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1 Cilj i struktura brosure

Medunarodna grupa za controlling (IGC) ima za cilj ustanov-
ljavanje opsSteprihvacenog koncepta controllinga kao i jedinstvene
terminologije controllinga. Osnova toga se nalazi u IGC-ovoj defi-
niciji controllinga:

Controlling je celokupan proces definisanja ciljeva, planiranja
i controllinga (u smislu upravljanja i regulisanja) i obuhvata sve
relevantne finansijske i komercijalne aspekte.

Stoga se, kao i u mnogim drugim funkcijama kompanije, raz-
misljanje kroz vizuru procesa primenjuje i u controllingu i radu
controllera. Kompanije su shvatile da mogu da pobolj$aju produk-
tivnost tako $to ¢e poceti da na poslovanje gledaju iz vizure procesa.
Upravljanje procesima, na primer, omogucava da se poveca efika-
snost i delotvornost procesa npr. skra¢enjem dugog vremena nji-
hovog trajanja i popravljanjem nedovoljne fleksibilnosti. Za mnoge
oblasti poslovanja kompanije, naroc€ito za one u kojima se stvara do-
data vrednost, razvijeni su modeli procesa kao $to je SCOR model.
Na primer, sagledani su i dokumentovani i mogu da se analiziraju i
kontrolisu procesi u logistici, marketingu i distribuciji. Ni procesi
controllinga ne treba da budu izuzetak. Medutim, do sada nije po-
stojao takav standardizovan model procesa controllinga.

Na osnovu IGC-ove definicije controllinga, cilj ove brosure je
da formuliSe standardan model procesa controllinga. Procese contro-
llinga treba utvrditi, opisati na jednoobrazan nacin, graficki prika-
zati i dopuniti odredenim prakti¢nim savetima.

Namena ove brosure je da

+ posluzi kao standardna mapa procesa controllinga,

+ pruzi smernice za osmisljavanje procesa u kompaniji,

+ brzo objasni procese controllinga,

+ pomogne controllerima i menadzerima da provere svoje

koncepte i

+ izgradi jo$ jedan temelj za jedistveno shvatanje controllinga
u teoriji i praksi.
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Ciljna grupa brosure su kako controlleri kao “nosioci procesa”
tako i ljudi izvan controlling sluzbi, narocito oni koji daju inpute
za procese controllinga i oni koji primaju usluge controllinga: me-
nadzeri. BroSura treba da pruzi ¢itaocu smernice kako da osmisli
i prati controlling. Takode se obrac¢a i svima koji se bave teorijom
controllinga.

Posle uvodnog, ova brosura sadrzi jo$ tri poglavlja.

+ Poglavlje 2 predstavlja osnovu za sve dalje opise i prikaze. U
tu svrhu u odeljku 2.1 kratko se izlaZze IGC-ova misija con-
trollera. U odeljku 2.2 se prikazuje funkcija koja se dodeljuje
controllingu u kompaniji i nac¢ini kako se ona moze integrisati
u mapu korporativnih procesa. U odeljku 2.3 prikazuje se IGC
Model procesa controllinga koji je osmislila radna grupa IGC.

+ U Poglavlju 3 opisuju se glavni procesi controllinga koji se
nalaze u osnovi modela procesa, sve do nivoa potprocesa.
Glavni proces “5. IzveStavanje menadZzmenta (reporting)”
sluzi kao primer nivoa aktivnosti (4. nivo procesa).

+ U Poglavlju 4 prikazuje se kako bi se model procesa contro-
llinga mogao detaljnije proSiriti da bi se omogucila adekvat-
na kontrola procesa controllinga. U tu svrhu procesi con-
trollinga se analiziraju u vezi sa kalendarom controllinga. I
na kraju, u brosuri se daje osvrt na to kako se moze izmeriti
ucinak procesa controllinga.
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2 IGC Misija controllera i 1GC
model procesa controllinga

2.1 IGC Misija controllera

Prema IGC-ovoj misiji controllera, controlleri osmisljavaju i
prate menadZzment proces definisanja ciljeva, planiranja i contro-
llinga pa tako imaju zajedni¢ku odgovornost s menadzmentom za
ostvarivanje tih ciljeva. Dakle, oni preuzimaju ulogu internih kon-
sultanata menadzmenta i odgovorni su za pribavljanje i proveru
tacnosti svih informacija relevantnih za odlu¢ivanje. Iz te misije
mogu da se izvedu sledeci karakteristi¢ni glavni zadaci controllera:

+ obezbedivanje transparentnosti strategije, poslovnih rezul-
tata, finansija i procesa,

+ koordiniranje potciljeva i potplanova na holisti¢an nacin,

+ organizovanje sistema izveS$tavanja koji je orijentisan ka bu-
du¢nosti i obuhvata preduzece u celini,

+ moderiranje i osmisljavanje upravljackog procesa utvrdiva-
nja ciljeva, planiranja i upravljacke kontrole kako bi svaki
nosilac odluc¢ivanja mogao da deluje u skladu s dogovore-
nim ciljevima,

+ osiguravanje obezbedivanja svih relevantnih informacija iz
controllinga menadzerima,

+ razvijanje i odrzavanje sistema controllinga.

1z ovog profila zadataka postaje jasno da controlleri uglavnom
preuzimaju dve uloge u okviru kompanije:

s jedne strane, oni su inferni konsultanti i partneri menadZmen-
ta pa su tako zajednicki odgovorni za ostvarivanje ciljeva, a s dru-
ge strane, controlleri su vrSioci usluga jer su odgovorni za pruzanje
ta¢nih i relevantnih informacija radi konsultovanja.

Postaje jasna i razlika izmedu controllera i controllinga: con-
trolleri su vr$ioci usluga za razli¢ite sluzbe. Oni podrzavaju i save-
tuju druge funkcije i ljude u kompaniji. U tom kontekstu, koristi
se izraz “controllerska sluzba”. S druge strane, controlling se bavi

Delokrug rada
controllera

Controller i
controlling
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definisanjem ciljeva, planiranjem i upravljanjem poslovanjem i za-
datak je menadzera. To je odgovornost menadzmenta a controller
daje doprinos tom zadatku i deli ovu odgovornost u ulozi sparing
partnera. Saradnja controllera i menadzera rezultuje controllingom
kao presekom dva skupa (videti Sliku 1).

zajednic¢ka odgovornost
za ostvarivanje ciljeva

Menadzer Controller
+ Odgovoran + Odgovoran za
za rezultat transparentnost
rezultata

+ Odluke o

alternativama + Struktura izvestaja

+ Sta planirati? + Kako planirati?

SI.1:  Controller i controlling
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2.2 Pozicioniranje controllinga u kompaniji

Kao $to je prikazano u odeljku 2.1, controlling je integrisan u
menadZment proces pa je tako deo savremenog menadZmenta. Pro-
ces ¢ini niz aktivnosti ¢iji je rezultat usluga za (unutrasnjeg ili spolj-
nog) klijenta. Zbir svih procesa u okviru jedne kompanije moze da
se prikaze na korporativnom modelu procesa ili mapi procesa i ra-
$c¢lani na kategorije: menadZzment procesi, glavni i pomoc¢ni procesi.
Controlling na toj mapi moZe da se pozicionira kao menadZerski proces.
Struktura prikazana na Sl. 2, kori$¢ene kategorije i definicije i na-
zivi procesa jedna su opcija koja se na ovaj ili slican nacin koristi u
mnogim kompanijama ali ne mora da vazi za sve.

Mapa procesa
u kompaniji

MenadZment procesi

judski T Ekologija,
Ljudski . Upravljanje

Glavni procesi

Distribucija
i odnos sa
kupcima

Zivotni ciklus
proizvoda

Nabavka
Proizvodnja
Logistika

Upravljanje projektima

Pomocni procesi

SI.2:  Pozicioniranje controllinga u mapi procesa kompanije

Menadzment procesi sluze za orijentisanje i koordiniranje glav-
nih i pomoc¢nih procesa u kompanijama. Poseban naglasak se stav-
lja na strukturiranje organizacionih uloga i njihovih zadataka, kao
i osiguravanje kvaliteta procesa i rezultata.

MenadZment
procesi

U glavnim procesima sama dodata vrednost se stvara u kompa-
niji. Oni se definiSu kao procesi koji direktno ispunjavaju potrebe
klijenata a obuhvataju, na primer, istrazivanje i razvoj, proizvod-
nju i prodaju.

Glavni procesi
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Pomoc¢ni procesi, za razliku od njih, ne obezbeduju nikakvu
direktnu korist za klijenta ve¢ potpomazu i omogucavaju glavne i
menadZment procese. Oni su odgovorni za obezbedivanje svih re-
sursa potrebnih za procese implementacije i upravljanja. Ti pomo¢-
ni procesi obuhvataju ra¢unovodstvo i IT.

Controlling je proces utvrdivanja ciljeva, planiranja i upravlja-
nja, $to je sve orijentisano ka odrzivoj produktivnosti pa je stoga
sustinski deo menadzment procesa kompanije. 1z ove perspektive
opis procesa controllinga moZe da obuhvati pitanje razvoja kom-
panije. To u kojoj meri controllerska sluzba preuzima ove zadatke
kao organizaciona jedinica ili odeljenje, odnosno da li su odgovorne
druge jedinice ili odeljenja, razlikuje se od kompanije do kompanije.
Alternativno tome, razvoj kompanije moze da se prikaZe kao pose-
ban menadzment proces.
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2.3 Model procesa controllinga

Model procesa controllinga namenjen je dokumentovanju, anali-
ziranju i osmis$ljavanju procesa controllinga, kao i pomaganju komu-
nikacije o procesima controllinga. Njegov cilj je davanje sustinskog
doprinosa za unapredenje jedinstvenog shvatanja controllinga. Sto-
ga on mora da ispuni kriterijume potpunosti i opSte primenljivosti.

Pored toga, model treba da poStuje smernice koje je utvrdilo
Medunarodno udruzenje controllera (ICV) i standarde kvaliteta za
controlling DIN SPEC 1086 koje je utvrdila Medunarodna grupa za
controlling (IGC). ViSe informacija o ovome moze se na¢i u samom
okviru DIN SPEC 1086. Tu je vazno koristiti kao polaznu tacku de-
finiciju controllinga kao procesa. IGC i ICV defini$u i opisuju pro-
ces controllinga na sledec¢i nacin:

Controlling je opsti proces utvrdivanja ciljeva, planiranja i kon-
trolisanja poslovanja. On ima za cilj osiguranje odrzivog ekonom-
skog razvoja poslovanja a oslanja se na medusobnu povezanost ra-
znih kontrolnih sistema koji svi podrazumevaju utvrdivanje ciljeva,
planiranje, implementiranje, merenje i unapredivanje.

U ovoj brosuri se opisuju procesi koji stvarno ¢ine controlling.
Model procesa controllinga je standardan model koji moze da ana-
lizira i opiSe razlicite oblasti controllinga.

Zasniva se na hijerarhijskom modelu procesa i posmatra pro-
cese na razli¢itim nivoima (videti Sl. 3). Hijerarhija procesa stvara
transparentnost i jasno¢u u pogledu procesa i struktura tako $to
sistematski prikazuje veze izmedu procesa viSeg nivoa i detalja,
kao i detalja u okviru procesa viSeg nivoa. Ne samo da unapreduje
shvatanje sopstvenih doprinosa ucesnika u procesu ve¢ sluzi i kao
osnova za dodeljivanje zadataka, nadleznosti i odgovornosti pa ta-
ko stvara preduslove za IT implementaciju procesa controllinga.

Genericki Primer

Controlling

Poslovni proces

Glavni proces Operativno planiranje

i budZetiranje

Ciljevi i zahtevi

Standardi kvaliteta

Controlling proces

Hijerarhija procesa

Potproces . Kombinovanie i konsolidovanje
Nivo 3 individualnih planova
Aktivnost Nivo 4 UnoSenje planskih podataka u centralnu
bazu podataka ili konsolidacija plana

,,,,,,,,,,,,,,,,,,

SI.3:  Pregled nivoa procesa

,,,,,,,,,,,,



18

Glavni controlling
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Na osnovu poslovnog procesa “controlling” na 1. nivou mape
procesa kompanije, model procesa controllinga u ovoj brosuri razli-
kuje cetiri nivoa detaljnosti. Kao $to je prikazano na Sl. 4, 2. nivo
obuhvata deset glavnih procesa controllinga. Procesi od “1. Strate$-
kog planiranja” do “7. Upravljanja rizicima” ¢ine jezgro controllinga.
Preostala tri glavna procesa imaju poseban polozaj zbog svog na-
rocitog sadrzaja. U “8. Funkcionalnom controllingu” (npr. contro-
lling za zavisna drustva, R&D controlling itd), nalaze se uglavnom
controlling procesi planiranja, analiziranja i kontrole, specifi¢ni za
svaku od tih funkcija pojedina¢no. Proces “9. Podr§ka menadzmen-
tu” treba da se posmatra kao vazan glavni proces controllinga u
funkciji uévrséivanja razmisljanja i ponasanja u kompaniji koje je
orijentisano na controlling, kao i podrzavanja drugih oblasti. Pro-
ces “10. Unapredenje organizacije, procesa, instrumenata i siste-
ma” obuhvata stalnu kontrolu kvaliteta i unapredenje struktura i
procesa u controllingu.

Glavni procesi u controllingu

1. Stratesko planiranje

2. Qperativno planiranje i budZetiranje

3. Prognoziranje (forecasting)

4. Obragun troskova

5. Izve$tavanje menadZmenta (reporting)

6. Controlling projekata i investicija

7. Upravljanje rizicima

8. Controlling funkcija (R&D, HR, prodaja,

nabavka, konsolidacija. ..)

9. Podr§ka menadZmentu

10. Unapredenje organizacije, procesa,
instrumenata | sistema

\
Ciljevi }
/

SI. 4:

IGC Model procesa u controllingu (1. i 2. nivo)
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Za svaki glavni proces controllinga defini$u se potprocesi na 3.
nivou. Oni se opisuju u poglavlju o odgovaraju¢em glavnom proce-
su. Za opisivanje glavnih procesa i potprocesa razvijeni su $abloni
kojima se za svaki proces dokumentuju ciljevi, sadrzaj i tacke kon-
takta procesa s drugim procesima — input, output, pocetak, kraj.

Procesi postoje sve dok postoji kompanija pa je time odreden
i njihov pocetak i kraj. Medutim, posmatranje pocetka i kraja pro-
cesa ima i dodatan znacaj u praksi. Primer procesa “2. Operativno
planiranje i budZetiranje” pokazuje da on pocinje odredenog datu-
ma — u vec¢ini kompanija na leto — (pocetak procesa) a zavrsava se
odredenog datuma — u ve¢ini kompanija krajem jeseni — (kraj pro-
cesa). Isto vazi i za glavne procese. Na primer, proces “Obrade po-
rudzbina” u mnogim preduzec¢ima pocinje i zavr$ava se stotinama
i hiljadama puta a u mnogim slu¢ajevima se odvija uglavnom para-
lelno. U ovom kontekstu pojam “pocetak procesa” treba posmatrati
kao dogadaj koji pokreée implementaciju procesa. Pojam “kraj pro-
cesa” odnosi se na dogadaj koji definiSe kraj implementacije pro-
cesa. U ovoj brosuri se pojmovi “pocetak procesa” i “kraj procesa”
koriste bez daljeg eksplicitnog pominjanja ovih dogadaja. Postoje
opisi procesa, tzv. dogadajima vodeni lanci procesa, gde su ti doga-
daji veoma vazan element opisa procesa. Dogadajima vodeni lanci
procesa obi¢no se koriste za prikaz 4. nivoa procesa. Ti dogadaji se,
izmedu ostalog, ponovo pominju na 5. nivou procesa jer su vazni
elementi u IT implementaciji procesa.

Cetvrti nivo procesa (aktivnosti) previse je opsezan da bi se
ovde detaljno razmatrao. U odeljku 4.3 se daje primer za “5. Izve-
Stavanje menadzmenta (reporting)”. Procesi se obi¢no opisuju na 5.
nivou (nivo transakcija) da bi se mogla opisati IT implementacija.
Medutim, to nije zadatak ove brosure.

IGC Model procesa controllinga je ka svrsi orijentisan, pojednostavljen
opis aktivnosti u procesima utvrdivanja ciljeva, planiranja i kontrole.
On definiSe input potreban za odvijanje procesa i output koji se prenosi
drugim procesima (tacke kontakta). Koristi se za dokumentovanje,
analiziranje i saopsStavanje procesa controllinga, kao i za dodeljivanje
uloga i odgovornosti.

U narednom odeljku se prikazuju svi glavni procesi contro-
llinga na osnovu jedinstvene strukture. Radi bolje preglednosti, za
svaki glavni proces se prikazuju ciljevi, sadrzaj, pocetak procesa,
kraj procesa, input procesa, output procesa i potprocesi na osnovu
iste strukture. Sema boja prati hijerarhijske nivoe modela procesa

Controlling
potprocesi (3. nivo)

Controlling
aktivnosti (4. nivo)

Opis controlling
procesa
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prikazanog na Sl. 3. Opis procesa koji sledi za svaki glavni proces
sumira glavni sadrzaj potprocesa i zavrs$ava se korisnim praktic¢-
nim preporukama.



