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IGC International Group of Controlling (Medunarodna grupa za
controlling) nastoji da promovise ulogu i funkciju controllera i da utvrdi
medunarodno prihvac¢en koncept controllinga. Pomoc¢u Controllerskog
rec¢nika, IGC Misije za controllera, IGC Modela procesa controllinga, kao
i okvira DIN SPEC 1086, IGC je napravila vazne temelje za efektivan rad
controllera i medunarodno prihvacen standard controllinga.

IGC Model procesa controllinga, objavljen 2010. godine, daje okvir za
strukturiranje aktivnosti controllinga kako u pogledu vremena tako i u
pogledu sadrzaja. Njime se definiSu koordinirani ciljevi, sadrzaj, inputi i
efekti za pojedinacne procese controllinga. Stoga on sluzi menadzerima
i controllerima kao smernica za delotvorno osmisljavanje njihove sarad-
nje u upravljackom procesu utvrdivanja ciljeva, planiranja i controllin-
ga. IGC Model procesa controllinga je preveden 2013. godine na srpski u
izdanju MCB Menadzment Centra Beograd.

Ova brosura se logi¢ki nadovezuje na IGC Model procesa controllinga
tako Sto daje KPI procesa. Po prvi put se predstavlja sveobuhvatan kon-
cept za utvrdivanje ,uc¢inka“ procesa controllinga. I dok IGC Model pro-
cesa sluzi kao ,plan” za generalno strukturiranje aktivnosti controllinga,
KPI procesa obezbeduju potrebnu transparentnost da se one neprekidno
optimizuju. Unutar kompanije, oni omogucavaju kriticku analizu desa-
vanja tokom vremena. Izvan kompanije oni omoguc¢avaju ocenu stanja
kompanije u poredenju s drugim kompanijama.

ViSe ne mora da se instinktivno odgovara na pitanja o efikasnosti i
efektivnosti procesa controllinga. To je narocito presudno u poslovnom
okruzenju gde kompanije sve viSe proveravaju dodatu vrednost putem
aktivnosti controllinga.

U IGC-ovoj izjavi o misiji za controllere navodi se sledece: ,Contro-
lleri obezbeduju transparentnost poslovnih rezultata, finansija, procesa
i strategije i tako doprinose ve¢oj ekonomskoj efektivnosti“. To sada vazi
i za same procese controllinga.

Upravni odbor IGC Zeleo bi da zahvali svim ¢lanovima Radne grupe
IGC za izradu KPI procesa controllinga.

Profesor dr Heimo Losbichler
predsednik Medunarodne grupe za controlling (IGC)
zamenik predsedavaju¢eg Medunarodnog udruzenja controllera (ICV)
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Autori ove brosure

KPI procesa controllinga su razvili i ovu bro$uru napisali ¢lanovi
Radne grupe IGC za izradu KPI procesa controllinga od januara 2011. do
maja 2012. godine. Na vise celodnevnih radionica sacinjen je sadrzaj na
osnovu iskustava i stru¢nih znanja ¢lanova radne grupe. Odvijale su se i
zakljucile zive diskusije. Vreme izmedu radionica iskori$¢eno je da se na-
pravi detaljniji sadrZaj i da se to koordinira u razgovorima sa stru¢njacima
izvan radne grupe. Svi ¢lanovi grupe imaju dugogodisnje iskustvo u obla-
sti controllinga u raznim sektorima, konsaltingu u oblasti menadzmen-
ta i prakti¢noj edukaciji controllera i menadzera u oblasti controllinga.

Clanovi Radne grupe IGC za izradu KPI procesa controllinga i auto-
ri ove broSure su:

Mr Christoph Blaha

Key account menadzer za in-house trening,
Austrian Controller Institute

Mr Andreas Graf

Finansijski direktor,
Vip mobile d.o.o.

Jana Heimel

Konsultant za menadzment,
Horvath & Partners Management Consultants

Dr Andreas Matje

Visi potpredsednik za controlling,
OMV AG

Tobias Meier

Voda grupe za controlling u oblasti poslovanja i
projektni controlling,
EWE NETZ GmbH

Dr Rita Niedermayr

Generalni direktor
Austrian Controller Institute i
Contrast Management-Consulting GmbH
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Waltraud Schumacher

Stru¢njak za controlling,
ZF Friedrichshafen AG

Mr Hubert Tretter

Direktor,
t4t Management Consulting

Mr Mirko Waniczek

Voda prakse za controlling i finansije u
Contrast Management-Consulting GmbH

Rukovodilac Radne grupe za izradu KPI procesa controllinga

Sledeci ¢lanovi Upravnog odbora IGC takode su bili ukljuceni u
proces osmisljavanja kao savetnici i radi obezbedivanja kontrole
kvaliteta:

Profesor dr Heimo Loshichler

Predsednik Medunarodne grupe za controlling
(IGC)

Zamenik predsedavajuceg Medunarodnog udruzenja controllera
(ICV)

IStvan Rado

Generalni direktor,

IFUA Horvath & Partners Kft., Budimpesta
Dr Lukas Rieder

Generalni direktor,
CZSG Controller Center St. Gallen AG
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KPI igraju veliku ulogu u korporativnoj kontroli pa stoga i u
svakodnevnom radu controllera. IGC-ovo razumevanje controllinga
definisSe ga kao uzajaman proces koji vode menadzeri i controlleri.
Ova broSura im po prvi put obezbeduje KPI koji omogucavaju oce-
njivanje stanja pojedina¢nih procesa controllinga. Ova vrsta podelje-
ne odgovornosti dovodi do viSestrukih uticaja na controlling, s tim
Sto se i dalje mogu utvrditi izdiferencirane odgovornosti na nivou
procesa controllinga. Za one procese koji su uglavnom u nadleznosti
controllera to omogucava kriticko posmatranje sopstvenog ucinka,
npr. vremena, kvaliteta ili troskova. Primenom preporucenih KPI
moze se izmeriti u¢inak procesa, izvuc¢i zakljucci o njihovom po-
tencijalu uc¢inka i izvesti impulsi za neophodne promene. To, me-
dutim, ne zamenjuje analizu i razmatranje rezultata merenja koji
su uvek neophodni.

Razvoj KPI procesa zasniva se — kao i kod IGC Modela procesa
controllinga — na definiciji pojma ,controlling” i IGC-ovoj izjavi o
misiji controllera. ,,Controlling” je u ovom smislu celokupan poslovni
proces utvrdivanja ciljeva, planiranja i kontrole u okviru kompanije.

IGC Model procesa controllinga prikazuje proces ,controllinga“
kao Menadzment proces 1. nivoa.

MenadZment procesi

judski P Ekologija,
Ljudski - Upravljanje

Glavni procesi
Distribucija
i odnos sa
kupcima

Zivotni ciklus
proizvoda

> Upravljanje projektima

Nabavka
Proizvodnja
Logistika

Pomocni procesi
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Proces controllinga ¢ine deset glavnih procesa controllinga
(glavni proces kao 2. nivo):
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9.

. Stratesko planiranje

. Operativno planiranje i budzetiranje

. Prognoziranje (forecasting)

. Obracun troskova

. IzveStavanje menadzmenta (reporting)
. Controlling projekata i investicija

. Upravljanje rizicima

. Controlling funkcija (R&D, HR, prodaja, nabavka, kondoli-

dacija...)

Podrska menadZzmentu

10. Unapredenje organizacije, procesa, instrumenata i sistema

Glavni procesi u controllingu

1. Stratesko planiranje

2. Operativno planiranje i budZetiranje

3. Prognoziranje (forecasting)

4. Obragun troskova

5. lzveStavanje menadZmenta (reporting)
Ciljevi
6. Controlling projekata i investicija

7. Upravljanje rizicima

8. Controlling funkcija (R&D, HR, prodaja,
nabavka, konsolidacija. ..)

9. Podrska menadZmentu

10. Unapredenje organizacije, procesa,
instrumenata i sistema
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Za ove glavne procese preporucuju se finansijski i nefinansijski
KPI (Key Performance Indicators, klju¢ni pokazatelji uspesnosti),
koji za svaki proces omoguc¢avaju sveobuhvatno merenje u¢inka u
dimenzijama kvaliteta, vremena i troskova. Zato KPI procesa con-
trollinga dopunjavaju IGC Model procesa controllinga koji pred-
stavlja standardnu mapu za procese controllinga kompanija koja ne
zavisi od veli¢ine i sektora, i omogucéavaju merenje uc¢inka procesa
controllinga i controllerske organizacije. Time se popunjava posto-
jeca praznina u kontroli poslovnih procesa u kompanijama i omo-
gucavaju transparentniji procesi controllinga. Ciljevi koji se odnose
na procese prave most izmedu procesa controllinga i KPI procesa.
Ti ciljevi ne samo da dovode do KPI ve¢ i pomazu da se stvori je-
dinstveno shvatanje controllinga. Menadzeri i controlleri dobijaju
konkretne sugestije za proveravanje svojih koncepata i dalje razvi-
janje procesa controllinga.

Opsti karakter KPI zadrzava se u najvecoj mogucoj meri da bi
se osigurala moguc¢nost njihovog preno$enja u Siroke oblasti kor-
porativne prakse. Za svaki proces a takode i za controllersku or-
ganizaciju prikazuje se minimalan skup preporuc¢enih KPI. Osim
toga, u dodatku se daju dodatni KPI za sveobuhvatnije merenje u
vidu scorecarda.
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1 Cilj i struktura brosure

Cilj ove brosSure jeste da se menadZerima i controllerima obez-
bede KPI koji olakSavaju ocenjivanje aktuelnih faza procesa con-
trollinga i koji podrZavaju aktivno upravljanje njima. Opisani pro-
cesi controllinga i KPI zasnivaju se na definiciji controllinga koju
je usvojila IGC:

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

Otuda pojam ,controlling” ne zavisi od polozaja u strukturi
organizacije na koji su rasporedeni oni koji su zaduzeni za contro-
lling. Medutim, kada se KPI kasnije budu definisali i izracunava-
li, istaci ¢e se da li se oni odnose na neki proces controllinga ili na
controllersku organizaciju.

Ova bros$ura doprinosi tome da se razmisljanje iz perspektive
procesa i upravljanja procesima prenese na controlling i organiza-
cionu jedinicu zaduzenu za controlling (direkcija, sektor, odeljenje,
sluzba ili referat). Organizaciona jedinica za controlling zavisi od
veli¢ine kompanije i odnosa menadzmenta. Upravljanje procesima
se shvata tako da znaci analizu, evaluaciju i osmisljavanje (unap-
redenje) procesa. Upravljanje procesima olaksava podizanje efika-
snosti i delotvornosti procesa npr. skrac¢ivanjem vremena realizacije
procesa i popravljanjem nedovoljne fleksibilnosti. Procesi contro-
llinga se identifikuju pomocu aktuelnog IGC Modela procesa i KPI
procesa pa se zato mogu analizirati i kontrolisati.

Oslanjajuci se na IGC Model procesa controllinga, cilj ove bro-
Sure je da predlozi KPI koji olak$avaju merenje u¢inka u glavnim
procesima controllinga. Ti KPI se defini$u, opisuju u standardizo-
vanoj formi i ilustruju pomoc¢u konkretnih smernica za tumacenje.
U ovom kontekstu — kao i u kontekstu procesa controllinga — KPI su
namenjeni tome da dopune opsteprihvaceni koncept controllinga i
da pruze standardizovanu terminologiju controllinga.

Merenje ucinka procesa controllinga treba da ispuni sledece
zahteve:

+ KPI treba da budu intuitivno razumljivi.
+ Skup KPI za svaki proces treba da bude podesan za kori$¢enje.

Cil
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Ciljna grupa

Struktura broSure
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+ KPI se izra¢unavaju na pragmatican nacin, tj. $to jednostav-
nije definisanje KPI, kao i rede merenje kod slozenijih KPI.

+ KPI za sve procese u kombinaciji sa KPI koji se odnose na
odredeni proces daju sveobuhvatno sagledavanje procesa
controllinga.

+ Sveobuhvatno upravljanje procesima podrazumeva dimen-
zije kvaliteta, vremena i troskova na osnovu kvantitativnih
i kvalitativnih kriterijuma.

Ova brosura je namenjena controllerima, menadzerima kao
“klijentima” controllera u kompaniji, kao i na sve one koji se bave
controllingom iz teorijske i prakti¢ne perspektive. Namera je da se
¢itaocima obezbede smernice kako mogu da evaluiraju i osmislja-
vaju procese controllinga.

Posle uvodnog poglavlja, ova brosura sadrzi jo$ cetiri poglavlja.
+ U Poglavlju 2 ukratko se objas$njavaju osnove rada radne grupe.

+ U Poglavlju 3 daje se kratak pregled. Prikazuju se najvazniji
KPI (,glavni KPI*) i daje sveobuhvatan prikaz procesa con-
trollinga koji se odnose na uc¢inak i koristi koju oni donose
datoj kompaniji.

+ Poglavlje 4 pocinje razmatranjem KPI koji se mogu koristiti
u svim procesima i detaljno prikazuje i KPI procesa za glav-
ne procese controllinga i KPI namenjene merenju u¢inka or-
ganizacione jedinice zaduzene za controlling.

+ U Poglavlju 5 daje se zakljucak.

+ U Dodatku se daju KPI scorecardi za sveobuhvatno merenje
uc¢inka kako pojedinacnih procesa tako i organizacione je-
dinice zaduZene za controlling.

KPI procesa zasnivaju se na deset glavnih procesa controllin-
ga ipredstavljaju KPI za te procese kao i za organizacionu jedinicu
zaduzenu za controlling. Za ilustrovanje i razmatranje KPI koristi
se standardizovan okvir. Da bi se osigurala dobra ¢itljivost, za sva-
ki glavni proces se koristi slede¢i okvir:

+ Ciljevi i sadrzaj procesa: Kratko se opisuju ciljevi i sadrzaj sva-
kog glavnog procesa controllinga da bi se napravila osnova
za razmatranje odgovaraju¢ih KPI procesa.

+ Konkretni ciljevi projekta (kvalitet, vreme i tro$kovi): sveobuhvat-
no optimizovanje procesa controllinga rukovodi se ciljevima
kvaliteta, vremena, odnosno troskova. Ovi viSedimenzionalni
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ciljevi projekta poboljSavaju razumevanje izuzetnog uc¢inka
procesa pa stoga obezbeduju argumente za izbor odgovara-
juc¢ih KPI. Ciljevi procesa se navode u napomenama na mar-
ginama i pruzaju smernice u celom dokumentu.

+ KPI: KPI sluze za merenje ostvarenja ciljeva procesa.

+ Preporuka IGC: U nekim sluc¢ajevima je narocito vazno izme-
riti cilj procesa pa stoga IGC eksplicitno preporucuje da se
to ucini; ti slucajevi su oznaceni tekstom ,Preporuka IGC*.
Preporuceni KPI se prikazuju u polju za KPI koje sadrziiin-
formacije o njihovom izracunavanju i oznaku jedinice mere.

+ Saveti za primenu u praksi: Date informacije se dopunjavaju
savetima o osmisljavanju pojedina¢nih procesa controllinga.

+ Scorecard procesa: U Dodatku se nalazi scorecard za svaki
proces controllinga. Scorecard obuhvata skup dopunskih KPI
uz ciljeve i preporucene KPI, kao i kratko tumacenje tih KPI.
Naglaseni su konkretni zahtevi i eventualna ogranicenja u
merenju nekog KPI. Preporuceni KPI, koji su ve¢ detaljno
prikazani, oznaceni su logoom 1GC-a u scorecardu.

Autori mole ¢itaoce za razumevanje $to ne koriste rodno neu-
tralne pojmove jer se ¢ini da je lakSe drZati se uobic¢ajene termino-
logije controllinga.

Preporuka IGC
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