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Racunovodstvo i kontroling u funkciji uspjeSnosti poslovanja poduzeéa

SAZETAK

U dana3nje vrijeme nemoguce je uspjeSno poslovati bez vjerodostojnih financijskih izvjestaja
koji pokazuju stanje drustva na odredeni dan, a povezani su sa raCunovodstvom. Utvrdivanje
dobiti ili gubitka smatra se jednim od najvaZnijih raunovodstvenih pitanja. Upravo zbog
procesa koji se protezu od faze planiranja do informiranja i upravljanja ljudskim potencijalima,
kontroling ima svoje mjesto u poslovnom svijetu. Rad daje $iri pogled na ulogu racunovodstva
i kontrolinga, objasnjavaju¢i odgovornosti, stru¢na raCunovodstvena znanja te osobne
sposobnosti kontrolera. Kontroling se odvija u dva koraka gdje se prvi korak odnosi na
ostvarivanje dobiti i temeljen je na podacima iz racuna dobiti i gubitka, dok se drugi korak
odnosi na ouvanje likvidnosti poslovanja i baziran je na podacima iz bilance. Iz ovih ¢injenica
proizlazi povezanost raCunovodstva i kontrolinga. Kontroling u Republici Hrvatskoj jos uvijek
nije prepoznat kao vazna poslovna funkcija pa je potrebno napraviti dobar plan i analizu za
njegovo uvodenje. U fokusu rada je vaznost raunovodstva i kontrolinga za poslovanje te
analiza financijskih izvjestaja poduzeca Podravka d.d. u razdoblju od 2015. do 2018. godine.
Podravka je vodeca prehrambena i farmaceutska kompanija koja se bavi proizvodnjom
visokokvalitetnih proizvoda, a analiza poslovanja putem financijskih pokazatelja pokazuje
slabosti i snage sa kojima se ona susrece. Naime, razlog za analizu poslovanja nalazi se u
izazovima sa kojima se poduzetnik suocava, stoga financijski izvjestaji sluze za utvrdivanje
dobiti ili gubitka u odredenoj godini. Kontroling je usmjeren na viziju, misiju i ciljeve, a
posebna pozornost pridaje se upravljacki orijentiranoj koncepciji definiranoj na primjeru
spomenutog poduzeéa. Steeno je objektivno misljenje o ekonomicnosti poslovanja poduzeca

tijekom analiziranog razdoblja.

Kljucne rije¢i: kontroling, rafunovodstvo, analiza financijskih izvjestaja, financijski

pokazatelji, ekonomi¢nost



Accounting and controlling as a function of business performance of a

company

SUMMARY

Nowadays, it is impossible to run a successful business without credible financial statements
that show the state of the company on a particular day, and are associated with accounting.
Determining profits or losses is considered to be one of the most important issues in accounting.
Due to processes that range from the planning phase to human resources informing and
management, controlling has its place in the business world. Paper gives a broader view of the
role of accounting and controlling while explaining the responsibilities, professional accounting
knowledge, and personal abilities of the controllers. Controlling is carried out in two steps,
where the first step relates to making a profit and is based on information from the income
statement, while the second step relates to preserving the liquidity of the business and is based
on the balance sheet data. These facts result in the connection between accounting and
controlling. In the Republic of Croatia, controlling is not yet recognized as an important
business function, so it is necessary to come up with a good plan and analysis for its
introduction. The focus of this paper is the importance of accounting and controlling in
business, as well as the analysis of the financial statements of Podravka d.d. between 2015. and
2018. Podravka is a leading food and pharmaceutical company that produces high quality
goods, and the analysis of its operation shows its weaknesses and strengths. Specifically, the
reason for analyzing a business lies in the challenges an entrepreneur faces, therefore financial
statements serve to determine the profit or loss in a given year. Controlling is focused on the
vision, mission, and goals, and special attention is paid to the management-oriented concept
founded on the example of the mentioned company. An objective opinion was formed on the

company’s operations during the analyzed period.

Keywords: controlling, accounting, financial statement analysis, financial indicators, efficacy
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1. Uvod

Profitabilnost poduzeéa uvelike ovisi o kontrolingu kojim je olak$ano ispunjenje planova
organizacije. Informacije koje su potrebne kontrolingu moraju biti razumljive, pravodobne i
to¢ne, a isto to vrijedi i za ratunovodstvene informacije. Kontroling obuhvaca planiranje,
koordinaciju i kontrolu poslovnih aktivnosti pa se moze re¢i da je njegov glavni zadatak
koordinacija unutar odredenih procesa. Uvodenje kontrolinga u poduzeée podrazumijeva blisku
suradnju sa menadZmentom, raéunovodstvom i informati¢kim sustavom. Veli¢ina poduzeca je
najvaznija odrednica prilikom uvodenja kontrolinga iz razloga §to u manjim poduzeéima jedna
osoba moze obavljati kontroling, dok je u veéim potrebna posebna sluzba za to. Pojava
kontrolinga najvise je korisna kod poduzeca sa teSkocama u poslovanju, no to ne mora biti
isklju¢ivo tako. Primarna uloga kontrolinga je spajanje razli¢itih dijelova poduzeca u jednu
cjelinu kako bi se dobio sveobuhvatan pogled na njegovo cjelokupno poslovanje. Pozornost je
posvedena i funkciji menadZmenta jer je vaZna za rezultate, a s druge strane je kontroling koji
je odgovoran za transparentnost informacija. Ra¢unovodstvo predstavlja prevladavajuéi izvor
informacija za funkciju kontrolinga. Izvje$¢a upravljatkog racunovodstva korisna su
menadzmentu kod poslovnih odluka, stoga je upravljacko radunovodstvo jedan od vaznijih
elemenata kontrolinga. S obzirom da je za provodenje kontrolinga neophodan kontroler sa §to
veéim spektrom poznavanja odredenih podrucja, ne iznenaduje ¢injenica da je takvu osobu
danas tesko pronadi. Unato¢ tome §to je u Republici Hrvatskoj kontroling prethodnih godina
doZivio nagli razvoj, njegova uloga nije dovoljno prepoznata jer se ova disciplina smatra ,,samo

proSirenjem racunovodstva.*

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet rada odnosi se na vaznost ratunovodstva i kontrolinga u vodenju poslova. Radom su
razradene koncepcije, objekti i instrumenti kontrolinga, vrste kontrolinga, njegova povezanost
sa raunovodstvom i pojam kontrolera. Analizirano je poslovanje tvrtke Podravka d.d. kroz
odabrano razdoblje, horizontalnom i vertikalnom analizom dvaju temeljnih financijskih
izvjestaja — bilance i raGuna dobiti i gubitka. Ostatak praktiénog dijela rada odnosi se na
statisticku analizu kroz odabrane skupine financijskih pokazatelja vaZnih za poslovanje.

Osnovni ciljevi rada su:

» objasniti vaznost kontrolinga i ratunovodstva i medusobnu povezanost



» dotaknuti se kontrolinga u okviru upravlja¢ki orijentirane koncepcije na
primjeru poduzeéa
» analizirati financijske izvjestaje odabranog poduzeca

» analizirati odabrane pokazatelje uspjesnosti poduzeca

Iz navedenih ciljeva izveden je glavni cilj koji je vezan uz dobivanje percepcije o uspjes$nosti
poduzeca, ali i poZeljne pretpostavkama koje moraju biti zadovoljene da bi se uspjesnost

postigla.

1.2. 1zvori i metode prikupljanja podataka

Tijekom pisanja rada kori$teni su javni i sekundarni izvori podataka. Izvori podataka se odnose
na struéne knjige, razne ¢lanke i Casopise. Osim ¢lanaka i poglavlja u knjigama koristen je i
velik broj internetskih izvora u svrhu detaljnijih pojasnjenja. Kod prakti¢nog dijela koristeni su
podaci sa sluzbene Internet stranice Registra godiSnjih financijskih izvjestaja. Sa ciljem
provedbe kvalitetne analize poslovanja poduzeéa Podravka d.d. provedeno je teorijsko i
empirijsko istrazivanje uz koriStene znanstvene metode, a to su: povijesna metoda, metoda
deskripcije, metoda analize i metoda sinteze, metoda komparacije te metoda indukcije i metoda

dedukcije.

Povijesna metoda na temelju podataka iz proslosti daje odgovore na pitanja §to se dogodilo, a
u radu je povijesna metoda koriStena kod opisivanja stanja kontrolinga u Republici Hrvatskoj
temeljem rezultata istrazivanja prije nekoliko godina. Metodom deskripcije opisana je vaznost
ra¢unovodstva 1 kontrolinga za poslovanje. Induktivnom metodom dolazi se do opéeg saznanja
i zakljuc¢ka na temelju pojava pojedina¢nog stanja. Kod sagledavanja poslovanja Grupe
Podravka d.d. u promatranom razdoblju klju¢ne su metoda analize i metoda sinteze. Analizirani
su podaci odnosno bilan¢ne stavke iz temeljnih financijskih izvjestaja. Metoda komparacije
koriStena je za usporedbu uspje$nosti poslovanja Podravke d.d. kroz viSe godina. Ona temeljem

ra¢unovodstvenih iznosa pokazuje koja godina je bolja i profitabilnija za poduzece.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je sastavljen od viSe poglavlja podijeljenih na teorijski i prakti¢ni dio. Teorijski dio rada
bavi se istrazivanjem racunovodstva i kontrolinga kao kljuénih elemenata za postizanje
uspjesnosti poslovanja te upoznavanjem sa koncepcijama, objektima i instrumentima
kontrolinga. Pojasnjen je odnos racunovodstva i kontrolinga, kao i izvori raCunovodstvenih
informacija za kontroling. Usporeden je strategijski sa operativnim kontrolingom. U
prakticnom dijelu je na primjeru poduzeéa Podravka d.d. obja$njena upravljacki orijentirana
funkcija kontrolinga kao i elementi koji su pripomogli u kvaliteti proizvoda. Analizom
temeljnih financijskih izvjestaja — bilance i ra¢una dobiti i gubitka, komparirane su bilan¢ne
stavke u razdoblju od 2015. do 2018. godine. Temeljem eventualnih odstupanja u nov€anim
vrijednostima vidi se profitabilnost za pojedinu godinu. Osim vertikalne i horizontalne analize
financijskih izvjestaja napravljena je i analiza financijskih pokazatelja uspje$nosti. Izracunati
su pokazatelji ekonomi¢nosti i aktivnosti. Zaklju¢kom je izneseno razmatranje predmeta rada

povezanog sa racunovodstvom i kontrolingom, ali i tko moZe koristiti rad i u koje svrhe.



2. Odrednice racunovodstva i kontrolinga

Racunovodstvo je djelatnost koja pruza kvantitativne informacije financijske prirode raznim
interesnim skupinama koje ih namjeravaju koristiti za dono$enje poslovnih odluka. U skupini
se nalaze investitori, uprava, vlada, dobavlja¢i i financija§i. Racunovodstvo je uredeno
zakonima i propisima, s ciljem ujednadenog naéina izvje§tavanja i ujednaenog obuhvata
¢injenica bitnih za iskazivanje stanja i uspjeha poslovnog subjekta za poslovnu godinu. Obuhvat
i prikaz podataka je zbirni i obuhvaca godinu dana. Kontroling je pretpostavka kojom se gradi
napredak u odredenom smjeru, a obuhvaca usporedivanje organizacijskog procesa i njihovih

dijelova. Posebice je usmjeren na viziju, misiju i poslovne ciljeve poduzeca.

2.1. VaZnost racunovodstva i kontrolinga u poslovanju

Glavna svrha racunovodstva je utvrditi dobit ili gubitak tijekom odredenog razdoblja, pokazati
financijsko stanje poslovanja na odredeni datum i posjedovati kontrolu nad imovinom tvrtke.
Racunovodstvo se ¢esto naziva ,,jezikom poslovanja“, a Boundless (2019), navodida je njegova
svrha pomo¢i dionicima u donosenju boljih poslovnih odluka pruzajuéi im financijske
informacije. Nemoguce je voditi organizaciju i donositi odluke o ulaganjima bez to¢nih i

pravovremenih financijskih informacija, a racunovoda priprema informacije.
Najvazniji ciljevi raCunovodstva vazni za uspjesnost poslovanja su:

1. Utvrditi operativnu dobit ili gubitak - ratunovodstvo pomaze kod utvrdivanja ostvarene
neto dobiti ili neto gubitka. Evidentiraju se prihodi i rashodi u odgovaraju¢em razdoblju.
Ovdje je vazan racun dobiti i gubitka koji se priprema na kraju poslovne godine i ako je
iznos prihoda za razdoblje ve¢i od nastalih troskova u stjecanju tog prihoda, rije¢ je o
dobiti. U slu€aju da troskovi premasuju prihode rije¢ je o gubitku. Racun dobiti i gubitka
pomaZe menadZmentu i investitorima u procjeni isplativosti poslovanja. U slu¢aju da se
nije pokazala isplativost poslovanja poduzimaju se potrebni koraci za poboljsanje.

2. Omoguditi racionalno donosenje odluka - raunovodstvo na sebe preuzima zadatak
prikupljanja, analize i izvje$¢ivanja o informacijama kako bi se olak$alo racionalno
donosenje odluka. To nije lak zadatak, stoga radunovodstvena tijela diljem svijeta
pokuSavaju ostvariti uspjeh u utvrdivanju nekih postulata na temelju kojih se pripremaju

financijski izvjestaji.



3. Informacijski sustav - racunovodstvo funkcionira kao informacijski sustav za
prikupljanje ekonomskih informacija o poslovhom subjektu, a informacije pomazu

menadZmentu u donoSenju odgovarajucih odluka.

Radunovodstvo igra korisnu ulogu u razvoju informacija za davanje odgovora na mnoga pitanja
s kojima se suo€avaju korisnici raunovodstvenih informacija. Pitanja na koja je potrebno

odgovoriti su slijedeca:

Koliko je dobro ili lose financijsko stanje poslovanja?

Je li poslovna aktivnost rezultirala u dobiti ili gubitku?

Koje su aktivnosti ili proizvodi bili profitabilni?

Od postojecih proizvoda koje treba obustaviti i €iju proizvodnju treba povecati?

Je li troSak proizvodnje prihvatljiv ili pretjeran?

A A o

Kakav je bio utjecaj postojecih politika na profitabilnost?

Sukladno podacima sa internetske stranice Quora (2019), pravilno racunovodstvo za poduzece

je vazno zbog nekoliko razloga:

» pomaZe u procjeni uspjeSnosti poslovanja poduzeca. Racunovodstvene evidencije
odraZzavaju rezultate poslovanja kao i izvjestaj o financijskom poloZaju. Takoder se
izraCunavaju razli¢iti pokazatelji bilance i racuna dobiti i gubitka koji pomaZu korisniku
financijskih izvje$¢a kod analize uspjes$nosti subjekta. Financijske evidencije
odrazavaju rezultate poslovanja i financijski polozaj tvrtke. Drugim rije€ima, oni
pomazu razumjeti §to se dogada s financijskim poslovanjem,

» pomaZze poslovati u skladu sa zakonom. Zakoni i propisi razlikuju se od drzave do
drzave, ali odgovarajui racunovodstveni sustavi i postupci osiguravaju zakonsku
uskladenost. Pravilno poslovno raCunovodstvo osigurava pravovremeno evidentiranje
obveza koje treba platiti u propisanom roku, a ukljuuje mirovinski fond, PDV, porez
na promet, porez na dohodak. Pravovremeno pla¢anje obveza pomaZe poduzeéima da
postanu zakonski uskladena,

» pomaze u izradi proraduna i buducih projekcija. Radunovodstveni podaci pomazu
poduzeéu da pripremi proradun i prognozu za budude razdoblje. Poslovni trendovi
projicirani su na temelju podataka iz proSlosti koji su nastali radunovodstvenim
sustavom,

» pomaze u podnosenju financijskih izvjesca, a tvrtke su duzne podnijeti svoja financijska

izvjes¢a Registru poslovnih subjekta.



Prema podacima sa internetske stranice Business Consi (2019), raCunovodstvo je vazno zbog:

» konkurentnog trziste — u dana§njem poslovanju konkurencija je velika pa je za kontrolu
poslovanja neophodno uzeti raunovodstvo kao prvi izbor. Poslovna tehnologija je
postala veoma napredna u obavljanju poslovnih funkcija i operacija, stoga ne iznenaduje
¢injenica da uloga raunovodstva u suvremenom poslovanju raste zbog pobolj$anja
moderne tehnologije,

» vrednovanja robe gdje je uloga ratunovodstva neograniena - postoji proces zastite od
ostecenja, a ako organizacija fiksira svoju cijenu uzimanjem profita, nece biti Stete za
poslovnu organizaciju,

» popravljanja pogreSaka i poduzimanja potrebnih radnji - poslovna organizacija moze
poduzeti korake kod poveéanja dobiti poduzeca. No, za ovaj korak mora imati ukupnu
evidenciju poslovne organizacije. Ra¢unovodstvo ¢uva sve potrebne podatke i popravlja
pogreske te poduzima potrebne korake,

» financijskih izvje§¢a - vaZnost to¢nog financijskog izvjesca obavlja racunovodstvo,
buduéi da pruZa informacije o vjerovnicima i investitorima, a tvrtka koristeci izvjesca

ostvaruje dobre financijske rezultate.

Uloga racunovodstva u poslovanju se mijenja zbog promjene moderne tehnologije tijekom
vremena. Iz tog razloga uloga rafunovodstva mora biti moderna za pruZanje toénog

financijskog izvjes¢a.
Veza izmedu racunovodstvenih evidencija i uspjesnosti

Vodenje evidencije, kako navodi Hudges (2003), klju¢no je za uspjes$no poslovanje poduzeca.
Cjelovit sustav vodenja evidencija osigurava poduzetnicima izradu pravovremenih i to¢nih
financijskih izvjestaja koji pokazuju napredak i poslovanje poduzeca. Rafunovodstvene
evidencije pruzaju temelj za cjelovito i to¢no izraCunavanje poreza na dohodak, osnovu za
zdravo planiranje buduénosti i osnovu za raspravu s partnerima, a sve su to aspekti koji
povecavaju uspjesnost poslovanja. Posao takoder ovisi o ispravnim raunovodstvenim
evidencijama za donosSenje dobrih odluka o tvrtki - odluka vezanih za $irenje, pad ili odrZavanje

neke proizvodne linije.

U povezanosti sa raCunovodstvom potrebno je spomenuti financijska izvje$¢a, a tri su glavna
izvjesca koja generiraju poslovni informacijski sustav: radun dobiti i gubitka, bilanca i izvjestaj

0 nov¢anom tijeku.



Racun dobiti i gubitka prikazuje ostvareni neto prihod/neto gubitak koji je poduzece ostvarilo
tijekom odredenog vremena. Za uspje$nost poslovanja vazno je ostvarivanje ciljeva pa su tako
na internetskoj stranici Recupero (2019), navedene karakteristike RDG-a. Profitabilnost
poslovanja iskazuje se kroz RDG koji prikazuje prihode i rashode te dobit ili gubitak ostvaren

u odredenom obracunskom razdoblju.

., Bilanca je temeljni financijski izvjestaj koji daje sistematizirani pregled stanja imovine,

kapitala i obveza poduzeca na odredeni datum.“ (Meigs & Meigs, 1999: 15).

Bilanca trgovackog drustva se sastoji od dviju strana koje uvijek moraju biti u ravnotezi. Na
lijevoj strani je aktiva, a na desnoj pasiva. Kako navode Bolfek, Stani¢ i Toki¢ (2011), aktiva
predstavlja sve oblike imovine trgovackog drustva, dok se u pasivi nalaze izvori imovine koja
se nalazi u aktivi. U Hrvatskoj je propisana shema po kojoj se razvrstavaju aktiva i pasiva.

Aktiva je razvrstana prema nacelu rastuce likvidnosti, a pasiva prema nacelu padajuce ro¢nosti.

Izvjestaj o novéanom tijeku prikazuje na koji na€in promjene u bilanci i raCunu dobiti i gubitka
utjeCu na gotovinu i nov¢ane ekvivalente. U osnovi to su nov¢ani priljevi i odljevi izmedu
poslovnih, investicijskih i financijskih aktivnosti poduzeca. Financijske izvjestaje zahtijevaju
svi dionici. Poslovne aktivnosti su glavne aktivnosti poduzeca jer stvaraju prihod i imaju
najznacajniji utjecaj na financijski rezultat poduzeca - dobit ili gubitak. Izvjestaj o nov€éanom
toku moZe biti sastavljen po osnovi direktne ili indirektne metode. Prema direktnoj metodi,
objavljuju se ukupni primici i ukupni izdaci novca razvrstanog poslovnim aktivnostima, dok se
kod indirektne metode poslovne aktivnosti ne iskazuju kao bruto primici i bruto izdaci, veé se
neto dobit ili gubitak uskladuje za ucinke transakcija nenov¢ane prirode. Sva suvremena

rjeSenja se zalaZzu za primjenu direktne metode jer je ona razumljivija za ve¢inu korisnika.

Vaznost kontrolinga sastoji se u kvalitethom upravljanju dogadajima u buduénosti. Daje
odgovor na pitanja u koje proizvode je isplativo ulagati, koje kupce treba izbjegavati, koja
trzista u buduénosti razvijati, a sa kojih se povladiti, odgovor o na¢inu financiranja te koliko se
zapravo dobro zaduZzivati. S obzirom da se aktivnosti i zadaci kod nas danas ne obavljaju

dovoljno brzo i kvalitetno, kontroling predstavlja neizostavan dio svakog poduzeca.

Zakontroling je klju¢no da se ne bavi prosloscu, ve¢ je okrenut ka buduénosti. Pridonosi boljem
poslovanju, optimizaciji poslovnih procesa i racionalizaciji troskova. Kod kontrolinga je

potrebno imati viziju, misiju i ciljeve koji ¢ine klju¢ politike poslovanja poduzeca.



Pojam kontroling, prema Ziegenbein (2008), dolazi od angloamericke rijeci ,,control® ¢ije se
podrijetlo moZe vezati sve do srednjeg vijeka. Kontroling je shvacen kao funkcionalan i
viedimenzionalan instrument upravljanja, no predstavlja i suvremenu filozofiju i koncepcija
poslovnog upravljanja koja povefava moguénost prilagodavanja organizacije neprestanim
internim i eksternim promjenama. U konac¢nici, kontroling predstavlja izbor i primjenu metoda
(tehnika, instrumenata, modela i obrazaca mi§ljenja) te podataka nuZnih za postupak planiranja

i kontrole i sveobuhvatnu koordinaciju (uskladivanje) tih postupaka.

Nekoliko je temeljnih preduvjeta bez kojih nema razvoja kontrolinga, a prema O¢ko i Svigir
(2009), to su:

zainteresirani menadZment
stru¢ni kontrolor

visoko razvijena raunovodstvena funkcija

vV V V V

kvalitetan informacijski sustav

Samo ukoliko je menadzment zainteresiran za njegovo uvodenje, kontroling se moZe razvijati
i djelovati u skladu sa postavljenim ciljevima koje Zeli djelotvorno posti¢i. S obzirom da je
kontroling dugotrajan proces, probleme je potrebno rjeSavati zajednickim snagama
menadZzmenta i samog kontrolinga. Da bi kontroling uspjesno funkcionirao mora biti prihvacen
od strane menadZzmenta, a menadZer i kontroler djeluju kroz zajedni¢ku suradnju. MenadZzer je
odgovoran za stvaranje cilja poduzeca (KAKO planirati?), a kontroler brine za realnost i
konkretnost ciljeva (STO planirati?). Menadzer je stoga odgovoran za uspjesnost poslovanija,

dok kontroleru pripada odgovornost za transparentnost uspjeha.

,Kontroling je mjerenje i ispravljanje pojedina¢nog i organizacijskog djelovanja kako bi se
osiguralo da dogadaji teku prema planu. Za to je potrebno mjeriti uspje$nost s obzirom na
ciljeve i planove, pokazati gdje dolazi do odstupanja od standarda i pomagati u ispravljanju
odstupanja. Planiranje mora prethoditi kontrolingu, planovi se ne ispunjavaju sami po sebi.*
(Weihrich i Koontz, 1998: 21).

Kontroling i kontrola nisu istozna¢nice, stoga ih treba razlikovati. Kontrola je temeljena na
sustavu same provedbe kontrole, dok je kontroling podsustav menadZmenta i vezan je uz
njegove funkcije. Zadace kontrolinga su planiranje, kontrola, opskrba informacijama i

koordinacija.



,,Kontroling mozemo definirati kao funkciju koja se konkretno bavi prikupljanjem i analizom
podataka vezanih za rezultate poslovanja koji se u obliku izvjeséa predo€avaju upravi kao
podloga za donoSenje odluka te se stoga smatra upravljatkom funkcijom mjerenja i korekcije
individualnih i organizacijskih performansi kako bi se osiguralo uskladenje izmedu realizacije
i planova.“ (Rupéi¢ i Datkovié, 2013: 44). ZaduZen je za savjetovanje menadZzmenta i odnosi
se na njegove funkcije. Svrha mu je povecanje vitalnosti poduzeca radi njegova boljeg

prilagodavanja promjenama.

Svaki autor ima razliitu definiciju kontrolinga, a Avelini Holjevac (1998), smatra da je
kontroling efikasan suvremen nalin upravljanja poslovnim rezultatom poduzea, vezan za
koordinaciju, vezu planiranja i informiranja te analizu i kontrolu ljudskih, materijalnih,
financijskih i informacijskih resursa u svrhu postizanja ciljeva na djelotvoran na¢in. Instrument

je upravljanja koji daje podrsku menadZmentu kod odlucivanja.

Stvaranje vizije je zadatak vodstva; prema Osmanagi¢ Bedenik (2004), vizijom se oblikuje
podloga za efektivnost i stvaranje pravih stvari. U tome naro¢ito bitnu ulogu ima menadZment,

a zadaca kontrolinga ogleda se u:

» odredivanju vizije poduzeca ili organizacije
» odredivanju misije poduzeca ili organizacije

» odredivanju ciljeva poduzeca ili organizacije,

i to na nadin da su uzeti u obzir svi zahtjevi pojedinog podrudja. Isto tako, kontroling potice
vodstvo i menadZment na oblikovanje, preispitivanje i mijenjanje vizije, misije ili ciljeva

pojedine organizacije (ukoliko je potrebno).

Kao rezultat rada kontrolinga ogekuje se davanje stru¢nih mi§ljenja, preporuka i zakljucaka,
odnosno davanje informacija preventivne i korektivne naravi s ciljem upoznavanja

menadZmenta sa problematikom u poslovanju te sa moguc¢im budu¢im potencijalnim rizicima.

Proizlazi kako je kontroling odgovoran za povezivanje sustava vrijednosti koji se sastoji od
planiranja, kontrole, informiranja, organiziranja i upravljanja ljudskim potencijalima te za
njihovo uskladivanje. Sredstvo je za rjeSavanje problema sa kojima se organizacija moZe

susresti te je nadlezan za pravovremeno obavjestavanje menadZzmenta o promjenama na trZistu.

Postavlja se i pitanje: Tko ima koristi od kontrolinga? Dobrobit koja se ostvaruje kontrolingom
pripada vlasniku, menadZmentu i kreditnoj instituciji. Slikom 1. prikazane su koristi koje

proizlaze iz kontrolinga.



Vlasnik - . Pt Kreditne institucije
- bolie Tko ima korist  veéa
upravljanje od kontrolinga? sigurnost
kapitalom ulaganja
- pracenje - pravodobno
povrata na otkrivanje
investiciju rizika
- veca kontrola - kvalitetno
?;((1, v Menad¥ment izvjestavanje
- definiranje
S.M.AR.T.
ciljeva
- preciznije
budzetiranje
- stratesko i
takticko
planiranje

Slika 1. Koristi od kontrolinga

Izvor: izrada autora temeljem podataka sa stranice Alpha capitalis. Dostupno na:

https://alphacapitalis.com/kontroling/,

[pristupljeno: 18. srpnja 2019.].

Iz slike 1. vidljive su prednosti koje kontroling omogucava svakoj skupini ljudi, vlasnicima,
menadZerima i kreditnim institucijama. Koristi se ogledaju u kapitalu i vecoj kontroli nad
imovinom. MenadZeri definiraju ,,pametne” ciljeve, a kreditnim institucijama je omoguceno

sigurnije investiranje te otkrivanje rizika na vrijeme.

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2004), uvodenje kontrolinga u poduzece zapo¢inje tamo gdje se
pojavljuju najveéi problemi u poslovanju, zatim tamo gdje se oekuju najmanji otpori i najveci
uspjesi.

Jedan od temeljnih saveznika kontrolinga je ra¢unovodstvo te moZemo reci da je kontroling

nastao na temelju raunovodstvenog koncepta. Poduzeca su obveznici primjene Zakona o

raCunovodstvu 1 oni bez obzira na veli€inu poduzetnika, prema zakonu moraju sastavljati
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financijske izvjestaje. Zbog toga se razvoj kontrolinga temelji na dva financijska izvjestaja, a

tosu: - raCun dobiti i gubitka
- bilanca

Tablicom 1. prikazane su temeljne razlike racunovodstva u odnosu na kontroling.

Tablica 1. Odnos racunovodstva i kontrolinga

Racunovodstvo Kontroling
usredotoceno na brojeve usredotoCeno na primatelja
cilj: tocan obuhvat i cilj: pretvaranje brojeva u
uskladenost brojeva aktivnosti
usmjereno na proslost usmjeren na buduénost
.. neprestana komunikacija o svim
samozatajni rad

pitanjima dobitka

sveobuhvatna izvjes¢a o
postavljanje brojeva predvidanjima, saZecima,
informacijama i mjerama

domuniraju ciljevi, planiranje i

dominira knjigovodstvo . .
usmjeravanje

strukovao specificni jezik prevodenje na jezik razumljiv

primatelju
isporuka brojeva "prodaja” brojeva
prikuplja i isporucuje
podnosi racune informacije

Izvor: izrada autora prema: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2006). Racunovodstvo i kontroling —
konkurencija ili suradnja. RRiF: Zagreb. (str. 26.)

Tablica 1. prikazuje da je racunovodstvo u potpunosti usredotodeno na brojeve, a kontroling na
primatelja. Cilj raCunovodstva je uskladiti brojeve, dok kontroling nastoji brojeve preoblikovati
u aktivnosti. Razlika je i u vremenu pa je tako raunovodstvo usmjereno na proslost, a
kontroling na buduénost i buduée ciljeve. Ostale razlike ogledaju se u na¢inu rada i dominaciji
pojedinih podrucja koja su u vezi sa vodenjem uspjesnog raunovodstva i kontrolinga. Ista
autorica navodi da kontroling suraduje sa raunovodstvom gdje ih povezuje ista baza podataka,
ali isti¢e kako informacije kontrolinga objedinjuju znatno veéi opseg, sadrzaj i razli¢it na¢in

pripreme za razliku od raunovodstvenih informacija.
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Prema podacima sa stranice Ekonos (2019), smatra se da je menadZere u danasnje vrijeme tesko
opskrbiti potrebnim informacijama i podacima. Potrebno je dobro razumijevanje podataka,
odakle oni dolaze i §to nam kazuju te kako ih uéinkovito koristiti. Velik dio informacija koje su
vazne malim i srednjim poduzetnicima i dalje dolazi iz raCunovodstva, stoga je za njih idealno
kada svoj kontroling uspiju organizirati zajedno u paketu sa racunovodstvom. Moderan
racunovoda je dobro svjestan vaznosti kontrolinga za uspjeh poduzeéa i instrumente

kontrolinga gleda kao bitan dio svojih vjestina koje pruZza menadZerima.

Kontrolingom se osigurava uspjesnije planiranje poslovnih procesa, buduéi da su za planiranje
potrebne kvalitetne informacije. Kontrola ostvarene proizvodnje, prihoda i troskova bolja je
primjenom tehnika kontrolinga, a od velike je vaZnosti informati¢ka tehnologija kojom se

prikupljaju to€ne informacije.

Bolfek (2010), smatra da je kontroling postavljen na nafin da se cjelokupni proces
transformacije podataka odvija u dva medusobno povezana koraka. Prvi korak odnosi se na
ostvarivanje dobiti, a temelji se na podacima iz rauna dobiti i gubitka, dok se drugi korak
odnosi na o€uvanje likvidnosti poslovanja i bazira se na podacima iz bilance. Kvalitetno
prikupljanje i evidentiranje podataka u radunovodstvu rezultirat ¢e razumljivim i kvalitetnim
izlaznim informacijama. Kontroling utje¢e na oblikovanje raunovodstvenih informacija prema
potrebama menadZmenta na razlifitim razinama. Dakle, kontroling svoje ishodiste nalazi u

informacijama iz racunovodstva.

Tablicom 2. u postotku su prikazani izvori informacija za kontroling gdje se vidi koje discipline

su najvise vazne za kontroling.
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Tablica 2. Izvori informacija za kontroling

Redni broj Izvori informacija Postotak (%)
1. racunovodstvo 92
2. prodaja 71
3. financije 57
4. EOP 51
5. nabava 43
6. marketing 41
7. informacije iz okoline 4]
8. plan 41
9. proizvodnja 38
10. analiza 27
11. drugi izvori 11

Izvor: izrada autora prema: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2006). Kontroling — abeceda poslovnog

uspjeha. Skolska knjiga: Zagreb. (str. 58.)

Iz tablice 2. vidljivo je da medu najviSe kori§tenim izvorima informacija za kontroling
prevladava raCunovodstvo koje se koristi podacima iz proSlosti i sada$njosti. Nakon
raCunovodstva vec€i postotak pripada prodaji, a iza nje slijede financije. Relativno mali postotak
dolazi iz proizvodnje, analize, marketinga i informacija iz okoline. To govori da je jo$ uvijek

introvertirana orijentacija kontrolinga u poslovnoj praksi.

Kontroling i upravijacko racunovodstvo

Za kontroling i cijelu organizaciju od velike je vaZnosti upravljacko ili menadZersko
racunovodstvo. Upravljacko racunovodstvo, prema Holtzman (2013), ima vaznu ulogu u

organizaciji osiguravajuci:

» analizu troskova i njihovog utjecaja na organizacijske aktivnosti
» budZzetiranje i planiranje za buduénost
» evaluaciju i kontrolu operacija usporedivanjem planova i budZeta sa ostvarenim

rezultatima
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Temeljem toga je istaknuta snaZna veza izmedu upravljatkog racunovodstva i kontrolinga.
Racunovodstvo obavlja analizu poslovanja poduzeda, tj. njegovih troskova. Vazno je pratiti
troskove u organizaciji jer ukoliko dode do njihovog rasta, a konkurentska tvrtka smanji
troSkove potrebne za proizvodnju istog proizvoda, dolazi do gubitka konkurentske prednosti
organizacije, $to ujedno nosi manji profit koji moze dovesti do propasti organizacije. Porastom
troskova dolazi do poremecaja u procesu poslovanja. Upravljacko ra¢unovodstvo dostavlja
menadZmentu informacije kada je potrebno. Isto tako upravljacko ra¢unovodstvo je podloZzno
kontroli od strane kontrolinga unutar organizacije, za razliku od financijskog ra¢unovodstva

koje je podlozno vanjskoj kontroli.

Upravlja¢ko raunovodstvo je dio racunovodstva koji daje raCunovodstvene informacije
korisnicima unutar poduzeca. Najveéi korisnici tih informacija su menadZeri na svim razinama
odgovornosti i odludivanja poduzeéa. U upravljatkom radunovodstvu se formaliziraju i
kvantificiraju duZnosti planiranja i kontrole, a njihove aktivnosti objedinjava proces
odlu¢ivanja. Upravljatko raunovodstvo pomaze u odrzavanju poslovanja, dok financijsko

racunovodstvo govori koliko dobro vodimo poslove.

2.2. Koncepcije kontrolinga

Racdunovodstvo i kontroling su povezani jer je u sklopu kontrolinga moguce izdvojiti nekoliko
koncepcija koje se osim na kontroling odnose i na poslovanje raéunovodstva. U sklopu

kontrolinga izdvojeno je nekoliko koncepcija pa se tako razlikuju 4 najvaznije, a to su:

ratunovodstveno orijentirana koncepcija
informacijski orijentirana koncepcija

upravljacki orijentirana koncepcija

YV V V V

nacela praktiCara
U nastavku slijede objadnjenja svake pojedine koncepcije.

»U racunovodstveno orijentiranoj koncepciji naglasak je na pripremi raCunovodstvenih
podataka. Usmjerenje racunovodstva na buduénost te usmjerenje racunovodstva, planiranja i
kontrole svih poslovnih aktivnosti na njihov kvantitativni aspekt i to radi osiguranja likvidnosti
i dobitaka, osnovno je nacelo ovakvog shvacanja. Racunovodstvo je podrucje unutar kojeg se

pedesetih godina ovog stoljeca podeo razvijati kontroling.
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U oblikovanju racunovodstva kao cilju orijentiranog instrumenta menadZmenta, sve se veca
vaZnost pridaje i informatici.“ (Osmanagi¢ Bedenik, 2004: 65). Prethodno se odnosi na to da se
izvjeStava na odgovarajuci nacin te da se informacije prezentiraju na nadin adekvatan za
upravljanje i odlu¢ivanje u kontrolingu. Ne postoje nikakvi razlozi da bi se upravljacki

orijentirano raCunovodstvo preimenovalo u kontroling.

Racunovodstveno orijentirana koncepcija bazira se na u¢inkovitoj pripremi ratunovodstvenih
podataka sa ciljem osiguravanja likvidnosti, odnosno pozitivnog poslovnog rezultata. Ovdje je

kontroling dio sluzbe ra€unovodstva.

Informacijski orijentirana koncepcija, prema Osmanagi¢ Bedenik (2004), naglasava
informacijski cilj kontrolinga u sklopu sustava ciljeva poduzeca te je prosirenje informacijskog
temelja kontrolinga centralno obiljeZje nacela. Temeljni zadatak takvog kontrolinga je
uskladivanje potreba, proizvodnje i ponude informacija. Glavni zadatak kontrolinga je da utjece

na oblikovanje funkcije planiranja i kontrole.

Kako u svom ¢lanku navodi Jakeli¢ (2009), koordiniranje i povezivanje odredenih razina
menadZmenta predstavlja na¢in na koji kontroling ostvaruje svoju ulogu u svrhu efikasnog
upravljanja kolanjem podataka potrebnih za ucinkovito odludivanje. Temeljna obiljezja

informacija koje su potrebne menadzmentu jesu: pravodobnost, to¢nost i razumljivost.

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2004), wpravijacki orijentirana koncepcija smatra se
sveobuhvatnom i najzrelijom koncepcijom kontrolinga. Unutar te koncepcije kontroling se
smatra djelomi¢nim sustavom unutar vodenja, odnosno menadzmenta. Kontroling ima za cilj
povecati sposobnost reakcije i aktivnog prilagodavanja sustava vodenja sa ciljem ostvarenja

ciljeva poduzeca. Isto tako, cilj je kontrolinga povecati racionalnost poslovanja.

Slikom 2. koja slijedi u nastavku prikazana je suvremeno izgradena upravljagki orijentirana
koncepcija kontrolinga koja u srediste pozornosti stavlja nekoliko vrsta podsustava ili objekata

povezanih sa menadzmentom.
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Slika 2. Upravljacki orijentirana koncepcija kontrolinga

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. i Ivezi¢, V. (2006). Benchmarking kao instrument suvremenog

kontrolinga. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu. Vol. 4. No. 1. str. 340.

Prema prikazanoj koncepciji glavni podsustavi menadzmenta su: sustav vrednota, planiranje,
kontrola, informacijski sustav, sustav organiziranja i sustav upravljanja ljudskim potencijalima.
Ona ¢e u slijedecem poglavlju biti objasnjena na uzetom primjeru poduzeéa Grupe Podravka

d.d. Kontroling koristi razli¢ite instrumente pojedinih podsustava tako da ih uzajamno

uskladuje, sa ciljem povecanja transparentnosti sadasnjeg stanja i potencijalnih mogucnosti.

U sklopu koncepcija kontrolinga postoje jo§ i nacela prakticara. Zajedni¢ko im je §to u
kontrolingu isticu orijentaciju na cilj pa se kontroling shvaa i kao instrument ciljnog
upravljanja poduzeé¢em. Centralno pitanje u kontrolingu je: Je li poduzece na dobrom putu?
Nacela praktiCara razvila su se iz prethodne tri koncepcije, a temeljna zadac¢a mu je da svojim

djelovanjem osigura ostanak drustva na ,,pravome putu‘ .

2.3. Objekti i instrumenti kontrolinga

Nekoliko je instrumenata koordinacije kontrolinga, a ,.kontroling se opisuje kao koordinacijska

i integracijska funkcija unutar specijaliziranog sustava menadZmenta. Sadrzaji koordinacije i
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integracije mogu se detaljnije opisati tek nakon definiranja pojedinih podsustava menadZmenta.

Polazi se od Sest podsustava menadZmenta, koji istodobno ¢ine sustave:

sustav vrednota (principi poduzeca)
sustav planiranja

sustav kontrole

sustav informiranja

sustav organiziranja

YV V.V V V VY

sustav upravljanja ljudskim potencijalima.* (Osmanagi¢ Bedenik, 2004: 92).

Navedeni podsustavi menadZzmenta zapravo predstavljaju objekte kontrolinga jer se njima

pojasnjava teorijsko odredenje kontrolinga prema ostalim ekonomskim disciplinama.

Ista autorica navodi da sustav vrednota obuhvada definiranje vizije, misije i ciljeva poduzeca,
a oblikovanje sustava vrednota ¢ini temelj za uspjeh poduzeca. Vizija se odnosi na buduéu
predodzbu o svrsi poduzeéa i putevima njezine realizacije. Ovdje se promiSlja o teznji
poduzeéa, potencijalnim mogué¢im problemima na koje ono moZe nai¢i i koji proizvod

proizvoditi. Ovaj sustav je osnova poslovne aktivnosti organizacije.

Sustav planiranja obuhvada promisljanja o buducénosti i odredivanje ciljeva, mjera i puteva za
ostvarenje buduceg cilja. Planiranje omoguéava postizanje trajnog uspjeha projekta, spoznaju
rizika 1 rast fleksibilnosti. Plan predstavlja jasno definiranje zadataka i aktivnosti nuznih za
ostvarivanje ciljeva. Osnovna zadada planiranja je spoznaja S$ansi, rizika i alternativa za

uspje$nu realizaciju zadataka.

Kontrola se odnosi na proces obrade informacija radi spoznaje odstupanja izmedu dvije
veliCine. Prva veli¢ina ima ulogu myjerila ili norme, a druga veli¢ina predstavlja veli¢inu koju
ispitujemo. Definicija kontrole govori da je ona sistematiziran i trajan proces obrade
informacija gdje se usporeduju ostvarene vrijednosti sa zadanim usporednim veli¢inama. Bitno
je uvesti kontrolu kako bi se vidjelo da li se rezultati podudaraju sa planom, no isto tako je

vaZna radi uocavanja da li se svi pridrZavaju organizacijskih smjernica.

Kako navodi Osmanagi¢ Bedenik (2004), informacijski sustav je veoma vaZan za kontroling jer
je zaduZen za efikasno i efektivno upravljanje. Predstavlja ureden skup podataka koji se odnose
na ¢injenice i dogadaje sustava izvodenja. Stoga je zadatak informacijskog sustava prikupiti,
pohraniti, obraditi i ,,isporu¢iti informacije. Vazno je spomenuti ratunovodstvo kao podruéje

informacijskog sustava.
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Racunovodstvo kao podrucje informacijskog sustava
Racdunovodstvo poduzeca je ras€lanjeno na tri vrste racunovodstva, a to su:

» eksterno raunovodstvo koje priprema pojedine elemente informacijskog sustava
namijenjenih vanjskim korisnicima,

» financijsko ra€unovodstvo koje obuhvada stanje i kretanje novca. Takoder je vazno za
osiguranje financijske ravnoteze jer nelikvidnost moze dovesti do stecaja,

» ratunovodstvo troskova i uéinaka koje ima za zadatak pripremiti broj¢ane podatke o
poslovnom procesu. Ostvaruje se putem sustava, modela obrauna troSkova ili
specifi¢nih metoda pomoéu kojih se odredeni troskovi pridruzuju odredenim odnosnim

veli¢inama. Svrha ra¢unovodstva troskova je:

priopcavanje o ukupnim troskovima poduzeca

priopéavanje o troskovima dijelova poduzeéa

utvrdivanje troskova proizvoda

utvrdivanje tro§kova proizvodnih €initelja

Sustav organiziranja je usmjeren na prostorno — vremensko strukturiranje procesa rada
neophodno za ostvarenje zadatka. ,,Organizacija je sustav formalnih pravila, smjernica za ciljno
upravljanje poslovnom aktivnos¢u; rezultat je strukturalni red, odnosno stvaranje funkcionalnih

cjelina 1 njihova koordinacija.“ (Sikavica i Novak, 1992: 120).

Dakle, zadatak organiziranja je odrediti zadace koje ¢e €lanovi obavljati kako bi se postigli
planirani ciljevi. Ako se zadatak dobro napravi izvrSioci dobivaju financijske nagrade ili druge

poticaje.

Sustav upravijanja ljudskim potencijalima je posljednji podsustav. Upravljanje ljudskim
potencijalima se odnosi na aspekte utjecanja menadZmenta na suradnike koji se nalaze u
podredenom poloZaju u organizaciji. Za organizaciju su najvazniji ljudi pa se stvara interes za
ljudskim potencijalima koji su neophodni za opstanak organizacije. Promatranjem zaposlenika
kao proizvodnog faktora govori se o svim zadacima za pribavljanje i izbor suradnika, odluci o
zapo§ljavanju suradnika na odredenom radnom mjestu, ocjenjivanju i nagradivanju suradnika,

njihovom daljnjem obrazovanju, premjestanju na druga radna mjesta i njihovom otpustanju.

Mnogo je instrumenata kontrolinga pa tako postoje instrumenti operativnog i strategijskog
kontrolinga. Temeljni instrumenti operativnog kontrolinga su: pokazatelji, analiza odstupanja,

usporedba troSkova i u¢inaka, doprinos pokricu fiksnih troskova (kontribucijska marza), prag
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rentabilnosti/to¢ka pokriéa, ABC!/XYZ analiza®, ,3to ako” analiza, preventivne i korektivne

mjere, itd.

Medu najznacajnijim instrumentima strategijskog kontrolinga su prosirena SWOT analiza s
pregledom Sansi i rizika, Zivotni vijek proizvoda/usluge, indikatori ranog upozorenja,
upravljanje poslovnim rizicima, analiza senzitivnosti, scenarij analiza, GAP analiza®,

benchmarking.*

Najcesce koristeni instrumenti kontrolinga su prema istraZzivanju Osmanagi¢ Bedenik (2017),
analiza troskova i u€inaka, pokazatelji i sustavi pokazatelja, usporedba sa konkurencijom te
proracun nov€anih tokova (njihova ucestalost koristenja od 50% do 90%). To su instrumenti
operativnog karaktera 1 upotrebljavaju se kod operativnog planiranja, kontrole i informiranja.
Strategijski instrumenti imaju ucestalost znacajno ispod 50%. Jedinu iznimku ¢ini SWOT
analiza, a predstavlja sve viSe koristen strategijski instrument. Dominantna je orijentacija

poduzeca na operativno planiranje.

Proracun i usporedba troskova i ucinaka je naj¢e$¢i instrument kontrolinga i temelji se na
podacima raunovodstva i operativnog plana. Njegova primjena ubrzava proces izrade
kalkulacije, a omogucena je i kontrola ekonomi¢nosti poslovanja. Ovaj instrument pruza uvid
u uspjesnost poslovanje. Klju¢ni elementi obracuna troskova i u¢inaka su klasifikacija troskova
prema razli¢itim kriterijima (troSkovi prema vrsti, troSkovi po mjestu i troskovi prema

nositeljima troSkova) te izbor metode obracuna troSkova (puni, parcijalni, planski, graniéni,

Pokazatelji i sustavi pokazatelja drugi su najées$ce koristeni instrument kontrolinga, a medu
pokazateljima je svakako najvaZniji indikator zaduZenosti poduzeca, buduéi da je nedovoljan
vlastiti kapital glavni povod steaja poduze¢a. Osim toga, veoma su vazZni pokazatelji
rentabilnosti (profitabilnosti) ukupnog ulaganja te faktor zaduZenosti. Pokazatelj rentabilnosti
odraZava ukupnu uspjesnost poslovanja, dok faktor zaduZzenosti odrazava broj godina koliko bi

poduzecu trebalo kad bi sa svojim ostvarenim nov¢anim tokom namjeravalo podmiriti sve

! 4BC analiza je bazi¢na tehnika za upravljanje opskrbnim lancem i primarna je tehnika za analizu i upravljanje
zalihama.

2 XYZ analiza je sekundarna analiza koja govori o stabilnosti potraZnje za nekim proizvodima. Provodi se
svrstavanjem artikala u tri grupe, X, Y i Z, ali primjenom kriterija varijabilnosti potraZnje u odnosu na prosjeénu
potraZnju.

3 GAP analiza je analiza raskoraka izmedu ogekivanja i sadainjih moguénosti i kapaciteta, a koristi se u
organizacijskom razvoju sa ciljem definiranja Zeljenog stanja i trenutnog stanja/potreba organizacije

* Benchmarking je postupak koji se temelji na usporedivanju vlastitih dimenzija (procesa, proizvoda, troskova) sa
nekim poduzeéem koje zasluzuje da bude mjera vrijednosti.
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dugove. Grafikonom 1. prikazana je zastupljenost instrumenata kontrolinga u poduze¢ima u

Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2001. do 2015. godine.

Grafikon 1. Instrumenti kontrolinga u poduze¢ima u RH od 2001. do 2015. (u %)
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Izvor: izrada autora prema: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2017). Instrumenti integriranog i kriznog

kontrolinga. // Kontroling u praksi: Instrumenti kontrolinga. Vol. 3. No. 1.

Iz grafikona 1. vidljivo je da instrument kontrolinga koji se odnosi na usporedivanje troskova i
u¢inaka ima znatan postotak, sa najveCom vrijedno$¢u u 2007. Na drugome mjestu nalaze se
sustavi pokazatelja, a treCe mjesto zauzima usporedba sa konkurencijom. Manji postotak

zastupljenih instrumenata pripada prora¢unu nov¢anih tokova i SWOT analizi. Od analiza, jo§
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se koriste analiza vrijednosti i analiza senzitivnosti.’ Iz grafikona je vidljivo da su u poduzeéima

pretezito koristeni instrumenti operativnog kontrolinga.

2.4. Vrste kontrolinga

Postoje dvije vrste ili razine kontrolinga, a to su strategijski i operativni kontroling. Strategijski
kontroling pruza struénu potporu menadZmentu sa ciljem poveéanja efektivnosti poslovanja, a
operativni kontroling je zaduZen za povecanje efikasnosti poslovanja. U nastavku su detaljnije

objasnjeni strategijski i operativni kontroling.

Strategijski kontroling

Strategijski kontroling ima teziSte u dugoro¢nim egzistencijalnim ciljevima poduzeca,
odnosno tezi procijeniti bududi razvoj i trendove, tj. buduce rezultate i potencijalne rizike u
poslovanju, a temelji se na strategijskim (vanjskim) informacijama. Strategijski kontroling je
odgovoran za savjetovanje odgovornih osoba u poslovnom subjektu pri definiranju strateskih

ciljeva, analizi odstupanja te predlaganju korektivnih akcija.” (Avelini Holjevac, 1999: 109).

Smisao strategijskog kontrolinga je da utjeCe na eksterne ¢initelje te moguénost prilagodbe

okruZenja sebi. Usmjeren je na izgradnju buduceg poslovanja i bavi se pitanjima:

» GDIE, na kojim bi se mjestima (trziStima, regijama) u buduénosti mogao ostvariti
poslovni rezultat?

> CIME, kojim bi se proizvodima mogao ostvariti poslovni rezultat?

» KOD KOIJIH bi KUPACA u buduénosti mogao nastajati poslovni rezultat?

Strategijski kontroling pomaZe u stvaranju vizije, misije, ciljeva i strategija za dugoro&an uspjeh
poduzeca ili organizacije. Isto tako vaZan je kod prepoznavanja novih poslovnih moguénosti i
za prosudivanje rizika. Postoji tumacenje prema kojem operativni posao odgovara racionalnom

na¢inu razmis$ljanja, a strategijski intuitivnom na¢inu.

Prema Avelini Holjevac (1998), pri govorenju o strategijskom kontrolingu vaZno je spomenuti
SWOT analizu kojom se ocjenjuju dobre i loSe tocke poduzeca, odnosno njihove moguénosti i
rizici. Isto tako, Strategijski se kontroling zasniva na novim proizvodima i uslugama, novim

segmentima trzi§ta i novim kupcima.

® Analiza senzitivnosti (osjetljivosti) je tehnika za provjeru osjetljivosti investicijskog projekta na promjene neke
odredene varijable. Broj varijabli o kojima ovisi projekt je velik pa u analizu treba ukljugiti samo one varijable
koje imaju veéi utjecaj na krajnje rezultate ocjena.
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Operativni kontroling

Ista autorica navodi da je operativni kontroling usmjeren na kraca razdoblja i da se bazira na
unutarnjim (internim) podacima i postoje¢im resursima. On sluZi kao sredstvo podrske
menadZmentu u svakodnevnom poslovanju. Nastoji pruziti §to ve¢i output sa §to manje inputa.
Njegov najvazniji doprinos vidi se u povefanju rentabilnosti, ekonomi€nosti, oCuvanju

supstance i likvidnosti te pomo¢ pri uskladenoj upotrebi instrumenata operativnog upravljanja.
U centru operativnog kontrolinga su sljede¢a pitanja:

» GDIE, na kojim se mjestima (trZistima, regijama) ostvaruje poslovni rezultat?
> CIME, na kojim se proizvodima postiZe poslovni rezultat?
» KOD KOJIH KUPACA nastaje koliki poslovni rezultat?

,Zadaca operativnog kontrolinga je povezana sa kratkoro¢nom poslovnom politikom poduzeca,
a to znadi da se njime realiziraju strategijski ciljevi, koji se trebaju posti¢i u tekucoj poslovnoj
godini. Kratkoro¢ni ciljevi proizlaze iz dugoro¢nih ciljeva, kratkoro¢na politika iz dugoro¢ne
poslovne politike, a operativni kontroling iz strategijskog kontrolinga. (Avelini Holjevac,
1999: 110).

Temeljni je cilj operativhog kontrolinga prilagodavanje sa ciljem utjecanja na unutarnje
Cinitelje. Poslovne rezultate treba mjeriti periodi¢no, jer se njima moZe upravljati samo na taj
nacin. Operativno je upravljanje poslovnim rezultatom pretpostavka za ostvarenje zacrtanih

ciljeva, odnosno ostvarenje maksimalnoga profita.

Tablicom 3. prikazane su karakteristike strategijskog i operativnog kontrolinga.
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Tablica 3. Usporedni prikaz karakteristika strategijskog i operativnog kontrolinga

Karakteristike

Strategijski kontroling

Operativni kontroling

Ciljevi poduzeca

osiguranje dugorocnog
opstanka

osiguranje profita i
unapredenje proizvodnosti

Ciljevi kontrolinga

unapredenje dugoroCnih
potencijala za ostvarivanje
profita

osiguranje efikasnosti
unutarnjih procesa

Primarna
orijentacija

prema okruZenju

prema internim kapacitetima

Izvori informacija

primarno vanjski

primarno unutarnji

Kategorije profitni potencijal, udio na

kontrole tr¥isty profit, likvidnost

Izvor: izrada autora prema Crnkovi¢ L., Mijo¢ 1. i Mahacek D. (2010). Osnove revizije.
Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku. (str. 199.)

Tablica 3. prikazuje da je zadatak strategijskog kontrolinga odreden dugoro¢nim opstankom, a
operativni kontroling se odnosi na postizanje profita i likvidnosti. Strategijski kontroling ima
za glavni cilj unaprijediti dugoro¢ne potencijale za ostvarivanje profita, dok je zadada
operativnog kontrolinga postizanje efikasnosti unutarnjih procesa. Za strategijski kontroling
znadajni su primarno vanjski izvori informacija, §to nije sluc¢aj sa operativnim kontrolingom

gdje se koriste primarno unutarnji izvori informacija.

2.5. Zadaée i kompetencije kontrolera

Za obavljanje poslovne funkcije kontrolinga zaduZena je osoba koja se zove kontroler. Zadatak
njoj je da razumije sveukupno poslovanje poduzeca kao i potrebna sposobnost povezivanja svih
poslovnih podruéja unutar poduzeéa. Od svih ljudi kontroler mora najbolje poznavati

poslovanje organizacije.

Definicija koja na najbolji naCin definira kontroling i ulogu kontrolera je definicija od
International Group of Controlling (2019), a koja navodi da: ,kontroleri oblikuju i prate proces
menadZmenta u pronalaZenju ciljeva, planiranju i usmjeravanju te time nose suodgovornost za

ostvarenje ciljeva te cjelovito izvje$éivanje usmjereno na buduénost.*
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Prema Weberu (2009), pozeljne karakteristike kontrolera moguce je istraZivati s aspekta
njihove uloge u uspjeSnim i neuspje$nim kompanijama. Kontroleri u uspje$nim poduzec¢ima
imaju drugadiji portfolio zadataka za razliku od kolega u neuspje$nim poduzeéima: uspjesni
kontroleri se oslobadaju od manje produktivnih zadataka te se pojacano fokusiraju na one
bitnije organizaciji. Uspjes$ni kontroleri viSe su usmjereni prema ciljevima i drugadije

dozivljavaju svoju ulogu za razliku od neuspje3nih kontrolera.

Slika 3. pruza uvid u pregled potrebnih znanja i vje§tina koje se traze i o€ekuju da kontroler

mora posjedovati.

STRUCNA ZNANJA OSOBNE
VRSTA STRUCNIH SADRZAJ ZNANJA SPOSOBNOSTI

ZNANJA 1 ISKUSTAVA
EKONOMSKA TEORUA | Informacijski sustav inteligencija
ODNOSA U SUSTAVU - abracun trodkova i u¢inka - umreXeno misljenje
VODENIJA 1 - investicijski proratun - inicijativa
RUKOVODENJA - pokazatelji i sustavi pokazatelja - duhovna

- izvjestavanje fleksibilnost
INSTRUMENTI - EOP - tani
KOORDINACUE L secija'no ponasanje

Planiranje i kontrola - komuniciranje
METODE PLANIRANJA |~ sistem proratunavanja - pregovaranje

- obrat¢unske cijene - vodenje
1KONTROLE USPUEHA | sustavi, procesi, instrumenti
TEORIJE PONASANJA L pouzdanast

Sustav ciljeva - spremnost za
INSTRUMENTI - oblikovanje ciljeva ucinak
M 6T1VIR ANJA - rjedavanja konflikata ciljeva - povjerenje
METODE RANE Upravljalllje ljudskim znanje stranih

p ’ potencijalom _—

SPOZNAJE - stilovi rukovodenja jezika
TEHNIKE RAZVOJA - sistemi motivacije _
KREATIVNOSTI - determinante ljudskog ponadanja

Organizacija

- procesi, organiziranje, instrurnenti

Meduzavisnost u sistemu

rukovodenja

Slika 3. Pregled potrebnih znanja i sposobnosti osobe kontrolera

Izvor: Osmanagié¢ Bedenik, N. (2004). Kontroling — abeceda poslovnog uspjeha. Skolska
knjiga: Zagreb. (str. 269.)

Kontroler mora dobro poznavati odredene metode i tehnike, troskove, podruéje planiranja i
kontrole, dio vezan za upravljanje ljudskim potencijalima i organizaciju. Mora znati oblikovati
ciljeve te ukoliko je potrebno rjesavati konfliktne ciljeve. Kod osobnih sposobnosti oéekuje se

da osoba posjeduje inteligenciju, da je dobar komunikator i voda, da se u njega moZe pouzdati
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i vjerovati mu. Od prethodno navedenih osobina ni§ta manje vazno nije poznavanje stranih
jezika.
Kao $to navodi Avelini Holjevac (1998), temeljni zadaci kontrolera upravljanja su:

priprema informacija za upravljanje

pracenje i kontrola njihovog izvrSenja

omoguditi upravljanje u realnom vremenu

koordinacija upravljackih aktivnosti

unapredenje informacija sukladno potrebama poduzeéa

pruZanje stalne pomo¢i kroz metode i tehnike

V V. V V V V V

permanentno savjetovanje i motiviranje svih sudionika u poduzeéu

Iz navedenih zadaca kontrolera proizlazi da na njemu leZi ogromna odgovornost, s obzirom da
ukoliko dode do nepredvidenih dogadaja istrazuju i analiziraju se uzroci, posljedice i

odgovornosti.

2.6. Kontroling u Republici Hrvatskoj

U Republici Hrvatskoj kontroling se po¢eo primjenjivati 90-tih godina dvadesetog stoljeca.
Sukladno podacima sa sluZbene stranice Grada Zagreba (2019), danas je kontroling u
modernom upravljanju neizostavan bez obzira radi li se o privatnom ili javnom sektoru. U
vrijeme visokih troskova i rastuéih potreba drustva vazno je da se resursima upravlja optimalno,
Sto je vaZna karakteristika kontrolinga. U Hrvatskoj se kontroling sustavno provodi u tvrtkama,
medutim ne u javnom sektoru i tu nastaje problem jer se iz javne upra