti, početna i završna točka procesa upravljanja.

35. Uloga kontrolinga u strategijskom planiranju.

Pri strategijskom planiranju radi se o proširenju horizonta planiranja i tendencijama razvoja. U fokusu je pitanje s kojim proizvodima i koja tržišta treba posluživati poduzeće te iz koje konkurentske pozicije pri tome nastupa. Strategijsko planiranje uvijek je dugoročno. Postoji cijeli niz različitih instrumenata koji se koriste u pojedinim fazama procesa planiranja: metode oblikovanja ciljeva, analize problema, oblikovanje alternativa i td. Naglasak se stavlja na one instrumente koji su vrlo važni za kontroling. Kontroling često ima ulogu i zadatak izbora najprikladnijih instrumenata, odnosno on brine o tomu da se stručno koriste pravi instrumenti za rješavanje nekog problema (korištenje pravih instrumenata na pravi način).

36. Koji su instrumenti unutarnje koordinacije?

Unutarnjom se koordinacijom rješavaju problemi usklađivanja unutar sustava planiranja. Pozornost se pridaje usklađivanju putem planova kao tenokratski orijentiranom načinu komuniciranja. Instrumenti koji se koriste su obračunske cijene i proračun kao instrumenti povezivanja unutar sustava planiranja.

Obračunske cijene ne oblikuju se kao prirodne cijene na temelju slobodnog odnosa snaga i utvrđuju ih nositelji za postizanje određenih učinaka. Služe postizanju različitih ciljeva.

Proračunavanje je neizostavni dio ukupnog planiranja. Proces proračunavanja usklađivanje je svih aktivnosti u poduzeću za ostvarenje cilja poslovanja.

37. Uloga kontrolinga u procesu proračunavanja.

U praksi kontrolera suradnja na izradi proračuna jedan je od središnjih aktivnosti. Proračunom se uglavnom teži povoljnom odnosu učinaka/utrošaka te visokom stupnju iskorištenja kapaciteta. Cilj proračuna je usmjerenje svih aktivnosti u poduzeću prema željenom poslovnom cilju. Proces izrade proračuna treba udovoljavati određenim uvjetima, u čemu osobitu ulogu, u smislu udovoljenja zahtijevima, ima kontroling:

· ciljne vrijednosti moraju biti izazovne ali istodobno i ostvarive

· za pojedino se područje odgovornosti izrađuje samo jedan proračun

· nužna je suradnja menadžmenta u procesu proračunavanja

· proračunske vrijednosti ne smiju se mijenjati za vrijeme planskog razdoblja

38. Objasnite pojam, vrste i važnost kontrole

Kontrola je sustavan, trajan proces obrade informacija radi spoznaje odstupanja između dviju veličina. Jedna od dviju usporedivih veličina ima ulogu mjerila ili norme. Druga usporedna veličina je veličina koja se ispituje.

Planska veličina najčešće je cilj (ono što treba) a usporedna veličina neki ostvareni rezultat (ono što jest), tako da se kontrola temelji na usporedbi treba-jest. Tako imamo sljedeće vrste kontrole: kontrola cilja (treba-treba), kontrola napredovanja plana (treba-bit će), kontrola rezultata (treba-jest), kontrola prognoze (bit će-bit će), kontrola premisa (bit će-jest).

Važnost kontrole proistječe iz njezina položaja u sustavu menadžmenta te njezina odnosa prema drugim funkcijama. Iluzorno je očekivati da se bez kontrole ponašanje suradnika i odvijanje poslovnih procesa ostvaruje prema ciljevima. O tome se brine kontrola koja je izravno u funkciji ostvarenja ciljeva (njome se osigurava ostvarenje ciljeva). No to ne znači da se na temelju kontrole zadani ciljevi i ostvaruju. Kontrola se usmjerava na spoznaju nastalih ili predvidivih odstupanja i njihov utjecaj na ostvarenje cilja.

39. Koja je uloga kontrolinga u informacijskom sustavu i izvještavanju?

Potrebe za informacijama ovise uglavnom o pojedinim poslovnim problemima. Pojava poslovnih problema svakako povećava potrebe za informacijama i potiče uporabu i drugih instrumenata u obradi informacija. U odnosima ponude, potražnje i potreba za informacijama postoji preklapanje; što su zajednička podrućja veća, to i informacijski sustav, a time i sustav izvješćivanja kao njegov važan dio, bolje ispunjava svoju ulogu. Aktivnost kontrolilnga u tom se području svodi na povećanje, odnosno širenje zajedničkog područja u informacijskom sustavu. On pridonosi oblikovanju IS-a u kojem će se nuditi informacije koje se potražuju i koje su potrebne.

40. Uloga kontrolinga u procesu unutarnje koordinacije.

IS kao i potreba koordinacije unutar IS-a, predmet je intezivnog proučavanja niz godina. U novije vrijeme se obrađuju koordinacijska pitanja unutar različitih izvora i područja podataka o procesima, kao što je pitanje podataka o učincima i tehničkih podataka o konstrukciji. Pitanja usklađivanja takvih podataka obrađuju se u sklopu načela CIM (Computer Integrated Manufacturing – Računalski integrirana proizvodnja). 

Uloga kontrolinga je planiranje uvođenja i upravljanje projektom CIM-a u poduzeću. Kontroler treba sudjelovati u suoblikoanju integracije ekonomskih i tehničkih podataka poduzeća, rukovodeći se odnosom troškova i koristi te zlažući se ne samo za više podataka nego i za bolje, korisnije i aktualnije informacije. CIM s ekonomskog stajališta znači uzajamnu suradnju pod motom ''CIM i kontroling''.

41. Što je sadržaj vanjske koordinacije?

Proces usklađivanja IS-a s drugim sustavima menadžmenta naziva se vanjskom koordinacijom. Sukladno postupnom obrađivanju pojedinih podsustava menadžmenta, prikazuju se aspekti usklađivanja IS-a sa sustavom vrednota, planiranja i kontrole.

Koordinacija IS-a i sustava vrednota temelji se na usklađivanju filozofije informiranja i IS-a. Ponašanje poduzeća prema informiranju može se promatrati na 2 načina: kao interno i kao eksterno. Interno ponašanje obuhvaća usklađivanje sustava vrednota i IS-a u smislu prava pristupa informacijama te u smislu odgovornosti za informacije. Eksterno ponašanje obuhvaća sadržaj i način komuniciranja poduzeća s okruženjem.

Koordinacija IS-a i sustava planiranja polazi od vrlo uske uzajamne ovisnosti planiranja i informiranja.

Koordinacija IS-a i kontrole proistječe iz definicije kontrole, a to je usporedba ostvarenog ''jest'' sa zadanim ''treba''.

42. Kako strategijski kontroling pomaže u izgradnji potencijala budućeg uspjeha?

Strategijski kontroling pruža stručnu podršku menadžmentu radi povećanja razine efektivnosti poslovanja. Strategijski kontroling je usmjeren na izgradnju potencijala budućeg usojeha poduzeća, jačanje vitalnosti poduzeća, poboljšanje njegovih izgleda za trajan uspjeh. On treba pružiti stručnu podršku za pitanja: treba li krenuti s novim proizvodom, zatim ulaziti u novo tržište, kakve rizike i šanse očekivati u budućnosti, treba li inovirati tehnološki proces investicijskim ulaganjem. Strategjski kontroling pomaže u oblikovanju vizije, misije i ciljeva i strategija za trajan uspjeh poduzeća. Njegov smisao je aktivno prilagođavanje tj. utjecanje na vanjske činitelje te prilagođavanje okruženja sebi. On je preduvjet i podloga operativnog kontrolinga.

43. Kako operativni kontroling potiče bolje iskorištenje potencijala uspjeha?

Operativni kontroling je stručna podrška menadžmentu radi povećanja efikasnosti poslovanja. Osnovni mu je zadatak pružanje stručne podrške menadžmentu u podizanju razine korištenja potencijala poduzeća: rentabilnosti, ekonomičnosti, očuvanja supstancije i likvidnosti te u usklađenom korištenju instrumenata operativnog upravljanja. Osnovni instrumenti kojima se služi su instrumenti operativnog planiranja, kontrole, informiranja, organiziranja i upravljanja ljudskim resursima. Osnovni je cilj operativnog kontrolinga poticanje pasivnog prilagođavanja promjenama okoline tj. prilagođavanja utjecanjem na unutarnje činitelje. Operativni kontroling je usmjeren na mjerljive i ovladive pojave i procese u poslovanju poduzeća.

44. O čemu odlučuje menadžment, a kako mu pritom pomaže kontroler?

Menadžment je odgovoran za operativne i strategijske ciljeve. Kontroling je odgovoran za transparentnost ciljeva i mjera, njihovu razumljivost i jasoću. On je stručna podrška i poticaj, usluga u procesu menadžmenta. Kontroler je osoba koja pruža stručnu podršku u odgovoru na pitanja gdje nastaje rezultat, što ga umanjuje a što uvećava (operativna dimenzija) te gdje bi u budućnosti mogao nastajati, što bi ga moglo uvećavata, a što umanjivati (strategijska dimenzija). Tako se oblikuju prijedlozi za ostvarenje operativnih i strategijskih ciljeva, povećava se sposobnost prilagođavanja poduzeća vanjskim i unutarnjim promjenama.

45. Zašto se razvio balance scorecard (BSC)? 
Balance sorecard (BSC) daje menedžmentu potreban instrumentarij za poslovni uspjeh.
Danas je u poslovanju potrebno točno razumijevanje ciljeva i mjera potrebnih za njihovo ostvarenje. BSC nije novi sustav pokazatelja koji integrira i nefinancijske pokazatelje, već je to mnogo više – sustav upravljanja koji oblikuje cjeloviti proces planiranja, upravljanja i kontrole.

Balance scorecard ( uravnotežena karta ciljeva) nastao je u uvjetima pretjerane financijske orijentacije u upravljanju američkim poduzećima.

BSC sinteza je tradicionalnih financijskih pokazatelja i stvaranja konkurentske prednosti. Tradicionalni financijski pokazatelji odražavaju prošle događaje i u industrijsko su doba bili dovoljni, no neprikladni su za putovanje kroz informacijsko doba.

BSC dopunjava financijske pokazatelje prošlih učinaka činiteljima uspjeha budućih učinaka, proširuje ciljeve poduzeća preko granica financijskih pokazatelja.

46. Osnovna obilježja metode BSC (balance scorecard)?    
BSC čini okvir za pretvaranje strategije u operativne veličine, čime se stvara novi temelj za integraciju strategijskih mjera. Financijski pokazatelji prošlih učinaka dopunjuju se uzročnicima budućih financijskih učinaka: perspektivom kupca, internim poslovnim procesima, učenjem i rastom.

U tom kontekstu BSC se smatra temeljnim organizacijskim okvirom za cjeloviti proces menedžmenta u poduzeću.

BSC ispunjava čestu prazninu u sustavu menedžmenta – nedostatak sustavnih procesa za provođenje poslovne strategije i njezinu povratnu vezu.

Uvođenjem BSC-a u poduzeće znači uspostavu ravnoteže između vrijednosnih i nevrijednosnih pokazatelja. Svaka od perspektiva BSC-a – financijska, perspektiva kupaca, perspektiva internih procesa te perspektiva učenja, mjeri se pomoću pokazatelja.

Perspektiva:                                Opći pokazatelji

financijska                            ROI, EVA (economic value – added)

kupaca                                  zadovoljstvo, vjernost, udjel na tržištu i u kupcima

interna                                  kvalitete, vrijeme reakcije, troškovi, uvođenje novih proizvoda

inovativna                            zadovoljstvo suradnika i pristup informacijskim sustavima

Ako se BSC želi koristiti kao temelj strategijskog menedžmenta, moraju se ispuniti dva zadatka:

1. izgraditi uravnotežena karta ciljeva

2. primjenjivati ta karta

To je jedini način postizanja uspjeha primjenom BSC-a.
47. Zašto se balance scorecard smatra okosnicom kontrolinga?            
Kontroleri i konzultanti imaju glavnu ulogu u uvođenju i primjeni BSC-a. Neovisno o tome koriste li se usluge vanjskog konzultanta ili ne, kontroling je uvijek "zadužen" za BSC. BSC postaje okosnica kontrolinga, koji time preuzima nove obveze i podržava menedžment u orijentaciji prema kupcima i uskim grlima.

I kontroling i BSC fokusirani su na:

1. transparentnost ( Čemu težimo?, Što želimo?, Koliko čega želimo postići?, U kojem vremenu?)  
2. usklađivanje, koordinaciju, i integraciju, i to:
    - vizije-misije-ciljeva-strategije-zadataka 

    - realno postojećih perspektive i ciljeva
    - kvantitativnih i kvalitativnih obilježja poslovanja

    - interne i eksterne orijentacije

    - operativnog i strategijskog poslovanja

    - kratkoročne i dugoročne perspektive i ciljeva

    - cjeline i dijelova

    - prošlosti i budućnosti

3. Modeliranje procesa tako da svaki nositelj odlučivanja i svaki zaposlenik može djelovati usmjereno prema ciljevima

S obzirom na sve navedeno, ne iznenađuje tvrdnja kako je BSC okosnica kontrolinga.

48.O čemu ovisi uvođenje kontrolinga u poduzeće kao samostalne organizacijske jedinice?

Samostalno radno mjesto za kontroling stvara se prema pravilima podjele rada i specijalizacije u organizaciji. Uvođenje samostalne organizacijske cijeline kontrolinga ovisi o veličini poduzeća, obilježjima okruženja i o organizacijskoj strukturi. 

Rastom organizacije raste potreba za koordinacijom i integracijom, tj. funkcijom kontrolinga. U velikim je poduzećima kontroling samorazumljivost.

Okruženje poduzeća čini determinantu kontrolinga u institucionalnom smislu. Tržišni odnosi, kompleksnost i dinamika užeg i šireg okruženja, agresivnost konkurencije, itd. bitno će pridonositi uvođenju kontrolinga u institucionalnom smislu.

Organizacijska struktura i uvođenje mjesta za kontroling imaju usku ovisnost. S decentralizacijom odlučivanja raste potreba za korištenjem instrumenata koordinacije i integracije te institucionaliziranjem kontrolinga.

49.Kako se može uvoditi kontroling u poduzeće, kojim koracima te kakve otpore treba očekivati?

U načelu 2 su načina uvođenja kontrolinga u poduzeće. Jedan je pridruživanje novih poslova i zadataka postojećim službama ili odjelima. Tu se misli na područja ekonomike, planiranja,analize ili savjetovanja. To je strategija uvođenja ''na mala vrata'' kojoj je velika prednost uvođenje u relativnoj tišini.

Druga je strategija uvođenja kontrolinga stvaranje samostalnog područja kao štabne službe, neposredno podređene najvišem rukovodstvu poduzeća.

Uvođenje se provodi stupnjevano ovim koracima:
· stvaranjem razumijevanja i svijesti o kontrolingu

· stvaranjem i uvođenjem instrumenata kontrolinga

· stvaranjem organizacijske strukture kontrolinga

· stvaranjem organizacijskog procesa kontrolinga

Prepreke koje se očekuju pri uvođenju kontrolinga:

· barijera sposobnosti

· barijera u motivaciji

· barijera u komunikaciji

· organizacijska barijera

Otpori se mogu prepoznati kao posljedica:

· prijetnje u poziciji moći

· odbijanja učenja i stjecanja novih sposobnosti

· opasnosti za radno mjesto

· raspuštanja postojećih struktura

· mogućeg smanjenja prednosti u statusu i informacijama

50.Koji su uobičajeni zadaci kontrolera?

Voditelj kontrolinga ima ove zadatke:

· općenito, viedimenzionalno usklađivanje planiranja, kontrole, informiranja, organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima

· izrada profila snage/slabosti poduzeća

· uvođenje i primjena portfolio tehnike i koncepcije životnog vijeka proizvoda

· stručna pomoć pri definiranju vizije i ciljeva poslovanja poduzeća i pojedinih područja odgovornosti

· stručna pomoć pri izradi i ostvarenju proračuna

Njegova je odgovornost neposredna vrhovnom menadžmentu.

Izvršni kontroler ima ove zadatke:

· stručna pomoć pri operativnom planiranju, analizi, kontroli i izvještavanju

· stručna pomoć pri obračunu troškova i izradi kalkulacija

· stručna pomoć u području oporezivanja

· stručna pomoć menadžerima nižih razina u procesu operativnog odlučivanja

· stručna pomoć pri definiranju politike asortimana

Njegova je odgovornost neposredna voditelj kontrolinga.

51.Važnost i profil osobe kontrolera, njegova znanja i očekivane sposobnosti.

Važnost očekivanih znanja i sposobosti ogleda se u stavu kako je prihvaćenost kontrolinga mnogo viša od prihvaćenosti kontrolera.

Vrsta stručnih znanja koja bi morao imati: ekonomska teorija odnosa u sustavu vođenja i izvođenja, instrumenti koordinacije, metode planiranja i kontrole uspjeha, teorije ponašanja, instrumenti motiviranja, metode rane spoznaje i tehnike razvoja kreativnosti.

Sadržaj znanja: informacijski sustav, planiranje i kontrola, sustav ciljeva, upravljanje ljudskim potencijalima, organizacija i međuzavisnosti u sustavu izvođenja.

Osobne sposobnosti: inteligencija, socijalno ponašanje, pouzdanost, znanje stranih jezika.

52. Kako se mjere učinci kontrolera i o čemu oni ovise?

Početni rezultat uvođenja kontrolinga vide već nakon 6 mjeseci, no trajni rezultati vidljivi su nakon godinu dana.

Jezgra mjerenja učinaka kontrolera je njegova: inovativnost (poznavanje tradicionalnih i suvremenih instrumenata i metoda i poticanje njihova uvođenja radi povećanja vitalnosti poduzeća), zastupljenost u decentraliziranim stručnim odjelima u smislu širenja koncepcije kontrolinga radi razvoja ''samokontrolinga''.

Kontroler će pridonositi harmonizaciji – koordinaciji i integraciji menadžmenta, a time i poduzeća, onoliko koliko mu to bude dopuštao menadžment. Menadžment je poticaj ili ograničenje u razvoju kontrolinga. Mjerenje učinaka vrlo je subjektivan proces. On ovisi o ciljevima i odabranim kriterijima te njihovu vrednovanju. U tom procesu odlučujuća je kvaliteta komunikacije: definiranje želja i očekivanja te sposobnost i spremnost njihova udovoljavanja i naravno, inovativnost
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