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Sazetak

Nuznost kontrolera kao partner menadzmentu iz dana u dan sve je ve¢a zbog rastuc¢e dinamike
kako i razvoja tehnologije, promjene trzi$nih trendova, vanjskih 1 unutarnjih kompleksnosti.
Kontroleri su oni koji pruzaju usluge menadzerima. Oni osmiSljavaju i odrzavaju alate za
planiranje 1 proracun, za usporedbu planiranih i stvarnih brojki i prognoza. Njihov je zadatak
osigurati transparentnost troSkova i rezultata na svakoj razini upravljanja: od korporativne politike
do strategije, preko operativnog planiranja do svakodnevnog poslovanja. Oni se brinu da su sustavi
koje su razvili i koje azuriraju prikladni za upravljanje i primjereni za kontrolu. To posebno znaci
da oni grade svoje sustave s obzirom na ciljeve, donoSenje odluka i raspodjelu odgovornosti.

Kontrola je skupni izraz za sve aktivnosti kontrolera.

Kljucne rijeci: kontroling, menadzment, uloga kontrolera



Summary

The need for controllers as management partners is increasing day by day due to the growing
dynamics and technology development, changes in market trends, as well as external and internal
complexities. Controllers are those who provide services to managers. They design and maintain
tools for planning and budgeting, and for comparing planned and actual figures and prognosis.
Their task is to ensure the cost transparency and results at every level of management: from
corporate policy to strategy, through operational planning to day-to-day operations. They ensure
that the systems they develop and update are suitable for management and control. Specifically,
this means they develop their systems in terms of goals, decision-making and allocation of
responsibilities. Control is a collective term for all activities of the controller.

Keywords: control, management, the role of a controller
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1. Uvod

Tema zavrSnog rada govori o ulozi kontrolera kao partneru menadzmentu. U ovom zavr§nom
radu objasniti ¢e se kako se sam menadzment i kontroling povezuju. Naime, kontroling je stru¢na
pomo¢ menadzmentu. On pomaze poduze¢ima u podizanju produktivnosti, efikasnost 1 efektivnost
poslovanja, a time i sposobnosti prilagodavanja promjenama koje se dogadaju unutar i izvan
kompanije. Osim toga moze se reci da je kontroling skrbnik podataka, cuvar poslovnog rezultata 1

ekonomski partner menadzmenta. (Kontroling Kognosko, 2021)

Za kontroling mozemo reci da se ne bavi proslos¢u, ve¢ da je usmjeren na budu¢nost odnosno
da ranim upozorenjima, kada stvari krenu krivim smjerom, pomaze pri donoSenju odluka jer
vlasnicima i menadZerima daje jasne i to¢ne potrebne podatke 1 pokazatelje na vrijeme kako bi oni

mogli donijeti pravu odluku. (Kontroling Kognosko, 2021)

Sestanj-Peri¢ (2010) navodi da mala i srednja poduzeéa (MSP) predstavljaju iznimno vaZzan
segment gospodarstva kako Republike Hrvatske tako 1 mnogih drugih zemalja, Sto je poticaj za
sve veci broj istrazivanja problema s kojima se ona susrecu. Jednu stranu problema ¢ini potreba
prilagodbe turbulentnom okruzenju, drugi veliki problem poduzeca su greske menadzmenta. Kao
pomo¢ menadZmentu u posljednjih nekoliko desetljea u praksi velikih poduzeca razvila se
funkcija kontrolinga. Kontroling nije rezerviran za velika poduzeca. Poduzeca iz sektora malog
gospodarstva mogu znatno pridonijeti svojoj uspjesnosti primjenom filozofije kontrolinga. Zbog
specifi¢nosti koje karakteriziraju MSP postoje i razlike izmedu kontrolinga u MSP-u i velikim

poduzecima.

U nastavku zavr$nog rada razraditi ¢e se sam pojam kontrolinga kao i menadzmenta. Zatim
njihov povijesni razvoj, znacaj te uloga. Analizirati ¢e se funkcije kontroliranja, odnos kontrolinga
i ostalih funkcija te vaznost potrebe uvodenja kontrolinga u poduzece. U zavr§nom radu razradeni
su zadaci i zahtjevi kontrolera kao i potrebne vjeStine za obavljanje te uloge. U zavr§nom radu
govori se i 0 tome na koji nacin kontroling ima vaznu ulogu kao podrska menadzmentu kao i o

vaznosti dobre suradnje menadZera i kontrolera.



2. Kontroling

Kontroling mozemo najjednostavnije definirati kao filozofiju upravljanja na bazi ekonomske
logike racionalnosti. To znaci da je kontroling multidisciplinarna vjestina koja je usmjerena na
prikupljanje optimalnog broja podataka svih organizacijskih jedinica poduzeca s ciljem $to
efikasnije koordinacije poslovnih procesa i pruzanja stru¢ne pomoc¢i menadZzmentu. Primarna
uloga kontrolinga je spajanje razliCitih dijelova poduze¢a u jednu cjelinu radi stvaranja
sveobuhvatnog pogleda na njegovo cjelokupno poslovanje i maksimizacije efikasnosti i
efektivnosti poduzeca. Vazno je naglasiti da je do pojave kontrolinga doSlo iz potrebe da se odvoje
funkcije vlasnistva od funkcije upravljanja kako ne bi doslo do poteskoca pri komunikaciji 1

vodenju. Osim toga, javila se potreba i za sve brzim donoSenjem poslovnih odluka.
Postoji jo§ mnogo definicija kontrolinga a neke od njih su sljedece:

Osmanagi¢ Bedenik (2007) navodi da je kontroling moderan koncept upravljanja poduzecem,
u praksi dokazano nacelo rjeSavanja problema prilagodavanja i koordinacije. Kontroling je
aktivnost neposredno podredena vrhu poduzeca radi postizanja vise razine sklada unutar poduzeca
te izmedu poduzeca i njegova okruZenja. Kontroling je funkcija i podsustav menadZzmenta kojima
se pridonosi efikasnosti i efektivnosti u radu menadzmenta, ¢ime se povecava sposobnost
prilagodavanja poduze¢a unutarnjim i vanjskim promjenama, povecava vitalnost poduzeca i

njegova trziSna akceptabilnost.

Lukovi¢ i Lebefromm (2009) navode da je kontroling proces koji nastaje kao rezultat
uskladenih zajednic¢kih napora menadzmenta (individualnog, ili timskog) i kontrolera, u svrhu

ostvarenja zacrtanog cilja gospodarskog subjekta.

Ocko i Svigir (2009) navode da je kontroling skup multidisciplinarnih znanja koja su potrebna
kako bi se na temelju bezbrojnih podataka iz poduzeca, ali i izvan njega, prikupio optimalan broj

onih koji su nuzni menadzerima te svima koji upravljaju poduzec¢em za kvalitetno odlucivanje.

Rupci¢ i Datkovi¢ (2013) navode da kontroling mozemo definirati kao funkciju koja se
konkretno bavi prikupljanjem i analizom podataka vezanih za rezultate poslovanja koji se u obliku
izvjes¢a predocuju upravi kao podloga za donoSenje odluka te se stoga smatra upravljackom
funkcijom mjerenja i korekcije individualnih i organizacijskih performansi kako bi se osiguralo

uskladenje izmedu realizacije i planova.



2.1. Povijesni razvoj kontrolinga

Smatra se da razvoj kontrolinga potjece iz Sjedinjenih Americkih Drzava iako se kontroling
prvi put spominje u drzavnoj upravi Velike Britanije jos u 15. stolje¢u. Naime, zadatak djelatnika
je bio da provjeravaju potvrde o robi i novcu koji su usli u engleski kraljevski dvor, odnosno oni
koji su iza$li iz njega. U drugoj polovici 19. stolje¢a bio je industrijski razvoj SAD-a koji je

rezultirao je nastankom kontrolinga u danasnjem smislu.

Osmanagi¢ Bedenik (2004) govori o razvoju kontrolinga u zapadnoeuropskim zemljama
(Njemacka, Francuska, Italija, Svicarska, Austrija) koji zapo¢inje u drugom dijelu 20. stolje¢a
ulaskom americ¢kih poslovnih subjekata na njihova trzista i otvaranjem njihovih podruznica. lako
se kontroling u pocetku u ve¢em dijelu razvijao u velikim poslovnim subjektima, povecanje
konkurencije i sve ¢eS¢e promjene na trziStu potakle su i subjekte koji spadaju u srednje ili male
na prihvacanje kontrolinga. Situacija je i danas takva, te u pravilu, u ve¢im poslovnim subjektima,
kontroling postoji kao samostalni odjel, dok je u manjim subjektima za tu funkciju odgovoran

kontroler.
Oc¢ko i Svigir (2009) navode da se kontroling razvijao na temelju slijede¢ih koncepcija:

[J raCunovodstvena — stavlja naglasak na pripremu raCunovodstvenih podataka, usmjeravanje

racunovodstva na buduca kretanja 1 kvantitativni aspekt radi osiguranja likvidnosti 1 dobiti;

1 informacijska — cilj kontrolinga je izgraditi vlastiti sustav informiranja svih zaposlenih u

poduzecu kako bi se odluke donosile lakSe 1 na vrijeme;

1 upravljatka — ima za cilj povezivanje svih funkcija u poduzecu radi uspjesnog poslovanja,

odnosno uspjesne realizacije ciljeva i ostvarivanja misije i vizije.

2.2. Znacaj kontrolinga

Kontroling je cjelokupni proces postavljanja ciljeva, planiranja i upravljanja u financijskom i
ekonomskom podru¢ju poslovanja poduzeca®“, koji obuhvaca postupke ,,donosSenja odluka,
definiranja aktivnosti i procedura odredivanjem alternativa, usmjeravanja pojedinaca i njihovih

aktivnosti te postavljanje smjernica (IGC, 2013).

Ocko i Svigir (2009) navode da je kontroling i umijeée (know how), filozofija upravljanja na
osnovi ekonomske logike racionalnosti, funkcija unutar trgovackog drustva kojoj je zadatak

,koordinirati poslovne procese 1 njihove pojedine dijelove te s pomocu izgradnje integriranog i



objedinjenog sustava upravljanja koji svoje temelje nalaze na jasno definiranoj viziji, misiji i

ciljevima biti stru¢na pomo¢ menadzmentu.

Menadzment koji prakticira istinski kontroling usmjeren je na ciljeve i1 planiranje, gleda
unaprijed, prilagodljiv je i decentraliziran. Uvodenje usluga kontrolinga ima smisla samo u onim

poduzecima ¢iji menadzment vjeruje u kontroling i provodi ga (IGC, 2013).
U nastavku su navedene neke od znacajki kontrolinga:
e Pomaze u postizanju organizacijskih ciljeva,
e Omogucuje optimalno koriStenje resursa,
¢ On ocjenjuje tocnost standarda,
e Takoder postavlja disciplinu i red,
e Motivira zaposlenike i podize moral zaposlenih,
e Osigurava buduce planiranje revizijom standarda,
e PoboljSava opce performanse organizacije,
e Takoder minimizira pogreske.

Drugim rijeima, kontrola treba biti objektivna i to¢na. Istina je da menadZment sadrZzi mnoge
subjektivne elemente, ali rad pojedinca nije predmet subjektivnog odredivanja. Zato se trebaju
uspostaviti objektivni standardi. Takoder nepovjerenje se javlja prema stvarima koje ne razumiju.
Kontrolu treba osmisliti tako da je svi lako razumiju. Sofisticirani sustav upravljanja ponekad

moze zakazati ako ljudi koji ga koriste ne mogu razumjeti isti.

Sustav kontrole moze djelovati ucinkovitije ako ima talentirane i1 sposobne ljude za rad u
organizaciji. Suvremena tehnologija i novi sustav rada mogu se uvesti samo ako organizacija ima
kompetentne osobe za njihovo upravljanje. Sustav kontrole trebao bi se usvojiti nakon §to se uzmu
u obzir kalibri, sposobnosti 1 mo¢ razumijevanja povezanih menadzera i1 radnika, tek tada ce

rezultati biti u korist organizacije.

Jedan od temeljnih elemenata kontrolne funkcije menadzmenta je prac¢enje napretka. Pracenje
napretka podrazumijeva da vam je potreban standard prema kojem c¢ete procijeniti napredujete

li. Postoji odredeni proces koji vam to omogucuje, poznat kao proces kontrole.



Proces kontrole ukljucuje sljedece korake:

Uspostavljanje standarda: to znaci postavljanje cilja koji se mora posti¢i kako bi se na

kraju ispunili organizacijski ciljevi. Standardi ukazuju na kriterije izvedbe.

Standardi kontrole kategorizirani su kao kvantitativni i kvalitativni standardi. Kvantitativni
standardi izrazeni su u novcu. Kvalitativni standardi, s druge strane, ukljucuju nematerijalne

stavke.

Mjerenje stvarnog ucinka: stvarni u¢inak zaposlenika mjeri se prema cilju. S povecanjem

razine upravljanja, mjerenje u¢inka postaje teze.

Usporedba stvarnih performansi sa standardom: ovim se usporeduje stupanj razlike

izmedu stvarnih performansi i standarda.

Poduzimanje korektivnih radnji: pokrece ga upravitelj koji ispravlja sve nedostatke u

stvarnom ucinku.

Proces kontrole na taj nacin regulira aktivnosti poduzeca tako da stvarni u€inak bude u skladu

sa standardnim planom.

U slozenom okruZenju koje se stalno mijenja, kontrola je sastavni dio organizacije, a ovo su

samo neke od prednosti kontrolinga:
e Usteda vremena i energije,

e Omogucuje menadzerima da se koncentriraju na vazne zadatke. To omogucuje

bolje koristenje menadzerskih resursa,
e Pomaze upravitelju u pravodobnim korektivnim mjerama,

e Menadzeri mogu delegirati zadatke tako da podredeni mogu obavljati rutinske

poslove.
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2.3.  Odnos kontrolinga i ostalih funkcija

Kontroling je usko povezan s drugim funkcijama upravljanja. Cesto se kaze da je planiranje
osnova, djelovanje sustina, delegiranje je kljuc, a informacije vodic¢ za kontroling. Zapravo, proces
upravljanja je integrirani sustav i sve upravljacke funkcije su medusobno povezane i medusobno

ovisne.

Kad u organizaciji postoji kontrola, ljudi znaju kojim ciljevima teze, kako rade u odnosu na

ciljeve i koje su promjene potrebne kako bi njihov ucinak bio na zadovoljavajucoj razini.

Kontrola i planiranje medusobno su povezani jer kontroliranje daje vazan doprinos u sljede¢em
ciklusu planiranja. Upravljanje je funkcija koja gleda unatrag i vraéa ciklus upravljanja u funkciju

planiranja. Planiranje je proces koji gleda u buduénost jer se bavi predvidanjima buducih uvjeta.

Planiranje je osnova za kontrolu u smislu da pruza cijeli spektar na kojem se temelji funkcija

upravljanja.

Kontrola je jedna od upravljackih funkcija poput planiranja, organiziranja, popunjavanja
osoblja i usmjeravanja. To je vazna funkcija jer pomaze u provjeri greSaka i poduzimanju
korektivnih radnji kako bi se odstupanja od standarda svela na naymanju mogucu mjeru, a navedeni
ciljevi organizacije postigli na Zeljeni nacin. Proces upravljanja bit ¢e nepotpun i postat ce
beskoristan bez kontrolne funkcije. Kontrola je alat koji pomaze organizaciji da mjeri i usporeduje

njezin stvarni napredak s utvrdenim planom.

Mozemo zakljuciti da su planiranje i kontrola vrlo usko povezani. Uspjeh svih ostalih funkcija

ovisi o tome koliko se dobro izvr§avaju funkcije planiranja i kontrole.
Sljedece tocke objasnjavaju odnos izmedu planiranja i kontrole:

e Kontrola bez planiranja je ,slijepa™ - kontrola koristi standarde izvedbe
predvidene planiranjem kao osnovu za vrednovanje i usporedbu. Planiranje
unaprijed odreduje razumijevanje zeljene izvedbe. Ako nema unaprijed
postavljenih standarda, nema se §to kontrolirati 1 usporedivati. Stoga, ako

nema planiranja, nema ni kontrole.

e Planiranje bez kontrole je besmisleno - Kontroliranje prati napredak
provedbe planova, otkriva odstupanja i pokrece korektivne mjere kako bi se
osiguralo da su aktivnosti u skladu s planovima. Uspjeh planiranja ovisi o

kontroli, stoga je bez kontrole planiranje besmisleno.
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e Planiranje trazi dosljedne, integrirane i artikulirane programe, dok kontrola

nastoji natjerati dogadaje da budu u skladu s planovima.

Mozemo zakljuciti da planiranje temeljeno na Cc{injenicama c¢ini kontrolu lakSom i

uc¢inkovitijom, a kontrola poboljsava buduce planiranje.

2.4. Potreba uvodenja kontrolinga u poduzeée

Sveobuhvatno uvodenje kontroling funkcije u poduzeée opsezan je i unikatan zadatak koji

donosi visestruke strateske koristi na svim razinama poslovanja.

Uvodenje kontrolinga sloZeni je projekt za koji poduzece ili organizacija prije svega treba biti
spremno. Uvodenje kontrolinga nije samo tehnicki zadatak, ve¢ prije svega mentalni. Zahtijeva
promjene poslovnih modela, pravila i nadina ponaSanja, nacina upravljanja i odnosa prema

procesima, podacima, uzrocima/posljedicama, strategiji.

Kontroling postoji zbog menadzmenta i izgradnja funkcije kontrolinga ne moze uspjesno biti
provedena bez suradnje sa menadZerima 1 vlasnicima.
Kontroling je predvodnik promjena, a posebno nakon 2020. godine jedna od najvaznijih funkcija
u poduzecu. Od znanosti do svakog procesa organizacije u jednom koraku — kontroling pomaze
od strategije ciljeva do operativnih planova, od aktivnosti do odgovornosti, od planiranja do

realizacije i1 nagradivanja.

Nuznost kontrole u poslovnoj organizaciji nastaje zbog niza ¢imbenika. Jedan je sloZenost
samih organizacija. Sto je veéa organizacija, to je proces kontrole tezi s obzirom na ukupne
rezultate. To je zato Sto proces kontrole zahtijeva uspostavljanje jasnih standarda ucinka,
osiguravanje i mjerenje udinka prema tim standardima koji predstavljaju poteskoce. Stovise,
izvrSna vlast koja vrS$i kontrolu takoder treba sve vrste pravovremenih informacija, cije
prikupljanje i1 prezentiranje takoder nisu jednostavni. Drugi faktor je op¢i psiholoski sustav
ljudskih bic¢a. Na primjer, opCe je poznato da u nedostatku bilo kakve kontrole pojedinci postaju
,Jlabavi“ u svojim naporima i ako se ovakva situacija nastavi, oni se navikavaju na razinu izvedbe
daleko ispod normalne. Opet, nedostatak kontrole moZze dovesti do sniZavanja morala medu
zaposlenicima, jer ne mogu predvidjeti §to ¢e im se dogoditi. Oni mogu poceti sumnjati da u
nedostatku jasnih standarda rada i, stoga, nedostatka kontrole, mogu postati zrtve hirova svojih
nadredenih. Nekima od njih moze se pokazati pristranost i favoriziranje, dok drugima nepotrebna
grubost. Takoder zaposlenici se svakodnevno koriste velikim svotama novca, vrijednim

sirovinama i poslovnim tajnama. Menadzeri imaju ovlasti i1 diskreciju da ga koriste. U nedostatku
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kontrole, veca je vjerojatnost popustanja raznim iskuSenjima. Kontrola stvara ozracje reda i

discipline te pomaZze u smanjenju mogucnosti nepostenog ponasanja zaposlenika.

Cetiri su osnovna uvjeta bez kojih nema kontrolinga:
1. Zainteresirani menadzment
2. Strucan kontroler
3. Moderan sustav upravljackog racunovodstva
4

Kvalitetna IT podrska (Kontroling Kognosko, 2021)

Kontroling se u suvremenom nacinu poslovanja intenzivno razvija. Postojanje kontrolinga u
proizvodnom poduzefu postaje samorazumljivost. Kontroling se razvija u trgovinskim
poduzeé¢ima, bankama, Stedionicama i osiguravajuéim drustvima, vladinim organizacijama te
neprofitnim organizacijama. lako se u proslosti smatralo da je kontroling rezerviran samo za velike
organizacije, postoji sve veca primjena u malim 1 srednjim organizacijama. Osim kao stru¢na
podrSka menadzmentu, sve se eS¢e govori i o uvodenju kontrolinga na nizim hijerarhijskim

razinama: kontroling u nabavi, proizvodnji, prodaji, financijama itd. (IGC, 2013).

Ziegenbein (2008) navodi da u se u poduzec¢ima pretpostavlja svijest o kontrolingu, tj. da su svi
donositelji odluka u poduzecu uvjereni u to da se poduzece s kontrolingom moze uspjesnije voditi

nego bez njega.
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Sljedeca slika objasnjava situaciju potrebe uvodenja kontrolinga u poduzece:

VITALNOST PODUZECA

SPOSDANTST FRILAGIEESVANIA | HAFRETHA

VANISKA UNUTARNIA
HARMOMIZACUA HARMOMIZACIIA

t .
, '

POTREBA ZA
POTICALI 1Z KONTROLINGOM POTICAN 1Z
OKRUZENJA < I - PODUZECA
KONCEPCIIA
KONMTROLIMG KONTROLINGA KOMTROLING
KAD -4 - KAQ
FILOZOFI1A FUNKCLJA

Slika 1. Definiranje potrebe za uvodenjem kontrolinga u poduzeée

Izvor: Efos (2018)

2.5. Funkcija kontroliranja

Pracenje organizacijskog napretka prema ispunjenju ciljeva naziva se kontrola. MoZemo reci
da je kontroliranje mjerenje, usporedivanje, pronalazenje odstupanja i ispravljanje organizacijskih
aktivnosti izvrSenih za postizanje ciljeva. Kontrola je posljednji, ali ne i najmanje vazan proces
funkcije upravljanja. Opcenito su poznati neki nacini kontrole, poput proracuna troskova,

inspekcija i evidencija.

Kontroliranje podrazumijeva postupak mjerenja i ocjenjivanja stupnja realizacije postavljenih
ciljeva te poduzimanje korektivnih akcija ukoliko proces pokaze da postoje negativna odstupanja.
Ovdje je posebno istaknuta veza izmedu prve i zadnje funkcije menadzmenta koje zatvaraju

poslovni proces $to znaci da bez postavljenih planova nije moguce kontrolirati tijek poslovanja, a
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planiranje bez kontrole izvrSenja planova isto je tako besmisleno. Svrha kontrole je smanjivanje

moguénosti neuspjeha na najmanju moguéu mjeru. (Ci¢in-Sain, 2021)

Kad god se rezultati razlikuju od planirane akcije, trebaju se identificirati odgovorne osobe i

moraju se poduzeti potrebne mjere za poboljSanje ucinka.
Ukratko, moze se rec¢i da kontroliranje omogucuje ostvarenje plana.
Vaznost funkcije kontroliranja proizlazi iz sljedeceg:
e Kontrola je bitna funkcija svakog menadzera.

e Menadzerska kontrola je kontinuirana aktivnost. Menadzer moze biti

uspjeSan samo ako redovito kontrolira ljude i okolnosti oko sebe.

e Smatra se da planiranje gleda naprijed, a kontrola iza sebe, no i kontrola je
usmjerena prema naprijed na nacin da sprjeCava nastanak odstupanja
predvidanjem njihovog pojavljivanja i poduzimanjem odgovarajucih radnji

unaprijed.
e Kontrola podrazumijeva postojanje ciljeva i planova

e Kontrola je usmjerena na ljude Sto znaci da se kontrola postize putem ljudi,

a ne "stvarima". Ljudi postizu kontrolu ili iskrivljuju planirane rezultate.

Sustav kontrole trebao bi biti ekonomican i jednostavan za odrZavanje. Svaki sustav kontrole

mora opravdati prednosti koje daje u odnosu na troskove koje ima.

Zivimo u svijetu nadzvuénih promjena. Konkurentne, tehnoloske i druge promjene u okolisu
prisiljavaju organizacije da promijene svoje planove. Zbog toga bi kontrola morala biti nuzno
fleksibilna. Mora biti dovoljno fleksibilna da se prilagodi nepovoljnim promjenama ili da iskoristi

nove prilike.

Ucinkovit sustav kontrole trebao bi biti usmjeren prema naprijed. Mora pruziti pravovremene

informacije o odstupanjima. Svako odstupanje od standarda trebalo bi uhvatiti $to je prije moguce.

Kad su standardi jasno postavljeni, lako je ocijeniti performanse. Nejasni standardi nisu lako

razumljivi 1 stoga se ne postizu na pravi nacin. Kontrola treba biti to¢na 1 nepristrana.
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Alati kontrole dostupni modernom menadzmentu su sljedeci:
e Proracunska kontrola daje kvantitativne podatke za razli¢ite odjeljke.

¢ Kontrola troskova omogucit ¢e vam da odredite granice izdataka i vidite da

nisu prekoracene.
e StatistiCka kontrola osigurava da se podaci dostave u pravo vrijeme.

e Mijerenje rada i kontrola proizvodnje omogucuju vam provjeru radnih

vrijednosti.
e Kontrola kvalitete osigurava odrzavanje standarda.
¢ Financijska kontrola ¢vrsto ¢e drzati novac.

e Dokumentacija osigurava da imate informacije kako 1 kada ih Zelite i u

upotrebljivom obliku.

Funkcija kontroliranja mjeri stvarnu izvedbu prema planovima. Tumaci rezultate. Dodaje
preporuke o tome kako sprijeciti slabe tocke 1 izbjeci ,,padove* u buduénosti. Konacno, pruza
prakti¢ne ideje o tome kako nastaviti stvarati sve bolju evidenciju dobiti i usluga te ih usmjerava
natrag u fazu planiranja. Slijedom toga, ucinkovita kontrola rezultira ucinkovito vodenom
organizacijom, glatkim, protocnim i bez problema proizvodnim kapacitetom te sretnim 1

zadovoljnim osobljem.

Moze se zakljuciti da funkcija kontroliranja daje informacije o jasnim ¢injenicama i brojkama,

Sto znac¢i da nema predosjecaja, nagadanja 1 miSljenja odnosno da ,,ocjenjuje* ¢injenice.

2.6. Kontroling kao registrator

Ova generacija kontrolinga odnosi se na pedesete 1 Sezdesete godine prosSlog stoljeca. To je
vrijeme relativno stati¢nog i stabilnog okruzenja. Obiljezja ovakvog okruzenja jesu: stabilni uvjeti
poslovanja Sto podrazumijeva rijetke promjene koje su predvidive (stoga ima dovoljno vremena
za prilagodbu), ucestalo je ponavljanje istih ili sli¢nih situacija, takoder koriStenje je provjerenih
tehnoloskih postupaka te je inovativnost na vrlo niskoj razini. Takoder potraznja je veca od ponude
Sto nas dovodi do zakljucka da se sve moglo prodati. Uspjeh poduzeca temeljio se na
zadovoljavanju rastu¢e potraznje, a glavni alat za unaprjedenje poslovanja poduzeca je bila
racionalizacija troSkova. U ovoj generaciji, kontroling ima funkciju dokumentiranja i kontrole, a
orijentiran je na proSlost, urednost i to¢nost. Tada kontroler naj¢eS¢e zauzima mjesto voditelja

ra¢unovodstva.

16



U nastavku je prikazan kontroling kao registrator:

F ik
PODUZECE
v v
RELATIVRND =
STABILNG =

OKRUZENJE -

Slika 2. Kontroling kao registrator

Izvor: Zukina (2018)

2.7. Kontroling kao navigator

Kontroling kao navigator druga je generacija kontrolinga koja se provodila sedamdesetih
godina 20. st. U ovom razdoblju zastupljene su dinamicke promjene na trzistu koje su trazile brze
prilagodavanje (sve sloZenije, zaoStravanje konkurencije). Ovo je razdoblje kada vlada ogranic¢eno
dinamicko okruZenje. Stope inovacija joS uvijek su niske, informacije viSe nisu tako sigurne i treba
ih sve viSe prihvacati s rizikom. Osim toga prognoziranje postaje sve teZe i neizvjesnije, a potrebno
je 1 fleksibilnije planiranje. Takoder nastoji se utjecati na promjene u okruZenju kao $to su zelje,
ukus 1 potrebe kupaca te na konkurenciju. Od sada se provodi usporedivanje ostvarenoga sa

planiranim (do onda su se samo prikupljale informacije o ostvarenju).
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Na sljedecoj slici prikazan je kontroling kao navigator:
w L 4
. A

PODUZECE
2 -

A N
KOMKURENTSKA BORBA ZA TRZISM! LIDJEL

DGRANICEND -
DINAMICKD M
OKRUZEMJE ™

Slika 3. Kontroling kao navigator

Izvor: Zukina (2018)

2.8. Kontroling kao inovator

U ovom razdoblju kontrolinga Zivotni vijek proizvoda se skracuje, a ponuda je sve veca. To je
vrijeme ekstremnog dinamickog okruZenja kada kapital nije primarni €initelj uspjeha ve¢ ljudski
potencijali kao Sto su motiviranost 1 visoka kvalifikacija. Takoder dolazi do pojave konkurenata 1
supstituta, a za uspjeh je potrebno razmatranje odnosa konkurencije u grani, utjecaja kupaca i
dobavljaca. Kontroler inovator sudjeluje u rjeSavanju problema uvodeci i razvijajué¢i nove
instrumente kao pomo¢ menadZmentu kao $to su procesni i ciljni troskovi, strategijska kontrola,

sustavi ranog upozorenja, ekoloska bilanca itd.
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U nastavku je prikazana situacija kontrolinga kao inovatora:
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Slika 4. Kontroling kao inovator

Izvor: Zukina (2018)
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3. Pojam kontrolera

Prije svega, kontroler je osoba koja najbolje poznaje poslovanje poduzeca, odnosno to je osoba
koja razumije njegovo cjelokupno poslovanje za §to su mu potrebna multidisciplinarna znanja iz
podrucja financija i raCunovodstva, revizije, statistike, matematike i informatike, organizacije,
menadzmenta 1 psihologije. Drugim rije€ima, svaki menadZer treba biti sam svoj kontroler.
Kontroler je odgovoran za transparentnost uspjeha odnosno izgradnju i koristenje ekonomskih
instrumenata koji povecavaju preglednost olakSavaju¢i menadzerima. Kontroling se mijenja
velikom brzinom, najveCom mjerom zbog ubrzanog razvoja tehnologije te je vrlo vazna
cjelozivotna edukacija kontrolera. Svakim danom kontroleri su sve blize IT-u, a IT sve blize
kontrolingu. Kontroleri moraju imati razvijenu sposobnost povezivanja svih navedenih podrucja s
ciljem sastavljanja smislenih izvjeStaja koji ¢e se moci primjenjivati u svim organizacijskim

sektorima.

3.1. Zadaca i zahtjevi kontrolera

Zadaca kontrolera je da brine za jasno definirane pojedine dimenzije cilja Sto ukljucuje
realnost, mjerljivost, vremensku ogranicenost, djeljivost i konkretnost. Odgovoran je za
povezivanje i uskladivanje podsustava menadzmenta. Osim toga, kontroler je osoba koja priprema
1 uskladuje pojedine aktivnosti. Takoder po potrebi moze nadgledati realizaciju. Kontroler je
odgovoran za izvjeStaje upravi o financijskom poslovanju drustva. To moze ukljucivati redovita
izvjeS¢a o poslovanju tvrtke u smislu prodaje 1 prihoda. Kontroler mozZe pripremiti posebna
izvjeSc¢a o posebnim operativnim podruc¢jima koja se mijenjaju ili su usmjerena na reorganizaciju.
Upravljacka izvjesca koja izdaje kontroler obi¢no usporeduju stvarne performanse s planiranim
ucincima. Duznost kontrolera je uspostaviti, koordinirati i upravljati planom za kontrolu operacija.
Plan se obi¢no temelji na prorac¢unima i predvidanjima primljenim od operativnih menadzera u
tvrtki. Plan kontrolera moze ukljucivati proracune i predvidanja za cijelo drustvo i njegove
sastavne djelatnosti, programe za kapitalna ulaganja i financiranje, standarde troskova, planiranje

dobiti i druge ¢imbenike koji se odnose na mjerenje financijskih rezultata poslovanja tvrtke.

Kao dio upravljackog tima, kontroler procjenjuje i savjetuje se s drugim menadZerima.
Posebno podrucje interesa kontrolera je ispunjavanje ciljeva operativnog plana tvrtke. Ostali
menadzeri mogu se savjetovati s kontrolerom u vezi s pitanjima kao $to su ciljevi plana, operativne

politike i postupci i organizacijska struktura.
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Ostale duznosti koje kontroler obi¢no obavlja su zastita imovine tvrtke unutarnjom kontrolom
i revizijom. Kontroler moze biti odgovoran za odgovarajuée osiguranje. Nadalje, kontroler moze
biti odgovoran za pracenje relevantnih vladinih propisa i izvan gospodarskih i druStvenih sila koje

mogu utjecati na poslovanje tvrtke.
U nastavku su nabrojane jo$ neke zadaée kontrolera:

Planiranje, usmjeravanje i koordiniranje svih racunovodstvenih operativnih funkcija

« koordinacija i priprema internih i eksternih financijskih izvjestaja
e Pruzanje menadzmentu informacija od vitalnog znacaja za proces donosenja odluka
e Upravljanje procesom proracuna

e Procjenjuje tekuce raCunovodstveno poslovanje, nudi preporuke za pobolj$anje i provedbu

novih procesa

Funkcije kontrolera razlikuju se medu tvrtkama zbog veli¢ine i1 sloZzenosti poslovanja i
industrije. Poslovne duznosti kontrolera obuhvacaju Siroku paletu. Opéenito govoreci, u manjim
tvrtkama kontroler mora preuzeti vise duznosti. U malom poduzeéu uobicajeno je da kontroler ima
konacnu rije¢ o svakoj financijskoj odluci, poput proracuna, izvjeStavanja, ulaganja i upravljanja
rizicima. U ve¢im tvrtkama duZnosti kontrolera Cesto su specijalizirane, a odredene financijske

odluke prebacuju se na druge rukovoditelje, poput glavnog financijskog direktora.

3.2. Vjestine kontrolera

Kontroler mora posjedovati iste vjestine koje ima dobar knjigovoda: snaznu numericku
vjestinu, organiziranost, dobre vjestine rjeSavanja problema i izvrsno koristenje logike. Nadalje,
budu¢i da velik dio posla delegira zadatke podredenima, a zatim agregira njihov rad kako bi
donosio kona¢ne odluke, kontroler mora imati izvrsne vjestine vodenja i Siroku metodu pristupanja
zadacima. Kontroler mora imati visoko razvijen stupanj analiti¢kih i organizacijskih vjestina.
Osim toga vrlo je vazna sposobnost kritickog miSljenja te kao i kod svih poslova koji ukljucuju

rad s drugim ljudima, kontrolerima bi koristile odli¢ne komunikacijske vjestine.

Veliki dio uloga bilo kojeg financijskog kontrolera je prezentirati proracun tvrtke sa stvarnim
rezultatima rukovoditeljima tvrtke te objasniti znacajke i procese rada. Posao kontrolera takoder
zahtijeva razinu voditeljske vjestine jer se smatraju dijelom voditeljskog tima tvrtke. Moraju

razviti odredeni stupanj vjesStina u organiziranju, mentorstvu i stjecanju postovanja od vaseg tima.
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U nastavku su nabrojane i objasnjene joS neke vjestine koje ¢ine dobrog kontrolera:

e Vjest u uredskoj tehnologiji: osobito u ovladavanju Microsoft Excelom i bazama
podataka. Kontroleri ¢esto rade s racunovodstvom i koriste podatke iz razli¢itih izvora.

Racunalne vjestine iznimno su korisne za objedinjavanje svih primljenih informacija.

e Redizajniranje i poboljSanje procesa: kontroler se mora boriti za postizanje bolje

poslovne u¢inkovitosti.

e Stratesko planiranje: tvrtke koje koriste stratesko planiranje puno su uspjesnije od onih

koje to ne koriste.
e Analiticki troSkovi: kontroler mora biti vjest u analizi troSkova.

e Racunovodstvene i menadZerske vjesStine: npr. poznavanje revizije i Sektor prodaje.

3.3. Potrebno obrazovanje i zaposljavanje

Ne postoje specifini zahtjevi za one koji Zele postati kontroleri tvrtki. Naime, da netko postane
pravnikom, osobi je potrebno da zavrsi pravni fakultet, a zatim da polozi pravosudni ispit, dok za
kontrolera nije takav slucaj. Naime, na trenutnom trzistu rada, gotovo sve tvrtke koje zaposljavaju
na radnom mjestu kontrolera Zele vidjeti barem diplomu, po moguénosti magisterij, a takoder Zele
1 certificirane javne racunovode, no bez obzira na to osoba teoretski moze sluziti kao kontroler bez
fakultetske diplome. No da bi netko bio ambiciozan i konkurentan kontroler, trebao bi studirati
neSto u smjeru racunovodstva, statistike, ekonomije ili financija. Treba naglasiti kako vecina ne
postane kontroler odmah nakon Skolovanja. Za dobivanje ove pozicije potrebna je spremnost za
rad 1 strpljenje, pocevsi Cesto od nezahvalnih poslova kao Sto su pocetno racunovodstvo ili
revizija. Radnici koji se isti¢u na ovim poslovima i ulazu najviSe truda, oni su koji ¢e se vjerojatno

smatrati potencijalnim kandidatom za poloZaj kontrolera.

Prilikom zaposljavanja za radno mjesto kontrolera, tvrtke esto traZze da kandidati posjeduju
najmanje 10 godina izravnog radunovodstvenog ili financijskog iskustva. Cesto je potrebna
prvostupnicka diploma iz racunovodstva, financija ili poslovne administracije, dok magisterij nije

potreban, ali je poZeljan.
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4. MenadZment

Menadzment je djelatnost planiranja, organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja
aktivnosti i organizacijskih resursa kojoj je svrha postizanje organizacijskih ciljeva. Obuhvaca niz
medusobno povezanih zadataka i funkcija: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim
resursima, vodenje i kontrolu. To je proces vodenja organizacija k postizanju zeljenih rezultata i
ciljeva efektivnom i efikasnom upotrebom svih organizacijskih resursa (ljudskih, materijalnih,
financijskih i informacijskih). Menadzment, kao klju¢na djelatnost za postizanje uspjesnosti, javlja
se na svim razinama drustva, od drzave i vlade do pojedinih organizacija, u svim vrstama
organizacija (privatnim, javnim, profitnim, neprofitnim) i na svim organizacijskim razinama
(nizoj, srednjoj i najvisoj). Bitna mu je odrednica usmjerenost na postizanje ciljeva s pomocu
drugih ljudi. Obavlja se preko procesa odlucivanja, utjecanja, komuniciranja i koordiniranja.
Glavni je cilj menadZmenta postizanje optimalnog odnosa efektivnosti 1 efikasnosti upotrebe
organizacijskih resursa, odnosno postizanje ciljeva uz najracionalniju upotrebu resursa. (Hrvatska
enciklopedija, 2021)

Buble (2006) navodi da u bitne karakteristike menadzmenta mozemo uvrstiti:

e rad s drugima i pomoc¢u drugih. Da bi se ostvarili ciljevi poduzeca i ispunili odredeni
zadaci potrebna je zahtjevna kolektivna akcija koja je nezamisliva bez menadzmenta.
Pri tome operativne zadatke ne obavlja neposredno menadzment, ve¢ to €ini s drugima

1 pomocu drugih koji su nositelji pojedina¢nih zadataka,

e ostvarenje ciljeva poduzeca. Ciljevi poduzea determiniraju svrhu menadzmenta i

njegov smjer. Bez determiniranih ciljeva menadzment bio samo bio besciljni proces,

e ravnotezu efikasnosti 1 efektivnosti. Efektivnost je srediSnji element procesa
menadzmenta koji podrazumijeva postizanje navedenih ciljeva organizacije, dok
efikasnost se odnosi na ravnotezu inputa i outputa u postizanju ciljeva organizacije.
Efikasan menadZment trazi da se rijeSe problemi i reduciraju troSkovi, a efektivni

menadZment trazi kreaciju produktivnih alternativa i rast profita,

e racionalno koristenje ogranicenih resursa. Resursi koji se koriste kao inputi su
ograniceni te ih treba racionalno koristiti. Medutim kada to ne bi bilo tako, potreba
racionalne uporabe raspolozivih resursa determinirana je visokom cijenom outputa. Na
tim osnovama uspostavlja se odnos ekonomike i menadZzmenta, pri ¢emu ekonomika
istrazuje alternativne uporabe ogranicenih resursa, dok menadzment osigurava efikasno

1 efektivno koriStenje ogranicenih resursa,
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e promjenjivu okolinu. U raznovrsnijoj, turbulentnoj i dinami¢noj okolini cilj
menadzmenta je pripremiti se za nastupaju¢e promjene 1 prilagoditi se nastalim

promjenama.

4.1. Povijesni razvoj menadZmenta

Menadzment, kao prakti¢na, svakodnevna aktivnost, nastao je jo$ kao Covjek u fazi lovaca-
sakupljaca, organizirajuci ué¢inkovite nac¢ine za postizanje kolektivnih ciljeva na vrlo koordiniran
nacin. Menadzment, kao teorijska disciplina, datira tek s kraja devetnaestog stolje¢a, kada su
osnovana prva velika industrijska poduzeca, a goruéi problemi koordinacije i kontrole velikog
broja ljudi u potrazi za zajedni¢kim skupom ciljeva prvi su postali prividan. Otprilike u isto vrijeme
u Sjedinjenim DrZavama osnovane su prve poslovne Skole koje su razvile normativnu teoriju

organizacijske uprave.

Smatralo se da je teorija menadZmenta potrebna da bi radno mjesto bilo ucinkovito 1
djelotvorno. Dobre teorije povezivanjem uzroka s posljedicama donose model predvidanja, mogu

dramati¢no povecati uc¢inkovitost prakse.

No, pravi razvoj menadZmenta zapocinje industrijskom revolucijom. Naime, od kasnih 1700-
ih do ranih 1900-ih, industrijska revolucija donijela je izvanredne promjene na radnom mjestu i
zauvijek promijenila nain poslovanja tvrtki. Industrijska revolucija donijela je bolju 1 brzu
tehnologiju koja je tvrtkama omogucila ucinkovitiji rad nego ikada prije 1 dala im mogucénost
dramati¢nog povecanja proizvodnje. Medutim, povecana proizvodnja znacila je niZe cijene §to je
povecalo potraznju $to je pak zahtijevalo viSe zaposlenika. Tvrtke koje su nekad imale nekoliko
desetaka zaposlenika sada su prerastale u ogromne korporacije. Vise nije bilo moguce da menadzer
poznaje svakog svog zaposlenika na prijateljskoj razini. Kako bi zadovoljili potraZznju, vodstvo
tvrtke moralo je osigurati produktivnost svojih zaposlenika. lako se ciljevi produktivnosti mogu
lako postaviti, upravljanje timom za postizanje ciljeva produktivnosti nije bilo tako jednostavno.
Po prvi put, menadzeri su morali prona¢i nove i inovativne nafine motiviranja velikog broja
zaposlenika za rad. Buduc¢i da je to bio novi koncept istrazivanja, opazanja, pokusi te pokusaji i
pogreske koristeni su za pronalaZenje novih i boljih nacina upravljanja zaposlenicima. Industrijska
revolucija rodila je razlicite teorije 1 koncepte upravljanja, od kojih su mnoge jos uvijek relevantne
i bitne u danasnjoj radnoj snazi. Osim toga, mnoge su se teorije upravljanja razvile od kraja
industrijske revolucije kako se drustvo nastavlja razvijati. Svaka teorija upravljanja igra ulogu u

suvremenoj teoriji upravljanja i nacinu na koji se provodi.
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Menadzment ¢e biti vrijedan naziva profesijom jedino ukoliko se temelji na pouzdanoj i dobro
potvrdenoj teoriji; a polje studija smatrat ¢e se teoretskim samo ako daje generaliziranje nalik

zakonu koje povezuje odredene oblike prakse s kalibriranim razinama izvedbe.

Idealan model je ili inZenjering ili medicina. Teoreticari menadZzmenta pokusali su stvoriti skup
organizacijskih nacela koja bi stajala u menadzerskoj praksi isto kao §to se fizika odnosi na
inZenjering, a biologija na medicinu. Tijekom prosloga stolje¢a usvojeni su mnogi teorijski
pristupi kako bi se osmislio organizacijski na¢in ponaSanja, osobito na¢in na koji se u¢inkovito

primjenjuju.

4.2. Znacaj menadZmenta

MenadZment igra vaznu ulogu u oblikovanju organizacije. UspjesSnost i opstanak poslovne

organizacije ovisi o0 njenom upravljanju.

ZnacCaj menadZzmenta jest u tome da pomaze organizacijama da ucinkovito osmisle svoje
ciljeve 1 zacrtaju planove 1 polittke za njihovo ucinkovito postizanje. Osim toga,
pomaze organizaciji da u¢inkovito iskoristi svoje oskudne resurse (ljudske, fizicke i1 financijske

resurse).

e Ljudski resursi su ljudi sa svojim talentom, vje$tinom, znanjem, iskustvom i

sposobnostima za uc¢inkovito pretvaranje inputa u outpute.

e Materijalni ili fizi¢ki resursi su sirovine ili postrojenja i strojevi potrebni za proizvodnju

robe i usluga.

e Financijski izvori su novac ili sredstva potrebna za podmirenje kratkorocnih i
dugoro¢nih organizacijskih potreba za sirovinama, radnom snagom, strojevima i

drugom imovinom.

Menadzment je vazan za omogucavanje koordinacije medu ljudima koji rade na razli¢itim
razinama i funkcijama u organizaciji. Koordinacijom, menadzment ima za cilj ujediniti, integrirati,
sinkronizirati napore svih podredenih/zaposlenika kako bi se osiguralo jedinstvo djelovanja za
trazenje organizacijskih ciljeva. Uprava nastoji postic¢i koordinaciju kroz svoje osnovne funkcije:

planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje i kontroliranje.

25



Sljedeca slika prikazuje osnovne funkcije suvremenog menadzmenta:

Kontroliranje

Planiranje
Vodenje Organiziranje
x Upravljanje g

ljudskim
potencyalima

Slika 5. Osnovne funkcije menadzmenta
Izvor: Rupci¢ (2018)

MenadZment je vazan i1 za povecanje produktivnosti jer osigurava da se resursi poput kapitala,
rada, energije, sirovina itd. u¢inkovito trose u odredenom vremenskom razdoblju za proizvodnju

kako je planirala organizacija.

Sva  poduze¢a  dozivljavaju  konkurenciju s  poveCanjem  potraZznje = za
proizvodima/uslugama. Tvrtke se medusobno natjecu u potrazi za vecom prodajom, vecom dobiti
1 ve¢im trziSnim udjelom nudeéi proizvode / usluge po najpovoljnijim cijenama, kvaliteti i
uslugama. Sukladno tome, ljudskim i fizi¢kim resursima treba upravljati na odgovarajuéi nacin s

povecanjem konkurencije, pa je stoga potrebna 1 potreba za menadZmentom.

Znacaj menadZmenta jest 1 pronac¢i ravnoteZu izmedu viSe ciljeva odnosno u odredenom
trenutku menadzeri se suocavaju s vise ciljeva koji se ne mogu istodobno postic¢i. Odlukom o tome
Sto je vaznije kako bi se oskudni organizacijski resursi mogli optimalno rasporediti za razlicite

organizacijske ciljeve, olakSava se upravljanjem.

MenadZment uci postivanju individualnih vrijednosti, tradicije i drustvene kulture. Sto viSe
menadzment organizacije vjeruje u tradicije, obicaje, vrijednosti 1 vjerovanja drustva, to drustvo 1

vlada prihvacaju tu organizaciju.
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4.3. Vjestine menadZera

Ne moze svatko biti menadzer. Odredene vjestine ili sposobnosti provodenja znanja u djela
koja rezultiraju Zeljenim ucinkom potrebne su kako bi se ostalim zaposlenicima pomoglo da

postanu produktivniji.

Menadzer treba imati razvijene tehnicke vjeStine. Ove vjesStine zahtijevaju sposobnost
koriStenja posebne vjestine ili stru¢nosti za obavljanje odredenih zadataka. Racunovode, inzenjeri,
istrazivaci trziSta i informaticari, na primjer, posjeduju tehnicke vjesStine. Menadzeri te vjestine u
pocetku stje€u formalnim obrazovanjem, a zatim ih dalje razvijaju obukom i radnim iskustvom.
Tehnicke vjestine najvaznije su na nizim razinama menadzmenta. Osim toga, Sposobnost dobrog
rada u suradnji s drugima vrlo je vazna. Menadzer s dobro razvijenom ovom vjestinom ima visok
stupanj samosvijesti 1 sposobnost razumijevanja ili suosjecanja s osje¢ajima drugih. Vrlo je vazno
1 analiticko razmisljanje. Analiticke vjesStine omogucuju menadzerima da probleme ,,razbiju‘ na
manje dijelove, da vide ,,odnose medu dijelovima“ i da prepoznaju implikacije bilo kojeg problema
na druge. Kako menadzeri preuzimaju sve vece odgovornosti u organizacijama, moraju se baviti
dvosmislenijim problemima koji imaju dugoro¢ne posljedice. Opet, menadzeri mogu te vjestine u
pocetku ste¢i formalnim obrazovanjem, a zatim ih dodatno usavrSavati obukom i radnim

iskustvom. Sto je visa razina upravljanja, konceptualne vjestine postaju vaznije.

Vazno je istaknuti kako je vrlo bitno posjedovanje liderskih vjestina, pogona, spremnosti 1
sposobnosti za promjene u glavnim procesima. Kontroleri mogu postati dobri poboljSavaci procesa
sluSaju¢i zaposlenike 1 menadzere, uce¢i o stvarnim problemima i preprekama, a zatim unoseci
odgovarajuce promjene. Takoder moraju uloziti vrijeme 1 trud u ucenje 1 razumijevanje postojecih
tehnoloSkih sposobnosti organizacije budu¢i da ¢e mnoge potrebne promjene ovisiti 0

maksimalnom koriStenju i/ili nadogradnji tehnologije.

Vazno je da menadzer vlada i ovim vjeStinama: sposobnost utjecaja na druge u obavljanju
zadataka, sposobnost da se realno ocijenite, sposobnost mijenjanja osobnog ponasanja radi
objektivne, a ne subjektivne reakcije radi postizanja organizacijskih ciljeva, sposobnost jasnog
izrazavanja ideja rijeCima (usmena komunikacija), kao 1 sposobnost jasnog pismenog izrazavanja
ideja (pisana komunikacija). Vazna je i sposobnost stvaranja dobrog dojma i ulijevanje povjerenja

kao i sposobnost nastupa u dvosmislenim situacijama.
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4.4, Kontroling kao podrska menadZmentu

Rupci¢ 1 Datkovi¢ (2013) navode da odnos kontrolinga i menadzmenta moze se definirati na
sljede¢i nacin: menadzment je odgovoran za ostvarivanje uspjeSnog poslovanja, a kontroling je
zaduzen za osiguravanje nacina kako to posti¢i te za nadzor tog procesa. Kontroling koordinira
sve menadzerske funkcije u svim poslovnim odjelima. Medutim kona¢nu odluku uvijek donosi
menadzer, kontroler je moze pripremati, uskladivati pojedine aktivnosti te prema potrebi
nadgledati njihovu realizaciju. Na taj nacin kontroling moze osigurati povecanje efikasnosti i

efektivnosti rada menadZmenta.

Bolfek (2010) navodi odnos kontrolinga i menadzmenta vidljiv je iz potrebe menadZzmenta za
informacijama koje ¢e mu pomoc¢i u efikasnije upravljanju poslovanjem. Ta potreba daje zadatak
kontrolingu da osigura informacije koje ¢e na vrijeme upozoriti menadzera na odstupanja od
planiranog, da bi menadzeri pravovremeno reagirali na odredenu promjenu te na taj nacin postigli
planiranje ciljeve. Kontroling je dio podsustava menadzmenta, ¢iji je zadatak podrska
menadzmenta prilikom definiranja ciljeva, planiranja, kontrole, informiranja, organizacije i

upravljanja ljudskim potencijalima.

Sto kontroler vi$e prerasta u ulogu poslovnog partnera, njegova je odgovornost veéa. Pritisak
da bude ucinkovitiji raste, a mora biti 1 strateski 1 trZiSno orijentiran. Ocekuje se da ¢e djelovati
proaktivno, tj. razmiSljati unaprijed i ne ¢ekati poticaj uprave. No kontroler ne bi trebao zamijeniti

upravitelja, ve¢ ga samo podrzati u savjetodavnoj funkeiji.

Naime, opseg zahtjeva za informacijama - kako za financijske tako i za nefinancijske podatke
— povecava se. Sve vise se od kontrolera trazi da dostave podatke i informacije nefinancijskim
menadzerima, klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti kako i podatke o korisnicima, a zahtjevi za

mjerenjima odrzivosti takoder su u porastu.

No, potreba za pruzanjem povecanog pristupa informacijama i podacima stvara nove izazove.
Kontroleri koji zele pruziti poslovne uvide trebaju uciniti nekoliko stvari. Dio izazova je koli¢ina
1 kvaliteta podataka u financijskim 1 poslovnim sustavima. Koli¢ina informacija dostupnih
tvrtkama eksponencijalno se povecala u posljednjih nekoliko godina. S obzirom na dostupne
analiticke 1 tehnicke alate, kontroleri i1 drugi stru¢njaci za financije mogu postati kljucni resursi
svladavanjem alata poslovne inteligencije i u¢enjem tumacenja podataka. Kontroleri su u idealnom
polozaju da pregledaju podatke i razaznaju koje su informacije bitne za poslovanje, a koje nisu.
To kvalificira kontrolere 1 druge financijske stru¢njake da se viSe ukljuc¢e u proces donosSenja
strateskih odluka i davanje klju¢nih poslovnih preporuka. To takoder znaci zaposljavanje ili razvoj

ljudi s dobrim analitickim sposobnostima. Kontroleri se moraju pobrinuti da u potpunosti razumiju
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misiju organizacije i ciljeve korporativnih lidera. To ¢e dati jasnocu 1 osigurati da svaka skupina
ne ometa postupke druge. Takoder ¢e ponuditi priliku svim vodama da koriste svoje jedinstvene
sposobnosti kako bi se medusobno podrzavali i stvarali sinergiju. Osim toga, dugoro¢na obveza
neophodna je kako bi se izbjegla zamka previsSe fokusiranja na kratkoro¢ne rezultate. Ponekad se
jednogodisnja profitabilnost moze zrtvovati da bi se postigao petogodiSnji strateski poslovni plan.
Kontroleri moraju pokazati opipljiv dokaz da se ulaganje u poslovno partnerstvo isplati; moraju
ukazati na jasne dokaze o tome gdje partnerske aktivnosti stvaraju vrijednost. Kontroleri trebaju
iskoristiti svaku priliku za rjeSavanje zadataka izvan podrucja financija - ¢ak i ako to ukljucuje
nesto Sto im nije osobito zanimljivo. Na primjer, upravljanje rizicima podrucje je od sve vece

vaznosti u dana$njoj neizvjesnoj globalnoj ekonomiji.

4.5. Suradnja menadZera i kontrolera

Jedno od klju¢nih pitanja — od osnivanja, preko organiziranja do stvarnog funkcioniranja
kontroling funkcije u poduzetu — je pitanje ispravnog shvacanja svrhe i uloge kontrolinga od
strane menadzmenta. Ukoliko postoji zainteresirani menadzment koji dobro razumije koja je
funkcija 1 svrha kontrolinga, te ima percepciju o tome §to mu sve treba da bi donosio dovoljno
kvalitetne odluke, tada i kontroling ima Sanse. Dapace, zainteresirani menadzment je 1 u tome
kljuéni 1 najvazniji faktor. Ukoliko to menadZzment dopusti, kontroling moZe imati ulogu ,,desne
ruke®. Tada on ima Stabnu funkciju neposredno uz najvise organe odlu¢ivanja u poduzecu, a to je
vrhovni menadzment ili izvr$ni direktori poduzeca. Postavljanjem kontrolinga na takvo mjesto,
otvara se put i njegovom ozbiljnijem razvoju. Jo§ jedan faktor bitno obiljeZava menadZera, a to je
njegova struka, odnosno stvarno formalno obrazovanje. Danas viSe nije izuzetak u menadZerskim
vodama vidjeti ljude svih struka i stru¢nih sprema. Veliki izazov kontrolingu je situacija kada je
glavni direktor lijecnik ili elektrotehnicar. I upravo stoga Sto menadZzeri vrlo €esto nisu ekonomske
struke, izuzetno je vazna pomoc¢ i podrska iz podrucja ,,cvrstih ekonomskih znanja». Kontroling je
sasvim sigurno funkcija u poduzecu koja u tom trenutku moze biti od presudne vaznosti, jer upravo
tu se nalaze najbolje iskustvene informacije iz podrucja upravljanja fizi€kim 1 financijskim
resursima poduzeca. U takvom okruzenju dobra suradnja menadZmenta 1 kontrolinga je jo$
vaznija. Odnos menadzera i kontrolinga odnos je suradnje i medusobne pomoc¢i od koje se koristi

multipliciraju na dobrobit cijelog poduzeca. (Ocko, 2010)
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U nastavku je objaSnjena suradnja menadZera i kontrolera:

KONTROLOR MENADZER
ODGOVORAN ZA ODGOVORAN ZA
TRANSPARENTNOST REZULTAT
REZULTATA
ISTRAZUJE DONOSI ODLUKE
ALTERNATIVE 0 ALTERNATIVAMA
KAKO PLANIRATI? STO PLANIRATI?

Slika 6. Suradnja i odnos menadzera i kontrolera

Izvor: Sé¢epanovié (2019)
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5. Zakljucak

Analiziraju¢i ulogu kontrolera kao partner menadzmentu mozemo zakljuciti da je ta uloga
vrlo bitna. Glavni fokus je na ciklusu planiranja i kontrole unutar tvrtke, koji se sastoji od
financijskih izvjesStaja, analiza ulaganja, podmirenja troskova, bilanci, racuna dobiti i
gubitka, proracuna, godis$njih racuna i viSegodiSnjeg planiranja. Drugi vazan zadatak je
poboljsati operativne procese i kontrole. Menadzment i kontroling upotpunjuju jedno
drugo na nacin da menadzeri izraduju strategiju za buduc¢nost, nakon ¢ega kontroler ovu
strategiju prevodi u mjerljive ciljeve, poznate i kao klju¢ni pokazatelji u¢inka. Procesi su
mjerljivi i prilagodeni tijekom vremena tako da se postizu dugoroc¢ni ciljevi. Osim toga,
uloga kontrolera kao partner menadzmentu jest da analiza poslovne procese i izvjescuje o
tome upravu, prati proracun, da izvjeS¢uje menadZment o rezultatima kako bi se mogli
pravodobno prilagoditi za postizanje ciljeva. MenadZmentu kontroler igra vaznu ulogu
poslovnog partnera jer mu pruza veliku koli¢inu informacija koje su mu potrebne te na taj
nacin menadzmentu se pruza prilika za efikasnijim upravljanjem poslovanja. Osim toga,
uloga kontrolera kao partner menadzmentu jest i u tome da menadzmentu pruza pomoc¢
prilikom planiranja i definiranja ciljeva. Kontroling moZe pruziti i pomo¢ u kontroli kao i
u organizaciji te na koncu, moze pomoc¢i pri upravljanju ljudskim potencijalima. Uloga
kontrolera kao partner menadZmentu definitivno je odnos koji pruza sigurnost i medusobnu
pomo¢ za dobrobit cijelog poduzeca. MoZemo zakljuciti da na suvremenom radnom mjestu
kontroleri doprinose svojom stru¢noscu i talentima na nove nacine koji pokazuju njihovo
vodstvo i pomazu u uspjehu njihovih tvrtki. Oni odgovaraju na promjenjiva oc¢ekivanja
stavljajuéi ve¢i naglasak na dodavanje vrijednosti svojim organizacijama. Sve vise
sudjeluju u analizi 1 formuliranju rjeSenja za strateski orijentirana pitanja, provode vrijeme
poticuci poboljSanja produktivnosti i opcenito koriste svoje iskustvo i1 vjeStine za pomo¢

poslovanju.
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H1d4ON
ALISHIAINN

Sveuciliste
Sjever

sveulnfte
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrsni/diplomski rad iskljuéivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

/
Ja, /\)AUL fr ]\/AKOJ/I ¢ (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoséu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavr$nog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom
ULOG A KONTROLERA ¥AQ PAQIVR HENAWHELTO (upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

;// (vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveudiliita su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéilisne knjiznice
u sastavu sveuciliSta te kopirati u javnu internetsku bazu zavrdnih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéiline knjiZnice. Zavrini radovi istovrsnih umjetni¢kih studija koji se
realiziraju kroz umjetni¢ka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuci naéin.

Ja, /‘EﬂrU LA _IVAKQY: C/ (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavrsnog/diplomskog (obrisqti nepotrebno)
rada pod naslovom (/0G4 _KOWIROAERA KAO PARTNER  MNADEMEM (upisati
naslov) ¢iji sam autor/ica.

dent/ica:
i prezime)

Wvlastoruéni potpis)
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