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Sazetak

Danasnji poslovni svijet prepun je neizvjesnosti i okolina je ekstremno
dinamicka stoga se u poduzeca uvodi odjel kontrolinga kao podrdka menadZmentu. Kontroling
je u praksi dokazan kao jedan od najznacajnijih funkcija u rjeSavanju konkretnih problema.
Pruza struénu podrSku i pomaze u procesima odluCivanja, vodenja i upravljanja. Osnovna
funkcija kontrolinga je osigurati pravovremene i pouzdane informacije, savjetovati koristeci
alate i instrumente kontrolinga u svrhu postizanja ciljeva poduze¢a. U radu su obradeni
teorijski pojmovi kontrolinga, objekti i vrste kontrolinga, s posebnim naglaskom na uvodenje
kontrolinga u poduzece i analiziranje provedenih istraZivanja s podrucja kontrolinga u svijetu i

Hrvatskoj te u malim i srednjim poduzeéima u Hrvatsko;.

Kljuéne rijeéi: kontroling, kontroler, instrumenti, organizacija, malo i srednje poduzece
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1. Uvod

1.1. Predmet i cilj rada

Identifikacija problema vezana je uz uvodenje i provedbu funkcije kontrolinga u malim
i srednjim poduzeCima u Hrvatskoj. Temeljni predmet ovog rada je Cinjenica nedovoljnog
poznavanja funkcije kontrolinga, primjena te funkcije te kako i na koji nacin kontroling kao
samostalna funkcija omogucuje efikasnije poslovanje malih i srednjih poduzec¢a u Hrvatskoj.
Kako bi se predmet ovog rada mogao ostvariti, potrebno je analizirati primjenu i uvodenje

kontrolinga u mala i srednja poduzec¢a putem anketnog upitnika.

Cilj rada je utvrditi i definirati pojam kontrolinga te primjenu funkcije kontrolinga u malim
i srednjim poduzecéima. |z samog istraZivanja, vide se ciljevi iz kojih proizlazi meduovisnost i
povezanost kontrolinga s drugim funkcijama unutar malih i srednjih poduze¢a u Hrvatsko;.
Svrha ovog diplomskog rada je razjasniti pojam kontrolinga, njegove pojavne oblike, analizirati

i prikazati ulogu i znacaj kontrolinga u malim i srednjim poduzeéima u Hrvatskoj.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Za potrebe rada provedeno je istraZivanje. U teorijskom dijelu rada koristena je
literatura iz podrucja kontrolinga, €lanci vezani uz kontroling sa hrvatskog portala znanstvenih
gasopisa HRCAK. IstraZivanje provedeno je uzorku ispitanika u razdoblju od 12. lipnja do 1.
kolovoza 2019. godine. IstraZivanje je provedeno putem anketnog upitnika sastavljenog od 12

pitanja. U anketi je sudjelovalo 106 ispitanika.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet glavnih poglavlija koji su upotpunjeni popisom literature te
popisom slika i grafickih prikaza. Prvo poglavije odnosi se na predmet i cilj rada, izvore
podataka i metode prikupljanja te opis sadrzaja i samu strukturu rada. U drugom poglaviju
definira se kontroling, zadaci i objekti kontrolinga te instrumenti kontrolinga. Nakon toga
obradeno je tre¢e poglavlje u kojem je opisano uvodenje kontrolinga u organizaciju, vrste
kontrolinga, sistematizacija koncepcija kontrolinga i alati kontrolinga. U €etvrtom poglavlju
opisana su provedena istrazivanja iz podrucja kontrolinga u svijetu i Hrvatskoj te su prikazani

rezultati provedenog istrazivanja primjene kontrolinga u malim i srednjim poduzecima u



Hrvatskoj. U zadnjem, odnosno petom poglavlju, donosi se zakljuCak vezan uz teorijski i

prakti¢ni dio rada.



2. Kontroling

2.1. Pojmovno odredenje kontrolinga

Kontroling je efikasan suvremen koncept upravljanja poslovnim rezultatom poduzeca,
koji obuhvaca koordinaciju i vezu planiranja i informiranja, te analizu i kontrolu ljudskih,
materijalnih, financijskih i informacijskih resursa radi ostvarenja ciljeva na efikasan nacin. To
je instrument upravljanja koji ¢ini podrSku menadzZerima u procesu odlucivanja. Takoder
kontroling kao jedna od pet temeljnih funkcija upravljanja ukljuCuje sve aktivnosti koje
menadzer poduzima s namjerom osiguranja ostvarenja rezultata Sto blizih planiranomu
rezultatu. U francuskoj se ekonomskoj teoriji rabi termin upravljacke kontrole. Termin se
definira kao skup procesa i informacijskih sustava koji predstavljaju: pomo¢ pri odlucivanju,
pomo¢ pri povecanju produktivnosti, pomo¢ pri istrazivanju ispravnosti (pravilnosti,
ravnomjernosti, stalnosti, zakonitosti) i akcija za kontrolu produktivnosti i svih ostalih aktivnosti
u poduzedu, kako bi se osiguralo da se resursi koriste efikasno i efektivno. Definicija naglasava
usku povezanost upravljacke kontrole s poslovnim odluCivanjem, efikasno$¢u poslovanja i
ispravnoScu poslovanja. Takav sadrzaj upravljacke kontrole jasno upucuje na nuznost njezina

postojanja u svakom poduzecéu (Avelini-Holjevac, 1998, str. 2-4).

Kao najstariji instrument kontrolinga se isti€e DuPont-System of Financial Controlu
kemijskom koncernu DuPont. Taj instrument razvijen je jo§ 1919. godine, temelji se na
razmisljanju kako ne treba maksimizirati apsolutnu veli¢inu dobitak, ve¢ relativnu veli€inu
rentabilnost kapitala (Mreza znanja, 2012). Temeljni cilj kontrolinga je stru¢na podrska
menadzmentu, koja pomocu razli€itih metoda i tehnika doprinosi transparentnosti poslovanja i
poslovnom uspjehu, koordinira parcijalne ciljeve i planove u cjelovite ciljeve i plan poslovanja
poduzec¢a, pomaze nositeljima odlu€ivanja u djelovanju prema ciljevima i za to osigurava
potrebne podatke i informacije, te naposljetku oblikuje i razvija sustav kontrolinga (Dojinovié¢-
Drilo, 2010, str.173).

Kontroling je proces koji nastaje kao rezultat uskladenih zajednickin napora
menadZmenta (individualnog ili timskog) i kontrolera, u svrhu ostvarivanja zacrtanog cilja
gospodarskog subjekta. To je proces koji upravlja svim aktivnostima poduze¢a prema
realizaciji cilja tvrtke. MoZe se reci da su sve definicije kontrolinga sloZene u jednome, a to da
je kontroling proces koji pomaze menadzmentu u uspjeSnom procesu odlucivanja. Osnovne

karakteristike procesa kontrolinga, koji je oblikovan kao kontrolinSka koncepcija poslovanja, i



koji participira prilikom donoSenja odluka menadZzmenta i njihovog provodenja (Lukovic,
Lebefromm, 2009, str.5-7) su:

e da je usko, orijentiran i fokusiran (na problem), nacin razmisljanja i rada;

e potpunu orijentaciju i usmjerenost u razmisljanju i radu na realizaciji zacrtanog
cilja poduzeca;

e potpunu orijentaciju razmisljanja i rada k ostvarenju dobiti poduzeca;

e na usmjerenost razmisljanja i djelovanja prema buduénosti poduzeca.

Kontroling je skup multidisciplinarnih znanja koja su potrebna kako bi se na temelju
bezbrojnih podataka iz poduzeéa, ali i izvan njega, prikupio optimalan broj onih koji su nuzni
menadZerima te svima koji upravljaju poduzeéem za kvalitetno odlugivanje (Oc¢ko,Svigir,
2009,str.4).

Takoder, kontroling mozemo definirati kao funkciju koja se konkretno bavi prikupljanjem
i analizom podataka vezanih za rezultate poslovanja koji se u obliku izvjeS¢a predoc€uju upravi
kao podloga za dono3enje odluka te se stoga smatra upravljaékom funkcijom mjerenja i
korekcije individualnih i organizacijskih performansi kako bi se osiguralo uskladenje izmedu
realizacije i planova (Rup¢i¢ i Datkovi¢, 2013,str.44).

Cetiri su osnovna preduvjeta za razvoj kontrolinga (O¢ko i Svigir, 2009,str.33) :

zainteresirani menadzer

struéni kontrolor

visoko razvijena racunovodstvena funkcija

kvalitetan informacijski sustav.

2.2. Razvoj kontrolinga

S obzirom na brojne promjene i uvjete poslovanja kontroling je dopunjavao sadrzaj
novim motristima i instrumentima. Zastupa se situacijski pristup u kojem postoje alternativne
mogucnosti prilagodene odredenoj situaciji, te se javljaju tri generacije kontrolinga: registrator,
navigator i inovator. U relativno staticnom okruzenju djeluje kontroler kao registrator, u
ograni¢eno dinamic¢kom okruzenju kontroler se javlja u ulozi navigatora. Kontroler kao inovator

pojavljuje se u ekstremno dinamiCkom okruzeniju.

2.2.1.Kontroler kao registrator

Kontroler kao registrator djeluje joS iz vremena pedesetih i Sezdesetih godina i stabilnih

uvjeta poslovanja: promjene su bile rijetke, potraznja je premasivala ponudu pa se gotovo sve
4



moglo prodati, raspolagalo se relativno sigurnim informacijama o okruzenju teko da se moglo
i planirati i prognozirati vrlo precizno. Slika 1. prikazuje situaciju poduzeca u kojoj je postojao
povijesno orijentirani kontroling nazvan registratorom. Obiljezja okruzenja tog vremena su :
rijetke promjene uvjeta poslovanja, u€estalo ponavljanje istih ili slicnih situacija, koristenje
provjerenih tehnolodkih postupaka, niska razina inovativnosti. U takvim uvjetima relativho
statickog okruZenja u poduzec¢ima se prognozira i planira, koriste se relativho jednostavne
tehnike rjeSavanja problema, nastoji se oCuvati proizvodni program bez vecih problema.
Osnovno pravilo uspjeha poduzeca temeljilo se na zadovoljenju rastuce potraznje na trzistu.
NajceS¢a aktivnost za unapredenje poslovanje bila je racionalizacija tro8kova. Jednostavni
sustavi obraCuna troSkova i ucinaka bili su dovoljni za uspostavljanje preglednosti nad
poslovanjem i za usmjeravanje poduzeéa, nastojale su se prikupiti informacije koje mjere

trenutna ostvarenja poduzec¢a (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.25).

Slika 1. Kontroler kao registrator (vlastita izrada prema Osmanagi¢ Bedenik, 2007)

Poslovna strategija poduze¢a se temeljila na unutarnjoj proizvodnoj sposobnosti i
svodila se na pasivno prilagodavanje. Usred statickog okruzenja i rijetkih promjena, poduzeca

su imala dovoljno vremena za prilagodavanje nastalim promjenama. Osnovni instrumenti

5



kojima se kontroler sluzio bili su knjigovodstvo, bilance i kalkulacije (Osmanagi¢ Bedenik,
2007, str. 26).

2.2.2.Kontroler kao navigator

Sve CeSce promjene uvjeta poslovanja uzrokovale su promjene obiljezja okruzenja.
Stope inflacije su niske, informacije nisu tako sigurne i treba ih prihvaéati s rizikom.
Prognoziranje postaje sve teze i neizvjesnije, od planiranje se o€ekuje veca fleksibilnost. Javlja
se ograni¢eno dinamicko okruzenje jer se konkurencija zaostrava, a okruzenje postaje sve
slozenije i podloznije sve eS¢im promjenama. Zato se za razdoblje sedamdesetih godina kaze
da kontroler funkcionira kao navigator : koristeéi instrumente poput proracduna, kontrole
njegovog izvrSenja i izvjeStavanja. Dok su se ranije samo prikupljale informacije o ostvarenju,
sada se tezZi uspostavljanju cilieva sa unaprijed odredenim standardima. Poduzece se vise
usmjerava prema okolini te u fazi navigatora trazi nacine utjecanja na okruzenje. Kontroler u
poduzec¢ima tog razdoblja zauzima poziciju voditelia ekonomike poduzec¢a (Osmanagi¢

Bedenik, 2007, str.27). Situaciju kontrolera koji djeluje kao navigator prikazana je na Slici 2.

Slika 2. Kontroler kao navigator (vlastita izrada prema Osmanagi¢ Bedenik, 2007)



2.2.3.Kontroler kao inovator

Suvremeni uvjeti poslovanja znac¢ajno su se promijenili, narocito sredinom devedesetih
godina proslog stolje¢a kada su poduzeéa bila neprekidno izlozeno novim problemima i
situacijama sa velikom kompleksnos¢éu i dinamikom. Visoko zasi¢enje i konkurencija
obiljezavaju pojavu ekstremno dinamic¢nog okruzenja u kojem je poduzece izlozeno stalnim i
znacajnim promjenama, te za vlastiti uspjeh nije dovoljno poduzimati mjere racionalizacije veé
mora u obzir uzeti ne samo odnose konkurencije u grani, nego i utjecaj kupaca i dobavljaca,
pojavu novih konkurenata i supstitutivnih proizvoda sto je vidljivo na Slici 3.Kontroler kao
inovator sudjeluje u procesu rjeSavanju problema i treba uvoditi i razvijati nove instrumente
kako bi se olakSao i ubrzao proces prilagodavanja poduzec¢a naglim promjenama u okolini
(Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.28).

DOBAVUACI

- A —————————
MOV
KONKURENTI

MOVI PROIZVODI

Slika 3. Kontroler kao inovator (vlastita izrada prema Osmanagi¢ Bedenik, 2007)

2.3. Zadaci kontrolinga

Unato€ mnogim pokusSajima da se kontroling opiSe odgovaraju¢im katalozima zadaca
odnosno funkcija i obillem metoda tj. alata, dosad se jo$ nije doSlo do neke obvezujuce

definicije pojma. To poduzec¢ima nudi moguénost kreiranja kontrolinga koji je svojstven bas za
7



to poduzece i situativnog daljnjeg razvijanja, ali sprje€ava jedinstveno postupanje. Kako bi se
to izbjeglo, potrebna je definicija. Odredivanjem tipi¢nih zadac¢a kontroling se funkcionalno
definira kao odabir i primjena metoda (tehnika, instrumenata, modela, obrazaca misljenja) i
informacija za procese planiranja i kontrole koji se odvijaju na osnovi podjele rada, kao i

obuhvatna koordinacija (uskladivanje) tih procesa $to je prikazano na Slici 4.

Koordinacija

Opskrba informacijama 1

osiguravanje metoda

planiranje kontrola

Slika 4. Odnos izmedu zadaca kontrolinga (vlastita izrada prema Ziegenbein, 2008)

Nositelj tih zadaéa jest ili jesu kontroler/i. Temeljni zadaci kontrolora upravljanja su:
pripremiti informacije za odlu€ivanje, pratiti i kontrolirati njihovu realizaciju, omoguditi
upravljanje u stvarnom vremenu, davati savjete ohrabrenja (ne kazne) svim sudionicima u
poduzecu, koordinirati sve upravljacke aktivnosti, nadalje, unapredivati informacije u skladu s
potrebama organizacije poduzeéa, pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda,
permanentno savjetovati i motivirati sve sudionike u poduzecu i to u vertikalnoj i horizontalnoj
organizacijskoj strukturi poduzeca. Slika se kontrolora upravljanja moze sagledavati u trima

dimenzijama (Avelini-Holjevac, 1998, str.5) :

1. dimenzija ,sustava informiranja“: kontrolor upravljanja sudjeluje na specifi¢an nacin
(ilako samo djelomi¢no) u koncipiranju i funkcioniranju informacijskoga sustava
usmjeravajuci se na izradu budzZeta i pracenje poslovnih rezultata formiranjem
klju€nih pokazatelja uspjesnosti poslovanja;

2. dimenzija ,postupaka upravijanja® svi su postupci usko povezani s konceptom
sustava informiranja, a radi se o definiranju pravila koja omoguc¢avaju efektivnu
realizaciju aktivnosti u razli¢itim domenama upravljanja (prodaja, proizvodnja,

financije, administracija);



3. dimenzija ,savjetovanja u upravijanju“ kroz realizaciju ekonomskih i financijskih

studija.

Iz svega proizlazi da je kontroling slozen proces u Cijem se definiranju istice nekoliko
kljuénih pojmova: poslovni rezultat, plan, standard, informacija o odstupanju, sustav
pokazatelja, korektivne odluke. Ovakav sadrzaj kontrolinga Siri od klasi€noga poimanja
kontrole i viSe odgovara poimanju (definiciji i sadrZaju) slijedecih aktivnosti: planiranje
poslovnoga rezultata i uspjednosti poslovanja poduzec¢a, analizi poslovnoga rezultata i
uspjesnosti, te informiranju o poslovnim rezultatima i uspjeSnosti poduzeéa. Ocjenjivanje
odstupanja, te njegovih uzroka i posljedica i predlaganja moguéih mjera za svodenje stvarnoga
stanja na zeljeno (standard ili plan) moguce je ostvariti samo koriStenjem temeljnih metoda
imanentnih ekonomskoj analizi poslovanja, kao S$to su: metoda komparacije, metoda
odstupanja, metoda ras€lanjivanja i metoda korelacije, te ostale metode i tehnike. Analiza
poslovanja vazan je sastavni dio kontrolinga, odnosno, njegova temeljna funkcija. Za efikasno
upravljanje poslovnim rezultatom vazno je postojanje jasno definiranih ciljeva i moguénost
njihova mjerenja. Mjerljivost je ciljeva uvjet i pri postavljanju cilja i pri mjerenju ostvarenja tih
cilieva. Negativna odstupanja od zacrtanih ciljeva upucéuju na nuznost poduzimanja akcija za
njihovu korekciju, odnosno, za donosenje novih poslovnih odluka kojima se postavljaju novi
ciljevi. Ciljevi moraju biti realni, tj. ostvarljivi u postojeé¢im uvjetima, ili ih treba ponovno definirati
(rebalans plana, novi standardi). Na Slici 5. prikazano je kako se zadaci kontrolinga izvode iz
temeljnih ciljeva poduzeéa i prakti¢nih potreba menadzZzmenta. Temeljni su ciljevi poduzeéa
ostvariti $to veée poslovne rezultate i poslovni uspjeh, iz ega se izvode i zadaci kontrolinga:
osigurati ostvarenje poslovnih rezultata i uspjeha sto blize Zeljenim — planiranim. Potrebe su
menadzmenta: raspolagati korisnim informacijama kako bi efikasno upravljali poslovanjem, iz
Cega se izvode i zadaci kontrolinga: osigurati poslovne pokazatelje koji e pravovremeno
signalizirati nezZeljena odstupanja od plana i uzroke, kako bi menadzZeri pravovremeno mogli

intervenirati adekvatnim poslovnim odlukama. (Avelini Holjevac, 1998, str.5-7).

Temeljni ciljevi Zadaci Potrebe
, > . {m .
poduzeca kontrolinga menadZmenta

Slika 5. Zadaci kontrolinga (vlastita izrada prema Avelini-Holjevac, 1998)

Zadaci kontrolinga obuhvacéaju struénu pomo¢ pri izgradniji i provodenju planiranja,
kontrolu i informiranje, suradnju pri definiranju ciljeva poslovnog subjekta i poslovnog podrudja

(funkcije), uskladivanje parcijalnih ciljeva i planova s globalnim ciljem i planom, poslovno
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izvjeSc¢ivanje i interpretaciju, stru¢nu pomo¢ pri izradi i ostvarenju proracuna, stru¢nu pomoc¢
pri operativnom planiranju, obracunu trodkova i izradi kalkulacija, pri uvodenju i organizaciji
EOP-a, ekonomsko savjetovanje za poslovni subjekt i poslovna podrucja (poslovne funkcije)
u poslovnom subjektu, podrsku strategijskom planiranju, kontroli, informiranju i izvjeS¢éivanju,
koordinaciju projekata te posebna istraZivanja -spoznaja problema, nacini njihova rieSavanja.
Oblikovanje zadataka kontrolinga u konkretnom poduzecu ovisit ¢e o veli€ini poduzeca, prirodi
posla, dominantnim problemima te struénim ocekivanjima pojedinih menadzera (Osmanagic
Bedenik, 2007, str.85).

Na Tablici 1. prikazan je sustav kontrolorskih funkcija i zadataka koji su uzro€no-

posljedi€no povezani te zbog svojeg prilagodavanja potrebama poduzeéa nisu jednoznacéni.

Tablica 1. Zadaci i funkcije kontrolinga

Funkcije kontrolinga Zadaci kontrolinga

Zadatak kontrolinga je osiguranje racionalnosti vodenja. Kontroling samim koordiniranje

tim nije odvojen od vodenja, ali ga je moguce jasno ograniciti.

planiranje
Opseg i izrazavanje kontrolinga se odreduju u zavisnosti od opsega i
izrazavanja racionalizacijskih definicija vodstva.
upravljanje
U razli¢itim kontekstima vodenja lezi temelj kontrolinga u razli€itim
podrucjima ("racionalizacijska uska grla"). To pridonosi objasnjenju kontrola
heterogenosti kontrolinga u praksi, kao i njegovih teorijskih stajaliSta.
Nosioci zadataka kontrolinga su sami voditelji (intra- personalno osiguranje prikuplianje i  obrada
racionalnosti), drugi voditelji, kontroler i nositelji drugih vanjskih podataka

funkcija (savjetnici i sl).

Izvor: Vlastita izrada prema Lukovi¢ T. i Lebefromm, 2009)

2.4. Objekti kontrolinga

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007) kontroling se provodi kroz podsustave

menadzmenta koji predstavljaju objekte kontrolinga, a to su sljedeci sustavi:

e sustav vrijednosti,
e sustav planiranja,
e sustav kontrole,

e sustav informiranja,
10



e sustav organiziranja i

e sustav upravljanja ljudskim potencijalima.

2.4.1.Sustav vrijednosti

Sustav vrijednosti prvi je podsustav menadzmenta koji obuhvaéa definiranje vizije,
misije i cilieva poduzeéa. Razumijevanje vaznosti i oblikovanje sustava vrijednosti temelj su
uspjeha poduzeca. Kontroling je zaduzen za poticanje i stru¢nu podrSku u procesu definiranja

vizije, misije i cilieva poduzeca (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.111).

Uloga kontrolinga je konstantno preispitivanje vizije i ciljeva poduzeéa. U tom postupku,
kontroling ¢e analizirati cijelo poduzece, konkurenciju, granu djelatnosti te cjelokupno trZiste.
PogreSno postavljeni ciljevi impliciraju krivo formiranje sustava vrijednosti $to zahtjeva
odredene korektivne mjere. Osnovna se logika pri postavljanju ciljeva poduzec¢a, a samim time
i njegove vizije, isti¢e u potrebi da oni moraju biti optimalno postavljeni. To znagi da ciljevi ne
smiju biti postavljeni previsoko jer ¢ée biti nedostizni i samim time ¢e demotivirati operativni
menadZment za njihovo ostvarivanje. S druge strane, ciljevi ne smiju biti postavljeni prenisko
jer &e biti vrlo lako ostvarivi i na taj na€in ne¢e dovoljno motivirati menadZzment. Zadatak
kontrolinga je optimalno postizanje ciljeva koji ¢e na najbolji nacin motivirati njegovo ostvarenje

(Mreza znanja, 2012, str.5).
2.4.2.Sustav planiranja

Planiranje je ureden proces obrade informacija za sastavljanje osnova kojima se
unaprijed utvrduju veli€ine za dostizanje ciljeva. Rezultat planiranja je plan ili sustav planova.
Osnovna svrha planiranja je pravodobna spoznaja alternativa, Sansi i rizika za dostizanje

ciljeva, kao i izbor prikladnih mjera (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.117-118).

Planska funkcija u poduzecu obuhvaéa sve odluke kojima se odreduju buduce
aktivnosti i rezultati, te realizacija tih aktivnosti. Vaznost i slozenost planiranja kao jedne od
temeljnih funkcija menadZzmenta proizlazi iz karakteristi¢nih obiljezja suvremenog poslovanja,
uCinka globalizacije, konkurentnosti i neizvjesnosti okoline. Za poduzeca je od iznimne

vaznosti da se pravodobno pripreme za nadolazeée promjene(Buble, 2006, str.86).
Planovi koji se donose moguce je razlikovati na osnovu prema (Osmanagi¢ Bedenik,
2007, str. 119) :

e vremenskom horizontu : vrijeme na koje se odnosi plan: kratkoroCni, srednjoroCni i

dugorocni plan
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¢ funkcionalnom podrucju :razlikuju se planovi pojedinih funkcija u poduzecu: plan
prodaje, plan proizvodnje, plan nabave, plan financiranja, plan investicija i dr.
e rukovodecoj hijerarhiji : opCi (generalni) plan, plan podrucja i plan mjesta

e hijerarhiji planiranja : strategijsko, takticko i operativno planiranje.

Planiranje je putokaz za raCunovodstvo, menadzere i zaposlene u poduzecu, a sluzi za
bolje ostvarivanje planiranih cilieva i snalazenje na globalnom trzistu. Potpuna delegacija
planiranja u kontrolingu nije svrhovita, niti nemoguéa jer u planiranju sudjeluju i nositelji
planiranja iz razli¢itih organizacijskih jedinica i zastupaju njihove interese, a za realizaciju

planiranih mjera tj. provedbu plana odgovorni su nositelji djelovanja (Ziegenbein,2008, str.82).

Prema Horvathu (2006) ,Instrumenti planiranja su sustavni postupak dobivanja i obrade

informacija koje sluze postavljanju, preoblikovanju i provjeravanju informativnih izjava“.

Planiranjem se predvidaju odredeni ishodi u poslovanju ¢ime se moguci rizici nastoje
svesti na prihvatljivu razinu. Planiranje poslovanja znacajno poveava Sanse za realizaciju
cilieva. lako postoje razliCite razine planiranja, kao najvaznije se istiCu stratesko, takticko i
operativno planiranje. S planiranjem se susrec¢u razli€ite organizacijske jedinice putem
parcijalnih operativnih planova cijelog poduzeca. Zadatak kontrolinga je parcijalne planove
medusobno uskladiti uvazavanjem svih bitnih informacija koje su prikupljene unutar i izvan
poduzeca. Kako bi uspjesno uskladili parcijalne planove, kontroling mora pronadi uzroke
medusobnih neuskladenosti. Kontroling ima ulogu provjere realnosti postavljenih planova
(MrezZa znanja, 2012, str.5).

Ziegenbein (2008) navodi kako obveza planiranja koja se postavlja pred kontroling

obuhvaéa mnos&tvo zadaca koje se trebaju dokumentirati,a to su:

e formiranje i sustavni daljnji razvoj cjelovite arhitekture sustava planiranja te izrada i
azuriranje prirucnika za planiranje;

e stvaranje transparentnosti u odnosu na problemati¢ne situacije (primjerice tezista,
kriti€na sucelja preklapanja, tjesnaci i rizici kao i uzroci kasnijin odstupanja od
planova), opcije djelovanja i posljedice;

e formuliranje zahtjeva za informacijsko-logisti¢ku infrastrukturu poduzeca, kako bi
informacije mogle teci bez zapreka;

e pripremanje instrumenata i tehnika planiranja kao i osobno savjetovanje, odnosno
potpora pri njihovoj primjeni;

e priprema odluka u razli¢itim fazama planiranja, kao i primjene dodjele resursa

¢ utvrdivanje potreba u pogledu vremena i potreba za informacijama pojedinih koraka
planiranja i odlu€ivanja;
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¢ koordinacija razmjene podataka, informacija i znanja;
e provjera planova u pogledu njihove cjelovitosti i uvjerljivosti;

e predstavljanje rezultata planiranja.

Potpuna delegacija planiranja kontrolingu nije svrhovita, pa ¢ak ni moguéa jer u
planiranju sudjeluju i druge osobe (nositelji planiranja) koje dolaze iz razli€itih organizacijskih
jedinica i zastupaju njihove interese, te za realizaciju planiranih mjera (provedba plana)
odgovorni su nositelji djelovanja. Institucionalizirani kontroling s odgovaraju¢om ovlasti glede
sustava i metoda treba se pobrinuti za to da se planira, kako se planira i kada se planira, dok
nositelji odlu€ivanja u skladu sa svojom odgovorno$éu za djelovanje odreduju sto ce se
planirati. Iskustveno izmedu osoba koje sudjeluju u procesu planiranja postoji asimetriCha
podjela informacija. Kontroler dobiva zada¢u da koristi postoje¢e informativne prednosti,
sprijeCi oportunisticke nacine ponasanja i umanji informacijske deficite koji proizlaze iz razli€ito

doZivljene realnosti (Ziegenbein, 2008, str. 82).

2.4.2.1. Objekti planiranja

OBJEKTI PLANIRANIA

NAMIERE SADRZAJI CILEVA MIERE RESURSI

Slika 6. Objekti planiranja (vlastita izrada prema Zeigenbein, 2008, str. 83)

Namjere se odnose na bezvremenske komponente planiranja poduzec¢a (Zeigenbein,
2008, str.84), a u njih se ubrajaju vizije, nacin i smjer razvoja poduzeca, stav poduzeca prema

osoblju, poruke o svrsi poslovanja, nac€ini pona8anja i uvjerljiva komunikacijska strategija.

Sadrzaj cilja, odnosno ciljane veli€ine, kvalitativho se prema vrsti i usmjerenju moraju
utvrditi tako da su kao veliCine upravljanja dovoljno konkretne, ali ipak ne previSe usko
definirane jer inaCe predstavljaju previSe snazno ogranienje za sljedece mjere (Zeigenbein,
2008, str.84).

Mjere pokazuju tko Ce, u kojem roku i na koji nacin postici postavljeni cilj, dok resursi

oznacavaju proizvodne Cimbenike potrebne za postizanje ciljeva.
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2.4.3.Sustav kontrole

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007) kontrola je trajan proces obrade informacija radi
spoznaje odstupanja izmedu dviju usporedivih veli€ina, kao i analiza tih odstupanja. Osoba
koja provodi kontrolu ¢lan je organizacije i u izravnom je ili neizravnom odnosu prema procesu
ili podrucju odgovornosti koje nadzire. Sustav kontrole je zaokruzena cjelina medusobno
povezanih aktivnosti kontrole. Kontrolu treba razlikovati od kontrolinga. Dok je kontroling
usmjeren na sustavnu i sveobuhvatnu, koordinacijsku i integracijsku podr§ku menadzmentu,
dotle je kontrola pojedinacni instrument, odnosno parcijalna funkcija zadatka podrske
menadzmentu. Postoji jo$ jedan kriterij razlikovanja kontrole od kontrolinga, a odnosi se na
njihov objekt : kontroling je podsustav menadzmenta i odnosi se na menadzment i njegove

funkcije, a kontrola se odnosi primarno na sustav izvodenja.

Zahtjevi koji se postavljaju pred kontroling kao kontrolnu instanciju su sljedeéi
(Ziegenbein, 2008, str. 156) :

¢ objektivnost, 5to znaci da su rezultati kontrole intersubjektivno povjerljivi, {j. razli€ite
osobe na jednakoj informativnoj osnovi dolaze do istog rezultata;

e pouzdanost, tj. kontrole prema svojoj wvrsti i provedbi nisu u potpunosti
standardizirane, nego se moraju prilagoditi odredenom znacenju stanja koje se
kontrolira;

e validnost koja je dana ako se uistinu kontrolira ono $to se namjerava kontrolirati;

e evidentiranje podataka o postojecem stanju.

Sustav kontrole smatra se sastavnim elementom kontrolinga, a €ini je najvazniji
instrument — analiza odstupanja. S obzirom da je cilj sastavljanja poslovnih planova njihova
realizacija, postavlja se pitanje zbog ¢ega u odredenim okolnostima dolazi do odstupanja.
Kako bi se to odstupanje svelo na minimum, potrebno je definirati sustave kontrole €ija je uloga
praéenje poslovanja kroz njegovo realiziranje i uklanjanje nedostataka koji rezultiraju
odstupanjem od zacrtanih veli€ina. Kontrola je proces koji je zastuplijen u sklopu samog
poslovanja i odvija se zajedno s njim. Osnovni smisao postojanja funkcije kontrole u nekoj
organizaciji je provodenje mjera i akcija koje rezultiraju povecanjem efikasnosti poslovanja s

ciliem realizacije postavljenih planova (Mreza znanja, 2012, str.5).

2.4.4.Informacijski sustav

Informacije su potrebne za procese planiranja, odlu€ivanja i kontrole koje se koriste

kao nematerijalna dobra nad operativnim procesima poduzeéa i sluze za smanjivanje
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nesigurnosti. Danas se kaze da informaticari vladaju svijetom, tko ih je jedanput zatrebao pa i
zbog najmanje sitnice, ovu ¢Ce tvrdnju razumjeti u potpunosti. Kontroling kakvog danas
poznajemo, nikad se ne bi razvio da nije bilo munjevitog razvoja tehnologije. Informaticari i
kontroleri izvrsni su partneri. Kontroleri ¢e vrlo teSko moci obavljati svoje zadatke bez kvalitetno
izgradenog informacijskog sustava, a upravo je to glavni razlog zbog kojeg poduzeéa ulazu
velike napore kako bi razvili $to kvalitetniji sustav za $to veéi broj korisnika (O&ko, Svigir, 2009,
str.35). Informiranje obuhvaca prikupljanje, obradu i stavljanje na raspolaganje informacija

vaznih za podrsku, odnosno relevantnih za rukovodenje poduzecem.

Informacijski sustav je parcijalni dio sustava vodenja, ureden skup informacija koje se
odnose na C¢injenice, obiljeZzja i dogadaje sustava izvodenja, potrebne sustavu vodenja.
Zadatak informacijskog sustava je prikupljanje, pohranjivanje, obrada i isporuka informacija
(Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.179).

Najvaznije podrucje u sklopu informacijskog sustava je radunovodstvo poduzeca.
Zastupljena su dva usmijerenja raéunovodstva: usmjerenje prema eksternim i prema internim
korisnicima. Poslovno raCunovodstvo najéescée se rasélanjuje na (Osmanagi¢ Bedenik, 2007,
str.170):

o eksterno racunovodstvo, priprema one elemente informacijskog sustava koiji
zbog zakonskih propisa ili ugovornih odnosa trebaju vanjskim korisnicima.

e financijsko racunovodstvo, odnosi se na obuhvat stanja i kretanje novca
(gotovine). Ima sredidnju vaznost za osiguranje financijske ravnoteze — nelikvidnost
je najceséi povod stelaju. Odgovaraju¢im upravljanjem novcem mozZe se iz
podrucja financija bitno pridonijeti uspjehu poduzeéa.

e racunovodstvo troskova i ucinaka, neobavezni je dio internog racunovodstva
koje, barem u dijelu raGunovodstva troSkova, ako ne i raCunovodstva u€inaka, ima
svako vece poduzeée. Svrha raCunovodstva troSkova je utvrdivati troSkove
proizvoda, proizvodnih Cinitelja te priopéavati o ukupnim troSkovima poduzeca,

pogona, odjela i sl.
2.4.4.1. Objekti informiranja

Instrumenti informiranja bitni su za trajan uspjeh poduzeca, za njegovo djelovanje te su
od velike vaznosti za kontroling, a tu spadaju sustavi ranog upozorenja, ABC analize te

pokazatelji i sustavi pokazatelja.

Sustavi ranog upozorenja pridonose sprje€avanju kriznog razvoja u poduzecu te

bitno pridonose povecanju transparentnosti. Sluze za ovladavanje potencijalne ili akutne krize
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u poduzecu. Ovisno o obiljezjima okruzenja i vrstama informacija, razlikuju se tri generacije

sustava ranog upozorenja (Horvath, 2006, str.344-345):

e prvu generaciju obiljeZzavaju informacije ranog upozorenja koje se dobivaju na
temelju vremenske usporedbe pokazatelja ili analizom proracuna. To su
predvidanja o ostvarenju godidnjeg plana, koja nagovje$¢uju podbacaj ili prebacaj
plana i predocuju aktualizaciju kratkoro&nog planiranja.

e drugu generaciju obiljezavaju specificni indikatori ranog upozorenja na temelju
pojedinacnih pojava i razvoja unutar i izvan poduzeca. Oni su neophodni da bi se
ovladalo krizom u operativnom kratkoro€nom podrucju, te da bi se uklonila
opasnost.

e treCa se generacija naziva strategijskim radarom i predoCuje sustav ranog
upozorenja u pravom smislu rijeCi: odnosi se na sustavno obuhvacanje i
prosudivanije strategijskih relevantnih informacija ranog upozorenja. Osnovna ideja
se temelji na tvrdnji da promjene, preokrete u tehnoloSkom, politi¢kom i socijalnom
podru€ju iniciraju ljudi i kljuéne osobe ili organizacije te ih nagovje$céuju
odgovaraju¢im mislima, stavovima i proglasima. Veoma je vazno prikupljati i

obradivati takve informacije.

ABC analiza vaZan je instrument kontrolinga kojim se sva pozornost usmjerava na ono
najvaznije. Ishodiste ABC analize sloZeni su problemi, tom se metodom pojedini elementi
rangiraju prema njihovoj vaznosti za nadredeni cil. Osnovna ideja ABC analize jest
usmjeravanje pozornosti nositelja odlu¢ivanja samo na one probleme koji bitho utjeCu na
ostvarenje cilja. Oblikuju se tri razreda — ,A* vrlo vazni, ,B* manje vazni i ,C* nevazni elementi.
Grupa ,A” problema ili elemenata kasnije je predmet detaljnog planiranja, analize i kontrole.
Razredu ,C“ se ne pridaje nikakva pozornost, dok razred ,B“ ima ulogu meduznacenja
(Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.195).

Pokazatelji su neizostavan, katkad i jedini moguci instrument zadavanja ciljeva,
poslovnog planiranja, kontrole i informiranja. Pokazatelj u poslovnoj ekonomiji je mijerilo
(instrument mjerenja koli¢ine neke kvalitete) i mjera (koliina kvalitete) ekonomskih pojava i
procesa, izrazen u obliku relativnog broja. Pokazatelji imaju ulogu instrumenta istrazivanja,
odluCivanja, prosudivanja, spoznaje i prakticnog djelovanja. lIzbor pokazatelja i njihov
medusobni odnos rjeSava se sustavom pokazatelja. Sustav pokazatelja je ureden skup
pokazatelja, medu kojima postoji odredeni odnosi. DuPont-System of Financial Control
najstariji je i najjednostavniji sustav pokazatelja pa se smatra i najstarijim instrumentom
kontrolinga (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.196-202).

16



2.4.5.Sustav organiziranja

Uloga kontrolinga u nekom poduzec¢u moze biti i formuliranje nove ili restrukturiranje
postojece organizacijske strukture radi lakSeg i potpunijeg kolanja bitnih podataka i informacija
do osoba koje su za njih zaduzene. Organizacija poduze¢a mora biti takva da maksimalno

olak$ava ostvarivanje zacrtanih sustava vrijednosti (Mreza znanja, 2012, str.6).

Organizacija je tradicionalan predmet prouc¢avanja i €ini instrument ciljno usmjerenog
upravljanja (poslovnih) aktivnosti. Za potrebe kontrolinga sustavu organiziranja pristupa se s
koordinacijskog aspekta prema drugim podsustavima menadzmenta. Podrucje organizacije
bitno i glede organizacijskog, tj. procesualnog i strukturalnog oblikovanja kontrolinga. Jezgra
organiziranja je oblikovanje sloZenih aktivnosti izvodenja i pridruZivanje zadataka njihovim
nositeljima. Zadatak opisuje obvezu izvodenja neke aktivnosti ili/i rezultata aktivnosti. Uz
obveze su vezane i sankcije pozitivne (financijska nagrada i drugi poticaji) ili negativne (kazne)
prirode te ovlastenja (kompetencije). Specijalizacija, koordinacija, konfiguracija, delegacija
odlucivanja te formalizacija smatraju se osnovnim dimenzijama organizacijske strukture
(Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.225-226).

Vaznost funkcije organiziranja za sustav menadZmenta oc€ituje se u Cinjenici da
predstavlja osnovni mehanizam s kojim menadzeri ostvaruju svoje planove. Njome se kreira i
odrzava odnos svih resursa organizacije upucéujuci na to koji se resursi trebaju upotrijebiti za

neke aktivnosti te gdje i kada (Peters, Waterman, 1982, str.106).

Organizaciju, odnosno dizajniranje svih komponenti organizacije obuhvac¢a formalna
struktura, dizajniranje radnih procesa, kultura i stil djelovanje te proces selekcije, socijalizacije

i razvoja zaposlenih (Hitt, 2005, str.131).

2.4.6.Sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Danadnja poduzet¢a su prihvatila da su ljudi kljuéni za diferencijaciju poslovnih
subjekata i njihovu uspjeSnost. U ekonomiji znanja oni postaju poluga za ostvarivanje profita.
Stoga je osnovni zadatak suvremenih organizacija privuéi i zadrzati najbolje ljude, odnosno

najkvalitetniji i najefikasniji poslovni kadar (Sikavica,1998, str.595).

Upravljanje ljudskim potencijalima predstavlja sve aspekte utjecanja menadzmenta na
podredene suradnike, odnosno podrazumijeva namjerno utjecanje na ponasanje podredenih

od strane nadredenih (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.231).

Zaposlenici, odnosno njihovo znanje, kreativnost, ideje i motivacije za ostvarivanje

cilieva poduzeca, predstavljaju intelektualni kapital koji ne postoji u bilancama, no i trosSkovi
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rada postaju sve vaznija stavka u strukturi cijena, stoga nije ¢udno Sto je nastala orijentacija
na ljudske potencijale (Buble, 2006, str. 253).

Prema Daftu (1997), kadroviranje, kao skup aktivnosti menadZzmenta usmjerenih na
priviaéenje, razvoj i odrzavanje efektivnog kadra u poduzecu, ostvaruje se nizom pojedinacnih
aktivnosti koje se odnose na planiranje, regrutiranje, selekciju, procjenu performansi, poduku

i razvoj, upravljanje kompenzacijama i radne odnose.

Instrumenti utjecanja na pona3anje ljudi ujedno su i instrumenti upravljanja ljudskim
potencijalima. Sustavi poticanja, koji odgovaraju motivaciji suradnika, osnovni su instrument
utjecanja na njihovo pona$anje. Najvazniji instrumenti sustava poticanja (Osmanagi¢ Bedenik,
2007, str. 231):

e stilovi rukovodenja — obrazac ponasanja rukovodstva
e sustavi nagradivanja — nadnice i place
e sustavi razvoja suradnika— daljnje obrazovanje, oblikovanje karijere, strukturiranje

rada.

Zadatak kontrolinga je koordinacija i integracija sustava upravljanja ljudskim resursima
unutar samog sustava te sa sustavima planiranja, kontrole, informacijskim sustavom te
sustavom organizacije. Menadzment je odgovoran za uspjeSno poslovanje i ostvarivanje
cilieva koje je moguce jedino uz kvalitetni, educirani i motivirani kadar. Na njemu je da poznaje
znanja i sposobnosti zaposlenika te razinu motiviranosti za posao koji oni obavljaju, a u tome

dobiva pomo¢ od kontrolinga (O&ko, Svigir, 2009, str. 24).

2.5. Instrumenti kontrolinga

Prema Ojvanu (2012) za uspjeSno provodenje funkcije kontrolinga vrlo je vazno
ispravno pristupiti izboru instrumenata o ¢€ijoj primjeni uvelike ovisi uCinkovitost funkcije
kontrolinga. Uvodenje i u€inkovita primjena pojedinih instrumenata u bilo kojem poslovhom
subjektu pridonosi transparentnosti poslovanja, povecanju senzibilnosti menadZzmenta prema
unutarnjim i vanjskim promjenama te jacanju vitalnosti poduzeca. Instrumenti kontrolinga koji
se danas naj¢esce koriste ovisno o podsustavima poduzeda dijele se na strateSke i operativne

instrumente koji su prikazani na Slici 7.
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Vrsta Sustav Sustav Sustav Sustav Sustav Sustav
instrumenta vrijednost | planiranja kontrole informiranja organiziranja upravijanja
i
Usporedba Analiza ABC analiza Osobne upute Sustavi
Ciljevi troSkova odstupanja Samouskladivanje poticanja
Doprinos Bilancni Flanowi
pokrica Analiza indikatori Frogrami Sustavi
OPERATIVHI fiksnih uzroka ranog Organizacijski plan | rukovodenja
INSTRUMENTI troskova upozorenja Flan
Scoring rasporedivanja Sustavi
Investicijski lzvjescivanje | suradnika nagradivanja
proracun Opis radnih mjesta
Obracun Cbracun Opis ovlastenja
cijens troskova Pravilnici
Proracun Smijernice
Vizija Cinitelji MNadzor Sustavi Ustrojstveni Strukturiranje
uspjeha kvalitete ranog prirucnici rada
Misija upozorenja
Krivulja Analiza stroj procesa Sustavi
Iskustva odstupanja | Strateski Podjela rada maotiviranja
radar
) Zivotni vijgk Analiza Sustavi
STRATESKI uzroka razvoja
INSTRUMENTI suradnika
Benchmarking
SWOT
analiza
TOWS
matrica
BCG matrica
Strategijska
bilanca
FPorifelj

Slika 7. Instrumenti kontrolinga (vlastita izrada prema Jurjevi¢, 2013)

U operativne instrumente sustava vrijednosti spadaju ciljevi, u sustav planiranja
usporedba troSkova, investicijski proracun, obracun cijena, proradun. Sustav kontrole &ine
analiza odstupanja i analiza uzroka, dok ABC analiza, bilan¢ni indikatori ranog upozorenja,
izvjeScivanje i obracun troSkova €ine sustav informiranja. Samo neki od instrumenata sustava
organiziranja su osobne upute, planovi, programi, organizacijski plan, plan rasporedivanja
suradnika, opis radnog mjesta, pravilnici, smjernice. Sustavi poticanja, sustavi rukovodenja i

sustavi nagradivanja sastavni su dijelovi sustava upravljanja.

Strate$ki instrumenti u sustavu vrijednosti su vizija i misija, dok se u sustavu planiranja
koriste krivulja iskustva, zivotni vijek, portfelji, strategijske bilance, SWOT analiza, TOWS
matrica i BCG matrica. U sustav kontrole spadaju analiza odstupanja, uzroka i nadzor kvalitete,
a sustav informiranja €ine sustavi ranog upozorenja i strateski radar. Ustrojstveni prirucnici,
ustroj procesa i podjela rada Cine sustav organiziranja, dok pod sustav upravljanja spadaju
sustavi motiviranja, sustavi razvoja suradnika, oblikovanje karijere. Posebno mjesto zauzima
benchmarking koji se proteZe kroz sve podsustave poduzeca jer se koristi instrumentima koji

se mogu naéi pojedinacno u svim podsustavima.
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2.5.1.SWOT analiza, TOWS matrica i BCG matrica

SWOT analizom mogu se otkriti snage (strenght), slabosti (weakness) poduzeca te

mogucnosti (opportunities) koje postoje u njegovom okruzeniju i prijetnje (threats).

SWOT analiza moze biti shvacena kao prikaz unutarnjih snaga i slabosti organizacije
ili pojedinaca i vanjskih prilika i prijetnji s kojom se organizacija ili pojedinac suo¢avaju. Ona
kao situacijska analiza pomaze u premoscivanju razlike izmedu pozicije u kojoj organizacija ili
pojedinac trenutacno jesu i one u kojoj bi zeljeli biti. Preduvjet za ispravni odabir strategije je
analiza situacije (Lackovi¢, 2008, str.28). Pod tim se smatra da poduzece treba sagledati
vanjske i unutarnje ¢imbenike kako bi se spoznao najbolji na¢in da se ostvari zeljeni cilj. Sve
veca dinami¢nost na trzistu primorava poduzetnike da paZljivo odabiru nacin na koji ¢e se

natjecati s konkurencijom.

Tu je i posebna izvedenica SWOT analize razvijena s ciliem da pokazuje razliite veze
izmedu vanjskih i unutarnjih ¢&imbenika, a naziva se TOWS matrica. Za bolje razumijevanje
stanja u kojem se trenutno nalazi poduzece, ali i za procjenu buduénosti jedan od alata je i
BCG matrica gdje se stanje promatra ovisno o stopi trziSnog rasta i relativnom trziSnom udjelu.
Cilj koji stoji iza TOWS matrice nije identifikacija jedne najbolje strategije ve¢ jednostavno
generiranje razli€itih strategija od kojih neke mogu biti implementirane (Proctor, Ruocco, 1992,
str.51).

2.5.2.Benchmarking

Benchmarking je suvremeni instrument pod kojim se podrazumijeva kontinuirana
usporedba s drugima kako bi se naucilo $to se moZe napraviti u pogledu vlastita poslovanja s

ciliem povecanja uspjesnosti i djelotvornosti (Osmanagié¢ Bedenik, Ivezi¢, 2006, str. 332).

Pod pojmom benchmarkinga podrazumijeva se usporedba s drugima kako bi se naucilo
Sto se moZe napraviti u pogledu veli€ina troSka, kvalitete i vremena. Pritom se manje radi o
usporedbi sa standardom (prosjek, kao primjerice kod usporedbe poduzeca), a viSe o
usporedbi s najboljima (prvacima, vode¢ima na trziStu, svjetskim prvacima, centrima
izvrsnosti). Time benchmarking postaje mjerilom za najbolju praksu u smislu najboljeg nacina
za bolju i/ili brzu provedbu neke aktivnosti unutar funkcije ili procesnog lanca. Prema prirodi
benchmarkinga kao usporedbe dvaju postoje¢ih stanja, ovisno o odredenom partneru,
razlikuju se (Ziegenbein, 2008, str.139):

e Interni (unutarnji) benchmarking kao usporedba u pogledu slicnih ili istin procesa

i struktura unutar vlastitog poduzecéa, odnosno u odnosu na povezano poduzece;
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o Eksterni (vanjski) benchmarking kao usporedba u pogledu proizvoda, usluznih
djelatnosti, struktura, procesa, rizika, virtualnosti, nacela, programa i/ili metoda u
odnosu na pojedina¢na poduzeca s kojima se obavlja usporedba (npr. konkurenti

ili kooperacijski partneri), odnosno skupine slicnih konkurenata.

Potvrdu vaznosti benchmarkinga i njegovu poveznicu s kontrolingom mozemo pronaci
i u nekim definicijama kontrolinga koje kontroling definiraju kao osnovnu funkciju upravljanja,
uspostavljanja mijerila (benchmarks) i standarda, medusobnog usporedivanja stvarnih

performansi i poduzimanja korektivnih mjera ukoliko je potrebno (Business Dictionary,2016).

Benchmarking je stekao popularnost u prethodna dva desetlje¢a kao inovativan
upravljacki pristup i kao takav je predstavljao odmak od tradicionalnog marketinskog
promisljanja. Neki ga teoretiCari smatraju industrijskom $pijunazom, drugi metodom
istrazivanja trzista ili potragom za pojedincima i organizacijama koje su najbolje u onome ¢ime
se bave. Iskustveno je dokazano da je njegova primjena korisna kao izvor novih ideja, a time

i za unapredenje poslovanja (Jurjevi¢, 2015, str. 40).

Prema svom tijeku, benchmarking koji se obavlja na osnovi mjerenja uspjesnosti

poslovanja moze se odvijati na sljedec¢i nacin (Ziegenbein,2008, str.140):

e priprema, odnosno odredivanje objekata i kriterija usporedbe, odabir poduzeca
(jednog ili vise) za usporedbu, prikupljanje podataka promatranjem ili ispitivanjem
(intervjuima) klijenata (kupaca), dobavlja¢a i zaposlenika koji su s klijentima €esto
u kontaktu kao i iz op¢e dostupnih javno objavljenih izvora i vanjskih baza podataka;

e analiza, Sto zna€i utvrdivanje i ispitivanje razlika. To ukljuCuje i ras¢lambu
konkurentskih proizvoda sve do posljednjeg sastavnog dijela. Utvrdi li se da su
vlastiti rezultati u odnosu na rezultate drugih poduzeca loSiji, ispituje se jesu li uzroci
za to u poduzedu i/ili u ECimbenicima okruzenja;

e provedba, Sto znadi uobliCenje prijedloga za poboljSanje u svrhu ustroja i
organizacije snaga, tj. prednosti (npr. kod klju€nih sposobnosti) i uklanjanje slabih
toCaka (npr. izostavljanje aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednost ili
automatizacija rutinskih postupaka). Ti prijedlozi poboljSanja mogu smijerati na
hvatanje koraka s usporednim poduzec¢em/poduzeéima, ali mogu svjesno biti
usmijereni i na razliCitosti, ako se time mogu posti¢i konkurentske prednosti koje
omogucuju visoko rangiranje u usporednoj skupini ili ¢ak postizanje statusa

najboljeg.

Primjena benchmarkinga u poslovanju moze osigurati brojne prednosti (Braci¢, 2016,
str.45):
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unapredenje kvalitete proizvoda i usluga,
unapredenje poslovnih procesa,

sniZzavanje troSkova poslovanja,

povecanje zadovoljstva kupaca,

otvaranje novim poslovnim mogucnostima,
usmjeravanje na postizanje maksimuma u poslovaniju,
postizanje konkurentske prednosti,

povecanije kreativnosti unutar organizacije,

povecanje profita.
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3. Uvodenje kontrolinga u organizaciju

3.1. Organizacija kontrolinga

Sadrzaj i zadatak upravljanja poslovnim rezultatom odreduje da ono predstavlja Stabnu
funkciju neposredno uz najviSe organe odlu€ivanja u poduzeéu, a to je vrhovni menadZzment
ili izvrdni direktori poduzec¢a. Oni su odgovorni za izvrSavanje zacrtanih (planiranih) ciljeva,
odnosno, zacrtanih poslovnih rezultata, a poslovi upravljanja poslovnim rezultatom
predstavljaju menadzerski instrument za izvrSenje toga zadatka na svim razinama upravljanja.
Moze se definirati kao ,inteligentni servis upravljanja“. Na Slici 6. prikazan je lanac kontrolinga
i upravljanja koji upucuje na povezanost faza kontrolinga prema razinama upravljanja i
odgovornosti; I. je razina upravljanja najvi$a, tu se formira strategija i izraduje plan. Taj plan
postaje strategijom na Il. nizoj razini upravljanja. IzvrSenje se plana na |. razini upravljanja
kontrolira i korigira, a ta kontrola i utvrdena odstupanja od plana, postaju korekcijom za Il. nizu
izvr$nu razinu upravljanja i tako redom do najnize razine. Sve se promjene na najvi$oj razini

lan¢anim putem prenose do najnize razine upravljanja (Avelini Holjevac, 1998, str.8).

STRATEGIJA

LRAZINA
UPRAVLJANJA

STRATEGITA
KOREKCIJA

ILRAZINA
UPRAVLJANJA

KOREKCIIA

KONTROLA

EONTROLA

Slika 8. Lanac kontrolinga i upravljanja (vlastita izrada prema Avelini-Holjevac, 1998)
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3.2. Vrste kontrolinga

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007) kontroling je moguce podijeliti prema orijentaciji,

funkcionalnim podrucjima, primjeni, povezanosti sa procesom planiranja te fazama poduzeca.

3.2.1. Operativni kontroling

Operativni kontroling je usmjerenje kontrolinga na kratkoro¢no upravljanje poslovnim
sustavima, a svrha mu je koordinacija podsustava vodenja unutar zadanog okvira ciljeva,
resursa i alternativa djelovanja ¢ime se postize optimalno usmjerenje i poboljSanje ponasanja
sustava. Operativni kontroling osigurava ucinkovitost unutarnjih procesa u skladu sa
strategijom. Zadaci su operativhoga kontrolinga priprema i obrada informacija kao podloga za
operativne planove, koordiniranje poslovnih funkcija i sudjelovanje u godiSnjem planiranju,
izrada cjelovitog plana poslovnog subjekta, koordiniranje i usmjeravanje poslovnih funkcija
prema ostvarenju planova, odnosno, ostvarenju zadanih ciljeva, uspostava kontrole nad
mjerama poduzetima zbog odstupanja, izrada godidnjih, periodi¢nih i drugih izvjeS¢a za
potrebe menadZmenta s tumacenjem, savjetima i preporukama za postupanje potrebno radi
ostvarivanja planova, odnosno ciljeva sa svrhom postizanja uspjeSnog poslovanja (Jakeli¢,
2013, str. 405- 406).

Operativni zadaci kontrolinga (Mreza znanja, 2012, str.9) :

e Kkontinuirani rad na unapredenju informacijskog sustava, s naglaskom na
financijsko-racunovodstvenu sluzbu,

e aktivnu suradnju na izradi operativnih planova,

e utvrdivanje standardnih veli¢ina s obzirom na djelatnost,

e kontinuiranu komunikaciju kroz cijelo poduzece,

o utvrdivanje relativnih veli€ina i pokazatelja nuznih za razumijevanje stanja i kretanja
poslovnih dogadaja u poduzecu,

o testiranje razliCitih alata i instrumenata kontrolinga i brojnih ekonomskih
pokazatelja, te odabiranje onih koji u doti€hom slu€aju najbolje prikazuju najvaznije
parametre za ocjenu poslovanja,

e posebnu paznja posveéena korelacijama izmedu razli€itih veli€ina tj. postoje li one
ili ne,

e utvrdivanje pozitivnih i negativnih trendova i prijedloga poboljSanja,
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e izrade poslovnih izvieS¢a prema potrebama i specificnostima poduze¢a na dnevnoj,
tjiednoj, mjesecnoj, kvartalnoj i godiSnjoj razini i prema osnovnim hijerarhijskim
razinama — visoki, srednji i nizi menadzment i

e iniciranje i organiziranje sastanaka na razliCitim menadzerskim razinama — nakon
8to su izvjeS¢a zavrSena, moraju se prezentirati pred odgovorima. Naj¢esca prigoda
je ta da se razvije konstruktivna rasprava na kojoj se kontroler moderator, ali
jednako tako i aktivni sudionik diskusije koji apsolutno vlada materijom i svim

potrebnim podacima.
3.2.2.Strateski kontroling

Strategijski kontroling podrzava menadZzment u trajnom usmjerenju poslovnih sustava
prema cilju, orijentiran je prema snagama i slabostima poslovnog subjekta, &ini transparentnim
sve pravce dugoroénih cilieva poslovnog subjekta te je osnova i vodilja operativhoga
kontrolinga. Zadaci su strategijskoga kontrolinga sudjelovanje u analizi okruzenja te analizi
poslovnog subjekta, sudjelovanje u utvrdivanju strategijskih pravaca (strategijskih podrucja),
sudjelovanje u oblikovanju strategijskih ciljeva, izrada strategijskih planova, postizanje
uravnotezenosti i uskladenosti strategijskih ciljeva kao podloga za postizanje i uravnotezeno
ostvarivanje tih cilieva primjenom adekvatnih instrumenata, sudjelovanje u provodenju
strategije, odnosno strategijskih planova na temelju suradnje s operativnim kontrolingom
(provodenje i ostvarenje strategijskih planova na osnovi ostvarenja operativnih), podrska i
davanje smijernica operativnom kontrolingu za oblikovanje operativnih ciljeva i izradu
operativnih planova uskladenih sa strategijskima, podrSka menadZzmentu radi povecanja

razine ucinkovitosti poslovnoga subjekta (Jakeli¢, 2013, str. 405. — 406).

Strateski zadaci kontrolinga (O&ko i Svigir, 2009, str. 39) :

e permanentan pogled u buducnost te na temelju analiza i trendova trziSta i
konkurencije — izrada strateSkih prognoza,

¢ na temelju gospodarskih kretanja pomo¢ menadZmentu pri procjeni smjernica
buduceg poslovanja,

¢ informiranje i savjetovanje menadzmenta na putu ostvarenja vizije te podizanje
ukupne efikasnosti poduzeca (njegove vrijednosti),

e pomo¢ menadzmentu pri oblikovanju ciljeva i njihova uravnotezenja s pomocu
BSC-ja (BalanceScorecard — karta uravnoteZenih ciljeva) i to kvalitativno i

kvantitativno
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e permanentno promatranje okoline (makroekonomska kretanja, kupci, dobavljadi,
politi€¢ko i socijalno okruzenje), primarna usmjerenost prema okolini u kojoj
poduzece djeluje ili se sprema na djelovanje,

e pomoé¢ SWOT analizom menadZmentu u otkrivanju svega dobrog i loSeg u
poduzecu, ali i okolini koja ga okruzuje i

e pomo¢ pri upravljanju ljudskim potencijalima.

Avelini Holjevac (1998) navodi da strategijski kontroling ima teziste u dugoro€nim
(vremenski otvorenim), egzistencijalnim ciljevima poduzec¢a, odnosno, na procjenjivanju
buducega razvoja i trendova, tj. buducéih rezultata, potencijala i rizika u poslovanju, a temelji
se na strategijskim pretezno vanjskim informacijama (iz okruzenja). Operativni kontroling ima
vremenski definirane cilieve (kratkoroéne), temelji se na pretezno internim informacijama i
postoje¢im resursima, a sluzi za interno upravljanje poslovanjem. Strategijski je kontroling
struéna podrSka strategijskom upravljanju poslovnim rezultatom, a operativni kontroling

stru¢na podrska operativnom upravljanju poslovnim rezultatom.

Odnos kontrolinga te strategijske i operativhe komponente upravljanja Cesto se opisuje
kao proces njihovog premoscivanja. U procesu razvoja i oblikovanja strategije sudjeluje niz
zainteresiranih grupa: konkurencija, kupci, dobavljaci, ulagadi, suradnici, te op¢e okruzenje:
politicko, pravno, gospodarsko, socijalno, demografsko i dr. Nakon oblikovane strategije,
vazna je konkretizacija u obliku operativnih ciljeva. Vaznu ulogu ima kontroler koji je zaduzen
za oblikovanje operativnih koraka u skladu s odabranom strategijom. Kao spona izmedu
strategijske i operativne dimenzije kontroler mora izgraditi most izmedu tih dvaju nacina
misljenja. Suradnja kontrolera pri oblikovanju strategije, odnosno pronalazeniju ciljeva, nuzna
je pretpostavka gradnje mosta prema operativnom podrudju. lzgradujuéi most izmedu
strategijske i operativhe dimenzije, kontroler istodobno gradi i most izmedu intuitivhog
(strategijskog) i racionalnog (operativhog) nacina razmi$ljanja u poduzecu. Naglasava se
postojanje strategijske i operativne dimenzije u svakom pojedinom podsustavu menadzmenta,
potreba njihova unutarnjeg uskladivanja i potreba uskladivanja svih podsustava, u sklopu

strategijskog i operativnog djelovanja i misljenja (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.252).
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VREDNOTE

STRATEGIJSKA
ORGANIZACIJA STRATEGIISKO
OPERATIVNA % @ @ PLANIRANJE

OPERATIVNO
STRATEGIJSKI
KONROLING
OPERATIVNI
STRATEGIJSKO %
UPRAVLJANJE STRATEGIJSKA
LIUDSKIM KONTROLA
POTENCIJALIMA OPERATIVNA
OPERATIVNO STRATEGIJSKO
INFORMIRANJE
OPERATIVNO

Slika 9. Strategijski i operativni kontroling (vlastita izrada prema Osmanagi¢ Bedenik,
2007)

U tekuc¢em odvijanju poslovanja klju¢na su pitanja je li poduzec¢e na odabranom smijeru,
je li dovolino likvidno i rentabilno, kako strukturirati proizvodni i prodajni program, kako
povecati snagu prihoda, kako i gdje sniziti troSkove, itd. Operativni kontroling orijentiran je na
tekuce rezultate i njihovo optimiranje, pomazuci pritom pri planiranju i kontroli likvidnosti,
ekonomicnosti i rentabilnosti poslovanja, operativnom informiranju i izvjeStavanju,
organiziranju i upravljanju ljudskim potencijalima. Poti¢uci efikasno koristenje potencijala,
kontroler pomaze u razjaSnjavanju pitanja tko u poduzecu ima kakve ciljeve te na koje veli€ine
moze utjecati. Strategijskom kontrolingu je svrha neprekidno poboljSavati izglede za trajan
uspjeh poduzeca, jalati sadadnje potencijale uspjeha i graditi nove, jacati vitalnost poduzeca.
Uskladujuci proces strategijskog menadzmenta, kontroling pomaze u odgovoru na pitanja
treba li krenuti s novim proizvodom, ulaziti u novo trziSte, usavrsiti tehnoloski proces novim
investicijskim ulaganjem, kakvi se rizici i kakve Sanse mogu o¢ekivati za poslovanje poduzeca
u buduénosti. Istrazivanju i razvoju pridaje se osobito znacenje u stvaranju novih potencijala.
Vitalnost poduzeéa ovisi uvelike i 0 pravim inovacijama u pravo vrijeme. Pod inovacijama se
ne misli samo na tehnicki aspekt, veé tu spadaju: novi putovi financiranja poduzeca, originalna
organizacijska rjeSenja, nove strategije nabave ili marketinga, te razvoj i implementacija
strateSkih sustava poticanja itd. Kontroling pomaze pri uvodenju instrumenata kojima se

pravodobno mogu uociti buduéi moguci problemi tako da se poduze¢e moze pravodobno
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pripremiti za njih, te pruza poticaj u stvaranju opce inovativne klime. U sredistu operativnog
kontrolinga je poslovni rezultat i pitanja koja su usmjerena na podrijetlo i mogucnost utjecaja

na poslovni rezultat (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str. 253) :

e GDJE, na kojim se mjestima (trziStima, regijama) ostvaruje poslovni rezultat?
e CIME, kojim se proizvodima i odjelima postiZze poslovni rezultat?
e KOD KOJIH KUPACA nastaje koliki poslovni rezultat?

Kontroling odgovara na ta pitanja odgovara stru¢nom podrskom, tj. podjelom posla na:

e regionalne poslovne cjeline,
o {rziSne odnose (pojedinacni kupci i grupe kupaca),

e podrucja u€inaka poduzeca.
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Tablica 2. Dimenzije strategijskog i operativhog kontrolinga

OBILJEZJE / PODRUCJE

CENTRALNA CILINA
VELICINA

OBLIKOVANJE CILJA

DOMINANTNO
USMJERENJE

VREMENSKI HORIZONT

DOMINANTNE

INFORMACIJE

MJERLJIVOSTINFORMACIJA

STUPANJ SLOBODE

STUPANJ
STRUKTURIRANJA |
FORMALIZACIJE

STUPANJ AUTONOMIJE
KONTROLERA

NACIN RADA

OPERATIVNI KONTROLING

Likvidnost, dobitak

Kvantitativho

Unutrasnjost poduzeca

Ogranicen, kratkoro¢an

Uginci/troskovi

Prihodi/rashodi

Primici/izdaci

Kardinalno

Konstantnost osnovnih ciljeva i

mogucénosti djelovanja

Visoko strukturiran i formaliziran

postupak

Autonomno podrucje zadataka

kontrolera, kooperativno s

drugim mjestima i zadacima

Fiksno utvrdeni procesi rada,

parcijalni zadaci se mogu delegirati

STRATEGIJSKI KONTROLING

Vitalnost

Kvantitativno i kvalitativno

Okruzenje poduzec¢a

Nije ograni€en, dugoro€an

Heterogene informacije iz unutradnjosti i
okruzenja poduzecéa,

snage/slabosti,prilike/opasnosti

Kardinalno + ordinalno

Svjesna promjenjivost svih parametara

planiranja i kontrole

Ograni¢en na zadavanje rastera zadataka

Potreba vrlo uske suradnje s drugim
mjestima u svim fazama strategijskog

menadZmenta

Visok stupanj fleksibilnosti u radnom
procesu, vece usmjerenje na timski

rad

Izvor: vlastita izrada prema Ziegenbein (2008)
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3.2.3.Kontroler kao moderator

Za oCuvanje i jaCanje vitalnosti poduzeéa kontroler se ne moze oslanjati samo na
brojeve i Cinjenice, mnogo je vaznije iskustvo i znanje suradnika. Zadatak kontrolera je
usmjeravanje komunikacije razli€itih stru¢njaka na zajedni¢ko rjeSavanje problema, odnosno
ostvarenja cilja. Tako se potiCe timski rad, odnosno razvoj kreativnih sposobnosti pojedinaca.
Kontroler kao moderator ima zadatak nenametljivog vodenja grupe kako bi svu energiju
usmijerio na rjeSavanje problema. Kontroler kao sparing partner i moderator poti¢e otkrivanje
uskih grla operativnog i strategijskog razvoja. U timskom radu se otkrivaju potencijali te
inovativna i kreativna rjeSenja. Komunikacija oslobodena hijerarhijskih odnosa otvara prostor
u izgradnji demokratskih stilova rukovodenja. Timskim se radom smanjuje i mogucénost
filtriranja informacija na razli¢itim rukovodnim razinama. Ne moze se dovoljno naglasiti koliko
je vazno poticanje suradnje i timskog rada: kontroling moZze pridonositi uspjehu menadzmenta
samo ako se radi timski (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.247-248).

3.3. Sistematizacija koncepcija kontrolinga

Pojam kontrolinga se izvodi iz korijena rije€i control, za koju se smatra da ima jako puno
razliitih znagenja: upravljati, usmjeravati, regulirati, voditi, ovladavati, kontrolirati, ispitivati,
provjeravati, nadzirati itd. Prema najSirem shvacanju kontroling je komponenta vodenja
socijalnih sustava. Predstavlja funkciju unutar sustava menadzmenta kojim se povecéavaju
njegova efikasnost i efektivnost, a time i sposobnost prilagodavanja promjenama unutar i izvan
poduzec¢a. Koordinacija i integracija pojedinih podsustava menadzmenta je nacin na koji
kontroling realizira svoju ulogu. On podrzava menadzment u njegovu zadatku vodenja i

usmjeravanja, ne preuzima taj zadatak (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.14).

3.3.1.Raéunovodstveno orijentirana koncepcija

U radunovodstveno orijentiranoj koncepciji naglasak je na pripremi raéunovodstvenih
podataka. Usmjerenje raunovodstva na buducnost te usmjerenje raCunovodstva, planiranja i
kontrole svih poslovnih aktivnosti na njihov kvantitativni aspekt, i to radi osiguranja likvidnosti i
dobitaka, osnovno je nacelo ovakvog shvacéanja. Racunovodstvo je podrucje unutar kojeg se
pedesetih godina ovog stoljeca poCeo razvijati kontroling. U oblikovanju raunovodstva kao
cilju orijentiranog instrumenta menadzmenta sve se ve¢a vaznost pridaje i informatici. Sustavi
obraCuna troSkova, ucinaka i prihoda trebaju pruzati informacije potrebne za planiranje,

upravljanje i kontrolu na razlicitim razinama menadzmenta. To pretpostavlja i odgovarajuce
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izvieStavanje, tj. prezentiranje informacija na nacin prikladan za upravljanje i odlucivanje
(Osmanagi¢ Bedenik, 2008, str. 81).

3.3.2.Informacijski orijentirana koncepcija

Temeljno obiljezje nacela je proSirenje informacijskog temelja kontrolinga, odnosno
koordinacija u prikupljanju i koriStenju informacija te uskladivanje potrebnih informacija,

proizvodnje i ponude informacija.

Koordinacija i povezivanje pojedinih razina menadzmenta nacin je na koji kontroling
ostvaruje svoju ulogu u svrhu ucinkovitog upravljanja kolanjem potrebnih informacija za
ucinkovito odlucivanje. Najvaznija obiljezja informacija koje su potrebne menadzmentu moraju

biti: vaznost, to&nost, razumljivost i pravovremenost (Jakeli¢, 2009, str.80).

Kontroling je zaduZen za koordinaciju izmedu planiranja, kontrole i informiranja: on
utjeCe na oblikovanije tih funkcija i nacin njihova povezivanja. U tom sklopu kontroling razvija i
realizira upravljacki informacijski sustav (eng. MIS), sustav izvjeStavanja. Takvo stajaliste ima
neke slabosti, no vrijedno je zamijetiti kako uvodenje ovakve koncepcije kontrolinga u
poduze¢a, u odredenim okolnostima, moze imati puno opravdanje. S povecanjem
kompleksnosti sustava vodenja povecava se potreba za njegovom koordinacijom. lzgradnja
sustava vodenja i primjena odgovarajucih instrumenata stvara potrebu za koordinacijom u
sustavu upravljanja. U tome je samostalni zadatak kontrolinga, koji ne pokriva ni jedna druga
funkcija i on €ini osnovu za oblikovanje cjelovite koncepcije kontrolinga. Upravljanje socijalnim
sustavima podrazumijeva, uz planiranje, kontrolu i informiranje, i organizaciju i upravljanje
ljudskim potencijalima. Odnosi prema pojedinim podsustavima i medu njima, tj. njihova

koordinacija i integracija, osnovni su zadatak kontrolinga (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.82).

3.3.3.Upravljacki orijentirana koncepcija

Prema toj koncepciji izvode se izvorne funkcije kontrolinga, tako da se smatra
sveobuhvatnom i najzrelijom koncepcijom kontrolinga. Osnovni zadatak sustava vodenja je
koordinacija pojedinih aktivnosti unutar sustava izvodenja (primarna koordinacija). Zbog rasta
poduzeca, slozenosti poslovanja i visoke specijalizacije i unutar sustava vodenja, pokazuje se
nuznom koordinacija i integracija izmedu sustava ciljeva, planiranja, kontrole, informiranja,
organiziranja, upravljanja ljudskim potencijalima. Takav se oblik koordinacije naziva
sekundarnim i pridruzuje se izvorno kontrolingu. Koordinacija se promatra kroz dvije dimenzije:
kao sustavno povezujuca i kao sustavno oblikujuca. Sustavno povezujuca koordinacija odnosi
se na zadovoljavanje konkretnih potreba za uskladivanjem u okvirima zadane organizacijske

strukture i vodi rjeSavanju problema, potice reakcije na smetnje te sluzi ocuvanju i
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prilagodavanju informacijske veze medu dijelovima. Sustavno oblikuju¢a koordinacija odnosi
se na stvaranje koordinacijskih pretpostavki u sustavu vodenja, pomaze i potiCe stvaranje
sustava planiranja, kontrole i informiranja i njihovo funkcionalno povezivanje preko razmjene
informacija, stvara posebne koordinacijske organe te regulira nastale koordinacijske probleme
u danoj strukturi. Cilj kontrolinga je povecanje sposobnosti reakcije (efikasnosti) i aktivhog
prilagodavanja (efektivnosti) sustava vodenja kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca, odnosno
porast sposobnosti aktivhog i pasivhog prilagodavanja promjenama unutar i izvan poduzeca
(Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.84).

3.3.4.Nacela prakticara

Nacela praktiCara orijentiraju se na cilj te se kontroling smatra instrumentom upravljanja
poduzecem i pokazuje da li je poduzeCe na pravom putu. Zadatak je pronalazenje
instrumenata i alata koji ée pomoci u ostvarivanju ciljeva poduzeca. Kontroling se treba brinuti
za metodiku koja ée utjecati na to da se ostvaruju ciljevi/dobici u poduzeéu. Za menadzment

je kontroling filozofija razmi$ljanja unaprijed i preventivna terapija.

3.3.5.Upravljacko racéunovodstvo

Upravljacko racunovodstvo naglasak stavlja na transparentno i kvalitetno prezentiranje
izvieS§¢a temeljem Cijih informacija ¢e menadzment donositi odluke. Upravljatko
racunovodstvo obuhvaéa pripremu i upotrebu raunovodstvenih informacija koje su oblikovane
tako da pomognu menadzZerima u planiranju i kontroli poslovanja poduzec¢a i u donosenju
odluka (Jakeli¢, 2009, str. 81).

Danasnje moderno racunovodstvo naziva se upravo upravljackim raCunovodstvom jer
su menadzeri primarni korisnici svih informacija dobivenih iz radunovodstva. lzvje§¢a koja
nastaju u ovoj koncepciji ovise o informacijama koje se trebaju prikazati, segmentu poslovanja
koje se prati, zahtjevima postavljenim od strane menadZera te ne postoji strogo pravilo $to ona

moraju sadrzavati ili kako moraju izgledati.

3.4. Alati kontrolinga

Provedba projekata je standardan nacin rjeSavanja slozenih poslovnih izazova. Ako se
sve planirane projektne aktivnosti odvijaju zeljenim tempom, razina neizvjesnosti u projektu je
niska. Alati kojima se menadzeri i kontrolori koriste prilikom donoSenja odluka su (Poslovna
ucinkovitost, 2013):

e ABC analiza
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3.4.1.ABC analiza

ABC analiza predstavlja instrument informiranja o utjecaju relativno male vrijednosti na
ukupni rezultat neke aktivnosti naglasavajué¢i da u mnostvu podataka treba razlikovati vazno
od nevaznog. Koristi se za svrstavanje elemenata neke cjeline u skupine - razrede (A, B, C)
po redoslijedu vaznosti njihova utjecaja na rezultat (vrijednost) prema ¢emu im se u daljnjoj

analizi posvecuje zasluzena pozornost (Batarelo, 2000, str.8).

Osnovna zamisao ove metode, usmjeravanje pozornosti nositelja odlu€ivanja samo na
one probleme koji bitno utje€u na ostvarenje cilia. Ova se metoda puno koristi u svim
industrijama jer pomaze u svim aspektima lanca vrijednosti odvojiti vazno od nevaznog (npr.
izbor dobavljaca materijala i dijelova, izbor kupaca itd.). ABC analiza ima izravan utjecaj na
uspjesnost poslovanja farmaceutskih ku¢a zato §to menadZmentu drustva izravno ukazuje na
bitne &injenice iz poslovanja. Drugim rije€ima, taj instrument kontrolinga usmjerava se na srz
problema pa ima izuzetno veliku informativnu ulogu u dono$enju racionalnih poslovnih odluka.
Rezultat primjene ABC analize vrlo se jednostavno moZe prikazati Lorenzovom krivuljom ili
krivuljom koncentracije na temelju koje je vidljivo kako mali koli€inski dio profitabilnih kupaca

ima visok udjel u vrijednosti i obrnuto (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str. 195).

ABC analiza je alat u upravljanju zalihama koji menadzZerima omogucuje fokusiranje na
one vrste zaliha koje generiraju najvecu vrijednost. Na ovaj se nacin izravno doprinosi
profitabilnosti poslovanja poduzecéa. Fokusiranjem na zalihe iz A i B kategorije omogucuje se
optimizacija likvidnosti u poduzecu jer se izbjegava prekomjerno narucivanje, a time i stvaranje
,mrtvog kapitala“ sadrzanog u zalihama. ABC analiza ima primjenu i u analizi i procesu
vrednovanja dobavlja¢a jer daje odgovor na pitanje koji dobavljaci imaju najveci udio u ukupnoj

vrijednosti zaliha poduzeca (Popovi¢ Petrusic¢, 2017, str. 112).

3.5. Utjecaj vanjskih uvjeta na kontroling

Snazna uloga kontrolinga, takoder, svakodnevno ja¢a s rastom kompleksnosti okoline
i sve jatom konkurencijom na nacionalnom i medunarodnom trziStu. U navedenim uvjetima
menadZment ima ocitu potrebu za odjelom koji ¢e mu pravovremeno pruzati informacije o
trenutnom kretanju prema postavljenim ciljevima kao i o budu¢im o€ekivanjima na trzistu, kako

bi se mogao na vrijeme pripremiti za suo¢avanje s njima (Spac, 2008, str. 138).

Svako je poduzece dio gospodarskoga, socijalnog, pravnog, tehnoloskog, politiCkog i
drugog sustava drudtva. Globalni zadatak svake poslovne politike je u spoznaji utjecaja

vanjskih okvirnih uvjeta te u spoznaji situacije samog poduzeéa. Upoznavanje prilika/opasnosti
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okruzenja te snage/slabosti poduzeca ishodiste su za oblikovanje matrice Sansi i rizika za

poslovanje poduzeca, podloga za formuliranje strategije poslovnog uspjeha. Vanjski okvirni

uvjeti Cine elemente za oblikovanje buducih poslovnih strategija (Osmanagi¢ Bedenik, 2007,
str.20):

nize gospodarske stope rasta — stope rasta u proslosti mnogo su se razlikovale od
danasnjih. Razvoj BDP pokazuje smanjenje i zadrzavanje na niskim razinama. U
zemljama razvijenih trziSnih gospodarstava stope se krecu od 2 do 3%, dok 10% stope
rasta ostvaruju se u samo nekim zemljama (Kina, Singapur)

promjenu drusStvenog okruZenja — vidljive promjene orijentirane na ucinak, pove¢anom
sklono$¢u slobodnom vremenu, promjenama u poslovnoj filozofiji, razvojem ekoloske
svijesti, zeljom za sigurno$éu zaposlenja Sto sve utje€e na razvoj proizvoda i
proizvodnih postupaka

promjene svjetskih gospodarskih uvjeta — poduzeca orijentirana na izvoz izlozena su
velikim pritiscima i zahtjevima stranih kupaca, ekoloskim standardima i standardima
kvalitete proizvoda kojima moraju udovoljavati $to oteZava nastup na stranim trzistima.
Osim gospodarskih rizika, u obzir treba uzeti i politicke rizike i njihov utjecaj na posao
skracenje inovativnog ciklusa i Zivotnog vijeka proizvoda—progresivno skracenje
vremena od razvoja proizvoda do njegove trziSne zrelosti te ubrzanje inovativhog
procesa

kamatna opterecenost i oCekivana rentabilnost kod relativno nepovoljne strukture
kapitala dodatno pojacava pritisak na menadzment

struktura kapitala i uspjeh poduzeca bitno odreduju investicijsko ponaSanje: u
nepovoljno vrijeme dominiraju zamjenske investicije i procesi racionalizacije na racun

investicija u proSirenje kapaciteta.

3.6. Utjecaj unutarnjih uvjeta na kontroling

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007) kao dopuna vanjskim okvirnim uvjetima poticajnim

za uvodenje kontrolinga u poduzecu djeluju i unutarnji okvirni uvjeti kao poslovni parametri za

institucionalizaciju kontrolinga u poduzece. Oni su slaba mjesta u poduzecima i naj¢eSce su

posljedica nedostatka rukovodenja, tj:

autoritarnog stila rukovodenja i centralne organizacije upraviljanja — nedostatak
delegacije odgovornosti, nedovoljna obrada pravih informacija, poslovodstva su
opterecena rutinskim odlukama, tijek informacija nije strukturiran pa podlijeze svim
slu¢ajnostima
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nejasno formulirani cilievi poduzecéa — nedostatak oblikovanja operativnih i strategijskih
cilieva. Takoder u poduzeCima nedostaje mjesto za poslovnu analizu, planiranje i
kontrolu Sto pogoduje tajnosti i iracionalnosti poslovnih odluka

nedostatak u upravljanju suradnika — nedovoljna briga o motivaciji suradnika, izostala
priznanja, nejasno oblikovanje profesionalnog razvoja i napredovanja suradnika,
nedostatak daljnjeg obrazovanja samo su neki od nedostataka u ovom podrucju
nedovoljno razvijeni sustavi obracuna troskova i u¢inaka — nedovoljno izgradeni sustavi
obraCuna troSkova i ucinaka imaju ograniCenu sposobnost iskaza i nisu dovoljna
podloga za upravljanje uspjehom poduzeca

nedovoljno upravijanje i vodenje poslovnih financija — nedovoljno se koriste postojec¢e
mogucénosti za jaCanje vlastitog kapitala, za pribavljanje ili ulaganje kapitala, na temelju
ograni¢enih informacija donose se suboptimalne odluke

slabosti u podruéju nabave i proizvodnje —davanjem prednosti hitnim nalozima
naruSava se plan proizvodnje, zapostavljaju povoljne serijske veli€ine, primjena
najprikladnijeg rjeSenja i ravnomjerno opterecenje kapaciteta. TroSkovno intenzivna
dorada te nedostaci u kvaliteti Cesta su posljedica tih odluka

nesustavne politike proizvoda i asortimana —u mnogim poduzec¢ima proizvodni i
prodajni programi viSe su rezultat sluéajnog razvoja koja su narasla pomoéu jednog ili
dva proizvoda koja financijski potpomazu druge proizvode. Nerijetko nedostaju
proizvodi — pomladak, koji bi obec¢avali uspjeh poduzec¢a u buduénosti

nedostaci u podruéju prodaje -nedostatak jasne troSkovne kalkulacije proizvoda
oteZava pregovore o prodajnim cijenama i rabatima i zamagljuje odnos izmedu razliitih
popusta i doprinosa uspjeha pojedinog proizvoda

nedostaci u podruéju nabave—uz rastucu diverzifikaciju proizvodnje najceSce se
progresivno povecavaju zalihe, Sto uzrokuje povecane troSkove skladidtenja, dodatno

vezivanje kapitala u zalihama te povecane trodkove koristenja kapitala.

Prema Horvath (1991.) u obrazlozenju potrebe za kontrolingom brojne navedene

Cinjenice mogu se rezimirano prikazati pomocu utjecaja dinamike i kompleksnosti okruZenja te

utjecaja diferencijacije poduzeéa. Dinamikom okruzenja smatramo ucestalost i brzinu

promjena, snagu promjena te ravnomjernost i predvidivost 20 promjena, a kompleksnost

okruzenja odnosi se na broj razli€itih €injenica koje utje€u na poslovanje. Za obiljezavanje

znacajki suvremenih uvjeta poslovanja uobi¢ajeno se koristi termin turbulencija.

Turbulencijom se nazivaju promjene koje nastaju porastom unutarnje i vanjske

kompleksnosti te porastom brzine procesa promjena. Porastom veliCine i slozenosti poduzeca

dodatno se smanjuje vrijeme reakcije na promjene. Diferencijacija poduzec¢a ogleda se u
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njegovu sve slozenijem ustrojstvu, sve vec¢oj podijeli rada te sve zahtjevnijem i segmentiranijem
trzistu, promjeni teziSta u sustavu ciljeva poduzeca od primarno ekonomskih do socijalnih i
socio-politickih. Dinamika i kompleksnost okruZenja te diferencijacija u poduzec¢u problemi su
s kojima se susrece menadZment. Osnovni je zadatak menadZzmenta spoznaja promjena te
prilagodavanje aktivnosti poduzec¢a kako bi se osigurala sposobnost poduzec¢a za razvoj. U
pokuSaju rieSavanja problema povecane kompleksnosti i dinamike okruZenja te povecane
kompleksnosti u poduzeéu pojavijuje se kontroling kao stru¢na podrSka menadZzmentu, kao
moderan koncept upravljanja poduzec¢em, a u praksi kao dokazano nacelo rjeSavanja

problema prilagodavanja i koordinacije (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str. 22).
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4. Provedena istrazivanja iz podrucja kontrolinga

4.1. Kontroling u svijetu

U vrijeme naglih i neolekivanih promjena dugotrajan se uspjeh poduzeéa moZze
ostvariti samo promjenom nacina misljenja i ponasanja. Kontroling je aktivhost neposredno
podredena vrhu poduzec¢a radi postizanja vide razine sklada unutar poduzeéa te izmedu
poduzeca i njegova okruZenja. Kontroling povecCava razinu koordinacije i integracije u
poduzecu. Nije slu€ajno da je kontroling najrazvijeniji u velikim europskim i ameri¢kim
poduzecima, gdje su sve veéi problemi unutarnjeg i vanjskog komuniciranja i prilagodavanja
promjenama sve vise nalikovali kaosu. Kontroling povecava red, odnosno pridonosi smanjenju
kaosa, Cineci transparentnima uzajamne ovisnosti medu pojedinim podrucjima, kao i njihov
doprinos ostvarenju cilia poduze¢a (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.29). zbog raznolikosti
trzista svaka zemlja ima svoje zahtjeve koje postavlja na kontroling, koji zbog procesa
globalizacije postaju sve sli¢niji. Komparativha analiza primjene alata kontrolinga u SAD-u,

Francuskoj i Njemackoj prikazana je Grafikonom 1.

Grafikon 1. Komparativna analiza primjene alata kontrolinga u SAD-u, Francuskoj i

Njemackoj
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Izvor: Goretzki i Strauss (2017)

Iz Grafikona 1. vidljivo je da se alati kontrolinga razlikuju s obzirom na uclestalost

primjene. Alati koje se najviSe primjenjuju u Francuskoj su interno izvjeSéivanje, troSkovno
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racunovodstvo i operativno planiranje. U Njemackoj najveci postotak zauzimaju budzetiranije,
interno izvjeScivanje i operativno planiranje. NajceSc¢e koristeni alati kontrolinga u SAD-u su
troSkovno racunovodstvo, budzZetiranje i interno izvjedéivanje. U nastavku slijedi opis stanja

kontrolinga u navedenim zemljama.

4.1.1.Kontroling u SAD-u

Postanak kontrolinga rezultat je industrijskog razvoja u SAD u drugoj polovici 19.
stolje¢a. Kao najstariji instrument kontrolinga razvijen je jo§ 1919. godine DuPont-System of
Financial Control u kemijskom koncernu DuPont. Taj koncept kontrolinga ne govori o tome
kako treba maksimizirati dobit, ve¢ rentabilnost kapitala. Takva nova orijentacija i diverzifikacija
koncerna DuPont zahtijevala je instrument kontrolinga koji bi omoguéavao ocjenu i
izvjeStavanje za mnogobrojna i vrlo razliCita podrucja aktivnosti (Osmanagi¢ Bedenik, 2007,
str.30).

U SAD-u je razvijena primjena upravljackog raunovodstva kroz proces identifikacije,
mjerenja, akumulacije, analize, pripreme, tumacenja i komunikacije financijskih informacija
koje menadZment Koristi za planiranje, procjenu i kontrolu unutar organizacije i osiguranje
odgovarajucih resursa. Upravljacko racunovodstvo u SAD-u je krovni termin koji sjedinjuje i
integrira funkcije planiranja, evaluacije i kontrole te izvjeS¢ivanja. Pojam kontroler se u SAD-u
obiéno odnosi na voditelja funkcije upravljatkog racunovodstva Ciji je zadatak povezivanje
informacija iz faze planiranja i kontrole te osiguranje pravodobnih i to¢nih izvjeS¢a (Ahid i

Augistine, 2012).

U kontekstu globalizacije i liberalizacije okruzenja, suvremeni kontroleri u SAD-u se
viSe ne poimaju kao tehniCari zaduzeni za provedbu transakcija, ve¢ kao poznavatelji i
koordinatori poslovnih operacija koji generiraju smjernice o dobrim poslovnim praksama i

usmjeravaju razvoj poslovne strategije (Reichman,2012).

4.1.2.Kontroling u Francuskoj

Kontroling se u Francuskoj prosirio 60-ih godina, oko 50% poduzeca imalo je odjel
kontrolinga. Povecana veliCina i kompleksnost poduzeca, decentralizacija odgovornosti,
oblikovanje profitnih centara uz istodobno centralno upravljanje utjecali su na uvodenje odjela
za kontroling. U malim i srednjim poduzec¢ima ovim razmisSljanjima dovelo se do uvodenja

kontrolinga (Osmanagi¢ Bedenik,2007, str.3):
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¢ menadzment i njegovi suradnici nisu pronalazili vrijeme za prikupljanje, vrednovanije i
podjelu podataka i informacija, nuznih za upravljanje pojedinim poslovima i za razvoj
poduzeca

e troSkovi uvodenja kontrolinga bili su prihvatljivi s obzirom na rizike kao posljedice

nedovoljnih informacija o obavljanju posla i o okruzenju.

U Francuskoj se sve CeSc¢e uvodi decentralizacija odlu€ivanja i delegacija odgovornosti.
Sedamdesetih godina u Francuskoj je dominiralo shvacanje kako kontroler treba odgovornim
osobama u operativnom poslu isporucivati prije sve informacije za buduce upravljanje. Teziste
zadataka kontrolera bilo je u sastavljanju kratkoro¢nih i srednjoroCnih planova za
decentralizirana podrucja odlucivanja, pracenju ostvarenja planova i sastavljanju dugorocnih

planova (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, str.36).

Funkcija kontrolera na podrucju Francuske prvo se razvila u podruznicama americkih
korporacija koje se koriste upravljackim ra¢unovodstvom s ciljem upravljanja performansama
i uCinkovitog odlucivanja. U francuskoj kulturi se uloga kontrolera poima kao funkcija koja nije
u skladu s teznjom menadZzera za statusom i asti jer kontroler moze zahtijevati od menadzera
razliCite informacije o poslovanju. S obzirom na odnos izmedu nacionalne i organizacijske
kulture u Francuskoj i discipline kontrolinga, kontroleri su u Francuskoj suoceni s potrebom
stalnog dokazivanja vrijednosti svoje pozicije. Zadaci vezani uz sponu planiranja i kontrole te
opskrbe informacijama u Francuskoj imaju vaznu jednaku vaznost kao i u Njemackoj, a vecina
zadataka kontrolera je umjerena na opskrbu informacijama koje su potrebne za ucinkovito

donoSenje odluka u fazi planiranja (Goretzki i Strauss, 2017).

4.1.3.Kontroling u Njemackoj

Krajem Sezdesetih godina mjesto kontrolinga imaju samo njemacke kceri americkih
koncerna. 197. godine ve¢ 90% poduzeca ima osamostaljeno mjesto kontrolinga (Weber,
1993, str.7ff).

Pojam kontroling u njemackoj praksi uvjetno moze izjednaciti s upravljackim
raunovodstvom koje se preklapa s poljima planiranja i upravljanja performansama u SAD-u.
U kulturalnom kontekstu, kontroling je u Njemackoj znatno viSe odvojen od funkcije
financijskog racunovodstva nego $to je to slu€aj u anglo-saksonskim zemljama (Vuko i Ojvan
(2013).

Goretzki i Strauss (2017) su na temelju komparativne analize kontrolinga u SAD-u i
Njemackoj, zakljuCili da je kontroling u Njemackoj vide orijentiran na funkciju savjetovanja pri

upravijanju. Dok se u anglo-saksonskoj praksi kontroling poistovjeCuje s upravljackim
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racunovodstvom koje pomaze menadzerima pri dono$enju odluka, kontroler je u njemackoj
praksi koordinator i savjetodavac koji se koristi prodlim poslovnim dogadajima u izradi

prognoza za buducénost.

4.2. Kontroling u Hrvatskoj

Kontroling se u Republici Hrvatskoj poc€inje razvijati 1990.-ih godina u okviru odjela
planiranja i analize poslovanja te je predstavljao samostalnu funkciju ili funkciju u okviru
financija i raunovodstva. Lalovac (2006) krenuo je u istrazivanje s hipotezom da su poduzeca
u kojima postoji kontroling uspjesnija od poduzeca koja nemaju tog odjela. Rezultati njegova
istraZivanja pokazuju da postoji korelacija izmedu razine vrijednosti osnovnih pokazatelja
uspjesnosti i postojanja odjela kontrolinga i time dokazuje hipotezu kako kontroling pridonosi
poslovnom uspjehu poduzeée te se moze smatrati faktorom poslovnog uspjeha. Time je

dokazao kako kontroling izravno povecava vjerojatnost poslovnog uspjeha.

Osmanagi¢-Bedenik (2001, 2007) na temelju dosadasnjih istrazivanja o praksi
kontrolinga u Republici Hrvatskoj zaklju€uje da je razvoj kontrolinga u Hrvatskoj definiran
brojnim ¢imbenicima, izmedu ostalog dinamikom poslovnog okruzenja, institucionalnim

okvirom u poslovanju poduzeéa te doprinosom kontrolinga uspjeSnosti poslovanja poduzeca.

4.2.1.Kontroling u malim i srednjim poduzec¢ima

Prema Zakonu o raCunovodstvu poduzetnici se razvrstavaju na mikro, male, srednje i
velike ovisno o pokazateljima utvrdenim na zadnji dan poslovne godine koja prethodi poslovnoj
godini za koju se sastavljaju financijski izvjestaji. Pokazatelji na temelju kojih se razvrstavaju
poduzetnici su iznos ukupne aktive, iznos prihoda od poslovanja i prosjeCan broj radnika

tijekom poslovne godine (Zakon o ra¢unovodstvu, 2019).
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Tablica 3. Klasifikacija poduzetnika

UKUPNA AKTIVA UKUPNI PRIHOD PROSJECAN BROJ
RADNIKA/GODINI
(u kn) (u kn)
MIKRO 2.600.000,00 5.200.000,00 10
PODUZETNICI
MALI PODUZETNICI 30.000.000,00 60.000.000,00 50
SREDNJI 150.000.000,00 300.000.000,00 250
PODUZETNICI

Izvor: vlastita izrada prema Zakonu o racunovodstvu (2019)

Veliki poduzetnici su poduzetnici koji prelaze graniéne pokazatelje u najmanje dva od
tri uvjeta koji su propisani za srednje poduzetnike te ukljuCuje banke, stedne banke, stambene
Stedionice, institucije za elektroni¢ki novac, drustva za osiguranje, drustva za reosiguranje,
leasing- drustva, drustva za upravljanje UCITS fondovima, drustva za upravljanje alternativnim
investicijskim fondovima, UCITS fondovi, alternativni investicijski fondovi, mirovinska drustva
koja upravljaju obveznim mirovinskim fondovima, mirovinska drustva koja upravljaju
dobrovoljnim mirovinskim fondovima, obvezni mirovinski fondovi te mirovinska osiguravajuca
drustva, drustva za dokup mirovina, faktoring — drustva, investicijska drustva, burze, operateri
MTP-a, sredidnja klirinSka depozitarna drustva, operateri srediSnjeg registra, operateri sustava

poravnanja i/ili namire i operateri Fonda za zastitu ulaganja (Zakon o racunovodstvu, 2019)

Prema Krajnovi¢, Lordani¢ i Jovi¢ (2012.) specifi€nost malih i srednjih poduzeca,
elementi njihove unutarnje i vanjske strukture i vanjske okoline, te organizacijske prednosti i
nedostaci determiniraju njihov operativni i strategijski profil. Danas se smatra da su mala i
srednja poduzeéa glavni nositelji novih zapoSljavanja, ali i nacionalne inovativnosti i
konkurentnosti, pa ih se zato sustavno institucionalno podupire. Mala i srednja poduzeca
karakterizira mali broj zaposlenih, mali broj dobavljata i kupaca, proizvoda i usluga,
jednostavnija i preglednija organizacija te veca fleksibilnost. Postoje brojni poticaji za razvoj
kontrolinga u malim i srednjim poduzecCima poput: potreba za preglednosti poslovanja u
svakom trenutku, mala i srednja poduze¢a mnogo su osjetljivija na promjene, stoga su izlozena

i veCem pritisku prilagodavanja trzistu.
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S obzirom da u strukturi zaposlenosti, ukupnog prihoda i izvoza prema veli€ini
poduzec¢a u 2014. godini prevladavaju mala i srednja poduzeca, najveci doprinos za razvoj
kontrolinga u Hrvatskoj upravo ¢e dati ta poduzeca. Neke od karakteristika hrvatskih poduzeca
JLtinejdzera“ u kojima se javila potreba za uvodenjem i razvojem kontrolinga (O¢ko i Svigir,
2009, str.13):

e objedinjena funkcija vlasnika i menadzera;

e centralizirano upravljanje;

o autokratski stil odlucivanja;

e stihijski formirane organizacijske strukture;

¢ nedostatak kvalitetne komunikacije;

e tradicionalno raCunovodstvo usmjereno ka eksternom izvjestavanju;
¢ izvjeStavanje oslonjeno na porezne propise;

e informacijski sustav koji ne podrZzava moderni sustav upravljanja i

e nedostatak permanentne edukacije zaposlenih.

Osnovni zadaci kontrolinga u malim i srednjim poduzeéima (Osmanagi¢
Bedenik,2007):

o sustav vrijednosti, s vizijom, misijom i ciljevima

o operativno planiranje (ne zanemarujuci strategijsko)

o kontrola izvrSenja plana i kontrola premisa od kojih polazi plan
o informiranje i izvjeStavanje primjereno potrebama.

4.2.2.Metodologija i instrument istrazivanja

Provedeno je istrazivanje na mikro, malim i srednjim poduzecCima u Hrvatskoj sa
svrhom dobivanja rezultata u kojoj mjeri je zastupljen kontroling unutar njihovog poslovanja. U
samom istrazivanju Ce se ispitati, kritiCki analizirati, utvrditi i interpretirati dobiveni rezultati
provedbe i u€inkovitosti provedbe odjela kontrolinga u malim i srednjim poduzecéima razli€itih
djelatnosti. Anketa istraZivanja provedena je putem Google obrasca od 12. lipnja do 1.
kolovoza 2019. godine na mikro, malim i srednjim poduzecéima. Pretraga je bila sumirana na
tri kategorije poduzeéa (mikro, mala i srednja), slu€ajnim izborom izabrane su e-mail adrese
poduzeca putem stranice tvrtke.hr, koja pripadaju u jednu od te tri navedene skupine. Tijekom
istrazivanja poslano je 200 upitnika, od kojih su 38 bilo neispravno popunjeni ili nepotpuni.
Ukupno je prikupljeno 106 odgovora na anketu. Prije provedbe upitnika poduzeca su upoznata
s ciliem istrazivanja i naCinom rjeSavanja upitnika. Metoda prikupljanja podataka je pomocu

prigodnog upitnika na hrvatskom jeziku.
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4.2.3.Rezultati istrazivanja

Prvo pitanje ankete odnosilo se na odabir veli€ine poduzeca. Ispitanici su imali
ponudene odgovore (mikro, malo ili srednje poduzece) te su morali odabrati. Ovo pitanje bilo
je obavezno, svi su odgovorili. U kategoriju mikro poduzeca pripada sedam poduzeca (6,6%),
srednja poduzecéa 45 (42,5%), dok najveci postotak zauzimaju mala poduzeéa (50,9%) sa 54

poduzeca.

Grafi¢ki prikaz 1. Kategorija poduzeca

& Wikro
@ Malo
O Srednje

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

GrafiCki prikaz 2. Djelatnost poduzeéa

Cestovni promet

30 (36,8 %)

Proizvodnja

21 (19,8 %)

Marketing i istraZivanje
Informacije i tehnologija
Traovina

Ugostiteljstvo i turizam 12 (11,3 %)

Gradevinarstvo

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Na pitanje kojom djelatnoS¢u se poduzece bavi odgovorili su svi ispitanici, ovo pitanje
je bilo obavezno. Ukupan broj poduzeca koja se bave trgovinom je 14 (13,2%), u istom broju
ispitanici obavljaju djelatnosti vezane uz informacije i tehnologiju. Najveci broj ispitanika bavi
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se proizvodnjom, njih ¢ak 39 (36,8%). Velik postotak zauzima djelatnost marketinga i
istrazivanja (19,8%), dok djelatnost vezanu uz cestovni promet ne obavlja nijedno anketirano

poduzece.

Graficki prikaz 3. Postojanost kontrolinga u poduzec¢ima

@ DA
@ NE

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Iz Grafickog prikaza 3. vidljivo je da 61 poduzece (odnosno 57,5%) u svom poslovanju
ima odjel kontrolinga, dok 42,5% tj. 45 poduzeca joS uvijek nije u svoje poslovanje uvelo

kontroling.

Graficki prikaz 4. Zadaci odjela kontrolinga

@ Financije, racunovodstvo i bilanciranje
@ Obracun i analiza froskova

@ Prediaganje i uvodenje preventivinin
5 mjers

@ Zadaci organizacije i uprave

@ Strucna pomoc kod strategijskog i
investicijskog planiranja

@ Elekironska obrada podataka

@ Analiza uzroka odstupanja

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)
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Kao najvazniji zadaci odjela kontrolinga javljaju se zadaci financija, raCunovodstva i
bilanciranja s 41,9%, odnosno 44 poduze¢a navode to kao primarne zadatke kontrolinga.
Poslove obraCuna i analize tro8kova kao najvaznije zadatke odjela kontrolinga navode
19poduzeca, dok isti postotak od 11,3 % (ij. po 12 poduzeca) odabiru zadatke organizacije i
uprave te predlaganje i uvodenje preventivnih mjera kao prete€e zadatke kontrolinga. Tek 10
poduzeca (9,7%) istiCe struénu pomoé kod strategijskog i investicijskog planiranja kao vodece
zadatke kontrolinga, a najmaniji postotak poduzec¢a (2,9%) ili 3 poduzec¢a su navela da im je

analiza uzroka odstupanja medu najvaznijim zadacima odjela kontrolinga.

Graficki prikaz 5. Izvori informacija za odjel kontrolinga

@ Kontrola i revizija
Flan i analiza
@ ECF (Elektronicka obrada podataka)
@ Financije
@ Nabava i prodaja
@ Proizvodnja

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Na pitanje da odaberu najvaznije izvore informacija za odjel kontrolinga, najveéi broj
ispitanika (44 poduzeéa) odabrao je odjel kontrole i revizije kao najvazniji. Plan i analiza javljaju
se kao drugi najvazniji izvor informacija sa 22,6% (odnosno 24 poduzeca). U podjednakoj mjeri
12 poduzeca u svom poslovanju najviSe informacija za odjel kontrolinga upotrebljava i koristi
iz odjela financija i elektronicke obrade podataka. Nabava i prodaja kao izvori informacija
javljaju se u nesto manjem postotku (8,6%) tj. 9 poduzeca te odjele navodi kao pretece izvore

informacija za dobru ucinkovitost odjela kontrolinga.

45



Grafi¢ki prikaz 6. Najveci korisnici odjela kontrolinga

@ MenadZment najvide hijerarhijske
razine

@ MenadZment ostalih hijerarhijskih
razina

Financije
@ Marketing
@ Racunovodstvo
@ Frodaja i nabava

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Najvedi korisnici informacija odjela kontrolinga su menadZzment najviSe hijerarhijske
razine sa 37,1% (39 poduzeca) i odjel prodaje i nabave sa 17,7% (19 poduzeca).
Racunovodstvo takoder predstavlja velik broj poduzeéa (17 poduzeca) koji primjenjuju
informacije odjela kontrolinga upravo putem tog odjela u svom poslovanju. Odjel financija
odabire 14,5% poduzeca, dok se odjeli marketinga i menadZment odabiru u najmanjim

postotcima medu anketiranim poduzeéima kao najveci korisnici kontrolinga.

Graficki prikaz 7. Ocjena vaznosti operativnog i strateSkog kontrolinga

43 (41%)

40
33 (31,1%)
24,6%
20 26 (24,5%)
4(3,3%)
0 {03
0
1 2 3 4 5

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)
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Izrazito vaznu ocjenu operativhog i strateSkog kontrolinga dala su 33 anketirana
poduzec¢a (31,1%), dok manje vaznu ocjenu izabrao je najveéi broj poduzec¢a (43) s 41%.

Vidljivo je i da nitko nije izabrao da operativni i strateSki kontroling nisu vazni unutar poslovanja.

GrafiCki prikaz 8. Instrumenti operativnog kontrolinga

@ ABC analiza
@ Analiza todke pokrica

@ Analiza pokazatelja (produktivnost,
profitabilnost,
rentabilnost, ekonomicénost efikasnosti)
@ X2 analiza

@ Cbracun trofkova procesa

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Od instrumenata operativnog kontrolinga najucestaliji u 43 poduzeca je ABC analiza s
Cak 40,3%, slijedi ju analiza tocke pokrica s 27,4 %. Analizu pokazatelja (produktivnost,
profitabilnost, rentabilnost, ekonomicnost, efikasnost) primjenjuje 15 poduzec¢a (14,5%), XYZ
analizu 13 poduzeéa (12,9%), dok najmaniji broj anketiranih poduzeca (5) je odabrao obracun

troSkova procesa (4,9%) kao najvazniji instrument operativhog kontrolinga.

Graficki prikaz 9. Instrumenti strateSkog kontrolinga

@ SWOT analiza

@ PESTLE analiza

@ Analiza konkurencije
@ Analiza okruZenja
@ Analiza potencijala
@ Fortfolio analiza

@ BCG matrica

@ Benchmarking

@ EVA

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)
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PESTLE analiza s 27,4% zauzima najveci postotak, odnosno 29 poduzecéa odabrao je
bas tu analizu kao najvazniji instrument strateSkog kontrolinga. Benchmarking je drugi najviSe
zastupljeni instrument po odabiru anketiranih poduzeca s 24,2%. SWOT analizu odabire 17
poduzeca i €ine 16,1%. BCG matrica €ini 12,9 %, tj. 14 poduzeca ju je istaknulo kao vodeci
strateski instrument kontrolinga. Najmaniji broj poduzeca koristi analizu konkurencije, analizu
okruzenja i analizu potencijala kao najvazniji instrument, Sto je i za oCekivati jer njihova
primjena u poslovanju je od velike vaznosti ali u manjoj mjeri od navedenih analiza koje su

pretece.

Grafi¢ki prikaz 10. Propisi provodenja poslovnog procesa

@ DA
@ NE
150 9001:2008

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Na pitanje da li u poduzecu postoje oblikovane procedure, odnosno pravilnici i propisi
kojima se opisuje i ureduje odvijanje poslovnog procesa, bila su ponudena dva odgovora i
opcija ostalo da se ukoliko postoje propisi da se navedu koji. Potvrdno je odgovorilo 70
poduzeca (66,1%), od kojih je samo 5 poduzeéa navelo normu za upravljanje kvalitetom (1ISO

9001:2008). Negativan broj odgovora zauzima 29% (31 poduzece).
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Grafi¢ki prikaz 11. Problemi uvodenja odjela kontrolinga

Veliina poduzeda SloZenost poslovanja

Alati za upravljanje kontrolingom Medostatak povratnih informacija

Raspored planiranja, pracenje odstupanja Savjetovanje voditelja projekta

Nove obaveze zaposlenika Razvijenost informaticke tehnologije
MNedostatak kvalitetne komunikacije zaposlenika Problem primjene metoda strateSkog

i sustava uvodenja planiranja

Primjena metoda operativnog kontrolinga Problemi pri uspostavljanju kontroling projekta

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)

Problemi s kojima su se anketirana poduzeéa susrela prilikom uvodenja
kontrolinga su: veli¢ina poduzeée i sloZenost poslovanja, nedostatak povratnih informacija,
nedovoljna upucenost, nove obaveze za zaposlenike, nedostatak kvalitetne komunikacije
izmedu zaposlenika i sustava uvodenja, te njihova prilagodba. Za razvoj funkcije vazno je da
postoji zainteresirani menadZzer koji razumije svrhu i funkciju pri dono$enju strateskih odluka.
Izrada plana izuzetno je vaZzna za uvodenja odjela kontrolinga s obzirom na jedinstvenost
svakog poduzeca, kako bi se smanjio broj problema prilikom uvodenja i obavljanja funkcije
kontrolinga.

Graficki prikaz 12. UCinkovitost kontrolinga

® DA
® NE

Izvor: vlastita izrada prema rezultatima istrazivanja (2019)
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Od anketiranih poduzeéa, njih 103 (96,8%) odgovorila su da smatraju da je

kontroling u€inkovit za njihovo poslovanje, dok samo tri poduzeca (3,2%) ne smatraju odjel

kontrolinga u€inkovitim u odvijanju poslovanja.

4.2.4.Rasprava

Poseban osvrt ovoga istrazivanja bio je na mikro, malim i srednjim poduzeé¢ima u

Hrvatskoj. Nakon anketiranja o ulozi kontrolinga u poslovanju u 200 poduzec¢a doslo se do

zakljucaka:

najve¢i postotak anketiranih poduze¢a koja primjenjuju kontroling u svom
poslovanju pripadaju kategoriji malih poduzeca, a djelatnost koja je najvide
zastupljena je proizvodnja, a slijedi ju marketing i istrazivanje;

viSe od polovice poduzecéa ima uveden odjel kontrolinga, dok jo$ veliki postotak
poduzeca nema (42,5%);

financije, racunovodstvo i bilanciranje predstavljaju najvaznije zadatke kontrolinga,
te odjel kontrole i revizije najvazniji izvor informacija za kontroling;

najvazniji instrument operativnog kontrolinga je ABC analiza, a strateSkog PESTLE
analiza i benchmarking;

s 96,8% potvrdeno je da je za anketirana poduzeéa odjel kontrolinga ucinkovit.

Glavnim ograni¢enjem ovog istrazivanja moze se smatrati uzorak, odnosno provodenje

istraZivanja na malom broju poduzeca. Prijedlozi za daljnja istraZivanja mogu i¢i u pravcu

istraZivanja upravljanja kontrolinga u razli¢itim industrijama, npr. za neki grad ili Zupaniju. Na

taj nacin bi se dobio uzi uvid u sli¢nosti i razli€itosti upravljanja kontrolingom, a uvazavajuci

specifi¢nosti industrija, odnosno poslovanja.
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5. Zaklju€ak

Mnogi autori bavili su se razmatranjem pojma ,kontroling“, a samim time postoji i mnogo
razliCitih definicija tog temeljnog pojma. Sve definicije kontrolinga koristene u ovom radu
sadrze istu bit i zajedniCke temelje literature. Kontroling je efikasan suvremeni koncept
upravljanja poslovnim rezultatom poduzec¢a koji obuhvaéa koordinaciju i vezu planiranja i
informiranja, te analizu i kontrolu ljudskih, materijalnih, financijskih i informacijskih resursa radi
ostvarenja ciljeva na efikasan nacin. Instrument je upravljanja koji ¢ini podrsku menadzmentu
u dono$enju odluka (Ojvan, 2012, str.11).Postojanje kontrolinga unutar poduzeéa pretpostavlja
svijest 0 kontrolingu. Kontroling se u posljednje vrijeme razvija sve viSe te je suvremeno
poslovanje gotovo nemoguce bez uvodenja modernih funkcija u upravljanje poduzec¢em. Kako
bi se uspjeSno proveo sam proces kontrolinga, potrebna je osoba odnosno kontroler kao
promicatelj struke — nositelj znanja i poznavatelj potencijalnih uspjeha, oblikuje i uskladuje
procese planiranja i kontrole te je savjetnik i informativni partner menadzmentu. U ovom se
diplomskom radu kontroling nastojao pojasniti najprije kroz njegove faze kroz povijest. Nakon
prikaza koncepcija kontrolinga, pojasnile su se vrste kontrolinga s posebnim naglaskom na
operativni i stratedki kontroling. Istrazivanjem koje je provedeno putem anketnog upitnika,
vezano uz uvodenje kontrolinga u mala i srednja poduzec¢a u Hrvatskoj, doSlo se do rezultata
kako sve veci broj poduzeca uvodi kontroling kao zasebnu organizacijsku jedinicu. Kontroling
u malim i srednjim poduzecima ima sve vec¢u tendenciju razvoja jer su mala i srednja poduzeca
mnogo osjetljivija na promjene, pa su izloZzena i ve¢em pritisku u prilagodbi trzistu. Kontroling
je poceo svoj razvoj kao stru€na podrSka menadZzmentu, ali posljednjih godina razvija se i na
nizim hijerarhijskim razinama: kontroling u nabavi, logistici, prodaji i marketingu. U danasnjici

kontroling se intenzivno razvija, ali pravci kontrolinga su razliciti.
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Prilog 1.
Anketni upitnik ,Istrazivanje uvodenja i primjene kontrolinga u malim i srednjim
poduzec¢ima“
Pos&tovani/a!

IstraZivanje se provodi u svrhu prikupljanja podataka potrebnih za izradu diplomskog rada

na diplomskom studiju Ekonomika poduzetnistva/ Fakultet organizacije i informatike.

Anketni upitnik izraden je iskljuivo u svrhu istrazivanja za diplomski rad te je u potpunosti
anoniman i biti ¢e koristen iskljucivo u svrhu istraZivanja. Za odgovore ce biti potrebno

oko 10 minuta.
Hvala na sudjelovanju!

Odaberite veli¢inu Vaseg poduzeca.

o Mikro
o Malo
o Srednje

Odaberite djelatnost kojom se Vase poduzece bavi.

o Cestovni promet

o Proizvodnja

o Marketing i istrazivanje
o Informacije i tehnologija
o Trgovina

o Ugostiteljstvo i turizam

o Gradevinarstvo
Postoji li u VaSem poduzecéu odjel kontrolinga?

o DA
o NE

Koji su zadaci odjela kontrolinga unutar Vaseg poduzeé¢a?
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o Financije, raCunovodstvo i bilanciranje

o Obraéun i analiza troskova

o Predlaganje i uvodenje preventivnih mjera

o Zadaci organizacije i uprave

o Stru¢na pomoc¢ kod strategijskog i investicijskog planiranja
o Elektroni¢ka obrada podataka

o Analiza uzroka odstupanja

Odaberite najvaznije izvore informacija za kontroling.

o Kontrola i revizija

o Planianaliza

o EOP (Elektroni¢ka obrada podataka)
o Financije

o Nabava i prodaja

o Proizvodnja

Unutar Vaseg poduzecéa koja organizacijska jedinica je najveéi korisnik informacija

kontrolinga?

o MenadZment najviSe hijerarhijske razine
o Menadzment ostalih hijerarhijskih razina
o Financije

o Marketing

o Racéunovodstvo

o Prodajainabava
Ocjena vaznosti strateSkog i operativhog kontrolinga.
1- Nimalo vazno 5- Iznimno vazno

Koje instrumente operativnog kontrolinga Vase poduzece najviSe koristi u

poslovanju?

o ABC analiza

o Analiza to¢ke pokric¢a

o Analiza pokazatelja (produktivnost, profitabilnost, rentabilnost, ekonomi¢nost,
efikasnost)

o XYZ analiza
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o Obracun troSkova procesa

Koje instrumente strateSkog kontrolinga Vase poduzeée najvise koristi u

poslovanju?

o SWOT analiza

o PESTLE analiza

o Analiza konkurencije
o Analiza okruzenja

o Analiza potencijala
o Portfolio analiza

o BCG matrica

o Benchmarking

o EVA

Postoje li u Vasem poduzecu oblikovane procedure kojima se ureduje odvijanje
poslovnog procesa? Ako DA, navedite pod "Ostalo" koje.

o DA
o NE
o Ostalo

S kojim problemima ste se susreli prilikom uvodenja funkcije kontrolinga u Vase

poduzece?

Smatrate li da kontroling doprinosi u€inkovitosti poslovanja Vaseg poduzec¢a?

o DA
o NE
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