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SAZETAK

Suvremeni menadZment suocen je sa sve ve¢im izazovima koje pred njega stavlja danasnje
poslovno okruzenje: donoSenje odluka, planiranje, razne interne i eksterne promjene stvaraju
potrebu za dodatnim alatima i procesima kojima je svrha smanjenje neizvjesnosti, efikasnije
planiranje te lakSe noSenje s kriznim situacijama. Svojim razvojem kontroling postaje idealni
partner menadZmentu osiguravaju¢i mu stalan dotok provjerenih i aktualnih informacija o
promjenama na trzistu, rjeSavajuci probleme s kojima se poduzeée svakodnevno susrece i

analiziraju¢i poslovanje u svrhu pravodobnog upozoravanja na moguce poteskoce.

U ovom radu osvrnuli smo se na povijesni razvoj kako kontrolinga tako i menadzmenta,
njihove koncepcije kao i alate kojima se koriste s naglaskom na njihov medusoban odnos te
na instrumente kontrolinga kao podsustava menadzmenta koji obuhvaca sve razine modernog
poduzecéa. Posebno smo se osvrnuli na koncepcije, generacije, standarde te znacaj i zadacu
kontrolinga, a fokus smo stavili na menadzment i upravljanje poduzeéem kao i na vaznost
kvalitete istoga. Kroz navedeno pokusali smo pribliziti iznimnu ulogu kontrolinga u

donosenju odluka.

Kljuéne rijeci: Kontroling, upravljanje poduzec¢em, kontroler, menadzer, instrumenti

menadZmenta, instrumenti kontrolinga
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ABSTRACT

Contemporary management is facing exceeding challenges in the modern business
environment: decision making, planning and various internal and external fluctuations in the
market are making the need for additional tools and processes whose purpose is reducing
future uncertainties while making crisis management and planning more efficient and easier.
With the evolution of Controlling it has become the ideal partner for the management
providing a constant flow of valid and up-to-date information about the changes on the
market, while resolving the "every day" issues the company is facing and making business

assessments for the purpose of early alerting for possible crisis and threats.

This paper takes a look at the historical development of Controlling as well as management,
their concepts and tools they use with the emphasis on their mutual relationship as well as on
the instruments of Controlling. We also covered concepts, generations, standards, meaning
and purpose of controlling. One part is covering management and the importance quality of
managing the modern company. I'm hoping that all of the above will show the unreplacable

role of Controlling in the decision making of today.

Key words: controlling, controller, manager, instruments of management, instruments of

controlling, company management
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1. UvOD

Cilj ovog zavr$nog rada je pribliziti znacaj uloge kontrolinga u uspjeSnom upravljanja
poduzeca. Suvremena poduzeca susrecu se s potrebom sve brzeg drzanja koraka s vanjskim
promjenama, a istovremeno moraju pronaci brzu prilagodbu u unutraSnjim ¢imbenicima
poduzeca. Gore navedeno dovelo je do postanka i razvoja kontrolinga koji menadzmentu
pomaze dajuci Siru sliku a ne samo na operativan, tradicionalan pogled na poslovanje u
novom globalnom i turbulentnom trzistu. Cinjenice da menadzment i kontroling za cilj imaju
posti¢i Sto bolje poslovanje poduzeca koriste¢i trenutne i stvaraju¢i buduée potencijale
uspjeSnosti pri ¢emu im se nadini na koje to ostvaruju razlikuju. Postoje dvije vrste
kontrolinga a to su operativni i strateSki gdje strateSki kontroling sluzi kao podrska
menadzmentu u usmjerenju poduzeca prema trajnim ciljevima dok je povecanje efikasnosti
glavna funkcija operativnog kontrolinga. S obzirom na to da u danasnje vrijeme kontroling
oblikuje i slijedi menadZerski proces postavljanja ciljeva samim time postaje odgovoran za
realizaciju istih. Povijesno kontroling funkcionira kao regulatorni odjel radi stabilnih uvjeta
poslovanja te u okruzenju veée potraznje nego §to je bila ponuda. Nastankom ¢estih promjena
uvjeta poslovanja, povecanja konkurencije te povecanja koli¢ine nepouzdanih informacija

kontroling u toj etapi svojeg postajanja sluZio je kao navigator.

U posljednjoj fazi kontroling po¢inje aktivno sudjelovati u rjeSavanju problema te planiranju,
a sve u svrhu maksimiziranja buducih rezultata. Kontroling, kao jedna od najvaznijih funkcija
za rjeSavanje konkretnih problema u svakodnevnom poslovanju, zaduzen je za pravovremeno
informiranje uprave o promjenama na trzistu. Kontroling kao usluga je okrenut buducnosti,
odnosno analizira poslovanje s ciljem pravodobnog upozoravanja na moguce poteskoce, uloga
mu je aktivna, a zadaca mu je biti pokretatem promjena. MenadZerski podsustavi su objekti
kontrolinga te se sastoje od: sustava vrijednosti, sustava planiranja, informacijskih sustava,

organizacijski sustava i sustava upravljanja ljudskim potencijalima.

Kako bismo isto opisali podijelili smo rad na pet cjelina ukljucujuéi uvod i zakljucak. U
uvodu smo razradili vezu kontrolinga i menadZzmenta u upravljanju poduzecem. U drugoj
cjelini sagledavamo znacaj i ulogu kontrolinga u suvremenom poduzecu tako S$to smo
opSirnije obradili povijesni razvoj kontrolinga, zatim koncepciju kontrolinga, generacije
kontrolinga, standarde u kontrolingu te naposljetku znacaj i zadac¢u kontrolinga. U trecoj

cjelini osvréemo se na kontroling i menadzment prilikom c¢ega opSirnije piSemo o
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menadzmentu, vaznosti kvalitete upravljanja poduze¢em a naposljetku odnosu kontrolinga i
menadzmenta. Cetvrta cjelina fokusirana je na instrumente kontrolinga kao podsustave
menadzmenta gdje poblize piSemo o: sustavu vrednota, sustavu planiranja, sustavu kontrole,

sustavu informiranja, sustavu organiziranja te sustava upravljanja ljudskim potencijalima.

Navedene cjeline objasnjavaju nam sve aspekte kako funkcije tako i medusobnog odnosa
kontrolinga 1 menadzmenta koje su kako se iz navedenog vidi duboko medusobno
isprepletene a takva veza je nuzna za rast i razvoj kao i sami opstanak poduzec¢a u buduénosti.
Danasnje trziSne prilike kao i dosadasnja praksa pokazuje nam da je dobar odnos kontrolinga i

menadzmenta neizostavan dio svakog ozbiljnijeg poduzeca.

Suvremeni pristup sklon je tendenciji uvodenja kontrolinga u mala i srednja poduzeca kao i
implementaciji kontrolinga na samim odjelima unutar poduzeca poput kontrolinga u

proizvodnji, marketingu, nabavi, financijama itd.
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2. ZNACAJ I ULOGA KONTROLINGA U SUVREMENOM PODUZECU

Potreba za Sirim spektrom informacija osim onih koje nastaju pukim biljezenjem bivSih
poslovnih dogadaja (proslih racunovodstvenih informacija), a koje su evidentirane primarno
za potrebe vanjskog izvjeStavanja dovele su do utemeljenja nove grane koja je postala temelj
u donoSenju upravlja¢kih odluka odnosno kontrolinga. Temeljna zada¢a kontrolinga je
pronaé¢i nacin kako da navedene raCunovodstvene informacije pretvori u izvjestaje koje ée
pomoc¢i menadZzmentu u procesu planiranja te odlucivanje uciniti jednostavnijima. Unatoc¢
primarnom temelju na ra¢unovodstvenim podatcima pogresno je zakljuciti da je kontroling
vezan samo uz raCunovodstvo. Isti promatra sve funkcije te razine odlu¢ivanja u poduzecu, a
objekti njegova promatranja mnogo su $iri te kao takvi osim numerickih ukljucuje i parametre
kakvoce te njihove kvalitete ali i njihove implikacije. Kao Sto smo naveli ono objedinjuje
viziju 1 strategiju uzimajuci u obzir sustav kontrole, informiranja, organizacije te upravljanja
ljudskim potencijalima. Slijedom navedenog dolazimo do problematike pozicioniranja
kontrolinga kao puke vjestine kvalitetnog kontrolera ili pak znanstvene discipline same po
sebi. Da bi djelatnost kontrolinga prerasla razinu vjestina i krocila u podruc¢je znanosti, dakle
postala znanstvenom disciplinom, bilo bi potrebno prouciti primjerenost i uspjeSnost
pojedinih rjeSenja te spoznati koja bi od njih mogla tvoriti stup djelatnosti kontrolinga kao
znanstvene discipline 1 opéevazece prakse. Primjereno ishodiSte u trazenju argumenata za to
da djelatnost kontrolinga moze biti znanstvena disciplina je sustavna teorija koja ¢e dovesti do
toga da je rije¢ o informacijskoj djelatnosti namijenjenoj odluc¢ivanju koja u srzi mora imati
posebnu poslovnu osmisljenost i decentralizirani stil vodenja. Stoga, kontroling mozemo
definirati kao sukus multidisciplinirani viSezna¢nih znanja i vjeStina potrebnih da bi na
temelju podataka prikupljenih unutar poduzeca te izvan njega producirali optimalan broj 1

kvalitetu potrebnih za ispravno donosSenje odluka.

Osnovna zadaca kontrolinga uskladenost je s ciljevima poduzeca prilikom ¢ega navedene Cini
mjerljivima koriStenjem posebnih strategija i tehnika koordiniranja, planiranja, analize,
kontrole, te informiranja. Cilj mu je trajno povecanje vrijednosti poduzeca a ne kratkorocno
povecanje rezultata, prepoznavanje ne financijskih uzroka koji utjeCu na financijsko

poslovanje tvrtke, razumijevanje trzista u cijelom kontekstu (od klijenata sve do dobavljaca)

itd..
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2.1 POVIJESNI RAZVOJ KONTROLINGA

Prvim spominjanjem u 15.st., svoj pravi uspon, kontroling zapocinje oko 1880.godine u USA
te svoj vrhunac 60. 1 70. godina u Njemackoj. Godine 1880. otvara se prvo radno mjesto ¢iji je
zadatak upravljanje kapitalom i financijama te sigurno$¢u poduzeca, a malo viSe od desetljeca
nakon implementira se prvo radno mjesto kontrolera u poduzeéu GE (the General Electric
Company)®. Prijasnji koncept kontrolinga izuzetno je razli¢it od onog $to poimamo pod
pojmom kontrolinga danas. Uprava ima zadacu upravljanja vlasniCkom glavnicom a
kontroling sve viSe prati slabe to¢ke i manjkavost poslovanja. Napredak, inovacije na trzistu,
uspon konkurencije te globalizacija trziSta uz brojne druge razloge utjecali su na razvoj
kontrolinga te ga usmjerili prema buduénosti. Vaznu ulogu u razvoju kontrolinga ¢ini, izmedu
ostalog, Cinjenica da je Njemacka nakon 2.svj.rata (pod upravom SAD-a) morala razviti
sustav upravljanja kojim bi pratili svoje unutarnje i vanjske faktore. Modeli koji su doprinijeli

razvoju kontrolinga kakav imamo danas su:

= Racunovodstveni model- gdje se koristenjem racunovodstvenih podataka podize

ucinkovitost poduzeca te se isti usmjeravaju na buduénost

= Informacijski model- uo¢avanje nuznosti pravodobnog informiranja te implementiranje
internog sustava informiranja svih potrebitih odjela tvrtke radi optimizacije donoSenja
odluka

»  Upravljacki model- poveznica izmedu svih razina odlu¢ivanja u poduzecu iz razloga
kako bi sve navedene razine tezile ka ostvarenju zajednickog cilja odnosno ispunjenja

misije i vizije poduzeca

U Republici Hrvatskoj dosSlo je do kasnije implementacije kontrolinga (tek 90.godina)
naime, dok su podruznice stranih kompanija u Jugoslaviji odnosno u Republici Hrvatskoj
posjedovale odjele kontrolinga, domace tvrtke imale su samo odjel planiranja 1 analize. S
obzirom da su ciljevi kontrolinga daleko Siri od samog plana i analize te ukljucuju i sustav

vrijednosti, organizaciju, kontrolu, informacijski sustav tako i upravljanje ljudskim

! Ameri¢ka multinacionalna kompanija koja je napoznatija po svom radu u industriji eneregije, obnovljivih
izvora, zrakoplovstva i zdravstva
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potencijalima. Prema navedenome moZzemo zakljuciti da su se koristili samo odredeni alati

kontrolinga vezani uz analizu i planiranje.

2.2 KONCEPCIJE KONTROLINGA

Kontroling kao neizostavna funkcija suvremenih poduzeéa predstavlja sponu izmedu
koordinacije, planiranja, informiranja, analize te Kkontrole: Iljudskih, materijalnih,
informacijskih te financijskih resursa Sto je svrsishodno ostvarenju ciljeva predmetnog
poduzeca na najbrzi i najefikasniji mogué¢i nacin. Uzimaju¢i u obzir navedeno mozemo

razlikovati?:

o

Racunovodstvenu usmjerenu koncepciju

o

Informacijsku usmjerenu koncepciju

o

Upravljacku usmjerenu koncepciju

o

Nacela prakticara

Racunovodstvena usmjerena koncepcija se oslanja na pripremu racunovodstvenih podataka.
Osnovno nacelo spomenute koncepcije usmjereno je na buduce dogadaje, a koristi iste u
svrhu planiranja, kontrole i kvantitativnih aspekata buduée likvidnosti te dobitaka. Sve
informacije potrebne za planiranje upravljanjem te nadzor upravljanja na svim razinama
manifestiraju se putem sustava obracuna troSkova i ucinka, prihoda i rashoda, primitaka 1

izdataka, te priljeva i odljeva.

Informacijski usmjerena koncepcija naglasava informacijski cilj kontrolinga unutar skupa
ciljeva poduzeca. Glavni zadatak takve vrste kontrolinga je koordinacija prilikom prikupljanja
i koriStenja informacija odnosno usuglasavanja potrebe potraznje i ponude informacija. S
navedenog aspekta proizlazi da je kontroling zaduZen za uskladivanje izmedu planiranja
kontrole 1 informiranja te kao takav utjeCe na Sira podrucja od same racunovodstvene uloge iz
razloga Sto se planiranje, nadzor i informiranje stavlja u Siri kontekst poslovnog plana te

izvjes¢ivanja.

2 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004): Racunovodstvo i kontroling — konkurencija ili suradnja.
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1
Potrebe za
informacijama

2
Ponuda
informacija

3
PotraZnja za
informacijama

Slika 1 Informacijski usmjerena koncepcija

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N.(2004) Rac¢unovodstvo i kontroling - konkurencija ili suradnja. Zagreb: RRiF,
str.23

Upravljacki usmjerena koncepcija smatrana je najobuhvatnijom i1 najzrelijom teorijom
kontrolinga. Navedena koncepcija promatra kontroling kao segmentirani sustav unutar
sustava upravljanja, odnosno menadzmenta te kao takav i predstavlja sukus predmetnog rada.
Cilj kontrolinga u tom kontekstu povecati je sposobnost reakcije (efikasnosti) te aktivnog
prilagodavanja (efektivnosti) koncepta vodenja koji tezi ka ostvarenju ciljeva poduzeca,
odnosno, porast mogucénosti intenzivne i1 konzervativne prilagodbe promjenama internih i
eksternih faktora a koji bi mogu utjecati na poslovanje poduzeéa. U svrhu ostvarenja
navedenih ciljeva nuzna je integracija i poznavanja razliitih hijerarhijskih razina poduzeca s

odjelom kontrolinga.

Uz navedene koncepcije potrebno je 1 spomenuti nacela prakti¢ara kojima je zajednicko da
isti¢u orijentaciju na cilj tako da se i kontroling doZivljava kao instrument ciljnog upravljanja
poduzeca pri ¢emu isti brine za sredstvo kojim utjece na ostvarenje ciljeva/dobiti poduzeéa. U
navedenoj filozofiji kao centralno pitanje postavlja se premisa da li je poduzece na pravom

putu. Takav koncept kontrolinga menadZzmentu sluzi kao alat planiranja te preveniranja.

2.3 GENERACIJE KONTROLINGA

Kontroling, ovisno o izazovima u kojem se nalazi unutar odredenog razdoblja te uvjetima

poslovanja evoluirao je svoje aspekte sukladno novim konceptima te prate¢i razvoj novih
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tehnologija i procesa. Prilikom samog promatranja generacija kontrolinga, isti ne mozemo
promatrati strogo kronoloski ve¢ je nuzno uzeti u obzir alternativne moguénosti i primjene te
prilagodbe u odredenim situacijama. S obzirom na spomenuto, kontroling mozemo pratiti

kroz tri generacije razvoja a to su:

2.3.1 KONTROLER KAO REGISTRATOR

/- e /,\

PODUZECE

'\/ - \

1 Kontroling kao registrator

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2004) Kontroling-abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str.23

Navedeno razdoblje odnosi se na 50. 1 60. godina proslog stoljec¢a gdje su uvjeti poslovanja
bili izuzetno stabilni s rijetkim promjenama, gdje je potraznja Cesto premasivala ponudu a
raspolagalo se sigurnim informacijama u okruzenju tako da je planiranje i prognoziranje bilo

relativno jednostavno. Glavna obiljezja tog vremena su:

o Stabilni uvjeti poslovanja

o Repeticija istih i/ili slicnih situacija

o KoriStenje standardnih tehnoloskih postupaka

o Niska razina inovativnosti
S obzirom na statiCko okruZenje trenutnog perioda, prognoziranje i planiranje realizira se
putem jednostavnih tehnika a proizvodni proces ostaje postojan bez vecih promjena. Glavno
pravilo uspjeha temelji se na zadovoljenju potraznje koje je u pravilu u porastu, a u kojem se
zeljeni ciljevi ostvaruju racionalizacijom troskova. S obzirom na rijetke i predvidive promjene
kontroling je uvelike orijentiran na proslost, urednost i tocnost te su osnovni instrumenti
kojima se sluzi raCunovodstvo, bilance i kalkulacije. Uslijed, tektonskih promjena na trZistu
70. godina te zasi¢enosti potraznje 1 povec¢ane ponude, navedeni model postaje nedostatan te

prisiljava usmjeravanje pogleda prema van, odnosno prema konkurentima, Sto dovodi do
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neminovne evolucije kontrolinga. Navedeno je dovelo do sljede¢e generacije u razvoju

kontrolinga.

2.3.2 KONTROLER KAO NAVIGATOR

CRANA

PODUZECE

TR
s &

KOMKURENTSKA BORBA ZA TREISNI LDJEL

Slika 2 Kontroling kao navigator

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2004) Kontroling-abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str.24

Uslijed sve ¢eS¢ih promjena uvjeta poslovanja koje uzrokuje promjene obiljezja okruzenja
informacije prestaju biti sigurne te ih treba prihvacati s dozom skepti¢nosti. Neizvjesnost i sve
veca tezina prognoziranja dovode do potrebe za vecom fleksibilnosti planiranja. Dolazi do
zaostravanja konkurencije a okruzenje postaje sve kompleksnije te podloznije promjenama.
Navedeno uobicajeno se naziva ,,Ograni¢enim dinamiCkim okruzenjem®. Tvrtke uvidaju
potrebu promjene s pasivnog u aktivno prilagodavanje kako bi utjecali na promjene u
okruZenju. Ponuda premasuje potraznju te je nuzno pronaci alternativne puteve do kupca, iz
tog razloga kaze se da kontroling funkcionira kao navigator prilikom cega se sluzi
instrumentima poput: prorac¢una, kontrole izvrSenja proracuna i izvjeStavanja, kratkotrajnim
ra¢unom troskova i u¢inaka, izracunom tocke pokrica, usporedbom i pokazateljima...Koristeci
navedene instrumente pokusSava se olakSati upravljanje poduzecem za razliku od strogog
prikupljanja informacija u fazi kontrolinga kao registratora te postaje nuzno usporedivati
sadasnje podatke s postavljenim ciljevima. U ovom periodu od izrazite je vaznosti pronaci
nacine utjecaja na okruzenje za razliku od pasivne prilagodbe promjenama istog u prethodnim

razdobljima.
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2.3.3 KONTROLER KAO INOVATOR

Pregovaraika
sposohnost
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proirvodi -
'|\_ -

KOMNEUKREMNTSEA BOKBA
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() Pregovaradka

sposobnrst
kupaca

Slika 3 Kontroler kao inovator

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2004) Kontroling-abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str.25

Komplikacijom suvremenih uvjeta poslovanja te visokom dinamikom i kompleksnos¢u, a
nesigurnim informacijama u okruzenju: prognoze i alati koriSteni u prethodnim generacijama
postaju sve manje ucinkoviti. Takvo izuzetno dinami¢no okruzenje iziskuje stalne promjene:
trziSte nudi sve vise novih proizvoda, zivotni vijek proizvoda postaje sve kraci, kapital nije
vise primarni faktor poslovne uspjesnosti, a proizvodni program podloZan je stalnoj
prilagodbi. Zbog navedenog klju¢nim postaju visokokvalificirani i motivirani suradnici. Same
mjere racionalizacije kao i briga o neposrednom okruzenju tvrtke ne osigurava uspjeh iste.
Kako bi osiguralo uspjeh poduzeée u obzir mora uzeti i utjecaj kupaca, dobavljaca, novih
konkurenata, supstitutivnih proizvoda uz ve¢ prije ukalkulirane odnose konkurencije. Radi
navedenog dolazi do problema s internim restrukturiranjem pojedinih dijelova i funkcija
poduzeca, zbog Cega kontroler djeluje kao inovator koji uvodi i razvija nove instrumente za

pomo¢ menadZzmentu te sudjeluje u procesu rjesavanja postojecih problema.

2.4 STANDARDI U KONTROLINGU

Ubrzan tehnoloski razvoj dovodi do naglog zastarijevanja postojecih poslovnih modela a
industrijske grane pocinju se stapati ili u potpunosti nestajati dok raste pritisak
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konkurentnosti. Navedene promjene manje utjeCu na znacaj, medutim, izuzetno utjecu na
primjenu kontrolinga u modernim poduzeé¢ima®. Razvojem kontrolinga dolazi do potrebe za
standardizacijom odredenih procesa u kontrolingu zbog Cega je osnovana organizacija zvana

IGC (International Group of Controlling)” koji jasno definira:

e Procesne modele kontrolinga

e Kljucne pokazatelje procesa kontrolinga

e Modele kompetencija kontrolera

e Misiju kontrolera koja odreduje stratesku poziciju 1 temeljnu ulogu zadataka
kontrolera, zbog izuzetno promjenjivih uvjeta na trzistu ista je podlozna promjenama

te se konstantno nadopunjuje/izmjenjuje

Kontroler kao neizostavan saveznik menadzmentu donosi nemjerljiv obol dugoro¢nom
napretku organizacije prilikom ¢ega kontroleri prate procese odredivanja ciljeva i planiranja te
upravljanja. Istovremeno brinu o kvaliteti podataka 1 informacija relevantnih za odlucivanje,
integriraju razliite organizacijske ciljeve u svrhu napretka cjelovitog poduzecéa. Prilikom
¢ega istovremeno uzimaju u obzir buduce ciljeve te potencijalne rizike imaju¢i na umu

ekonomsku dobrobit cijele organizacije.

U svrhu objedinjenja te uspostave standardizirane terminologije i jednoznac¢nog koncepta IGC
je razradio procese nuzne za uspjeSan rad kontrolera prilikom ¢ega su ih graficki i opisno
prikazali. Navedeno nazivamo procesnim modelom kontrolinga prilikom ¢ega se kontroling
manifestira kao sveobuhvatan proces definiranja ciljeva, planiranja i rukovodenja poduzecem.

Navedeno je strukturalno podijeljeno u deset klju¢nih procesa:

strateSko planiranje
operativno planiranje i budZetiranje
prognoza

menadzersko izvjeStavanje

o~ w D P

racunovodstvo troSkova, u¢inaka i rezultata

3https://www.poslovnaucinkovitost.hr/images/uploads/Casopis_Kontroling__ financije i menadzment broj 01.p
df pristupano: 10.09.2022

* Medunarodno priznata organizacija &iji je cilj aktivno oblikovati buduénost kontrolinga i obrazovanje u
kontrolingu
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6. projektni i investicijski kontroling

7. upravljanje rizicima

8. funkcijski kontroling (kontroling podruznica, istrazivanja i razvoja, proizvodnje,

prodaje itd.)

9. poslovno savjetovanje i upravljanje te

10. unapredenje organizacije, procesa, instrumenata i sustava
Tih deset procesa sluzi boljem oblikovanju te revidiranju Sto neminovno dovodi do boljeg
poslovnog rezultata.
Klju¢ni pokazatelji procesa kontroling - za razliku od procesnih modela kontrolinga klju¢ni
pokazatelji omogucavaju potrebnu transparentnost kako bismo ih stalno unapredivali. Oni
imaju izuzetnu ulogu u rukovodenju poduzecem ali i u svakodnevnom poslovanju kontrolera.
Ovi standardi sluze kao vodilja pri preispitivanju te definiranju procesa kontrolinga. Putem
uvodenja kljucnih pokazatelja dobivamo sliku efikasnosti procesa u kontrolingu, a
istovremeno sadrze pokazatelje kojima mjerimo ucinkovitost organizacije kontrolinga.
Navedeni se temelje na mjerenju uc¢inkovitosti a ona se mjeri veli¢inama kao $to su kvaliteta,

zadovoljstvo Kklijenata, troSkovi, vrijeme...
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3. ODNOS MENADZMENTA | KONTROLINGA

S obzirom na Siroki spektar aktivnosti menadZmenta navedeno se definira kao proces
organiziranja resursa aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima te planiranju ciljeva, u
svrthu ucinkovitosti planiranja u budu¢im razdobljima. Uzimaju¢i u obzir rastucu
konkurentnost, sve zahtjevnije potrebe konzumenata, unaprijedenje poslovnih procesa postaje
nuznost. Alat koji je temeljan prilikom osiguranja navedenih faktora upravo je kontroling. U
ovom smislu kontroling definiramo kao funkcijski instrument menadZzmenta koji je usmjeren
ka povecanju efikasnosti te osiguravanju relevantnih znanja o metodologiji 1 ¢injenicama
prilikom ¢ega poveéavamo stupanj menadZerske spremnosti u suo¢avanju s problemima, kako
u poduzecu tako i izvan njega. U navedenom kontekstu kontroling se bavi prikupljanjem te
analizom podataka povezanih s rezultatima poslovanja, a koji se prezentiraju menadZmentu
kao temelj prilikom donoSenja odluka. 1z navedenog kontroling definiramo kao funkciju
kvantificiranja i ispravke osobnih i organizacijskih klju¢nih pokazatelja uspjesnosti, kako
bismo osigurali uskladenje izmedu planova i realizacija. Slijedom navedenog kontroling
nadgleda kakvocu i provedbu donesenih odluka te o istome izvjeStava menadZzment. Temeljna
uloga kontrolinga se izvodi iz potrebe menadZmenta za informacijama, prilikom cega
osigurava pokazatelje koji na vrijeme ukazuju na odstupanja od predvidenog plana kao i
uzroke istih, kako bi menadzment mogao pravovremeno reagirati pravilnim korektivnim
sredstvima. Dok menadzment utvrduje ciljeve, kontroling iste ¢ini usporedivima 1 jasnima te
koristi mehanizme i taktike koordinacije, planiranja, procjene, kontrole i izvjeStavanja. Na
medusponu kontrolinga mozemo gledati sa strategijskog te operativnog aspekta. Strategijski
kontroling orijentiran je na ispunjavanje dugorocnih ciljeva poduzeéa odnosno misije i vizije
prilikom ¢ega za isto koristi, u veéini, vanjsko usmjerenje. Prilikom ¢ega u obzir uzima zelje i
potrebe kupaca, klju¢ne promjene poslovnih varijabli kao Sto su tehnologija i promjene na
trziStu, raspolozivost resursa sukladno ¢emu ocjenjuje buduéi razvoj odnosno vrsi nuzne
prilagodbe poduzeca promjenama te radi procjenu rizika. Operativni kontroling s druge strane
bavi se prilagodavanjem ka postojecoj situaciji s aspekta ostvarivanja kratkoro¢nih ciljeva te
se kao takav temelji na pretezito internim informacijskim izvorima prilikom cega koristi
znane metode i rjeSenja. On je sastavni i izvrsni dio koncepcije strategijskog upravljanja te
kao takav obuhvaca upravljanje poslovnim rezultatima u skladu sa zada¢ama postavljenim u
godi$njim planovima poslovanja, a koji se prema potrebi rastavljaju na krace poslovne

planove - odnosno prema jedinicama unutar organizacije kao $to su: odjeli, strateSke jedinice,
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centri donoSenja odluka... Strateski i1 operativni kontroling zajedno cine jedinstven i
sveobuhvatan sustav kontrolinga. Jedno drugo nadopunjuju pri ¢emu operativni kontroling
svojim izvjes¢ima je osnovica buducih strateskih planova dok je strateSki kontroling osnovica

rada operativnog kontrolinga.

3.1 MENADZMENT I UPRAVLJANJE PODUZECEM

Osnovna zada¢a menadzmenta je rukovodenje te upravljanje poduzec¢em gdje se navedeno
ubraja u najvaznije ljudske aktivnosti. Prema jednoj od definicija menadZment mozemo
objasniti kao vjeStinu obavljanja stvari pomocu ljudi. Kroz navedeno vidimo nuznost
osiguravanja koordinacije poslova pojedinaca kako bismo stigli do zajedni¢kog cilja unutar
organizacije. Jedna od glavnih funkcija menadZmenta jest vodenje a uspje$nost menadZzmenta
uvelike ovisi upravo o tome. U danasSnjim uvjetima poslovanja suvremeni menadZeri ne
posluju iz pozicije moc¢i ve¢ se ne namecu suradnicima te s njima suraduju kao s

ravnopravnim partnerima prilikom ¢ega i karakterizira tri temeljne odrednice a to su:
1. Orijentacija prema potroSacu,
2. Orijentacija prema zaposlenima
3. Spremnost na stalne inovacije i promjene

Moguénost suocavanja s izazovima predstavlja temelj u¢inkovitog vodenja ¢ime promjene u
poslovanju te Kkrizno upravljanje postoje lako savladivim. Umrezavanjem o0dnosno
povezivanje izmedu odjela postaje jednostavnije, ruseéi interne i eksterne barijere prilikom

¢ega povecavamo efikasnost usmjerenosti ka cilju tvrtke.

Prema autorima P. Sikavica i F. Bahtijarevi¢-Siber koji isti¢u, ,,da se vodenje razlikuje od
menadzmenta, ali ne iz razloga na koje vecini ljudi misli. Vodenje nije niti misticno, a ni
misteriozno. Ono nema nikakve veze s posjedovanjem ,karizme*, niti bilo kojih drugih
egzoti¢nih osobnih karakteristika. Ono nije podrucje malog broja izabranih. Vodenje nije
obvezno bolje od menadZmenta, a niti je ono za menadzment. Zapravo, vodenje i
menadzment su, isti¢e, dva posebna i nadopunjujuca sustava. Svaki ima svoju funkciju i
karakteristi¢ne aktivnosti. Oba su neophodna za uspjeh u sve slozenijoj i promjenjivoj okolini.
Dok se menadzment bavi ,svladavanjem slozenosti“, vodenje se bavi ,svladavanjem

promjena®. (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004:25)
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Iz navedenih razloga vodenje dobiva na vaznosti u posljednje vrijeme a kao posljedica velike

brzine promjena u suvremenom poslovanju u kojem poduzeca funkcioniraju

3.2 VAZNOST KVALITETE UPRAVLJANJA PODUZECEM

Temeljni uvjet konkurentnosti poduzeca je kvaliteta upravljanja istim. Zbog navedenog sva
poduzeca koja su oslonjena na dugoro¢ne planove razvoja spremna su izdvojiti pozamasne
iznose kako bi osigurali kvalitetan menadzment. Osnov kvalitetnog menadzmenta je
sposobnost kritickog misljenja, brzog zakljucivanja, razvoja dugoroCne strategije te visoke
stope odlucnosti, a menadzer posjeduje visok stupanj emocionalne i socijalne inteligencije
pomocu koje je sposoban potaknuti zaposlenike, kao i visoku razinu znanja s podrucja
racunovodstva, financija i ekonomike kako bi mogao anticipirati promjene u okruzenju.
Nerijetko se dogada da ljudi na upravljackim funkcijama nisu ekonomske struke prilikom
cega do izrazaja dolazi funkcija kontrolinga. On u tom slucaju sluzi kao ,,prevoditelj*
podataka o fizickim i financijskim resursima poduze¢a menadzeru koji bi, bez kontrolinga
teSko mogao donositi prave odluke. Odgovornost lezi na napretku poduzeéa dok je za

transparentnost ciljeva poslovanja odgovoran kontroler.
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4. INSTRUMENTI KONTROLINGA KAO PODSUSTAVI MENADZMENTA

Pod objektima kontrolinga smatramo podsustave menadzmenta koji su poblize objaSnjeni u
nadolaze¢i podnaslovima. Zadatak kontrolinga upravo je njihovo uzajamno ukljucivanje i
koordiniranje koje ¢e za rezultat imati povecanje ucinkovitosti rada menadzmenta.
Instrumenti kojima to kontroling postize najceS¢e se mogu razlikovati kao: ,,050bno

orijentirani“ i ,,tehnokratski instrumenti* koordinacije.

Prvim oblikom osobno orijentirane koordinacije smatramo osobne upute prilikom cega je za
davanje uputa i obveza odgovoran menadzment te se oni mogu odnositi kako na sam proces
izvodenja tako i na Zeljeni rezultat izvodenja. U ovom sluc¢aju kontroling kontrolira i proces i

rezultat prilikom ¢ega je to u nacelu postignuto vertikalnim smjerom komunikacije.

Drugi oblik osobne orijentirane koordinacije ne promatra samo pojedince ve¢ grupe. U njemu
dolazi do koordinacije samouskladivanja kod koje se uskladivanje prepusta grupnoj odluci.
Prednost samouskladivanja je $to ono motivira suradnike. Efikasnost koordinacije osobnim
uputama zavisi o mnogo ¢imbenika poput sposobnosti menadzera te stupnja prihvacenosti od

podredenih.

Kod "tehnokratskih instrumenata" takoder nailazimo na dva oblika, a to su: koordinacija
planovima prilikom ¢ega oni vrijede za sve suradnike, obvezuju ih da ispune zadatke i ciljeve
tek po zavrSetku slijedi kontrola izvrSenja. Veé¢inom se moraju ispuniti u odredenom
vremenskom razdoblju te se proces rada u tom razdoblju uglavnom ne nadzire ali je potrebno

uskladivati ih s potencijalnim promjenama u okolini.

Koordinacija programom podrazumijeva uskladivanje aktivnosti prema unaprijed zadanom
programu gdje je kontrola orijentirana na samu aktivnost te prati pridrzavanja pravilima.
Negativna strana ovakvog oblika je potreba za stabilnim prilikama u okruzenju jer je samo
tada moguce analizirati 1 utemeljiti standarde za rjeSavanje mogucih problema nastalih u
koordinaciji. S obzirom na ubrzane promjene u okruzenju ono je sve manje prikladno

suvremenim zahtjevima.
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41 SUSTAV VREDNOTA

Kada govorimo o sustavu vrednota, on oznafava podsustav menadzmenta gdje se jasno
utvrduju misija, vizija te ciljevi poduzec¢a. Kontinuiranim propitivanjem vizije i ciljeva
poduzeca smatra se jedna od zadaca kontrolinga. Ukoliko pravilno ne utvrdimo sustav
vrednota moze do¢i do neocekivanih problema od kojih su sljedeéi: disbalans u poduzecu,
nedovoljna usmjerenost na provodenje te situacija gdje viSi menadzment ostaje bez potpore
nizeg. Sustav vrednota kao prvi podsustav menadZzmenta daje nam odgovore na pitanja; koji
je povod egzistiranju poduzec¢a, cemu stremi u buduc¢em razdoblju, Sto Zeli ostvariti te koji je
vremenski period potreban do realizacije kako bi bili puno brzi i kvalitetniji te spremniji na

nove izazove u poslovanju.

Misijom se prikazuje glavna zadaca postojanja poduzeca. Shodno tome, misijom se ilustrira
dolazak poduze¢a do vizije na principu u kojem se vizija definira u suodnos misije. Stoga
vaznost misije leZi na usredoto¢enosti na sadasnjost, ¢ija je svrha definirati klju¢ne vrijednosti

poduzeca kao i svrhu postojanja poduzeca.

Vizija poduzeca je sveobuhvatna ona sama govori o buducoj predodzbi to¢nije o svrsi
poduzeca kao i o njenim putevima ostvarenja. Da bi sama vizija bila efikasna ona takoder
mora biti motiviraju¢a, smisaona i realna. Uzimajuc¢i u obzir da vizija predstavlja velike
izazove za svoje djelatnike ona bi takoder trebala predstavljati samouvjerenu i dobro
osmisljenu viziju, odredeno vremensko razdoblje kao i usmjeresnot na utvrdeni cilj. Jedna od
vaznijih etapa strateSkog menadzmenta je kreiranje vizije kao predodzbe o idealnom

poslovanju poduzeca u budu¢em razdoblju.
Pri definiranju ciljeva valja voditi brigu o karakteristikama istih, tj. da svaki cilj bude:

= Jasan- oni ciljevi koji nisu dovoljno jasno definirani dovode do poteskoca njihova

ostvarenja

= Ostvariv- nerealni ciljevi najces¢e demotiviraju, oni dovode u pitanje samu realizaciju

cilja

= Mjerljiv- temeljem kojeg analiziramo i pratimo stupanj postignuc¢a samog cilja
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= Dijeljiv- cilj poduzeéa mora biti tako utvrden da se upravo iz takvog cilja mogu
realizirati tj.izvesti podciljevi razli¢itih funkcija, a koji ¢e pripomoc¢i ostvarenju
ukupnog cilja

» Vremenski ograni¢en- definirani cilj mora sadrZati jasnu vremensku dimenziju te

promatrati vrijeme u kojem se moze ocekivati ostvarenje zadanog cilja

Vazno je istaknuti da ciljevi predstavljaju zadnje faze prema kojima su usredotocene
aktivnosti, poCetna i zavrSna faza procesa ucinkovitog upravljanja svih podsustava

menadzmenta.

Pomocu primjene generalnih postulata kontrolinga (koordinacije i integracije) promatra se
sama zadaca kontrolinga u sustavu vrednota. Stoga, svaki zaposlenik trebao bi znati koliko on
doprinosi ostvarenju i postizanju vizije i ciljeva poduzeca, kako bi samim pristupom bitno

olakSao ukupan proces menadzmenta.

4.2 SUSTAV PLANIRANJA

U posljednjih godina polozaj i znacenje planiranja poprima veliku vaznost u sklopu
menadzmenta. Shodno tome promijenilo se potpuno razumijevanje planiranja i to na nacin da
primarno nisu planovi i zadaci nego fokus je u duhovnom procesu koji se provodi u sklopu

samog planiranja odrazavajuci se na prognoziranje osnovnog stava.

Prema definiciji planiranje je oblikovani sustav obrade relevantnih podataka za kreiranje
temelja kojim se pomno definiraju dimenzije za dostizanje ciljeva. Sami ishod planiranja je
plan ili sustav planova. Osnov zadatka planiranja lezi u sustavnoj spoznaji varijanta, prilika i
rizika za postizanja ciljeva, kao i razli¢it odabir adekvatnih mjera. Kako bismo u planiranju

bili uspjesni moramo provoditi osnovne zadatke koje ukljucuju:

e KoriStenje sinergijskih potencijala- planiranjem se usuglaSavaju odredene poslovne
djelatnosti poduzeca, a i sugerira na mozebitni disbalans. Sto zna¢i da zbroj njezinih

dijelova treba biti manji u odnosu na cjelinu.

e Redukciju kompleksnosti- sve veca zahtjevnost, kako interno u poduzeéu tako i

eksterno, koju je moguce ograniciti sustavnim i cjelovitim planiranjem.
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e Porast fleksibilnosti- da bi se zastitili od mogucih iznenadenja u buduénosti vaznost se
pridaje planiranju, na taj na¢in se buduci razvoji situacije lakse uoce 1 ispituju te se mogu

svrstati u ovladive skupine

e Spoznaju rizika- svjesnost Stetnih posljedica, standarda, integriranja i kreiranje nuznih

smjernica u kontekstu upravljanja

e Trajno osiguranje uspjeha- osnovni cilj planiranja je osiguranje postojanja poduzeca na

dulji rok

U skladu s prethodno navedenim, moramo izvrsiti sljede¢e preduvjete kako bismo olaksali
kvalitetno planiranje: spoznaja utjecaja okruzenja na definiranje ciljeva, jasnocéa ciljeva,
poznavanje veli¢ina koje se planiranjem mogu mijenjati (u zadanom vremenskom periodu -
stavke odlucivanja koje reduciraju slobodan okvir djelovanja), pregled nad unutarnjim
podacima i informacijama u poduzecu (restrikcija i ne moguénost mijenjanja veli¢ina),
raspolozivost informacija za reviziju odluka, poznavanje vjerojatnosti utjecaja pojedine

alternative odluc¢ivanja na cilj.

U znacajnoj mjeri veliki broj ¢imbenika kao $to su (utjecaj okoline, sveobuhvatna analiza
ciljeva, utjecaj na ciljeve kao i njena revizija) utjeu u pridonosSenju izrada planova koji mogu
umanjiti rizike neispravnog donoSenja odluka a s druge strane, znatno uvecati vjerojatnost
kvalitetnog realiziranja cilja. Stoga postoje pojedine vrste planova koje su oblikovane prema

kriterijima razlikovanja:

= Hijerarhija planiranja- gdje se medusobno razlikuje strategijsko, takticko i operativno

planiranje

= Rukovodna hijerarhija- razdvaja se ukupan plan, plan podru¢ja i plan mjesta, a prema

potrebi mogu se provoditi i detaljnije podjele

= Funkcionalno podrucje- razlikuju se planovi pojedinih funkcija u poduzecu: prodaje,

proizvodnje, nabave, financija, investicija itd.

=  Vremenski horizont- vrijeme na koje se odnosi plan: kratkoro¢ni plan koji se odnosi
na razdoblje do godine dana, srednjoro¢ni plan kojim je obuhvaéeno razdoblje do pet

godina, te dugorocni plan koji se uobicajen odnosi na razdoblje dulje od pet godina
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Mirela Ulrich: Kontroling kao kljucni faktor uspjesnog poslovanja poduzeca (struéni zavrsni rad)

Cesto se pojmovi kao §to su strategijsko planiranje i dugoroéno planiranje poistovieéuju pod
isto al oni zapravo nemaju isto znacenje. Prvenstveno kod dugorocnog planiranja, temeljna
razlika je u tome Sto se radi o uvidanju, Sirenju i ostvarivanju novih obzora planiranja, dok
strategijsko planiranje se temelji na objasnjenju koncepta planiranja i tendencijama napretka.
Prema autoru N. Osmanagic¢-Bedenik, ,,U fokusu strategijskog planiranje je pitanje s kojim
proizvodima i koja trzista treba posluzivati poduzece te iz koje konkurentske pozicije pri tom

nastupa.” (Osmanagic¢-Bedenik, 2004)

4.3 SUSTAV KONTROLE

Da bi poduzeée uspjesno poslovalo nije potrebno iskljuivo samo sastavljati planove i
organizirati provodenje istog ve¢ je potrebno utvrditi da 1i postoje kakva odstupanja od
planiranih vrijednosti i organizacijskih smjernica te kao takvim ta ista odstupanja i analizirati
za buduce planiranje. Jedan od fundamentalnih zadataka menadzmenta je upravo nadzor §to
¢ini tre¢u fazu poslovnog dogadaja. Postignute vrijednosti, kontrolom usporeduje se s
unaprijed definiranim ili drugim odredenim vrijednostima. Kao $to je uocio autor
N.Osmanagi¢ Bedenik: ,,Da bi se realizirao zadatak kontrole upotrebljavaju se instrumenti
revizije 1 kontrole a one mogu dovesti do medusobnog razlucivanja®. (Osmanagi¢ Bedenik,
2004)

Sustav kontrole moguce je i s obzirom na:

* Revizije: usredotocnost na proslost, aktivnost
Vremensku povremena

dizmenziju * Kontrole: neprestana aktivnost, orjentiranost na
sadasnjost

Pripadnost

* Reviziju: osoba izvan organizacije
* Kontrolu: osoba unutar organizacije

organizacije koja
nadzire

Ovisnost o procesu i I Revizije: osoba ni na koji nacin ne utjece niti ovisi o
- podrucju kojeg nadzire
podrucju . L .

. * Kontrole: jest osoba koja je ovisna o procesu ili
odgovornosti podrudju odgovornosti
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Pri utvrdivanju cilja postoje situacije gdje se revizija i kontrola ne razlikuju: gdje oba nadzora
funkcioniraju ciljano, utvrduju i razotkrivaju moguca odstupanja izmedu pojava, procesa i

¢injenica, tocnije, onoga $to JEST i onoga Sto bi TREBALO da bude.

Prema teoriji kontrola je sveobuhvatan, trajni proces analize podataka da bi uvidjeli moguca
odudaranja izmedu dviju veli¢ina kao $to su: prognozirana, ostvarena ili zadana veli¢ina.
Kontrola se takoder upotrebljava i u obliku poduzimanju korektivnih mjera. Stoga u samom

procesu kontrole najcesc¢e uklju¢ujemo i razvoj mjera prilagodbe.

Svrha kontrole je dolazak do informacija, spoznaje te utjecaj na strojne procese i ljudsko
ponasanje koje se najceSce opisuje dokumentacijom. Upravo se dokumentacijska kontrola
manifestira u definiranju razlika izmedu referentnih veli¢ina i njihovu pohranjivanju. Glavna
svrha kontrole je pribavljanje informacija potrebnih za odlu¢ivanje. Sustina kontrole vidi se
uglavnom u osiguranju postizanja to¢no definiranih ciljeva i realizaciji planova, koja se moze

posti¢i djelovanjem na ponaSanje ljudi te fokusiranjem procesa.

Spoznaja je upravo glavni cilj kontrole koja moze biti usmjerena na JEST i TREBA. Upravo
kontrola na JEST naziva se kontrolom unazad (feedback) dok kontrola orijentirana na
TREBA zovemo kontrolom unaprijed (feed-forward). Ona kontrola koja je orijentirana prema

nazad tendenciju pridaje utjecanju na buduc¢e dogadaje ili ponasanje.

Kod provodenja kontrole veliku vaznost ima osoba koja je u izravnom ili neizravhom odnosu
prema procesu ili podru¢ju odgovornosti koju nadzire a ¢lan je organizacije. lzuzev
upravljanjem ljudskim potencijalima i informiranjem, planiranje, organizacije, kontrola se

smatra jednom od najznacajnijih, iako najmanje ,,simpati¢nih* instrumenta upravljanja.

44 INFORMACIJSKI SUSTAV

U funkciju kontrolinga veliku vaznost pridaje upravo informacijski sustav. Tokom samog
razvoja kontrolinga klju¢nu poziciju zauzima informacijski orijentirana koncepcija ¢iji je cilj
koordinacija u procesu prikupljanja i koriStenja informacija. Takva percepcija, nerijetko se
ostvaruje uspostavljanjem informacijskog sustava ¢ija je orijentiranost fokusirana potrebama
menadzmenta a naziva se upravljacki informacijski sustav. Osnovni cilj u sustava vodenja
jest efektivno i ucinkovito rukovodenje sustavom izvodenja. Realizacija tog cilja pridaje

vaznosti znanju o uvjetima i nac¢inu izvodenja, a informacije su primarno svrsishodno znanje.
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Glavni zadatak informacija je povecati svijest o na¢inu izvodenja funkcija, koje je potrebno
menadzmentu za planiranje, kontrolu, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, a
takoder i neizostavan dio u oblikovanju vrednota koje obuhvaca: viziju, misiju ciljeve-
organizacije. Informacijski sustav sastavni je dio sustava vodenja, organizirani skup podataka,
koji se referiraju na karakteristike, Cinjenice i dogadaje sustava izvodenja a potrebite u
sustavu vodenja. Pribavljanje, pohranjivanje, analiza i isporuka informacija jest zadaca

informacijskog sustava.

Vazno je napomenuti da informacijski sustav nije isto Sto i sustav obrade podataka iz razloga
Sto se obrada podataka temelji na samu aktivnost pribavljanja, obrade, arhiviranje i
obznanjivanje poslovnih podataka. Pitanje odnosa informacijskog sustava i sustava obrade
podataka proistjece iz definiranja odnosa podataka i informacija. Podaci bivaju informacije u

situaciji kada se spremaju za odgovaraju¢u namjenu za odgovarajucu uporabu.

Idu¢om slikom se prikazuje postupak razvitka od podataka do mudrosti.

Mudrost

Iskustvo,

Zname
Senteza

Informacge

Podaci

Slika 4 Od podataka do mudrosti

Izvor: Sriéa, .V, Traven, S. i Pavli¢, M. (1994) Menadzer i informacijski sustav, Zagreb: Poslovna knjiga str.76
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Osnovni cilj informacija su podaci. Tijekom pripreme podataka za to¢no odgovarajucu
namjeru i odgovarajuce koristenje, dolazimo do informacija putem kojih se sve vise povecava
nase znanje i razumijevanje o obiljezju, Cinjenici ili dogadaju. Stoga na sustav obrade

podataka zasniva se informacijski sustav koji je nepojmljiv bez njega.

Najznacajnije u podruc¢ju informacijskog sustava jest racunovodstvo koje je prijeko potrebno
kod dokumentiranja i analiziranja poslovnih dogadaja. Racunovodstvo zastupa dva

usmjerenja: usmjerenja prema eksternim i prema internim korisnicima.

Instrumenti kontrolinga sastoje se od sustava pokazatelja, ABC analize te sustava ranog

upozorenja kao jednih od najvaznijih osiguravatelja trajnog uspjeha poduzeca.

45 SUSTAV ORGANIZIRANJA

U podsustav menadzmenta takoder ubrajamo i sustav organiziranja. Organizacija jest glavnina
promatranja i analiziranja, ¢ine¢i ga vaznim alatom koji je orijentiran ciljno na ucinkovito
upravljanje poslovnim aktivnostima. Pristupajuci sustavu organiziranja, prema potrebama
kontrolinga, pristupa se uzajamnom suradnjom prema ostalim segmentima menadZmenta.
Podrucje organizacije poseban naglasak pridaje strukturalnom i procesualnom koncipiranju
kontrolinga. Postoje dva nafina interpretiranja organizacije: strukturalni i procesualni red
drustvenih mehanizma te kao proces i ucinak, prikazujuéi sljedece: ,,Poduzeée ima
organizaciju”“ te ,,Poduzete je organizacija“. Organizacija se upotrebljava kao koncept
odrednica za upravljanjem poslovnom aktivnos¢u. Svrha organiziranja lezi u koncipiranju
kompleksnih aktivnosti provodenja i pridruzivanju zadataka njihovim nosiocima. Obveza koja
je ujedno i zadatak, opisuje izvodenje odredene aktivnosti i/ili rezultata aktivnosti koja uz
sebe veZe sankcije a one mogu biti: pozitivne (npr. financijska nagrada) i negativne (npr.
odredene sankcije) naravi te ovlasti npr.sposobnosti i vjeStine. Temeljem oblikovanja prava
odlucivanja 1 davanja prava naloga odnosi izmedu organizacijskim cjelinama se reguliraju.
Kada govorimo o pravu odlucivanja, definira se sadrzaj ovlastenja, dok kod davanja prava
naloga temelji se na hijerarhijskom sustavu vodenja u kojem se definira dubina ra$¢lanjivanja
i raspon vodenja. Karakteristike organizacije se mogu definirati razli¢ito. Osnovne dimenzije
organizacijske strukture jesu: specijalizacija, koordinacija, konfiguracija, delegacija

odlucivanja te formalizacija.
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Specijalizacija ¢ini podjelu razli¢ite skupine zadataka u dijelovima od kojih svaki sadrZi iste
zadatke. Jedne od prednosti specijalizacije jesu: na temelju ponavljanja istog zadataka
omogucava se upotreba ucinka rasta krivulja iskustva, suradnici koji su nadareni dodjeljujem
im se specificni zadaci, vrijeme priu¢avanja se smanjuje 1 sl. Samim time S$to raste
specijalizacija na povrsinu izbija i nedostaci koji mogu biti: posao koji je visokokvalificiran
djeluje besmisleno, jednolicno i prazno- a ono dovodi do smanjenja: motivacije,
produktivnosti te ¢ak moze dovesti do porasta oscilacije. Stoga, u specijalizaciji je bitna
koordinacija jer $to je ona veca to je veca potreba za visokospecijaliziranim zadacima koje je

bitno uskladiti.

Koordinacija je posljedica specijalizacije. Od izri¢ite vaznosti jest da je organizacija
usredotocena na koordiniranje sustava izvodenja, a ono se naziva primarnom koordinacijom.
Sekundarnom koordinacijom se naziva koordinacija koja se odnosi na sustav vodenja.
Pojedini autori najées¢e koordinaciju poistovjeéuju s organizacijom dok drugi koordinaciju

smatraju najvaznijim organizacijskim nacelom.

Konfiguracija se svodi na vanjski aspekt radnog mjesta u kojem se razlikuje instance® i mjesta
izvodenja, odnosno, izvrSna i rukovodec¢a mjesta. Instance su karakteristicna mjesta za
provedbu koordinacije s pravom naredivanja i donoSenja odluka. U okviru konfiguracije
odreduju se davanja zahtjeva izmedu odredenih organizacija kao i1 izmedu organizacija i

mjestu izvodenja.

Delegacija odluc¢ivanja svodi se na instance i probleme pri klasifikaciji odredenih
kompetencija na na¢in tko moze o ¢emu odlucivati. ZnacCajan segment prava u donosenju
odluka jest delegacija, davanje ovlastenja za odlucivanje. Delegaciju odlucivanja razlikujemo
od participacije odlucivanja, stoga se participacija odlu¢ivanja odnosi na tko i u kojoj mjeri
odlucuje. Bitno je napomenuti da se participacijom odlucivanja opisuje odnos podredenog s
nadredenim te se ono ne smatra podru¢jem organizacije ve¢ odredenim dijelom sustava

upravljanja ljudskim potencijalima.

Formalizacija predstavlja upotrebu pismeno definiranih organizacijskih nacela koja se odnosi
na prikaz strukture poduzeca, prikaz radnih mjesta, naputaka itd. Iako veéi stupanj

formalizacije moze rezultirati rastom efikasnosti i postoji rizik da isti anulira moguénost

® Stupanj hijerarhijske organizacije
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fleksibilnosti koja je u danasnjem poslovanju sve vise potrebna 1 kao takva postaje ¢initeljem
neuspjeha iz razloga Sto reducira koriStenje situativnih rjeSenja. Problem u praksi postoji jer

najéesce je teSko utvrditi optimalan i pravilan stupanj formalizacije.

4.6 SUSTAV UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Posljednji podsustav menadZzmenta je sustav upravljanja ljudskim potencijalima koji ¢ini
jedinstvenu cjelinu utjeCuéi na sve segmente menadzmenta. Sustav upravljanja ljudskim
potencijalima takoder se moze promatrati kao dio vodenja shodno rasclanjivanju aktivnosti u
organizaciji: na sustav izvodenja i sustava vodenja. Ako tradicijskim nacinom, promatramo
zaposlenike kao proizvodni Cinitelj govorimo o zadacima koji se svode na: zaposljavanje
suradnika na pojedinim radnim pozicijama, pribavljanje i izbor suradnika, kao i njihovo
ocjenjivanje 1 motiviranje za danji rad u vidu nagradivanja, mogucnost usavrsavanja i daljnjeg
obrazovanja te premjeStanje na bolju radnu poziciju i moguca otpustanja. Sadrzaj sustava
izvodenja Cine prethodno navedeni zadaci koji ne bi mogao pravilno funkcionirati bez sustava
vodenja, a on obuhvaca: iskazivanje potrebe za suradnicima, organizacija zapoSljavanja
suradnika, informiranje 0 ucincima, kontrola sustava nagradivanja, praenje izostanaka s
posla itd... Nasuprot, nalazi se misija namjernog utjecaja na ponasanje suradnika pomocu
razli¢itih alata. Jedan od alata je sustav poticanja koji bitno utjece i motivira suradnike koji je
ujedno jedan od temeljnih alata utjecanja na njihovo ponasanje. U vidu tog alata usmjerenost
je fokusirana na sposobnosti suradnika da ih primjenjuje na odgovaraju¢i nac¢in. Sukladno
tradicijskoj percepciji, najznacajniji prema teoriji su nov¢ani poticaji koji su ujedno i nesto
viSe obradivani. U percepciji danaSnjice pridaje se na vaznost nematerijalnim poticajima i
unutarnjim izvorima poticaja npr.: cjelovitosti rada i pove¢anju autonomije. Kada govorimo o
unutarnjim izvorima poticaja u kojem smo pobudeni iznutra tada govorimo o motivaciji u
kojem sami poslovni ucinak ovisi o: spremnosti za ucinak te o sposobnosti za stvaranje
ucinka. Najpoznatija hijerarhija ljudskih potreba koju je postavio 1943.godine je prema
Maslowljevom strukturiranju istih. Teorija opisuje da u ¢ovjekovim motivima mora postojati
definirana hijerarhija od najniZze do najviSe razine a to su: fizioloSke potrebe, potrebe za
sigurnoSc¢u, socijalni odnosi, poStovanje 1 samoposStovanje te samoaktualizacija. Svaka viSa
potreba moze se pojaviti tek onda ako je u prijasnjoj nizoj razini barem djelomi¢no

udovoljena.
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5. ZAKLJUCAK

U posljednje vrijeme svjedoci smo sve veceg razvoja i implementacije kontrolinga §to je
direktna posljedica izazova modernog poslovanja u kojem je nemoguce posti¢i uspjeh bez
uvodenja 1 konstantnog razvoja suvremenih funkcija upravljanja poduzeéem cega je

kontroling postao sastavnim i izrazito vaznim dijelom.

Za razliku od tradicionalnog videnja gdje su menadzeri ti koji donose klju¢ne odluke te su
samim time jedini odgovorni za uspjeh odnosno neuspjeh poduzeéa, moderne su teznje da
kontroling sudjeluje u oblikovanju te slijedi menadzerski proces postavljanja ciljeva iz Cega
proizlazi da snosi suodgovornost za provedbu istih. U tom modernom pogledu kontroling bi
svojim alatima i funkcijama trebao vrsiti procese planiranja i kontrole te koordinacije svih
odjela poduzeca prilikom Cega bi pruzao podrSku menadzmentu gdje na njega treba gledati
kao na univerzalni nain razmisljanja, a ne samo kao na funkciju kako bi njegov potencijal

bio u potpunosti iskoristen.

Postizanje dobrih rezultata poduzeca iziskuje dobro funkcioniranje svih procesa od kojih se
poduzece sastoji, prilikom Cega je uloga kontrolinga u koordinaciji odvojenih procesa te
informiranju razli¢itih razina menadzmenta krucijalna. U tom kontekstu kontroling osigurava
te olakSava donosenje ispravnih odluka menadzmentu prate¢i da se ostale funkcije obavljaju
profesionalno u okviru odgovaraju¢ih organizacijskih jedinica. Poduzeca koja prihvacaju
takvu filozofiju kontrolinga te isti uspjesno implementiraju imati ¢e vecu sposobnost
upravljanja kriznim situacijama u danasnjem turbulentnom okruzenju. Ne samo da ¢e moci
predvidjeti potencijalna krizna stanja ranije, odnosno bolje te ih samim time lakSe izbje¢i,
nego ¢e i u slucaju kriza (koje su u modernom okruzenju neminovne) iste rjeSavati mnogo

brze i efikasnije.

Uzimajuéi u obzir sve navedeno trebamo imati na umu da moderna filozofijja i nacin
implementacije kontrolinga nije savrSen i da su kontroling i menadZment u konstantnom
razvoju sto je posljedica naglih i brzih promjena na trzistu te onih unutar samog poduzeca
medutim smatram da je sinergijom tih dvaju faktora razvoj puno brzi i kvalitetniji te spremniji

na nove izazove u poslovanju.
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2016 - 2018 ZAGREB, Hrvatska
SluZbenica na blagajni kasina INTERIGRE D.0.0.

Voda i kantrola isplata

Briga o klijentima u casinu

Mabava materijala za poslovanje Casina

Makon godinu i pol unaprijedena za zarmjenika voditelja
Izrada obrafuna i izvjestaja o dnevnom poslovanju
Kontrola blagajne, priprema i dostava novea u banku

2018 - 2019 Zapresic, Hrvatska

SluZbenica na blagajni kasina Germania Sport d.o.o.

Makon par mjeseci rada unaprijedena za drugog zamjenika voditelja
Izrada dnevnog obrafuna te ostalih voditeljskih poslova
Uplata i isplata novaca
ljenjalko poslovanje
Marudivanje potrepitine casina
Kontrola blagajne te priprema i dostaca novaca u banku

01/12/2021 - 31/12/2021 Samobor, Hrvatska
Administrativna radnica Energo metan d.o.o.
Rad preko student servisa

Pripremanje ugovera pri promjeni distributera
UnoZenje podataka u Excel tablice

Skeniranje dokumentacije

Odgovaranje na telefonske pozive
Pripremanje i usmjeravanje posjetitelja

18/10/2021 - 29/10/2021 Sveta Nedelja, Hrvatska
Administrativna radnica Miliped d.o.o.
Rad preko student servisa

Kompletiranje i arhiviranje dokumentacije
Priprema prijevozne dokumentacije

UnoZenje podataka u excel tablice

Skeniranje dokumentacije

05/04/2022 - 05/05/2022 Zapres3ic, Hrvatska
Administrativna radnica GRAD ZAPRESIC
Rad preko student servisa

Obavljena strugna praksa

Administraivni poslovi, skeniranje dokumentacije te arhiviranje iste
Slanje i pisanje rjefenja za Komunalne naknade
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