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Sazetak

Predmet ovog rada je uloga kontrolinga u poslovanju poduze¢a. U danasnjem poslovnom
okruzenju koje se brzo razvija i stalno se mijenja, kontroleri igraju klju¢nu ulogu u osiguravanju
poslovne i financijske stabilnosti te uspjeha poduzeca. Kao pojedinci odgovorni za upravljanje
1 analizu financijskih podataka, ovi su stru¢njaci okosnica u¢inkovitog donosenja poslovnih
odluka. Indikatori ili pokazatelji mjerila su koja kontrolerima omogucuju procjenu financijskog
zdravlja i uspjesnosti njihovih poduzeca. Pra¢enjem i analizom pokazatelja, kontroleri mogu
ste¢i dragocjene uvide u klju¢na podrucja svojih operacija, identificirati potencijalne probleme
1 donijeti odluke za poticanje rasta i profitabilnosti. Kontroleri su strateski partner
menadZmenta, zaduzen za provodenje poslovnih analiza, identificiranje podrucja za potrebna i
moguca poboljsanja i razvoj strategija koje imaju za cilj osigurati dugorocni uspjeh poduzeca.

Kontroling, kao primarna funkcija upravljanja organizacijom, sadrzi proces usporedivanja
postavljenih standarda poduzeca sa stvarnom izvedbom, u cilju osiguranja izvodenja aktivnosti
prema planovima, a u slucaju takvog neizvodenja, ide se prema poduzimanju korektivnih mjera.
MenadZment treba pratiti 1 ocjenjivati aktivnosti na svim razinama. Kontroling pomaZze u
poduzimanju korektivnih radnji od strane menadzmenta, u zadanom vremenskom okviru, kako
bi se izbjegli nepredvideni dogadaji 1 gubici. Kontroling se provodi na visoj, srednjoj 1 niZoj
razini menadZmenta.

Koraci u kontroling funkeiji ukljucuju uspostavljanje standarda, mjerenje ucinka, usporedbu

stvarne izvedbe sa standardnom izvedbom 1 konaéno poduzimanje korektivnih aktivnosti.

Kljucne rijeci: kontroling; kontroler; poduzece
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Uvod

Zbog brzih i stalnih promjena u poslovnom okruzenju menadzment poduzeéa ima potrebu za
potporom u poslovnom odlucivanju. U vecini je poduzeéa ta potpora prisutna kroz funkciju
kontrolinga koji koordinira i1 integrira sve poslovne procese i funkcije unutar poslovnog

subjekta.

Predmet istraZivanja

Kontroling se moze opisati u smislu procesa nastalog kao rezultat uskladenih
zajednickih napora menadzmenta(timskog ili individualnog) i kontrolera, u svrhu ostvarenja
zacrtanih ciljeva poduzeéa. Kontroling je suvremena poslovna funkcija i pruzanje stru¢ne
pomo¢i menadzmentu, poSto doprinosi koordinaciji, transparentnosti i integraciji poslovanja
poduzeca. Jedno od kljué¢nih pitanja je ispravno shvacanje koja je svrha i uloga kontrolinga od
strane menadzmenta Predstavlja desnu ruku menadzmentu, njegovu podrsku, s misijom
pomo¢i u odlu¢ivanju i upravljanju.

Predmet je ovog rada uloga kontrolinga u poslovanju poduzeca.

Kontroling je nuZnost i imperativ svakog suvremenog gospodarskog subjekta,
upravljacka ideja s jasno definiranim alatima bez kojih kvalitetno upravljanje postaje
nemoguce, posto se u suvremenom poslovanju uvjeti poslovanja neprekidno mijenjaju i postaju
sve sloZeniji. Posluje se u drustvu brzih promjena s potrebama djelovanja sa sve brzim
reakcijama. Poduze¢a koja nemaju kontroling vrlo se tesko nose s promjenama u poslovanju i

krizama koje su postale neizbjeZne.

Ciljevi i svrha istraZivanja

U ovom radu je postavljeno nekoliko ciljeva istrazivanja:

1. Definirati osnovne karakteristike kontrolinga kao suvremene poslovne funkcije i
stru¢ne podrSke menadzmentu.

2. Opisati ulogu kontrolinga u poslovanju poduzeca.

Svrha ovog rada je pojasniti vaznost kontrolinga kao suvremene poslovne funkcije bez

koje suvremeno poslovanje nije moguce uslijed stalnih rizika zbog burnih kretanja na trzistu.



Metodologija rada

Predmet i ciljevi istrazivanja determiniraju metodologiju rada.

U radu ¢e se koristiti sljede¢e metode:

- Metoda dedukcije, koja se opcenito definira kao: izvodenje zakljuCka rasudivanjem.
Jednostavno receno, dedukcija, ili proces dedukcije, formiranje je zakljucka na temelju
op¢eprihvacenih izjava ili ¢injenica. Metoda se koristila u cijelom radu.

- Metoda indukcije je nac¢in zaklju¢ivanja na temelju analize pojedinacnih ¢injenica, da
bi se doSlo do zakljucka. KoriStena je u svrhu spoznavanja uloge kontrolinga u
poslovanju poduzeca-

- Metoda komparacije, kojom se medu pojavama, dogadajima ili predmetima pokusava
uociti slicnost, istaknuti zajednicka obiljezja ili razli¢itosti. Metoda se koristila u prvom
poglavlju, kod opisa vrsti kontrolinga.

- Metoda kompilacije podrazumijeva preuzimanje tudih rezultata istraZivanja, stavova i
shvacanja, ali na na¢in da se u radu jasno navode izvori iz kojih su isti preuzeti. Ova
je metoda koristena u ¢itavom radu.

- Povijesna metoda koja koriStena je prilikom opisivanja povijesnog razvoja kontrolinga

u prvom poglavlju.
Struktura rada

Uz uvod 1 zakljucak, rad se sastoji iz Cetiri daljnja poglavlja.

Prvo poglavlje opisuje kontroling, definira pojam, nastanak 1 razvoj kontrolinga, njegove
zadatke 1 funkcije, kao i vrste 1 njegove podjele.

Drugo poglavlje opisuje kontrolera u poduzecu, njegov profil i indikatore njegovog
ucinka.

Trece poglavlje opisuje operativni kontroling, zadatke, cilj 1 postupak analize poslovanja,
te odnos analize poslovanja i poslovno odluc¢ivanje.

Cetvrto poglavlje opisuje strateski kontroling.


https://www.merriam-webster.com/dictionary/deduce

1. Kontroling — definicija i razgranicenje pojmova

Za ostvarenje pozitivnog rezultata poslovanja i1 usuglasenosti funkcioniranja svih funkcija u
poduzeéu, kontroling kao koncepcija u menadzmentu sve je ucestaliji u praksi. ,,S
menadzerskog aspekta od njega se o¢ekuje da se rizik menadzmenta, u ostvarenju poslovnog
cilja, svede na minimum. Stoga se odluke menadzmenta fokusiraju na realizaciju cilja, uz
minimalni rasap vremena i neu¢inkovitog rada. Povezanost ulozenog rada i mjerljivih rezultata,
izmedu kojih je pozicioniran motiv kao radni voljni motiv, postao je osnovni zadatak sustava
kontrolinga® (Lukovi¢ i Lebefromm 2014, 5).

Kontroling obuhvaca zadatke vezane za planiranje, upravljanje i nadgledanje poslovnih
procesa. Koristan je i zna¢ajan u svim poduze¢ima: malim, srednjima, a posebno u relativno
velikim poduzeéima koja imaju sloZene procese poslovanja i uredene odnose u organizacijskim
jedinicama, koji se gledaju kao profitni centri. Redovita primjena strateskih i operativnih
instrumenta kontrolinga poduze¢a omogucit ¢e da se uoceni problemi otklone i1 izbjegnu u
buduéem poslovanju. Redovita primjena instrumenata kontrolinga omoguditi ¢e poboljSanja
trziSne situacije za poduzece, ostvarenje zacrtanih ciljeva te olakSavanje procesa donoSenja
odluka.

Lukovi¢ 1 Lebefromm, (2014, 5) definiraju kontroling kao ,,proces koji nastaje kao
rezultat uskladenih zajednic¢kih napora menadZmenta (individualnog, ili timskog) 1 kontrolera,
u svrhu ostvarenja zacrtanog cilja gospodarskog subjekta“.

Weihrich 1 Koontz (1994, 578) navode da je ,,Kontroling funkcija menadzmenta kojom
se povecavaju efikasnost 1 efektivnost menadZmenta, a time i sposobnost prilagodavanja
promjenama unutar i izvan drustva. Kontroling je i upravljacka funkcija mjerenja i ispravljanja
individualne i organizacijske performanse kako bi se osiguralo da zbivanja budu u skladu s
planovima.*. Vidljivo je da se svi slazu u tome da je proces kontrolinga pomo¢ menadzmentu
za uspjesan proces odlucivanja.

Subjekti procesa kontrolinga su menadZer, odnosno menadzment, i kontroler. U vezi
kontrolinga 1 koriStenja njegovih metoda 1 instrumenata, menadZer predstavlja uvjetan subjekt,

koji je pasivan, dok je kontroler uvjetno aktivan subjekt (Slika 1.).



CONTROLLER

MENADZER

Ddgovoran za rezultal Odgovoran za

deratorom planiranja

Slika 1.Kontroling kao presjeciste izmedu menadzera i kontrolera

Izvor: Reichmann, 2006, prema: Lukovi¢ i Lebefromm 2009, 6

Lukovi¢ i Lebefromm, (2009, 6) navode da su temeljne osobine procesa kontrolinga,
oblikovanje kao kontrolinska koncepcija poslovanja, kao 1 participiranje kod donosenja odluka
menadZzmenta i provodenja odluka:

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

- potpuna orijentacija i usmjerenost u razmisljanju i radu na realizaciji zacrtanog cilja

tvrtke,

- potpuna orijentaciju razmisljanja i rada k ostvarenju dobiti tvrtke, uz pretpostavku

osiguranja dugoro¢nog uspjesnog poslovanja,

- usmjerenost u razmisljanju i djelovanju prema buducnosti tvrtke®.

Temeljne osobine i orijentaciju kontrolinga definiraju se veoma sli¢no. (Tablica 1).

Tablica 1. Osnovne karakteristike kontrolinga

Fokusiranje cilja tvrtke Djelovanje kontrolinga
Uska trzi$na orijentacija, pracenje ponude i potraznje radi

Formulirane cilja realizacije operativnog i strateskog uspjeha.

Ciljno orijentirano organiziranje i djelovanje svih

aktivnosti gospodarskog subjekta.

Vodenje k cilju — - — - —
. ) Orijentiranost i vodenje svih aktivnosti s ciljem

ostvarenja dobiti.

Orijentacija i vodenje svih procesa prema buducnosti u

Realizacija cilja smislu uspjesnog poslovanja u buducnosti.

Izvor: Lukovi¢ i Lebefromm 2009, 35.



Lukovi¢ 1 Lebefromm, (2009, 7) zakljucuju da je ,.kontroling proces koji usmjerava
poslovne funkcije nekog gospodarskog subjekta k cilju poslovanja. Za realizaciju tog cilja treba
ostvariti potpunu koordinaciju strateskog i operativnog aspekta poslovanja“ (slika 2).

Ova dva aspekta povezana su s proizvodima, podru¢ju u funkciji poduzeca, a od njih

kre¢e vodenje, odlucivanje i upravljanje.

C
Strateski Vodenje *
aspekt
i
‘ I
A | -PROIZVODI v T o -
: E -PODRUCIA Odludivanje
: i e e
i H -FUNKCIJE R l - | L
Operativni : *
aspekt Upravljanje J

Slika 2. Koordinacija osnovnih aspekata poslovanja

Izvor: Lukovi¢ i Lebefromm, 2009, 7.

Cilj kontrolinS8ke koncepcije je oblikovanje 1 povezivanje u sustav svih funkcija u
poduzecu 1 njihovo podredivanju ciljevima poduzeca. Pritom kontrolinSka koncepcija treba
razviti visok stupanj osjetljivosti funkcija na svakom od nivoa odlucivanja, ovisno od unutarnjih
1 vanjskih promjena. Unutarnje promjene rjeSavat ¢e se internim mjerama prilagodbe, ali su

vanjske promjene one koje su klju¢ne za kontrolin§ku koncepciju poduzeca (Slika 3).
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Slika 3. Osnovni model kontrolin§ke koncepcije

Izvor: Osmanagic¢ Bedenik, 84.

Osnovni model kontrolinske koncepcije usmjeren je k cilju, koji podrzava Sest osnovnih

sustava koje u tvrtki treba aktivirati, a to su (Lukovi¢, Lebefromm, 2009, 20):

»sustav vrijednosti,

sustav planiranja,

sustav kontrole,

informacijski sustav,

sustav upravljanja ljudskim potencijalima,
sustav organiziranja“.

Kontroling ¢e podupirati implementaciju kontroling poslovne filozofije kontrolinga

temeljenu na tri stupa (Lukovi¢, Lebefromm, 2009, 21):

1.
2.

,»planski orijentirano postupanje na svim nivoima,

decentralizirana personifikacija odgovornosti na svim nivoima rada i odlucivanja,
kvalificirana kontrolna dimenzija realizacije planiranih zadataka i1 vrednovanje
ostvarenog.

KontrolinSka koncepcija je sustav harmoniziranja obavljanja planiranih, mjerljivih i

ciljno usmjerenih funkcija (Slika 4).



Controlling Instrumenti:

filozofija: Sustavi za snabdijevanje menadZmenta
informacijama, koje su relevanine za:

) e _Online™ 1zvjestavanje

FUSbE - ey RRHTATG s [zvjeStavanje uprave

o G e Brofure controllinga koje se terminski izdaju
* Sustave operativiioga uocavanja

Organizacija:

s Controlling gospodarskog subjekta
Decentraliarana e Controlling prodaje
personifikacija s Controlling istraZivanja i razvoja Zajedmcki proces udenja, razvoja i
odgovomosti e Controlling proizvodnie rjesavanja problema preklapanga.

o Controlling tvrike kcen
+ Controlling u ostalim funkeijama tvrike
{npr. osoblje, financije)

Proces:

o Spajanje strateskoga 1 operativnoga plamranja

s Denviranje 1z plamranja rezultata

o Koordinacija procesa upravljanja, planiranja i
procesa upravljanja tijekom godine

* Drugo msljenje

s Reaketja na odstupanja

Kvalificirana
kontrolna dimenzija

Slika 4. Osnovna shema sustava kontrolin§ke koncepcije

Izvor: Horvath, 2006, Prema Lukovi¢ i Lebefromm, 2009, 47.

,KontroliSka koncepcija predstavlja cjelovitu mrezu svih podsustava kontrolinga. Uloga
kontrolinske koncepcije je cjelokupan kontrolniski sustav, dakle angazman menadzera i
kontrolera uciniti funkcionalnim i uspje$nim. Stoga je razvidno da je kontrolinska koncepcija
sloZeni cjeloviti procesu mreZenih svih funkcija i sustava poslovnog procesa® (Lukovié i

Leberfromm, 2009, 22).

1.1. Nastanak i razvoj kontrolinga

Nastanak kontrolinga vezuje se za srednji vijek, kada su u Francuskoj kontroleri pojavljuju pod
nazivom ,,contre-roule ili ,,counter-roller*. Krajem 18. stoljeca americki kongres stvorio je
zakonske osnove za ulazak kontrolera u drzavnu sluzbu, a ,,comptroller je imao zadatak da
odrzi ravnotezu izmedu drzavnog budzeta i koriStenja drzavnih sredstava. Jedno stoljece
kasnije, 1880. godine jedno transportno poduzece je, kao prva privatna institucija, uspostavilo

radno mjesto kontrolera (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, 28).



Od dvadesetih godina 20. stolje¢a americki kontroling dozivljava veliki uzlet. Sve vise
americkim poduzeca stvara mjesta za kontrolere, $to je bilo pokazatelj da veliki broj poduzeca
ima problem s komunikacijom i koordinacijom poslovanja (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, 28) .

Najstariji instrument kontrolinga, prvi sistem pokazatelja, razvija se 1919. godine u
kemijskom koncernu ,,Du-Pont®, temeljen na stavu da ne treba raditi maksimizaciju apsolutne
veli¢ine dobitka, nego relativne veli¢ine rentabilnosti kapitala.

,»Leski privredni odnosi u vrijeme depresije, koja je nastala uslijed velike ekonomske
krize od 1929. do 1931. godine doveli su do toga da se kontroler, pored svojih tradicionalnih
zadataka kao Sto su revizija ili financijsko-privredne funkcije, pojacano posveti i poslovima
planiranja. Godine 1931. osnovan je Institut za kontroling u Americi koji je kasnije
preimenovan u Financial Executive Institute (FEI)“. (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, 28).

Tek krajem 70-ih godina 20. stoljec¢a kontroling je u Europi dobio na znacenju, da bi
80-ih godina presao u zadatke operativnog poslovanja. Razvoj kontrolinga veoma je pomogao
razvoj informacijske tehnologije. (Osmanagi¢ Bedenik 2004, 29).

U razvoju uspjesnog kontrolinga veliku ulogu ima stil rukovodenja u poduzecu.
Autoritarni i patrijarhalni stil upravljanja ¢ini prepreku za razvoj kontrolinga, dok participativni
1 demokratski stil rukovodenja €ine poticaj njegovu razvoju. Prema istrazivanju iz 2007. godine
(Osmanagi¢ Bedenik, 2007), u hrvatskim poduze¢ima prevladava kooperativni stil vodenja
(nadredeni sam odlucuje, ali prethodno informira i traZzi misljenje suradnika), a slijedi ga
participativni (suradnici predlazu, odgovorna osoba odlucuje o prijedlozima) (Osmanagi¢
Bedenik 2007, 367). Takvi stilovi rukovodenja cine prikladne uvjete za uvodenje novijih
poslovnih funkcija poput kontrolinga.

Istrazivanje Osmanagi¢ Bedenik iz 2001. godine (2007, 367) pokazalo je kako se radi o
mladoj poslovnoj funkciji, te su rezultati govorili o zaostajanju domace prakse za praksom
razvijenih trzi$nih gospodarstava, gdje se o kontrolingu i ne raspravlja ve¢ se uzima kao nesto
opéeprihvaéeno. ,,Sest godina poslije ak 49% ispitanih organizacija ima kontroling dulje od 4
godine Sto govori o tome kako je kontroling i u hrvatskim organizacijama prepoznat kao
funkcija koja pomaZze brzoj i boljoj prilagodbi unutarnjim i vanjskim promjenama te postaje
samorazumljivost i domace, a ne samo strane poslovne prakse.*

Iskustva drugih zemalja pokazuju kako se 60-ih godina 20. stolje¢a u europskim
zemljama kontroling uvodio u doma¢im poduzecima, koja su bila dio stranih koncerna, dok je
iskustvo uvodenja u Hrvatskoj drukcije. Domac¢i menadzment prihvacao je suvremene
tendencije u poslovanju, koji je bio glavni inicijator uvodenja kontrolinga u domacéim

poduzeé¢ima (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, 370).



U hrvatskoj poslovnoj praksi postoji nedovoljna jasnoc¢a u profiliranju kontrolinga te
nejasnoca ucinaka koji se mogu ocekivati i dobivati od te funkcije. Kontroling se ve¢inom
dozivljavao kao vrsta stru¢ne pomo¢i menadZmentu na svim razinama. ,,Kontroling kao
informacijska podrska i kao proSireno racunovodstvo manje se koristio, ali sve to skupa
potvrduje tezu da kontroling u hrvatskoj poslovnoj praksi nije jasno profiliran* (Lukovic¢ i
Lebefromm, 2009).

Uvodenje i primjena kontrolinga opravdani su kada kontroling podize ucinkovitost

poslovanja poduzeca.

1.2. Zadatci i funkcije kontrolinga

,Kontroling kao jedna od pet temeljnih funkcija upravljanja ukljucuje sve aktivnosti koje
menadZzer poduzima s namjerom osiguranja ostvarenja rezultata Sto blizih planiranomu
rezultatu® (Avelini Holjevac, 1998, 1).
Upravljacka kontrola je skup informacijskih sustava i procesa koji su:
- pomo¢ kod odlu¢ivanja
- pomo¢ kod povecanja produktivnosti
- pomoc pri istrazivanju ispravnosti (pravilnosti, ravnomjernosti, stalnosti, zakonitosti)
- akcije za kontrolu produktivnosti 1 svih ostalih aktivnosti u poduzecu, kako bi se
osiguralo da se resursi koriste efikasno 1 efektivno (Avelini Holjevac, 1998, 4).
Vidljivo je iz napisanog da postoji uska povezanost upravljacke kontrole s poslovnim
odluc¢ivanjem, efikasnoS¢u poslovanja 1 ispravno$cu poslovanja, kao 1 nuznost njenog
postojanja u svakom poduzecu.
Osnovni izvori kontrolinga vezuju se za pet osnovnih funkcija (Lukovi¢ 1 Lebefromm,
2009, 10):
- ,,obracunsko-racunalnu funkciju,
- revizorsku funkciju (interna revizija),
- zajednicki rad 1 suradnju s eksternom revizijom,
- poreznu funkciju,
- funkciju interpretiranja rezultata 1 informacija.*
Kontroling se razvijao usporedo s strateSkim menadZmentom, te je danas desna ruka

menadZzmenta 1 njegov servis.



Prema istim autorima kontroling se danas razvio kao sustav Sest glavnim ¢imbenika, a

to su (Lukovi¢ i Lebefromm 2009, 10):

,specifi¢na filozofija kao dio poslovne filozofije,
duznosti i obveze na svim nivoima odluc¢ivanja i rada,
povezano odlucivanje usmjereno na parcijalni problem,
instrumentarij kontrolinga,

organizacijska struktura i pozicioniranje kontrolinga,
Sirina spoznaja, obrada i sustav distribucije informacija.*

Funkcije kontrolinga su povezane s osnovnim zadacima, uz prilagodbu potrebama

poduzeca. Sustav kontrolinskih funkcija i kontrolinskih zadataka prikazan je u Tablici 2.

Tablica 2. Funkcije i zadaci kontrolinga

Funkcija kontrolinga Zadace
kontrolinga
Osiguranje racionalnosti vodenja kao zadaca kontrolinga. Ne odvaja
se od vodenja, mada se ima moguénost jasnog ograni¢enja. C .
voTen] gl Jashog 08 / Koordiniranje

Izrazavanje 1 opseg kontrolinga se odreduju se ovisno od

S . _ . L Planiranje

izrazavanja i opsega definicija vodstva u vezi racionalizacije.

Razliciti kontekst vodenja je osnova kontrolinga za razlicita Upravljanje

podrucja, §to je heterogenost prakticnog kontrolinga, kao 1 teorije

0 njemu.

Nositelji zadataka kontrolinga su sami voditelji, kontroler i Kontrola:

nositelji drugih vanjskih funkcija (savjetnici 1 sl). prikupljanje i
obrada podataka

Izvor: Horvath, 2006, prema Lukovi¢ i Lebefromm 2009, 11

Postavljeni cilj poslovanja poduzeca i njegova realizacija definiraju zadatke 1 funkcije

kontrolinga.

10



Kao dio sustava menadzmenta, s kojim se po funkciji i ulozi isprepli¢u 1 nadovezuju,

osnovni zadaci kontrolinga, mogu se definirati kao (Lukovi¢ i Lebefromm 2009, 11):
1. ,koordinacija,

2. planiranje,

3. upravljanje,

4. kontrola,

5. opskrba informacija i menadzment informacijskog sustava tvrtke.*

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2006) zadaci kontrolinga su sljede¢i: stru¢na pomo¢ kod
provodenja 1 izgradnje planiranja, kontrola i informiranje, suradnje kod definiranja ciljeva
drustva, uskladivanja pojedinacnih ciljeva i planova s glavnim ciljem i planom, poslovno
izvjestavanje i interpretacija, stru¢na pomo¢ pri izradi i ostvarenju proracuna, stru¢na pomoc¢
pri operativnom planiranju, stru¢na pomo¢ pri obracun troSkova i izradi kalkulacija, podrska
strategijskom planiranju, koordinacija projekata i posebna istrazivanja. ,,Navedeni zadaci
kontrolinga uglavnom se odnose na stratesko planiranje i definiranje poslovanja, na ocjenu
trziSta 1 konkurencije, poslovne planove, financije, analize i organiziranje* (Osmanagic¢
Bedenik 2006, 15).

Jasno definiran zadatak kontrolinga preduvjet je za formiranje kontrolinga koji je
orijentiran vodstveno, $to se odnosi na ocjenu koji je stupanj zastupljenosti poslovne koncepcije

kontrolinga orijentiranog prema vodstvu i menadZmenta neke tvrtke.

1.3. Vrste i podjele kontrolinga

,»Osnovno razvrstavanje kontrolinga sukladno je razvrstavanju menadZmenta, a trziSna
orijentacija menadZmenta uvjetuje trziSnu orijentaciju kontrolinga, pa tako razlikujemo
operativni i strateski kontroling.” (Lukovi¢, Lebefromm, 2009,12).

,»Operativnim kontrolingom se postiZe koordinacija podsustava vodenja unutar zadanog
okvira ciljeva, resursa i1 alternativa djelovanja, ¢ime se postize optimalno usmjerenje i
poboljSanje ponaSanja sustava. Operativni je kontroling usmjeren na mjerljive i ovladive pojave
i procese u poslovanju poduzeéa. On stru¢no podupire menedzment radi poveéanja efikasnosti

poslovanja. Osnovni zadatak operativnog kontrolinga jest pruZanje stru¢ne potpore
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menedzmentu u podizanju razine iskoriStenosti potencijala poduzeca te u uskladenom
koriStenju instrumentima operativnoga upravljanja. Najvazniji instrumenti kojima se sluzi
operativni kontroling jesu instrumenti operativnoga planiranja (usporedni obracun troSkova,
racun doprinosa pokri¢u, scoring-modeli, investicijski proracun, operativni proracun,
obracunske cijene, itd.), kontrole (operativna kontrola, analiza uzorka i analiza odstupanja),
informiranja (operativno informiranje i izvjeStavanje, ABC-analize, pokazatelji 1 sustavi
pokazatelja itd.), organiziranja (operativno uskladivanje organizacijskoga procesa i ustrojstva)
1 upravljanja ljudskim potencijalima (uskladivanje sustava nagradivanja i razine ucinkovitosti).
Osnovni je cilj operativnog kontrolinga poticanje pasivnog prilagodavanja promjenama
okoline, tj. prilagodavanja utjecanjem na unutarnje Cinitelje“(Osmanagi¢, Bedenik, 2002, 5-6).

»trateski kontroling rezultat je dubinske analize koja ukazuje na vaznost pojedinih
kupaca, odnosno proizvoda. Rezultat analize ukazuje na proizvode i kupce koje je potrebno
razvijati, kao 1 proizvode i kupce koje treba postupno napustati. Analiza se pro$iruje i usmjerava
u dimenzije izbora razvojnih strategija, uz opcije - zamijeniti proizvod novim, dograditi ga, ili
primijeniti neku drugu strategiju. Raspolazuéi izraCunima operativnog kontrolinga, strateski
kontroling razvija i preobrazava razmiSljanje s ciljem brzeg rjeSavanja problema i potreba
kupaca od konkurencije. StrateSki kontroling otkriva inovacije i nova strateSka podrucja
osiguravajuc¢i razvoj na duZzi rok. Na taj se nacin ostvaruje funkcionalna poveznica izmedu
operativnog 1 strateSkog kontrolinga. Operativnim kontrolingom obraduju se izracuni,
kalkulacije i budZeti radi operativnog ostvarenja cilja, a strateSkim kontrolingom sagledavaju
se promjene u okolini industrije poduzeca“(Lukovi¢ i Lebefromm, 2009,13).

Pristupanje odredivanju kakva ¢e biti organizacija kontrolinga u poduzecu ce se
razlikovati s obzirom na stupanj centralizacije, te tako postoji centralizirani 1 decentralizirani

pristup organizaciji kontrolinga kao poslovne funkcije (Avelini-Holjevac, 2007).(Slika 5.)
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Centralizirani controlling
- Timovi: planiranje i upravljanje; analize i sustavi; projekti i
posebni zadaci.

Izbor i stalno odrZzavanje IS alata, definicija i stalno odrZavanje alata
controllinga (izracuni). Odredivanje podataka 1 struktura izvijedtavanja.
tekuéa opskrba informacijama.

Koordinacija i upravljanje procesom controllinga.

-
r ~
/ CONTROLLERSKI KRUG S

Odredivanje i obostrano potraZivanje jedinica AN

I controllinga i controllinga gospodarskog subjekta.
L Uskladivanie nadina dielovania i sadrZajau ry
\ p;ocesima cantrolliﬁga. ’ 7

~ e
~ ”
e ~
oy -
T — -

Decentralizirani controlling
(Resorni controller & Cormtroller prodajne direkcije)

Neposredna pomo¢ menadZerima u resoru/prodajnoj direkciji u ,,samo-controllingu™:

s organizacija procesa controllinga, koji su specifi¢ni za neko podrudje,

opskrba informacijama ukljuéujuéi objasnjenje metoda,

upravljanje sustavima/instrumentima controllinga,

razvijanje i odrZavanje instrumenata controllinga, koji su specifi¢ni za neko podrudje,
ekonomsko savjetovanje i pomod u analizama.

Slika 5. Centralizirana i decentralizirana organizacija kontrolinga

Izvor: Horvath, 2006, Prema Lukovi¢ i Lebefromm, 2009, 15.

Kontroling koji je organiziran kao centralizirani, povezivat ¢e viSe funkcija u poduzecu,
dok ¢e decentralizirana organizacija kontrolinga biti po odjelima ili prema proizvodima i usko
¢e suradivati s kontrolingom prodaje. Kod trziSno orijentiranog menadzmenta decentralizirani
kontroling bit ¢e usmjeren na potrebe kupca i vrsit ¢e selekciju osobina proizvoda, da bi se
prosirilo zadovoljavanje potreba kupca. Takvoj koncepciji bit ¢e prilagoden informacijsku

sustav 1 sve aktivnosti kontrolinga (Lukovi¢ 1 Lebefromm, 2009,13).
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Slika 6.Vrste kontrolinga

Izvor: Prema Osmanagié¢, Bedenik, 2007.

Osmanagi¢ Bedenik (2007) klasificira kontroling prema pet osnovnih kriterija (slika 6).
Prema orijentaciji kontrolinga, kontroling se orijentira prema rentabilnosti poslovanja, prema
likvidnosti, financijskoj stabilnosti, prema procesu/projektu. Sljedeca podjela je prema
funkcionalnom podrucju kontrolinga, te se dijeli prema nabavi, proizvodnji, prometu, logistici,
istrazivanju i razvoju, financijama, ljudskim resursima i1 organizaciji. Postoji i podjela prema
primjeni kontrolinga, a odnosi se na kontroling domacih i stranih udjela i drustava, kontroling
odjela, kontroling projekta, kontroling u trgovini, kontroling u bankama, kontroling u
osiguravajuéim organizacijama. Kontroling prema fazama razvoja moZze biti kontroling
osnivanja, kontroling rasta, kontroling konsolidacije, krizni kontroling. Povezanost kontrolinga

prema fazama planiranja se odnosi na strateski i operativni kontroling.
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2. Kontroler u poduzecu

Uvodenje promjena u poslovanju, stvaralo je i stvarat ¢e uvijek otpor. Kontroling nastaje
nesigurnom i slozenom okolinom poduzeca, te nastalom potrebom dobivanja nadzora i boljeg
upoznavanja unutar poduzeéa. Glavni cilj uvodenja kontrolinga mu je u smanjenju nastalih
problema kod poslovanja te zelje za poveéanjem profita poduzeca. Preduvjet za uspjesno
funkcioniranje kontrolinga u poduzecu su interes i1 potreba menadzera za stru¢nom pomoc¢i u
radu. Da bi kontroling bio uc¢inkovit, glavna je povratna veza ka menadzeru, posto kontroling
sam za sebe, u smislu funkcioniranja, nema smisao.

Kontroling pretpostavlja i zahtjeva jasno delegiranje ciljeva, odgovornosti i autoriteta te
jasno definiranje nositelja odgovornosti. Posto se uvodenjem kontrolinga dogadaju znacajne
promjene u poslovanju, sluzba kontrolinga mora se uvoditi postupno, upoznavanjem djelatnika
s koncepcijom, zadacima i ciljevima kontrolinga i koristima koje se ofekuju za poduzece, a
time 1 za djelatnike.

Kontroling se u poduze¢e moZe uvesti na dva nacina (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, 228):

- ,,PridruZivanje novih poslova i zadataka postoje¢im sluzbama. Prednost ovog nacina je
uvodenje u tiSini 1 manji otpor zbog veceg prostora prilagodbe. Nedostatak je opasnost
da kontroling ostane shvacen kao dodatak nekoj postojecoj grupi zadataka zbog cega
izostaju koristi od njegovog uvodenja.

- Stvaranje samostalne sluzbe kontrolinga. Prednost je osiguranje objektivnosti,
nezavisnosti 1 kontakta s menadzmentom, dok je nedostatak je otpor uvodenju.

Izbor nac¢ina uvodenja kontrolinga odredit ¢e veli¢ina poduzeca, sustav vodenja, vrsta
organizacijske strukture, menadZment i stru¢nost kontrolinga.

Ocekivani ucinci uvodenja kontrolinga su (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, 230).:

- unapredenje menadzmenta poduzeca,

- lakSe ostvarivanje vizije 1 ciljeva,

- uspjesno financijsko upravljanje,

- ucinkovitije planiranje i ostvarivanje ciljeva,

- povecanje sposobnosti na prilagodivanje i zahtjeve okoline i budu¢nosti,

- brZirazvoj, integracija 1 bolja iskoristivost informacijskog sustava,
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- bolje upravljanje ljudskim potencijalima i razvojem karijere,
- integracija i koordinacija poslovnih jedinica,
- lakSe prilagodavanje promjenama,
- ucinkovitije planiranje.“
Moze se primijetiti da ¢e kontroling biti u doticaju sa skoro svim podrucjima u
poslovanju: menadzmentom, financijama, planiranjem, fleksibilnosti poduzec¢a, informacijskim
sustavom te dotiCe takoder i ljudske potencijale, tijek dokumentacije i izvjestaja, hijerarhiju,

organizaciju, itd.

2.1. Profil osobe kontrolera

Naziv,,kontroler* koristi se za identifikaciju razlicitih stru¢njaka koji provode analizu podataka
1 proizvodnju informacija za podrsku procesima donoSenja odluka. Kontroleri su takoder
povezani sa Sirom 1 strateSkom funkcijom koja nastoji odrzati logiku i racionalnost u procesima
donosenja odluka. Tehnoloski napredak u posljednja Cetiri desetlje¢a olaksao je redefiniranje
uloge kontrolera iz ranih 1970-ih. To je osoba koja je kvalificirani analiticar 1 koja se kao
razumno precizan prognosti¢ar, zahvaljuju¢i digitaliziranim 1 integriranim informacijskim
sustavima fokusira na analizu 1 interpretaciju mnoStva informacija iz svih funkcionalnih
podrucja, viSe nego na mehanicke zadatke prikupljanja podataka i njihove ru¢ne obrade
(Chapman 1 Kihn 2009, 151-169.). Suvremeni menadzer kontrolera smatra partnerom i
poslovnim savjetnikom (Baldvinsdottir i sur.. 2009, 858-882.).

Nova pozicija pretpostavlja ne samo olakSavanje informacija za donoSenje odluka, ve¢
takoder osigurava korporativni integritet u financijskim, korisnickim, dobavljackim, okoli§nim
1 regulatornim domenama, oblikovanje 1 utjecaj na dinamiku poduzec¢a za planirani ucinak i
rezultate.

Pojava kontrolera je olakSana dostupnoS¢u podataka i racunalnih tehnologija, ali se
ve¢inom objasnjava sve veCom potrebom za kontrolom i odrzavanjem dosljednosti odluka,
radnji, resursa 1 ciljeva u promjenjivom poslovnom okruzenju. Postojeca literatura opisuje
Siroku lepezu odgovornosti, podrucja djelovanja i arhetipova povezanih s kontrolerom, ali jo§
nije pruzila jasne razlike izmedu arhetipova niti je naznaceno koje vrsta kontrolera bolje
odgovaraju danom organizacijskom kontekstu. Glavni cilj kontrolera je implementirati

korporativnu strategiju (Kaplan i Norton 2008, 28).
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Kaplan i Norton (2008, 28) navode sljede¢e definirane genericke odgovornosti
kontrolera:

a) osigurati informacije za potporu donosenju odluka,

b) pomo¢i u smanjenju otkrivenih razlika ciljeva pojedinaca u odnosu na cilj poduzeca,

¢) nadzirati koriStenje resursa kako bi se zajamcila konkurentnost.

U ovim zadacima, znacajna se paznja posvecuje racunovodstvenim i financijskim
informacijama kako bi se izradila izvjeS¢a za unutraSnje korisnike kao S$to su menadzeri
poduzeca (menadzersko racunovodstvo) te za vanjske korisnike, poput dionicara (financijsko
racunovodstvo). Kontroler takoder mora razmotriti nefinancijske i1 kvalitativne mjere za
podrzavanje donosenja odluka, uz sudjelovanje na razli¢itim organizacijskim razinama u
praéenju, savjetovanju, koordinaciji 1 upravljanju promjenama, kod pretvaranja
sustava kontrole upravljanja u funkciju po mjeri za odredeni organizacijski kontekst, priliku i
vodstvo u odredenom trenutku. Kako bi se uloga kontrolera prilagodila, specifi¢niji zadaci
usmjereni su na planiranje, pracenje, izvjeséivanje, analizu i tumacenje podataka, procjenu
ucinka i savjetovanje, prema organizacijskim potrebama i kulturi. U SAD-u je uloga usmjerena
viSe prema financijskom nadzoru, dok u nekim europskim regijama kontroleri nisu nadlezni za
financijsko racunovodstvo ili izvje$¢ivanje. U Francuskoj su kontroleri snazno povezani s
proracunom, menadzerskim racunovodstvom, statistikom i1 ekonomskima analizama te
dugoro¢nim planiranjem (Guenther, 2013).

,»Uloga je kontrolera uloga promotora struke,moderatora, jer on potice:

- povezivanje stru¢nih znanja vise razlicitih funkcionalnih podrucja

- razumijevanje utjecaja jednog problema ili rjeSenja na druga podrucja

- razumijevanje medu stru¢njacima razlicitih profila 1 misljenja

- suradnju u procesu upravljanja (definiranju ciljeva, planiranju, kontroli,
informiranju,organiziranju 1 upravljanju ljudskim potencijalima) razli¢itih
funkcionalnih podruc¢ja

- izradu viSe alternativa kao prijedloga rjeSenja problema

- urelativno kratkom vremenu oblikovanje prijedloga za rjeSavanje uskih grla

- viSedimenzionalno razmiSljanje u rjeSavanju sloZenih problema* (Osmanagi¢, Bedenik,

2002, 16).
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2.2. Indikatori u¢inka kontrolera

U danasnjem poslovnom okruzenju koje se brzo razvija i stalno se mijenja, kontroleri igraju
kljuénu ulogu u osiguravanju financijske stabilnosti i uspjeha poduzeca. Kao pojedinci
odgovorni za upravljanje i analizu financijskih podataka, ovi su stru¢njaci okosnica u¢inkovitog
donosenja poslovnih odluka.

Robert Kaplan 1 David Norton (2008) predlozili su model mjerenja uc¢inka kako bi
sustav kontrole upravljanja bio dugoro¢no orijentiran i viSedimenzionalan. Svoj su model
nazvali The Balanced Scorecard. U pocetku se model usredotocio na provedbu strategije, ali
nakon Kaplanova i Nortonova kasnijeg rada na strateSkim mapama i organizaciji usmjerenoj na
strategiju, vise je pozornosti dano stvarnom procesu razvoja strategije.

Ali §to su tocno pokazatelji performansi, tj. indikatori ili pokazatelji te zasto su vazni za
kontrolere? Indikatori su mjerljivi pokazatelji poslovanja, koji kontrolerima omogucuju
procjenu financijskog ,,zdravlja“ i ukupne uspjesnosti njihovih poduzeca. Pra¢enjem i analizom
indikatora, kontroleri mogu ste¢i dragocjene uvide u kljuéna podrucja poslovanja svojih
poduzeca, identificirati potencijalne probleme i na temelju podataka donijeti odluke za
poticanje rasta i profitabilnosti.

Kljuéno je razumjeti ulogu kontrolera u organizaciji. Kontroleri nisu samo osobe koje
¢e analizirati brojke, nego sluze i kao strateSki partneri menadZmentu 1 drugim dionicima. Oni
su zaduzeni za financijsku analizu, identificiraju podrucja poboljSanja i razvijaju strategije kako
bi osigurali dugoro¢ni uspjeh poduzeca.

Kontroleri djeluju kao ,,Cuvari financijskih podataka, osiguravajuci njihovu to¢nost i
cjelovitost. Oni igraju klju¢nu ulogu u financijskom izvjes¢ivanju, uskladenosti i upravljanju
rizicima, osiguravajuci da organizacija djeluje unutar zakonskih i regulatornih okvira.

Bez jasnih pokazatelja ucinaka, kontroleri bi se kretali u mraku, bez moguénosti
mjerenja uspjeha i pokretanja smislene promjene. Postavljanje jasnih pokazatelja izvedbe bitno
je iz nekoliko razloga (Nilsson, Petri i Westelius 2020, 94):

1. Uskladivanje ciljeva: pokazatelji u¢inka pomazu uskladiti organizacijske ciljeve s
pojedina¢nim odgovornostima. Oni pruzaju jasnocu i fokus, osiguravajuci da svi rade
prema istim ciljevima.

2. Vidljivost: jasni pokazatelji ucinka stvaraju transparentnost unutar organizacije.

Kontroleri mogu pratiti napredak, identificirati uska grla i odmah rjeSavati probleme.
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3. Motivacija: podaci o izvedbi djeluju kao motivatori, poticuci pojedince da postignu
najbolje $to mogu. Kada zaposlenici imaju jasne ciljeve kojima teze, vjerojatnije je da
¢e pokusavati postici vise od toga.

Postavljanjem jasnih pokazatelja u¢inka, kontroleri mogu stvoriti kulturu odgovornosti
1 ucinkovitosti, poboljSavaju¢i ukupnu izvedbu poduzeca. Jedna od glavnih prednosti
pokazatelja uc¢inka je moguénost poticanja odgovornosti. Kada se utvrde specifi¢ni pokazatelji,
pojedinci su odgovorni za svoj u€inak, a menadzeri mogu objektivno procijeniti njihov
doprinos. To poti¢e osjecaj vlasniStva i odgovornosti, motiviraju¢i zaposlenike da rade na
najvisoj razini (Perez, 2023).

Nadalje, pokazatelji olakSavaju u¢inkovitost pruzajuci kontrolerima dragocjene uvide u
ucinkovitost razli¢itih procesa i sustava. Pracenjem pokazatelja kao $to su stope pogresaka ili
koriStenje resursa, kontroleri mogu identificirati podru¢ja za poboljSanje 1 implementirati
promjene kako bi poboljsali u¢inkovitost i smanjili gubitke (npr. otpad). Na primjer, analizom
pokazatelja obrtaja zaliha, kontroleri mogu prepoznati dijelove zaliha koje se sporo obréu i
poduzeti proaktivne mjere za optimizaciju razine zaliha, smanjujuci troskove i poboljSavajuci
protok novca (Perez, 2023).

Nadalje, pokazatelji omogucuju kontrolorima pracenje ucinkovitosti mjera kontrole
troSkova. Analizom pokazatelja kao §to je troSak po proizvedenoj jedinici ili troSak po akviziciji
kupca, kontroleri mogu prepoznati prilike za pojednostavljenje operacija i smanjenje troSkova.
Osim toga, pokazatelji pomaZzu kontrolorima u procjeni ucinkovitosti strategija stvaranja
prihoda. Prate¢i pokazatelje kao $to su dugotrajna vrijednost kupca, troSak akvizicije kupca ili
stope konverzije prodaje, kontroleri mogu procijeniti povrat ulaganja za marketinSke kampanje
1 prodajne inicijative (Perez, 2023).

Nadalje, pokazatelji igraju vitalnu ulogu u upravljanju rizikom. Pra¢enjem pokazatelja
kao Sto su omjeri likvidnosti, omjeri duga i kapitala ili izlozenost kreditnom riziku, kontroleri
mogu prepoznati potencijalne financijske rizike i poduzeti odgovaraju¢e mjere za njihovo
ublazavanje.

Zakljucno, pokazatelji uspjeSnosti kljucni su alat kontrolera za procjenu financijskog
»zdravlja® 1 uspjeSnosti njihovih poduzeca. Postavljanjem jasnih pokazatelja i analizom
podataka, kontroleri mogu potaknuti odgovornost, ucinkovitost i profitabilnost u cijelom

poduzecu.

19



Da bi se osigurala ucinkovitost pokazatelja uspjeSnosti, treba odabrati ,,prave” tj.
ispravne pokazatelje. Nisu svi pokazatelji jednaki, a odabir pogresnih moze dovesti do
pogresnih odluka i neucinkovitih ishoda.

Kada je u pitanju odabir ispravnih pokazatelja uspjeha, potrebno je uzeti u obzir
nekoliko ¢imbenika. Ti ¢imbenici ukljucuju specificne uloge 1 odgovornosti kontrolera unutar
poduzeéa, industriju u kojoj poduzece posluje te poslovne ciljeve poduzeca.

Identificiranje i odabir odgovaraju¢eg pokazatelja zahtijeva duboko razumijevanje
kljucnih funkcija kontrolera i ukupnog strateSkog usmjerenja poduzeca. Uskladivanjem
pokazatelja, kontroleri mogu ucinkovito mjeriti i procijeniti i svoju izvedbu pa prije odredivanja
odgovarajuc¢eg pokazatelja, kontroleri moraju razmotriti svoje specifi¢ne uloge i odgovornosti
unutar organizacije (Perez, 2023).

Podaci kao §to su rast prihoda, profitne marze i povrat ulaganja uobicajeni su pokazatelji
ucinka za kontrolore. Ovi pokazatelji daju uvid u financijski ucinak i profitabilnost organizacije,
omogucujuci kontrolerima da procijene uspjeh svojih financijskih strategija.

Uz ove financijske pokazatelje, financijski kontroleri takoder mogu uzeti u obzir
pokazatelje koje se odnose na kontrolu troSkova, pridrZzavanje proracuna i financijsko
predvidanje. Ovi pokazatelji pomaZu kontrolerima u pracenju i upravljanju financijskim
»zdravljem* poduzeca, osiguravaju¢i da ostane na pravom putu za postizanje financijskih
ciljeva.

Dok su financijski pokazatelji klju¢ni, jednako je vazno da kontroleri uzmu u obzir
nefinancijske operativne pokazatelje. Takvi pokazatelji daju uvid u nefinancijske aspekte
poslovanja, kao $to su uc¢inkovitost proizvodnje, zadovoljstvo kupaca i kontrola kvalitete.

Kontroleri mogu analizirati pokazatelje kao $to su promet zaliha, vrijeme proizvodnog
ciklusa ili vrijeme rjeSavanja prituzbi kupaca kako bi procijenili operativhu ucinkovitost 1
identificirali podru¢ja za poboljSanje. Pracenjem ovih pokazatelja, kontroleri mogu
identificirati uska grla u proizvodnom procesu, poboljsati zadovoljstvo kupaca i osigurati da
organizacija isporucuje proizvode ili usluge visoke kvalitete (Osmanagi¢ Bedenik, 2007, 72).

Kako bi stekli sveobuhvatno razumijevanje rezultata poduzeca, kontroleri moraju
uravnoteziti leading 1 leaning pokazatelje. Leading pokazatelji su pokazatelji koji gledaju u
buduénost i pomazu u predvidanju buduceg ucinka, dok leaning pokazatelji daju uvid u
dosadasnje poslovanje. Na primjer, ankete o zadovoljstvu kupaca mogu se smatrati leading
pokazateljima jer daju uvid u raspolozenje kupaca i potencijalnu buducu prodaju. S druge

strane, rast prihoda moze se smatrati leaning pokazateljem, jer odrazava dosadasnji ucinak.
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Analizom leading i leaning pokazatelja, kontroleri mogu donositi informirane odluke i poduzeti
proaktivne mjere za poticanje buduceg uspjeha (Xu, 2024).

Za kontrolore je vazno uspostaviti ravnotezu izmedu leading i leaning pokazatelja kako
bi osigurali holistic¢ki pogled na izvedbu poduzeca. Uzimajuéi u obzir obje vrste pokazatelja,
kontroleri mogu identificirati trendove, predvidjeti potencijalne probleme i1 poduzeti

odgovarajuce radnje za postizanje zeljenih rezultata (Xu, 2024).

3. Operativni kontroling

,»Operativni kontroling ima vremenski definirane ciljeve (kratkoro¢ne), temelji se na pretezno
internim informacijama i postoje¢im resursima, a sluzi za interno upravljanje poslovanjem*
(Avelini Holjevac, 1998, 16).

Operativni kontroling podrazumijeva stru¢nu podr§ku menedzmentu da bi se povecala
efikasnost poslovanja. Temeljna zada¢a mu je pruzanje stru¢ne podrSke menedzmentu za
podizanje razine koriStenja potencijala poduzeca, u Sto spada rentabilnost, ekonomicnost,
ocuvanje supstancije i likvidnosti te uskladeno koristenje instrumenata operativnog upravljanja.
Sluzi se instrumentima u obliku usporednog obracuna troSkova, racuna doprinosa pokrica,
scoring-modelima, investicijskim prora¢unom, operativnim proraunom, obracunskim
cijenama,itd., informiranjem (izvjeStavanjem 1 operativnim informiranjem, ABC-analizom,
pokazateljima 1 sustavom pokazatelja), organiziranjem (operativnim uskladivanjem
organizacijskog procesa i1 ustrojstva) i upravljanjem ljudskim potencijalima (uskladivanjem
sustava nagradivanja sa sustavom daljnjeg obrazovanja, oblikovanjem karijere i strukturiranjem
rada). Temeljni mu je cilj u poticanju pasivnog prilagodavanja promjenama okoline, u smislu
prilagodbe utjecaja na unutarnje Cinitelje. Usmjeren je na ovladive i mjerljive pojave i procese
u poslovanju (Osmanagi¢, Bedenik, 2004, 234).

Na primjer, u hotelijerstvu se rade dnevna, tjedna i mjesecna izvje$ca za direktore hotela.
Za hotelska dnevna izvjeSc¢a karakteristi¢no je da prikazuju poslovne rezultate, omogucujuci
pritom usporedbu s planiranim pokazateljima 1 onima iz prethodnih razdoblja, najceSc¢e prosle
godine. Ove usporedbe menadZerima mogu posluziti za prognozu poslovnih aktivnosti i daljnji
razvoj kompanije. Dnevno izvjeS¢e sadrzi pregled prihoda ostvarenih u hotelu tijekom
prethodnog dana po razli€itim organizacijskim jedinicama. Uz prikaz prihoda, ono omogucuje

1 izraCun prosjecne potrosnje hrane ili pic¢a po gostu ili po no¢enju. TroSkove je teze pratiti na
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dnevnoj razini zbog njihove promjenjive prirode, no ovakva izvjes¢a omogucuju pracenje
najveceg troska hotela — troSka radne snage, odnosno broja utrosenih radnih sati. Pomnozimo
li taj broj s prosje¢nom satnicom zaposlenika, dobijamo dnevni troSak radne snage. Dnevno
izvjes¢e takoder prati broj nocenja i utroSene radne sate, Sto menadzeru hotela omogucava
izracun dnevne produktivnosti rada i njenu usporedbu s produktivno$c¢u prethodne godine ili s
planiranim ciljevima. Na ovaj nacin, dnevno izvjeS¢ée pomaze u boljem upravljanju
najznacajnijim troSkom u hotelskom poslovanju — troSkom radne snage.

Dnevno izvjesée sluZzi i za izraCun prosjecne ostvarene cijene po segmentima gostiju —
kanalima prodaje, te usporedbu s proteklom godinom, ¢ime se moZze pratiti uspjeSnost prodaje
po pojedinim kanalima, kako bi se mogle poduzeti korektivne mjere. ProSireno dnevno izvjesée
daje hotelskom menadzeru uvid i u druge segmente, primjerice izvore plac¢anja i sli¢no.

Tjedno izvjeSée daje Siru sliku rezultata poslovanja, a samim time i moguénost
donosenja boljih odluka koje ¢e dodatno poboljsati poslovanje. Ako se na primjer u ovakvom
izvjeséu utvrdi odstupanje u odnosu na planirane veli¢ine (budzet), kao prve smjernice
hotelskim menadZerima u njihovom poslovanju, u smislu odstupanja utroska previse sati u
odnosu na plan (budzet), slijedi analiza utroSenih sati po odjelima, kako bi se utvrdilo gdje je
doSlo do odstupanja. Nakon analize i1 utvrdivanja mjesta gdje je doslo do odstupanja, odnosno
u kojem odjelu, hotelski menadzer poduzima korektivne mjere, s ciljem da se odstupanje
korigira 1 pokazatelje dovede na razinu planskih veli¢ina.

Kontroling pruza znafajnu podrSku hotelskim menadZerima pri zapoSljavanju
zaposlenika 1 pracenju njihove ucinkovitosti, kako po pojedinim odjelima tako i na ukupnoj
razini. ProSireno tjedno izvjeS¢e moze ukljucivati kumulativne rezultate za tekuci mjesec ili
godinu, uz usporedbu s planiranim ciljevima i rezultatima prethodne godine. To je dodatni alat
koji pomaZe menadZerima u donoSenju poslovnih odluka i pronalazenju na¢ina za povecanje
efikasnosti poslovanja hotela. Vecéina hotelskih menadZera dobro poznaje objekte kojima
upravlja te koliki su uobiCajeni normativi za rad i1 druge troskove koji su dio svakodnevnog
poslovanja. Ipak, kontroling pruza dodatnu podrsku koja im daje sigurnost u donosenju odluka.
Mjesecna izvjeS€a obuhvacaju stavke iz dnevnih i tjednih izvje$¢a, uz dodatak troSkovnih
elemenata, pruzaju¢i menadzerima pregled poslovanja hotela za odredeni mjesec. Pregled
troSkova omogucava uvid u stanje u usporedbi s planom, uz napomenu da se prilikom analize
izvjesca treba obratiti paZnja na dinamiku primitaka ra€una u odnosu na stvarne troSkove
nastale u hotelu. Na temelju podataka iz izvjeS¢a, moguce je vidjeti mjesecni operativni prihod
te udio dobiti u ukupnom prihodu. Mjesecno izvjes¢e takoder omogucuje dublju analizu u

sluc¢aju uocenih odstupanja ili neuskladenosti rezultata. U takvim situacijama moze se provesti
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dodatna analiza po troSkovnim centrima ili operativnim jedinicama, pri ¢emu se svaki troSkovni
centar moze zasebno razmotriti.

U smislu upravljanja poslovnim rezultatima operativno upravljanje je sastavni dio
strategijskoga upravljanja poslovanja poduzeca, a obuhvaca direktno upravljanje poslovnim
rezultatom u skladu sa zadacima definiranim godiSnjim planovima poslovanja, koji se po
potrebi razraduju za kra¢e vremenske jedinice (polugodiSnje, tromjesecno, mjesecno, tjedno i
dnevno), odnosno, po pojedinim organizacijskim cjelinama unutar poduzeca (odjeljenja,
profitni centri, centri odgovornosti). Poslovni rezultati se trebaju periodicno mjeriti, jer se samo
tako moze njima upravljati. Pretpostavka je ostvarenju zadataka upravljanja pouze¢ima u smislu
ostvarenja ciljeva i maksimalnog profita (Avelini Holjevac, 1998, 17).

Kontroling se temelji na konceptu upravljanja poduzec¢em u sadasnjosti i buducnosti,
odnosno, na operativnom i strategijskom upravljanju poduzeéem. Za efikasnost je operativnoga
upravljanja poslovnim rezultatima vazno to Sto sadrzi tri vrste upravljacke kontrole: prethodnu,
tekucu 1 naknadnu.

Prethodna se upravljacka kontrola rezultata usredotoCuje na sprjeCavanje odstupanja u
kvaliteti 1 kvantiteti resursa koriStenih u poslovanju. Ona ukljucuje sve menadzerske napore za
sprecavanje odstupanja aktualnih od planiranih rezultata. Prethodna (preliminarna) upravljacka
kontrola poslovnih rezultata predstavlja zapravo preventivnu analizu koja treba pripremiti sve
informacije nuzne za izradu realnoga plana poslovnoga rezultata i standarda. Svrha je te analize
osigurati planiranje poslovnoga rezultata koji se moze realizirati udanim uvjetima, pri ce mu se
polazi od optimalnoga koriStenja raspolozivih resursa.

Tekuca upravljacka kontrola obuhvaéa operacije, kako bi se osiguralo njihovo
ostvarenje. U operativnom upravljanju poslovnim rezultatom analiza se fokusira na pracenje
trenutnog ostvarenja poslovnih rezultata u usporedbi s operativnim planom (dnevnim, tjednim,
mjesecnim, tromjese¢nim, polugodiSnjim i godiSnjim) ili standardima. Ova analiza ukazuje na
odstupanja 1 zahtijeva detaljnije ispitivanje uzroka u sluCajevima znacCajnijih negativnih
odstupanja, a njeni rezultati sluze kao temelj za predlaganje mjera koje treba poduzeti kako bi
se ta odstupanja otklonila u postoje¢im okolnostima. Na menadZerima je odgovornost da
donesu odgovarajuce odluke u vezi s koriStenjem resursa i poslovnim uvjetima ili izmjenama
(rebalansom) plana, odnosno ciljanih poslovnih rezultata.

Naknadna se upravljacka kontrola usredotocuje na ve¢ gotove, postignute rezultate.
Radi se zapravo o naknadnoj i korektivnoj analizi koja treba utvrditi jesu li ostvareni rezultati
sukladni Zeljenima (planiranima ili standardima). Zadatak je korektivne analize utvrditi uzroke

odstupanja(odstupanja u koriStenju resursa i neefikasne aktivnosti) i posluziti kao jedan od
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temelja za planiranje buduc¢ih poslovnih rezultata (analiza stanja i analiza razvoja), te za
korekciju ili uvodenje novih standarda (resursa i aktivnosti). To je zapravo proces ocjenjivanja
poslovnih rezultata unatrazno (Feedback Control), odnosno, ocjenjivanje onoga S$to se
napravilo u odnosu na ono §to se moglo napraviti, kao temelj za odredivanje buducih ciljeva i
aktivnosti (Avelini Holjevac, 1998, 20).

Tri tipa metode upravljacke kontrole najbolje ilustriraju sadrzaj i zadatak kontrolinga:
povezivanje koordinacije i uskladivanje resursa, procesa i rezultata tih procesa uz koristenje
odgovaraju¢ih metoda.

»Operativna upravljacka kontrola treba osigurati, uvjete za upravljanje poslovnim
rezultatom, a to su:

- plan (budzet)

- standardi

- kontrola i analiza odstupanja od plana i standarda

- operativno izvjeStavanje (informiranje) za donosenje takti¢kih,operativnih i

korektivnih poslovnih odluka® (Avelini Holjevac, 1998, 21).

3.1.Zadatak, cilj i postupak analize poslovanja

»Analiza poslovanja ¢ini, po svom zadatku i1 sadrZaju, temelj menadZerske ili upravljacke
kontrole ili kontrolinga. (...) Ekonomska je analiza poslovanja, ili poslovna analiza (business
analysis), zasebna 1 specificna ekonomska disciplina ¢iji je objekt istrazivanja poslovanje
poduzeca, pa prema tome spada u mikroekonomske discipline, a ¢ini jednu od pojedinacnih
znanosti o ekonomiji poduzeca.“ (Avelini Holjevac 1998, 23).

»Zadaci ekonomske analize poslovanja poduzeca uvjetovani zahtjevima upravljanja i
metodoloskom prirodom ekonomske analize poslovanja poduzeca iz Cega proizlazi da
ekonomska analiza poslovanja ima sljedece zadatke:

1.Spoznati ukupnost potencijala poduzeca, odnosno omogucéiti spoznaju Sansi i rizika u
okruZenju, te slabosti i jakih strana u poduzecu;

2. Cjelovito spoznati, tj. izlu€iti 1 dijagnosticirati relevantne upravljacke probleme
postojeceg stanja (polozaja) poduzeca, te omoguditi:

- izvor efektne strategije za ocuvanje ili jaanje konkurencijske sposobnosti i
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postavljanje strategiji sukladnih operativnih zadataka 1 njihovo efikasno
izvrSavanje;

3. Stvarati podloge za efektno strategijsko i efikasno operativno upravljanje, te u tu
svrhu:

- utvrditi izvore 1 pravila pripreme empirijskog materijala kao analitickih podloga,
bilo da se radi o analitickim shemama bilance, racuna uspjeha,iskazu promjena
financijskih pozicija, bilanci tokova ili da se radi o brojnim drugim
(neraCunovodstvenim ili nefinancijskim) i1 danas sve znacajnijim izvorima i
podacima,

- formalizirati relevantne odnose u empirijskoj shemi poduzeéa i eksplicirati
optimume, odnosno utvrditi standarde, norme, normative i sli¢ne vrijednosti, kao
osnovu za postavljanje i pracenje poslovanja 1 verifikaciju rezultata analize,

- pratiti ostvarenje strategijskih ciljeva 1 izvrSavanje operativhim planom
postavljenih zadataka, te konstatirati devijacije i objasniti njihove uzroke,

- predlagati korektivne mjere, te menadzmentu omoguditi argumentirani izbor
korektivnih mjera,

- razvijati organizaciju i metode analize, te pravila prezentiranja rezultata analize;

4. Sukladno svojoj metodoloSkoj naravi 1 tvrdnji, temeljenoj na poduzetniStvu,
intrapoduzetniStvu 1 inovativnosti, inicirati promjene 1 kontinuirano pobolj$anje efektivnosti i
efikasnosti (Tintor, 1992, 40).*

Zadatak ekonomske analize poslovanja ili poslovne analize ukljucuje ocjenu boniteta
poslovanja i davanje prijedloga mjera za povecanje efektivnosti 1 efikasnosti poslovanja. Ovaj
zadatak istiCe vaznost ekonomskog koncepta koji se temelji na poboljSanju kvalitete ekonomije
kroz povecanje racionalnosti poslovanja, s ciljem dugoro¢ne maksimizacije profita, koji je
osnovni cilj svakog poduzeca.

»lstrazivanjem se poslovanja utvrduju faktori koji utjeCu na poslovanje, smjer
djelovanja pojedinoga faktora (pozitivni ili negativni) i intenzitet djelovanja(manji, srednji,
veliki). To je podloga za predlaganje mjera, kojima se umanjuje ili eliminira utjecaj faktora s
negativnim djelovanjem, odnosno,stimulira i povecava utjecaj faktora s pozitivnim
djelovanjem, u namjeri podizanja razine racionalnosti poslovanja i povecanja uspjeSnosti
poslovanja. U vrijeme gospodarskih poremecaja i kriza, istrazivanje unutraSnjih rezervi postaje

temeljnim zadatkom ekonomske analize poslovanja.* (Avelini Holjevac 1998, 26)
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Kod analize poslovanja posebno su prikladne financijske analize, jer ¢e dati informacije
o financijskom stanju, likvidnosti, zaduzenosti, odnosima pasive i aktive, uspjeSnosti
poslovanja te predstavljaju podlogu za odlucivanje za predstojeca razdoblja.

»Financijsko stanje 1 uspjeSnost poslovanja odraz su adekvatnosti odluka o
investicijama, poslovanju 1 financiranju. Zato se financijsko stanje u kontekstu donosSenja tih
odluka moze promatrati kao kumulativni rezultat investicijskih i financijskih odluka, a
uspjesnost poslovanja s pomocu neto ucinka poslovanja (dobiti ili gubitka) u odredenom
razdoblju prema utjecaju na vlasnicku glavnicu* (Tintor, 2014, 42).

Analiza je sastavni dio procesa planiranja i upravljanja, dati ¢e povratne informacije 1
ukazati na manjkavost planova i/ili odluka. Predstavlja alat informiranja. Bavi se analizom
ucinkovitosti poslovanja analizom financijskog stanja poduzeca, ta analizom tokova i promjena
strukture 1 koli¢ine kapitala. Promjene nastaju interakcijom poduzeca s okruzenjem poslovanja,
ali nastaju i kao izravne posljedice odluka vodstva u smislu financija. Rezultati analize se
interpretiraju tako da su razumljivi i korisni krajnjem korisniku, u cilju pospjesenja odredenih
segmenata poslovanja poduzeéa ili njegovog upravljanja. Oni su podloga za planiranje i
donoSenje odluka, kao 1 bolje upravljanje dodijeljenim resursima. Sama analiza izvjesc¢a vrsi se
raS¢lambom predmeta istraZivanja, dobiva se struktura, kao kvalitativan sustav predmeta
istrazivanja, kao 1 od usporedbe vecinom kvantitativnih odnosa, za uocavanje tendencija
razvoja.

»Navedeno podrazumijeva postojanje minimalno dva elementa za usporedbu. Takoder,
moguca je usporedba sa standardnim odnosno referentnim vrijednostima. U procesu analize
financijskih izvjestaja moguce se koristiti nizom razlicitih postupaka prema koji su utemeljeni
na rasclanjivanju i1 usporedivanju. Temeljna sredstva 1 postupci koji se rabe u analizi
financijskih izvjestaja su komparativni financijski izvjestaji, strukturni financijski izvjestaji 1
financijski pokazatelji koji nam pojedinacno ili kao sustav pruzaju temeljne informacije za
poslovno odlucivanje* (Basi¢, 2023, 17-18).

Cilj je svake analize poslovanja povecati efektivnost i efikasnost poslovanja.

,»,Svoj zadatak i cilj ekonomska analiza ostvaruje (Avelini Holjevac 1998, 26):

1. postupkom dijagnosticiranja poslovnoga poremecaja

2. informiranjem o uzrocima i posljedicama poremecaja

3. postupkom pripreme poslovne odluke.*

,Dijagnozom poslovanja hotelskoga poduzeca utvrduju se jake i slabe strane poslovanja
1 upozorava se na poremecaje i mogucnost krize. Za uspjeh je hotelskoga poduzeéa posebno

vazno pravovremeno otkrivanje slabih mjesta u poslovanju, odnosno, poslovnoga poremecaja.
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Nakon dijagnoze poremecaja("bolesti") potrebno je utvrditi uzrok, te predloziti odredene
poslovne mjere("lijek”) za otklanjanje poremecaja. Nakon poduzetih poslovnih
mjera("terapije") slijedi kontrola novoga stanja. (...) Analiti¢ar mora znati prepoznati i
identificirati poslovni poremecaj §to prije, a instrumenti kojima se pritom sluzi su: informacije
o poslovanju, poslovni pokazatelji-indikatori i normala. (...) Dijagnozom se poduzec¢a nastoji
izvrSiti brza i metodi¢na analiza, i to najprije strateska analiza (proizvoda, trziSta, konkurencije
i tehnologije), a nakon toga i analiza poslovanja (organizacije, informacijskog sustava,
financijskog sustava, nenormalnih dogadaja), kako bi onima koji odlucuju dao neutralan iskaz
situacije 1 kako bi ih se uputilo na moguénosti za uspjeh i izlaz iz poteSkoca. 1z navedenoga
jasno proizlazi da se dijagnoza poslovanja poduzeca temelji na analizi okruzenja poduzeéa i
analizi poslovanja poduzeca i da iz njih proizlazi. Prva analiza treba dati odgovor na pitanje:
Proizvodi li poduzeée ono S§to trziSte trazi, a druga analiza na pitanje: Proizvodi li se

racionalno?“(Avelini Holjevac 1998, 26-27).

3.2. Analiza poslovanja i poslovno odlucivanje

»Postupak analize poslovanja usko je povezan s donoSenjem poslovnih odluka, jer se analizom
pripremaju odredene odluke, a na temelju sredivanja prikupljenih informacija o relevantnim
¢injenicama za neku pojavu, koja je objekt analize, donosi se sud o pojavi, daje se potom
dijagnoza 1 predlaze alternativa u obliku mjera, rjeSenja, donoSenja odluke. ,,Na osnovu cilja
bit ¢e odredena organizacija 1 na¢in provodenja analize, definirat ¢e se njen zadatak, da bi se
cilj konkretizirao. IstraZivanja i analiza se podrazumijevaju kao najucinkovitija tehnika izbora
za donoSenje odluka, “ (Weihrich i Koontz 1994, 205).

,Potreba za vrSenjem analize poslovanja javlja se ako poduzece treba donijeti ocjenu o
svom poslovanju uz donoSenje odgovaraju¢ih poslovnih odluka: otkrivanje mjesta 1 uzroka
evidentiranog gubitka, kod pronalaZenja nacina za racionalizaciju dotadaSnjeg nacina rada
(nepotrebne aktivnosti, preskupi proizvod ili usluga), kod ocjene kvalitete sustava informiranja
ili pracenja poslovanja, kod potrebe za povecanjem profitabilnosti pojedinih usluga ili
proizvoda, kod odredivanja strateSkih pravaca daljnjeg razvoja, kod reorganizacije, ali uvijek
ako se trebaju realizirati vaznije odluke za unaprjedenje postojeceg stanja te odredivanja smjera

u kojem treba i¢i za buduéi razvoj poduzeca“ (Avelini Holjevac, 1998, 28).

27



Kvaliteta upravljanja proizlazi iz strateSkoga upravljanja i predvidanja dogadaja vaznih
za poslovanje poduzeca, kao i efikasnog operativnoga upravljanja. Instrument je takova
upravljanja strateSka i operativna analiza.

Kod upravljanja poduzec¢em, donose se poslovne odluke, gdje se prepoznaje povezanost
poslovne odluke 1 ekonomske analize, ostvarene u fazi pripremanja odluke 1 u fazi njene
kontrole u smislu provodenja. Time je ekonomska analiza instrument koji ¢e donositeljima
poslovnih odluka olakSati njihovo donoSenje uz povecéanje efikasnosti kod upravljanja
poduzecem. Analiti¢ar ¢e usmjeravati poslovne aktivnosti 1 odluke, ali nece sudjelovati u njima.

,U fazi pripreme odluke, glede predmeta ili problema o kojem treba donijeti poslovnu
odluku, analiti¢ar mora obaviti sljedeée zadatke:

1. prikupiti sve podatke i informacije (unutar i izvan poduzeca)

2. obraditi podatke pomoc¢u metoda analize i drugih metoda

3. napraviti kvantitativnu i kvalitativou analizu

4. formirati sud ili dijagnozu i dati prijedlog (2-3 varijante u vaznim slucajevima) za

rjeSavanja problema

5 kontrolirati efekte poduzetih mjera“ (Avelini Holjevac, 1998, 29-30).

Faze analitickog postupka kod donoSenja odluka prikazane su sljede¢om shemom.

\ analiza stanja |-—
i
'

| dijagnora poremedaja

poslovna odluka

Y

primjena odluke

analiza rezultata —J

Slika 7. Faze analitickog postupka kod donosenja odluke

Izvor: Avelini Holjevac, 1998, 32.

»Za donoSenje poslovnih odluka menadzeri se sluze podacima i informacijama koje
dobivaju iz sustava informiranja, uz manju ili ve¢u analiti¢ku obradu. Analiti¢ar pretvara bruto
informacije (podatke) u upotrebljive upravljacke informacije, a pritom se ne smiju zanemariti

podaci i informacije radnika i suradnika zaposlenih u poduzeéu u razgovoru s kojima ce
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menadzer ili analiti¢ar lakSe 1 brze utvrditi slaba mjesta, odnosno, nenormalnosti u poslovanju,
1 time ubrzati analiticki procesi donosenje odluka. Svaka se odluka mora temeljiti na utvrdenim
¢injenicama. Ovisno o vrsti odluke, obradu podataka i informacija obavlja ili sam menadzer ili
analitiCar. Pripremu za operativnu odluku obi¢no obavlja sam menadzer, dok bi sloZeniju
pripremu za donoSenje taktickih i strateskih odluka trebali obavljati stru¢njaci i analiti¢ari (koji
pripremaju tzv. dosje, tj. sve potrebne informacije o predmetu odluc¢ivanja)“ Avelini Holjevac,
1998, 31).

U procesu odlucivanja analiza je nezaobilazan instrument i servis menadzmenta. Sustav
informiranja 1 izvjeStavanja treba zadovoljiti nekoliko zahtjeva:

- treba biti u funkciji upravljanja

- treba sistematizirati spoznaje o ostvarenju poslovnih ciljeva poduzecéa

- brzina informiranja ima prioritet pred apsolutnom toc¢nosti informacija (Avelini

Holjevac, 1998:32).

|
‘ Menadzment J

|
l Informacije

Kontroling |
|

—

Podaci

Baza podataka

Slika 8. Informacijska veza kontrolinga i menadzmenta
Izvor: Avelini Holjevac, 1998: str. 32.

Menadzment ¢e od kontrolinga traziti potrebne informacije za potrebe odlucivanja.
Informacije se trebaju odnositi na podatke nabave, proizvodnje, prodaje, dok ce
analitiar/kontroler upravljanja traziti 1 obradivati podatke, da bi ih analizom pretvorio u
upotrebljive informacije/pokazatelje za potrebe donosenja odluka. Potom se izvjes¢e dostavlja

menadzmentu (slika 7).
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,Donosenje odluke i njezino izvrSenje moraju slijediti odmah po dobivanju svih
potrebnih informacija, odnosno, nakon izvrSene analize. NeizvrSenje odluke povecava
poremecaj i poslovni rizik jer se mogu izmijeniti ¢injenice na kojima se temeljila odluka, pa ¢e
izostati oCekivani rezultati, eliminiranje negativnih posljedica poremecaja. Najveci se problem
javlja u sferi provodenja odluke u kojoj se iskazuju kvalitete menadzera: smisao za planiranje,
kontrolu, animiranje radnika, organizaciju i stvaranje dobre atmosfere. Naknadnom je
kontrolom ili analizom stanja potrebno provjeriti i ocijeniti pravovaljanost odluke i kvalitetu
njezine realizacije (povratna veza). Vazno je donesenu odluku provesti, tj. nikada je ne mijenjati
jer je najgore ne poduzeti niSta. No, loSa odluka znaci 1 nepotpuno rjeSenje problema i trazi
ponovljeni postupak rjeSavanja poremecaja do njegova potpunoga otklanjanja“ (Avelini

Holjevac, 1998, 33).

Odnos 1 povezanost kvalitete pripreme i kvalitete odluke graficki je prikazan na

sljedecoj slici 9.

A rezultat
f\ ———— Problem je rijefen.

Odluka je
PROBLEM

rjefavanje

B rezuliat

Problem je ostao isd.

0 rezultat
——+ Problem je vedi.

Slika 9. Odnos i povezanost kvalitete pripreme 1 kvalitete odluke

Izvor: Avelini Holjevac, 1998: str. 32.

IzvjeStavanje u kontrolingu odnosi se na proces pruzanja informacija upravljackim
odlukama kroz financijsko planiranje, analizu, raCunovodstvo, budZetiranje i kontroling. Ono
ukljucuje generiranje podataka relevantnih za odlucivanje procis¢avanjem generickih
informacija u stvarnom vremenu kako bi se olakSalo donoSenje kriticnih odluka, posebno u
vremenski osjetljivim scenarijima.

, Vrsta 1 vrijeme donoSenja izvjesc¢a ovisit ¢e o velicini poduzeca, njihovoj sloZenosti 1
dinamic¢nosti poslovanja, koliko ima menadZera, kakva je organizacija upravljanja i poslovanja.
Pri tome, bez obzira na vrstu izvjeséa (informativno, istrazivacko, kontrolno) bitno je da su

kvalitetno i pravovremeno uradena, uz omogucivanje kvalitetnog upravljanja.
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Pismeni oblik analize treba se sastojati od sljedec¢ih poglavlja:
1. uvod (predmet i cilj analize, metode istrazivanja 1 koriSteni izvori podataka),
2. analiza u uzem smislu (analiza stanja, obrada podataka: grafikoni, tablice,
rezultati obrade: odstupanje, uzroci i posljedice),
3. zaklju¢ak (dijagnoza stanja, tj. utvrdene slabe 1 jake strane, karakter
poremecaja),
4. prijedlozi (prijedlog mjera za otklanjanje poremecaja, mjere za poboljSanje

poslovanja)*“ (Avelini Holjevac, 1998, 34).

4. Strateski kontroling

Strateski kontroling ima ulogu pruzanja stru¢ne podrSke menadzmentu, dok mu je cilj
povecanje nivoa uspjeSnosti poslovanja. Usmjerava se na izgradnju potencijala buduceg
uspjeha poduzeca, jaanja njegove vitalnosti, s poboljSanjem izgleda poduzeca za trajni uspjeh.
Osim pruZzanja stru¢ne podrSke, bavi se pitanjima potrebe izlaska novog proizvoda, ulaska na
nova trziSta, postojanje rizika i prilika u budu¢em poslovanju, potrebe uvodenja inovacija,
novih investicijskih ulaganja i sli¢no.

Takoder pomazZe kod oblikovanja misije, vizije, ciljeva i strategija poduzeca za njegov
trajni uspjeh. Smisao mu je u aktivnom prilagodavanju s utjecanjem na vanjske Cinitelje
poslovanja 1 prilagodbe okoline poduzecu i1 njegovom poslovanju (Osmanagi¢ Bedenik i
Lalovi¢ 2007).

»trateSki kontroling ima teziSte u dugoronim (vremenski otvorenim),egzistencijalnim
ciljevima poduzeca, odnosno, na procjenjivanju buduceg razvoja i trendova, tj. buducih
rezultata, potencijala 1 rizika u poslovanju, a temelji se na strategijskim, pretezno vanjskim
informacijama (iz okruzenja)*“ (Avelini Holjevac, 1998, 16).

,»Osnovni instrumenti strateSkog kontrolinga jesu instrumenti strateSkog planiranja
(strategijski ¢imbenici uspjeha, koncept krivulje iskustva, Zivotni vijek proizvoda, SWOT
analize, strategijska bilanca, portfolio analize, strategijski proracun, itd.), kontrole (strategijska
kontrola, benchmarking), informiranja (tthi signali, strategijski radar), organiziranja

(oblikovanje organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj strategiji) te upravljanja
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ljudskim potencijalima (izvodenje strategije upravljanja ljudskim potencijalima iz poslovne
strategije poduzeca)“ (Osmanagi¢-Bedenik i1 Ivezi¢ 2006, 343).

Balanced Scorecard (BSC) je jedan od novijih i najeS¢e koriStenih instrumenata
strateskog kontrolinga. Sredinom 1980-ih Robert Kaplan je s Thomasom Johnsonom u knjizi
The Rise and Fall of Management Accounting (1987) kritizirao tradicionalnu kontrolu
upravljanja. Izmedu ostalog, kritizirali su jednostranu financijsku usmjerenost tvrtki u njihovim
sustavima kontrole upravljanja. Ne zadovoljavajuéi se pukim ukazivanjem na problem, Kaplan
je, radeci izmedu ostalih, s Davidom Nortonom, ponudio niz rjeSenja za probleme o kojima se
govori u knjizi Relevance Lost (1991). Kaplan i1 Norton predlozili su da bi se problem s previse
jednostranim financijskim fokusom u procesima planiranja i pra¢enja mogao rijesiti
uravnotezenijim izvjes¢em o poslovanju. U takvom izvjeSéu kojeg su nazvali Balanced
Scorecard (BSC, uravnotezena tablica rezultata), organizacija bi mogla vidjeti je li postigla
svoje ciljeve (Kaplan i Norton 1992).

BSC prikazuje unutarnje i vanjske rezultate organizacije iz sljedeée Cetiri perspektive:
financijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internih poslovnih procesa i
perspektiva ucenja i rasta (tj. razvoja). Rezultat je uravnotezen sustav upravljanja, kako u
vremenu (juCer—danas—sutra), tako 1 u prostoru (unutarnji—vanjski). Koncept uravnotezene
tablice rezultata imao je trenutacni i znacajan u¢inak. Kaplan i Norton razradili su konceptualni
okvir 1 predstavili razne primjere koriStenja BSC-a u razli¢itim organizacijama (Kaplan i Norton
1992., 71).

Kada su Kaplan i Norton u svom djelu The Balanced Scorecard—Measures That Drive
Performance (1992) predstavili svoju ideju o stratesSkoj mapi, njihova je ambicija bila uvesti
format koji bi olakSao opis 1 dijalog o tome §to je najvaznije u strategiji, kao 1 kako olakSati
prijevod toga u relevantne pokazatelje uspjeSnosti u upravljanju. StrateSka mapa je graficka
ilustracija, Cesto dopunjena kratkim tekstovima objasnjenja koji se odnose na srediSnje
koncepte u strategiji. Podrucja i aktivnosti s kojima organizacija mora raditi kako bi postigla
svoje ciljeve strukturirani su i opisani prema cetiri perspektive BSC-a. StrateSka mapa obi¢no
predstavlja ta podrucja i aktivnosti kao graficke simbole (ponekad kao jednostavne ovalne
oblike, ponekad s ambicioznijim idiomima). Za razliku od tekstualnog dokumenta, ove graficke

ilustracije ne treba Citati linearno u odredenom smjeru. Kartu je jednako lako Citati odozgo
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prema dolje kao i odozdo prema gore. Narativ moZe zapoceti s financijskim ciljevima,

nastavljajuci se opisom puta do tih ciljeva (odozgo prema dolje). Ili narativ moze zapoceti

razvojnim aktivnostima organizacije koje ¢e utjecati na interne poslovne procese koji ¢e stvoriti

vrijednost za klijente, Sto ¢e zauzvrat dovesti do pozitivnih financijskih rezultata u dugom roku

(odozdo prema gore). Kada se strateske karte budu koristile kao alat za dijalog, potrebno je

zapamtiti neke vazne aspekte. Prvo, kartu ne treba smatrati Cistom transkripcijom strategije.

Naprotiv, to je vlastiti komunikacijski uredaj i treba ga kreirati imajuci to na umu. Drugo,

odnose u strateskim mapama ne treba smatrati "pravim" pokazateljima uzro¢no-posljedi¢nih

veza. Umjesto toga, oni mogu objasniti ideje o tome Sto bi moglo dovesti do uspjeha, a trebali

bi koristiti kao prostor za dijalog i raspravu o tome u $to bi organizacija trebala ulagati i na $to

bi se trebala usredotociti (Kaplan i Norton, 2008).
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Slika 10. Cetiri perspektive BSC metode

Izvor: Kaplan i Norton 1998, 32
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Slika 11. Primjer StrateSke mape ciljeva

Izvor: Niven, 2010., 96.

Olve 1 sur. (2003) Cesto se vracaju na ideju da proces razvoja strateSke mape nije samo
jednostavno prepisivanje postojecih strateskih dokumenata (ili ideja o strategiji). Umjesto toga,
dizajn strateSke karte trebao bi nastojati uhvatiti emociju, pri ¢emu bi naglasak trebao biti
stavljen na odabir rijeci 1 opisa, kao 1 na sadrzaj. Isti autori usporeduje posao dokumentiranja
strategije u strateskoj mapi s radom prevodenja pjesme: to je donekle sli¢no prevodenju pjesme
s jezika poput kineskog. Da biste razumjeli znacenje pjesme, morate dobro razumjeti kineski.
Ali to obi¢no nije dovoljno za engleski prijevod pjesme. Ovo zahtijeva pomo¢ pjesnika koji je
vrlo vjest u engleskom jeziku. Mozda ne razumije puno kineskog, ali bi trebao biti vjest u
stvaranju nezaboravnog engleskog teksta. Na sli¢an nacin, menadzeri koji raspravljaju o svojoj
strateskoj logici mozda je ne¢e mo¢i izraziti na najkomunikativniji na€in. Proces formuliranja
tablica rezultata ili strateSkih mapa Cesto se koristi od strane iskusnog voditelja, internog
strucnjaka ili vanjskog konzultanta. Ali menadzeri moraju biti u stanju sami do¢i do dobre

strategije — niti jedan konzultant im to ne moZe pruziti. (Olve et al. 2003, 147).
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Stvaranje ove vrste opisa strategije vjerojatno je veci izazov nego Sto su zamislili Kaplan 1
Norton. Na primjer, od kreatora ¢e biti potreban odredeni umjetnicki talent dok pokuSavaju
uhvatiti bit strategije organizacije na sugestivan i zanimljiv nacin. Kaplan i Norton (2000, 168).
naglaSavaju da bi strateske karte trebale prikazati lanac uzro¢no-posljedicnih odnosa Neki
odnosi u strateSkoj mapi mogu, naravno, imati takav karakter. Na primjer, ako se prodaja po
kupcu poveca, a broj kupaca ostane konstantan, ukupni prihodi od prodaje ¢e se povecati. Olve
i Petri (2014, 18) definiraju takve odnose kao definicijske odnose. Medutim, ti odnosi ¢esto
predstavljaju samo mali dio odnosa u strateskoj mapi. Drugi tip odnosa temelji se na iskustvu.
Na primjer: "Ako kupcima obecamo krace vrijeme isporuke, nasa ¢e se prodaja povecati.".
Nema, naravno, ¢vrstih dokaza za ovaj ishod, iako tvrtka moze imati interne studije koje
sugeriraju da bi narudzbe kupaca mogle biti odbijene ako su rokovi isporuke predugi ili da losa

izvedba isporuke moze rezultirati otkazivanjem narudzbi od strane kupaca.
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Zakljucak

Kontroling je jedna od vaznih funkcija menadzera. Kako bi od podredenih trazili planirane
rezultate, menadZer mora imati u¢inkovitu kontrolu nad aktivnostima podredenih. Znacenje
funkcije kontroliranja moze se definirati kao osiguravanje da se aktivnosti u organizaciji
obavljaju prema planovima. Kontroling takoder osigurava da se resursi organizacije ucinkovito
i djelotvorno koriste za postizanje unaprijed zadanih ciljeva.

Kontroling je ciljno orijentirana funkcija i primarna funkcija svakog menadzera.
Kontrola funkcije menadzera je prozimajucéa funkcija. Menadzeri na svim razinama upravljanja
na vrhu, srednjem 1 niZem nivou — trebaju obavljati funkciju kontrole kako bi zadrzali kontrolu
nad aktivnostima u svojim podruc¢jima. Stoga je kontroling vrlo vazan u poduzecu.

Funkciju kontrolinga ne treba pogresno shvatiti kao posljednju funkciju menadzmenta.
To je funkcija koja vraca ciklus upravljanja natrag u funkciju planiranja. Funkcija kontrole
djeluje kao alat koji pomaze u otkrivanju koliko stvarna izvedba odstupa od standarda i takoder
pronalazi uzrok odstupanja i pokusaje koji su potrebni za poduzimanje korektivnih radnji na
temelju istih.

Ovaj proces pomaze u formuliranju budu¢ih planova u svjetlu problema koji su
identificirani 1, stoga, pomaze u boljem planiranju u budu¢im razdobljima. Stoga iz znaenja
kontrolinga razumijemo da ne samo da dovrSava proces upravljanja, vec¢ i poboljSava planiranje

u sljede¢em ciklusu.
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