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SAZETAK

Operativno je planiranje proces odredivanja svakodnevnih aktivnosti, a provodi se kao podrska
strateSkom planiranju s namjerom postizanja ciljeva poduzeca, a funkcija operativnog
planiranja (pa i operativnog menadzmenta) jest povecanje uspjesnosti poduzeca. Operativnim
planiranje planiraju se i predvidaju buduée poslovne aktivnosti koje za rezultat imaju vecu

uspjesnost u poslovanju, a ona se naj¢esce izrazava u ostvarenom profitu.

U suvremenome drustvu poduzetnistvo je postalo izrazito kompleksno, tehnologija i ljudi koji
ju koriste mijenjaju se ubrzano i1 svakodnevno, a kao odgovor na izazove poslovanja danasnjice
javio se kontroling koji predstavlja znanja i sposobnosti kojima se informacije prikupljaju i
obraduju kako bi dale valjan temelj za donoSenje poslovnih odluka. Paznja kontrolinga
usmjerena je na planiranje, kontrolu, prikupljanje informacija unutar i izvan poduzeca te je
temeljni zadatak kontrolinga koordinacija odnosa unutar tih procesa i odnosa procesa

medusobno.

Kontroling nije moguce adekvatno razviti u onim poduze¢ima u kojima ne postoji jasno i
mjerljivo uspostavljeno stratesko, takticko i operativno planiranje ili u kojima ne postoji
povezanost funkcija planiranja i kontrole. S namjerom povezivanja planiranja i kontrole

potrebno je definirati ciljeve poslovanja ili standarde izvedbe.

MenadZment je zaduzen za upravljanje i vodenje poduze¢em i tako daje stru¢nu podrsku
poduzetniku, a kontroling svojim aktivnostima podrzava rad menadzmenta. Kontroling
koordinira oblik 1 dinamiku realizacije poslovnih zadataka, dimenzije 1 nacine realizacije
Kontroling podrzava i proces operativnog planiranja, a svojim analizama donosi zakljucke o
uspjesnosti poslovanja Sto predstavlja informaciju na kojoj menadzment u procese planiranje

unosi potrebne korekcije.

Svrha je rada donijeti sazeti pregled postojece literature o menadzmentu 1 kontrolingu te

objasniti najvaznije zakljucke o temi kontrolinga kao instrumenta operativnog planiranja..

Kljuéni pojmovi: operativno planiranje, kontroling



ABSTRACT

Controlling as an instrument of operational planning

Operational planning is a process of determining daily activities, and is carried out in support
of strategic planning with the intention of achieving company goals, and the function of
operational planning (and even operational management) is to increase company performance.
Operational planning plans and predicts future business activities that result in greater business

success, and it is most often expressed in the realized profit.

In modern society, entrepreneurship has become extremely complex, technology and the people
who use it are changing rapidly and daily, and in response to today's business challenges,
controlling has emerged, and it represents the knowledge and skills to gather and process
information to provide a valid foundation for business decision. The focus of controlling is
based on planning, control, gathering information inside and outside the company, and the basic
task of controlling is the coordination of relationships within these processes and the

relationship between processes.

Controlling cannot be adequately developed in companies that have no clearly and measurably
established strategic, tactical and operational planning or where there is no connection between
planning and control functions. In order to link planning and control, it is necessary to define

business objectives or performance standards.

Management is in charge of managing and running the company and thus provides professional
support to the entrepreneur, and controlling its activities supports the work of management.
Controlling coordinates the form and dynamics of business tasks, dimensions and methods of
implementation Controlling also supports the process of operational planning, and its analysis
draws conclusions about business success, which is information on which management makes

the necessary adjustments to planning processes.

The purpose of this paper is to provide a concise overview of the existing literature on
management and controlling and explain the most important conclusions on the topic of

controlling as an instrument of operational planning.

Key words: operational planning, controlling



1. UvOD

Poduzece je gospodarska, tehnicko-tehnoloska, ljudska, organizacijska i pravna cjelina koja
koristi 1 uparuje odgovarajuée inpute, kreirajuci robu ili uslugu (proizvode) namijenjenu trzistu
s namjerom postizanja profita. Suvremeno poduzece posluje svakodnevno se suocavajuci s
izazovima i Cestima promjenama na trziStu. Na poslovanje poduzeca utjeCe razvoj tehnologije
te 1 razvoj kupaca koji te tehnologije koriste, a promjene tehnologije rezultiraju i promjenama
u proizvodnim procesima. Da bi poduzece postalo (i ostalo) konkurentno, ono mora detaljno
pratiti trziSna kretanja, prepoznavati prilike 1 prijetnje poslovanju te na njih prikladno
odgovarati. U osiguravanju uspjeSnoga poslovanja znac¢ajnu ulogu ima menadzment poduzeca
koji provodi operativno planiranje utemeljeno na prikupljenim i obradenim informacijama

izvan i unutar poduzeca.

Tema je ovog rada kontroling kao instrument operativnog planiranja. Operativno je planiranje,
uz stratesko i takticko, jedno od tri vrste planiranja koje menadzment provodi, a za poslovanje
ima znacajnu ulogu jer planira svakodnevne rutinske zadatke koje zaposlenici provode. Temelji
se na informacijama unutar poduzeca pa ga stoga i provodi menadZzment najniZe razine koji ima
najvise doticaja sa zaposlenicima. Menadzment oznadava djelatnost planiranja, organiziranja,
kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja aktivnosti i organizacijskih resursa kojoj je svrha
postizanje organizacijskih ciljeva. Obuhvaca niz medusobno povezanih zadataka i funkcija
(planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrolu) . Menadzment
opisuje proces vodenja poduzeca s namjerom ostvarenja Zeljenih rezultata i ciljeva efikasnim i
efektivnim poslovanjem, odnosno koristenjem raspolozivih resursa (ljudskih, materijalnih,

financijskih i informacijskih).
Rad je izraden analizom sekundarne analize strucne literature o menadZmentu i kontrolingu.

Rad je strukturiran u pet poglavlja, a u prvom, uvodnom poglavlju iznose se tema i struktura
rada, a zatim i metode izrade rada. Prvo je poglavlje posveceno operativnome planiranju, donosi
definiciju operativnog planiranja, funkciju i instrumente operativnoga planiranja te i provodenje
operativnog planiranja. Operativno planiranje instrument je kojim se poslovanje nastoji
unaprijediti, odnosno uciniti efikasnijim i1 efektivnijima, a sluzi kao sredstvo komunikacije svih
zaposlenika u poduzecu jer odreduju kratkoro¢ne buduée zadatke koje treba izvrSiti, a oni se
planiraju na temelju potreba trziSta i u skladu s postoje¢im resursima poduzeca. Cilj je

operativnog planiranja uciniti poduzeée uspjesnijim. Funkcija operativnog planiranja (pa i



operativnog menadzmenta) jest povecanje uspjesnosti poduzeca. Za provodenje operativnog
planiranja zaduzen je menadzment poduzeca. Operativni kontroling provodi operativni
menadzment, ili najniza razina menadzmenta. Iznad operativnoga menadzmenta su takti¢ki i
strateSki menadzment. Planiranje se provodi prema postavljenim ciljevima od vrha do dna,

odnosno od strateSkog menadzmenta do operativnog.

Slijedi poglavlje koje definira kontroling i opisuje njegov razvoj, te objasnjava plansku,
kontrolnu, informativnu, koordinacijsku i integracijsku funkciju kontrolinga. Detaljnije opisuje
tri razine kontrolinga, a to su operativni, strategijski i normativni. Operativni kontroling poc¢iva
na pretezno internim izvorima informacija i sluzi se poznatim metodama i rjeSenjima. Primarni
je zadatak operativnog kontrolinga dati stru¢nu podr§ku menadzmentu, a osnovni instrumenti
operativnog kontrolinga su operativno planiranja, razli¢ite kontrole, organiziranja i upravljanja
ljudskim potencijalima. StrateSki menadZment nuzan je preduvjet uspjeha poduzeca, a za
osiguravanje tog uspjeha zaduzen je strateSki kontroling koji aktivno prilagodava vanjske
¢imbenike sebi, odnosno samom poduzecu. Normativni kontroling odrazava se u temeljnim
vrijednostima i1 nacelima poslovanja, on naroitu pozornost posvecuje internim normama
poduzeca. Cilj normativnog kontrolinga je osiguranje odrZive sposobnosti i razvoja poslovanja
u skladu s moralnim normama, etikom, vrijednostima i vrlinama poduzeca uz zastitu identiteta

poduzeca.

Pretposljednje poglavlje obraduje samu temu rada, a to je kontroling kao instrument
operativnog kontrolinga. Sve funkcije poslovanja u poduzecu nadopunjuju kontroling koji se
uskladuje sa svim funkcijama te ih medusobno uskladuje i1 integrira u ciljeve poslovanja.
Kontroling je tako povezan i sa operativnim planiranjem, a odvija se nakon njega. Kontroling

predstavlja ocjenu ostvarenja planiranih poslovnih aktivnosti. Rad zavrsava zaklju¢kom.



2. OPERATIVNO PLANIRANJE

2.1.Definicija operativnog planiranja

Poslovno planiranje je, uz kontrolu, organizaciju i vodenje, jedna od osnovnih funkcija
menadzmenta, znac¢i odlucivanje o buducim ciljevima i aktivnostima poduze¢a ili organizacije.
Uz postavljanje ciljeva poslovanja izraduju se i strategije kojima se postavljeni ciljevi trebaju
posti¢i te predvidaju buduéi rezultati. Poslovno planiranje je, kao takvo, nuzni preduvjet
funkcioniranja poduzeca jer predstavlja temelj za odredivanje aktivnosti i njihovu
implementaciju u poslovanje, instrumenata kontrole, zaposljavanje djelatnika, usavrsavanje

znanja i vjestina, odredivanja stila vodenja i sl.?

Operativno planiranje instrument je kojim se poslovanje nastoji unaprijediti, odnosno uciniti
efikasnijim i efektivnijima, a sluzi kao sredstvo komunikacije svih zaposlenika u poduzecu jer
odreduju kratkoro¢ne buduce zadatke koje treba izvrSiti, a oni se planiraju na temelju potreba
trziSta 1 u skladu s postojecim resursima poduzeca. Ukratko, cilj je operativnog planiranja

uciniti poduzeée uspjesnijim (Mateljak, 2012).

Operativno je planiranje proces odredivanja svakodnevnih aktivnosti, a provodi se kao podrska
strateSkom planiranju s namjerom postizanja ciljeva poduzeca. Operativno planiranje obuhvaca
planiranje redovnih poslovnih aktivnosti, a organizacija se tih aktivnosti dijeli na razli¢ite

odjele, jedinice i zaposlenike?.
Karakteristike operativnog planiranja su:

ciljevi poslovanja su jasni i konkretni,

ostvarenje zeljnih rezultata,

poslovne se akcije provode prema poslovnim odlukama,
odrZavanja standarda kvalitete te

mjerenje i vrednovanje izvedbe.?

Operativno planiranje obavlja specificne procese, karakteristicne za najnizu razinu

menadzmenta, a fokusirano je na rutinske i svakodnevne poslove u poduzecu. Planiraju se

! https://www.efzg.unizg.hr/, pristupljeno: 9. 12. 2021.
2 https://hr.weblogographic.com/difference-between-strategic-planning, pristupljeno: 10. 12. 2021.
31BID.
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poslovi 1 aktivnosti kojima ¢e se unaprijediti poslovanje 1 poduzece uciniti uspjeSnijim i

profitabilnijim (Buble, 2006).

Pocetak operativnog planiranja je prodaja, odnosno razraduju se prihodi od prodaje i prodajni
kanali, proizvodi, trziste i navike kupaca ili potrosaca. Jedan od najboljih nacina provodenja

operativnog planiranja je, stoga, segmentacija trzista (Buble, 2006).

Trajanje operativnih planova obuhvaca vremenski period do godine dana, a uglavnom se
izraduju za neko hitno vremensko razdoblje. Takvi planovi nedvosmisleno definiraju jasne i

konkretne zadatke koji se definiraju uz vec¢ raspolozive resurse (Mateljak, 2012).

Funkcionalna podrucja poslovanja za koja se provodi operativno planiranje su marketing,
prodaja, proizvodnja, radna snaga, nabava te financije (Mateljak, 2012). Operativno planiranje
marketinga znaci izradu i planiranje marketinskih aktivnosti kojima se prikupljaju informacije
o trzistu, a zatim i prilagodbe ponude na osnovu prikupljenih informacija (Mateljak, 2012). lako
se ¢ini logi¢no 1 jednostavno, proces prilagodbe ponude trzistu proces je koji ne prestaje, a
naroCito je izazovan u modernome trziStu, kada kupac ima neogranicen pristup razli¢itim

proizvodac¢ima i prodavacima, u svako vrijeme i na svakom mjestu.

Planiranje prodaje odnosi se na unaprjedenje prodaje, njeno uskladenje s proizvodnim
procesima i zeljama i potrebama kupaca. Operativno planiranje proizvodnje odnosi se na
modernizaciju proizvodnih procesa, uporabom tehnologije, skra¢ivanje vremena proizvodnje,

trazenje povoljnijih materijala i sirovina za proizvodnju te organizacija zaliha (Mateljak, 2012).

Operativno planiranje radne snage odnosi se na planiranje rada zaposlenika poduzeca obzirom
na kvantitativni, kvalitativni, vremenski i lokalni aspekt. Operativni plan nabave definira
nabavu sirovina i materijala za proizvodnja, cijenu i rok dostave, a sve u skladu s ciljevima
poduzeca i potrebama trziSta. Posljednje funkcionalno podrucje operativnog planiranje su

financije, a njihovo planiranje ima za cilj osigurati likvidnost poduzeca (Mateljak, 2012).

2.2.Funkcija i instrumenti operativnog planiranja

Funkcija operativnog planiranja (pa 1 operativhog menadzmenta) jest povecanje uspjesnosti
poduzeca. Operativnim planiranje planiraju se 1 predvidaju buduce poslovne aktivnosti koje za

rezultat imaju vecu uspjesnost u poslovanju, a ona se najéesce izraZzava u ostvarenom profitu.
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Ziegenbein (2008) definira sljedece zadatke operativnog planiranja kojima se ostvaruje njegova

funkcija:

kontinuirano razvijati cjelovitu arhitekturu sustava planiranja, te izradivati 1 azurirati
priru¢nike za planiranje,

oblikovati zahtjeve za informacijsko-logisti¢ku infrastrukturu poduzeéa, kako bi
razmjena informacija unutar poduzeca bila jednostavna, pravovremena i neometana,
poslovati transparentno,

pripremati instrumente i tehnike podrske primjeni i provedbi planova,

pripremati poslovne odluke,

prikupljati informacije unutar poduzec¢a i izvan njega (trziste),

koordinirati razmjenu podataka, informacija i znanja,

vrednovati cjelovitosti i uvjerljivosti planova te

prikazivati rezultate planiranja.

Uloga instrumenata operativnog planiranja je prikupiti i analizirati podatke o poslovanju i
trziStu sa svrhom postavljanja 1 oblikovanja buducih poslovnih akcija. Dvije se skupine
instrumenta, a to su instrumenti planiranja za sigurnost u oc¢ekivanju te instrumenti planiranja

za ovladavanje neizvjesnosti (Osmangi¢ Bedenik, 2007).

Podjelu i popis instrumenata operativnog planiranja prikazuje slika ispod.

Instrumenti planiranja

za sigurnost u ocekivanju

* racun za usporedbu troSkova,
* racun za doprinose pokricu,
* scoring modeli i
* investicijski prora¢un

Instrumenti planiranja
za ovladavanje neizvjesnosti

« analiza praga

Slika 1. Podjela i popis instrumenata operativnog planiranja

Izvor: autorski rad prema Osmangi¢ Bedenik, 2007.
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Usporedba troskova instrument je objasnjen ve¢ samim svojim nazivom, a odnosi se na
prikupljanje razli¢itih informacija (ponuda), a zatim i izbor najjeftinije ili one koja je optimalna.
U operativnom planiranju usporeduju se troskovi proizvodnje, nabave proizvodnih materijala,
skladiStenja, dostave, prodaje, marketinga i sl. Za povecanje uspjeSnosti poslovanja nuzan je
kontinuirani kontroling jer troSak koji je jednom utvrden kao najpovoljniji, ne mora takav ostati
zauvijek. Menadzment i kontroling stoga neprestano provode usporedbu troskova i utvrduje
koje stare troSkove treba (i kako) promijeniti ili za koje se nove troskove odluciti i sa kojim
ciljem, tj. rezultatom. Svrha usporedbe troskova vrlo je jasna, a to je poveéanje profitabilnosti

poduzeca, odnosno osiguravanje najvisih prihoda uz najniza ulaganja.

Racun za doprinose pokri¢u u operativhome planiranju ima uloga informiranja o prihodima i
rashodima poduzeca, a jam¢i transparentnost poslovanja te je temelj planiranja prodaje i
proizvodnje. Racun za doprinose pokri¢u ukljucuju analizu financijskih izvjeStaja. Najces¢i
financijski pokazatelji koji se promatraju su izvjestaj o financijskom polozaju poduzeca
(bilanca), izvjestaj o dobiti, izvjestaj o nov€anim tokovima, izvjestaj o promjenama kapitala te

biljeske uz financijske izvjestaje.

Scoring modeli sluze vrednovanju alternativnih planova, a dopunjuju usporedbu troskova i
racun za doprinose pokri¢u. Za svaki se operativni plan izraduju alternativni, na temelju
predvidenih scenarija, a predvidaju se i nepovoljni scenariji te su scoring modeli alat kojim se,

na temelju analize i vrednovanja, odabiru ti alternativni planovi.

Posljednji instrument planiranja za sigurnost u ocekivanju je investicijski proracun koji sluzi

pracenju maksimalne dobiti, a zatim i oblikovanju alternativnih planova uz scoring modele.

Od instrumenta planiranja za ovladavanje neizvjesnost izdvojena je analiza praga, koja se
koristi za odredivanje kriti¢ne vrijednosti relevantne ciljne veli¢ine problema odlucivanja.
Nekoliko je oblika analize praga, a najjednostavniji oblik analize praga je odredivanje ciljne
prodajne cijene, varijabilnih troskova i bloka fiksnih troskova za proizvodnju. Odreduje se za
koju koli¢inu prodaje zbroj doprinosa pokric¢u podmiruje fiksne troskove. Tako odreden prag

sluzi kao temelj odlucivanja za odlucivanje o politikama proizvodnje i prodaje.
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2.3.Provodenje operativnog planiranja

Za provodenje operativnog planiranja zaduZzen je menadzment poduzeca. Operativni kontroling
provodi operativni menadzment, ili najniza razina menadzmenta. Iznad operativnoga
menadzmenta su takticki i strateSki menadzment. Planiranje se provodi prema postavljenim
ciljevima od vrha do dna, odnosno od strateSkog menadZzmenta do operativnog. Hijerarhiju i

zadatke razli¢itih razina menadzmenta prikazuje slika ispod.

STRATESKI MENADZMENT

provodi analizu okoline, postavlja viziju, misiju, ciljeve i strategije poslovanja. Planovi
koje planira strateSski menadzment su dugoro¢ni (do deset godina).

TAKTICKI MENADZMENT

ciljeve operativnog menadzmenta formira u specifi¢ne ciljeve poslovanja. Planira
istrazivanje, razvoj, marketing, proizvodnju, financije i sl. Planovi se pripremaju za
razdoblje od dvije do pet godina.

OPERATIVNI MENADZMENT

planira rutinske, svakodnevne zadatke i poslovne akcije u skladu sa svakodnevnim
problemima u poduzecu, izmedu zaposlenika, medu potroSacima i sl. Operativni
planovi su kratkoro¢ni i izraduju se za razdoblje do godine dana.

Slika 2. Razine menadzmenta i planiranje koje provode
Izvor: autorski rad prema Buble, 2006.

Operativno planiranje provodi menadzment najniZe razine jer ti menadzeri najbolje poznaju

svakodnevne aktivnosti i zadatke koje se obavljaju u poslovanju poduzeca.

Planiranje na ovim razinama ne traje jednako, odnosno strateski menadZment troSi najviSe
vremena na planiranja, a usporedbeni graf vremena utroSenog na planiranje prikazuje slika

ispod.
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strateSki menadZment

takti¢ki menadZment

operativni menadZment

vrijeme utroSeno na planiranje

Slika 3. Usporedba vremena utro$enog na planiranje izmedu tri razine menadZzmenta
Izvor: autorski rad prema Sikavica i sur., 2008.

Rije¢ menadzment dolazi od engleske rije¢i manage koja znaci upravljati ili voditi, dok je izvor
rije¢i talijanska rije¢i maneggiare koja znaci konjovodstvo, odnosno upravljanje konjskom

zapregom (Kapovi¢, 2001).

Weihrich (1994) je definirao menadZzment kao proces oblikovanja i odrzavanja okoline u kojoj

zaposlenici, radeci u grupama, efikasno postizu zadane ciljeve.

Menadzment oznacava djelatnost planiranja, organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i
kontroliranja aktivnosti i organizacijskih resursa kojoj je svrha postizanje organizacijskih
ciljeva. Obuhvaca niz medusobno povezanih zadataka i funkcija (planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrolu)*. Menadment opisuje proces vodenja
poduzeéa s namjerom ostvarenja Zeljenih rezultata 1 ciljeva efikasnim 1 efektivnim
poslovanjem, odnosno koristenjem raspolozivih resursa (ljudskih, materijalnih, financijskih i

informacijskih).

Menadzment je kao posebnu djelatnost prvi definirao H. Fayol, kojeg se naziva ocem
modernoga menadzmenta®. S druge strane, koriStenje znanstvenih metoda u vodenju i
upravljanju poduzeca ili organizacije s namjerom povecanje ucinkovitosti uz smanjenje
troSkova intenzivno je zagovarao Frederick W. Taylor kojeg se, stoga, naziva ocem

znanstvenog menadzmenta (Kapovi¢, 2001).

Menadzer je zaduzen za provodenje poduzetnikovih ideja i zamisli, poduzetnik je idealist i
inovator, a menadzer pronalazi one nacine provedbe ciljeva poduzeca koji ¢e biti

najucinkovitiji, a najjeftiniji. Menadzer svojim znanjem i vjeStinama donosi odluke koje su

4 https://www.enciklopedija.hr/, pristupljeno: 10. 12. 2021.
°1BID.
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usmjerene na postizanje organizacijskih ciljeva. On vodi poslove, upravlja poduze¢em. Njegov
posao ukljucuje planiranje, organizaciju, usmjeravanje, kontrolu i preuzimanje odgovornosti
(ali ne i rizika). Menadzer zadani cilj ostvaruje zaposljavanjem i osposobljavanjem radnika za

izvr$avanje i izvodenje poslova i radova®.

6 https://www.zicer.hr/, pristupljeno: 10. 12. 2021.
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3. KONTROLING

Poduzetnistvo je slozena djelatnost koja ukljucuje borbu za zauzimanje (i zadrzavanje)
konkurentske pozicije na trziStu, optimizaciju proizvodnih i prodajnih procesa, preuzimanje
rizika itd. U suvremenome drustvu poduzetnistvo je postalo izrazito kompleksno, tehnologija i
ljudi koji ju koriste mijenjaju se ubrzano i svakodnevno, a kao odgovor na izazove poslovanja

danasnjice javio se kontroling (Cvjetkovi¢, 2012).

3.1.Definicija i razvoj kontrolinga

Kontroling je donekle objasnjen samim svojim nazivom, ali iako rije¢ kontrola moze imati
negativan prizvuk i Ciniti se kao stresan proces, kontroling u upravljanju poduze¢em nadasve
je znacajan proces koji donosi korist svim zaposlenicima poduzeca, ali i njegovim potroSacima
ili kupcima. Kontroling predstavlja znanja i sposobnosti kojima se informacije prikupljaju i

obraduju kako bi dale valjan temelj za donoSenje poslovnih odluka’.

Jedna od najmladih poslovnih funkcija poduzeca jest kontroling koji doprinosi efikasnosti i
efektivnosti djelovanja menadzmenta, odnosno kontroling je podrska menadzmentu
(Cvjetkovi¢, 2012).

Kontroling pruza stru¢nu i objektivnu podr§ku menadzmentu u upravljanju poslovanjem koje
je transparentno i uspjeSno. Kontroling je zaduZen za koordinaciju parcijalnih ciljeva i planova
te osiguravanje nuznih podataka i informacija o okolini poduze¢a (Osmangi¢ Bedenik i sur.,

2010).

Kontroling je alat za vodenje, oblikovanje, savjetovanje i praéenje poslovanja i ostvarivanje
postavljenih ciljeva. Paznja kontrolinga usmjerena je na planiranje, kontrolu, prikupljanje
informacija unutar i izvan poduzeca te je temeljni zadatak kontrolinga koordinacija odnosa

unutar tih procesa i odnosa procesa medusobno (Jakeli¢, 2009).
Kontroling obuhvaca:

ispreplitanje znanja iz vise razli¢itih podrugja,

" kognosko.hr, pristupljeno: 13. 12. 2021.
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shvacanje kako rjeSenje ili problem iz jednog podrucja utjece na druga podrucja,
razumijevanje razli¢itih tema, razliCitih stru¢njaka u razlic¢itim podrucjima,

suradnja zaposlenika 1 menadzera u procesu upravljanja,

izrada alternativa uz osnovni plan poslovanja,

oblikovanje prijedloga za rjeSavanje uskih grla,

Sirokogrudno i viSedimenzionalno razmi$ljanje u rjeSavanje kompleksnih problema

(Cvjetkovi¢, 2012).

Obzirom na zadace i instrumente kojima se sluzi, razlikujemo operativni, strategijski i

normativni kontroling. Njihovu saZetu usporedbu prikazuje slika ispod.
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OPERATIVNI KONTROLING

-

Zadaci kontrolinga: h
- ostvarivanje ciljeva poduzeca
- operativno planiranje
- operativno izvjeStavanje
- koordinacija
N integracija )

STRATEGIJSKI | NORMATIVNI
KONTROLING

4 Zadaci kontrolinga: h

- formiranje vizije 1 misije poduzeca
- strategijsko planiranje i kontrola

- strategijsko izvjeStavanje

- koordinacija

/ Instrumenti kontrolinga:
- pokazatelji
- metode obracuna troSkova i uc¢inaka
- prag rentabilnosti / tocka pokri¢a

- doprinos pokricu fiksnih troskova/
kontribucijska marza

- analiza primarnog i sekundarnog
odstupanja

- analiza uzroka odstupanja

- operativni indikatori ranog upozorenja
- scoring modeli

- operativni Benchmarking

-ABC i XYZ analize

- preventivne i korektivne mjere —
horizontalno 1 vertikalno uskladivanje

@jedinih funkcija

/

- integracija
N graci)

/ Instrumenti kontrolinga:
- analiza potencijala
- SWOT analiza
- Cinitelji uspjeha
- analiza starosne strukture proizvoda/
usluge
- analiza grane i konkurencije
- PESTLE analiza
- BCG matrica
- analiza senzitivnosti

- strategijski indikatori ranog upozorenja -
analiza odstupanja

J

~

- ,,Sto ako” analize

- scenarij analiza

- GAP analiza

- analiza Sansi / rizika

- izvjeStavanje o odrzivom poslovanju

- proaktivne mjere — horizontalno
uskladivanje pojedinih funkcija i
vertikalno uskladivanje od radnog mjesta

@ ciljeva organizacije

Slika 4. Usporedba operativnog, strategijskog i normativnog kontrolinga

Izvor: autorski rad prema Osmanagi¢ Bedenik, 2017.

Prvi spomen kontrolinga potjece iz drzavne uprave Velike Britanije u 15. stoljecu, no kontroling

se razvio u Sjedinjenim Americkim DrZzavama. Pretea danasnjem kontrolingu bilo je radno

mjesto countrolloura, a taj je kontrolor provjeravao potvrde o robi i novcu koji ulazili i izlazili
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iz engleskog kraljevskog dvora (Bedenik, 2007). Kontroling u danasnjem smislu razvio se
industrijskom revolucijom u 19. stoljecu, a otada do danas svakodnevno se razvija i prilagodava

drustvenim i tehnoloskim promjenama.

Zeljeznicki promet kao glavni pokretad industrijskog razvoja SAD-a 1880. godine po prvi puta
uvodi radno mjesto kontrolora u poduzece ,,Atchinson, Topeka & Santa Fe Railway System®,
a dvanaest godina nakon toga i prvo radno mjesto kontrolera u proizvodno poduzeée General
Electric Company. Razvoj kontrolinga bio je iznimno spor sve do 20-tih i 30-tih godina proslog
stolje¢a. Posljedice velike svjetske gospodarske krize stvorile su potrebu za pronalaskom
metoda 1 alata usmjerenih na neizvjesnu buducénost jer raunovodstveno biljezenje i

interpretacija vise nisu bili dovoljno dobri za uspjesno upravljanje (Osmangi¢ Bedenik, 2007).

Sporo i razli¢ito razvijanje kontrolinga kao vjestine, ali i kao znanstvene discipline rezultat su
raznovrsnih ¢imbenika od zemlje do zemlje U europskim zemljama kontroling se poceo
razvijati nesto kasnije, u drugoj polovici 20. stoljeca, ulaskom americ¢kih poduzeéa na europsko
trzidte i to najprije u Njemackoj, Francuskoj, Italiji, Svicarskoj i Austriji. Rani razvoj
kontrolinga odvijao se samo u velikim poduzeé¢ima, no s vremenom je utvrdena potreba
kontrolinga u svakome poduzec¢u, bez obzira na njegovu veli¢inu. Razlika je samo u broju
zaposlenih, u velikim poduze¢ima i organizacijama, kontroling postoji kao posebni odjel, a u

manjima je za poslove kontrolinga zaduzena jedna osoba (Bedenik, 2007).
Razvoj kontrolinga temelji se na sljede¢im koncepcijama:

raCunovodstvena,
informacijska i

upravljacka.

Racunovodstvena koncepcija razvoja kontrolinga naglaSava pripremu raunovodstvenih
podataka te fokus raCunovodstva na buduce poslovne akcije 1 trziSna kretanja s namjerom
osiguravanja likvidnosti poduzeca te poslovanja s dobiti. Informacijska koncepcija kontrolinga
usmjerena je na izgradnju vlastitoga sustava informiranja svih zaposlenika unutar poduzeca s
namjerom lakSeg i1 pravovremenog donoSenja poslovnih odluka. Posljednja, upravljacka
koncepcija povezuje sve funkcije u poduzece kako bi poslovanje bilo uspjesno, odnosno kako

bi se uspjesno realizirali ciljevi poduzeca te ostvarile misija 1 vizija (Bedenik, 2007).
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Razvoj kontrolinga u Republici Hrvatskoj zapoc€inje krajem 20. stoljeca, a obiljezja danaSnjih

poduzeca koja uvode i razvijaju kontroling su:

integracija uloga menadzera i vlasnika,

centralizacija upravljanja i vodstva,

autokratski stil vodenja i odlucivanja,

stihijski formirana organizacijska struktura,

stihijska kadrovska politika (ili nikakva kadrovska politika),
nekvalitetna komunikacija,

tradicionalno rac¢unovodstvo s fokusom na eksterno izvjestavanje,
financijski izvjestaji oslanjaju se porezne propise,

zastarjeli informacijski sustav,

zaposlenici se ne obrazuju kontinuirano (O¢ko, Svigir, 2009).

Postoji mnogo vrsta kontrolinga prema orijentiranosti, funkcionalnom podru¢ju u kojem se
provode, primjeni, fazama razvoja i prema povezanosti s planiranjem, a sve vrste kontrolinga

prikazuje slika ispod.
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KONTROLINGA

VRSTE

ORIJENTACIJA
KONTROLINGA

FUNKCIONALNA
PODRUCJA
KONTROLINGA

PRIMJENA
KONTROLINGA

KONTROLING
PREMA FAZAMA

RAZVOJA

KONTROLINGAS
FAZAMA PLANIRANJA]

POVEZANOST

orijentacija na
rentabilnosti

nabava

kontroling domacih

udjela i drustava

| kontroling osnivanja

strateski kontroling

noslovania
orijentacija na . dni | kontroling stranih Kontroli ; | tivni kontroli
. ontroling rasta operativni kontrolin
likvidnost prorzvodnja udjela i drustava g P 9

orijentacija na || . . | kontroling
) . . promet kontroling odjela .
financijsku stabilnost konsolidacije
orijentacija na proces/ | || L - . . . .
logistika kontroling projekata krizni kotroling

projekt

istrazivanje i razvoj

| kontroling u trgovini

financije

[ | kontroling u bankama

ljudski resursi

kontroling u

osiguravajué¢im

organizacijama

organizacija

Slika 5. Vrste kontrolinga

Izvor: autorski rad prema Osmangi¢ Bedenik, 2007.
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3.2.Znacaj i uloga kontrolinga

Svako poduzece postavlja svoje ciljeve, od kojih je najvazniji cilj zajednicki svim poduzecima,
bez obzira na veli¢inu ili djelatnost, a to je uspjesnost. Ipak, uspjeh se ne dogada slucajno vec
je uvjetovan efikasnim upravljanjem menadzmenta. Kontroling pritom oblikuje korisne
funkcije za pravovremeno informiranje menadzmenta o odstupanjima od vrijednosti koje su

isplanirane i o razlozima tih odstupanja (Ziegenbein, 2008).

Uloga kontrolinga jest izbor i primjena metoda i informacija koje ¢e poduprijeti proces
planiranja i kontrole podjelom rada, zadataka i koordinaciju istih. Obiljezja takvog kontrolinga

su (Bedenik, 2007):

orijentiranost i fokusiranost u razmisljanju i radu,
orijentiranost na ostvarenje dobiti te

orijentiranost na buduénost poduzeca.

Kontroling koordinira oblik i dinamiku realizacije poslovnih zadataka, dimenzije i nacine
realizacije. Oblik i dinamika odgovaraju na pitanja Kako? i Kada?, dimenzije realizacije
odgovaraju na pitanja Sto treba uciniti?, Gdje i sa cime to provesti?, a nadini utvrduju Na koji

nacin? realizirati planirano (Bedenik, 2007).
Kontroling kao podrska menadZzmentu vr$i sljedece zadatke (Ziegenbein, 2008):

servisna zadaca radi podrske vodstvu poduzeca,

suoCavanje sa pojedinac¢nim i skupnim rizicima,

Sirenje umreZenog znanja svim dijelovima poduzeca kako bi ono funkcioniralo,
komunikacija i pravovremeno dijeljenje informacija,

transparentnost u prikazivanju poslovnih rjeSenja,

umjerenost na vrijednosti, povecanje ili odrzavanje postojece vrijednosti poduzeca.
Kontrolor, pritom izvrava sljede¢e zadatke za menadZera (O&ko, Svigir, 2009):

oblikuje procese planiranja,

prati ostvarivanja ciljeva,

opskrbljuje menadZzment informacijama,

pruza poslovnu podrSka menadzmentu.
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3.3.Funkcije kontrolinga

Funkcije kontrolinga koje ¢e biti detaljnije objasnjene u nastavku su planska funkcija
kontrolinga, kontrolna funkcija kontrolinga, informativna funkcija kontrolinga, koordinacijska
funkcija kontrolinga te integracijska funkcija kontrolinga.

3.3.1.Planska funkcija kontrolinga
Planiranje predstavlja oblikovanje buduc¢ih poslovnih akcija i ponaSanja, a zada¢e kontrolinga

u planiranju su (Ziegenbein, 2008):

formirati i sustavno razvijati cjelovitu arhitekturu sustava planiranja,

izraditi 1 aZurirati prirunike za planiranje,

formirati zahtjeve za informacijsko-logisti¢ku infrastrukturu poduzeca,

stvoriti transparentnost u odnosu na problemati¢ne situacije,

pripremiti instrumente i tehnike planiranja, te pruziti potporu u njihovoj primjeni,
pripremiti odluke u razli¢itim fazama planiranja,

dodijeliti resurse,

utvrditi potrebe u smislu vremena i potreba za informacijama odredenih koraka
planiranja i odlucivanja,

koordinirati razmjenu podataka, informacija i znanja,

provjeravati planove u smislu njihove cjelovitosti i uvjerljivosti te

predstaviti rezultate planiranja.

Oblikovani se planovi razlikuju na osnovi vremenskog kriterija, funkcionalnog podrucja,
rukovodeée razine i razine planiranja (Osmangi¢ Bedenik, 2007). Vaznost planiranja u
kontrolingu je u tome $to ono predstavlja smjernice za racunovodstvo, menadzment 1 sve

zaposlenike uopce (Osmangi¢ Bedenik 2002).

3.3.2.Kontrolna funkcija kontrolinga

Kontrola ili nadzor predstavlja usporedbu informacija (o, primjerice, troSkovima) s namjerom
utvrdivanja odstupanja, ali 1 njihova rjeSavanja. Takva su odstupanja upravljacki signali.
Kontrola podrazumijeva obradu informacija, a njeni zadaci u kontrolingu su (Ziegenbein,
2008):

objektivnost u analizi podataka,

pouzdanost 1 provjerljivost formiranih zakljucaka,
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validnost koja je dana ako se uistinu kontrolira ono $to se namjerava kontrolirati te

evidencija postojeceg stanja koje se kontrolira.

Kontrola se odvija u Cetiri povezane boje, a njih prikazuje i opisuje slika ispod.

ZADAVANJE POTREBNIH VRIJEDNOSTI

Odredivanjem potrebne vrijednosti stremi se ostvarenju vrijednosti i ciljeva na temelju
kojih je ona zadana. Provjerava se koji je stupanj ostvarenosti plana.

PRIOPCAVANIJE OSTVARENIH VRIJEDNOSTI

U ovoj se fazi mjeri rezultat izvrSenja plana te utvrduje 1 vrednuje ostvarenost planskih
zadataka.

USPOREDBA POTREBNOGA | OSTVARENOGA

Ovu fazu ¢ine suceljavanje potrebnih vrijednosti iz prve faze te ostvarenih vrijednosti,
a zatim 1 prio€avanje odstupanja koja sluze kao smjernice za korekciju planova.

ANALIZA ODSTUPANJA

Pronalazak odstupanja, izrada kontrolnog izvjes¢a, pojaSnjavanje uzroka i vrsti
odstupanja, sistematizacija i koncentracija dobivenih informacija kako bi posluzile kao
uporiste daljnjem planiranju, uz sve potrebne korekcije.

. J

Slika 6. Faze procesa kontrole i njihovi zadaci
Izvor: autorski rad prema Osmangi¢ Bedenik 2007.

Svrha kontrole je prikupljanje i dokumentiranje $to to¢nijih informacija koje mogu posluZziti

kao temelj u planiranju poslovanja.

3.3.3.Informativna funkcija kontrolinga

Pristup jasnim i to¢nim informacijama preduvjet je uspjeha poslovanja, stoga je svrha
informativne funkcije kontrolinga povecanje znanja aktivnostima izvodenja, koje je potrebno
menedzmentu za planiranje, kontrolu, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima te za

oblikovanje vizije, misije i ciljeva organizacije (Osmangi¢ Bedenik, 2007).

U izgradnji kvalitetnog informacijskog sustava kontroling koristi instrumente kao Sto su ABC
analiza, financijski pokazatelji, te sustav ranog upozorenja. Ti instrumenti poduzecu daju
priliku da izrade specificne planove i provedu odredene aktivnosti, kao njihov odgovor na

dobivene informacije (Ziegenbein, 2008).
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ABC analiza metoda je koja se koristi kao poseban sustav upravljanja zalihama, koja polazi od
toga da paznju, u smislu pracenja i kontrole, zasluzuje tek nekoliko materijala, koji, medutim,
u ukupnim vrijednostima, odnosno tro§kovima zaliha imaju zna¢ajan udio. To su materijali koji
se svrstavaju u skupinu A, dok skupinu B 1 C ¢ine materijali ¢iji se udio po vrsti povecava, a
udio po vrijednosti smanjuje. Drugim rije¢ima, najviSe se paznje pridaje skupini A, manje

skupini B, a najmanje skupini C. Taj odnos prikazuje slika ispod.

c

-

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Slika 7. ABC analiza sustava upravljanja zalihama
Izvor: Dulci¢, Rovan, Veza (1996).

Financijski pokazatelji strukturni su prikaz financijskog polozaja i uspjeha poduzeéa koji sluze
kao temelj poslovne analize poduzeca, konkretno, to su: bilanca, raun dobiti i gubitka te
izvjeStaj o nov€anim tokovima, izvjeStaj o sveobuhvatnoj dobiti, izvjeStaj o promjenama

kapitala te biljeSke uz financijske izvjestaje.

Bilanca ili izvjestaj o financijskom poloZaju prikazuje stanje i strukturu imovine i njenih izvora

odredenog subjekta (poduzeca) u odredeno vrijeme, odnosno na odredeni datum (Belak, 1995).

Racun dobiti i gubitka prikazuje prihode i rashode poduzec¢a za odredeno vremensko razdoblje,
odnosno prikazuje njihovu razliku na temelju kojih se zakljucuje posluje li poduzece s dobiti ili
gubitkom. Prihodi ve¢i od rashoda oznacuju dobit, a kada su rashodi ve¢i od prihoda, tada

poduzece posluje s gubitkom.

Izvjestaj o nov€anim tokovima izvje$¢uje o izvorima pribavljanja i na¢inima uporabe novca, te

prikazuje viSak raspolozivih novc¢anih sredstava ili njihov nedostatak. Izvjestaj o nov¢anim
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tokovima opisuje kretanje novca u poduzecu, izvore njegova pribavljanja te s kojom se svrhom
on koristi. Iz izvjeStaja o nov€anom toku moze se vidjeti koji su prihodi stvarno unovceni,

odnosno je li uslijedio primitak ili izdatak novca (Zager, 2016).

Izvjestaj o sveobuhvatnoj ¢ine dva dijela; u prvom dijelu se prikazuju stavke racuna dobiti i
gubitka, a u drugom ostale stavke sveobuhvatne dobiti poput nerealiziranog dobitka. Izvjestaj
o promjenama kapitala osnovni je dio financijskih izvjestaja koji prikazuje promjene nastupile
izmedu dva obracunska razdoblja. Kapital se poduzeca sastoji od ulozenog i zaradenog kapitala

(Zager, 2017).

Biljeske uz financijska izvjesca definiraju se kao dopuna temeljnim financijskim izvjeS¢ima, a
pruzaju dodatne informacije koje nisu prikazane u ostalim godiS$njim financijskim izvje$¢ima

(Perkusi¢, 2016).

3.3.4.Koordinacijska funkcija kontrolinga
Koordinacija podrazumijeva uskladivanje implementacije kontrole i ciljeva poduzeca, a tako i
primjenu sustava planiranja, kontrole i informacijskog sustava u smislu funkcija, osoblja i

vremena (Ziegenbein, 2008).
Koordinaciju dijelimo na (Osmangi¢ Bedenik, 2007):
sustavno oblikovanu koordinaciju koja oblikuje medusobno uskladene formalne sustave i

sustavno povezujucu koordinaciju koja uspostavlja harmoniju i zadanom sustavu.

medusobno
uskladeni formalni KOORDINACIJA

sklad u zadanom

sustavi sustavu

Slika 8. Podjela koordinacije

Izvor: autorski rad prema Osmangi¢ Bedenik 2007.
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Koordinacija je potrebna zbog podjela rada i decentralizacije odlu¢ivanja u poduzec¢u. Sustavno
povezujuca koordinacija odnosi se na sve aktivnosti uskladivanja koje u zadanoj strukturi sluze
rjeSavanju problema kao 1 reakciji na probleme i potesko¢e. U suvremenom poslovanje
koordinacija je sve nuznija jer su promjene na trzistu ceste, a problemi koje one sa sobom

donose, potencijalno opasne (Ziegenbein, 2008).

3.3.5.Integracijska funkcija kontrolinga

Posljednja funkcija kontrolinga osigurava uskladeno djelovanje i koordinaciju razvoja dijelova
cjelina prema zahtjevima okoline i trziSta. Fokus integrativne funkcije je na postizanju i
ocuvanju smislene meduovisnosti svih dijelova poduzeéa. Pravovremena i valjana adaptacija
poduzeca na trziSne promjene i zahtjeve kupaca i potrosaca preduvjet je uspjeha, ali i opstanka
poduzeca. Zadaci su integracije izrazito dinamicno jer je moderno drustvo obiljezeno brzim
razvojem tehnologije $to rezultira Cestim promjenama u poslovanju. Zadaci integracijske
funkcije kontrolinga usmjereni su cjeline pojedinih aktivnosti i na ukupno ponaSanje poduzeca

(Osmangi¢ Bedenik, 2007).

Zadaci u cjelinama pojedinih aktivnosti podrazumijevaju sagledavanje svakog procesa
rjeSavanja problema kao uskladene cjeline pojedenih aktivnosti, a zadaci fokusirani na ukupno
ponasanje poduzeca povezuju brojne procese tako da se prepoznaje konzistentno ukupno
ponaSanje poduzeca. Integracija, dakle rjeSava i konflikt koji postoji izmedu dijelova i cjeline,
a kontroling potice razgradnju hijerarhijskih razina, pomak kompetencija i odgovornosti
autonomne radne grupe, razvoj integrativnih i koordinativnin mehanizama te samo

organiziraju¢e koordinacijske procese (Osmangi¢ Bedenik, 2007).

3.4.0perativni kontroling

Uloga operativnog kontrolinga je povec¢anje efikasnosti poslovanja kroz potporu menadzmentu.
Operativni kontroling proces je prilagodbe postojece situacije, odnosno proces iskoriStavanja
postojecih resursa za ostvarivanja kratkoroc¢nih ciljeva poduzeca. Operativni kontroling poc¢iva
na pretezno internim izvorima informacija i sluZi se poznatim metodama i rjeSenjima. Primarni
je zadatak operativnog kontrolinga dati stru¢nu podr§ku menadzmentu, a osnovni instrumenti
operativnog kontrolinga su operativno planiranja, razli¢ite kontrole, organiziranja i upravljanja

ljudskim potencijalima (Bedenik, 2007).
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Operativni kontroling sastavni je dio strateSkog upravljanja poduzecem, a od strateskog se
kontrolinga razlikuje po trajanju vremenskog razdoblja koje obuhvaca. Operativni kontroling
promatra vrednote poduzeéa u kraéem vremenskom razdoblju. Vrednote koje promatraju i

operativni 1 strategijski kontroling jednake su i sljedece:

organizacija,
planiranje,
kontrola,
informiranje, i

upravljanje ljudskim potencijalima (Bedenik, 2007).
Operativni zadaci kontrolinga ukljucuju:

kontinuiranu komunikaciju kroz ¢itavo poduzece,

neprestani rad na unaprjedenju informacijskog sustava i financijsko raCunovodstvene
sluzbe,

aktivnu suradnju u izradi operativnih planova,

utvrdivanje standardnih 1 relativnih veli¢ina i pokazatelja nuznih za razumijevanje
stanja u kojem se poduzece nalazi i smjera u kojem ¢e se poduzece kretati,

testiranje alata i instrumenata kontrolinga, financijskih pokazatelja kao i odabir
najboljih,

utvrdivanje korelacije medu razli¢itim veli¢inama,

odredivanje pozitivnih 1 negativnih trendova poslovanja uz izradu prijedloga
poboljSanja poslovanja i poveéanje uspjesnosti,

poslovno izvjeS¢ivanje dnevne, tjedne, mjesecne, kvartalne 1 godi$nje razine te

iniciranje, organiziranje i provodenje sastanaka menadZmenta.
Operativni se kontroling sluzi sljede¢im instrumentima:

instrumenti operativnog planiranja,
kontrole,

informiranja,

organiziranja te

upravljanja ljudskim potencijalima (O¢ko, Svigir, 2009).

Instrumenti operativnog planiranja su usporedni obracun troskova, ra¢un doprinosa pokricu,

scoring-modeli, investicijski proracun, operativni proracun, obraunske cijene, kontrole su
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operativna kontrola te analiza uzroka i odstupanja, informiranja su operativno informiranje i
izvjestavanje, ABC-analize, pokazatelji i sustavi pokazatelja. Instrument organiziranje odnosi
se na operativno uskladivanje organizacijskog procesa i ustrojstva, a upravljanje ljudskim
potencijalima obuhvaca uskladivanje sustava nagradivanja sa sustavom daljnjeg obrazovanja,

oblikovanja karijere i strukturiranja rada (O&ko, Svigir, 2009).

3.5.Strategijski kontroling

Strateski ciljevi poslovanja uglavnom su financijski, ali strateski kontroling i stratesko
upravljanje obiljezeni su i nizom nefinancijskih pokazatelja (Bedenik, 2007). Strateski
menadzment nuzan je preduvjet uspjeha poduzeca, a za osiguravanje tog uspjeha zaduzen je
strateSki kontroling koji aktivno prilagodava vanjske cimbenike sebi, odnosno samom

poduzeéu (O&ko, Svigir, 2009).
Strateski zadaci kontrolinga ukljucuju:

predvidanje buducnosti analizom okoline i poznavanjem trendova trzista i konkurencije,
procjenu smjernica buducéeg poslovanja koje je izradio strateSki menadZzment,
informiranje 1 savjetovanje menadZmenta s namjerom povecanja efikasnosti poduzeca,
pruzanje pomo¢i menadZmentu u oblikovanju ciljeva poslovanja,

permanentna analiza okoline poduzeca,

izrada SWOT analize unutarnjih i vanjskih ¢imbenika poduzeca te

podrska menadZmentu u upravljanju ljudskim potencijalima (O¢ko, Svigir, 2009).
Strategijski se kontroling sluzi sljede¢im instrumentima:

instrumenti strateSkog planiranja,
kontrole,

informiranja,

organiziranja,

upravljanje ljudskim potencijalima (Cvjetkovi¢, 2012).

Instrumenti strateskog planiranja su strateski ¢initelji uspjeha, koncept krivulje iskustva, zivotni
vijek proizvoda, SWOT analize, strategijska bilanca, portfolio analize, strateski proracun,

kontrole su strateske, a informiranja obuhvacaju tihe signali i1 strateski radar. Organiziranja
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ukljucuju oblikovanje organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj strategiji, a
upravljanje ljudskim potencijalima odnosi se na izvodenje strategije upravljanja ljudskim

potencijalima iz poslovne strategije poduzeca (Cvjetkovi¢, 2012).

3.6.Normativni kontroling

Normativni kontroling odrazava se u temeljnim vrijednostima i nacelima poslovanja, on
narocitu pozornost posveéuje internim normama poduzeca. Cilj normativnog kontrolinga je
osiguranje odrzive sposobnosti 1 razvoja poslovanja u skladu s moralnim normama, etikom,

vrijednostima i vrlinama poduzeéa uz zastitu identiteta poduzeca (Siller, 2011).

Zadaci i instrumenti normativnog kontrolinga jednaki su onima u strategijskome kontrolingu
(Osmangi¢ Bedenik, 2017).

Normativni kontroling provodi 3P princip, odnosno uravnotezenje ekonomskih (eng. Profit),
socijalnih (eng. People) i ekoloskih (eng. Planet) sastavnica poslovanja. Normativni kontroling

se, stoga, naziva i odrzivim ili zelenim kontrolingom (Siller, 2011).

Usmjerenje normativnog kontrolinga prema kulturi poduzeca u skladu s ciljevima drustveno
odgovornog ponasanja, odrazava se kroz kontinuirano uskladivanje i povezivanje bioloskog i

poslovnog aspekta (Kuric, 2010).

Nakon opisa svake razine kontrolinga pojedinacno, treba istaknuti i kako poduzece ili
organizacije najuspjesnije posluju tek integracijom svih razina uz kvalitetnu i pravovremenu
komunikaciju svih sudionika kontrolinga, ali i menadzmenta. Strukturu integriranog

kontrolinga prikazuje tablica ispod.
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Tablica 1. Integracija operativnog, strateSkog i normativnog kontrolinga

MenadZment Orijentiri Kontroling

o Norme (vizija, misija, o
T T T TPotencijali uspjeha — T T

Strategijski (snage i slabosti, Strategijski
Sanse 1 rizici)

Uspjeh (prihodi i rashodi,
L ucinci, troskovi -
Operativni o o o Operativni
Likvidnost (priljevi, odljevi),
ZaduZenost

Izvor: Osmangi¢ Bedenik, 2013.

Integracijski kontroling, harmonizira i osigurava i cjelovitost poduzec¢a uopce, odnosno
koordinira sve njene dijelove u skladnu cjelinu. Koordinacija podrazumijeva uskladivanje

sustava planiranja, kontrole i informiranja s obzirom na postavljeni cilj, a taj sustav prikazuje

slika ispod.
INFORMIRANJE VREDNOTE
KONTROLING
- sadrzajna, vremenska,
UPRAVLJANJE metodoloska koordinacija uz
LJUDSKIM koordinaciju nositelja PLANIRANJE

odlu¢ivanja

POTENCIJALIMA
- integracija razlicitih

podrucja

ORGANIZIRANJE KONTROLA

Slika 9. Koordinacija podsustava menadZzmenta

Izvor: autorski rad prema Osmangi¢ Bedenik, 2007.
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Instrumente kontrolinga prema iznad popisanima podsustavima menadZzmenta prikazuje tablica

ispod.

Tablica 2. Instrumenti kontrolinga

tehnologije

< £ upravljanje
] 2 - - - - - - . - - -
g 5 informiranje vrednote planiranje kontrola organiziranje ljudskim
=} <
g g potencijalima

osobne upute,
= Kladivanj -
S ) usporedba samouskiadivanje, | gystavi
= ABC analiza, ) planovi o
5 B troskova, analiza : poticanja,
5 pokazatelji, . . programi, .
17 ] ] L doprinos odstupanja, S sustavi
£ bilanc¢ni IRU, ciljevi i ‘ _ organizacijski plan, '
‘= o pokricu, scoring | analiza o rukovodenja,
S izvjeséivanje, deli ‘ plan rasporedivanja, _
= ) modeli, uzorka . I sustavi
@ | obracuni troskova } opis radnih mjesta, o
< proracun opis ovlasti nagradivanja
o G

pravilnici, smjernice

¢initelji uspjeha,

= krivulja iskustva, strukturiranje
GEJ zivotni Vijek, nadzor Ol’ganizacijski rada, sustavi
o . SWOT, kvalitete, o motiviranja,
= sustavi ranog o . prirucnici,
e . vizija, strategijska analiza . sustavni
= upozorenja, o ) ) _ | organizacija )
X o misija bilanca, portfolio, | odstupanja, ) razvoj
2 strategijski radar e ) procesa, podjela .
'S trziSni rast, analiza suradnika,
: trzi$ni udio rada oblikovanje
< ’ uzorka
o portfolio analize karijere

Izvor: autorski rad prema Osmangi¢ Bedenik, 2007.
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4. KONTROLING KAO INSTRUMENT OPERATIVNOG PLANIRANJA

Sve funkcije poslovanja u poduzeéu nadopunjuju kontroling koji se uskladuje sa svim
funkcijama te ih medusobno uskladuje i integrira u ciljeve poslovanja. Kontroling je tako
povezan i sa operativnim planiranjem, a odvija se nakon njega. Kontroling predstavlja ocjenu

ostvarenja planiranih poslovnih aktivnosti, a svrha kontrolinga je:

usporediti planirane i ostvarene rezultate,

revidirati plan zbog promjena u pretpostavkama na kojima se plan temeljio.

PLAN REALIZACIA KONTROLING

Slika 10. Odnos planiranja i kontrolinga
Izvor: autorski rad

Kontroling osigurava efektivnost i efikasnost rada menadZmenta svojim upravljackim
funkcijama, ali nisu one temelj uspjeSnosti, ve¢ dobar kontroling ovisi o suradnji s
menadZmentom. MenadZment moZe imati 1 pozitivan 1 negativan utjecaj na kontroling, moze
ograniCavati 1 poticati rada menadZmenta, a istovrsno i kontroling utje¢e na menadZment 1

njegov rad (Jakeli¢, 2011).

Kontroling, iako stru¢njaci isticu suprotno, ponekad zaposlenicima moze prizivati negativne
osjecaje 1 stvarati pritisak, stoga postoji nekoliko koraka implementacije kontrolinga u

poslovanje, koji su prikazani slikom ispod.
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pocetak projekta

podrska i odobrenje

organizacijska shema

odgovorne osobe i rokovi

metodologija

krajnji korisnici

pravovremenost

Slika 11. Koraci implementacije kontrolinga u poslovanje
Izvor: autorski rad prema poslovnaucinkovitost.hr, pristupljeno 2. 1. 2022.

Suvremeno poslovno okruZenje izrazito je dinamic¢no, a promjena je jedina konstanta. Trzi$ni
tijekovi mijenjaju se i prate ubrzani razvoj tehnologije, a potrosaci raspolazu velikom koli¢inom
informacije, njihova kupovna mo¢ vise nije ograni¢ena ni vremenski ni geografski te vrlo dobro
poznaju svoja prava 1 znaju toc¢no $to Zele. Poduzec¢a, dakle, mogu ponuditi to¢no ono §to je
trzi$tu potrebno ili mogu oéekivati poslovanje s gubitkom. U tom procesu nezamjenjivu ulogu
preuzima menadZment i planiranje na strateskoj, takti¢koj i operativnoj razini. Ipak, zbog
izrazito vazne funkcije planiranja, suvremena poduzec¢a u sve ve¢em broju prepoznaju vaznost

1 kontrolinga koji podupire menadZment.

Kontroling nije moguée adekvatno razviti u onim poduzeéima u kojima ne postoji jasno i
mjerljivo uspostavljeno stratesko, takticko i operativno planiranje ili u kojima ne postoji
povezanost funkcija planiranja i kontrole (Garrison i sur., 2010). S namjerom povezivanja

planiranja i kontrole potrebno je definirati ciljeve poslovanja ili standarde izvedbe.
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Mjerenje u¢inkovitosti u procesu povezivanja planiranja i kontrole odnosi se na sljedecih pet

temeljnih podrucja:

adaptacija,
novac,
odnosi,
kupac te

inovacije.
Planiranje i kontrola meduovisni su procesi, a prikazani su tablicom ispod.

Tablica 3. Meduovisnost planiranja i kontrole

Odredivanje ciljeva poslovnog subjekta i njegovih centara odgovornosti
Istrazivanje alternativnih metoda i postupaka u svrhu ispunjavanja postavljenih
ciljeva T
2
Prikupljanje informacija o alternativama jz>
Selektiranje alternativnih metoda i postupaka u svrhu ispunjavanja postavljenih §
- zZ
ciljeva 5
Provedba odluka o izboru najpovoljnijih metoda i postupaka za ispunjavanje
postavljenih ciljeva
Usporedivanje planiranih 1 ostvarenih rezultata <
Sakupljanje informacija o ostvarenim rezultatima (feedback) %
_|
Analiza i ocjena ostvarenih rezultata i utvrdivanje odgovornosti za odstupanje 8
— — . - C
Poduzimanje korektivnih aktivnosti >

Izvor: autorski rad

Kontroling kao instrument operativnog planiranja znaci vrednovanje predvidenih i realiziranih
poslovnih aktivnosti, a to obuhvaca kontroling financijskih izvjeStaja. Financijski izvjestaji
strukturni su prikaz financijskog poloZaja i uspjeha poduzeca koji sluze kao temelj poslovne

analize poduzeca.

Dostupnost relevantnih informacija iz financijskih izvjestaja preduvjet su uspjeSnog vodenja i
upravljanja poduze¢em pa oni nuzno trebaju biti pregledni, jasni, pouzdani i izradeni prema

racunovodstvenim nacelima i standardima (De¢man, 2012).

Poslovno planiranje zapocinje postavljanjem ciljeva poslovanja, a za to je u poduzecu zaduzen
strateSki menadzment. Hijerarhijski, planiranje zapocinje na strateSkoj razini, ali zavrSava na
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operativnoj. Zadaci postavljeni operativnim planiranjem sluze provodenju strateski utvrdenih
ciljeva, a to su svakodnevni, kratkoro¢ni zadaci uz odabrane alate i metode te uz raspoloziva

sredstva.

Kontroling u operativnome planiranju ima ulogu kontrole postavljenih planova, analize
provedenih aktivnosti. To je proces koji zapocinje usporedivanjem planiranih iznosa s
postignutim veli¢inama, a slijedi analiza ostvarenog uz utvrdivanje odstupanja te utvrdivanje
odgovornosti za nastala odstupanja. Kontroling zavrSava korektivnim mjerama koje prethode

sljedec¢em planiranju.

Kontrola troSkova podrazumijeva usporedbu stvarno nastalih troskova i planiranih iznosa te
poduzimanje odgovarajuc¢ih mjera za utvrdena eventualna odstupanja. Tako se provodi kontrola
troskova koja je temelj odrzavanja stvarnih troskova sukladno financijskome planu. Svrha je,
dakako, poveéanje uspjesnosti poslovanja i profitabilnosti poduzeé¢a. Menadzment (svih razina)

1 kontrolinga, nuzni su, dakle, u uspjeSnom poslovanju i upravljanju poduzecem.
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5. ZAKLJUCAK

Poduzetnistvo je dinamicna inteligentna ljudska djelatnost koja zahtijeva mnoge vjeStine.
Poduzetnik je inovator koji kreira nove ideje, preuzima rizik i, ponekad, sanjari 0 novim
trziStima i proizvodima. Stru¢njaci se slazu kako je upravljanje poduzecem rezultat napornog
rada, znanja 1 vjestina, a ne faktora srece. Stoga i postoje mnoge poduzetnicke Skole koje nude
temeljna znanja o uspjeSnome poslovanju. Ipak, poduze¢em ne upravlja sam poduzetnik, vec¢
to ¢ini menadzment poduzeca. Konkretnim i usmjerenim aktivnostima, menadzment provodi

poduzetnikove ideje u stvarnost.

Alat kojim menadzment vodi i upravlja poduzece su planiranje i kontroling. Menadzment je
zaduzen za izradu tri vrste planova, koji se, izmedu ostaloga, razlikuju i po vremenskom
razdoblju, za koju se izraduju. Dugoro¢ni su strategijski planovi, srednjoro¢ni takticki, a
kratkoroc¢ni operativni. Operativno planiranje provodi se s namjerom povecanje efikasnosti i
efektivnosti poslovanja, a istovremeno i profitabilnosti poduzeca. Planiraju se ciljevi
poslovanju, a na temelju njih se donose odluke o poslovnim akcijama koje su utemeljene na
analizi unutarnje 1 vanjske okoline poduzeca. Analizu okoline, kao 1 planiranje, provodi sam

menadzment.

Menadzment je zaduzen za upravljanje i vodenje poduzeéem i tako daje struénu podrsku
poduzetniku, a kontroling svojim aktivnostima podrzava rad menadZmenta. Kontroling
koordinira oblik i dinamiku realizacije poslovnih zadataka, dimenzije i na¢ine realizacije. Oblik
i dinamika odgovaraju na pitanja Kako? i Kada?, dimenzije realizacije odgovaraju na pitanja
Sto treba uciniti?, Gdje i sa cime to provesti?, a naéini utvrduju Na koji nacin? realizirati
planirano. Kontroling podrzava i proces operativnog planiranja, a svojim analizama donosi
zakljucke o uspjeSnosti poslovanja $to predstavlja informaciju na kojoj menadzment u procese

planiranje unosi potrebne korekcije.

Znacaj je rada u tome Sto pruZa saZet i jasan pregled postojece strucne literature o temi koja je

vrlo bogata i opSirna.
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ZIVOTOPIS PRISTUPNICE

RADNO ISKUSTVO
l 08. OZUJKA 2021. - 08. TRAVNJA 2021. - Zagreb, Hrvatska

REFERENTICA NABAVE-ISPOMOC - ATALIAN
Atalian

Silvija
Ljubié

Datum rodenja: 04. svibnja 1991.

Drzavlianstvo: hrvatsk Izrada narudZbenica za klijente, dobavljace i privatne narudzbe (
L<AVIaNSIVO: BA1EE0 npr.uredski materijal)

Spol: Zensko Kontaktiranje sa dobavlja¢ima i kupcima

Robno-materijalno knjigovodstvo- primke, izdatnice i razrade, unos u
financijski sustav, unos artikala

KONTAKT Rad u excelu
Odgovaranje na pozive i dogovaranje sastanka
@ savska cesta 52a, null Unos cijena
10000 Zagreb, Hrvatska
% ljubicsilvija@gmail.com 05. STUDENOGA 2018. - 01. LIPNJA 2020. - Zagreb
\ (+385) 0919449409 ® Administrator ureda

KOYKAN PROIZVODNJA D.O.O./PLANETS GROUP D.O.0O.
- robno knjigovodstvo,

- obrada inventure,

- unos primki i kalkulacija,

- organizacija operativnih poslova,

- komunikacija sa dobavljacima,

- obracun dnevnog utrdka.

03. TRAVNJA 2017. - 04. STUDENOGA 2018.

® Savjetnik u naplati
B2 Kapital

- dnevna ulazna i izlazna komunikacija i vodenje evidencije duZnika
sukladno zakonskim okvirima

- primjena strategija naplate na eticki nacin, prema pravilima profesije,
postivajuci duznikova prava

- sastavljanje pisanih dopisa i ugovora, kao i odgovaranje na zahtjeve
duznika

- izrada internih izvjeStaja o naplati duga

- administrativni poslovi (slanja uplatnice, izvadaka iz poslovnih knjiga i
ostale popratne dokumentacije u ciljupriblizavanja klijenta nacinu
poslovanja firme)

- sastavljanje otplatnih planova
- ugovaranje sastanka

- dodatne edukacije u svrhu unapredenje komunikacijskih vjestina i
napretka na pravnim i administrativnim poslovima

Zagreb, Hrvatska

SRPNJA 2016. - SIJECNJA 2017.

® Savjetnik u naplati potrazivanja
McGrath & Arthur d.o.o.

- dnevna ulazna i izlazna komunikacija i vodenje evidencije duznika

sukladno zakonskim okvirima

- primjena strategija naplate na eticki nacin, prema pravilima profesije,

postivajuci duznikova prava

asgst_?(vljanje pisanih dopisa i ugovora, kao i odgovaranje na zahtjeve
uznika
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- izrada internih izvjeStaja o naplati duga
Zagreb, Hrvatska

06. LISTOPADA 2015. - 06. VELJACE 2016.

Prodavac

Shoebox Adria d.o.o. - Office Shoes

- usluzivanje kupaca

- rad na blagajni (naplata, obracun)

- rad sa POS uredajima

- inventura skladiSta i duc¢ana

- preuzimanje robe

- rad u programu SAP

- rad sa web dostavom i prijenosom iz du¢ana u ducan (shop to shop)
www.officeshoes.hr  Zagreb, Hrvatska

SIjEéNJA 2014. - 30. RUJNA 2015.
Prodavac

Dubravica d.o.o. za proizvodnju i trgovinu

- usluZivanje kupaca

- priprema sendvica

-rad na pedi

- rad na touch screen kasi

- slaganje kruha, peciva, sokova
- Ciscenje

Zagreb, Hrvatska

2007 - 2013

Dodatno radno iskustvo

2013 - Nefertum IT - traZenje novih klijenata i informiranje postojecih
klijenata telefonom

2010-2011 - 24 sata - dijeljenje i prodaja novina

2009 - United Colors of Benetton - slaganje robe i posluZivanje kupaca
2009 - Stand sa bombonima - prodaja bombona na standu u West
Gate-u, posluzivanje kupaca

2007-2008 - Euroval - etiketiranje, slaganje cd-a u kutije i pakiranje

STUDENOGA 2012. - STUDENOGA 2013.

Barista
Planets Group d.o.o. (Koykan fast food)

- usluzivanje kupaca (zaprimanje narudzbi, izdavanje hrane)
- rad na touch screen blagajni

- nabavka robe

- pomoc u pripremi napitaka

Zagreb, Hrvatska

LIPNJA 2012. - LISTOPADA 2012.
Prodavac

SINOVI GROMA d.o.0. za trgovinu i usluge

- rad u tobaccu
- slaganje robe
- inventura
- usluga kupcima
- rad na kasi

Zagreb, Hrvatska
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OBRAZOVANJE | OSPOSOBLJAVANJE

SRPNJA 2018. - TRENUTACNO - Vladimira Novaka 23, Zapresic,
Hrvatska

® Strucna prvostupnica ekonomije (Poslovna ekonomija i
financije)

Veleudiliste s pravom javnosti BALTAZAR ZAPRESIC
https.//www.bak.hr/

OZUJKA 2016. - 20. SVIBNJA 2016.

® Program osposobljavanja za obavljanje
knjigovodstvenih i racunovodstvenih poslova

° Pocela racunovodstva

= Blagajnicko poslovanje

o Analiticka knjigovodstva

° Financijsko knjigovodstvo

° TroSkovi

° Proizvodnja i gotovi proizvodi

> Trgovina na veliko i malo

o Utvrdivanje financijskog stanja

° Vjezbe na raunalima - na aplikativnom knjigovodstvenom
programu

www.rrif-uciliste.hr

LIPNJA 2006. - SRPNJA 2010. - Zagreb, Hrvatska

® Poljoprivredni tehnicar-fitofarmaceut
Poljoprivredna Skola Zagreb
Poljoprivredni tehnicar-fitofarmaceut

SSS
JEZICNE VJESTINE
MATERINSKI JEZIK/JEZICI: hrvatski
DRUGI JEZICI:
engleski
Slusanje Citanje Govorna Govorna Pisanje
B2 B2 produkcija  interakcija B1

B2 B2

DIGITALNE VJESTINE

Internet / Word / Windows / Komunikacijski programi (Skylpe Zoom

TeamViewer) / Dobro poznajem rad na racunalu i vjesto se sluzim

Erogramima Microsft Office- Word i Excel / Rad na Racunalu / - aktivno
oristenje druStvenih mrezZa i alata za komunikaciju (razliCite platforme)
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