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Sazetak

U posljednjih dvadesetak godina kontroling je naj¢e$c¢e obradivana tema u sklopu poslovne
ekonomije. Nastoji se ostvariti uvodenje kontrolinga u Sto vise poduzeca kako bi se poboljsao
rad poduzeca. Ostvarivanje poslovnog uspjeha je cilj svake organizacije. Kako bi
menadzment uspjes$no vodio organizaciju, potrebno mu je osigurati korisne informacije na
temelju kojih se bi ostvarilo efikasno upravljanje.

Odgovornost menadzmenta za uspjeh poduzecéa sve vise stvara teret vode¢im ljudima zbog
cega je posljednjih tridesetak godina u brojnim poduzec¢ima koji su razvijene trziSne privrede
uvodi kontroling kako bi se rasteretio poslovodstvo u procesu definiranja ciljeva, planiranja,
kontrole, informiranja, organizacije i upravljanje ljudskim potencijalima. Kontroling i

menadzment imaju iste ciljeve ali do njih dolaze razli¢itim instrumentima.

Summary

In the last twenty years controlling is usually pursued the topic within business economics.
Aims to be achieved by the introduction of controlling in which more businesses to improve
performance of the company. Achieving business success is the goal of every organization.
How would the management successfully led the Organization, he needs to provide useful
information on the basis of which it would achieve efficient management. Management
responsibility for the success of the company all the more it creates burden leading to people
which is why the last thirty years in a number of companies that have developed market
economy introduces controlling to management in the process of defining a load off my mind
objectives, planning, control, information, organization and human resources management.

Controlling and management have the same goals but by different instruments.



Popis koristenih kratica

IGC- Interational Group of Controlling
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1. Uvod

Tema zavr$nog rada govori o kontrolingu kao partneru menadzmentu. U ovom zavr$nom
radu objasniti ¢e se kako se menadZment i kontroling povezuju. Kroz povijest pa sve do danas
vidi se napredak kontrolinga i njegova velika vaznost kod upravljanja poduzecem.
Menadzment i kontroling imaju iste ciljeve, oba zele posti¢i §to bolje poslovanje poduzeca.
Oni koriste danasnje i grade buduce potencijale uspjeha, iako se putovi ostvarenja razlikuju.
Kontroling spada pod funkciju 1 podsustav menadzmenta, njime se zeli povecati sposobnost
prilagodbe poduzec¢a unutarnjim i1 vanjskim promjenama, te se time pridonosi boljoj
efikasnosti i efektivnosti u radu menadzmenta.

Imamo dvije vrste kontrolinga, a to su operativni i strateski. Strateski kontroling podrzava
menadZment u trajnom usmjerenju sustava prema cilju, dok operativni kontroling je zaduZen
za povecanje efikasnosti poduzeca.

U danasnje vrijeme kontroleri prate i oblikuju menadzerski proces postavljanja ciljeva.
Samim time oni zajedno sa menadZerima dijele odgovornost kakvo ¢e biti postizanje ciljeva.
Najprije su postojali kontroleri kao regulatori u njihovo vrijeme bili su stabilni uvjeti
poslovanja, nekih promjena skoro da ni nije bilo, te je tada bila puno vecéa potraznja od
ponude. Nakon njega je bio kontroler kao navigator kod njega je bilo Cestih promjena uvjeta
poslovanja, informacije su se trebale uzimati sa rizikom 1 postalo je sve viSe konkurencije. Te
zadnji kontroler kao inovator kod njega su se uvjeti poslovanja znatno promijenili, tada je
kontroler poceo sudjelovati u rjeSavanju problema, te planiranjima kako ostvariti bolji rezultat
u buduénosti.

Kontroling kao jedna od vaznih funkcija u rjeSavanju konkretnih problema s kojima se
poduzece svakodnevno susrece, odgovorno je za pravodobno informiranje menadZmenta o
promjenama na trziStu. Kontroling kao sluzba je okrenuto buduénosti odnosno analiziranju
poslovanja u cilju ranog upozorenja na moguce poteskoce, njegova je uloga aktivna i zadatak
mu je poticati na promjene. Podsustavi menadzmenta su objekti kontrolinga, a u njih spadaju:
sustav vrednota, sustav planiranja, sustav informiranja, sustav organiziranja i sustav
upravljanja ljudskim potencijalima.

Rad se sastoji pet dijelova ukljucujuéi uvod 1 zakljucak. U prvom, uvodnom dijelu
definirana je povezanost kontrolinga i menadZmenta. U drugom dijelu obraden je povijesni
razvoj kontrolinga te funkcije kontrolera, u trecem dijelu opisani su strateski i operativni
kontroling. U ¢etvrtom djelu obradene su funkcije i instrumenti kontrolinga, te u petom dijelu

obraden je zakljucak teme.



2. Kontroling

Kontroling je filozofija upravljanja na bazi ekonomske logike racionalnosti, skup
znanja koja su potrebna kako bi se na bazi bezbrojnih podataka iz poduzeca i izvan njega
prikupio optimalan broj informacija koje su menadzerima neophodne za kvalitetno
odluc¢ivanje. [1] U danaSnje vrijeme teSko je zamisliti suvremeno poduzece koje nema
uvedeni kontroling, posto je on funkcija vodenja svakog poduzeca. Ucinkovito poslovno
odluc¢ivanje 1 pravodobno donesena ispravna odluka rezultiraju uspjeSnim poslovanjem
svakog poslovnog subjekta. Na temelju podataka dobivenih prikupljanjem i analizom
poslovnih podataka kontroling pomaze menadzmentu u povecanju efikasnosti i efektivnosti

poslovanja.
2.1. Povijesni razvoj kontrolinga

Iako se kontroling prvi put spominje u drzavnoj upravi Velike Britanije jo$ u 15. stoljec¢u
smatra se da razvoj kontrolinga ipak potjece iz Sjedinjenih Americ¢kih DrZzava. Radno mjesto
zvalo se Countrollour, a zadatak djelatnika je bio provjeravati potvrde o robi i novcu koji su
usli u engleski kraljevski dvor, odnosno izasli iz njega. Industrijski razvoj SAD-a u drugoj
polovici 19. stoljeca rezultirao je nastankom kontrolinga u danasnjem smislu. [2, p. 29]

Razvoj kontrolinga u zapadnoeuropskim zemljama (Njemacka, Francuska, Italija,
Svicarska, Austrija) zapo¢eo je u drugom dijelu 20. stolje¢a ulaskom ameri¢kih poslovnih
subjekata na njihova trziSta 1 otvaranje njihovih poduzeca.

Iako 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. Tako danas u pravilu, u ve¢im poslovnim
subjektima, kontroling postoji kao samostalni odjel, dok je u manjim subjektima za tu
funkciju odgovoran kontroler. [2, p. 43]

Kontroling se razvijao na temelju slijedecih koncepcija:

e Racunovodstvena - stavlja naglasak na pripremu racunovodstvenih podataka,
usmjeravanje racunovodstva na buducéa kretanja 1 kvantitativni aspekt radi
osiguranja likvidnosti i dobiti.

e Informacijska - cilj kontrolinga je izgraditi vlastiti sustav informiranja svih

zaposlenih u poduzecu kako bi se odluke donosile lakse i na vrijeme.



e Upravljacka - ima za cilj povezivanje svih funkcija u poduzecu radi uspjesnog
poslovanja, odnosno uspje$ne realizacije ciljeva i ostvarivanja misije i vizije. [2, p.
341 35]

U Republici Hrvatskoj kontroling se poceo primjenjivati tek 90-ih godina dvadesetog
stolje¢a. U to vrijeme u Hrvatskoj kontroling su u svojim organizacijama imala poduzeca
kcéeri starih kompanija, dok su domac¢a poduzeca u svojim organizacijskim shemama imala
odjel plana i analize.[3, p. 17]

S obzirom na strukturu prevladavaju mala i srednja poduzeca, buduéi razvoj kontrolinga u
Hrvatskoj najvec¢i doprinos u buduénosti ¢e dati upravo ta poduzeca. Neke od karakteristika
hrvatskih poduzeca ,tinejdZzera“ u kojima se javila potreba za uvodenjem 1 razvojem
kontrolinga su:

e objedinjena funkcija vlasnika i menadzera,

centralizirano upravljanje,

e autokratski stil odlucivanja,

e stihijski formirane organizacijske strukture,

e stihijska kadrovska politika ili izostanak bilokakve kadrovske politike,

e nedostatak kvalitetne komunikacije,

e tradicionalno rac¢unovodstvo usmjereno prvenstveno ka eksternom izvjeStavanju,
e izvjesStavanje 0slonjeno na porezne propise,

e informacijski sustav koji ne podrzava moderni sustav upravljanja i

e nedostatak permanentne edukacije zaposlenih. [3, p. 19]
2.2. Znacaj i uloga kontrolinga

Svaka organizacija ima svoje ciljeve, najvazniji cilj je ostvariti poslovni uspjeh. No kako bi
to bilo moguce i kako bi menadZment uspjeS$no vodio organizaciju, potrebno mu je osigurati
korisne informacije na temelju kojih bi se ostvarilo efikasno upravljanje.

Kontroling je zaduzen za stvaranje korisnih funkcija te za pravodobno obavjeStavanje
menadzmenta o odstupanjima od planiranih vrijednosti te uzorcima istih. Kontroling je 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 sveobuhvatna
koordinacija (uskladivanje) tih procesa.[4, p. 17]

Kontroleri su nositelji zada¢a kontrolinga, oni su ti koji moraju imati Sirok spektar

ekonomskog znanja kako bi smisao kontrolinga bio zadovoljen.



Osnovne karakteristike procesa kontrolinga, koji je oblikovan kao kontrolinSka koncepcija

poslovanja, i koji participira prilikom donosenja odluka menadzmenta i njihovog provodenja,

Su:

da je usko orijentiran i fokusiran (na problem) nac¢in razmisljanja i rada,

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

potpunu orijentaciju razmisljanja i rada k ostvarenju dobiti poduzeca,

na usmjerenost razmisljanja i djelovanja prema buduénosti poduzeca. [5, p. 6]

Na osnovnu karakteristika kontrolinga, moze se reci da je kontroling proces koji usmjerava

poslovne funkcije poduzec¢a ka cilju poslovanja. Da bi se cilj realizirao potrebno je ostvariti

sljede¢u koordinaciju osnovnih aspekata poslovanja:

e oblika i dinamike realizacije (kako i kada?),

e dimenzije realizacije (Sto, gdje i s ¢ime?),

e nacina realizacije (na koji na¢in?). [2, p. 7]

Osnovni izvori kontrolinga su povezani sa sljede¢im osnovnim funkcijama:

e oObracunsko - ra¢unalnu funkciju,

e revizorsku funkciju,

e zajednicki rad i suradnju sa eksternom revizijom,

e poreznu funkciju,

e funkciju interpretiranja rezultata i informacija. [5, p. 10]

Kontroling kao usluga menadZmentu ima viSe zadaca, a one su:

servisna zadaca zbog usluge podupiranja vodenja, te opca zadaca zbog
korporacijske usluge,

suocavanje sa pojedinacnim i skupnim rizicima,

zadaéa da umrezeno znanje Siri svim dijelovima poduze¢a kako bi ono
funkcioniralo,

komunikacija, omoguciti da rjeSenja budu prikazana transparentnim veli¢inama,
umjerenost na vrijednosti, povecanje ili odrzavanje postojece vrijednosti
poduzeca.[4, p. 25 i 26]

Kontroler mora biti fleksibilan istraziva¢ sa puno multidisciplinarnih znanja, informiran

svemu S$to se dogadaja u poduzecu i izvan njega. Kontroler je zaposlenik koji za menadZera

1zvrSava to¢no odredene zadatke:

e oblikovanje procesa planiranja,



e pracenje ostvarivanja ciljeva,

e opskrba menadzmenta informacijama,

e poslovna podrska menadzmentu. [3, p. 36]

Funkcije i zadaci kontrolinga su uzro¢no-posljedi¢no povezani te nisu jednoznacéni posto se
prilagodavaju potrebama svakog poduzeca. Sustav kontrolorskih funkcija i zadataka je

prikazana u tablici 2.1.

Funkcije kontrolinga Zadaci kontrolinga

Zadatak kontrelmga je osiguranye racionzlnostt vedenjz. Kontrolmg samim tim

nije odvojen od vodenja, ali g2 je moguce jasne ograniditi. Eoordniranje

Dpsegiizrafavan)e kontrolinga se edraduje u zavisnest od opsega i tzrafavan)a

racionalizacijskfh defmicijz vodstva Planiranje

U razlititm kentekstma vodenja lefi temel) keontrelmga v razhitiim  podmuéjma

(fzcionzlizacija uskih grla™). To pridonosi objainjenju heterogenostt kontrolimga | Upravljanje

uptaksi, kao 1 njegovih teorijskih stajalifta Eontrola

Nostoct zadataka kontrolmpa su sami veditelj (mira-personalne osiguranje

racionalnostt), drugi voditelji, kontroler 1 nosttelji drugih vanjskih funkeija Prikupljanje 1 obrada
(savjetmici 1 gl.). podataka

Tablica 2.1 Funkcije i zadaci kontrolinga[5, p. 11]

2.3.  Odnos kontrolinga i drugih funkcija u poduzeéu

Kako bi se funkcije kontrolinga dodatno razumjele pridonosi i osvrt na odnos kontrolinga
i srodnih funkcionalnih podruéja u poduzec¢u. U praksi je zastupljen stav kako se kontroling u
odnosu funkcionalnog dopunjavanja zapravo dopunjava sa svim srodnim funkcijama u
poduzecu 1 pridonosi njthovom medusobnom uskladivanju i integriranju u ciljeve poduzeca.

Srodne funkcije €iji ¢e se medusobni odnos s funkcijom kontrolinga usporedivati u nastavku

obuhvacaju racunovodstvo i knjigovodstvo, financije, kontrolu i internu reviziju.

Knjigovodstvo je orijentirano na proslost u svrhu raéunovodstvenog odraza poslovnog
rezultata. S druge strane kontroling je usmjeren na buduénost, a polazne informacije o
trenutnom stanju crpi iz racunovodstva. [2, p. 88] Kontroling je proizi$ao iz ra¢unovodstva,
70-tih godina proslog stoljeca doslo je do promjena vanjskih i unutarnjih uvjeta koje su
potaknule kontroling da se oblikuje kao samostalna jedinica sa svojim ciljevima, nacelima,
metodama. Postoji velika razlika izmedu americke 1 europske prakse kada je u pitanju

definiranje kontrolinga, u americkim poduze¢ima ve¢inom postoji poistovjecivanje izmedu
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racunovodstva i kontrolinga dok je u europskim poduze¢ima kontroling profilirao kao
samostalna funkcija ne samo operativno nego sve vise i strateski usmjerena. U ameri¢kim
poduzeé¢ima kontroling je izravno podreden upravi drustva dok su njemu podredeni
racunovodstvo, oporezivanje i revizija. Europska praksa zahtjeva odvajanje kontrolinga s

jedne strane, te racunovodstva, revizije i1 kontrole s druge.

Zajednicka baza podataka usko povezuje suradnju kontrolinga i menadzmenta, ali treba
istaknuti kako informacije kontrolinga obuhvacaju puno vec¢i opseg, sadrzaj i druk¢iji nacin

pripreme u odnosu na informacije racunovodstva.

Prikupljanje kapitala i njegovo koriStenje, financiranje, odnosi s investitorima i bankama,
naplata potrazivanja i kredita, ulaganje kapitala, osiguranje i zastita kapitala samo su neke od
aktivnosti funkcije financija. Temeljni cilj spomenute funkcije je oCuvanje likvidnosti i
financijske stabilnosti. [2, p. 88] Uskladivanje aktivnosti financija s vizijom, ciljevima i

strategijom poduzeca, kao i drugim funkcijama poduzeéa temeljni je cilj kontrolinga.

Kontrola je trajan proces obrade informacija radi spoznaje odstupanja izmedu dviju
usporedivih veli¢ina, kao i analiza tih odstupanja. Sustav kontrole je zaokruZena cjelina
medusobno povezanih aktivnosti kontrole. Kontrolu svakako treba razlikovati od kontrolinga.
Dok je kontroling usmjeren na sustavnu, koordinacijsku i integracijsku podrsku
menadzmentu, do tad je kontrola pojedinac¢ni instrument, odnosno parcijalna funkcija zadatka
podrske menadzmentu. [2, p. 88] Kontroling i kontrola se medusobno razlikuju i po jo$
jednom Kkriteriju, a to je njihov objekt. Dok je kontroling podsustav menadzmenta i odnosi se

na menadzment i njegove funkcije, kontrola se primarno odnosi na sustav izvodenja.

Svako poduzece reviziju vodi kroz nekoliko faza koje ukljuCuju njezino planiranje,
ispitivanje 1 prikupljanje informacija te analiza i izvjeStavanje. Rezultati koje dobijemo
provedbom interne revizije moraju biti objektivni, saZeti 1 jasni s odredenim prijedlogom
rjeSenja. Interna revizija procjenjuje ucinkovitost upravljanja rizicima, kontrolira 1 savjetuje,

unapreduje i razvija poslovne procese, ispravlja nepravilnosti te otklanja pogreske i prijevare.

Ciljevi koje imaju revizija i kontroling vrlo su sli¢ni, no ipak postoje neke razlike izmedu
njih. Unutar funkcije kontrolinga ne postoje odredeni standardi i standardizirani izvjestaji.
Njegovi ciljevi su usmjereni na mjerenje ucinaka i1 efikasnosti poslovanja te ocjenu
zadovoljstva kupaca, za razliku od interne revizije koja je usmjerena na ispitivanje

objektivnosti i1 realnosti financijskih izvjeStaja i nadzora nad primjenom zakonskih propisa.



Bitno je napomenuti da interni revizori ¢esto moraju nastupati kriticki, provode ispitivanja,
inspekcije, dokazuju postojanje nepravilnosti, sprje¢avaju eventualne zlouporabe, a zbog toga
vrlo usko suraduju s eksternom revizijom. Za razliku od interne revizije, kontroling mjeri

efekte losih poslovnih poteza. [6]
2.4. Pojam i funkcija kontrolera

Osobe ili osoba koja obavlja poslovnu funkciju kontrolinga naziva se kontroler. On je taj koji
razumije cjelokupno poslovanje poduzeca, te osoba koja mora biti sposobna povezivati sva
poslovna podru¢ja unutar poduzeca, s ciljem sastavljanja izvjeStaja primjenjivih u svim

organizacijskim sektorima. Kontroler je zapravo osoba koja najbolje poznaje poduzece.

Danas je jasno definirano koja je uloga kontrolera i koje funkcije on obavlja. U poslovno
svijetu tesko je predociti koje vrste usluge kontroler moze ponuditi. Zbog toga je objasnjenje
nacina na koji kontroling moze biti od koristi menadzerima. Interational Group of Controlling
(IGC) definirala je misiju kontrolera kao vodilju kontrolerima, ali i kao sazeti opis usluga koju
kontroleri nude drugima. Kontroleri oblikuju i prate menadZerski proces postavljanja ciljeva,
planiranja i1 upravljanja te na taj nacin s menadzmentom dijele odgovornost za postizanje
ciljeva.

Kontroleri oblikuju 1 sudjeluju u menadZerskom procesu definiranja ciljeva, planiranja 1
nadzora te na taj na¢in s menadzmentom dijele odgovornost za postizanje ciljeva, to znaci da:

e Kontroleri osiguravaju transparentnost poslovnih rezultata, financija, procesa i
strategija te na taj nacin pridonose vecoj ekonomskoj u¢inkovitosti.

e Kontroleri koordiniraju podciljeve i odgovaraju¢e planove na holisticki nacin te
postavljaju sustav izvjes¢ivanja koji je usmjeren prema buducnosti i koji pokriva
poduzece u cjelini.

o Kontroleri modeliraju i oblikuju kontrolerski proces definiranja ciljeva, planiranja i
menadzerskog nadzora tako da oni koji donose odluke mogu djelovati u skladu s
dogovorenim ciljevima.

e Kontroler dostavljaju menadzerima sve relevantne kontrolerske informacije.

e Kontroler razvijaju i odrzavaju sustave kontrolinga.[7, p. 7]

Kontroler mora svoje zadatke obavljati na na€in da svaki menadZer nauci kako primijeniti
kontroling u svom podrucju djelovanja, poslovi koje obavlja su:

e redovito pomaganje u odredivanju ciljeva poduzeca,



e organiziranje aktivnosti vezanih uz planiranje ,,od vrha pa dnu“ i ,,0d dna prema
vrhu* kako bi osigurao ostvarivost ciljeva poduzeca,
e modelirati zavrSnu fazu izrade budzeta,
e treba se brinuti o skladiStenju ideja koje su u danom trenutku neiskoristive, ali ¢e
biti vazne u nekom drugom krugu planiranja,
e osmisliti sastanke na kojima se ¢lanovi top menadzmenta bave pitanjima strateSkog
planiranja,
e organizirati proces planiranja tako da razliiti segmenti planiranja budu integrirani,
e osigurati da svatko dobije svoje stvarne rezultate kako bi ih mogli usporediti s
planiranim brojkama,
e dogovoriti posjete s menadzerima kako bi saznao koje mjere treba poduzeti nakon
Sto dode do odstupanja,
e ujediniti sustav izvjeS¢ivanja koji je usmjeren prema buducnosti u cjelovit pregled
rezultata do kraja godine,
e voditi dnevnik planiranja i redovito se na njega referirati,
e sastaviti ekonomski rjecnik poduzeca te se pobrinuti da ga zaposlenici koriste 1
razumiju,
e uvesti pravila procesa kontrolinga, priop¢iti ih drugima te ih se pridrzavati,
e biti odgovoran prema divizijskim kontrolerima u smislu ra¢unovodstvenog sustava,
planiranje i izvje$¢ivanja, kao i u smislu vjestine kontrolinga. [7]
S obzirom da posao kontrolera ne ukljucuje samo proizvodnju informacija ve¢ i njihovu
prodaju ljudima, 50% kontrolerskog posla tice se prodajnih sposobnosti a za to su potrebne

odgovarajuce vjestine i znanja $to je prikazano u Tablici 2.2.

Tehnicki know-how Komunikacijski know-how
+  Pomazje rafunevedstent sustav +  Sposoban objasnit
*  Sposchen apstrakimo razmidljan *  Sposchan sludan
*  7nazseslufiti escobnim rafunalom +  Stpljiv-spreman naneve cbjasniti
+  Strufan u metodamz planiranja 1 fedzvanja *  nagovori u slikama
problema +  Parter je, 2li ma efuvat odmak
*» Sposcban orgeniziratl  sastanke 1 ma *  Sposchan nositi se s ozbiljnim problemima
rukovati audiovizuzlnim pomagalima na dobrocudan nadin

Tablica 2.2 Karakteristike kontrolera [7, p. 2017]



2.4.1. Kontroler kao registrator

Razdoblje kontrolinga kao registratora dolazi joS iz vremena pedesetih i Sezdesetih godina
te stabilnih uvjeta poslovanja. U to vrijeme promjene su bile rijetke, bila je puno veca
potraznja od ponude pa se gotovo sve moglo prodati i tada se raspolagalo gotovo sigurnim
informacijama. U ovom periodu poslovanja karakteristi¢no je gotovo staticko okruzenje. Kod
takvih uvjeta planiranje ne zadaje nikakve probleme. Uspjeh poduzeca se temeljio na
zadovoljenju rastu¢e potraznje na trziStu. Kontroler djeluje kao registrator, on upravlja
brojkama i dokumentacijom te vodi poslove knjigovodstva. Okolina djeluje na poduzece, a

poduzece se toj okolini pasivno prilagodava $to je prikazano na slici 2.1.

\ /

PODUZECE

T g

RELATIVNO b
STABILNO
OKRUZENJE |«

Slika 2.10dnos okruzenja i kontrolinga kao registratora [2, p. 25]

Kod ovakvog statickog okruZenja i veoma rijetkih promjena, poduze¢a su imala dovoljno
vremena za prilagodavanje ako je doSlo do nastalih promjena. Svako poduzece je moglo doc¢i
do ostvarenja svojih ciljeva usredotocujuéi se na unutarnje faktore koji su najcesée bili

racionalizacija troskova.
2.4.2. Kontroler kao navigator

Posto je dolazilo do cestih promjena uvjeta poslovanja uzrokovale su se promjene
okruzenja. Stope inovacije su postale sve nize, a informacije vise nisu bile toliko sigurne i
trebale su se prihvacati sa dodatnim rizikom. Postalo je sve vise konkurencije, a okruzenje se
pocelo sve vise mijenjati. Takvo okruzenje koje je Cesto promjenjivo naziva se ogranic¢enim

dinami¢nim okruzenjem.



Poduzeca su postala jednostavno prisiljena da promijene svoju poslovnu strategiju s
pasivnog u aktivno prilagodavanje i ponaSanje na nacin da su nastojala utjecati na promjene
okruzenja. Upravo iz tog razloga kontroler djeluje kao navigator te se pocinje sluziti
pojedinim instrumentima kao $to su proracun, obracun troskova 1 uinka, kontrola njegova
izvrSenja. Dok su se ranije samo prikupljale informacije o ostvarenju, sada se teZzi
uspostavljenju ciljeva sa unaprijed odredenim standardima. Na slici 2.2 nalazi se situacija

kontrolera kao navigatora

KONKURENTSKA BORBA ZA TRZISNI UDJEL

OGRANICENO >
DINAMICKO N
OKRUZENJE |« —

A 4

Slika 2.2 Odnos okruzenja i kontrolinga kao navigatora [2, p. 26]

2.4.3. Kontroler kao inovator

Suvremeni uvjeti poslovanja znacajno su se promijenili, pogotovo sredinom devedesetih
godina proslog stolje¢a. Tada su poduzeca bila neprestano izlozena novim problemima i
situacijama sa velikim promjenama i kompleksnos¢éu. Takvo okruzenje se naziva ekstremno
dinamicko okruzenje i obiljeZzava ga visoko zasicenje trziSta te sve veca konkurencija. U
takvim uvjetima poslovanja kontroler djeluje kao inovator. On sudjeluje u procesu rjeSavanja
problema, bavi se analizom odstupanja, planira kako ostvariti pozitivan rezultat te je uvijek
usmjeren na buduénost. Stalnom izloZeno$¢u poduzeca promjenama proizvodni program se
stalno mora prilagodavati, konkurencija na trziStu postaje sve veca, a zivotni Vijek proizvoda
se skracuje. Kako bi poduzece bilo uspjeSno ne treba se samo promatrati odnos konkurencije
u grani u kojoj se posluje, vec i utjecaj kupaca i dobavljaca te nove konkurente. Na slici 2.3

prikazan je kontroler kao navigator.
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Slika 2.3 Odnos okruzenja i kontrolinga kao inovatora [2, p. 27]

3. Razine i alati kontrolinga

Kontroling je funkcija unutar menadZmenta koja pridonosi poboljSanju njihove efikasnosti
i efektivnosti poslovanja. Kontroling se u velikom dijelu odnosi na stratesko i operativno
podrugje. Strateski kontroling podrZzava menadZment u trajnom usmjerenju sustava prema
cilju, dok operativni kontroling se naziva usmjerenje kontrolinga na kratkoro¢no upravljanje
socijalnim sustavom. [2, p. 93] Strateski i operativni kontroling izvr$avaju zadatke koji su
dokaz da oni ¢ine jednu cjelinu. Ta cjelina sluzi kako bi se mogli ostvarili ciljevi koje ima
kontroling. Strateski ciljevi u pravilu su financijski, medutim, strateSko upravljanje svakom
organizacijom pod utjecajem je Citavog niza nefinancijskih pokazatelja u kojime se nalaze

uzroci svih ostvarenih financijskih u¢inaka.
3.1. Strateski kontroling

Poslovanje u danasnjim uvjetima koji su vrlo nesigurni i dinamicni, odnosno poslovanje u
uvjetima recesije, zahtijeva uvodenje cCitavog niza instrumenata pracenja uspjeSnosti
implementacije strategije koji ¢e omoguciti adekvatnu 1 pravovremenu reakciju menadZmenta.
Danas se drzavna i privatna poduzeca, profitne i neprofitne organizacije, drZzavne institucije,
drzavne sluzbe, jednostavnije re€eno — sve organizacije koje temeljem raspolozivih resursa

proizvode odredeni proizvod ili uslugu za svoje kupce, klijente ili korisnike usluga nalaze u
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gotovo istoj situaciji. [8] Strateski menadZment za poslovanje poduzetnika je izuzetno vazan,

ali 1 za svaku drugu organizaciju kako bi uspjesno funkcionirala, naro€ito u vrijeme krize. Na

izgradnju potencijalnih uspjeha poduzeca, jacanje vitalnosti poduzeéa te poboljSanje njegovih

izgleda za trajan uspjeh usmjeren je strateski kontroling. Smisao strateskog kontrolinga je

aktivno prilagodavanje tj. utjecati na vanjske Cinitelje 1 prilagodavati okruzenja sebi.

Strateski zadaci kontrolinga:

permanentan pogled u buduc¢nost te na temelju analiza i trendova trziSta i
konkurencije — izrada strateskih prognoza,

na temelju gospodarskih kretanja pomo¢ menadzmentu pri procjeni smjernica
bududeg poslovanja,

informiranje i savjetovanje menadZzmenta na putu ostvarivanja vizije te podizanje
ukupne efikasnosti poduzeca (njegove vrijednosti),

pomo¢ menadzmentu pri oblikovanju ciljeva i njihova uravnotezenja s pomocu
Balance Score Carda i to kvalitativno i kvantitativno,

permanentno promatranje okoline (makroekonomska kretanja, kupci, dobavljaci,
politicko 1 socijalno okruzenje), primarna usmjerenost prema okolini u kojoj
poduzece djeluje ili se sprema na djelovanje,

pomo¢ SWOT analizom menadzmentu u otkrivanju svega dobrog i1 loSeg u
poduzecu, ali i okolini koja ga okruzuje,

pomo¢ pri upravljanju ljudskim potencijalima. [3, p. 39]

Osnovni instrumenti koje strateski kontroling koristi su:

instrumenti strateSkog planiranja (strateski cinitelji uspjeha, koncept krivulje
iskustva, Zivotni vijek proizvoda, SWOT analize, strategijska bilanca, portfolio
analize, strateski proracun, itd.),

kontrole (strateska kontrola),

informiranja (tihi signali, strateski radar),

organiziranja (oblikovanje organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj
strategiji),

upravljanja ljudskim potencijalima (izvodenje strategije upravljanja ljudskim

potencijalima iz poslovne strategije poduzeca). [9]
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3.2.  Operativni kontroling

Operativni kontroling je podrSka menadZzmentu radi povecanja efikasnosti poslovanja
poduzeéa. Operativni kontroling se bavi prilagodavanjem postojece situacije, posebice s
aspekta resursa ostvarivanju kratkoroCnih ciljeva, a temelji se pretezito na internim
informacijskim izvorima, te koristi poznate metode i rjeSenja. Osnovni zadatak operativnog
kontrolinga je pruzanje stru¢ne podrSke menadZmentu, osnovni instrumenti koje koristi
operativni kontroling su instrumenti operativnog planiranje, razne kontrole, organiziranja te
upravljanje ljudskim potencijalima. [2, p. 250] Operativni kontroling kao sastavni i izvr$ni dio
strategijskoga upravljanja obuhvacéa upravljanje poslovnim rezultatom u skladu sa zadacima
definiranim godisSnjim planovima poslovanja, a koji se po potrebi rasclanjuju na krace
vremenske jedinice, odnosno po pojedinim organizacijskim jedinicama unutar poduzeca kao
S§to su odjeli, centri odgovornosti, strateSke jedinice itd. Strateski i operativni kontroling
zajedno Cine jedinstven 1 cjelovit kontroling sustav. StrateSki kontroling osnovica je rada
operativnoga kontrolinga, a izvje$¢a operativnoga kontrolinga o postoje¢im rezultatima
osnovica su buducih strateskih promisljanja.

Operativni zadaci kontrolinga:

e kontinuirana komunikacija kroz cijelo poduzece,

e kontinuirani rad na unapredenju informacijskog sustava, s naglaskom na
financijsko rac¢unovodstvenu sluzbu,

e aktivna suradnja na izradi operativnih planova,

e utvrdivanja relativnih veli¢ina 1 pokazatelja nuZznih za razumijevanje stanja 1
kretanja poslovnih dogadaja u poduzecu,

e utvrdivanja standardnih veli€ina s obzirom na djelatnost,

e testiranja razliitih alata 1 instrumenata kontrolinga kao i1 brojnih ekonomskih
pokazatelja te odabiranje onih koji u doti¢nom slu¢aju najbolje prikazuju najvaznije
parametre za ocjenu poslovanja,

e posebnu paznju potrebno je posvetiti korelacijama izmedu razli¢itih veli¢ina, tj.
postoje li one ili ne,

e utvrdivanje pozitivnih 1 negativnih trendova te prijedlozi poboljsanju,

e izrade poslovnih izvjeStaja prema potrebama i specifi¢nostima poduzeéa na
dnevnoj, tjednoj, mjesecnoj, kvartalnoj i godiSnjoj razini i prema osnovnim

hijerarhijskim razinama (obicno tri razine — VisokKi, srednji i nizi menadzment),
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iniciranje i organiziranje sastanaka na razli¢itim menadzerskim razinama — nakon
Sto su izvjestaji zavrSeni, moraju se prezentirati pred odgovornima. To je najcesce
prigoda da se razvije konstruktivna rasprava, na kojoj je kontroler moderator, ali
jednako tako i aktivni sudionik diskusije koji apsolutno vlada materijom i svim
potrebnim podacima. [3, p. 40]

Instrumenti kojima se operativni kontroling sluzi su:

instrumenti operativnog planiranja (usporedni obracun troskova, ra¢un doprinosa
pokri¢u, scoring-modeli, investicijski proracun, operativni proracun, obrac¢unske
cijene, itd.),

kontrole (operativna kontrola, analiza uzroka i odstupanja),

informiranja (operativno informiranje i izvjeStavanje, ABC-analize, pokazatelji i
sustavi pokazatelja, itd.),

organiziranja (operativno uskladivanje organizacijskog procesa i ustrojstva),
upravljanja ljudskim potencijalima (uskladivanje sustava nagradivanja sa sustavom

daljnjeg obrazovanja, oblikovanja karijere i strukturiranja rada). [3, p. 39]

Strateski 1 operativni kontroling pokrivaju sljedeée vrednote organizaciju, planiranje,

kontrolu, informiranje i upravljanje ljudskim potencijalima. Kod operativnog kontrolinga

navedene vrednote promatraju se kroz krace vremensko razdoblje, a ako ih promatramo sa

strane strateSkog upravljanja govorimo o nekom buduc¢em razdoblju. Slika 3.1. prikazuje

vrednote strateSkog 1 operativnog kontrolinga.
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Slika 3.1 Strateski i operativni kontroling 2, p. 252]

4. Funkcije i instrumenti kontrolinga

4.1. Kontroling kao dopuna i stru¢na podr§ka menadZmentu

Kontroling je funkcija unutar menadZzmenta koja pridonosi poboljsanju njigove efikasnosti

i efektivnosti, a time i sposobnost prilagodavanja promjenama unutar i izvan poduzeca.
Menadzment je proces koji se usmjerava na ostvarenje ciljeva organizacije, i to radom s

ljudima i pomocu ljudi te koriStenjem resursa. Kontroling pruza znacajnu stru¢nu podrSku u

tom procesu usmjeravanja.[2, p. 93]

4.1.1. MenadZment

Menadzment dolazi od engleske rije¢i "management" i najceS¢e se povezuje s pojmovima

kao Sto su rukovodenje i1 upravljanje. S time je on jedan od najvaznijih ljudskih aktivnosti.
Posto covjek kao pojedinac nije mogao ostvariti svoje ciljeve, ljudi su poceli radi u

skupinama, u tome svemu je bio potreban menadzment koji je osiguravao koordinaciju radova

15



pojedincima. U suvremenim uvjetima ciljem menadzmenta se smatra oblikovanje unutarnjeg i

vanjskog okruzenja za djelotvoran skupni rad. Menadzment se moze definirati kao proces

rada s drugima i pomocu drugih kako bi se ostvarili organizacijski ciljevi u promjenjivoj

okolini uz efektivnu i efikasnu upotrebu ogranicenih resursa.

Prema definiciji menadzmenta proizlaze neke bitne karakteristike menadzmenta, a to su:

rad s drugima i pomocu drugih — operativne zadatke ne obavlja neposredno
menadzment, ve¢ to ¢ini s drugima i pomocu drugih koji su nositelji pojedinacnih
zadataka.
ciljevi poduzeca — poduzece egzistira da bi ostvarilo odredene ciljeve koji uvijek
zahtijevaju zajednicku ili kolektivnu akciju. Ciljevi determiniraju svrhu poduzeca I
njegov smjer. Oni su mjerilo uspjeSnosti menadzmenta s obzirom da se ex post
komparira ostvareno | zadano.
efikasnost nasuprot efektivnosti — menadzment je odgovoran za ravnotezu izmedu
efektivnosti | efikasnosti. U tom se smislu efikasnost definira kao odnos inputa i
output, a efektivnost kao veli¢ina outputa koju menadzment mora ostvariti.
ogranieni resursi — resursi koji se rabe kao inputi u procesu proizvodnje nisu
neograniceni, ve¢ im prijeti iscrpljenje. Stoga je nuzno da se s njima postupa
racionalno. Medutim, kada to i ne bi bilo tako, potreba racionalne uporabe
raspolozivih resursa determinirana je visinom cijene outputa.
promjenjiva okolina — okolina poduzeéa puna je promjena koje su sve raznovrsnije,
brojnije i dinamic¢nije, pa okolina poduzeca postaje slozena, heterogena, dinami¢na
i neizvjesna. U tom se kontekstu menadzmentu postavljaju dva osnovna zadatka:

1. Pripremiti se za nastupajuce promjene,

2. Prilagoditi se nastalim promjenama.
Da bi se pripremio za nastupajue promjene menadZzment najprije mora
identificirati karakter i segmente okoline u kojoj poduzece egzistira kako bi potom

mogao odrediti primjerenu strategiju djelovanja prema toj okolini. [10, p. 1i 2]

Kao 1 svaku drugu organizaciju kompleksnost obiljezava 1 poduzece. Kako bi se mogla

svladati sloZzenost organizacije ona se dijeli na sustav vodenja i sustav izvodenja. Sustav

vodenja koordinira sustav izvodenja, iz toga proizlazi da je medusobno uskladivanje pojedinih

funkcija izvodenja organiziran zadatak vodenja 1 naziva se primarnom koordinacijom.

Proces menadZzment se moze promatrati na razne nacine u suvremenoj teoriji uobicajeno se

govori

integrativnom menadZzmentu i njegovim trima dimenzijama: normativnom,
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strategijskom 1 operativnom menadZzmentu. Proces integracije u poduzecu vertikalno je
povezivanje 1 uskladivanje aktivnosti struktura i1 ponaSanja u procesu integrativhog
menadzmenta. [2, p. 93 1 94]

Normativni menadZment je razina opcih ciljeva poduzeca, zajedno s principima,
normama i pravilima igre, usmjerenih na jacanje vitalnosti i razvoja poduzeca. U poslovnoj
etici principi normativnog menadzmenta nalaze svoje utemeljenje, dok moral opisuje “ono $to
jest (Sto se temeljem druStvenog razvoja Cini ispravnim), etika preispituje vazeée moralne
predodzbe i pokuSava pronaéi stvarno ispravno‘ono $to bi trebalo biti“. [2, p. 94] Svako
poduzece bilo veliko ili malo ima svoju kulturu, filozofija poduzeca ona nastaje aktivnoséu
menadzmenta te se temelji na etici. Normativni menadZzment ima za zadatak da zajedno sa
kontrolingom utjece na uskladivanje i filozofiju poduzeca. Njegovo usmjerenje je da pruzi
korist pojedinim grupama, na toj se razini oblikuju ciljevi u gospodarskom i drustvenom
okruzenju, te posreduje ¢lanovima sustava unutarnji i vanjski smisao i identitet. Normativni
menadzment je utemeljenje za sve aktivnosti u poduzeéu, a ostvaruje se kulturom, politikom i
principima poduzeca.

StrateSki menadZment je usmjeren na izgradnju, brigu i1 koriStenje potencijala uspjeha.
Poznati profesor i znanstvenik Aloys Galwier navodi kakao su potencijali svih uspjeha cjelina
svih proizvodno 1 trziSno specifi¢nih pretpostavki bitnih za uspjeh, koje moraju postojati
najkasnije u vrijeme realizacije. [2, p. 94] Potencijali uspjeha koji su postojec¢i pokazuju
steCena iskustva koje poduze¢e ima na trziStu, u tehnologiji, socijalnim strukturama i
procesima, a svi ti potencijali se usporeduju sa konkurencijom kad je relativno ostvarena
strategijska pozicija. Nakon toga se pronalaze novi potencijali uspjeha koji su usmjereni na
Sto bolji razvoj kako bi se u buduénosti ostvarile konkurentske prednosti. Aktivnosti koje se
ostvaruju programom, organizacijskom strukturom i sustavom menadZmenta nalaze se u
samom sredi$tu strategijskog menadzmenta. Njegovo usmjerenje je prema razvoju potencijala
buduceg uspjeha te kako bi se pozicionirale vlastite aktivnosti u odnosu na konkurenciju 1
okruzenje.

Operativni menadZment je ostvarivanje normativnog i strategijskog menadZmenta u
operativnom podru¢ju te je usmjeren na odvijanje naloga, organizacijske procese i
dispozitivne sustave te na ponaSanju suradnika u procesu stvaranja ucinka. RjeSavanje
problema tekuceg poslovanja je u fokusu operativnog menadzmenta. [2, p. 95] On osigurava
pretvaranje strateSkih dugoro¢nih planova u operativne. Temeljni nositelji operativnih
aktivnosti su menadzeri. Aktivnosti koje se nalaze u operativnom kontrolingu su nabava,

kontrola zaliha, kontrola i kvaliteta nabavljenih materijala i odrzavanje. Posao operativnog
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menadzera nije samo da zna koliko je potrebno resursa za obavljanje procesa proizvodnje, vec
i kada se materijal treba isporuciti te nabaviti od dobavljaca.

Sinergija operativnog i strateSkog kontrolinga svojim djelovanjem potpomaze integraciju
poduzeca. Pod time smatramo povezivanje menadzerskih funkcija na razliitim razinama te
dijelova poduzeca poc¢evsi od samih nacela poduzeca i organizacijske strukture preko misije i
programa djelovanja do ponaSanja poduzeCa s obzirom na njegovu kulturu te u Kriznim
situacijama. Odnos normativnog, strategijskog i operativnog menadzmenta prikazan je na slici

4.1.

KOORDINACIJA ILI HORIZONTALNA INTEGRACIJA

A
v

Normativni menadZzment ]

| o
N nadela poduzeéa politika poduzeca kultura poduzeéa
T
E MISIJA
G T
R Strategijski menadZment |
A organizacijske strukture o .
c sustavi menadzmenta pona$anje pri problemima
"j PROGRAMI
A -
L Operativni menadZment
organizacijski procesi ponasanje pri stvaranju
dispozitivni sustavi ucinaka i suradnja
il STRUKTURE NALOZI PONASANJE
AKTIVNOSTI

nm

RAZVOJ PODUZECA

UNUTARNJI UNUTARNJI VANJSKI
|
VANJSKI

Slika 4.1 integracija dimenzija menadzmenta [2, p. 95]

Medusobnu povezanost i uskladenost pojedine dimenzije integrativnog menadZmenta treba
promatrati u horizontalnom i vertikalnom smjeru. Vertikalna integracija se odnosi na
uskladivanje na razli¢itim razinama: koncepcijski oblik htjenja (normativni menadzment),
izgradnju 1 koriStenje potencijala (strateSki menadzment) i njihove konkretizacije u u€inku i
suradnji (operativni menadzment). [2, p. 94]

Kako bi se mogle uskladiti aktivnosti u poduzecu je potrebno zadati normu, misiju i
program do naloga i aktivnosti. Misija poduzeta oznafava osnovnu funkciju ili zadatak
poduzeéa po kojem se ona razlikuje od ostalih. Ona se treba oblikovati za duze vrijeme te

obuhvatiti aspekte izgradnje, koriStenja i1 brige koji su potrebni za strateski oblik uspjeha.
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Izvodenjem pojedinacnih aktivnosti iz misije dobiva se konkretan oblik naloga u operativnoj
dimenziji. Nakon cega se nastoje uskladiti misija, strateski programi i operativni nalozi
pomocu procesa integracije.

U poduzeéu se od nacela preko oblikovanja organizacijske strukture 1 sustava
menadzmenta  uskladuju strukture u svim trima dimenzijama. Nastoji se ostvariti
konkretizacija definiranih principa, organizacijskih procesa, odnosno prostorno-vremenskog
odvijanja procesa kroz sve dimenzije. Kako se struktura uskladi vertikalno to se naziva
strukturalnom integracijom.

Kao §to znamo da svako poduzece ima svoju kulturu iz proslosti koja u normativnoj verziji
obraduje kakvo ¢e biti ponasanje suradnika poduzeca u buduénosti, te kakvo ¢e biti njihovo
strategijsko 1 operativno djelovanje. U srediStu normativnog menadZmenta ponasanje je
temelj, dok je kod strategijske dimenzije ostvarivanje s obzirom na uloge koje ima nositelje,
te kako se on odnosi prema problemima. Suradnjom i u¢inkom radnog procesa stavlja se
teziSte na razini operativnog upravljanja, dok je utjecaj na ostvarivanje odredenog ponaSanja
zadatak operativnog menadzmenta. Kod svake razine velika paznja se pridodaje aspektima
utjecanja na ljudsko ponasanje.

Promjena potencijala poduze¢a s vremenom vodi ka razvoju poduzec¢a. S tim da pri tome
nije odlucujuce apsolutno povecanje potencijala ve¢ kvalifikacija s obzirom na:

e zahtjeve okruzenja i

e potencijale koje moze upotrijebiti konkurencija. [2, p. 96]

S aspekta hijerarhijskih razina tipovi menadZmenta se dijele na:

e top menadZment (menadZeri na najvi$oj razini) — ¢ine ga menadZeri na najvisoj
hijerarhijskoj razini i odgovorni su za poduzeée kao cjelinu. Nazivaju se
predsjednik, predsjedavajuci, izvr$ni direktor, CEO (chief executive officer) i
izvr$ni potpredsjednik. Vrhovni menadzment se brine za buduénost poduzeca.
Medu njegove najvaznije aktivnosti spada komuniciranje zajednicke vizije,
oblikovanje korporacijske kulture i njegovanje poduzetnickog duha koji moze
pomo¢i poduzecu da odrzi korak s brzim promjenama. Temeljna odgovornost
vrhovnog menadzmenta manifestira se u sljede¢em: postavljanje ciljeva, definiranje
strategije za ostvarenje postavljenih ciljeva, interpretacija eksterne okoline i
donoSenje odluka koje utjecu na poduzece kao cjelinu.

¢ middle menadzment (menadZzeri na srednjoj razini) — ¢ine ga menadZeri na srednjoj

razini organizacijske hijerarhije, a odgovorni su za poslovne jedinice i glavne
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odjele u poduzecu. Srednja razina menadzmenta je odgovorna za implementaciju
cjelokupne strategije i politike koju definira vrhovni menadzment. Orijentirana je
na blizu buduénost te se od nje o¢ekuje da uspostavi dobre odnose s relevantnom
okolinom poduzeca, ohrabruje timski rad i rjeSava konflikte. Primjeri tih menadzera
su rukovoditelj odjela za razvoj, za financije, za prodaju I sl.

e lower ili first-line menadzment (menadZeri na prvoj razini) — ¢ine ga menadzeri
direktno odgovorni za proizvodnju dobara i usluga. Imaju nazive kao $to su
supervisor, line manager, section chief i office manager. Njihova je primarna
zadaca primjena pravila i procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje
tehni¢ke asistencije i motiviranje podredenih. Orijentirani sun a kratki rok —

ostvarivanje dnevnih zadataka. [10, p. 3]
4.1.2. Kontroling kao podrska menadZmentu

Odgovornost menadZmenta za uspjeh poduzeca sve viSe stvara teret vode¢im ljudima zbog
¢ega je posljednjih tridesetak godina u brojnim poduzec¢ima koji su razvijene trziSne privrede
uvodi kontroling kako bi se rasteretio poslovodstvo u procesu definiranja ciljeva, planiranja,
kontrole, informiranja, organizacije i upravljanje ljudskim potencijalima. [2, p. 97] Kada se
poduzece prilagodava unutarnjim i vanjskim promjenama kontroling u potpunosti podrZzava
menadZment, predlaze mu rjeSenja kojima ¢e lako pri¢i problemima i pokuSati ih rijesiti.
Kontroling menadZmentu pruza potporu kod upravljanja i odlucivanja, te mu je stru¢na
podrska u procesu vodenja. Njegova aktivnost je usmjerena prema samom vrhu poduzeca, te
ima cilj da uskladi aktivnost poduzeca i njegove normirane, strategijske i operativne ciljeve.
Jasno su odredene odgovornosti koje imaju menadzer i kontroler. Za uspjeh poduzeca
odgovoran je menadzer, dok je za njegovu transparentnost odgovoran kontroler. Kona¢nu
odluku uvijek u svakom poduzecu donosi menadZer, dok je kontroler moZe pripremiti,
uskladiti odredene aktivnosti te ako je potrebno nadgledati njezinu realizaciju.

Odgovornost menadzera pripala je oblikovanju i usmjerenosti poduzeca na temelju nekih
informacija koje nisu potpune i pod vremenskim pritiskom. Prema obiljezjima poduzeca
pojavila se potreba za razvojem kontrolinga, proizlazi iz otvorenosti poduzeéa prema njegovoj
okolini i1 iz potrebe vanjskog i unutarnjeg uskladivanja. Pod takvim utjecajem te zbog
multifunkcionalnosti u poduzecu, orijentacije na rezultat i potrebe pokri¢a troskova te potrebe
definiranja i stalnog preispitivanja cilja, izlazi unutarnja potreba za kontrolingom kao
podrskom u uspostavljanju i ocuvanju unutarnjeg sklada. [2, p. 97] Ovisno kakav je stupanj

unutarnje i vanjske slozenosti vidi se kakva je potreba za nadopunom i stru¢nom podr§kom
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menadzmenta. Unutarnja slozenost je posljedica veli¢ine i medunarodne usmjerenosti posla te
mnogobrojnosti u proizvodnji i koriStenju ucinka (Sirina asortimana, struktura kupaca i
dostavljaca), dok je vanjska kompleksnost uvjetovana dinamikom, internacionalnoséu i
snagom konkurentske borbe u grani, promjenama ocekivanja pojedinih grupa (kupaca,
dionicara, vlasnika, zaposlenih, te promjenama opceg okruzenja).

Primarni cilj menadzmenta je vitalnost kao obiljezje cjeline poduzeéa, a to znaci:

e aktivno 1 reaktivno prilagodavanje promjenama okoline (sposobnost
prilagodavanja),

e ocuvanje i razvijanje identiteta pomocu iskustva, ucenja i zrelosti (sposobnost
napredovanja). [2, p. 98]

Predodzba o dvojnosti Covjeka temelji se kod tradicionalne predodzbe o integrativhom
upravljanju, a svaki ¢ovjek moze biti voda i1 vodeni ili nadredeni 1 podredeni. PredodZba o
integrativnom upravljanju podrazumijeva da se jedan ¢ovjek nalazi na vrhu, a ispod njega je
viSe ljudi koji su mu podredeni. Ako ljudi koji su podredeni ne rade prema zahtjevima
menadzmenta tada dolazi do problema koji se moraju rijesSiti. Zbog toga dolazi do
usavrSavanja hijerarhijsko reda oStrim razgrani¢enjima zadataka i ovlasti. Takav se oblik
integracije naziva integracija putem razgranicenja.

Integracija putem jedinstvene doktrine, nastala je kao nadopuna integraciji putem
razgranicenja, kojom se razvija integrativno misljenje i djelovanje u duhovnim odnosima. Ona
je sredstvo kako bi se na vrhu piramide postigla mo¢, a primjenjuju je poduzetnici. Staticka
slika poduzeca nalazi se iza oba oblika integracija, zamisao je kako bi se na duZi rok mogao
stvoriti red koji normira buduce djelovanje.

Staticka slika poduzeca se mijenja zbog toga Sto je poduzece institucija koja je u
dinami¢nom okruZenje i mora se mijenjati ako Zeli uspjeti. S time se pojavljuje 1 potreba za
integracijom putem meduljudske integracije, kod koje menadZer postaje koordinator
suradnika koji razvijaju svoje sposobnosti. Integrativna se funkcija u upravljanju poduzec¢em
sve viSe uvazava kao ona funkcija koja dodano proizvodi ucinak, no isklju¢ivo za razvoj
ljudskih potencijala. [2, p. 99]

Na slici 4.2 nalazi se potreba za kontrolingom kao dopunom i stru¢nom podrskom
menadZmentu. O kontrolingu odnosno informacijama koje kontroling prenosi menadzmentu
ovisi vitalnost poduzeca tj. sposobnost poduzeca da se prilagodava trzistu, da bude fleksibilno
i da napreduje. Kako bi se postigla ta fleksibilnost kontroling obraduje i izvjestava o vanjskim

¢imbenicima a isto tako i o ¢cimbenicima unutar poduzeca.
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Slika 4.2 Definiranje potrebe za kontrolingom [2, p. 99]

4.1.3. Suradnja menadZera i kontrolera

Proces menadZmenta se ostvaruje aktivnostima: definiranjem cilja 1 planiranjem,
kontrolom, informiranjem, organiziranjem i upravljanjem ljudskim potencijalima. Prvo kod
menadzmenta je da se definira misija, vizija i1 cilj poduzeca. Proces planiranja je jedna od
aktivnosti menadzmenta te prethodi izvodenju. [2, p. 100] Aktivnost izvodenja podlijeze
kontroli kako bi se na vrijeme uocilo moguce odstupanje od plana, tako da je i kontrola jedan

od podsustava menadzmenta.

Kod podsustava informiranja najvaznije su informacije koje su nam potrebne za
upravljanje. Sustav upravljanja ljudskim potencijalima je usmjeren se na sve aktivnosti
menadzmenta prema zaposlenicima. U podrucju organizacije veoma je bitno podrucje gdje je

aktivnost menadzera usredoto¢ena na koordinaciju pojedinih podsustava u sklopu aktivnosti
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izvodenja. Kako se povecava specijalizacija zadataka tako je povecana potreba za

koordinacijom medu njima.

Posto kontroler i menadzer zajedno suraduju svaki od njih je odgovaran za svoj dio posla.
Odgovornost menadzera je na oblikovanju ciljeva poduzeca, dok se kontroler brine o
definiranju pojedinih dimenzija ciljeva. Pod dimenzijom ciljeva spada njegova konkurentnost,
realnost mjerljivost, djeljivost i vremenska ograni¢enost u kojoj mora biti ostvaren. Kontroler
ima odgovornost da poduzece bude transparentno to znaci za izgradnju i koriStenje
ekonomskih instrumenata, koji povecavaju preglednost te time menadzerima olakSava dio
posla, a svaki menadzer ima odgovornost za postizanje uspjeha poduzeca. Kontroler zapravo
menadzmentu ¢ini veliku uslugu, on mu pruza strunu podrSsku. Odnos kontrolinga 1

menadzmenta prikazan je na slici 4.3.

y g 4 y ’ K : \\\\ h \\\
/MENADZER  / g | KONTROLER |
f .f; T \\'\, \\‘
|'I ‘ E ﬁ |
| | |
. odgovornst | O ' odgovornst !
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S e -

Slika 4.3 Odnos kontrolinga i menadzmenta [2, p. 101]

Svaki kontroler ima odgovornost kod oblikovanja i povezivanja sustava vrednota,
planiranja, kontrole, informiranja, organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima te
postizanje uskladenosti izmedu njih. Ako dode do toga da se treba stvoriti neki sustav koji ¢e
biti od koristi za postizanje uspjeha poduzece, kontrolor ih po potrebi spaja s postoje¢im ili
stvara nove.

Odnos kontrolinga i menadzmenta opisuje se njithovim dopunjavanjem i suradnjom: dobar
kontroling pomaZe i sudjeluje u uspjehu menadZmenta, a menadzment odreduje uspjeh
kontrolinga. Autorirani, patrijarhalni i savjetodavni stilovi rukovodenja naglasavaju utjecaj

stila na uspjeh kontrolinga, kada nadredeni uglavnom sam odlucuje, uvjerava i nadreduje, bit
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¢e barijera u razvoju kontrolinga. Dok kooperativni, participativni i demokratski stilovi
rukovodenja su kade se zajedno odlucuje te se potice razvoj kontrolinga. Uspjesan kontroling
se ostvaruje samo suradnjom s menadzmentom.[2, p. 100]

U podru¢ju planiranja i kontrole koriste se brojni instrumenti. Ti instrumenti pruzaju
znanja koja su potrebna za odredivanje strategijske pozicije poduzeca u to spadaju na primjer
zivotni vijek proizvoda, strateski Cinitelji uspjeha. Za dobivanje potrebne informacije za
cjelokupno poduzece koristi se SWOT analiza i strategijska bilanca, dok se za strategijsko
prosudivanje pojedinih poslovnih podrucja koristi portiflo analiza proizvod - trziste te portiflo
analiza tehnologije. Uskladivanjem u poduzecu primjenom i provjerom razli¢itih sustava
obracunskih cijena te operativnim i strateSkim prorac¢unom u razli¢itim oblicima pridonosi
kontroling kao koordinacijska funkcija. Kontroling s jedne strane treba uskladiti sustav
planiranja, dok s druge treba uskladiti sustav ciljeva, informiranja, organizacije, upravljanja
ljudskim potencijalima. U ovom slucaju dolazi do vanjske koordinacije izmedu uskladivanja
podsustava planiranja i podsustava vodenja.

Sustav informiranja veoma je vazan podsustav vodenja. Tu vaznu ulogu ima
racunovodstvo koje je za kontroling najvaznije podrucje informiranja. U sustavu informiranja
od instrumenata koriste se razni sustavi obracuna troSkova, pokazatelji 1 sustavi pokazatelja,
ABC 1 XYZ analize te sustavi ranog upozorenja. Uvodenjem kontrolinga pridonosi se
promjeni odnosa prema informiranju, da je medu pojedinim podsustavima bolji sklad,
pogotovo $§to se ti¢e informiranja,planiranja i kontrole.

Jo§ jedan izuzetno vaZan podsustav vodenja je upravljanje zaposlenima. Poduzece ce
posti¢i najveci uspjeh vodenja 1 poslovanja ukoliko se suradnike motivira i poti¢e na pravi
nacin. Kontroling suradnicima pruza stru¢nu podrSku koja im je potrebna u uskladivanju
izmedu stila rukovodenja, sustava nagradivanja, dodatnog obrazovanja, postizanje karijere 1
strukturiranja rada. Svako poduzece mora na svoj nacin motivirati i poticati suradnike kako bi
se zadovoljili ciljevi poduzeca 1 suradnika. Kada se uvede kontrola svaki negativni stav
suradnika treba ublaZiti 1 pojasniti njithovim odnosom prema objektu kontrole te prema

procesu kontrole.
4.2. Koordinacijska i integracijaska uloga kontrolinga

Koordinacija vrsi uskladivanje povezanih ali i odvojenih ¢injenica ili procesa. Pod
koordinacijom se podrazumijeva namjerno i prema cilju usmjereno uskladivanje kako pri
implementaciji (ustroj, daljnji razvoj) tako i pri upotrebi odgovarajucih sustava planiranja,
kontrole i informacijskog sustava u pogledu funkcija, osoblja i vremena. U kontrolingu se
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koordinacija promatra kroz dvije dimenzije: kao sustavno oblikujuca i sustavno povezujuca.
[2, p. 104] Koordinacija ili uskladivanje podjednako se provodi na na istom nivou i u
unutarnjoj 1 vanjskoj koordinaciji. Unutarnjom se koordinacijom rjeSavaju problemi
uskladivanja unutar sustava planiranja, dok se vanjska koordinacija odnosi na uskladivanje
odredenih podsustava menadzmenta. Cilj unutarnje sustavno oblikuju¢e koordinacije je
poticanje i pruzanje strucne podrSke u stvaranju sustava vrednota. Sustav vrednota je temel]

bududih poslovnih aktivnosti.

Kako bi se shvatila koncepcija vaznosti, potrebno je pobliZze pojasniti uzroke i osnovne
elemente koordinacije. Do potrebe za koordinacijom dolazi ukoliko dva ¢injeni¢na stanja vrSe
utjecaj jedno na drugo. Kako bi se u okviru implementacije kontrolinga omogucilo
odgovarajuc¢e koriStenje koordinacijskih instrumenata, dovoljno je raspolagati dovoljnim

poznavanjem meduovisnosti, jer ona ¢ini osnovu koordinacije.

Poduzeée je dinamiCan sustav, Cijim se rastom i razvojem poveéava 1 njegova
kompleksnost. Razvijene organizacije imaju i razvijeniju strukturu i podjelu rada, tako da se
njena cjelina kao nositelj op¢ih funkcija ras¢lanjuje na dijelove sa razliitim specijalnim
funkcijama. Svaki se dio povezuje i ovisan je o drugim dijelovima, a oni zajedno Cine
odredenu cjelinu. Upravo iz tog su razloga diferencijacija i specijalizacija povezane za
sjedinjenje 1 za podredenost dijelova, dok dodatna diferencijacija 1 specijalizacija iziskuju

potrebu za dodatnom integracijom i koordinacijom. [2, p. 90]

Poduzece je dinamiCan sustav, Cijim se rastom 1 razvojem povecava 1 njegova
kompleksnost. Razvijene organizacije imaju i razvijeniju strukturu i podjelu rada, tako da se
njena cjelina kao nositelj opéih funkcija rasclanjuje na dijelove sa razli¢itim specijalnim
funkcijama. Svaki se dio povezuje i ovisan je o drugim dijelovima, a oni zajedno Cine
odredenu cjelinu. Upravo iz tog su razloga diferencijacija i specijalizacija povezane za
sjedinjenje 1 za podredenost dijelova, dok dodatna diferencijacija i specijalizacija iziskuju

potrebu za dodatnom integracijom i koordinacijom. [2, p. 90]

Integracijom se osigurava skladno djelovanje i koordinirani razvoj dijelova cjeline prema
promjenama okoline. Integrativna funkcija upravljanja usmjerena je na postizanje i ouvanje
smislene uzajamne ovisnosti svih dijelova poduzeca. Poduzece kao proizvod ljudske kulture,
sluzi postizanju specifi¢ne svrhe i upravo iz tog razloga mora biti svrhovito vodeno. Da bi

poduzeée opstalo, mora se prilagodavati primjenama okoline. Poslovni proces jest cjelina
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rjeSavanja problema koji se odvijaju neprekidno i istodobno. Integracijom se stvara dinamicka

cjelina sa zadacima:

e sagledavanja svakog procesa rjeSavanja problema kao uskladene cjeline pojedenih
aktivnosti,
e takvog povezivanja brojnih procesa da se u vremenu prepoznaje konzistentno ukupno

ponasanje poduzeca.
Takoder poduzece mora biti integrirano u:

e Moralni sustav (time §to razvija vrednote i norme koje trebaju vrijediti u drustvu)

e Politicki sustav (time $to postuje politicke, pravne i druge norme)

e Gospodarski sustav (time Sto svoje poslovanje uskladuje s pravilima koja trebaju
vrijediti ili vrijede pri aktivnostima usmjerenim na upotrebu materijalnih dobara). [2,
p. 90]

Da bi funkcioniralo i ostvarilo svoje ciljeve, poduzeée mora biti integrirano u sva tri
sustava. Integracijom se rjeSava konflikt koji postoji izmedu dijelova i cjeline. U svim tim
procesima, kontroling takoder ima bitnu ulogu, jer potice razvoj svih dijelova, omogucuje

samostalnije djelovanje 1 pri tome rukovodeci se razvoju cjeline. Kontroling potice:

e razgradnju hijerarhijskih razina,

pomak kompetencija i odgovornosti autonomne radne grupe,

razvoj integrativnih i koordinativnih mehanizama i

samoorganizirajuc¢e koordinacijske procese. [2, p. 106 i 107]
4.3. Objekti i instrumenti kontrolinga

Kontroling se opisuje kao koordinativna i integrativna funkcija unutar specijaliziranog i
raSClanjenog sustava menadZmenta. Polazi se od Sest podsustava menadZzmenta, koji
istodobno ¢ine sustave:

e sustav vrednota,

e sustav planiranja,

e sustav kontrole,

e sustav informiranja,

e sustav organiziranja,
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e sustav upravljanja ljudskim potencijalima. [2, p. 108]

Navedeni podsustavi menadzmenta su objekti kontrolinga, njima se definira teorijsko
razgranicenje kontrolinga prema drugim ekonomskim disciplinama. Kontroling ima za
zadatak uzajamnu integraciju i koordinaciju kako bi se mogla povecati efikasnost i efektivnost
menadzmenta. S time kontroling pridonosi brzem 1 boljem prilagodavanju poduzeca stalnim
promjenama u okruzenju u samom poduzecu.

Na osobnim uputama se temelji prvi oblik osobno orijentirane koordinacije. Menadzment
je odgovoran za davanje uputa i obveza. Upute koje izda menadzment nogu se odnositi na
sam proces izvodenja, te nakon toga na dobiveni rezultat koji je postignut izvodenjem.
Kontrola se uvodi kako bi se mogao kontrolirati proces i rezultat. Kod takve koordinacije
obiljezava se vertikalan smjer komuniciranja.

Kod drugog oblika osobno orijentirane koordinacije u cilju nije promatrati pojedince veé
grupe koje su nositelji uskladivanja. U tom obliku se pojavljuje koordinacija
samouskladivanja, kod nje se zadatak uskladivanja prepusta grupnoj odluci.
Samouskladivanje ima prednost §to odluke koje donese grupa su prihvaéene i1 poticu
motivaciju suradnika.

Koordinacija osobnim uputama vrlo je fleksibilna. Njezine su sposobnosti u preradi
informacija pojedinih menadzera, te u stupnju u kojem ih podredeni prihvaéaju. Cesto dolazi
do preoptere¢enja menadZera zbog kompleksnosti rada i dinamike, a podredeni sve ceSce
odbijaju da se s njima komunicira na neregularan nacin.

Drugi orijentiran mehanizam koordinacije je koordinacija planovima. Planovi vrijede za
sve suradnike oni ih obvezuju da se zadaci i ciljevi moraju ispuniti, nakon cega slijedi
kontrola izvrSenja. Sam proces rada uglavnom se ne nadzire, oni se proteZzu ve¢inom na neko
vremensko razdoblje.

Koordinacija 1 integracija se postizu na razli¢ite nacine. Uz podjelu rada koordinacija se
smatra organizacijskim principom,pronalaze se prve sistematizacije instrumenta koordinacije
u sklopu organizacijske teorije. Kod prvog slucaja su osobe nositelji uskladivanja, a u drugom
se koordinacija temelji na unaprijed zadanim pravilima i sustavima $to je prikazano na slici

4.4,
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INSTRUMENTI KOORDINACITE

KOORDINACITA NEFPOSEEDNOM EOQORDINACIIA TEHNOETAFRSKEI
OSOENOM KOMUNIEACIIOM ODEEDENCOM KOMUNIEACLTOM
(osobno onjentirana koordinacija) (neoscbna koordinacija)
koordinacijz L
. I Eoordmacia
koordmacia komunikacia programom
) . T planevima
psobnim  uputzma samouskla-divamem (utvrdivanje o
. ] ] (utvrdivanje
(vertikalnz) [ horizontalnz) procesa rjefavanja e
2adataks) rjefenja zadataka)

Slika 4.4 Instrumenti koordinacije [2, p. 109]

4.3.1. Sustav vrednota

Sustav vrednota je prvi podsustav menadzmenta, on kao sustav obuhvaca definiranje
vizije, misije 1 ciljeva poduze¢a. Razumijevanje vaZznosti i oblikovanje sustava vrednota
temelj su uspjeha poduzeca. [2, p. 111]

Kod uspjeha poduzeca razmislja se cemu ono zapravo tezi, Sto poduzece zeli posti¢i, na
koje ¢e probleme kod kupaca nailaziti 1 rjeSavati ih, koji proizvod ili uslugu Zeli proizvoditi,
kojim se kupcima odrediti i prodavati, te kako ¢e se njihovo poduzece razlikovati od
konkurencije. Nakon toga slijedi i odluka kako ¢e do¢i do odredenog kapitala koji im je
potreban, sredstva, na¢i adekvatne suradnike za svoje poduzece kako bi se mogao ostvariti
uspjeh poduzeca.

Sustav vrednota je temelj poslovne aktivnosti poduzeca, on treba imati orijentaciju prema
svim podruc¢jima i suradnicima u poduzecu. Sa sustavom vrednota u poduzecu se treba znati
kako se ponaSati prema vanjskim suradnicima u koje spadaju kupci., dobavljaci, dionicari,

vjerovnici. Vizijom, misijom i ciljevima poduzeca temelji se sustav vrednota.
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Vizija poduzeca je buduca predodzba o svrsi poduzeca i putovima njezina ostvarivanja.
Ideje koje se razvijaju o postizanju koristi za drustvo ¢ine ,,zvijezdu Sjevernjacu®, ideju
vodilju koja prozima ukupnu poslovnu aktivnost. Vizija poduzeca nije cilj puta, ve¢ je samo
putokaz za bolji izbor alternativa, njome se opisuje smjer kojim se zeli i¢i. [2, p. 111]

Dok je vizija poduzeca kvalitetni iskaz o tome Sto se Zeli, a misija izraz svrhe postojanja,
dok su ciljevi kvantitativni izraz o tome koliko Zelimo postici toga $to zelimo. Krajnje tocke
su ciljevi prema kojima su usmjerene aktivnosti, pocetna i zavrs$na to¢ka upravljanja, a to su
planiranje, kontrola, informiranje, organiziranje i upravljanje ljudskim potencijalima. Na slici
4.5 1 4.6 nalazi se razlika poduzeca koje ima viziju i koje je bez vizije.

Kod definiranja ciljeva potrebno je brinuti o dimenzijama cilja, tj. da svaki cilj bude:

e jasan- nejasno oblikovani ciljevi otezavaju njihovo ostvarivanje,

e ostvariv- neostvarivi ciljevi demotiviraju, dovode u pitanje ostvarenje,

e mijerljiv- samo kod takvog cilja mozemo pratiti stupanj ostvarenja,

e djeljiv- cilj poduzeéa mora biti definiran da se iz takvog cilja mogu izvesti
podciljevi pojedinih funkcija, projekata, programa, ostvarenjem kojih se pridonosi
ostvarenju ukupnog cilja,

e vremenski ogranicen- svaki cilj mora imati jasnu vremensku dimenziju, sagledivo
vrijeme u kojem se o¢ekuje njegovo ostvarenje. [2, p. 112]

Vizija utjeCe na uspjeSnost poduzeca, poznato je da uspjesna poduzeca uglavnom imaju
viziju, dok je neuspjeSna poduzeca uglavnom nemaju. S obzirom na znacenje vizije za
poduzece, korisno je navesti zahtjeve koji moraju biti ispunjeni kad se definira vizija:

e Vvizija mora biti ostvarena u sagledivom vremenu, ona ne smije biti utopija,

e vizija odrazava osobno uvjerenje poduzetnika, ona mora biti prozeta osobnoS¢u
vlasnika ili menadzera,

e vizija mora trajno mijenjati postojeCe stanje, to je iskaz 1 filozofija kamo zeli
poduzece,

e vizija mora otkrivati konkurentsko polje u kojem se poduzece namjerava kretati i

poziciju koju pri tome zeli zauzeti. [2, p. 113]
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Slika 4.5 Poduzece bez vizije [2, p. 113]

" PROIZVODNJA
///
/ PRODAJA

FINANCIJE ) KONTROLA
_ KVALITETE

\

/ MARKETING

Slika 4.6 Poduzece s vizijom [2, p. 113]

4.3.2. Sustav planiranja

Planiranje je formalni proces utvrdivanja vizije, misije i ciljeva poduzeca, izbor adekvatnih
strategija za ostvarenje tih ciljeva, te utvrdivanje koristi koje poduzece ima ostvarenjem tih
ciljeva. Planiranje treba svakoj organizaciji dati odgovore na tri temeljna pitanja: "gdje se
poduzece sada nalazi?", "gdje se poduzece zeli na¢i u buduénosti?", te " kako tamo sti¢i?". U
danasnje vrijeme planiranje postaje nuzno zbog toga Sto imamo ograniCene resurse i

neizvjesnost okoline.
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Na pocetku svake aktivnosti stoji plan, kao rezultat procesa planiranja u poduze¢u. Plan

predstavlja:

jasno definiranje ciljeva i zadataka,
jasno definiranje aktivnosti i resursa neophodnih za ostvarivanje zadataka i ciljeva i

izrazavanje uspostavljenih ciljeva i resursa u brojkama. [10, p. 15]

Osnovna svrha planiranja je pravodobna spoznaja alternativa, Sansi i rizika za dostizanje

ciljeva, kao i izbor prikladnih mjera. Osnovna svrha planiranja razlaZze se u ove aspekte:

usmjerenje na cilju - planiranjem se uskladuju podciljevi i na¢in rada suradnika
prema glavnom cilju,

rano upozorenje - planiranje spoznajom prognosticiraju¢ih problema omogucava
pravodobno poduzimanje protumjera odnosno rjesenja,

koordinacija parcijalnih planova - planiranjem se medusobno uskladuju rjeSenja
parcijalnih problema, izbjegava se nepredvidivi medusobni utjecaj u njihovoj
realizaciji,

priprema za odluke - u procesu planiranja analiziraju se poznati problemi i istrazuju
alternative koje mogu dovesti do rjeSenja problema,

utvrdivanje temelja kontrole - planiranje omogucava usporedbu Zeljenih zadanih
veli€ina s ostvarenim veli¢inama te omogucava nadziranje premisa planiranja,
informiranje suradnika - planiranjem se suradnici informiraju o ciljevima,
alternativama, koristenju sredstava i terminima,

motiviranje suradnika - sudjelovanjem u procesu izrade plana, kao i prihva¢enim
planskim zadacima, poticu se suradnici na takvo ponasanje koje ¢e pridonijeti

ostvarenju poslovnih i individualnih ciljeva. [2, p. 118]

Kod planiranja, veoma je vazno da se vrsi sveobuhvatna analiza, utjecaj okruZenja, interna

okolina poduzeca, vrijednosti koje imaju utjecaj na proces odlucivanja. Sve navedeno ce

pridonijeti analizi pri izradi planova, na nacin da se smanji rizik pogresnog odlucivanja,a s

druge strane, povecati Sanse ostvarivanju zadanog cilja. Planove koji se donose moguce je

razlikovati na osnovu:

vremenskog horizonta,
funkcionalnog podrucja,
rukovodece hijerarhije 1

hijerarhije planiranja. [2, p. 119]
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Preduvjeti planiranja zadaci su za nositelje planiranja, kojima olakSava ispunjenje svrhe:

jasnoca ciljeva:

o koji se ciljevi planiranjem slijede,

o od kojih se podciljeva sastoje glavni ciljevi,

o kakvi odnosi vladaju medu pojedinim podciljevima,

o kakvu prednost imaju pojedini podciljevi,

o nakoje se vrijeme odnose pojedini ciljevi,

o kakve Sanse i rizike za dostizanje drugih ciljeva skrivaju odabrani ciljevi.
spoznaja utjecaja okruZenja na definirane ciljeve,
pregled nad unutarnjim podacima i informacijama u poduzecu, ograni¢enjima i
nepromjenjivim veli¢inama,
poznavanje veli¢ina koje se planiranjem mogu mijenjati, i to unutar razdoblja za
koje se planira, to su varijable odlu¢ivanja koje povecavaju ili smanjuju slobodan
prostor djelovanja,
poznavanje vjerojatnosti utjecaja pojedine alternative odlucivanja na cilj i

raspolozivost informacija na reviziju odluka. [2, p. 119]

Obveza planiranja koja se postavlja pred kontroling u pravilu obuhva¢a mnostvo zadaca,

koje se trebaju dokumentirati, a to su:

formiranje i sustavni daljnji razvoj cjelovite arhitekture sustava planiranja te izrada
1 azuriranje prirucnika za planiranje,

formiranje zahtjeva za informacijsko-logisticku infrastrukturu poduzeéa, kako bi
informacije mogle te¢i po moguénosti bez ikakvih zapreka,

stvaranje transparentnosti u odnosu na problematicne situacije (kao primjerice
teziSta, kriti€na sucelja preklapanja, tjesnaci 1 rizici kao uzroci kasnijih odstupanja
od planova), opcije djelovanja i posljedice,

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

priprema odluka u razli¢itim fazama planiranja, isto tako i primjene dodjele resura
utvrdivanje potreba u pogledu vremena i potreba za informacijama pojedinih
koraka planiranja i odlu¢ivanja

koordinacija razmjene podataka, informacija i znanja

provjera planova u pogledu njihove cjelovitosti i uvjerljivosti i

predstavljanje rezultata planiranja. [10, p. 82 i 83]
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Rezultat planiranja, tj. planski cilj je zadavanje potrebnih vrijednosti. Taj cilj vrijedi kod
zatvorenog sustava planiranja te takoder i kod oblikovanja pojedinog plana koji se odnosi na
neki izdvojeni problem. Kada se zada potrebna vrijednost tada se tezi njezinom ostvarenju. Da
li ¢e se kada se ostvari plan dosegnuti potrebna veli¢ina utvrduje se usporedbom rezultata,
odnosno kontrolom.

Ukoliko nema planiranja ili planiranje nije dovoljno kvalitetno uzrokuje se donosenju losih
odluka, poduzimanju krivih koraka i slabiju suradnju organizacijskih jedinica. Resursi se trose
u krivo, manja je efikasnost, efektivnost i sa time se dobivaju loSi organizacijski rezultati.
Organizacije Cesto shvate vaznost planiranja, tj. postavljanje jasne organizacijske misije,

definiranje ciljeva, razvijanje strategija i planova tek kada nastupe problemi.
4.3.3. Sustav kontrole

Temeljni cilj kontrole je zaStita i ocuvanje imovine poduzeca te rast kroz ostvarivanje
planova i ciljeva. Kako bi poslovanje bilo uspjesno nije dovoljno samo sastaviti plan
poslovanja i organizirati njegovo provodenja. Menadzment treba uvesti kontrolu kojom se
vidi da li se rezultati poslovne aktivnosti podudaraju sa planom, te dali se svi pridrZzavaju
organizacijskih smjernica i da li one dovode do efikasnosti poduzeca. Ako dode do bilo
kakvih odstupanja od zadanih planova $to se odnosi na vrijednosti 1 organizacijske smjernice,
tada se ta odstupanja trebaju analizirati 1 vidjeti zaSto je do njih doSlo. To nam pomaze za
daljnje planiranje i organiziranje smjernica kako bi se ta iskustva mogla koristiti. Tako nam
nadzor tj. kontrola spada u temeljne zadatke menadZmenta.

Zahtjevi koji se pritom postavljaju pred kontroling kao kontrolnu instanciju su sljedeci:

e oObjektivnost,sto zna¢i da su rezultati kontrole intersubjektivno povjerljivi, tj.
razlicite osobe na jednakoj informativnoj osnovi dolaze do istog sadrZaja,

e pouzdanosttj. kontrole prema svojoj vrsti 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 i

e evidentiranje podataka 0 zate¢enom (postoje¢em) stanju. [4, p. 156]

Za ostvarivanje zadataka nadzora koriste se instrumenti kontrole i revizije. Medusobno
razlikovanje kontrole i revizije moguce je s obzirom na:

e vremensku dimenziju- kontrola se smatra stalnom aktivno$éu, usmjerenom na

sadasnjost, a revizija povremenom aktivno$¢u, usmjerenom na proslost,
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e pripadnost organizaciji osobe koja nadzire- osoba koja kontrolira ¢lan je
organizacije, a reviziju provodi naj¢es¢e osoba izvan organizacije,

e Ovisnost o procesu i podru¢ju odgovornosti- revizijom se smatra nadzor koji
provodi osoba koja ni izravno ni neizravno ne ovisi niti o procesu niti o podrucju
odgovornosti koje nadzire, a kontrolu provodi osoba koja je ovisna o procesu ili
podrucju odgovornosti. [2, p. 168]

Kako bi moglo do¢i do provodenja kontrole potrebno je sastaviti standardne veli¢ine koje
se mogu ocekivati, odnosno one planirane kojima se treba teziti te nakon toga utvrditi
primjerene planske pokazatelje. Sukladno vrsti i obujmu posla, u¢inkovitost zaposlenika moze
biti iskazana u radnim satima, koli¢ini iskoriStenog materijala, brzini izvrSenja zadataka,
opsegu obavljenog posla i sl.

Kontrola je trajan proces obrade informacija da bi se vidjelo da li dolazi do kakvih
odstupanja. Jedna od veli¢ina koja se uzima je uloga mjera i normi, dok je druga sporedna
veli¢ina ona koja se ispituje. Budu¢i da se procesom kontrole dolazi do novih i vrijednih
spoznaja, kontrola se sve vise shvaca kao proces i instrument ucenja.

Svrha kontrole naj¢eSc¢e se opisuje dokumentacijom, dolaskom do spoznaja, informacijama
te utjecajem na ljudsko ponasanje i strojne procese. Kontrola nam pomaze u tome da saznamo
da li odredenim aktivnostima u poduzeéu dolazi do odredenog cilja. Informacije koje
dobijemo provodenjem kontrole pomazu nam kako bi smo mogli dalje odlucivati. Kontrola se
najcesce vidi kod osiguranja postizanja zadanih ciljeva i provodenju planova. Ona ima velik
utjecaj na ponasanje ljudi te na daljnje usmjeravanje procesa.

Cilj kontrole je uvijek spoznaja. Ona moZe biti orijentirana na jest ili na treba. U prvom
slucaju kontrolom se osigurava izvrSenje plana odnosno norme, a u drugom slucaju se radi o
prilagodavanju ili novom oblikovanju zadanih vrijednosti. Kontrola orijentirana na jest naziva
se kontrolom unazad, a kontrola orijentirana na treba kontrolom unaprijed. [2, p. 170]

Osoba koja je odgovorna za provodenje kontrole je ¢lan organizacije te je u izravnom ili
neizravnom odnosu prema procesu ili podru¢ju odgovornosti koje nadzire. Sustav kontrole je
potpuna cjelina na medusoban nacin povezanih aktivnosti kontrole. Kontrola se smatra jednim
od najvaznijih instrumenata upravljanja te smatra najmanje ,,simpaticnim* instrumentom

upravljanja.
4.3.4. Sustav informiranja

Informacijski sustav ima izuzetnu vaznost za funkciju kontrolinga. Informacijski

orijentirana koncepcija u razvoju kontrolinga zauzima vazno mjesto, koje je cilj koordinacija
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u procesu prikupljanja 1 koriStenja informacija. Zadatak sustava vodenja je efektivno i
efikasno upravljanje sustavom izvodenja, a ostvarenje tog zadatka pretpostavlja znanje o
izvodenju i uvjetima izvodenja. Svrha informacija je povecanje znanja o aktivnostima
izvodenja, a ono je potrebno menadzmentu za planiranje, kontrolu, organiziranje, upravljanje
ljudskim potencijalima i za oblikovanje vizije, misije te ciljeve organizacije. [2, p. 179]

Informacijski sustav je parcijalni dio sustava vodenja, kojeg ne treba poistovjecivati sa
sustavom obrade podataka, ureden skup informacija koje se odnose na Cinjenice, obiljezja i
dogadaje sustava izvodenja koje su potrebne sustavu vodenja. Prikupljanje, pohrana, obrada i
isporuka informacija su zadatak informacijskog sustava. Ovaj sustav ne treba poistovjecivati
sa sustavom obrade podataka jer je obrada podataka aktivnost koja prikuplja, preraduje,
pohranjuje i priopéava poslove podatke. Podaci postaju informacije tek onda kada su
pripremljeni za odredenu svrhu.

Najvaznije podru¢je u sklopu informacijskog sustava je racunovodstvo. Ono je neophodno
kod biljezenja poslovnih dogadaja, a od samog pocetka su zastupljena dva usmjerenja
racunovodstva:

e usmjerenje prema eksternim i

e usmjerenje prema internim korisnicima.

Poslovno rac¢unovodstvo najcesc¢e se rasclanjuje na:

e cksterno ra¢unovodstvo, priprema one elemente informacijskog sustava koji zbog
zakonskih propisa ili ugovornih odnosa trebaju vanjskim korisnicima,financijsko
racunovodstvo, odnosi se na obracun stanja i kretanja novca (gotovine). Ima
srediSnju vaznost za o¢uvanje financijske ravnoteZe-nelikvidnost je najées¢i povod
Stecaju.

e raCunovodstvo troskova i1 ucinaka,neobavezni je oblik internog racunovodstva,
koje, barem u dijelu raCunovodstva troSkova, ako ne 1 raCunovodstva uc¢inaka ima
svako vece poduzece. [2, p. 180]

Velik je broj instrumenata koji stoje na raspolaganju kontrolingu, a to su sustavi ranog
upozorenja, zatim ABC analize te pokazatelji i sustavi pokazatelja. Jedan od vaznijih
instrumenata je sustav ranog upozorenja, koji je neophodan u primjeni poduzeca kako bi

osigurao konkurentnost i trajan uspjeh.
4.3.5. Sustav organiziranja

Jedan od podsustava menadZzmenta je sustav organiziranja. Zadatak organiziranja je

oblikovati efikasnu organizacijsku strukturu i odrediti uloge koje ¢e pojedini ¢lanovi obavljati
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kako bi se ostvarili planirani ciljevi. Organizacije se Cesto proucava te ona ¢ini instrument za
ciljano upravljanje aktivnostima. Kontroling za svoje potrebe pristupa sustavu organiziranja s
koordinacijskog aspekta prema drugim podsustavima menadzmenta.

Organizacija se tumaci na dva nacina: kao procesualni i strukturalni red socijalnih sustava,
kao proces i1 kao rezultat, Sto ilustriraju slijede¢i stavovi: ,,Poduzece je organizacija® te
,Poduzece ima organizaciju“. [2, p. 225] Organizacija je sustav formalnih pravila, smjernica
za ciljano upravljanje poslovnom aktivnoscu.

Organiziranje se odnosi na oblikovanje aktivnosti izvodenja i podjelu zadataka njihovim
nositeljima. Svaki zadatak posebno opisuje kako se izvode aktivnosti i koji je njihov krajnji
rezultat. Ako se zadatak odradi dobro izvrSioci dobivaju financijske nagrade ili neke druge
poticaje, no ako zadatak nije dobro obavljen tada slijedi neka kazna.

Svako obiljeZje organizacije opisuje se na razli¢it nac¢in. Pod osnovne dimenzije svake
organizacijske strukture spadaju specijalizacija, koordinacija, konfiguracija, delegacija

odlucivanja te formalizacija.
Osnovna zadaéa projektiranja organizacije sastoji se u sljede¢em:

e rascClaniti ukupan zadatak poduzeca,

e formirati radna mjesta,

e formirati organizacijske jedinice,

e projektirati odnose izmedu organizacijskih jedinica,
e projektirati sustav upravljanja,

e projektirati organizacije radnog kolektiva,

e projektirati organizacije tokova,

e projektirati prostornu organizaciju,

e projektirati organizacijska sredstva. [10, p. 41]
Projektiranje organizacije ima 3 osnovna zadatka:

e projektiranje organizacijske strukture,
e projektiranje sustava upravljanja,

e projektiranje ekonomskih odnosa u poduzecu. [10, p. 41]

Kada se oblikuje organizacijska struktura provodi se raS¢lanjivanje ukupnog zadatka

poduzeca na pojedinacne zadatke.
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4.3.6. Sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Sustav upravljanja ljudskim potencijalima podsustav je menadzmenta. Isticanje vaznosti
ljudi za organizacijsku uspjes$nost te opcéenito znanstveno bavljenje ljudske organizacije i
upravljanje nije novo. U danaSnje vrijeme je stvarni prakticni interes poduzeca i njihova
upravljanja (menadzmenta) za ljudske potencijale i njihov razvoj to se ne pojavljuje samo
zbog razvoja 1 uspjeSnosti poslovanja nego je potrebno kako bi poduzece moglo opstati.
Upravljanje ljudskim potencijalima se odnosi na sve aspekte utjecanja menadzmenta na
podredene suradnike i ¢ini cjelinu. Jednim od dijela vodenja se smatra upravljanje ljudskim

potencijalima.

Promatranjem zaposlenika kao proizvodnog faktora govori se o svim zadacima za
pribavljanje i izbor suradnika, odluka o zapoS$ljavanju suradnika na odredenom radnom
mjestu, ocjenjivanje i nagradivanje suradnika, njihovo daljnje obrazovanje, njihovo
premjestanje na druga radna mjesta i njihovo otpustanje. Svi ovi zadaci koji su navedeni
zajedno Cine sustav izvodenja,te s time im je potreban i sustav vodenja. U sustav vodenja
spadaju planiranje potreba za suradnicima, organizacija zaposljavanja suradnika, kontrola
sustava nagradivanja, informiranje o ucincima, izostancima s posla. [2, p. 231] Utjecati na
ponasanje suradnika mozemo razli¢itim instrumentima. Najvazniji instrument je poticaj,
njime se sposobnosti suradnika koriste na Zeljeni nacin za poduzeée, nakon poticaja slijedi
motivacija. Kako bi suradnik obavljao posao sa zadovoljstvom i1 pravilno svaki menadzer

mora imati metode motivacije kako bi doSao do suradnika kao pojedinca.
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5. Zakljucak

Teorija 1 praksa kontrolinga u posljednje se vrijeme sve vise razvija. Ako poduzece odluci
uvesti u svoj sustav kontroling, on je zaduzen da menadZmentu osigura korisne informacije
kako bi uspjesno vodio poduzece. Treba na vrijeme obavijestiti menadzment o odstupanjima
od planiranih vrijednosti te tako i istraziti koji su uzroci doveli do toga. Suvremeno
poslovanje postaje prakticki nemoguce bez uvodenja modernih funkcija u upravljanja
poduzec¢em. Kako bi provodenje tih funkcija bilo moguée potreban je odjel kontrolinga.
Kontroleri su nositelji zadac¢a kontrolinga, zbog toga oni moraju imati Sirok spektar
ekonomskog znanja kako bi se zadovoljio smisao kontrolinga. Naime menadzeri su ti koji su
odgovorni uspjeh ili neuspjeh poduzeca te u poduzecu donose kljuéne odluke. Kod procesa
menadZmenta postoje aktivnosti kojima se menadzment ostvaruje, a to su: definiranje ciljeva,
planiranje, kontrola, informiranje, organiziranje i upravljanje ljudskim potencijalima.
MenadZzment najprije treba definirati misiju, viziju i cilj poduzeca. Kontroling predstavlja

jednu od funkcija kojima se povecava efikasnost i efektivnost u radu menadZmenta.

Kontroling sa svim svojim funkcijama i alatima usmjerenim na procese planiranja i
kontrole, vr$i koordinaciju unutar svih procesa i pruza podr§ku menadZmentu tijekom procesa
upravljanja poduzecem. Kontroling se katkad shvaca samo kao funkcija u poduzecu, no rjede

kao univerzalni nacin razmisljanja i zbog toga katkad ne zazivi u cijelosti.

Ljudi su poceli raditi u grupama kako bi dosli do ciljeva koje ne mogu posti¢i samo
stalno kao pojedinci, tu je menadzment bio duzan da im osigura koordinaciju radova, te se
tako dolazi do zakljucka da je menadzment jedan od najvaznijih ljudskih aktivnosti. Postoje
tri vrste menadZmenta normativni, strateski i operativni. Kontroling treba biti kvalitetan izvor
informacija ¢ime se znatno unapreduje cijeli komunikacijski sustav, zna se tko je odgovoran

za kvalitetu informacija, a tko za kvalitetu odluka.
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