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SaZetak

Rad se usredotocuje na kontroling kao funkciju menadzmenta u javnom
sektoru. Posebna pozornost posvecena je osnovnim preduvjetima za
njegovu uspjesnu implementaciju poput jasno i nedvojbeno definirane
misije i vizije organizacije, operacionaliziranih ciljeva na razini svakog
djelatnika, definiranja i kreiranja radnih procesa i kataloga poslova i
razvoja informacijskih sustava kako bi se podatci prikupljali i pohranjivali
na jednome mjestu, te kako bi kontroling lako i jednostavno dolazio do
informacija. Ukratko su opisane razlike izmedu kontrolinga u javnome
i privatnom/profitnom sektoru, te je dan pregled razvoja kontrolinga
tijekom povijesti. Rad bi trebao posluziti kao pomoc¢ za eventualna daljnja
istrazivanja bilo kojeg segmenta kontrolinga u javnom sektoru.

Kljucne rijeci: kontroling, javni sektor, ciljevi, misija i vizija.
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1. UVOD

Kontroling u javnom sektoru u Republici Hrvatski tek je u zacetcima, no
potreba za implementacijom kontrolinga i u podrucju javnog djelovanja svakako
je opravdana. Rukovodstvu su, bez obzira na podrucje rada, potrebne kvalitetne 1
pouzdane informacije kao temelj za stratesko odlucivanje, u ¢emu kontroling ima
bitnu ulogu kao dopuna i stru¢na podrska menadZzmentu u procesima planiranja,
upravljanja i odlucivanja. Transparentna, korisnicima orijentirana i ucinkovita
javna uprava tematski je prioritet regionalne politike Europske unije i sastavni je dio
brojnih strateskih dokumenata, poput desetogodisnje ,,Strategije 2020, ,,Strategije
razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020. godine® i dr. Strategija
razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020. godine (Narodne novine,
2015) temelji postupanje javne uprave na nacelima pouzdanosti i predvidljivosti
(pravna sigurnost), otvorenosti i transparentnosti, odgovornosti, uc¢inkovitosti i
djelotvornosti i koherentnosti, kako bi se pridonijelo gospodarskome i odrzivom
razvoju. Jedan od instrumenata za postizanje zadanih ciljeva i odrzivog poslovanja,
koje je u privatnom sektoru rutina, svakako je i kontroling.

Kao svrha ovog istrazivanja postavlja se analiza razlika izmedu
kontrolinga profitabilnih i neprofitabilnih subjekata. Cilj je istrazivanju valorizacija
stupnja edukacije zaposlenika javne uprave kao Cinitelja uspjesnog kontrolinga
javne uprave. Istrazivacka hipoteza kaze da je potrebno podignuti razinu edukacije
kontrolera u javnoj upravi kako bi kontroling ispunio svoju osnovnu funkciju —
nadzor nad procesima na putu do cilja.

2. POJMOVNO ODREDENJE I RAZVOJ
KONTROLINGA

Brojni domaci i inozemni autori bave se sve aktualnijom tematikom
kontrolinga i upravljanja u¢inkovito$¢u. Brojne su definicije kontrolinga, no sve u
fokusu sadrzavaju podrsku menadzmentu. Osmanagi¢ (1998.) definira kontroling
kao ,,funkciju i podsustav menadzmenta koji pridonosi efikasnosti i efektivnosti
u radu menadzmenta ¢ime se povecava sposobnost prilagodavanja poduzeca
unutarnjim i vanjskim promjenama, povecava se vitalnost poduzeéa i njegova
trzi$na akceptiranost®.

»Kontroling bismo mogli definirati kao skup multidisciplinarnih znanja
koja su potrebna kako bi se na temelju bezbrojnih podataka iz poduzeca, ali i
izvan njega, prikupio optimalan broj onih koji su nuzni menadzerima te svima koji
upravljaju poduzeéem za kvalitetno odlugivanje* (O¢ko i Svigir, 2009.).

,,On (kontroling — op. aut.) je potpora upravljanju i odlu¢ivanju, tj. stru¢na
podrska u procesu vodenja, tj. aktivnost koja je izravno podredena vrhu poduzeéa
poradi postignuéa uskladene aktivnosti poduzeca i njegovih normiranih strateskih i
operativnih ciljeva“ (Skrti¢, 2006.).
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U svojoj knjizi Kontroling i kontroler Blazek et al. (2014.) isticu kako
,kontroler ne kontrolira. To moZze zvucati kao paradoks, ali kontrolerov je posao
pribaviti najbolje moguce informacije i tumacenje tih informacija kako bi se
funkcija kontrolinga mogla izvrSiti®.

Ziegenbein (2008.) istice kako se ,,ovdje i danas pod kontrolingom
podrazumijevaju ‘upravljanje’ i ‘utjecanje’, ali i ‘drzanje pod kontrolom’, tj.
obavijestenost o stanju stvari, ovladavanje postupcima i dogadajima kao i u
ulozi ‘partnera vodstva’, davanje preporuka i djelovanje radi ostvarenja vizija i
strategije top menadzmenta.*

International Group of Controlling (u daljnjem tekstu: IGC), neprofitna
medunarodna platforma koja okuplja institucije i organizacije na podrucju
kontrolinga, definira kontroling kao ,.cjelokupan proces definiranja ciljeva,
planiranja i nadzora (u smislu upravljanja i reguliranja) i ukljucuje sve relevantne
financijske i komercijalne aspekte® (IGC, 2010.).

Internationaler Controller Verein (u daljnjem tekstu: ICV), medunarodna
udruga kontrolera, definira kontroling kao ,usporedivanje rezultata sa
standardima odnosno mjerilima ili reguliranje necega. Kontroleri razvijaju
upravljaci proces definiranja ciljeva, planiranje i kontrolu poslovnih procesa i
stoga dijele odgovornost za postizanje poduzetnickih ciljeva“ (ICV).

IGCmisijukontroleradefinirakao: ,,Kontrolerikao partnerimenadzmenta
pruzaju bitan doprinos odrzivom uspjehu organizacije. Kontroleri (1) oblikuju
i prate menadzerski proces odredivanja ciljeva, planiranja i upravljanja, tako
da svaki donositelj odluke moze djelovati u skladu s usvojenim ciljevima; (2)
brinu se za savjestan odnos prema buduénosti, ¢ime se omogucéava iskoriStavanje
prilika i upravljanje rizicima; (3) integriraju pojedinacne organizacijske ciljeve
i planove u odgovarajuc¢u cjelinu; (4) razvijaju i odrzavaju kontroling sustave,
osiguravaju kvalitetu podataka i informacije koje su relevantne za odlucivanje;
(5) obvezani su da djeluju kao ekonomska savjest za dobrobit cijele organizacije
(International Group of Controlling, 1996.).

Pocetci  kontrolinga sezu u daleku proslost. On je povezan s
poduzetni¢kim ciljevima i aktivnostima, te se sami pocetci mogu povezati s
trgovcima i zaCetkom poduzetnistva u doba Mezopotamije. ,,Arheologija je
potvrdila da su moderni elementi poduzeca bili prisutni, pa ¢ak i dominantni vec¢
u Mezopotamiji u tre¢em tisucljecu prije Krista, a da je institucionalni kontekst
bio pogodan za dugoro¢an razvoj* (Landes, 2010.). Kao termin kontroling se prvi
put spominje jo$ u 15. stolje¢u u Velikoj Britaniji u kontekstu drzavne uprave.
Jackson (1950.), kako je navedeno u radu Bradshaw i Hull (1950.), objasnjava
da je u to doba ,,Countrollour” na engleskom kraljevskom dvoru biljezio priljev
i odljev novca i dobara.

Razvoj kontrolinga u Sjedinjenim Americkim Drzavama pocinje u
18. stolje¢u takoder u okrilju upravljanja drzavom i drzavnim proracunom.
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»Godine 1778. Kongres je osnovao, u sklopu drzavne riznice, urede kontrolinga
(comptroller), revizora, rizniCara i Sest knjigovodstvenih povjerenika koji
su djelovali unutar Vijeca riznice® (Chatfield i Vangermeersch, 1996.). Na
europskome tlu izrazitiji razvoj kontroling dozivljava nakon drugoga svjetskog
rata 1 dolaskom americkom kapitala prvenstveno u njemackim poduzecima,
kéerima americkih koncerna. ,,Prema istrazivanju McKinseyja, na temelju
uzorka od 30 tipi¢nih njemackih velikih poduzeca s prometom veé¢im od jedne
milijarde DEM, 1974. godine ve¢ je 90 % poduzeca imalo osamostaljeno mjesto
kontrolinga“ (Weber, 1993.; navedeno u Osmanagic¢ Bedenik, 1998.). Od tada do
danas razvoj kontrolinga kategorizira se u tri generacije ovisno o specifiénostima
razdoblja u poslovanju.

Razdoblje kontrolinga kao registratora odnosi se na pedesete i Sezdesete
godine proslog stolje¢a kada su poduzeéa poslovala u okruzenju s vrlo malim
brojem promjena, i pasivno prilagodavanje bila je zadovoljavaju¢a poslovna
strategija. ,,U takvim uvjetima relativno statickog okruzenja u poduze¢ima se
prognozira i planira, koriste se relativno jednostavne tehnike rjeSavanja problema,
nastoji se ouvati proizvodni program bez ve¢ih promjena“ (Osmanagic¢ Bedenik,
1998.).

Sedamdesetih godina, kao posljedica sve veée konkurencije i zasi¢enja
trzista, kontroling pomaze rukovodstvu u usmjeravanju i upravljanju poduze¢ima
i funkcionira kao navigator. Prije koristeni instrumenti, poput bilanci, kalkulacija
i knjigovodstva, evolviraju u naprednije alate, poput kratkotrajnog racuna
troskova i uc¢inaka, doprinosa pokric¢u fiksnih troskova, izracuna tocke pokrice,
kontrolu izvrSenja proracuna i dr.

U novije vrijeme poduzec¢a posluju u sve nesigurnijim i kompleksnijim
okruzenjima u kojima je broj dionika u porastu, od dobavljaca, kupaca do novih
konkurenata, i potrebna je proaktivna poslovna strategija kako bi se odgovorilo
brojnim izazovima. ,,U tom smislu govori se o kontroleru kao inovatoru koji
sudjeluje u procesu rjesavanja problema i koji treba uvoditi i razvijati nove
instrumente kao pomo¢ kapetanu broda u magli i nevremenu® (Osmanagic¢
Bedenik 1998: 26).

3. KONTROLING NEPROFITNOG SEKTORA -
SLICNOSTI I RAZLIKE PRIVATNOG I JAVNOG
SEKTORA

Glavnom distinkcijom izmedu javnoga i privatnog sektora moze se
smatrati op¢i cilj — u privatnom/profitnom sektoru op¢i cilj kojemu se tezi jest
ostvarivati dobit, a u javnom sektoru top je rad za opc¢e dobro. Halfar (2010.)
razlike kategorizira u pet podrucja — pravni oblik i poseban porezni polozaj,
interesne skupine, podrucje rada, financiranje i drustveno odredivanje funkcija.
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S gledista pravnog oblika i posebnoga poreznog polozaja neprofitne
organizacije nemaju vlasnike udjela, biraju odgovarajuée organizacijske
oblike te su specificne u pogledu javnih davanja i zabrane isplate dobiti. U
interesnim skupinama, neprofitni sektor ima na raspolaganju ve¢i manevarski
prostor za prilagodbe ocekivanjima razli¢itih stakeholdera i moze samostalno
njihove zahtjeve relativizirati ili im dati prednost, Sto u privatnom sektoru nije
tako. U dijelu podrucja rada tesko je naznaditi drustvena polja djelovanja koja
su prepustena samo neprofitnom sektoru, pa se smatra da nema ekskluzivnih
podrucja neprofitnih organizacija. S glediSta financiranja glavna je razlika u
zabrani isplate dobiti i nepostojanje namjere da se ostvaruje profit, a u pitanju
drustvenog odredivanja funkcija Halfar isti¢e proizvodnju dobara i usluga koje
drustvo inaCe ne moze staviti na raspolaganje, tj. za koje trziste ne moze stvoriti
ponudu.

4. ODREDIVANJE VIZIJE, MISIJE I CILJEVA U
JAVNOM SEKTORU

Osnovna svrha postojanja javnog sektora doprinos je drustvu u cjelini, pa je
misija tijela drzavne uprave, tijela jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave
i pravnih osoba s javnim ovlastima definirana u velikoj mjeri zakonima i uredbama
koje reguliraju njihovo osnivanje. Ashridge-model misije, kako stoji u radu Campbell
i Yeung (1991.), model je za kreiranje misije, koji se sastoji od ¢etiri medusobno
povezana dijela $to utjeCu jedan na drugoga i trebaju se promatrati zajedno kako bi se
stvorila ¢vrsta misija - svrha, vrijednosti, standardi ponasanja i strategija.

Svrha odgovara na pitanja za ¢iju dobrobit djelujemo i zasto postojimo,
vrijednosti su uvjerenja i moralna nacela koja se nalaze u korporativnoj kulturi, zatim
se standardi ponasanja odnose na jasno artikulirane smjernice o svakodnevnom
ponasanju zaposlenika, a strategija definira posao/zadatak kojim se poduzece treba
baviti kako bi ostvarilo kompetitivinu prednost. Promatrajué¢i misije organizacija
drzavnoga i javnog sektora u Republici Hrvatskoj u svjetlu Ashridge-modela misije,
ili u kontekstu klasiénog modela strateSkog planiranja (Mintzberg et al., 1998.),
koji na temelju eksterne i interne analize uvjeta formulira, evaluira i implementira
strategiju, misiju i osnovne ciljeve organizacije — vidljivo je da je postojeée misije
potrebno revidirati i formulirati na ispravnim temeljima. ,,Bez jasno formulirane
misije u kojoj su povezani zadaca, smisao i ciljevi neprofitne organizacije, nema
smislenog kontrolinga™ (Halfar, 2010.).

Jasna i1 nedvojbeno definirana misija i vizija organizacije neizostavni
su dio strateSkog upravljanja u privatnom i u javnom sektoru, i jednu su uz drugu
¢vrsto povezane. ,,Vizija je poduzeca cjelovita, buduéa predodzba o svrsi poduzeéa
1 putovima njezina ostvarenja“ (Osmanagi¢ Bedenik 1998: 77). Vizija odgovara na
pitanja Sto Zelimo postici, kako ¢emo to posti¢i, u kojem smjeru ¢emo djelovati, gdje
¢emo biti za pet do deset godina i dr.
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Tre¢i instrument strateskog kontrolinga, odredivanje ciljeva, zahtijeva
dvosmjernu komunikaciju — uzlaznu, dakle od dna prema vrhu, i silaznu, od
vrha prema dnu. Blazek et al. (2014.) takav model formuliranja ciljeva nazivaju
Utvrdivanje ciljeva sudjelovanjem koje se koristi informacijama svih internih
dionika organizacije kako bi se zajednickim naporima i sporazumom naslo
konacéno rjesenje. Osmanagi¢ Bedenik (1998.) objasnjava kako su ciljevi krajnje
tocke prema kojima su usmjerene aktivnosti, pocetna i zavrsna tocka procesa
upravljanja: planiranje, kontrola, informiranje, organiziranje i upravljanje
ljudskim potencijalima. Objasnjavajuéi Sto su ciljevi, Drucker (2008.) istice
»hadredeni mora razumjeti $to ocekivati od podredenih menadzera. Podredeni s
druge strane moraju znati za koje rezultate su odgovorni®.

Pri definiranju ciljeva treba se brinuti o metodoloskoj ispravnosti njihova
artikuliranja koriste¢i se SMART matricom, dakle treba da ciljevi budu specifi¢ni
(eng. specific), mjerljivi (eng. measurable), ostvarivi (eng. attainable), realni
(eng. realistic) 1 vremenski ograniceni (eng. time bound). Zaposlenici moraju biti
upoznati s operativnim ciljevima, njihovom vezom s misijom i vizijom, nac¢inom
na koji ¢e ih ostvariti. Pojednostavljeno, ciljevi moraju biti operacionalizirani
- imati jasan sadrzaj (npr. povecati broj hektara drzavnoga poljoprivrednog
zemljiSta danoga u zakup), opseg (npr. za 15 %), vremenski okvir (npr. do 1. 6.
2017.). ,,Dok je zadatak upravljanja utvrdivanje ciljeva, zadatak je kontrolinga
uciniti ciljeve mjerljivim i jasnim, te koordinirati i usmjeravati sve aktivnosti
prema tim ciljevima rabeci razne metode i tehnike koordinacije, planiranja,
analize, kontrole i informiranja“ (Avelini Holjevac, 1998.).

U kontekstu formuliranja ciljeva Drucker (2008) razvija pristup
upravljanja s pomocu ciljeva (management by objectives — MBO). ,,Svaki ¢lan
poduzeca pridonosi neCemu razli¢itom, ali svi moraju doprinositi zajednickom
cilju. Svi njihovi napori moraju i¢i u istom smjeru i njihovi doprinosi moraju
zajedno stvoriti cjelinu - bez praznina, bez trenja, bez nepotrebnog dupliciranja
napora‘““ (Drucker, 2008.). Prema takvu pristupu ciljevi se izvode iz strategije za
svakoga pojedinog djelatnika, te im se pridruzuju kriteriji uspjesnosti kako bi se
lakse pratilo njihovo postizanje i dobivala povratna informacija.

Drucker (2008.) isti¢e da se radi o mukotrpnom procesu koji zahtijeva
posebne tehnike i nailazi na Cetiri otezavajuéa organizacijska ¢imbenika —
specijalizirani posao veéine menadzera, hijerarhijsku strukturu upravljanja,
razlike u viziji i radu i posljedi¢nu izolaciju razli¢itih razina upravljanja, te
strukturu naknada menadzerima. Kao ilustraciju potencijalne opasnosti uske
specijalizacije menadzera Drucker iznosi pric¢u o tri rezaca kamena od kojih je
jedan svoj posao opisao kao ,,radim da bih prezivio®, drugi je izjavio kako radi
na najboljem poslu rezanja kamena u zemlji, a tre¢i da gradi katedralu. Baviti
se samo usko specijaliziranim podru¢jem moze odvratiti pozornost djelatnika
od sveopcega cilja organizacije. U hijerarhijskoj strukturi upravljanja Drucker
istie opasnost promatranja nadredenoga, njegovih primjedaba, navika i sl. kao
proracunatih i planiranih, i predlaze premjestanje fokusa s nadredenoga na same
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zahtjeve posla. Struktura naknade, dakle platni razredi takoder mogu stvarati
poteskoée u implementaciji upravljanja uz pomo¢ ciljeva jer kompenzacijski
sustav odreduje mjesto svakoga pojedinca u grupi, pa bi kompenzacije trebale
balansirati izmedu priznanja pojedinacu i stabilnosti cijele grupe.

5. UZ POMOC RADNIH PROCESA DO KATALOGA
POSLOVA I MJERENJA UCINKOVITOSTI

lako se u profitnom sektoru kontroling ¢e$¢e promatra u kontekstu
proizvoda, naisti se na¢in mjere i definirajuiusluge. Priimplementaciji kontroling-
funkcije u javnom sektoru, uz veé¢ spomenuto definiranje misije, vizije i ciljeva
potrebno je analizirati sve interne procese, te ih grupirati u poslove i njihove
pripadajuée aktivnosti kako bi se racionalizirali postupci i procedura i stvarao
katalog poslova. Ziegenbein (2008.) pojedinacnim procesom ili djelomi¢nim
procesom (kratko: procesom) naziva djelatnost (postupak, aktivnost, transakciju)
koja organizacijski viSe nije djeljiva, kojom se resursi (kao input) transformiraju
u mjerljive rezultate (kao output). Avelini Holjevac (1998.) bit optimalizacije
definira kao minimiziranje koriStenja materijalnim i ljudskim resursima, dakle
minimiziranje svih utrosaka u odredenom vremenu i maksimiziranje rezultata u
tom istom razdoblju.

Potaknut izostankom aspekta ekonomicnosti kao opceg cilja u
neprofitnim organizacijama, Halfar (2010.) predlaze Siri Model ucinaka
neprofitnih organizacija, prema kojemu output (usluga), uz kvantitativnu koli¢inu
rezultata/u¢inaka ¢ini osnovu za kvalitativne efekte djelovanja (impact, outcome,
effect). Outcome oznacava drustvene ucinke i koristi koje imaju dobra ili usluge,
effect je neposredan, objektivno vidljiv i dokaziv ucinak za pojedine dionike, a
impact je subjektivna reakcija, iskaz (ne)zadovoljstva primatelja prema onome Sto
neprofitna organizacija ¢ini. Jasno definiranje usluga u fokus stavlja spomenute
outcome 1 impact, tj. dimenziju korisnika kao glavne ciljane javnosti javnoga
sektora. Korisnici usluga mogu se promatrati kao interni i vanjski, pri ¢emu
interne, poput primjerice ljudskih resursa i upravljanja troskovima, ne rezultiraju
ispunjenjem kljucnih zadataka, ali su potrebne za neometano funkcioniranje
organizacije.

Drucker (2008.) takoder sistematizira preduvjete za ucinkovito
djelovanje javnog sektora:

(1) Potrebno je definirati $to je i $to bi trebao biti posao svake organizacije
u javnom sektoru.
(2) Moraju se izvesti jasni ciljevi iz njihove definicije misije.

(3) Moraju se postaviti prioriteti koji ¢e im omoguciti postavljanje standarda
izvedbe, tj. definirati minimalne prihvatljive rezultate, odrediti rokove i
odgovornost za rezultate.
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(4) Treba definirati mjerenje izvedbe.
(5) Ugraditi self-control by results pristup.

(6) Revidirati ciljeve koji viSe ne sluze svrsi ili su se pokazali kao nedostizni,
identificirati zastarjele i neproduktivne aktivnosti.

Kako bi se ti procesi ubrzali, podatci prikupljali i pohranjivali na jednome
mjestu, te kako bi kontroling lako i jednostavno dolazio do informacija, potrebno
je i razvijati informacijske sustave. ,,Osnove workflowa su dokumenti koji se
pojavljuju u poslovnom prometu (npr. upiti klijenata, ponude, ugovori, narudzbe,
racuni, doznake, reklamacije), potrebni su u proizvodnji (konstrukeijski planovi,
popisi svih dijelova potrebnih za proizvodnju ili planovi rada), od znacenja su
za kontroling (kao §to su to izvjeSca, statistike, tablicne kalkulacije i grafi¢ki
prikazi) ili se odnose na ostala funkcionalna podruc¢ja poduzeéa (ukljucivsi
obrasce, korespondenciju, elektronicku postu)“ (Ziegenbein, 2008.).

Osnovne su sastavnice takvih sustava u javnom sektoru racunovodstveni
programi i sustavi za upravljanje dokumentima (DMS — Document Management
System), pri ¢emu pri nadogradnji postojecih sustava ili kupnji novih treba uzeti u
obzir specifi¢nosti koje se moraju postovati a definirane su posebnim propisima,
poput ,,Uredbe o uredskom poslovanju‘ (NN, 7/09.), ,,Pravilnika o jedinstvenim
klasifikacijskim oznakama i brojéanim oznakama stvaralaca i primalaca akata“
(NN, 38/88.) 1 brojnih drugih koji sluze kao okvirni skup pravila i mjera koje
je potrebno detaljnije razraditi u skladu s potrebama i specificnostima pojedine
organizacije.

6. ZAKLJUCAK

Kontroling u javnom sektoru sve je ¢eSca i aktualnija tema, kako u samim
organizacijama, tako i na politiCkim razinama, no za njegovu implementaciju
bit ¢e potrebno osigurati brojne preduvjete. Sustav drzavne uprave najcesce je
trom, s apstraktno definiranim misijama i vizijama organizacija, nejasno ili uopce
neformuliranim ciljevima, djelatnici ¢esto nisu upoznati s konkretnim zadacima
koje moraju ispunjavati niti znaju kako pridonose ispunjenju strateskih ciljeva
1 svrsi postojanja organizacije u kojoj su zaposleni, a izvjeStavanje se svodi na
financijske izvjestaje o izvrSenju prorac¢una. Pred kontrolingom su brojni izazovi
i zadace koje je potrebno premostiti kako bi se povecala razina kvalitete javnih
usluga, te djelotvornost i ucinkovitost javnog scktora. Prema dosada$njem
iskustvu u implementaciji kontrolinga u javnom sektoru, u ovome radu izdvojeno
je nekoliko preduvijeta §to ih je prije same implementacije kontrolinga potrebno
osigurati — jasno razumijevanje i definiranje misije organizacije i smjera u
kojemu se u buduénosti Zeli razvijati, operacionalizacija ciljeva do razine
svakoga pojedinog djelatnika s pripadajuc¢im kvalitativnim i kvantitativnim
pokazateljima uspjesnosti, te oblikovanje i dokumentiranje procesa razvojem
moderne informacijske tehnologije. Uz te cimbenike brojna su podrucja u kojima
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kontroling moze dati svoj obol, poput uspostave upravljackog racunovodstva
koje omogucuje pracenje troskova prema centrima odgovornosti, izradbe
kompleta indikatora za odredena podrucja radi lakSe usporedivosti organizacija,
strateSkog planiranja, moderiranja zavrSne faze izradbe proracuna, integracije
novih sustava izvjeStavanja i dr. Istrazivanje dokazuje da je potrebno podizati
edukaciju zaposlenika u javnoj upravi da bi se uéinkovitost menadzmenta javne
uprave podigla na zadovoljavajucu razinu.
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CONTROLLING IN PUBLIC SECTOR
— PREREQUISITES FOR SUCCESSFUL
IMPLEMENTATION

Abstract

The paper focuses on controlling as a function of management in the public
sector. Special attention is paid to the main prerequisites for successful
implementation of controlling, such as a clearly and unambiguously
defined mission and vision of the organisation, operationalisation of
goals for each employee, targeting and creating the work processes and
work catalogues as well as developing information systems in order to
collect and store data at one place, which would enable easy access to
information within controlling. Differences between controling in the
public and private/profit sector are briefly described, together with an
overview of the evolution of controlling over time. The paper could serve
as an additional source of information for future research of any segment
of controlling in the public sector.
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