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SAZETAK
Pozicioniranje kontrolinga u poduzeéu

Kontroling uvode poduzeca kada menadZzment shvati da poslovanju nedostaje strucna
ekonomska podrska i da treba informacije iz kojih ¢e vidjeti kako poslovanje stoji i gdje vodi.
Takoder, kontroling uvode poduzeéa u stranom vlasnistvu-tada je kontroling pasivne prirode i
samo isporucuje informacije koje poduzeca majka trazi. Manja poduzeca kontroling uvode u
sluc¢aju prijenosa vlasniStva. Kontroling se uvodi i kada se poduzece prodaje kako bi kupac bio
sigurniji u kupnji. Jedan od najvecih razloga uvodenja kontrolinga je i poslovni uzlet u
buduénosti Sto ¢e dovesti do veceg trzisSnog udjela i probijanja na trziSte. Kontroling u
poslovanju uvijek je dobar izbor jer kao potpora menadZmentu daje rjeSenja za poslovne
izazove. Kontroling nije kontrola poslovanja ve¢ kontroling daje informacije i njegov zadatak
je izrada metodologije kojom ¢e se mjeriti uspjeh poslovanja. On daje informacije 0 odnosu

izmedu planiranog i ostvarenog, donosi financijske pokazatelje i upravlja resursima.

Rad proucava pozicioniranje kontrolinga u poduzec¢u i njegovu ulogu u poslovanju, ciljeve,

zadace 1 odgovornost.

Klju¢ne rijeci: kontroling, upravljanje, pozicioniranje kontrolinga, funkcije kontrolinga
ABSTRACT

Positioning of controlling in the company

companies introduce controlling when management realizes that the business lacks professional
economic support and needs information from which to see how the business stands and where
it leads. Also, controlling is introduced by foreign-owned companies - then controlling is
passive in nature and only delivers the information that the parent company is looking for.
Smaller companies introduce controlling in case of transfer of ownership. Controlling is also
introduced when a company is sold to make the customer safer in the purchase. One of the
biggest reasons for the introduction of controlling is the business rise in the future, which will
lead to higher market share and market penetration. Controlling in business is always a good

choice because as a support to management it provides solutions to business challenges.



Controlling is not business control but controlling provides information and its task is to
develop a methodology that will measure business success. It provides information on the
relationship between planned and achieved, adopts financial indicators and manages resources.

The paper studies the positioning of controlling in the company and its role in business, goals,

tasks and responsibilities.

Keywords: controlling, management, positioning of controlling, function of controlling
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1. UvVOD

Uprava svakog poduzeta danas se susre¢e s velikim pritiskom-rastom zarade i rastom
vrijednosti poduze¢a. To se sve dogada u vremenima velikih tehnoloskih i demografskih
promjena koje utjeCu na potrosace i na njihove navike. Sve vise poduzec¢a uvodi kontroling u
svoje poslovanje kao pomo¢ upravi, menadzmentu, financijama i racunovodstvu. Kontroling
znaci upravljanje, on nije kontrola ve¢ potpora menadzmentu jer daje rjeSenja za sve poslovne
izazove. Kroz informacije koje prikuplja kroz cijelo poduzece mjeri se uspjeh poslovanja,
otkrivaju se rizici, traze se prilike i uklanjaju nedostaci. Na temelju izvjestaja kontrolera uprava
¢e odluciti o daljnjim koracima. Hoce 1i ti koraci biti smanjenje cijena, smanjenje proizvodnje
odredenog proizvoda ili njegovo povecanje, Sirenje ili ograniavanje trziSta ili ukidanje
proizvodnje odredenog proizvoda, zavist ¢e o vrsti poduzeca. Kontroling donosi sve financijske
pokazatelje, upravlja rizicima, resursima i daje pokazatelje u razlici planiranog i ostvarenog.
Predmet istrazivanja rada je uloga kontrolinga u poslovanju i njegova pozicija u poduzecu-je li
on neovisan, kome je podreden, a tko je podreden njemu. Je li kontroling u poduze¢ima
samostalan ili je pridruzen ve¢ postoje¢im odjelima poput financija, ra¢unovodstva i
proizvodnje te u kakvom je odnosu s navedenim odijelima. Takoder, predmet istrazivanja su

uloge, ciljevi, zadace i odgovornosti kontrolinga.

Cilj zavrSnog rada je istraziti posao kontrolinga te kako i na koji nacin kontroling prikuplja
informacije i s kojim odjelima kontroling komunicira u poslovanju. Je li kontroling kontrola
poslovanja ili je on ravnopravni partner 1 potpora prodaji, menadZzmentu ili nekom drugom
odjelu. Na $to se kontroling fokusira i kako promatra probleme u poslovanju s operativnog,

strateSkog 1 financijskog stajaliSta.
Rad ima pet pretpostavki:

1. Kontroling osvjestava sve rizike prilikom donoSenja poslovnih odluka i pravi plan
upravljanja rizicima nakon §to je poslovna odluka donesena.

2. Kontroling komunicira sa svim razinama poduzeca, ali uvijek najvise s prodajom.

3. Kontroling nije kontrola ve¢ partner menadZmentu, bavi se strateSkim pitanjima,
buduénoscu 1 analizira $to se moze napraviti bolje.

4. Kontroling daje informacije 1 utjee na sve promjene u poduzecu.

5. Uloga kontrolinga u poslovanju treba biti neovisna, izvan hijerarhije, a podredena jedino

upravi.



Metode istrazivanja su: metoda analize, indukcije, sinteze, dedukcije i usporedbe.

2. POZICIONIRANJE KONTROLINGA U PODUZECU

Uvodenjem kontrolera u poduzece dobiva se najbolji ekonomski savjetnik, a uvodenjem
kontrolinga poslovanje ¢e se promijeniti na bolje. U poslovanju je izmedu menadzmenta i
kontrolera najvaznija sinergija jer je menadzment odgovoran za odluke dok je kontroler
odgovoran za sve informacije. Upravo ta sinergija izmedu menadzmenta i kontrolera doprinijet
¢e da kontroling bude partner menadZzmentu. Kontroling u poslovanje unosi promjene baveéi
se strateSkim ciljevima poslovanja, inovacijama i budué¢no$éu poslovanja. Sve odluke
kontrolinga donose se temeljem statistickih analiza,, korelacija i trendova. Kontroler je
odgovoran za istinite informacije, kvalitetu, koli¢inu i strukturu informacija. Usmjerenoséu na
buduénost kontroling ¢e izgraditi sve buduce potencijale poduze¢a pomocu  kljucnih
pokazatelja uspjesnosti ¢ime ¢e pomoc¢i menadzmentu prilikom donoSenja svih poslovnih

odluka.

2.1. Pojam kontrolinga

Ukoliko ¢emo definirati kontroling kroz korijen rije¢i control tada ¢emo pojam kontrolinga
odrediti kao nadziranje, usmjeravanje, upravljanje, usporedivanje i uredivanje. NajSire
shvacanje kontrolinga je da je kontroling ,, komponenta vodenja socijalnih sustava*“, on
,predstavlja funkciju unutar sustava menadzmenta povecavajuci njegovu efikasnost i
efektivnost“, 1 upravo koordinacijom podsustava menadZzmenta kontroling ostvaruje Svoju

ulogu u poslovanju (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).

Slika 1 — Usporedba poslova kontrolinga i menadzmenta
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Izvor: izradio autor prema Rjec¢nik za kontrolere, 2013

,Kontroling je utvrdivanje onoga §to se postize, odnosno ocjenjivanje izvedbe i, ako je
potrebno, primjena ispravljenih mjera kako bi se izvedba odvijala prema planu.” Prema Terryju,
(nep.dat.) “Kontroliranje se moze definirati kao proces odredivanja onoga Sto se Zeli postici,
to je standard; ono sto se postize, to je izvedba,; ocjenjivanje izvedbe; i po potrebi primjena
korektivnih mjera kako bi se izvedba odvijala prema planovima, odnosno u skladu sa

standardom”.

Kontroling djeluje kao vrlo korisna upravljacka funkcija ili alat jer osigurava da radnje budu u
skladu s ocekivanim rezultatima uz pomo¢ prikladnih sustava povratnih informacija. Ovaj
proces takoder ukljucuje ispravljanje vremena odstupanja kako bi se vidjelo da su rezultati

osigurani u odgovaraju¢em vremenu i troSkovi prema planiranim standardima.

Jedna vrlo vazna tocka koju treba imati na umu je da je za posjedovanje kontrole potrebno
planirati stvari, tj. bez planiranja se kontrola ne moze posti¢i. Glavni razlog za to je taj $to ako
ne¢emo znati o stvarima koje treba postici, resursima koji su na raspolaganju, raznim stvarima
0 kojima se treba brinuti i sli¢éno, tada nece biti moguce nastaviti s procesom na kontroliran

nadin.

Kontroling se sastoji od provjere odvija li se sve u skladu s usvojenim planovima, izdanim
uputama 1 utvrdenim nacelima. Kontroling osigurava uc¢inkovito koriStenje organizacijskih
resursa za postizanje planiranih ciljeva. Kontroling mjeri odstupanje stvarne izvedbe od
standardne izvedbe, otkriva uzroke takvih odstupanja i pomaze u poduzimanju korektivnih

radnji (Prajapati, nep.dat.) .

Kontroling se odvija kada menadZer i kontrolor suraduju. Kontroliranje je cijeli proces

postavljanja ciljeva, prorac¢una i kontrole (u smislu upravljanja i reguliranja).

Operativni kontroling je upravljacka aktivnost koja se sastoji od utvrdivanja ciljeva, proracuna
i kontroliranje u srednjoro¢nom i jednogodi$njem vremenskom rasponu. Tipicni ciljevi bi bili

likvidnost, profit i poslovna snaga.

Strateski kontroling je upravljacka aktivnost koja se sastoji od planiranja, testiranja, provedbe
I pracenja strategija. Vremenski raspon je neogranicen i dug je koliko i razdoblje obuhvaceno

strategijom.



Tipi¢ni ciljevi ovdje bi bili postojeéi i buduéi potencijali za uspjeh, trzisni udjeli kao i protok
novca (Rje¢nik za kontrolere, 2013). Iz raznih definicija kontrolinga odreduje se vaznost
kontrolinga kao osnova za izvrSenje planova, pomaze da se postignu zacrtani i planirani ciljevi,

osigurava decentralizaciju vlasti, dijagnosticira probleme i olak$ava koordinaciju svih odjela.

2.2 Instrumenti kontrolinga

Instrumenti kontrolinga upotrebljavaju se kako bi kontroling mogao ispuniti sve svoje zadatke
i ciljeve. U odabiru instrumenata kontrolinga kontroler ¢e se voditi vrstom poduzeca i
okolinom. Kontroling se naj¢esce dijeli na operativni i strateski te na normativni kontroling. Za
kratkoro¢ne operativne ciljeve i zadatke koriste se operativni instrumenti kontrolinga dok se
strateSki instrumenti Koriste za dugoroéne (strateske) ciljeve. ,,Normativni instrumenti
kontrolinga pomazu u odrzavanju odrzivog razvoja, poslovanja i kontrolinga“ (Osmanagic¢
Bedenik, 2017). Prema Meteru (2017) instrumenti operativnog i strateSkog kontrolinga
prikazuju se u Tablici 1.

Tablica 1 — Instrumenti strateskog i operativnog kontrolinga



Stupacl B3 Stupac? [~ |

Stratesko planiranje Operativno planiranje

Analiza jakosti i slabosti Analiza odstupanja

GAP analiza Analiza doprinosa pokrica / kontribucijske
Analiza scenarija marze

SWOT analiza Analiza pokazatelja (produktivnost,
PESTLE analiza profitabilnost, rentabilnost, ekonomi¢nost,
7-K model efikasnost i dr.)

Kano model Analiza investicijskog prora¢una
Porterovih , pet sila” Metode upravljanja / obracuna troSkova
Analiza konkurencije Metode vrednovanja poslovnih partnera
Analiza okruzenja Analiza tocke pokrica

Analiza potencijala Obracun troskova procesa, kvalitete,
Analiza zivotnog vijeka proizvoda okolisa idr.

Portfolio analiza ABC / Paretova analiza

BCG matrica XYZ analiza

GE-McKinsey matrica Scoring modeli

BSC / SBSC

Six Sigma

Obracun ciljnih troskova

Benchmarking

Sharehoder Value Analysis

EVA (Economic Value Added)

MVA (Market Value Added) )

Izvor: autor prema Meter, 2017

https://www.poslovnaucinkovitost.hr/images/pdf/Knjiga Instrumenti kontrolinga.pdf

Da bi poslovanje bilo uspjesno potrebno je objediniti sve instrumente kontrolinga sto bi

znacilo uskladiti cilj, plan i kontrolu (Osmanagi¢ Bedenik, 2017).

Slika 2 — Povezanost instrumenata kontrolinga


https://www.poslovnaucinkovitost.hr/images/pdf/Knjiga_Instrumenti_kontrolinga.pdf
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lzvor: Osmanagic Bedenik, 2017

Da bi instrumenti kontrolinga ispunili svoju svrhu u poslovanju upotrebljava se koncept PAZ.
Prvo se utvrduje postojeCe stanje u poslovanju Uz pomo¢ odabranih instrumenata. Nakon
pocetnog stanja odreduju se aktivnosti koje ¢e se poduzeti, a sve zbog postizanja Zeljenog
stanja. (Meter i Saréevi¢, 2017). Osmanagi¢ Bedenik provela je istrazivanje 2001.,2007. i 2015.
godine o primjeni kontrolinga u hrvatskim poduzeé¢ima. Rezultati (Slika 3) pokazuju da se
poslovanje u Hrvatskoj uglavnom oslanja na operativne instrumente kontrolinga koji se
najcesce koriste, dok je kod strategijskih najzastupljenija SWOT analiza. Takoder, rezultati

pokazuju da je upotreba instrumenata kontrolinga u porastu.

Slika 3 — Zastupljenost instrumenata kontrolinga u hrvatskim poduze¢ima
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, 2017

2.3 Zadace 1 ciljevi kontrolinga 1 kontrolera u poduzecu

Nakon pojmovnog odredenja kontrolinga i definiranja instrumenata pomocu kojih se on
provodi u daljnjem radu pokusat ¢e se odrediti krajnji ciljevi kontrolinga. Iako je u radu ve¢
spomenuto da je kontroling potpora menadzmentu, da je odgovoran za informacije i da je
orijentiran na buduc¢nost poslovanja u ovom odlomku pokusat ¢e se utvrditi koji su to jos ciljevi
1 zadace kontrolinga u jednom poduzecu. ,Kao klju¢ni Cimbenik uspjesnog poslovanja
kontroling karakteriziraju tri znacajke: ciljano orijentirana kontrola, suradnja kontrolinga i

menadzmenta koji djeluju kao tim i medudjelovanje izmedu analitike i nekih ¢imbenika“



(GénBlen,i sur.,2012). Kontroling se vodi postizanjem ciljeva. Za nadziranje i kontroliranje
svake individualne odluke menadzmenta kontroleru je potrebno dati svaku informaciju o bilo
kakvoj planiranoj promjeni u poslovanju koju ¢e kontroler kontrolirati i u konac¢nici prikazati
kako ¢e ta odluka utjecati na cjelokupno poslovanje. Upravo radi toga kontroling ne moze i
nije relevantan samo za profitna poduzeca, ve¢ i za sve javne i neprofitne organizacije jer
razmisljaju¢i u smislu odnosa sredstava i cilja podrazumijeva se dugoro¢na i holisticka
perspektiva koja je usmjerena na postizanje i odrzavanje ciljeva zbog ¢ega se pridaje vaznost
ne samo financijskim nego i nefinancijskim aspektima. Racionalno upravljanje dogodit ¢e se
razmiSljanjem 0 odnosu sredstva i cilja na cemu se trebaju temeljiti sve odluke (GénBlen,i
sur.,2012).

Stoga bismo ulogu kontrolinga 1 kontrolera mogli svesti na sljedece:

e osmi$ljavanje i praenje procesa upravljanja definiranjem ciljeva, planiranjem i
kontrolom upravljanja kako bi svaki donositelj odluka mogao djelovati u skladu s
dogovorenim ciljevima.

e osigurati svjesnu zaokupljenost budu¢noscu i tako omoguditi iskoriStavanje prilika i
upravljanje rizicima.

e integrirati ciljeve i planove organizacije u kohezivnu cjelinu.

e razviti i odrzavati sve sustave kontrole upravljanja. Njima se osigurava kvaliteta
podataka 1 pruzaju informacije relevantne za odluku.

e kontroling kao ekonomska savjest jednog poduzeca u potpunosti je predan dobrobiti

cijele organizacije (IGC: Medunarodna skupina za kontroling (igc-controlling.org)

Da bi kontroling mogao ispuniti sve navedene zadatke u poduzecu je najvaznije da je neovisan,

podreden jedino upravi te da dobiva sve informacije (Slika 4).

Slika 4 — Transparentnost kontrolinga — opskrba informacijama


https://www.igc-controlling.org/
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Uloga kontrolinga je detektirati probleme u poslovanju pomocu alata predvidanja. Kontroler
je fleksibilan i ukazuje na probleme dok uprava jo$ ne vidi da ¢e do problema doci. Stoga
kontroler mora biti ekonomski stru¢njak i procjenitelj. Preduvjet za dobrog kontrolera je
raGunovodstvo jer bez znanja o temeljima rac¢unovodstva kontroler ne¢e moci profesionalno i
stru¢no izvrSavati svoje zadatke i izvjeStaji ¢e biti pogresni.. U procesu planiranja kontroler ne
izraduje planove, ali brine i pomaze savjetima i analizama te je pomo¢ u planiranju koje
kontrolira i istrazuje, trazi razloge ako je doslo do odstupanja od planiranog i pomaze da se
ostvari ciljano. Ukoliko se ciljano ne moze izvr$iti kontroler potice na ispitivanje strategije 1
planove. Kilju¢ za uspjeh kontrolinga je organizacija poslovanja. Uloga kontrolera mora biti
neovisna i izvan hijerarhijske funkcije. Nikome ne smije biti nadreden, a podreden jedino
upravi. Kontroling mora bez prepreka prikupljati informacije kroz cijelo poduzece. Upravo
pozicioniranje kontrolinga u poduzecu i njegov odnos i suradnja sa svim odjelima poduzeca
¢ini glavni dio ovog rada. Prema Ocko, 2009 idealna shema poduzeca u kojoj ¢e kontroling
biti neovisan i izvan hijerarhije prikazana je na slici 5. Kakav je onda odnos kontrolinga s
ostalim dijelovima poduzeca i kakva je njihova suradnja, protok informacija, i koje su to
informacije koje kontroling mora imati kako bi njegova izvjes¢a i analize bile to¢ne prikazuje
se u glavnom dijelu rada kroz odnose kontrolinga s menadzmentom, ra¢unovodstvom i
financijama, prodajom, proizvodnjom, nabavom, pravnim i kadrovskim poslovima te

skladiStem.



Slika 5 — Organigram

UPRAVA

KONTROLING

FINANCIJE
PROIZVODANJA RACUNOVODSTVO SKLADISTE I ISPORUKA

NABAVA

PRAVNI | KADROSVKI

PRODAJA POSLOVI

Izvor: autor prema Ocko, 2009

3. ODNOS KONTROLINGA I DRUGIH DIJELOVA PODUZECA

Kontroling je poslovni partner menadzera i nadopunjava sve druge funkcije i odjele u poduzeéu,
daje podrsku i1 kontrolira njihov rad. Kako se odvija suradnja s razli¢itim odjelima analizira se

u nastavku rada.

3.1 Kontroling 1 menadZment

Kontroleri osiguravaju transparentnost svih rezultata poslovanja, financija, strategije i procesa
pridonoseci tako ve¢oj ekonomskoj ucinkovitosti. Da bi se to postiglo, ne moraju samo dati
brojke i izracune, odnosno opskrbiti menadzere s informacijama ve¢ ih prezentirati na odredeni
i razumljiv naéin kako bi informacija bila kvalitetno upotrijebljena. U procesu definiranja
ciljeva, upravljanja i planiranja kontroleri daju zna¢ajan doprinos racionalnom korporativnom
upravljanju da svaki donositelj odluke djeluje s dogovorenim ciljevima. U procesu planiranja,
kontroleri imaju dva zadatka: upravljanje procesom planiranja (od definiranja procesa do
dokumentiranja rezultata) i revizija plana. Kontroling je i nadzorna funkcija jer koordinira
sekundarne ciljeve i povezane planove na holisticki nacin dok je sustav izvjes¢ivanja koji je

orijentiran na buduénost cijelog poslovanja slozen i analiti¢ki izazovan upravljacki zadatak koji
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menadzment ¢esto ne moze izvrsiti zbog nedostatka vremena, struénjaka i interesa. (GanBlen,i

sur.,2012).

Slika 6 — Kontroling prema menadzmentu

e pomocdi * biti e osigurati da se
menadzmentu ekonomska ciljevi
sa svojim savjest za podudaraju
radom odluke
menadZzmenta

Izvor: autor prema Perspective of the International Controller Association (ICV) and the
International Group of Controlling (IGC), (2012)

lako su kontroleri poslovni partneri menadZzmentu, upotpunjuju ih i rastereCuju te su navigatori
menadzmentu odgovornost se ipak moze jasno razdvojiti. Menadzer je odgovoran za uspjeh i
on donosi odluku, a kontroler za informaciju i transparentnost (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).

Iako su obje funkcije i menadzera i kontrolinga upravljacke $to ih dovodi do srodnih funkcija,

ipak postoji niz razlika ( Tablica 2).

Tablica 2 — Sli¢nosti i razlike kontrolinga i menadZmenta
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KONTROLING MENADZMENT
E— E—

organizira i popunjava kadar te vodi i kontrolira
l:‘ povecava efikasnost i efektivnost menadZmenta poslovanje prema ostvarenju zadanih ciljeva
poslovanja

daje smjernice i preporuke menadzmentu te ga tako

usmjerava

osigurava razumijevanje svrhe i cilja rada te
D omogucuje okruzenje za ucinkovitost pojedinca i

timova
pravodobnim informacijama razvija sustav ranog provodi kontrolu unatrag za razliku od kontrolinga koji
upozorenja provodi usporednu kontrolu

izvor: autor prema Jakeli¢, 2011

Iz svega navedenog jasno je da bez dobrog kontrolinga nema niti dobrog menadzmenta i
obrnuto jer ¢e uspjeh obje funkcije ovisiti jedna od druge. Ako je menadzment savjetodavni i
autoritarni kontroling se ne¢e moci dobro razvijati, ali ako je menadzment kooperativni i
demokratski kontroling ¢e se dobro razvijati. UspjeSan kontroling moze biti samo onaj

kontroling koji suraduje s menadZmentom (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).

3.2 Kontroling i prodaja

Prodaja je odjel koji u vecini poduzeéa najvise suraduje s kontrolingom. Za prodaju kontroling
¢e izradivati kalkulacije o profitabilnim i neprofitabilnim proizvodima koji mogu odvesti
poslovanje u negativan rezultat. Kontroling za prodaju radi analize poslovanja po kupcima i
proizvodima, prodajne cijene, profitabilnosti i troSkove proizvoda te sudjeluje u planu prodaje
na temelju koli¢ina i cijena koje dobiva od odjela prodaje. U odnosu izmedu kontrolinga i
prodaje zakljucuje se da je kontroling plan cijelog poslovanja jer planira i troskove poslovanja

koji mogu biti za narednih tri mjeseca, Sest mjeseci, godinu dana ili tri godine.

3.3. Kontroling i racunovodstvo

Kontrola i planiranje u racunovodstvu uskladeni su s procesom i poslovnog planiranja i
poslovne kontrole, a to su zadaci kontrolinga. Kakve ¢e biti formalne i1 sadrzajne
racunovodstvene informacije ovisit ¢e o kontrolingu. U veéini europskih zemalja kontroling i

racunovodstvo su potpuno odvojeni odjeli dok su u ameri¢kim poduze¢ima kontroling i
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racunovodstvo dva jako uska pojma (Osmanagi¢ Bedenik, 2007). Kontroling je posrednik
izmedu menadzmenta i ra¢unovodstva. Da bi izvjestaji kontrolinga bili kvalitetni najvaznije je
da su informacije i podaci od racunovodstva dobro pripremljeni i to¢ni. Kolika je dobit
poslovanja kontroling ¢e vidjeti iz rauna dobiti i gubitka, a likvidnost poslovanja vidjeti ¢e iz
bilance. S obzirom da su svi ratunovodstveni podaci proizasli iz odluka menadZmenta pomoc¢u
analize racunovodstvenih podataka kontrolera menadzment ¢e vidjeti kakve su posljedice tih
odluka. Suradnja racunovodstva i kontrolinga je vazna u svakom poslovanju jer ¢e njihova
suradnja omoguciti ,.kvalitetne informacije na temelju kojih ¢e menadzment mo¢i mijenjati ili
nastaviti provoditi dobre i1 uspjesSne odluke* (Osmanagi¢ Bedenik, 2006). Prema Osmanagic¢
Bedenik 2006 odnos kontrolinga i racunovodstva usporediv je u Tablici 3. Za kontrolera bitno
je postaviti knjizenja na pravo mjesto troska odnosno dati racunovodstvu detaljne upute o
knjiZzenjima na mjestu troSka kao i opis knjiZzenja za koji je vazno da kontroleru bude uvijek
isti.

Tablica 3- Usporedba kontrolinga i ra¢unovodstva

Racunovodstvo Kontroling
Usmijerenje na brojeve Usmijerenje na primatelja
Cilj: to¢an obuhvat I uskladenost Cilj: pretvaranje brojeva u aktivnost
brojeva
Podnosi racune Prikuplja i isporucuje informacije
Usmjerenje na proslost Usmjerenje na buduc¢nost
Isporuka brojeva ,Prodaja‘“ brojeva
Samozatajni rad Kontinuirana komunikacija o svim (kvant. i kval.)
- krute smjernice -neprekidno prilagodavanje potrebama
poduzeca
Strukovno specifican jezik Prevodenje na jezik razumljiv primatelju
Postavljanje brojeva - Sveobuhvatna izvjesca s predvidanjima, sazetcima..
informacijama dominira knjigovodstvo Dominiraju ciljevi, planiranje, usmjeravanja

Izvor: Osmanagic¢ Bedenik, 2007

3.4 Kontroling i financije

Podaci od financija za kontroling su : protok novca, place, stanje racuna, potrazivanja, obveze
i drugo. Temeljem financijskih podataka kontroling predvida i pravi plan protoka novca u

godinu dana ili narednih mjeseci. Kontroling prikuplja informacije zbog ¢ega je njegova
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neovisnost u hijerarhiji iznimno vazna. Kontroling u izvjestaju za menadzment ili upravu
izvjeStava o svim financijama, proizvodnji, prodaji i marketingu. Suradnja kontrolinga i
financija ogleda se u analizama likvidnosti i profitabilnosti kao i u simulaciji budué¢ih poslovnih

pothvata kao $to su isplativost uvodenja nekog novog proizvoda ili robne marke.

Tablica 4 — Usporedba kontrolinga i financija

Financije

Kontroling

Pribavljanje

Planiranje

Odnosi s investitorima

IzvjeStavanja

Nadzor i odnosi s bankom

Podrucje oporezivanja

Krediti i potrazivanje

Izvjestavanje drzavnim organima

Ulaganje Ocuvanje imovine
Osiguranje Makroekonomske analize
Kratkotrajno financiranje Savjetovanje

Izvor: Osmanagic Bedenik, 2007.

3.5 Kontroling, nabava i proizvodnja

Nabava daje kontroling informacije o nabavnim cijenama odredenog razdoblja. Proizvodnja
daje kontrolingu informacije o koli¢inama proizvoda i informacije o grupama proizvoda.
Proizvodnja ¢e od kontrolinga traziti odredene informacije. Kod bilo kojeg uvodenja novog
proizvoda proizvodnja mora obavijesti kontroling koji ¢e kroz analize utvrditi treba li zbog
uvodenja tog novog proizvoda nova investicija, utvrdit ¢e troskove i slicno. Kontroling za
proizvodnju utvrduje objektivne cijene koje ¢e sadrzavati sve analizirane troskove koji ¢e se
predstaviti menadZerima kako bi menadzment donio odluku hocde li nastaviti proizvoditi

odredeni proizvod odnosno je li proizvod profitabilan ili nije.

3.6 Kontroling i ljudski resursi

HR kontroling ili kontroling ljudskih resursa je procjena, planiranje i upravljanje u¢inkom
radnika. HR kontroling za cilj ima brz i u€inkovit sustav ljudskih resursa gdje se radna snaga

definira kao troSak, potencijal ili interesna skupina. Cijeli HR kontroling temelji se na
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operativnom 1 strateSkom kontrolingu. lako u organizacijama postoje dvije vrste kako HR
kontroling djeluje (pripadnost centralnom kontrolingu i specijalizirani kontroling unutar HR)
ucinkovitiji ¢e biti holisticki pristup odnosno pripadanje centralnom kontrolingu (Krmpotic,
nep.dat.). Kako ljudski resursi pridonose organizaciji mjeri se klju¢nim pokazateljima

uspjesnosti (Key Performance Indicators — KPI).

3.6.1 Kljuc¢ni pokazatelji uspjesnosti

Prihod po zaposleniku je zna¢ajan analiti¢ki alat jer mjeri koliko uéinkovito odredena tvrtka
koristi svoje zaposlenike. Prihod po zaposleniku — izra¢unat kao ukupan prihod tvrtke
podijeljen s trenutnim brojem zaposlenika — vazan je omjer koji otprilike mjeri koliko novca
svaki zaposlenik generira za tvrtku. Prihod se mjeri mjesecno, tromjese¢no ili godi$nje pomocu

formule: ukupni prihod/ broj zaposlenih.

TroSak zaposljavanja jedan je od najvaznijih pokazatelja u zaposljavanju. Cijena po najmu
mjeri koliko tvrtku kosta popunjavanje otvorenog radnog mjesta. Ukljucuje sve troskove
povezane s popunjavanjem pozicije, kao Sto su troskovi oglasavanja, troskovi dogadaja za
zaposljavanje, naknade za softver za zaposljavanje i tro§kovi preseljenja. Za izraun troska
zapoSljavanja zbrajaju se svi interni i eksterni troskovi te se dijele s ukupnim brojem

zaposlenika.

Fluktuacija zaposlenika odnosi se na postotak zaposlenika koji napustaju tvrtku u odredenom
vremenskom razdoblju. Velika fluktuacija moze biti skupa za organizaciju jer zaposlenike koji
odlaze Cesto treba zamijeniti. Za poslodavce ili menadzere zapoSljavanje i popunjavanje
otvorenih radnih mjesta moze biti dugotrajna aktivnost, a ostavljanje kriti¢nih pozicija
otvorenim predugo moze imati negativne ucinke na organizaciju. Stope fluktuacije mogu se
minimizirati analizom zaSto uopée dolazi do fluktuacije. Dvije glavne vrste fluktuacije su
dobrovoljna i nedobrovoljna, a obje se mogu smanjiti donoSenjem boljih odluka o
zaposljavanju. Dobrovoljna fluktuacija dogada se kada zaposlenici voljno odluce napustiti
svoja radna mjesta dok nedobrovoljna ukljucuje otpustanja. Fluktuacija zaposlenika racuna se

za bilo koji vremenski rok 1 moze se raunati prema lokaciji, odjelu 1 sli¢no.

Postotak prekovremenog rada zaposlenika je postotak prekovremenih sati u odnosu na redovno

radno vrijeme tvrtke za odredeno razdoblje.
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HR stru¢njaci mogu koristiti ovaj pokazatelj za definiranje i planiranje svojih potreba za

zapoSljavanjem jer on pruza uvid u produktivnost zaposlenika i u¢inak zaposlenika.

Opcenito, veci postotak prekovremenog rada ukazuje na nisku produktivnost, loSe upravljanje
radnom snagom i nezadovoljstvo zaposlenika. Formula za izracun prekovremenog rada je

ukupni prekovremeni sati/ukupni redovni sati *100.

Ostali klju¢ni pokazatelji u HR su odsutnost, profit po zaposleniku, podudaranje planiranog i

ostvarenog vremena i drugo (Krmpoti¢, nep.dat.)
4. FUNKCIJE KONTROLINGA U POSLOVANJU

Kako je ve¢ spomenuto u radu kontroling ima niz zadac¢a i funkcija, a kao najvaznije funkcije

kontrolinga isticu se planska, kontrolna i informativna funkcija.

4.1 Planska funkcija kontrolinga

Planiranje je proces oblikovanja volje i obuhvaca elemente namjere i odnosi se na odredeni cilj.
Svako planiranje je obrada informacija, a da bi funkcija planiranja bila uspjeSna zavisit ¢e o
kvaliteti svake informacije koja mora biti potpuna. U¢inak planske funkcije kontrolinga je da
svi u poslovanju teze istom cilju. Prilikom planiranja kontroling donosi medu odluke koje se u

svakoj fazi planiranja mogu revidirati.
Obveze planiranja koje menadZment postavlja kontrolingu su:

e Formiranje i daljnji razvoj sustava planiranja

e Omoguciti protok informacija

e Stvaranje transparentnosti

e Pripremanje tehnika i instrumenata planiranja

e Donosenje odluka u razli¢itim fazama planiranja
e Koordinacija informacija

e Provjera uvjerljivosti plana

e Rezultat planiranja (Ziegenbein, 2008)

Kontroling daje poticaj planiranju i odlucuje kako i kada se planira dok je odluka §to ¢e se
planirati na nositeljima odgovornosti (Ziegenbein, 2008). Da bi sam proces planiranja bio

uspjesan on se dijeli na objekte planiranja (Slika 7).
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U namjere se ubrajaju vizija, smjer u kojem ¢e se poduzece razvijati, stav poduzeca, poruke o

poslovanju, nacela i pravila poslovanja i komunikacijska strategija.

Ciljevi poduzeca dijele se na formalne i stvarne ciljeve. Pod formalnim ciljevima
podrazumijevaju se kratkoro¢ni uspjesi dok se pod stvarnim ciljevima podrazumijevaju
organizacijski, operativni i stvarni ciljevi. Ciljevi se iskazuju pod pojmom mjerenje poslovnog
uspjeha te se ocjenjuje efektivnost — postizanje pravih stvari i efikasnost — postizanje pravih

stvari na pravi nacin.

Slika 7: Objekti planiranja

OBJEKTI

PLANIRANJA

Izvor: autor prema Ziegenbein, 2008

Definirati cilj znaci utvrditi njegova obiljezja (Slika 8). Da bi se ciljeve planiralo, povezivalo i

kontroliralo stvarat ¢e se pokazatelji koji mogu biti:
e Prethodni — poznati prije izraCuna i pokazatelji stvarnih ciljeva
e Naknadni — pokazatelji formalnih ciljeva

Slika 8: Obiljezja cilja
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sadrzaj

obiljezja
cilja

vremenski
odnos

Izvor: autor prema Ziegenbein, 2008

Mjere kao objekti planiranja odnose se na to kako odnosno na koji nacin ¢e se postiéi cilj, u
kojem roku i tko je odgovoran za postizanje cilja. Mjere se u poslovanju dijele na strategije i
akcije. Strategija je korporativna ( organizacijska struktura, potencijali, prostor djelovanja),
poslovna (poslovno podruéje djelovanja) i/ili strategija poslovne funkcije. Zadaca strategijskog
kontrolinga je uskladiti odluke menadzmenta, ostvariti zadacu iz strategije, procijeniti i
vrednovati strategiju. Strategije poslovanja dijele se na osnovne strategije poput prodajne
strategije i strategije razvoja i izvedene strategije koje su proizvodne, nabavne, kadrovske i

financijske strategije.

Akcije koje se poduzimaju u skladu sa strategijom su operativne djelatnosti dnevnog

poslovanja.

Da bi se ciljevi ostvarili angaziraju se resursi ili proizvodni ¢imbenici koja poduzeéa imaju na

raspolaganju. Ti se resursi u poduzecu preoblikuju u usluge i proizvode.

Osim objekta planiranja kod planiranja je vazno i razdoblje planiranja koje moze biti operativno
(kratkoroc¢no), strategijsko (dugoro¢no) i srednjorocno planiranje (planiranje koje se provodi

izmedu operativnog i strategijskog).
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S obzirom na nositelja planiranja razlikuje se silazno planiranje i uzlazno planiranje. Kod

silaznog iz cilja se izvode akcije i strategije. Kod uzlaznog planiranja ciljevi su manje znacajni

od provedbe samog plana (Ziegenbein, 2008).

Koji ¢e se kontroling provoditi kod planiranja ovisit ¢e o samim ciljevima, usmjerenosti na

ciljeve, informacijama, nacinu rada i vremenskom razdoblju (Tablica 5).

Tablica 5: Usporedbe strategijskog i operativhog kontrolinga

KRITERIJ USPOREDBE

STRATEGHNSKI
KONTROLING

OPERATIVNI
KONTORLING

Usmjerenost na

cilj

Dugoro¢na odrzivost

poduzeca

Profit, profitabilnost,
likvidnost

Ciljevi kontrolinga

Osigurati potencijale za

ostvarenje ciljeva

Efikasnost

Nacin rada

Fleksibilnost i timski rad

Fiksni procesi rada

Vremensko razdoblje

Neograniceno

Ogranic¢eno

Izvori informacija

Iz okruzenja

Vlastito

Izvor: autor prema . Osmanagic¢ Bedenik, N., i suradnici (2010.)

4.2 Kontrolna funkcija kontrolinga

Kontrolna funkcija kontrolinga podrazumijeva nadziranje:

e objekata kontrole — kontrola rezultata, postupaka, ponaSanja i premisa

e nositelja kontrole

e oOpseqi

e termina kontrole (Ziegenbein, 2008)

Kontrola rezultata odvija se s operativnim planiranje i razlikuju se vrste odstupanja koje mogu

biti:
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e U vremenskom odnosu
e racunskom postupku

e |okaciji operanda (Ziegenbein, 2008).

Kontrola postupka je kontrola uspjeSnosti 1 u¢inkovitosti, a kontrola ponasanja odnosi se na
ljudske nacine ponasanja. Kontrola premisa odnosi se na strategijsko planiranje i kontrolira se

vrijede 1i jo§ pretpostavke koje su prije postavljene ili ih treba mijenjati.
Opseg kontrole ovisi o tome je li potrebna cjelovita kontrola ili samo djelomicna.

Termini kontrole odnose se na planove te se provode prije, tijekom ili poslije ostvarivanja
planova. S obzirom na navedeno termini kontrole imaju zadacu ranog otkrivanja odstupanja ili

otkrivanje zaklju¢nog postupka odnosno kona¢nog rezultata (Ziegenbein, 2008).

4.3 Informativna funkcija kontrolinga

Informacije su ono bez ¢ega kontroling ne moze. U poslovanju je najvaznije umrezavanje

podataka kako bi se dobile informacija na temelju kojih nastaje potrebno znanje (Slika 9).

Slika 9: Povezanost vrijednosti

Izvor: autor prema Ziegenbein, 2008

Svako poduzece ima svoj informati¢ki program-bazu podatak u koju se unose svi podaci

poslovanja (nabavne i prodajne cijene, vrijednost zaliha, racun dobiti i gubitka, bilanca,
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troSkovi). Kontroling izvlaci sve potrebne podatke iz baze podataka da bi napravio planove

koje onda ponovno unosi u bazu podataka.

4.4 Koordinatna funkcija kontrolinga

Kontroling ¢e koordinarati objektima, osobljem i vremenom. Najvaznija je koordinacija
vremena. Strategijski kontroling usmjeren je na dulje vrijeme, a realizacije strategije se trajno
prate i mjere. Operativni kontroling usmjeren je na kratko razdoblje (Ziegenbein, 2008).

4.5 Financijska funkcija kontrolinga

Analizirati poslovanje temelj je svakog kontrolinga u poduzecu, a glavni cilj analize je prikazati
poslovanje i uociti gdje se ostvaruje veci profit, a gdje su veliki gubitci te Sto se poduzecu vise
isplati. Cilj analiza je efikasnost poslovanja. Primjenom instrumenata kontroling pomaze u
ostvarivanju Sto boljeg rezultata, djeluje prema uc¢inkovitom koriStenju resursa poduzecéa kako
bi se ostvario §to bolji rezultat, a kako bi se to ostvarilo kontroling prati odnose s poslovnim
partnerima i kupcima. Osim strateSkog usmjerenja, vrlo je bitno sagledati i operativnu vaznost
kontrolinga u ostvarenju rezultata. Kontroling upotpunjuje poslovne funkcije poduzeca prema
njihovom sinergijskom djelovanju. Uloga kontrolinga u ostvarenju rezultata moZze se sagledati

po tome S$to kontroling:

e savjetuje o aktivnostima;

vrednuje;

e Kkontrolira;

e sluzi kao podrSka u planiranju;
e izvjeSctuje;

e analizira;

e uskladuje i poti¢e zaposlenike na obavljanje zadataka (Vuko,2012).

Aktivnosti kontrolinga povecavaju poslovni rezultat u kvalitativnom 1 kvantitativnom smislu.
Pokazatelji uspjeSnosti poslovanja jedan su od nacina mjerenja doprinosa kontrolinga
ostvarenju rezultata, a pokazatelji profitabilnosti su za kontroling polazna tocka analize.
Profitabilnost prikazuje financijski kontroling koji moze biti vrlo vazan alat za financijsko

upravljanje jer preuzima neke upravljacke funkcije prema radnom mehanizmu zajednickog
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kontrolinga. Ispunjava financijsko planiranje na strateskoj i operativnoj razini te sinkronizira i
koordinira izradu i realizaciju financijskih planova s informacijama drugih podsustava, kako bi
se kao rezultat dobio konzistentan korporativni plan. Financijski kontroling usredotocuje se na
financijsku strukturu tvrtke pored kretanja poput toka, kako bi se odrzala stabilna financijska
pozicija, likvidnost i Zeljena stopa povrata kapitala, profitabilnost i stabilan rast korporativne

vrijednosti (Abdussalam, 2016).

Financijska kontrola znaci koriStenje osnovnih kontrolnih zadataka na podruc¢ju korporativnih
financija (planiranje financijskih aktivnosti, financijski standardi, zahtjevi, mjerenje ¢injeni¢nih
podataka, indeksi, izvodenje plansko-Cinjeni¢ne analize, financijski problemi, loSe tendencije,
aktivnosti, politike upravljanja i izrada prijedloga korekcija). Stoga je za definiranje financijske
kontrole zadaca financijskog upravljanja i financijskih ciljeva potrebno razjasniti nacela
kontrolinga i njihov odnos prema ostvarenju financijskih ciljeva. Temeljna zadaca financijskog
kontrolinga je priprema financijskih planova u skladu sa strateSkim ciljevima, osiguravanje
realizacije 1 stvarnog izvrSavanja tih planova, kao i ocjenjivanje i kontrola financijskog
poslovanja poduzeca. U procesu financijskog planiranja na temelju strateskih planova izraduju

se planovi koji pokrivaju viSegodiSnju vremensku skalu.

Najvaznija zadaca operativnog financijskog usmjeravanja je kontinuirana kontrola likvidnosti
pothvata, usporedivanje planova ili standarda s postignu¢ima, analiza odstupanja i poduzimanje
potrebnih korektivnih radnji. Zadace sredi$njeg financijskog usmjeravanja na odgovarajuci su
nacin podrzane financijskim, racunovodstvenim podacima agregiranim na razini poduzeca, dok
financijsko usmjeravanje na razini organizacijske jedinice zahtijeva odvojeni pregled
financijskih i racunovodstvenih podataka na razini organizacijske jedinice. Stovise,
komponente sustava financijskog kontrolinga definirane su njegovim zada¢ama. Najvaznije

komponente ukljucuju:

¢ financijsko racunovodstveni sustav

e Dbazu podataka

e sustav upravljackog racunovodstva

e financijsko planiranje

e koordiniranje operativnog usmjeravanja
e kontrola

e povratna informacija

e organizacija kontrolinga (Abdussalam, 2016).
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Ucinkovitost financijske kontrole odredena je njezinim doprinosom u sprjeavanju i
otklanjanju disfunkcija, poboljSanju organizacije i upravljanja procesom donosenja odluka te
povecanju ukupne ucinkovitosti gospodarske djelatnosti. Danas se smatra da ¢e ucinkovitost
kontrole biti veca sve dok se veci naglasak stavlja na prevenciju nedoli¢nog ponasanja i
preporuku mjera za reguliranje kontroliranog podrucja. Nadalje, ucinkovitost financijske
kontrole odredena je stalnim odnosom dvaju podruc¢ja djelovanja, a to su: preventivno-

operativno podrucje i podruc¢je neposredne kapitalizacije zakljucaka kontrole.

., Financijski kontroling podrzava proces odlucivanja o financijskom upravijanju uz pomoé
sveobuhvatne alatne trake za upravljanje kroz ciljano prikupljanje i obradu informacija “
(Abdussalam, 2016).

Financijska izvje$¢a dati ¢e uvid u poslovanje i utjecat ¢e na sve daljnje odluke. Takoder,
financijska izvje$¢a sadrzana su u svakoj analizi poslovanja bilo s operativnog ili strateskog

stajaliSta kontrolinga.

5. ANALIZA POSLOVANJA — PRIMJER 1Z PRAKSE- OPERATIVNO I STRATESKO
IZVIESCE

U nastavku rada prikazani su primjeri izvje$c¢a kontrolinga na primjeru analize prodaje po kupcu
jedne industrije koja proizvodi vina. Za potrebe rada kao primjer navedene su najvece trgovine

u Republici Hrvatskoj i primjeri prihoda od navedenih trgovina i troskovi u koje su svrstani:

e transport-prijevoz do kupca
e ambalaza- troSak ambalaze i naknade za ambalazu
e bonusi- poduzeca ih ugovaraju s najveéim kupcima zbog prodane koli¢ine

e op¢i troSkovi- troSkovi administracije, marketinga, menadzmenta 1 sl.

Tablica 6: Prikaz dobitka ili gubitka po kupcu za mjese¢no razdoblje izrazeno u kunama
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KONZUM 850.000,00 45.000,00 300.000,00  255.000,00 460.00000  1.060.00000  -210.000,00
LIDL 600.000,00 30.000,00 210.000,00  60.000,00 20000 500.000,00 100.000,00
INTERSPAR ~ 400.000,00 22.00000 110.000,00  40.000,00 15000 322.000,00 78.000,00
KAUFLAND  250.000,00 15.000,00 70.000,00  20.000,00 90.00000  195.000,00 55.000,00
PLODINE 150.000,00 1.500,00 3500000  10.000,00 45,000,00 97.500,00 52.500,00
OSTALO 100.000,00 5.000,00 20.000,00 0,00 30.000,00 45,000,00 55.000,00
Ukupno 2.350.000,00 124.500,00 745.000,00 385.000,00 625.00000  2.219.500,00 130.500,00

Izvor: izrada autora

Nakon $to je kontroling izradio analizu i izracunao troskove koji se racunaju po jednoj litri vina

slijedi analiza kupaca.

Grafikon 1: Prikaz prometa po kupcu u kunama

Promet po kupcu

100.000,00
150.000,00 -

250.000,00 \‘

= KONZUM =LIDL =INTERSPAR = KAUFLAND =PLODINE =OSTALO

Izvor: izrada autora

Nakon analize prihoda izracunavaju se i oduzimaju svi troskovi pojedinog kupca, da bi se u

konac¢nici dobio izracun stvarne zarade po kupcu.

Grafikon 2: Dobit ili gubitak po kupcu
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Dobit ili gubitak po kupcu

55.000,00

52.500,00 .
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Izvor: izrada autora

Na temelju analize koju ¢e kontroling predstaviti upravi izracunava se koliko se stvarno zaradilo
od jednog kupca. Kupac koji je ostvario najveci prihod iz Tablice 6, u kona¢nici, poslovanje s
tim kupcem dovodi poslovanje u gubitak. Uprava ¢e na temelju analize kontrolinga odluciti
hoc¢e li i kako nastaviti poslovanje s tim kupcem, hoce li se pregovarati za smanjenje bonusa ili
za veéu prodajnu cijenu. Isto tako poslovanje, iako u gubitku, mora razmisljati na nacin da je
poduzece s kojim posluje u gubitku najvec¢i kupac te ukoliko je ukupno poslovanje u dobiti
poslovanje je dobro. Iz Tablice 6 vidljivo je da ukupna dobit poslovanja nakon oduzimanja svih
troskova od kupaca iznosi 6 % od svih prihoda. Kontroling ¢e pronaci i izracunati sve skrivene

troskove na temelju kojih e se raditi strateski planovi za odnose s tim kupcima.

U strateSkom poslovanja iz podataka u Tablici 6 obracunavaju se i rizici poslovanja koji mogu
biti u vidu nove konkurencija, stanja koja mogu utjecati na poslovanje, ali poslovanje na njih
nema utjecaja. U strateSkom poslovanju takoder se razmatraju i prednosti poslovanja- novi
proizvod koji jo$ nije na trZiStu, gaSenje konkurentskih firmi, poticaji za odrzivi razvoj, naplate

od osiguranja i naplate potrazivanja od kupaca.

Tako bi na duze razdoblje analize mogle pokazati da bi na poslovanju s Konzumom za poduzece
bio stvoren jo§ veci gubitak, ali odluka moze biti da se poslovanje nastavi kako se ne bi stvarale
zalihe te na kraju proizvod moZe propasti. Isto tako povecanjem prihoda smanjit ¢e se neki
drugi troSkovi poput opcih jer §to su vece proizvedene koli¢ine opéi troSkovi su manji. Na

strateskoj analizi koja moze biti za jednu ili vise godina poslovanja dovoljno je da uprava
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pregovara s Konzumom i poveca prodajne cijene ili smanji bonuse. Navedeno se moze postaviti

kao cilj poslovanja ¢ime ¢e se cijelo poslovanje promijeniti i dovesti do poveéanja prihoda.

6. ZAKLJUCAK

Danas je svako poslovanje podlozno promjenama koje ¢e pomo¢i u povecanju profita, opstanku
na trzistu i ravnopravnom nadmetanju s konkurencijom koja je sve veca, a kupci sve zahtjevniji.
Menadzment koji je odgovoran za sve odluke i rezultate poslovanja treba pomo¢ u obliku
ekonomskog savjetnika i poslovnog partnera. Upravo taj ekonomski savjetnik i poslovni
partner biti ¢e kontroling. Kontroling ¢e se baviti ciljevima poduzeca, ostvarivati misiju i viziju
poslovanja, budué¢noséu poduzeca i uvoditi inovacije u poslovanje. Kontroling ¢e na temelju
informacija iz svih odjela poduzeca praviti analize i izvjeStavati o svim rizicima i prilikama
poslovanja prije nego je poslovna odluka donesena ¢ime se potvrduje hipoteza 1 rada da
kontroling osvjestava sve rizike prilikom donosenja poslovnih odluka i pravi plan upravljanja

rizicima nakon §to je poslovna odluka donesena.

U radu su prikazane razne zadace, ciljevi i funkcije kontrolinga. Da bi kontroling sve navedeno
mogao ispuniti on mora suradivati sa svim odjelima poduzec¢a. Uloga kontrolera mora biti
neovisna i izvan hijerarhijske funkcije. Nikome ne smije biti nadreden, a podreden jedino
upravi. Kontroling mora bez prepreka prikupljati informacije kroz cijelo poduzece Cime je
djelomi¢no potvrdena hipoteza 2 da kontroling komunicira sa svim razinama poduzeca, ali
uvijek najviSe s prodajom. Iako odjel prodaje moze biti kljucan dostavlja¢ potrebnih
informacija kontrolingu o cijenama, koli¢inama i kupcima, u radu je dokazano da kontroling
jednako mora komunicirati sa svim odjelima u poduzecu. Jedino tada kontroling ¢e ispuniti
svoju svrhu ¢ime je potvrdena hipoteza 5 da uloga kontrolinga u poslovanju treba biti neovisna,
izvan hijerarhije, a podredena jedino upravi. lako pojam kontroling potjece od rijeci control u
radu je dokazano da on nije kontrola iako je kontrola jedna od njegovih funkcija. Prvenstveno,
kontroling je partner menadZmentu i njegova uloga je upravljacka jer kroz financijske
pokazatelje, upravlja rizicima, resursima i daje pokazatelje u razlici planiranog i ostvarenog
¢ime je potvrdena 3. i 4. pretpostavka da Kkontroling nije kontrola ve¢ partner menadzmentu,
bavi se strateskim pitanjima, budué¢no$¢u i analizira $to se moze napraviti bolje. Kontroling daje

informacije 1 utjece na sve promjene u poduzecu.

Kontroling svoje zadace ostvaruje kroz instrumente kontrolinga, hoce 1i koristiti strateske ili

operativne ovisit ¢e o vrsti poduzeca i o ciljevima koji se trebaju ispuniti, no u vecini slucajeva
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biti ¢e potrebno objediniti sve instrumente kontrolinga, odnosno objediniti cilj, plan i kontrolu.
U hrvatskim poduzeé¢ima kontroling nije novost. Vec¢ je odavno prepoznat kao nuznost bez koje

poslovanje vise nije moguce. U istrazivanju koje je obradeno u radu Osmanagi¢ Bedenik, 2017

vidljivo je da su hrvatska poduzeca prepoznala ulogu kontrolinga te da se on koristi za razne

analize.

Kontroling obuhvaca sve dijelove poduzeca i danaSnje poslovanje nezamislivo je bez upotrebe

kontrolinga.
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