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ISTRAZIVANJE ULOGE I PERSPEKTIVE RAZVOJA
KONTROLERA KAO POSLOVNOG PARTNERA
MENADZMENTA

Megatrendovi poput rastuce kompleksnosti i volatilnosti poslovnog
okruZenja, internacionalizacije i sve vece potrebe za transparentnosti uzro-
kovale su promjene ocekivanja menadimenta spram kontrolera, a time i
nove uloge. Brojna istraZivanja naglaSavaju i usmjeravaju te promjene ka
sve aktivnijoj ulozi kontrolera kao ravnopravnom partneru menadZmentu u
procesu odlucivanja na strateSkoj razini poduzeca, uz istovremeni sve veci
razvoj digitializacije i IT rjesenja koji ¢e omoguciti stvaranje dodane vrijed-
nosti i oslobadanje kontrolera od rutinskih zadataka i time stvoriti prostor
za novu ulogu. Dosada je nedovoljno istraZeno kolika se ta nova uloga u
praksi zaista provodi i koje su posljedice kontrolera kao poslovnog partne-
ra menadZzeru s kojim bi istovremeno trebao suradivati i korigirati njegove
radnje. U ovom radu istraZuje se perspektiva u razvoju kontrolera kao po-
slovnog partnera, i u svrhu toga provedeno je empirijsko istraZivanje uloga
kontrolera (eng. controller, odnosno management accountant) u poduzecima
na podrucju Republike Hrvatske istraZujuci koje uloge pretezno preuzimaju i
krecu li se ka proaktivnijoj buducnosti.
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1. Uvod

Kontroling je tehnologija upravljanja na osnovi ekonomske logike racional-
nosti, skup vjestina koje su potrebne kako bi se na bazi mnosStva podataka iz okru-
Zenja poduzeca prikupio optimalan broj informacija koje su menadZerima neop-
hodne za kvalitetno odluc¢ivanje. Bez te informacijske potpore, menadZeri bi do-
nosili odluke na temelju intuicije ili bi se oslanjali na analize drugih funkcija kao
Sto su proizvodnja ili ostale poslovno razvojne funkcije (Laval, 2015, str. 54). Kon-
troling, dakle, karakterizira 3 glavna svojstva: cilju orijentirana kontrola, suradnja
kontrolera i menadZera kao tima te medusobno djelovanje analitike i ,,soft* faktora
organizacije (Schiffer, Losbichler, Gaensslen i Rieder, 2013, str. 311)". Uvjeti po-
slovanja se neprekidno mijenjaju, a promjene traze sve brze reakcije i pronalazenje
novih razvojnih pravaca. Istovremeno, dolazi do razvoja novih svojstava, novog
nacina funkcioniranja unutar dijelova ali i medu dijelovima poduzeca §to za po-
sljedicu, a kao fokus ovog rada, ima razvoj nove uloge i zadataka kontrolera.

Od danas potrebnih vjeStina, istraZivanja pokazuju da se od kontrolera sve
viSe oCekuje stratesko predvidanje i temeljitija, strateSka analiza izvjeStaja (Law-
son, 2016, str. 26). Istrazivanje provedeno na 800 kontrolera u SAD-u pokazuje da
kontroleri koji provode 60-74 % vremena u tradicionalnoj ulozi® isti¢u planiranje,
budZetiranje, predvidanje kao najvaZnije vjeStine, dok kontroleri koji trose 0-59%
vremena na tradicionalnu ulogu istiu analizu odluka (eng. decision analysis), zna-
nje o industriji, statisticko modeliranje/,,data analysis® 1 Zivotnu vrijednost kori-
snika* (eng. customer lifetime value) kao najpotrebnije vjestine. Kao najvaznije
,,Soft vjesStine* naglaSavaju se strateSko razmiSljanje 1 implementacija, znanje o
procesima 1 transformaciji te komunikacijske vjeStine (Waelter, Kaplan, Gibson,
Krumwiede, 2018, str. 5-7).

Kontroleri buducénosti ¢e trebati razviti 4 glavne vjeStine potrebne za uspjeh:
vodenje, socijalna inteligencija, razvitak svijesti o poslovnhom okruZenju (eng.

I, Soft” faktori organizacije se odnose na elemente koji postoje zbog prisutnosti ljudi u orga-
nizaciji kao npr. organizacijska kultura, menadzerski stil vodenja, ljudi i kvalifikacije, neformalni
odnosi, timski rad, socijalna interakcija i zajednicke vrijednosti.

2 U ovom radu termini poslovni partner i business partner(ing) koriste se istovjetno, s istim
sadrZajem i opsegom.

3 Pod tradicionalnom ulogom misli se na uloge nadzornika (eng. Steward) i operatera (eng.
Operater) koje ¢e u nastavku biti detaljnije objasnjene, a koje ukljucuju planiranje i rjeSavanje svako-
dnevnih zadataka.

* Customer Lifetime Value ili CLTV predstavlja ukupan iznos novca za koji se ocekuje da ée
odredeni korisnik potrositi u poslovanju ili na proizvodima poduzeca tijekom njegova zZivota. Ovo je
bitan podatak buduc¢i da pomaze u donoSenju odluka o tome koliko se treba investirati u akviziciju
novih kupaca i zadrZavanje postojecih.
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commercial awareness’) i preuzimanje inicijative (Gupta, Copleston, Malhotra,
2016, str. 2).

Danasnje organizacije su pod pritiskom IT promjena, zahtjeva za inovativ-
noscu, visokom konkurencijom (Byrne, Pierce, 2007, str. 469-470). Glavna kon-
kurencija kontrolingu su eksterne konzultantske kompanije 1 in-house konzultan-
ti koji se svi bave strateski orijentiranim aspektima istovjetnim poslu kontrolera
(Laval, 2015, str. 61). Stoga, visoko kompetitivan svijet zahtijeva nove poslovne
pristupe koji ¢e omoguciti kontrolerima da brzo odgovore na promjene u okruze-
nju. Uloga kontrolera postaje multidiomenzionalna kombinirajuéi viSe razliCitih
aspekata praveci put ka novim razvojnim perspektivama.

Koliko novi poslovni pristupi mijenjaju kontroling u njegovoj prirodi i koliko
je u stvarnosti primjenjiv u suradnji kontrolera 1 menadZera, otvoreno je za debatu
te je stoga cilj ovoga rada istraziti implikacije modela kontrolera kao poslovnog
partnera. Takoder, uz navedeni trend razvoja uloge kontrolera postoji potreba pri-
kaza uloga i razvoja kontrolinga u Hrvatskoj, kao i razumijevanjem sadasnjih po-
treba poduzeca za kontrolerima.

Nadalje, provedena istraZivanja te postojeca literatura zasada pruzaju nepot-
punu i kontradiktornu sliku suvremenih uloga kontrolera u pogledu nedovoljno
istrazenih posljedica. Ovaj rad stoga nastoji upotpuniti sliku razvoja kontrolera
kao poslovnog partnera kao sljedece generacije kontrolera te istraziti koliko su is-
punjeni uvjeti u hrvatskim poduzecima za razvoj tako proaktivne uloge kontrolera
1 pruziti preporuke za daljnji razvoj.

Ostatak rada strukturiran je na sljedeci naCin. Pregled literature sadrzi dosad
znanu kategorizaciju uloga kontrolera na koju se nastavlja konceptualizacija busi-
ness partneringa ukljucujuéi doprinos kontrolera kao poslovnog partnera i njegovo
provodenje u praksi. Nakon toga su prezentirani istraZivacki ciljevi rada koji se
baziraju na empirijskom istraZzivanju uvjeta za razvoj kontrolera kao poslovnog
partnera u hrvatskim poduzeéima kroz ispitivanje postojeceg stanja kompetencija,
uloga 1 stupnja slobode kontrolera. Navedeno je poprac¢eno poglavljima o metodo-
logiji 1 procesu istrazivanja, rezultatima i zaklju¢nim razmatranjima.

> Commercial awareness ili acumen oznaCava vjeStinu razumijevanja faktora koji poduzece
¢ine uspjeSnim, i faktora koji utjeCu na uspjeh. Takoder, vjeStinu onoga koji je u tijeku sa svako-
dnevnim dogadajima u poslovnom i komercijalnom svijetu.
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2. Pregled literature

Kao glavni makroekonomski utjecaji koji utjecu na promjene u kontrolingu
navode se globalizacija trziSta, napredak u informacijskim i proizvodnim tehno-
logijama te povecanje konkurencije. Na organizacijskoj razini, promjene ukljucu-
ju vedi naglasak na klju¢nim kompetencijama (eng. core competencies), odnosu
prema kupcima, dobavlja¢ima, smanjivanju broja zaposlenih, outsourcingu, pli-
¢oj organizacijskoj strukturi te timskom radu (Forsaith, Tilt, Xydias-Lobo, 2004,
str. 3-4).

Nadalje, determinante koje utjeCu na razvoj uloga kontrolera i koje su se eva-
luirale u prethodnim istrazivanjima su: razina konkurentnosti, tehnoloski razvoj,
suradnja izmedu funkcija, uvodenje inovacija u procese kontrolinga, kao i indivi-
dualne kvalitete kontrolera (Byrne, Pierce, 2007, str. 473-474). Primjerice, Hart-
man 1 Maas (2011, str. 453) istrazivali su utjecaj neizvjesnosti 1 ulogu budzeta pri
definiranju uloge kontrolera i razlika uloga kontrolera medu poduzeéima. Zatim,
prema spoznajama iz istrazivanja Byrne i Pierce (2007, str. 480) obrazovanje 1
prijasnji tijek poslovne karijere kontrolera utjeCe na dominantnu ulogu kontrole-
ra, kao 1 menadzeri s kojima suraduju. Takoder, velik broj ispitanika je poslovno
znanje, interpersonalne i komunikacijske vjeStine i fleksibilnost identificirao kao
znacajne vjeStine (Byrne, Pierce, 2007, str. 480). Osim istraZivanja determinanti
uloga kontrolera, istrazivali su se 1 ucinci pojedinih uloga (Byrne, Pierce, 2007, str.
474). Organizacijske uloge kontrolinga predstavljaju znacajnu dugogodis$nju temu
istrazivanja, gdje su pojedini autori nastojali razviti klasifikacije uloga (Hartman,
Maas, 2011, str. 439). Prema teoriji uloga (eng. role theory), organizacijske uloge
su rezultat o¢ekivanja ostalih ¢lanova organizacije (Byrne, Pierce, 2007, str. 471).

Kontroleri danasnjice najcesée preuzimaju sljedeée uloge unutar organiza-
cije: 1) nadzornik, (eng. Steward), odgovoran za upravljanje rizikom 1 ouvanje
imovine, 2) operater (eng. Operator), koji na efikasan i efektivan nacin prati i
izvjeStava o ostvarenju operativnog ucinka poslovanja, 3) strateg (eng. Strategist),
koji utjeCe na buduci smjer kretanja organizacije, i 4) katalizator (eng. Catalys?),
odgovoran za pokretanje i implementaciju promjena u organizaciji kako bi se po-
stigli strateski financijski ciljevi (Waelter 1 sur., 2018, str. 2), od kojih strateg i
katalizator daju najvecu vrijednost poslovanju (Deloitte, 2012).

Schiffer i Weber klasificiraju 12 razli¢itih uloga kontrolera (2015a, str. 140):

* interni konzultant (eng. Internal Consultant) — pored funkcije pruZanja
informacija u obliku brojeva, kontroler obavlja i savjetodavnu funkciju
kao npr. predlaganje korektivnih mjera u budzetu,

* sparing partner menadZmentu (eng. Economic Conscience) — kontroler
obavlja funkciju kriti¢kog preispitivanja aktivnosti menadZmenta,
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* inspektor (eng. Inspector) — kontroler mora imati odredenu dozu razvijene
emocionalne inteligencije kako bi se izbjegle negativne posljedice nad-
zora npr. u slucaju otkrivanja greski,

* navigator (eng. Pilof) — kontroler je zaduZen za odrzavanje korporativne
politike u skladu sa zadanim ciljevima,

» perfekcionist (eng. Bloodhound/Watchdog(Vaivio, 2006, str. 198)) — kon-
troler koji je uporan u racionaliziranju i konstantno traZi i vidi prostora za
napredak,

* komunikator (eng. Communicator) — naglasak je na odnosu kontroler-
menadZer. Kontroler mora omoguciti klju¢ne podatke i implikacije istih na
odgovarajuci nacin kako bi postigao pozitivan u¢inak na akcije menadZera,

e brojaC graska (eng. Bean Counter) — ovaj profil kontrolera promatra sve
kroz brojeve 1 njegova primarna funkcija je informativna,

* agent promjena (eng. Change Agent) — zahvaljuju¢i njihovoj samostalnosti,
kontroler je u dobroj poziciji doprinijeti prihvacanju promjena i njihovom
nadzoru,

o, partibrejker® (eng. Wet Blanket) — kontroler ovdje preuzima ulogu filtera
u procesu planiranja 1 budZetiranja i ima zadatak implementiranja rezova,

* inovator (eng. Innovator) — dosada je ta uloga bila podredena u interakciji
kontroler-menadZer; kontroler preuzima dio uloga menadZera,

» arhitekt (eng. Architect) — kontroler nema slobodu formirati aktivnosti
unutar organizacije,

* dvorska luda (eng. Court Jester) — ova uloga opisuje Cinjenicu da je kon-
troler jedina osoba u poduzecu koja moZze izraziti ‘bolnu’ istinu bez straha
od negativnih reperkusija.

Opcenito, razli¢ite uloge unutar kontrolinga mogu se podijeliti na reaktivne
(naglasak na racunovodstvu) 1 proaktivne (naglasak na cjelokupnom poslovanju).
Svjetska konzultantska kuca PricewaterhouseCoopers (2017a, str. 7) kategori-
zirala je uloge kontrolera stavljajuci na reaktivnu stranu ulogu zapisnicara (eng.
Scorekeeper) 1 komentatora, a na proaktivnu ulogu poslovnog partnera i Cuvara
(eng. Caretaker). Gupta, Copleston i Malhotra (2016, str. 2) ukazuju na trimodalnu
ulogu kontrolera danasnjice koja se sastoji od sljedecih uloga: Cuvar troskova (eng.
Guardian of costs), poticatelj razvoja (eng. Growth champion) 1 menadZer rizika i
uskladivanja (eng. Manager of risk and compliance).

6 Slobodan prijevod autora, istoj ulozi je moguée pridjenuti drugaciju terminologiju.
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Perspektiva u razvoju kontrolinga — Business Partnering

Eksplozija u kvantiteti i varijacijama dostupnih podataka, novi poslovni mo-
deli kao rezultat promjena na trZiStu te prilike stvorene digitalizacijom potaknu-
le su razvoj uloge kontrolera kao poslovnog partnera tj. eng. business partnera
(Deloitte, 2012, str. 1). Sira definicija business partneringa obuhvacéa suradnju kon-
trolera s drugim poslovnim funkcijama kako bi osigurao financijske informacije,
alate, analizu 1 spoznaju. Danas je to Siroko prihvaden termin kako bi se opisao
odnos izmedu internih stru¢njaka 1 poslovnih jedinica u kojem dolazi do slamanja
konvencionalnih, zatvorenih struktura s ciljem povecanja poslovnih performan-
si, uCinkovitijeg upravljanja troSkovima 1 otvaranja raznih strateSkih perspektiva
(CPA Australia, 2016, str. 4).

Kontroler kao business partner ima snazno utvrden odnos s menadZerima
(Quinn, 2014, str. 24) te Jirvenpad (2007) definira poslovnu orijentaciju kontro-
lera kao spremnost i sposobnost kontrolinga da kreira dodanu vrijednost’ mena-
dZmentu (u podrucju odlucivanja i kontrole). Ova definicija istie vaznost osobne
Zelje te potrebnih vjestina kako bi se postalo poslovnim partnerom, naglasavajuci
vaznost sudjelovanja kontrolera u procesu odlucivanja. 1z navedenog slijedi za-
kljucak da ako kontroleri postanu poslovni partneri bolje ée pruzati proSirene us-
luge izvrSnim direktorima i doprinositi postignucu organizacijskih ciljeva (Wollf,
Weilenberger, Wehner i Kabst, 2015, str. 25).

Business partner modelom se smatra uklju¢enost kontrolera u donosenje stra-
teSkih 1 operativnih odluka kroz integraciju financijskih 1 nefinancijskih infor-
macija (Byrne i Pierce, 2007, str. 470-471). Nadalje, kontrolerima uloga business
partnera znaci naglasak na strateSkim, buduénosti orijentiranim, inovativnim ak-
tivnostima, gdje se u istrazivanjima uz tradicionalna znanja ocekuju i analiticke
i socioloSke vjestine (Byrne i Pierce, 2007, str. 471). Kao savjetodavni ¢lanovi
organizacijskog tima, poslovni partneri klju¢ni su agenti za provodenje strategije i
oblikovanje aktivnosti koje pridonose vrijednosti poduzecéa kroz cijelo poduzece,
kao 1 za usadivanje etosa koji iziskuje efikasnost 1 kontinuirani napredak (Burns,
Warren 1 Oliveira, 2014, str. 38). Nisu viSe dio tima iskljuc¢ivo za podrsku, veé
mogu predstavljati znaCajne generatore poslovne vrijednosti.

Tradicionalno, kontroleri bi ve¢inu svog vremena posvetili rutinskom prikup-
ljanju podataka, suoCavajuci svoje kolege sa njihovim performansama spram po-
stavljenih financijskih normi 1 pripremajuci rutinske racunovodstvene izvjestaje.
Nasuprot tome, dana$nji se poslovni partneri viSe uklju€uju u savjetodavne i ana-
liticke duZnosti integrirajuci informacije iz razlicitih dijelova organizacije 1 objas-

7 Ovdje se na dodanu vrijednost gleda kao na mjeru sustava za postizanje ciljeva odnosno za
poticanje vrhovnog menadZmenta (performance management)
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njavajuéi medusobnu povezanost nefinancijskih pokazatelja performansi i konven-
cionalnih financijskih mjerila (International Controlling Association, 2012, str. 6).

Tipicni zadaci kontrolera kao poslovnog partnera ukljucuju sljedeca podrucja
djelovanja (Burns, Warren i Oliveira, 2014, str. 38):

* korporativna strategija: buduci da je situiran u strateSkom srcu organiza-
cije, zadatak mu je povezivati strateSko sa operativnim;

* menadZment promjena: pokretanje i provodenje organizacijskih promje-
na, proaktivnije za razliku od prije kad je sudjelovao samo kao podrska;

* CRM menadzment: stvaranje i komuniciranje informacija kako bi se kon-
tinuirano radilo na poboljSanju razumijevanja potreba potrosaca;

e razvitak sustava: utjecanje na dizajn, menadZment i kontinuirani razvitak
Sirih informacijskih sustava;
* upravljanje rizicima: identificiranje, mjerenje i nadzor rizika i gdje je mo-
guce, preveniranje rizika ili minimiziranje nastalih Steta.
Poslovni partneri postaju eksperti u pripremi, interpretaciji i Sirokoj upotrebi
informacija. Posljedi¢no tome, mogu biti locirani u srediStu intra- i ekstra organi-
zacijskih informacijskih tokova (Burns i sur., 2014, str. 38).

Poslovni partneri takoder, integriraju dnevne aktivnosti 1 teZnje za viSim stra-
tegijskim organizacijskim ciljevima. Sukladno tome, rade uz svoje kolege iz razli-
Citih odjela kao integralni ¢lanovi menadZerskog tima i kontinuirano povezuju
financijske 1 nefinancijske informacije sa Sirim informacijskim tokovima unutar
organizacije (Burns 1 sur., 2014, str. 39).

U istrazivanju konzultantske kuce Robert Half Management Resources u su-
radnji s Longitude Research provedenom na uzorku od 1000 financijskih direkto-
ra u Velikoj Britaniji, Francuskoj, Belgiji, Njemackoj 1 Nizozemskoj 2012. godine,
ispitanici su istaknuli iscrpno znanje i duboko razumijevanje industrije u kojem
poduzece posluje ali 1 opéenito poslovanja, snazne analiticke vjeStine, vjeStina
vodenja te duboko znanje o konkurenciji 1 ekonomskom okruZenju poduzeca kao
najvaznije vjeStine kontrolera kao business partnera (Robert Half Management
Resources, 2012, str. 11). Ostala istraZzivanja pokazuju sli¢ne rezultate. Primjerice,
istrazivanje provedeno od strane CPA Australia 2013. godine, istiCe sljedece kom-
petencije kao klju¢ne u business partnera: komercijalna sposobnost (eng. commer-
cial acumen) 1 odlucivanje, vjeStina mijenjanja status quo, pregovaranja, utjecanja,
strateSki nacin razmiSljanja, analiticke sposobnosti te menadZment odnosa (CPA
Australia 2016, str. 11). Drugo istraZivanje provedeno od strane PwC 2017. istice
analitiCcke vjeStine, komunikaciju 1 upravljanje odnosima te poznavanje organi-
zacije kao tri najvaznije karakteristike business partnera (PwC, 2017a, str. 16).
Tablica 1. sumira glavne vjesStine business partnera.
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Tablica 1.

POPIS POTREBNIH VJESTINA BUSINESS PARTNERA

Potrebne vjeStine

‘“Tvrde’ vjestine ‘Meke’ vjeStine
* [T vjeStine: sposobnost asistiranja [T * komunikacija: sposobnost prenosenja
ekspertima i statisti¢arima u dizajnu informacija koje nudi kontroling
1 razvoju informacijskih sustava, razli¢itim korisnicima, na njima
integrirajuci najnovije tehnologije; razumljiv nacin;
* Siroko razumijevanje raznih poslovnih * Interpersonalne: razvijene
aspekata: raznoliko poslovno iskustvo, interpersonalne vjestine, kao i vjeStina
kako bi pomogao manje financijski izgradnje odnosa povjerenja medu
‘mudrim’ kolegama u procjeni kolegama kroz cijelu organizaciju;
performansi i poduzimanju lokalnih * uvjerljivost: velika sposobnost
odluka uvjeravanja kako bi se progurale ideje i
sposobnost nosenja s razlicitim tipovima
osobnosti, razinama zrelosti 1 na¢inima
glediSta

Izvor: izrada autora prema Burns, J., Warren, L., Oliveira, J. (2014) Business Partnering: Is It All
That Good? Controlling & Management Review, str. 40.

Moze se utvrditi kako uloga poslovnog partnera obuhvaca i rutinske poslov-
ne aktivnosti, ali i nove temeljne razvojne inicijative, npr. uspostavljanje orijenta-
cije prema dodanoj vrijednosti ili odrZivosti u korporativnhom upravljanju. Fokus
poslovnog partnera je prepoznati i unaprijediti takve teme (GinBlen, Losbichler,
Niedermayr, Rieder, Schiffer i Weber, 2012, str. 5). Pri tome je iznimno vazno da
kontroleri postignu ravnotezu izmedu aktivnog sudjelovanja u procesu upravljanja
u koji unose vlastite ideje s jedne strane, 1 njihove restriktivne funkcije Cuvara
interesa poduzeca 1 sparing-partnera s druge strane.

Doprinos kontrolera kao poslovnog partnera poduzeéa

Tri su glavna doprinosa business partneringa: 1) menadZment donosi bolje
odluke, 2) omogucava strateSke inicijative, 1 3) unaprjeduje financijske performan-
se (CPA Australia 2016, str. 5). No, business partnering jednako doprinosi 1 kon-
trolerima i menadZerima Sto u konacnici ima multiplikativan efekt na poslovanje
poduzeca, vidljivo u Tablici 2.
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Tablica 2.

DOPRINOS BUSINESS PARTNERINGA

Prednosti njegovanja business partnering kulture

Za menadzment/poslovanje: Za kontroling:
* disperzija vlasniStva nad odlukama u * ¢lanovi kontrolinga postaju integralni
organizaciji vodi ka vecoj vjerojatnosti dio poslovanja

priblizavanja ili postizanja postavljenih
ciljeva i konkurentske prednosti

e stvaranje sinergija izmedu razli¢itih * funkcija kontrolinga postaje sve
business partnering uloga kroz suradnju cjenjenija, Sto zauzvrat povecava osobnu
s raznim poslovnim jedinicama pomoci motivaciju i zadovoljstvo kontrolera

¢e formiranju jasnije slike odgovornosti i
izbjegavanja duplikacije vremena i truda

* boljim informacijama i koordinacijom * pred kontrolerima se otvaraju karijerne
poboljsat ¢e se proces odlucivanja moguénosti prema viSe komercijalno

orijentiranim ulogama kao S$to su pozicija

izvrSnog ili financijskog direktora

Izvor: izrada autora prema PwC, 2009. Adding up or adding Value? Making business partnering work.
Preuzeto s https://www.pwc.co.uk/assets/pdf/adding-up-or-adding-value.pdf (23.01.2019.) str. 4.

Integracija informacija pomaze menadZerima da uoce poveznice izmedu lo-
kaliziranih aktivnosti i da razumiju kako te aktivnosti doprinose sveopcoj financij-
skoj 1 strateSkoj performansi (International Controlling Association, 2012, str. 11)

Ako generalni direktori ili menadZeri nemaju pozitivan stav prema poslov-
nom partneru kao ulozi kontrolera i ako uz to ne ocekuju od kontrolera sudjelo-
vanje u procesu odlucivanja, kontroleri ¢e neminovno ostati u svojoj tradicionalnoj
ulozi. Slijedom toga, dva vazna faktora koja utjeCu na kontrolerovu participaciju
u menadZerskom procesu odlucivanja i poslovnoj orijentaciji jesu: prvo, osobna
volja (karakteristike) kontrolera, a drugo, oCekivanja menadZmenta (karakteristi-
ke menadZzera) (Wolf i sur., 2015, str, 27).

Takoder, organizacije s najboljim poslovnim rezultatima pruZzaju viSe koristi
business partneru definiranjem jasnih granica izmedu razli¢itih uloga kontrolinga.
Uloga kontrolera kao zapisniCara (scorekeeper-a) ¢e 1 dalje ve¢inom biti zadu-
Zena za dostavu standardnih menadZzerskih informacija dok ¢e business partner
biti zauzet interpretiranjem tih informacija u moguce implikacije stakeholderima
(PwC, 2017a, str. 18). Kljucan kulturoloski doprinos koji proizlazi iz business par-
tneringa je stvaranje kulture koja izaziva stare, a stimulira, ohrabruje i stvara nove
ideje (CPA Australia, 2016, str. 10).
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Business partnering u praksi

Recentna analiza PwC-a pokazuje da business partneri u praksi troSe jedva
50% svog vremena na prave business partnering aktivnosti (PwC, 2017b, str. 14).
Istrazivanje Deloitte-a iz 2018. godine potvrduje da vecina kontrolera troSe pri-
blizno 70% svog vremena na tradicionalne uloge (Operator i Steward uloge)
(Waelter i sur., 2018, str. 3). Kao glavna ogranicenja business partneringu navo-
de se neadekvatni IT sustavi, preveliki fokus na ostale aktivnosti kontrolinga te
manjak pravih sposobnosti i znanja unutar trenutnog kadra kontrolinga. Vecdina
problema povezanih uz IT su uzrokovana implementacijom takvih sustava. Orga-
nizacije ne uspijevaju tocno prevesti strategiju organizacije u komplementarno IT
rjeSenje koje generira Zeljene spoznaje (PwC, 2017a, str. 18).

Kao posljedica razvoja uloge business partnera u organizacijama i medu sa-
mim kontrolerima javlja se sukob uloga, odnosno definiranja i provedbe klju¢nih
zadataka (Byrne 1 Pierce, 2007, str. 474). S jedne strane, u svojoj tipicnoj ulozi, kon-
troleri imaju duZnost provodenja standarda, smjernica i ocekivanja performansi de-
finiranih od nadredenih tokom koje nadziru menadzere. A, s druge strane, u ulozi
business partnera podupiru menadZere u procesu odluc¢ivanja te se od njih ocekuje
da po potrebi zastupaju i brane interese operativnih menadzera ispred nadredenih.
Takva dualna odgovornost rezultira konfliktom koji ¢e biti izraZeniji $to su vise
kontroleri ukljuceni u proces odlucivanja (Goretzki, Lukka i Messner, 2018, str. 701).

Uloga poslovnog partnera omogucuje kontroleru intenzivnu suradnju s me-
nadZmentom na Sirem podrucju tema. To je rezultat promjena 1 kontrolera i me-
nadZera. S jedne strane, danaSnji menadzeri su, zahvaljujuéi modernim trening
programima i uspje$noj suradnji s kontrolerima, razvili jako dobre poslovne vje-
Stine. Sukladno tome, viSe ne trebaju pomo¢ kontrolera. S druge strane, danasnji
menadZeri imaju i efektivna IT rjeSenja koja su im dostupna $to znaci da sami
mogu dodi do informacije koja im treba (tzv. ,,self service®) (Sciffer i Weber,
2015b, str. 3).

Iz perspektive kontrolera, oni su tokom godina razvili menadZerski know-
how. Jednako dobro rjeSavaju zadatke koji se ti¢u organizacije ili zaposlenika kao
1 tradicionalne financijske teme. Stovise, kontroleri su, do trenutka kada dodu na
poziciju poslovnog partnera, stekli mnosStvo poslovnog znanja.

Danas postoje znaCajna preklapanja aktivnosti menadZera 1 kontrolera te se
postavlja pitanje u kojem trenutku kontroleri viSe nece biti potrebni (tzv. ,,self con-
trolling®) (Sciffer 1 Weber, 2015b, str. 4). Klju¢ni aspekti koji se moraju uzeti u
razmatranje pri odgovoru na potonje pitanje jesu vaznost funkcije sparing partnera
menadZmentu 1 stupanj inovativnosti u poslovnim procesima, koji oboje jacaju
slucaj protiv odbacivanja uloge kontrolera.
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Uspjeh poslovnog partnera ovisi o kvaliteti rada stru¢njaka jer suradnici
poslovnog partnera nisu samo unutar menadZmenta ve¢ i unutar odjela kontro-
linga u formi stru¢njaka koji rade preliminarni posao za njih, osiguravajuéi im
procjene i kvalitetu brojki. To ukljucuje sve zadatke koje kontroleri obavljaju u
izravnom kontaktu s menadzerima (Sciffer i Weber, 2015¢, str. 1). Suo¢avamo
se s pitanjem kako zvati kontrolere koji nisu poslovni partneri? Cesto za takve
slucajeve Cujemo izraz ,,profesionalci® ili ,,stru¢njaci®. Oni se danas suocCavaju s
naroCito neizvjesnom buducnosti u profesionalnom smislu. Opseg njihovih ak-
tivnosti je pod prijetnjom opcija kao Sto su standardizacija ili automatizirana IT
rjeSenja (Tomié, 2015).

Utjecaj novih tehnologija poput Big Data, prediktivne analitike, umjetne
inteligencije (Al), blockchain i cognitive computing tehnologije, strojnog ucenja
(eng. machine learning) te robotics process automation (RPA) eliminirat ée tipic¢-
nu ulogu kontrolera i razviti je u business partnera (Lawson, 2018, str. 05).

Daljnji trendovi razvoja kontrolinga i uloge kontrolera

Korporativni financijski kontroling ¢e i dalje obavljati tradicionalne zadatke,
ali ¢e preuzeti novu poziciju unutar organizacije. Kontroleri ¢e se uglavnom raz-
viti u business partnere menadZzmentu, a usluge korporativnog financijskog kon-
trolinga ¢e biti povucene i nudene centralno iz tzv. Shared Service Centre (SSC)
(Zastrow, 2016, str. 05). SSC je pruZzatelj usluga za kupce unutar organizacije, a
usluge koje ¢e nuditi mogu se saZeti u sljedece aktivnosti: 1) racunovodstvo tros-
kova, aktivnosti i poslovnih rezultata; 2) izvjeStavanje menadZmenta; 3) stratesko
1 operativno planiranje te 4) predvidanje (Zastrow, 2016, str. 10). Na taj nacin,
rutinske aktivnosti ¢e u potpunosti postati automatizirane, a koli¢ina raspolozivih
podataka Ce se povecati. Predvida se kako ¢e kontroling postati Cuvar tih podataka
na nacin da ¢e postaviti smjernice, nadzirati uskladenost s istima 1 osigurati da se
podaci koriste na pravilan nacin, dok ¢e business partnering u tom slucaju igrati
vaznu ulogu u prevodenju tih podataka u pravu informaciju i prenoSenju ostalima
u organizaciji (PwC, 2017a, str. 21).

S razvojem tehnologije razvijaju se, nestaju i stvaraju pojedini poslovi. Stu-
dija provedena od Forrester Research, Inc., predvida gubitak od 72% poslova u
podru¢ju menadZzmenta, financija 1 kontrolinga koji ¢e biti eliminirani tehnolo-
gijom do 2020. godine (Lawson, 2018, str. 6). Isto tako, procijenjeno je da auto-
matizacija ima potencijal eliminirati 40% rutinskog posla kontrolinga do 2020.
godine (Lawson, 2018, str. 8). Shodno tome, zadaci kontrolera su se u skladu s
Big Data 1 poslovnim analitikama korjenito promijenili, gdje je naglasak sa pri-
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preme podataka preSao na analize 1 interpretacije podataka 1 informacija dobive-
nih automatizacijom i robotizacijom. Navedenim razvojem raste 1 znacaj, kao 1
atraktivnost posla kontrolera u smjeru business partnera i poboljSanja donoSenja
odluka (Weber, 2018). Takoder promjene zahtijevaju 1 nuZne prilagodbe edukacija
za kontrolere (Weber, 2018).

Kvalitetna poslovna prognostika (eng. business forecast) omogucuje realni pri-
kaz buduceg poslovnog razvoja te pruza uvid u prilike 1 prijetnje. Danas se za potre-
be kontrolinga sve vise koriste 1 racunalni forecasti, odnosno putem primjene naj-
novijih informacijskih tehnologija omogucuju se interaktivni dashboard-i. Takoder,
navedeni pristup omogucio je kvalitetan razvoj poslovne (eng. Business analytics)
1 prediktivne analitke (eng. Predictive Analytic Forecast), koji su u znatnoj mjeri
to¢niji od standardnih projekcija samih kontrolera, pogotovo u modelu poslovanja
,business as usual“(Weber, 2018). Na taj na¢in moci ¢e se preusmjeriti vrijeme i
resursi kontrolera od osnovnih projekcija ka planiranju iznimaka, $to bi u konacni-
ci povecalo sveukupnu kvalitetu forecasta. Takoder, danasnje planiranje se razvija,
osim u smjeru forecasta, i u smjeru upravljanja putem ciljeva, koje se sluzi metoda-
ma scenario planiranja i primjenom prediktivne analitike (Schéffer, 2017). Pri pri-
mjeni dana$njih modela, koriste se koncepti i znanja od racunalnog ucenja/umjetne
inteligencije, statistike, optimizacije poslovanja do Big Data (Schiffer, 2017).

Kako bi kontroler bio u trendu s navedenim, trebao bi se znacajnije pozabaviti
1 upoznati s digitalizacijom poslovanja, kao i aktivno raditi na povecanju sposob-
nosti procjene, jer u protivnom, ukoliko kontroleri nece biti u mogucnosti komu-
nicirati potrebe i razumjeti domete digitalizacije, nestat ¢e 1 potrebe za kontroleri-
ma (Schiffer, 2017). Upotreba alata, a ne razvoj novih, smatra se najkriti¢nijim za
implementaciju i adaptaciju novih pristupa (Clinton 1 White, 2012, str. 43). Prema
istrazivanju konzultantske kuée KPMG iz 2016. godine na uzorku od 202 kontro-
lera, najveci izazovi koje tehnologija predstavlja za odjel kontrolinga jesu stvaranje
silosa izmedu kontrolinga i IT-a®, manjak ljudskog kadra s IT znanjem, sve veci
zahtjevi za sve vecom koli¢inom podataka i analizama, manjak podrSke vrhovnog
menadZmenta te izostanak potrebne edukacije (Forbes Insights, 2016, str. 14).

Nadalje, na primjeru poduzeéa BASEF, vidljiva je daljnja evolucija uloga kon-
trolera u praksi. Tako su u sklopu strategije “Controlling 2025% definirane Cetiri
uloge kontrolera (Schiffer, 2017):

1. Poslovni partner (eng. Business partner) — uloga koja pruza sveobuhvatnu
podrsku menadZerima je znacajna, no ne i ekskluzivna;

8 U poslovnom upravljanju i informacijskoj tehnologiji (IT) silos opisuje bilo koji sustav
upravljanja koji ne moZe raditi s bilo kojim drugim sustavom, $to znaci da je zatvoren od drugih
sustava. Silos stvara okruzenje individualnih i razli¢itih sustava unutar organizacije.
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2. Cuvar (eng. Guardian) — uloga kontrolera koja se brine za uskladenost
s pravilima, praksama i procesima, upravljanje rizicima i ostvarivanje
ciljeva od strane menadZera;

3. Strucnjak (eng. Service expert) — uloga kontrolera koji ocjenjuje koje
zadace se kvalitetnije mogu obaviti u kontrolingu naspram SSC-a;

4. Vodi¢ (eng. Pathfinder) — kao odgovor na digitalnu transformaciju, po-
slovnu neizvjesnost i disrupciju uloga se bavi prepoznavanjem buducih
trendova, digitalizacijom 1 unaprjedenjem analitickih kapaciteta, kao i
primjenom istih pri rjeSavanju konkretnih izazova s kojima se poduzeca
susrecu.

Naglasak na podacima kao klju¢nim faktorom poboljSanja performansi po-
slovanja zahtijeva vjestinu ovladavanja tzv. podatkovno orijentiranim procesom
stvaranja vrijednosti (eng. data-centric value adding process) koji stvara novu
ulogu: podatkovni znanstvenik (eng. data scientist). Ova uloga podrazumijeva di-
zajn strategije podataka koja je relevantna i izvodljiva te ekstrakciju informaciju
iz velike koli¢ine podataka. U tom procesu, podatkovni znanstvenici kombiniraju
analiticke sposobnosti s poslovnim znanjem te se postavlja pitanje hoce li podat-
kovni znanstvenici zamijeniti kontrolere ili ¢e te dvije uloge koegzistirati, i ako da,
uz kakvu relaciju izmedu njih (Lawson, 2018, str. 9).

Umjetna inteligencija (eng. Al- Artificial Intelligence) 1 analitika zahtijevaju
ne samo podatkovne znanstvenike vec¢ i kros-funkcionalne timove koji se sastoje
od podatkovnih inZenjera (eng. data engineers), arhitekata (eng. data architects),
struénjaka u vizualizaciji podataka (eng. data-visualization experts) 1 najvaznije
— prevoditelja (eng. analytics translators). Prevoditelji imaju klju¢nu ulogu u po-
vezivanju tehniCke stru¢nosti podatkovnih znanstvenika s operativnom strucnosti
menadZera u marketingu, lancu opskrbe, proizvodnji, riziku i ostalim operativnim
funkcijama (Henke, Levine i Mclnerney, 2018).

3. Metodologija i proces istraZivanja

Svrha empirijskog istraZivanja jest stoga utvrditi koje klju¢ne kompetencije
kontroler mora imati i razvijati te posljedi¢no tome, koje uloge treba preuzimati
unutar odnosa kontroler — menadzer, ali 1 unutar poduzeca opcenito u okvirima
hrvatske poslovne sfere. Time se zeli dati projekcija buduceg razvoja uloge kon-
trolera u poduzecu.

Empirijsko istrazivanje ,,Potrebne kompetencije i uloga kontrolera u podu-
zecu* obuhvacalo je uzorak od 500 srednjih i velikih poduzeca, svih Zupanija
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Republike Hrvatske s obzirom na razinu prihoda prema podacima Hrvatske gos-
podarske komore iz 2015. godine. Razlog odabira srednjih 1 velikih poduzeca jest
pretpostavka postojanja kontrolinga u institucionalnom smislu, kako bi se dobila
realnija slika uloge kontrolera u hrvatskim poduzeéima. IstraZivanje je provede-
no elektronskim putem, i to pomocu anketnog upitnika, oblikovanog temeljem
WHU - Controller Panel istraZivanja objavljenog od strane vodeéih njemackih
autoriteta na podrucju kontrolinga dr. U.Schiffer i dr. J. Weber (Schéiffer i Weber,
2015a, str. 132-150). Anketni se upitnik sastojao od dva dijela odnosno, od opéeg
dijela (podataka o ispitaniku i poduzecu) i od glavnog dijela istraZivanja — procje-
ne ispitanika o tome koje su potrebne kompetencije i kako se manifestira uloga
kontrolera u njihovom poduzecu. Svi upitnici su ispunjeni online te su evidentirani
u bazu podataka. Provedeno je presjecno istrazivanje (eng. Cross sectional study)
koje je trajalo od mjeseca veljace do svibnja 2017. godine, a u navedenom je raz-
doblju zaprimljeno ukupno 130 uredno ispunjenih anketnih upitnika (26% stopa
povrata). Ispitanicima je zajamcena sigurnost 1 tajnost podataka, a 58,4% ispita-
nika (76 ispitanika) zatrazilo je uvid u konacne rezultate istraZivanja. Pri obradi
podataka koriStene su statisticke metode, a sve u svrhu ostvarivanja ve¢ prethodno
spominjanih ciljeva istraZivanja.

4. Rezultati istrazivanja

Struktura ispitanika istraZivanja

Rezultati istrazivanja uloge kontrolera u hrvatskim poduze¢ima temelje se na
130 ispunjenih anketa odnosno na odgovorima 130 razli¢itih poduzeca u Republi-
ci Hrvatskoj. Unutar uzorka zaprimljeno je 67% odgovora ispitanika koji pripadaju
velikim te 33% odgovora ispitanika koji pripadaju srednje velikim poduzedima.

Struktura djelatnosti poduzeca obuhvacenih empirijskim istrazivanjem pri-
kazana je Tablicom 3.
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Tablica 3.

STRUKTURA DJELATNOSTI PODUZECA IZ UZORKA

253

Poslovna djelatnost: Yo
Preradivacka industrija 9,2
Proizvodnja robe Siroke potrosnje 9,2
Gradevinarstvo 7,7
Trgovina, odrZavanje i popravak automobila 6,9
Financijske usluge i osiguranje 3,8
Javna uprava i javni sektor 3,1
Proizvodnja i prerada metala 3,1
Proizvodnja kemijskih proizvoda 2,3
Opskrba elektricnom energijom i vodom 2,3
Informaticka tehnologija 1,5

Izvor: istrazivanje autora

Od navedenih ispitanika trazilo se da procjene posluje li njihovo poduzece u
razini, iznad ili ispod prosjeka industrije prema kriteriju dobiti te se prema rezul-
tatima moZe zakljuciti da dominiraju poduzeca koja posluju u razini (52,3%) i

iznad (43,1%) prosjeka industrije.

Kako bismo razumjeli uloge kontrolera, bilo je potrebno ispitati iskusne kon-
trolere i menadzZere te su stoga odabrani u ciljane ispitanike. Vecina ispitanika koji
su ispunili anketni upitnik su na vodeéim pozicijama u odjelu kontrolinga podu-
zeca u kojem rade bilo kao voditelj/ica ili /rukovoditelj/ica ili financijski kontroler.
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Rezultati istraZivanja sadasnjih i buduéih uloga i kompetencije kontrolera
u poduzecéu

Grafikon 1.

ZNACAJ SADASNIIH I BUDUCIH ULOGA
I KOMPETENCIJA KONTROLERA
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Izvor: istraZivanje autora
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Uvidom u grafikon 1., moZemo uociti promjene u znacaju pojedinih kompe-
tencija 1 vjestina koje bi kontroleri trebali posjedovati danas, u odnosu na kompe-
tencije 1 vjeStine kontrolera koje se ocekuju da ée dobiti na vaznosti u sljedecih 5
godina. U buduénosti se o¢ekuje znacajnija primjena I'T know-howa u kontrolingu,
kao 1 porast vjeStina vodenja, dok ¢e znacajnima ostati sposobnosti kriti¢kog pre-
ispitivanja i prepoznavanja potencijalnih i buduénih problema, kao 1 vjesStine kori-
Stenja kontrolerskih alata, iako s relativno manjom frekvencijom ispitanika koji se
slazu s navedenim tvrdnjama u odnosu na iste vjestine danas.

Navedeni rezultati koreliraju s razvojnim smjerom kontrolinga buduci da je
jedna od pretpostavki razvoja business partneringa razvoj i implementacija ade-
kvatnih IT sustava koji ¢e zamijeniti rutinske poslove kontrolera i time stvoriti
vrijeme za strategijske razine aktivnosti, dok s druge strane preuzimanje odgo-
vornosti u procesu odlucivanja, suradnja s drugim odjelima te uloga prevodenja
podataka dobivenih od podatkovnih znanstvenika menadZerima opravdavaju po-
rast vjeStine vodenja kao bitne odlike kontrolera kao buduceg business partne-
ra. Vjestine sposobnosti kritickog preispitivanja i prepoznavanja potencijalnih i
buducih problema, kao i koriStenja kontrolerskih alata i dalje ostaju znacajne te
time sukladne literaturi koja tvrdi da je miskoncepcija da ¢e uloga kontrolera kao
nadzornika (eng. watchdog) nestati ve¢ Ce te vjeStine opstati kao svojevrsna higi-
jena. Prema navedenim rezultatima, razvoj kontrolera u RH je trenutno na razini
sparing partnera Sto ukazuje na viSu dimenziju kontrolera koja u buduc¢nosti ima
potencijal razvitka u business partnera.

Wilcoxon test

U narednom dijelu empirijskog istrazivanja, kako bi se spoznale tendencije raz-
voja pojedinih uloga kontrolera, evaluirala su se pitanja koja se odnose na ,,U ko-
joj mjeri Vas najceSce dozivljava menadZment VaSeg poduzeca/ organizacije?* 1
,,Kroz koje uloge 1 u kojoj mjeri bi ste najvisSe Zeljeli da Vas menadzer percipira?“

Evaluirale su se sljedece uloge kontrolera u oba pitanja, a koje se navode u
prethodno navedenoj literaturi i koje su ukratko objaSnjene u narednim tablicama:
Interni konzultant; Sparing partner; Inspektor; Navigator; Perfekcionist; Komuni-
kator; BrojaC graska; Agent promjena; Partibrejker; Inovator; Arhitekt 1 Dvorska
luda (Grafikon 2. Prosjecne ocjene percepcija sadasnih uloga kontrolera 1 uloga
kroz koje bi u buducnosti kontroleri Zeljeli da ih menadZeri percipiraju).
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Grafikon 2.

PROSJECNE OCJENE PERCEPCIJA SADASNIH ULOGA
KONTROLERA I ULOGA KROZ KOJE BI U BUDUCNOSTI
KONTROLERI ZELJELI DA ITH MENADZERI PERCIPIRAJU
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Napomena: raspon vrijednosti Likertove skale od minimalno 1 do maksimalno 5

Izvor: istraZivanje autora

Nakon provedenog Shapiro Wilk testa za normalnost podataka u SPSS-u
te vizualne inspekcije histograma, utvrdeno je kako prikupljeni ordinalni podaci
nisu normalno distribuirani, stoga smo umjesto parametrijskog zavisnog T-testa
(engl. Paired T-test), za analizu navedenih uloga i razlika izmedu sadaSnje i Zeljene
percepcije uloga kako bi kontroleri Zeljeli da ih menadzZeri percipiraju, primijenili
neparametrijski ekvivalent Wilcoxon test (engl. Wilcoxon signed rank test) koji se
moZze primijeniti i za primjerice usporedbu dva zavisna uzorka istih ispitanika za
razlicite vremenske periode.

U ovom slucaju evaluira se promjena u vremenu, odnosno analizirala se sa-
dasnja i Zeljena percepcija menadZera o ulozi kontrolera u poduzecu, vidljivo u
tablicama 4. i 5.
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Tablica 4.
WILCOXON SIGNED RANKS TEST - 1. DIO
Interni Sparing | Inspektor | Navigator | Perfekcio- | Komuni-
konzultant| partner | (Kontroler | (Kontroler | nist (Kon- kator
(Pored menad- | moraimati | je zaduZen | troler koji | (Nagla-
funkcije Zmentu | odredenu | zaodrza- | jeuporan | sak je na
pruzanja | (Kontroler | dozu razvi-| vanje kor- | uraciona- | odnosu
informacija| obavlja | jene emo- | porativne | liziranjui | kontroler-
u obliku funkciju cionalne | politike u | konstantno | menadzer.
brojeva, kritickog |inteligenci- | skladu sa | traziividi | Kontroler
kontroler | preispitiva- | je kako bi | zadanim | prostora za mora
obavljai | njaaktiv- | seizbjegle | ciljevima) | napredak) | omoguciti
savjetodav- | nosti me- | negativne kljucne
nu funkciju | nadZment) | posljedice podatke 1
kao npr. nadzora implikacije
predla- npr. u istih na od-
ganje ko- slucaju govarajuci
rektivnih otkrivanja nacin kako
mjera u greski) bi postigao
budZetu) pozitivan
uc¢inak na
akcije me-
nadZera)
Z -3,664° -4,891° -,344¢ -3,758° -3,124° -2,238°
Asymp. ,000 ,000 731 ,000 ,002 ,025
Sig.
(2-tailed)

Napomena 1: b. Bazirano na pozitivnim rangovima. Napomena 2: c¢. Bazirano na negativnim ran-

govima.

Napomena 3: Za svaku pojedinu ulogu evaluirala su se pitanja koja se odnose na ,,U kojoj mjeri Vas
najcesce dozivljava menadZment Vaseg poduzeca/ organizacije?* i ,,Kroz koje uloge i u kojoj mjeri
bi ste najvise Zeljeli da Vas menadZer percipira?*

Izvor: istrazivanje autora
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Tablica 5.
WILCOXON SIGNED RANKS TEST - 2. DIO
Brojac Agent »Parti- | Inovator | Arhitekt | Dvorska
graska | promjena | brejker* | (Dosada | (Kontro- luda
(Ovaj (Zahvalju- | (Kontroler | je tauloga | ler nema | (Ova uloga
profil judi njiho- | ovdje preu- | bila po- slobodu opisuje
kontrolera | voj samo- |zima ulogu| dredenau | formirati | Cinjenicu
promatra | stalnosti, | filterau | interakciji | aktivnosti | da je kon-
sve kroz | kontroler | procesu | kontroler- unutar | troler jedi-
brojeve i | je u dobroj | planiranja | menadZer. | organiza- | na osoba u
njegova poziciji | ibudZeti- | Kontroler cije) poduzeéu
primarna | doprinijeti | ranjaiima | preuzima koja moZe
funkcijaje | prihva- zadatak | dio uloga izraziti
informa- ¢anju imple- menadZe- ‘bolnu’
tivna) promjena | mentiranja ra) istinu bez
i njihovom | rezova) straha od
nadzoru ) negativnih
reperku-
sija)
Z -5,092¢ -3,245° -,874¢ -4,358° -,278" -,656¢
Asymp. ,000 ,001 ,382 ,000 ,781 ,512
Sig. (2-tai-
led)

Napomena 1: b. Bazirano na pozitivnim rangovima.

Napomena 2: c. Bazirano na negativnim rangovima.

Napomena 3: Za svaku pojedinu ulogu evaluirala su se pitanja koja se odnose na ,,U kojoj mjeri Vas
najc¢esce dozivljava menadZment Vaseg poduzeca/ organizacije?* i ,,Kroz koje uloge i u kojoj mjeri
bi ste najvise Zeljeli da Vas menadzer percipira?*

Izvor: istrazivanje autora

Rezultati Wilcoxon testa ukazuju da su rezultati uloga kroz koje bi u buduc-
nosti kontroleri Zeljeli da ih menadZeri percipiraju statisti¢ki signifikantno visi u
odnosu na sadasnje percepcije uloge kontrolera od strane menadZera i to kod:

Interni konzultant Z=-3,664, p=0,000
Sparing partner Z=-4,891, p=0,000

Navigator Z=-3,758, p=0,000
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Perfekcionist Z=-3,124, p=0,002
Komunikator Z=--2,238, p=0,025
Agent promjena Z=--3,245, p=0,001
Inovator Z=-4,358, p=0,000

Rezultati Wilcoxon testa ukazuju da su rezultati uloga kroz koje bi u buduc-
nosti kontroleri Zeljeli da ih menadZeri percipiraju statisticki signifikantno nizi
u odnosu na sadaSnje percepcije uloge kontrolera od strane menadZera i1 to kod
sljedece uloge kontrolera u poduzec¢ima:

Broja¢ graska Z=-5,092, p=0,000

Analiza ostalih uloga kontrolera (Inspektor Z=-0,344, p=0,731; ,,Partibrej-
ker Z=-0,874, p=0,382; Arhitekt Z=-0,278, p=0,781 Dvorska luda Z=-0656,
p=0,512) nije ukazala da se rezultati uloga kroz koje bi u buduénosti kontroleri
Zeljeli da ih menadZeri percipiraju u odnosu na sadasnje percepcije uloga kontro-
lera od strane menadZzera statisticki signifikantno razlikuju.

Procjena porasta znacaja uloga internog konzultanta, sparing partnera, navi-
gatora, perfekcionista, komunikatora, agenta promjena i inovatora s jedne strane
potvrduju tezu da je kontroling u Hrvatskoj na razini sparing partnera i internog
konzultanta koji u svojoj ulozi nadzornika regulira uskladenost ciljeva s korpo-
rativnom politikom u ¢emu su mu komunikacijske vjestine glavni alat u odnosu
s menadZerom, a s druge strane ukazuju da je trend razvoja ka business partneru
prepoznat od strane kontrolera, dok je uloga brojaca graska stvar proslosti. Procje-
na najvaznijih uloga u buducnosti odgovaraju procjenama najvaznijih kompetenci-
ja ¢ime se dolazi do zakljucka da c¢e kontroler 1 dalje obavljati svoje tradicionalne
zadatke, ali s proSirenom ulogom.

Kruskal Wallis test i Mann Whitney test

Naredno smo analizirali razinu uspjes$nosti poslovanja (mjereno kriterijem
dobiti — iznad, ispod ili u razini prosjeka djelatnosti u kojoj poduzece posluje) 1
razine percepcije pojedinih uloga kontrolera od strane menadZera, gdje se Zeljelo
utvrditi koje uloge kontrolera su oznacene visSim ocjenama u uspjesnijim poduze-
¢ima (evaluirano prema financijskom kriteriju dobiti). Kako bi se utvrdilo posto-
je li statisticki signifikantne razlike izmedu pojedinih uloga kontrolera i dobiti
(iznad, 1spod 1 u prosjeku s djelatnosti u kojoj poduzece posluje), primijenio se
Kruskal-Wallis H test (engl. Kruskal-Wallis rank test of variance). Rezultat prove-
denih testova prikazuju se u tablicama 6.1 7.
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KRUSKAL WALLIS TEST - 1. DIO

U kojoj mjeri Vas .
najéesce dozivijava | Interni | DPAring
Y partner | Inspek- | Naviga- | Perfek- | Komu-
menadZment konzul- . . .
" p mena- tor tor cionist | nikator
Vaseg poduzeca/ tant \
. dZmentu
organizacije?
Chi-Square 4,12 10,168 1,809 4,18 4,544 0,364
df 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0,127 0,006 0,405 0,124 0,103 0,834

Grupirajuca varijabla: Prema Vasem videnju, Vasa organizacija/ poduzece je iznad, ispod ili u razini
prosjeka industrije u kojoj posluje? Za procjenu mozete koristiti kriterij dobiti.

Izvor: istrazivanje autora

Tablica 7.

KRUSKAL WALLIS TEST - 2. DIO

U kojoj mjeri Vas
najcescée doZivljava

Agent

menadZment Brogac promje- ”P?rtl-,, Inovator | Arhitekt Dvorska
« . graska brejker luda

Vaseg poduzeca/ na

organizacije?

Chi-Square 1,892 6,879 2,711 0,74 1,263 4,387

df 2 2 2 2 2 2

Asymp. Sig. 0,388 0,032 0,258 0,691 0,532 0,112

Grupirajuca varijabla: Prema VaSem videnju, VaSa organizacija/ poduzece je iznad, ispod ili u razini
prosjeka industrije u kojoj posluje? Za procjenu mozete koristiti kriterij dobiti.

Izvor: istrazivanje autora

Rezultati Kruskal Wallis H testa ukazuju na postojanje statisticki signifi-
kantnih razlika izmedu skupina ispitanika koji su oznacili poslovanje poduzeéa
uspjesnijim (iznad, ispod ili u razini prosjeka djelatnosti u kojoj poduzece posluje)
1 viSom ocjenom kod uloga kontrolera: Sparing partner (H(2)=10,168, p= 0,0006) 1
Agent promjena (H(2)= 6,879, p=0,032).
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S obzirom da u analiziranim slu¢ajevima Kruskal-Wallis test ima 3 klasifika-
cijske skupine uspjesnosti poslovanja (iznad, ispod ili u razini prosjeka djelatnosti
u kojoj poduzece posluje), kako bi se utvrdilo izmedu kojih to¢no skupina postoje
statisticki signifikantne razlike s obzirom na ocjene uloga kontrolera, primijenio
se Mann-Whitney U Test. Primjenom navedenog testa za identificiranje razlika
uloga izmedu skupina kod uloge Sparing partnera, statisticki signifikantne razlike
postoje izmedu iznad prosjecnih i poduzeca koja posluju u razini prosjeka djelat-
nosti. Nadalje, druga prethodno Kruskal-Wallis testom identificirana statisticki
signifikantna razlika kod uloge Agenta promjena se takoder primjenom Mann-
Whitney testa analizirala kako bi se utvrdilo izmedu kojih to¢no skupina (iznad,
ispod ili u razini prosjeka djelatnosti u kojoj poduzecée posluje) postoje statisticki
signifikantne razlike s obzirom na ocjene uloga kontrolera. Pritom su identifici-
rane statisticki signifikantne razlike izmedu iznad prosjecnih 1 u poduzeca koja
posluju u razini prosjeka djelatnosti.

Rezultati navedenih testova prikazuju da je uspjesnost poslovanja poduzeca
korelirana s ulogama kontrolera kao sparing partnera i agenta promjena, dvjema
ulogama koje su komplementarne. Uloga sparing partnera podrazumijeva ana-
liticku 1 komercijalnu sposobnost (eng. commercial acumen), a agent promjena
vjesStinu pregovaranja, mijenjanja statusa quo 1 utjecanja ¢ime se moze zakljuciti
da uspjesnija poduzeca u Hrvatskoj dozvoljavaju kontrolerima veci stupanj slobo-
de i djelovanja, ali 1 da sami kontroleri posjeduju spektar znanja i vjeStina koji im
omogucava takvu slobodu. Poticanje uloga sparing partnera i agenta promjena u
uspjesSnijim poduzecima svakako znaci da su poduzeca u Hrvatskoj prepoznala
koliko kontroleri znacajno viSe mogu doprinijeti poslovanju ako im se dodijele
viSeg ranga uloge te se moze zakljuciti da se razvoj kontrolinga u uspjeSnijim po-
duzecima u Hrvatskoj krece ka business partneringu.

Nadalje, istrazivanjem se nastojalo dobiti uvid u znacaj dodatnih ¢imbenika
koji mogu utjecati na kompetencije 1 uloge kontrolera (Grafikon 3. Prosje¢ne ocje-
ne ¢imbenika koji mogu utjecati na kompetencije 1 uloge kontrolera). Kontroleri su
ocijenili prosje¢nim ocjenama sljedece tvrdnje, vidljivo u Grafikonu 3.
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Grafikon 3.

PROSJECNE OCJENE CIMBENIKA KOJI MOGU UTJECATI
NA KOMPETENCIJE I ULOGE KONTROLERA

Konstantno koristimo svaku priliku da unaprijedimo
ili oblikujemo vlastito polje djelovanja

Korporativna kultura odreduje ulogu kontrolera

Nudimo usluge koje nam pomazu da se
Sto bolje pozicioniramo unutar organizacije

Uglavnom sami definiramo svoje aktivnosti

Vanjski utjecaj na organizaciju (npr. promjena
potro$acevih preferencija) redefiniraju ulogu kontrolera

IzvrSavamo samo one zadatke zadane od
strane menadzmenta

[ [
1,0 15 20 25 30 35 40 45 50

Napomena: raspon vrijednosti Likertove skale od minimalno 1 do maksimalno 5

Izvor: istrazivanje autora

Sukladno literaturi, kao najveci utjecaj na razvoj kontrolera istiCe se proak-
tivnost samog kontrolera i njegova Zelja da unaprijedi svoje podrucje djelovanja i
izvrSava zadatke izvan okvira menadzerovih zahtjeva. No, koliko ¢e mo¢i razviti
svoju ulogu ovisi o slobodi koju mu menadZer daje za Sto prema rezultatima istra-
Zivanja moZemo utvrditi da kontroleri uglavnom imaju slobodu definirati sami
svoje aktivnosti Sto je vazan preduvjet za business partnering. Korporativna kul-
tura kao dio mikro okruZenja ima veci utjecaj na kompetencije i uloge kontrolera
od vanjskih utjecaja. Takoder, percepcija kontrolera da posjeduju vjestine koje im
pomazu da se Sto bolje pozicioniraju unutar organizacije ukazuje da su kontroleri
spremni za preuzimanje vece odgovornosti 1 aktivnosti koje stvaraju vrijednost u
odnosu na tzv. scorekeeping aktivnosti koje se bave proSlim dogadajima te kao
takve ne stvaraju novu vrijednost za poduzece.
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Komparacija potrebnih kompetencija i uloga kontrolera putem provedenih
empirijskih istraZivanja u Hrvatskoj i Njemackoj

Bududi da je anketni upitnik oblikovan na temelju ve¢ navedenog WHU —
Controller Panel istraZzivanja objavljenog od strane vodecih njemackih autoriteta
na podrucju kontrolinga dr. U. Schiffera i dr. J. Webera, provedena je i usporedba
hrvatskih i njemackih poduzeca kako bi se utvrdile potencijalne razlike/slicnosti
u potrebnim kompetencijama i ulozi kontrolera u poduzecu. Pretpostavilo se kako
ne postoje znacajne razlike u znacajkama kontrolera u velikim i srednjim poduze-
¢ima u Hrvatskoj i Njemacko;.

Za utvrdivanje potrebnih kompetencija kontrolera, Weber 1 Schiffer proveli
su istraZivanje na velikim 1 srednjim poduze¢ima 2011. godine. Na pitanje koje
su najvaznije vjestine koje bi kontroler trebao posjedovati, i njemacki i hrvatski
kontroleri isti¢u sposobnost kritickog preispitivanja i prepoznavanja potencijalnih,
buducih problema, poslovni know-how i vjestinu koriStenja kontrolerskih alata.
Dok njemacki kontroleri k tome dodaju joS i komunikacijske vjeStine (na dru-
gom mjestu), odlu¢nost i sposobnost iskoriStavanja i prenoSenja specificnih zna-
nja, hrvatski isticu nepristranost (na drugom mjestu), raCunovodstveni know-how
1 usmjerenost timskom radu (Tablica 8. Lista najvaznijih kompetencija koje mora
posjedovati kontroler u hrvatskim i njemackim poduzeéima). Odgovori se veci-
nom podudaraju iako njemacki kontroleri vise isticu ‘meke vjeStine’ poput komu-
nikacijskih 1 odlu¢nosti, a hrvatski kontroleri uz nepristranost i dalje smatraju da
je racunovodstvo conditio sine qua non. Zaklju¢no, oba skupa odgovora potvrduju
da je kontrolerova odgovornost ona sparing partnera koji posjeduje poslovno zna-
nje i zna to isto 1 iskoristiti.

Njemacki kontroleri su procijenili da ¢e sposobnost kritickog preispitivanja i
prepoznavanja potencijalnih, bududih problema, komunikacijske vjeStine i uvjerava-
nje dobiti na vaznosti. Hrvatski kontroleri na prvo mjesto takoder stavljaju istu vje-
Stinu kao 1 njemacki, nakon koje slijede I'T know-how te vjestina kontrolerskih alata.
Hrvatski kontroleri vezZu buduénost kontrolera uz sparing ulogu uz I'T podrsku.
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Tablica 8.

LISTA NAJVAZNIJITH KOMPETENCIJA KOJE MORA POSJEDOVATI
KONTROLER U HRVATSKIM I NJEMACKIM PODUZECIMA

Hrvatska | Njemacka
RANG SPOSOBNOSTI

1. sposobnost kritickog preispitivanjai | sposobnost kriti¢kog preispitivanja i
prepoznavanja potencijalnih, buduéih |prepoznavanja potencijalnih, buducih
problema problema

2. | Nepristranost Komunikacijske vjestine

3. Poslovni know-how Poslovni know-how

4. |Racunovodstveni know-how Vjestina koristenja kontrolerskih alata

5. Vjestina koriStenja kontrolerskih alata | Odlu¢nost

6. | Usmjerenost timskom radu Sposobnost iskoriStavanja i prenoSenja

specificnih znanja

Izvor: usporedba istraZivanja autora sa istraZivanjem Schéffer, U., Weber, J. (2015.): Controlling-
Trends&Benchmarks, IMC, Vallendar, str. 135.

Istrazivanje uloge kontrolera u poduzecu su Weber i Schiffer proveli 2010.
godine. Na pitanje kroz koju ulogu ih najéesce dozivljava menadZzment, njemacki i
hrvatski kontroleri na prvo mjesto stavljaju ulogu internog konzultanta. Njemacki
dodaju i ulogu sparing partnera (tj. ekonomske savjesti) i inspektora, dok hrvatski
komunikatora i perfekcionista. Najmanje ih se doZivljava kao dvorske lude ili arhi-
tekte. Postoji visoka podudarnost u odgovorima jer sparing partner i jest u jednu
ruku perfekcionist, on preispituje 1 izaziva menadZera na bolju performansu, a
inspektor jest onaj koji treba posjedovati komunikacijske vjesStine kako bi izbjegao
negativne posljedice nadzora tj. inspekcije. Sljedece pitanje je bilo kroz koju ulogu
bi najvise htjeli da ih menadZment percipira (Tablica 9. Lista uloga kroz koje bi
kontroleri najviSe htjeli da th menadZment percipira u hrvatskim 1 njemackim po-
duzecima). Odgovori se podudaraju, interni konzultant i uloga sparing partnera su
na prva dva mjesta i kod njemackih i kod hrvatskih kontrolera. Navedeno dokazuje
kako bi kontroleri htjeli ve¢u ulogu sparing partnera ali bi htjeli i zadrzati distancu
koju uZivaju kao interni konzultanti. Broja¢ graska je i jednima i drugima najma-
nje poZeljna uloga jer to i predstavlja najnizi razvojni oblik kontrolera.
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Tablica 9.

LISTA ULOGA KROZ KOJE BI KONTROLERI NAJVISE
HTJELI DA TH MENADZMENT PERCIPIRA
U HRVATSKIM I NJEMACKIM PODUZECIMA

Hrvatska | Njemacka
RANG ULOGE
1. Interni konzultant Interni konzultant
2. | Sparing partner Sparing partner
3. Komunikator Navigator
4. Perfekcionist Komunikator
5. | Navigator Agent promjena

Izvor: obrada autorice, usporedba vlastitog istraZivanja sa istraZivanjem Schiffer, U., Weber, J.
(2015.): Controlling-Trends&Benchmarks, IMC, Vallendar, str. 143.

5. Zaklju¢na razmatranja

Poslovni partner u svjetskoj poslovnoj praksi predstavlja evolucijski, na viSu
razinu prijelaz za kontrolera. Uz svoj tradicionalni know-how, kontroler je prosirio
lepezu svojih sposobnosti i mogucénosti i nastavlja preuzimati znanja koja ga po
tom istom kriteriju ne razlikuju od menadZera. No, ipak kontrolerova uloga uZziva
odredenu neovisnost i manju odgovornost u odnosu na menadZera. Pitanje je, s ko-
likim rasponom zadataka i odgovornosti kontroler prestaje biti kontroler, a postaje
poslovni partner ili ¢ak konkurent menadzeru? S druge strane, nadogradivanjem
uloge kontrolinga nadograduje se 1 znanje menadzmenta Sto dovodi do pitanja hoce
11 kontroler u buducnosti postati nepotreban, a menadzer postati sam sebi kontroler?

Nadalje, literatura navodi da business partnering nije kraj tradicionalnoj ulo-
zi kontrolera te da ce te aktivnosti opstati kao svojevrsna higijena podupiruci busi-
ness partnering u stvaranju vrijednosti za poslovanje. No, razvoj komplementarnih
IT rjeSenja iako jo$ uvijek nisu u potpunosti implementirana, predstavljaju realnu
prijetnju takvoj ulozi kontrolera. Edukacija i razvoj u napredniji oblik postaje ne-
minovan uvjet opstanka kontrolera.

Uzimajuci u obzir pretpostavku da ¢e kontroler opstati u svom obliku ali s
proSirenom ulogom, obnasajuci istovremeno ulogu nadzornika i poslovnog par-
tnera, dolazi do tzv. dualne odgovornosti gdje kontroler mora birati izmedu vlastite
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samostalnosti ili lojalnosti menadzeru. Takva dualna odgovornost rezultira kon-
fliktom koji ¢e biti izraZeniji Sto su viSe kontroleri ukljuceni u proces odlucivanja.
Zasada se sa sigurnoS¢u moze zakljuciti da adaptacija kontrolera u poslovnog
partnera ima dvojako znacenje s joS uvijek nedovoljno istrazenim posljedicama.

Prema provedenom istrazivanju, uloga kontrolera u srednjim 1 velikim pri-
vatnim poduzec¢ima na podrucju Republike Hrvatske etablirana je kao internog
konzultanta 1 komunikatora s time da uspjeSnija poduzeca daju kontrolerima pro-
aktivnije uloge poput sparing partnera i agenta promjena. Kontroleri konstantno
koriste svaku priliku da unaprijede svoje podrucje djelovanja, Sto je znak razvoja
uloge kontrolera, no s protokom vremena i daljnjim razvojem tehnologije bit ée
moguce uvidjeti krece li se ka poslovnom partneru.

Komparativna analiza njemackih 1 hrvatskih kontrolera pokazala je visoku
podudarnost stavova u podrucju potrebnih kompetencija 1 uloge kontrolera Sto vodi
do zakljucka da se kontroling u Hrvatskoj razvio na razini europskih standarda.

Globalno, uz pove¢anu kompleksnost vanjskog i unutarnjeg okruzenja, raz-
voj 1 implementaciju IT sustava, trend preuzimanja vece uloge kontrolera sve vise
je prisutan, no s ambivalentnim ishodom.

Znanstveni doprinos ovoga istrazivanja odlikuje se unaprjedenjem postojecih
spoznaja iz aktualne tematike razvoja uloga kontrolinga. Doprinos praksi ogleda
se u postavljanju smjernica za kontrolere i menadzere na podrucju Hrvatske za
potencijalni razvoj business partneringa ili barem sagledavanje opcije proSirenja
uloge kontrolera kao aktivnijeg dionika.

Ogranicenja rada

Provedeno presjecno istrazivanje predstavlja glavno ogranicenje rada buduci
da predstavlja trenutno stanje kompetencija i uloga, gdje bi za detaljniji uvid u tren-
dove bilo pozeljno provesti longitudinalno istrazivanje. Sastavljeni upitnik takoder
predstavlja svojevrsno ogranicenje s obzirom da zbog opsega istog nisu sva pitanja
mogla biti ukljucena, kao ni eventualne ostale funkcije kontrolera, a koje bi detalj-
nije pruzile uvid u status kontrolera u hrvatskim poduzeé¢ima. Primjenom metode
dubinskih intervjua dobio bi se kompletniji uvid u status kontrolera u hrvatskim
poduzedima i tendencija razvoja ka poslovnom partneru.

Uz navedeno, rezultati istraZzivanja temelje se na subjektivnom misljenju 1
procjenama pojedinaca koji su ispunjavali anketni upitnik te postoji mogucnost
da prikupljeni rezultati odstupaju od realne slike uloge kontrolera u hrvatskim
poduzedima.
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Smjerovi buducih mogucih istraZivanja

U buducim istraZivanjima predlaze se istraZiti stavove junior kontrolera, te
utvrditi razlike izmedu direktora kontrolinga 1 juniora u kontrolingu u percepcijama
uloga kontrolera. Takoder predlaze se istraZivanje percepcija menadzera o ulogama
kontrolera, buduci da su upravo oni jedan od klju¢nih faktora oblikovanja uloge
kontrolera. Nadalje, buduce longitudinalne studije bi mogle promatrati transforma-
cije uloga kontrolera u poduzeéima koja posluju u Hrvatskoj. Takoder, moglo bi se
istrazivati razlike izmedu javnog i privatnog sektora u vidu uloga kontrolera, kao i
razlike medu ulogama izmedu podruZnica multinacionalnih poduzeca i domacih
poduzeca. Potencijalan smjer istraZivanja bi mogao biti i istraZivanje postojece po-
nude edukacijskih i obrazovnih programa i utjecaja na formiranje uloga kontrolera
u poduzecima, kao 1 kako bi novi edukacijski programi s obzirom na evoluirajuce
uloge kontrolera trebali biti koncipirani. Dodatno, potencijalan smjer istrazivanja
bi mogao biti komparativna analiza hrvatskih, njemackih i americ¢kih poduzeca.
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RESEARCHING THE ROLE AND DEVELEOPMENT PERSPECTIVE OF
A CONTROLLER AS A BUSINESS PARTNER OF MANAGEMENT

Summary

Megatrends such as increasing business complexity and volatility, internationalization and gre-
ater demand for transparency, have caused changes in management expectations of controller’s roles.
A significant number of existing studies had emphasized the changes towards a more proactive role of
a controller as an equal business partner in managerial strategic decision-making process. The stated
trend was intensified by the development of digitalization and IT solutions, which will enable additi-
onal value, and unburden controllers from routine tasks. Such development should accordingly create
a new role for controllers. So far, the use of a new controller’s role in business practice is inadequately
researched, along with the implications of consequences for controllers, which should simultaneously
cooperate with and correct the management. This paper explores the development perspective of a
controller as a business partner. Accordingly, empirical research of controller’s roles was conducted
in Croatian based firms, with an aim to discover which roles controllers predominantly take on, and
whether they are moving in the direction of a more proactive future roles.

Key words: business partner, new roles of controllers, redefining the controllers roles. deve-
lopment of digitalizationa and IT solutions



