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Sustina controllinga -
Pogledi ICV i IGC

Povod za izradu ovog dokumenta

Controlling je jedan od klju¢nih faktora uspeha za kompanije u zemljama nemackog govornog
podrucja. Medutim, esto postoje nejasnoce oko toga Sta je zaista sustina controllinga. Stoga
je cilj ovog dokumenta da pruzi savremeno videnje pojma controllinga i uloge controllera.
Njime se istovremeno definiSe i stav ICV International Controller Association (Medunarodnog
udruzenja controllera) i IGC International Group of Controlling (Medunarodne grupe za
controlling)

NaSa polazna tacka je razumevanije controllinga koji je razvio Albrecht Deyhle. Njega
karakteriSu tri osobine: cilino orijentisana kontrola, controlleri i menadzeri koji deluju kao

tim, i interakcija izmedu analitike i kvalitativnih faktora. Od kada su osnovne ideje Albrechta
Deyhlea po prvi put formulisane, prakticna primena controllinga se brzo Sirila. Istovremeno

je dozivela i promenu i dalji razvoj. Narocito je doSlo do novih kretanja u pogledu delokruga
(strategija, rizik, odrzivost), buduce orijentacije (npr. rano upozoravanje) i uloge controllera
(proaktivan, zajednicka odgovornost). Pored toga, a sigurno u velikim kompanijama, controlleri
kao grupa (,zajednica controllera”) danas igraju sustinski vaznu ulogu.

Stoga se u ovom dokumentu razmatraju osnovne ideje Albrechta Deyhlea i, s obzirom na
pomenuta kretanja i nauCnu raspravu u toj oblasti, daje kratak i savremen pogled na koncept
controllinga.

Controlling Controlling je upravljacka aktivnost. Ona znaci rukovoditi se ciljevima i usmeravati sve odluke
ka ostvarenju tog cilja. Stoga su od centralnog znacaja prakse planiranja i obraduna kao i
monitoring i kontrola. To vazi za svaku pojedinacnu upravljacku odluku kao i za upravljanje
kompanijom u celini.

U ovom drugom slucaju, vazno je osigurati da procesi obezbedivanja informacija, planiranja i
kontrole budu medusobno tesno povezani:
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1) Proces odlucivanja koji se sprovodi u primene da bi se Sto pre intervenisalo i
sklopu planiranja i razvoja strategije potom poboljSalo izvrSenje i planiranje.
definiSe ciljeve i sredstva kojima se oni
mogu ostvariti. Pored toga, bavljenje 3) Planiranje i kontrola zajedno odreduju
buduc¢noScu vezano za ovaj proces granice pojedincima u kompaniji, a
dovodi do bolje sposobnosti da se upravo to istovremeno omogucava
uspesno nosite sa situacijom kada slobodno odlucivanje menadzZera i
stvari ne ispadnu kao §to je planirano. decentralizovanu inicijativu.

2) Kontrola podrazumeva pracenje da 4) Zbog slozenosti procesa upravljacke
li Ce ciljevi biti ostvareni i, ako nece, kontrole, veoma je vazno da se ideja
utvrdivanje zasto je to tako. Uvidi koji controllinga usadi u glave svih zaposlenih
se steknu iz monitoringa treba da se (,ubediti zaposlene da se pridruze"”).

OBEZBEDIVANJE INFORMACIJA

Slika 1:
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Controlling treba da se odvija gde god postoje ciljevi koje treba ostvariti. Zbog toga je
controlling bitan ne samo za profitno orjentisane kompanije ve¢ i za neprofitne i drzavne
organizacije. Razlikuju se samo osnovna vrsta cilja i, kao posledica toga, definicija ucinka
(,i onoga Sto smatrate dobrim uCinkom®).

RazmiSljanje u smislu odnosa izmedu sredstava i cilja podrazumeva dugorocan i holistican
pogled na odrZivost ostvarivanja cilieva. Prema tome, velika vaznost se pridaje ne samo
finansijskim vec i nefinansijskim ciljevima i, istovremeno, svim bitnim akterima korporativnog
upravljanja srazmerno njihovoj ulozi u obezbedivanju dugoro¢nog ucginka. Razmisljanje u
smislu odnosa izmedu sredstava i cilja i baziranje svih odluka na njihovim posledicama po
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ucinak Cine srz racionalnog menadzmenta i predstavljaju sustinski vazne aktivnosti
za svakog pojedinacnog menadzera. Stoga controlling nije aktivnost koja je ograni¢ena na
controllere niti na bilo koju drugu funkciju podrSke menadzmentu.

Controlling ne moZe postojati bez menadZzmenta. Buduci da je controlling tako vazan i
slozen, ima smisla da se menadZerima pruZi pomo¢ na tom zadatku. Tu podr§ku uglavnom
pruzaju controlleri. Dakle, interakcija izmedu menadZera i controllera jeste ono §to Cini
controlling, kao §to to pokazuje Albrecht Deyhle u svom ,klasi¢nom*“ modelu saradnje.
Mada se ne uklapaju svi menadzeri u profil dominantnog intuitivnog preduzetnika — donosi-
oca odluka kojeg implicira Albrecht Deyhle, oni ipak mogu da imaju koristi od kolege koji
se fokusira na njinove konkretne prednosti i slabosti.

Slika 2:
Model saradnje
Albrechta Deyhle
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Podrska menadzmentu od strane controllera

Controlleri podrZavaju menadzere na razne nacine. Oni rastere¢uju menadzere tako $to preuzi-
maju odredene zadatke (npr. organizovanje aktivnosti planiranja ili obezbedivanje informacija).
Oni dopunjavaju menadzere tako §to deluju kao ekonomska savest. Oni spreCavaju menadzere
da donose neefikasne odluke koje se zasnivaju na interesima odeljenja ili licnim interesima. Prili-
kom obavljanja tih raznih zadataka, controlleri teze tome da osiguraju racionalnost korporativnog
upravljanja. Controlleri podrzavaju menadzere individualno. ,Univerzalne” usluge ne odgovaraju
zahtevima menadzera. Svaki menadzer ima drugacije upravljaCke sposobnosti, sklonosti i iskus-
tvo. Controlleri treba da se prilagode individualnosti svakog menadzera na odgovarajuci nacin.
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Controlleri podrzavaju menadzere sveobuhvatno. U principu, njihovo polje interakcije obuhvata
Citav spektar nadleznosti menadzera. Sve menadzerske aktivnosti imaju ekonomski uticaj.
Ne bi imalo smisla da se iskljuce neke aktivnosti ili da se ukljuce ,slepe zone". Stoga rad
controllera daleko prevazilazi brojeve. Na njihovom dnevnom redu se rame uz rame sa Strate-
gijom, organizacijom i kulturom pojavljuju sistemi motivacije i stimulacije. Upravo je ovaj Siroki
spektar podrSke menadzmentu ono $to Cini rad controllera, a taj spektar je znatno uvecan u
poslednjih nekoliko godina. Krajnji rezultat je imidz controllera kao sveobuhvatnog pratioca
menadzera; ,partnera menadzmenta“ odnosno ,poslovnog partnera”.

Controlleri kao biznis partneri

Slika 3:
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Saradnja izmedu menadzera i controllera u ovoj vrsti poslovnog partnerstva trebalo bi da bude
na ravnopravnoj osnovi. Mada menadZeri odreduju smer za ostvarivanje cilieva kompanije,
controlleri snose zajedniCku odgovornost. Zato controlleri ne bi trebalo da pasivno ¢ekaju na
instrukcije menadzera ve¢ da deluju kao proaktivni, komplementarni partneri menadzmenta.
To vazi za rutinske poslove kao i za nova fundamentalna kretanja, npr. uspostavljanje orijen-
tacije ka ekonomskoj vrednosti ili odrzivosti u korporativnom upravljanju. Glavni aspekt uloge
poslovnog partnera jeste da identifikuje i promoviSe te teme. Sve je vaznije da controlleri
postignu ravnotezu izmedu, s jedne strane, svog aktivnog u¢eSca u procesu upravljanja i
davanja licnih ideja i, s druge strane, svoje restriktivne funkcije kao Cuvara interesa kompanije
i kritickog sparing partnera (,ucesce nasuprot nezavisnosti“). Controlleri moraju da budu u
stanju da obavljaju obe funkcije.
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Glavne oblasti podrske menadzmentu

Rad controllera se fokusira na razne teme od kojih je vecina nabrojana u izjavi o misiji
controllera i modelu procesa controllinga Medunarodne grupe za controlling (IGC). Controlleri
obezbeduju ekonomsku transparentnost (,Gontrolleri obezbeduju transparentnost poslovnih
rezultata, finansiranja, procesa i strategije i tako doprinose vecoj ekonomskoj delotvornosti.”).
Da bi to ostvarili, oni moraju ne samo da obezbeduju broj¢ane podatke i merila ve¢ i da ih na
odgovarajuci nacin saopStavaju drugima. Nije dovoljno samo snabdeti menadzment infor-
macijama. Gontolleri ipak treba da osiguraju da se te informacije pravilno razumeju i koriste.
Controlleri su ¢uvari brojcanih podataka o poslovaniju (,jedinog izvora istine*) a odgovorni su i
za njihovo definisanje i obezbedivanje njihovog kvaliteta.

Controlleri daju znacajan doprinos racionalnom korporativnom upravljanju (,,Controlleri moder-
iraju i osmi$ljavaju controlling proces definisanja ciljeva, planiranja i upravljaCke kontrole tako
da svaki nosilac odlucivanja moze da deluje u skladu s dogovorenim cilievima.”). U teku¢em
procesu planiranja controllerima se dodeljuju dva zadatka: upravljanje procesom planiranja
(od definisanja tog procesa do dokumentovanja rezultata) i davanje doprinosa u vidu sadrzaja
(od izrade plana do kritiCke diskusije i revizije planova).

Controlleri se suoCavaju s narocitim izazovom u koordiniranju raznih manjih jedinica koje
ucestvuju u procesu i njihovih menadZera s jedne strane i raznih nivoa planiranja s druge
strane — od strateSkog planiranja, preko srednjoro¢nog planiranja i kapitalnog budzetiranja pa
sve do godi$njeg procesa budZetiranja (,Controlleri koordiniraju sekundarne ciljeve i s njima
povezane planove na sveobuhvatan nacin.”). Controllerima se dodeljuju i razni zadaci u sklopu
njihove funkcije monitoringa. Oni se kreéu od saopStavanja varijansi do obezbedivanja da se
preduzmu korektivne mere.

Controlleri su odgovorni za odgovarajuci oblik i interakciju svih sistema menadZment kontrole
kao i za unapredenije tih sistema (,Controlleri razvijaju i odrzavaju sisteme controllinga."

— ,Controlleri organizuju sistem izveStavanja koji je orijentisan ka buducnosti i obuhvata
kompaniju kao celinu.). To je sloZen, analiticki izazovan upravljacki zadatak a menadzment
¢esto nema vremena, interesovanja i strucnosti da ga obavi (,controller kao specijalista za
metode i sisteme*).

Pored controllerovog rutinskog skupa zadataka, pojavljuje se sve viSe aktivnosti ,od slucaja
do slu¢aja“ koje se mogu okarakterisati kao individualno konsultovanje vezano za neku

odluku ili projekat. Ove aktivnosti se bave raznim menadZerskim temama, od analiza trziSta
do podrske implementaciji novih poslovnih procesa. | ovde su controlleri odgovorni za
obezbedivanje ekonomske transparentnosti kao i za pokuSaj da se dode do racionalnih odluka
koje podrzavaju cilieve kompanije. Kod svih pomenutih oblasti podrSke menadzmentu bitno je
delovati na nacin orijentisan ka buducnosti. Retrospektivna pitanja nisu od velike pomodi.
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KljuCna stvar je da se zna$ Sta e se dogoditi u buducnosti, ne samo u smislu planiranja vec¢

i u smislu monitoringa. Osim toga, dokle god je buduc¢nost izuzetno neizvesna i promenljiva,
controller u ulozi poslovnog partnera treba da radi sledece:

1) Da sisteme controllinga jace fokusira
na promenljivost: naro€ito vazni postaju
vodedi indikatori, prognoze a posebno
kontinuirane prognoze, informacioni
sistemi za pracenje rizika, kao i planiranje
scenarija i stohasticke analize;

2) Da odrzava ekonomicnost a time i
fleksibilnost controllinga: stoga treba
da se ogranici detaljnost planiranja i
budZetiranja a glavna merila treba da
budu povezana sa strategijom;

3) Da unapreduje fleksibilnost fiksnih
troSkova kao i poslovnih modela na
kojima se oni zasnivaju.

Zahtevi pred controllerima

Da bi controlleri pruzali sveobuhvatnu podrSku menadzerima, potreban im je Sirok spektar
vestina koje se mogu svesti na Sest osnovnih sposobnosti. One ve¢ Cine osnovu ,klasicnog”

dijagrama Albrechta Deyhlea o zahtevima posla a postaju jo$ i vaznije za controllera kao
poslovnog partnera:

Slika 4:
Klju¢ne kompetencije
controllera
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1)

Controllerima su potrebne analiticke
sposobnosti. Te sposobnosti su potrebne
za pretvaranie ideja u brojeve kao i za
razumevanje slozenih planova i analiza
varijansi. Analiticnost je narocito vazna
prilikom komunikacije s intuitivnim
menadzerima (,0se¢aj").

Controlleri treba da imaju dobro
poznavanje Citavog spektra menadzment
sistema za merenje i kontrolu. To vazi za
svaki pojedinacni sistem, a naroCito za
nacin na koji oni medusobno komunici-
raju (,sistemi za menadzment kontrolu
kao paket").

Controlleri treba da budu sposobni da
komuniciraju na odgovarajuci nacin.

Nije vazno §ta se kaze ve¢ kako se kaze.
Controlleri koji ne mogu da raSire svoju
poruku doZive¢e neuspeh.

Controlleri treba da se prilagodavaju indi-
vidualnim Karakteristikama menadZzera.

Interakcija controllera

1GC

To vazi za njihove profesionalne vestine

i sklonosti kao i za njihov stav. Stoga za
controllere nisu dovoljne samo analiticke
sposobnosti. Jednaka paznja treba da se
posveti ,logici“ i ,psiho-logici®.

Da bi controlleri pomagali menadzerima
na ravnopravnoj osnovi, treba da

imaju zadovoljavajuci nivo poznavanja
poslovanja. Da bi poznavali postojece
upravljacke funkcije, controlleri treba
da razumeju prirodu posla menadzera.
U suprotnom ¢e broj¢ani podaci ubrzo
postati besmisleni i ,anemicni“.

Controlleri treba da budu ¢vrsti. Uprkos
Svojoj ulozi partnera, controlleri treba
da budu nepodmitljivi i neutralni prema
pojedinacnim menadzerima kao i da
mogu da pokazu da ,imaju kicmu“ u
sluCaju sukoba. Osim toga, treba da
razviju i odrzavaju etiku ,arbitra“ kada
koordiniraju razne menadzere.

Controlleri ne mogu sami da obavljaju svoje zadatke. Oni saraduju s drugim funkcijama podrSke
menadZmentu (npr. racunovodama) a u vecini slucajeva i sa drugim controllerima. U slu¢aju
drugih vrilaca usluga za menadZzment neophodno je da postoji tesna saradnja. Konkurentsko
ponasanie je Stetno za sve strane. Controlleri mogu da budu uspesni samo kroz saradnju.

Ako jedna kompanija ima viSe controllera, treba na odgovarajuci nacin organizovati Odeljenje za
controlling. Taj proces pocinje izjavom o misiji a kreCe se od uspostavljanja zajednice controllera
do utvrdivanja proceduralnih odnosa i linija nadleznosti u Odelienju za controlling.
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