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Predgovor

Cilj udruzenja International Group of Controlling (IGC), koje je osnovano 1995. godine, jest
profiliranje profesionalne slike i uloge kontrolera te uskladivanje i unaprjedenje usuglasenog
koncepta kontrolinga.

IGC je, medu ostalim, ve¢ 1996. objavio jedinstvenu misiju kontrolera:

KONTROLERI OBLIKUJU I PRATE MENADZERSKI PROCES ODREDIVANJA CILJEVA,
PLANIRAN]JA I UPRAVLJANJA TE SU TIME SUODGOVORNI ZA POSTIZAN]JE
POSTAVLJENIH CILJEVA.

Premda je ta misao vodilja prvotno namijenjena profitnim organizacijama, ona, prema nasem
misljenju, vrijedi i za neprofitne organizacije (NPO), iako je na tom podrudju zasigurno potrebno
neke teme progiriti, odnosno precizirati ih.

Kontroling se u neprofitnom sektoru susrece s organizacijskim svjetovima kod kojih éesto jo$
uvijek ne postoje jasno definirani ciljevi. Stoga je u pravilu poéetna zadaca kontrolera da se pobrine
da ciljeva uopce ima. Kontroleri moraju pratiti proces odredivanja i formuliranja ciljeva sve do
stupnjeva njihove operacionalizacije koje treba metodi¢no obraditi.

Bez jasno formulirane misije u kojoj su objedinjeni zadaca, bit i ciljevi neprofitnih organizacija,
nema odgovarajuceg i smislenog kontrolinga. Radna skupina IGC-a razvila je tzv. ,model paukove
mreze“ koji ponajprije opisuje sadasnji polozaj odredene neprofitne organizacije. Smatramo kako
su dimenzije koje su razvijene u tom modelu dostatne za karakterizaciju samopercepcije svake
neprofitne organizacije. U ,,modelu paukove mreze“ kontroler neprofitnih organizacija moze
prikazati razliku izmedu sadasnjeg stanja i vrijednosti koje trebaju proizadi iz misije neprofitne
organizacije. Ovo se djelo u nastavku bavi ponajprije kontrolingom ucinaka, i to za razlidite
stakeholdere neprofitne organizacije.

Postavljeni je cilj priloga koji se nalaze u nastavku bio pronalazenje smjernica za daljnji razvoj
podrugja kontrolinga u najrazli¢itijim oblicima neprofitnih organizacija. Zahvala rukovode¢em
povjerenstvu IGC-a odnosi se na sve ¢lanove radne skupine koja se bavila ovom temom, a posebice
na prof. dr. Bernda Helfera koji je pritom imao istaknutu ulogu.

dipl. —-kfm. dr. Wolfgang Berger-Vogel

(Predsjednik i Chairman of the Board International Group of Controlling (IGC), ¢lan kuratorija
udruge International Controller Verein (ICV))
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Predgovor hrvatskom izdanju

Misija kontrolinga u neprofitnim organizacijama jo$ nije uvijek u potpunosti prepoznata. Neprofitne
organizacije imaju posebnu vaznost za drustvo u cjelini, $to nosi i posebnu odgovornost za
proizvedene ucinke. Mjerenje tih uc¢inaka gotovo nije moguce bez kontrolinga, samo §to se u ovom
slu¢aju kontroling mora upotpuniti specificnim nac¢inom razmisljanja i promatranja. Potrebno je
primijeniti posebne postupke i metode kako bi u neprofitnom sektoru mogao biti uc¢inkovit.

Osnovni ciljevi neprofitnih organizacija ravnaju se razli¢itim motivima - socijalnim, kulturologkim,
ekologkim, religioznim, politickim, medicinskim ... Cilj kontrolinga je ovdje utvrditi u¢inkovitost
djelovanja na temelju specifi¢nih indikatora uspjes$nosti.

Pri uvodenju kontrolinga u neprofitne organizacije treba uzeti u obzir specifi¢nosti misije, ciljeva i
nacina djelovanja. Ovdje cilj gotovo nikad nije profitabilnost ili povecanje trzisnog udjela. Ponekad
ciljevi i nisu u potpunosti jasno definirani, te ih je potrebno precizirati. Stoga je u pravilu to
primarni zadatak kontrolera u neprofitnoj organizaciji. Oni moraju moderirati proces odredivanja
i formuliranja ciljeva sve do njihova operativnog izvr$enja, koje tada treba pomno pratiti kroz
specifican sustav pokazatelja.

Pokazatelji su ovdje gotovo uvijek spoj kvantitativnih i kvalitativnih ocjena uspje$nosti. Izrada prave
kombinacije indikatora, te standardi izvedbe klju¢ni su faktori uspjeha. Nakon toga slijedi drugi
vazan korak, a to je komunikacija o postignutim rezultatima sa svim nositeljima odgovornosti.

Kao $to je za svako drustvo u cjelini, vazno postojanje i djelovanje neprofitnih organizacija, tako je
i pracenje njihove efikasnosti i efektivnosti nuzno i nadasve korisno za dobrobit svih zainteresiranih
korisnika. A njih u neprofitnom sektoru zaista ima mnogo.

Mr.sc. Jasmina Oc¢ko
Kontroling Kognosko d.o.o.
Konzultant za kontroling i ¢lan IGC - International Group of Controlling
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Kontroling neprofitnih organizacija 9

Kontroling neprofitnih organizacija usmjeren na
ucinke: posebnosti i zahtjevi

Kontroling se nalazi pred novim podrucjem, neprofitnim sektorom:
« otvorene su granice,

+ nestaje suzdrzan odnos prema gospodarskoj logici koji postoji u organizacijama usmjeren-
im na stvarne (materijalne) ciljeve,

« na prihvacenost kontrolinga utjece se spremnoscu i sposobnos¢u kontrolera da razumiju
definicije uspjesnosti neprofitnih organizacija (NPO), prevedu ih u mjerljive ciljeve, usug-
lase i analiziraju stupnjeve postignutih ciljeva.

Pretpostavka za unaprjedenje racionalnosti odlucivanja primjenom sustavnog kontrolinga
jest da kontroling raspolaze znanjima o posebnostima neprofitnih organizacija. Neprofitne
organizacije pak moraju od kontrolera doznati kako karakter neprofitnih organizacija koji je
usmjeren na vrijednosti i potrebe dobiva na kvaliteti ako se ucinci djelovanja ne samo oc¢ekuju
i naslucuju, nego i sustavno promatraju te analiziraju.

Sadrzaj stranica
1. Usporedba s kontrolingom kod usmjerenosti na profit 10
1.1. Nedostatak definiranih ciljeva 11
1.2. Dodirne tocke 13
2, Potreba za razvojem na podruéju kontrolinga ucinaka 14
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Kontroling neprofitnih organizacija 85

Rjecnik pojmova
Benchmarking

Benhmarking je kontinuirana usporedba proizvoda, usluga, troskova,
rezultata, uc¢inaka, procesa, tehnologija i organizacijskih struktura pomocu
pokazatelja kako bi se sustavno zatvarale praznine u rezultatima u usporedbi
s tzv. najboljima. Temeljna ideja jest utvrditi koje razlike postoje, zasto te
razlike postoje i koje su mogu¢nosti unaprjedenja.

Kontroling

Kontroling kao ekonomski postupak menadzmentu daje podrsku
informacijama i prijedlozima pri upravljanju poduzetnickom dodanom
vrijednosti koja je usmjerena na cilj (dobit). Kontroling se sastoji od
pojedina¢nih koncepata operativnoga i strategijskoga kontrolinga.

Tehnika kriticnih dogadaja (critical incident technique, CIT)

Tehnika kriticnih dogadaja je polustandardiziran postupak koji se koristi u
svrhu empirijske analize proizvodnog procesa. Temeljna je ideja odredena
ponasanja i kriticne dogadaje klasificirati po njihovu znacaju za ostvarenje
ciljeva organizacije.

Doprinos pokri¢u (kontribucijska marza)

Doprinos pokri¢u u ra¢unovodstvu grani¢nih troskova oznac¢ava utvrdenu
bruto dobit i time ukazuje koliko prihodi od poslovanja organizacijske
jedinice mogu pridonijeti pokri¢u fiksnih, odnosno op¢ih troskova.

Treéi sektor

Tre¢i sektor oznacava drustveno podruéje koje je obiljezeno sporednim i
medusobnim trzi$nim mehanizmom, drZavnim upravljanjem i u¢incima
te drustvenim, odnosno obiteljskim radom, a u kojem ni jedan od tih
mehanizama izrazito ne prevladava. Pojam treceg sektora primjenjuje
se i na poduzeca ¢iji primarni ekonomski cilj nije stvaranje dobiti nego
obavljanje neke usluge koje je usmjereno na ostvarenje odredenoga stvarnog
(materijalnog) cilja.

Kontroling_neprofitnih_organizacija_KOGNOSKO.indd 85 3/3/15 9:59 AM



86 Rjecnik pojmova

Eksterni efekti

Eksterni ili vanjski efekti su nekompenzirani u¢inci ekonomskih odluka
na nezainteresirane sudionike trzi$ta. Oni se ne uklju¢uju u kalkulacije pri
donos$enju odluka uzro¢nika (inicijatora, autora).

Input

Input se odnosi na resurse koji se koriste kako bi se proizveo rezultat,
odnosno output; time se misli na sve §to se tijekom procesa rada unese i
procesuira u smislu rada, energije, materijala i informacija.

Stopa incidencije

Stopa incidencije izrazava udestalost pojavljivanja neke znacajke, defekta ili
bolesti u nekoj populaciji tijekom odredenog razdoblja.

Kameralistika

Kameralistika je klasi¢éno rac¢unovodstvo drzavne uprave koje se ogranicava
na obuhvacdanje planiranih iznosa iskazanih u prora¢unu, stvarnih izdataka i
salda. Pritom se ne uzimaju u obzir output, efikasnost i promjene vrijednosti
koje su nastale potro$njom resursa.

Dobra viseg reda

Dobra viSeg reda ili dobra posebnog znacenja (merit good) nacelno su
privatna dobra ¢ije se poticanje od strane drZzave opravdava time $to bi
trzi$na potraznja koja je oblikovana na temelju iskrivljenih preferencija
gradana/konzumenata dovela do nedostatnog stupnja opskrbe, a koji se iz
politi¢kih razloga ne Zeli.

Neprofitne organizacije (NPO)
Neprofitne organizacije su organizacije koje u cijelosti ili djelomice djeluju
tako da ne ostvaruju profit. Za neprofitne organizacije u sredi$tu nije

namjera ostvarenja dobiti nego za organizaciju specifi¢cno usmjerenje na
odredeni stvarni (materijalni) cil;.
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Kontroling neprofitnih organizacija 87

Javna dobra (kolektivna dobra)

Javna ili kolektivna dobra obiljezena su - za razliku od privatnih - time da
drugi ne mogu biti iskljuc¢eni od njihova koristenja.

Output

Output oznacava u nekom razdoblju ostvarenu koli¢inu proizvedenog ili
ostvarenog.

Rentabilnost

Rentabilnost je odnos pokazatelja uspje$nosti i angaziranog kapitala u
nekom obrac¢unskom razdoblju.

Povrat od investicije (return on investment, ROI)

Povrat od investicije (uloZenog kapitala) ozna¢ava mjeru za sposobnost
stvaranja dobiti nekog pothvata. Taj pokazatelj izrazava koja je dobit
ostvarena od ukupno uloZenog kapitala.

Rentijerstvo (rent seeking)

Rentijerstvo oznacava pokusaj aktera da utje¢u na politiku angaziranjem
resursa kako bi pomocu politicki ishodenih privilegija poboljsali vlastite
prilike za postizanje prihoda na podrudju trzista.

Indeks segregacije

Indeks segregacije je pokazatelj koji opisuje (nejednaku) prostornu raspodjelu
odredenih skupina (primjerice socijalnih ili etnic¢kih) na dijelove (primjerice
cenzusom ogranicene okruge, naselja) nekog podrucja (recimo grada).

Stakeholder

Stakeholder predstavlja interesnu skupinu, pojedina¢ne osobe ili poduzeca s
pravnim interesom za djelatnost nekog poduzeca ili neke organizacije.
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88 Rjecnik pojmova

Ciljni troskovi (target costing)

Ciljni troskovi pokazuju koji troskovi smiju nastati za proizvod koji se razvija
ako se svojstva proizvoda promatraju sa stajalista koristi za kupce/korisnike,
spremnosti na placanje cijene i namjeravane stope profitne marze. Ciljni
troskovi time predstavljaju trzi$no-upravljano planiranje ciljnih troskova koje
upravlja cjelokupnim procesom proizvodnje.
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Popis kratica

Popis kratica

AG
BSC
EFQM

FER

GAAP

IGC
KWA
NPO
PO
SROI
WBG

ZEWO
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Aktiengesellschaft (dioni¢ko drustvo)
Balanced Scorecard (uravnoteZena karta ciljeva)
European Foundation for Quality Management

Fachempfehlung zur Rechnungslegung (Stru¢ne preporuke za
racunovodstvo)

Generally accepted accountings Principles (Opcéeprihvaéena
ra¢unovodstvena nacela)

International Group of Controlling
Kosten-Wirksambkeit- Analyse (analiza troskova i u¢inaka)
Non-Profit-Organisation (neprofitna organizacija)
Profit-Organisation (profitna organizacija)

Social Return on Investment (socijalni povrat od investicije)
Wohnungsbaugesellschaft (drustvo za stanogradnju)

Zentralstelle fiir Wohlfahrtsunternehmen (Sredi$nja sluzba za
poduzeca koja se bave socijalnom skrbi)
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KONTROLING

KOGNOSKO

Misija poduze¢a Kontroling Kognosko d.o.o. sakupljanje je kontrolerskih
znanja i najbolje svjetske prakse, te njihova implementacija u poduzeca i
organizacije sa ciljem trajne involviranosti kontrolinga kako u privatni tako
i u javni sektor, u profitne, te neprofitne organizacije.

Poduzece je specijalizirano za:

« uvodenje sustava kontrolinga ili unapredenje postojece kontroling
funkcije,

o  kreiranje sustava poslovnog izvje$tavanja i planiranja,

o edukacije iz kontrolinga kreirane za menadzere i kontrolere,

o izdavanje knjiga i publikacija iz podru¢ja kontrolinga te organizaciju
stru¢nih skupova i konferencija o kontrolingu

Kontroling Kognosko d.o.o.:

o nositelj je licence za RH i partner Controller Akademie iz Miinchena,
vodece $kole kontrolinga na svijetu,

o posjeduje jedinstveni moderno interaktivno ureden kontroling centar za
razvoj kontrolera, te top i srednjeg menadzmenta,

o razvio je vlastitu ,Kontroling $kolu Kognosko“ fokusiranu na
metodologiju uvodenja kontroling funkcije,

« prenosi na svoje klijente nove trendove u kontrolingu i kreira nove
vrste specijaliziranih jednosemestralnih edukacija (MSFI za kontrolere i
menadzere, Poslovni engleski za kontrolere),

o partner u RH i konzultant za implementaciju Excel ad-ona za
vizualizaciju poslovnih izvje$taja i analiza ,,Zebra.bi®.

o organizator kontroling seminara i treninga u izvodenju najboljih
svjetskih trenera iz podruéja kontrolinga,
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o izdavac knjiga i publikacija (autorskih i stranih prijevoda) iz podrucja
kontrolinga

o sjediste ICV-a za Hrvatsku (Internationaler Controller Verain) — najvece
svjetske udruge kontrolera i menadzera sa preko 6000 ¢lanova u cijelom
svijetu,

o organizator ICCC - Medunarodne ICV kontroling konferencije u RH
koja spada u red medunarodnih konferencija pod pokroviteljstvom
ICV-a,

o aktivan vi$egodi$nji ¢lan IGC -a (International Group of Controlling)
¢ime je omoguceno aktivno sudjelovanje u definiranju standarda
kontrolerskog djelovanja na globalnom nivou, razvoj najmodernijih
kontrolerskih alata, te kreiranje najboljih kontrolerskih edukacija.
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