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SAZETAK: Kontroling je suvremena filozofija i poslovna funkcija, struéna podrika
menadzmentu;on pridonosi transparentnosti te koordinaciji i integraciji poslovanja organi-
zacije. Postoje brojna istrazivanja o realnosti kontrolinga u organizacijama razvijenih trzis-
nih gospodarstava kojima se dokazuju njegova vaznost i "samorazumljivost".. U ovom se
radu istrazuje realnost kontrolinga u organizacijama u Hvatskoj te iznose najznacajniji re-
zultati komparativne analize istrazivanja provedenih 2001. i 2007. godine. Zakljucuje se
kako i u naSim organizacijama rastu uloga i vaznost kontrolinga i u institucionalnom smi-
slu, a njegova osnovna funkcionalna i instrumentalna obiljezja jacaju i odrazavaju ne samo
porast stupnja prihvac¢enosti ove nove funkcije ve¢ i porast stupnja njegove korisnosti.

KLJUCNE RIJECI: kontroling, organizacija kontrolinga, instrumenti kontrolinga,
informacije.

ABSTRACT: Controlling is one of the modern business functions and professional
support to management, because it coordinates and integrates and makes business more
transparent. There are many researches about reality of controlling in modern market
economies. In this paper author investigates reality of controlling in Croatian organizations
in period 2001-2007 and presents some of the most important results of comparative analy-
sis. In Croatian organizations controlling exists in institutional sense more frequently then
before, its basic functions is still oriented to operative management using mainly operative
instruments and internal quantitative information. In Croatian organizations controlling is
going through a process of transformation from accountancy to information-oriented con-
cept, from register to navigator, speaking through controlling generations.
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1. UVOD

U zapadnoj teoriji i praksi smatra se opée usvojenim stavom kako kontroling prido-
nosi jacanju konkurentnosti organizacije. Kontroling je u industrijskim poduze¢ima razvi-
jene trziSne privrede danas 'samorazumljivost'. Funkciju kontrolinga u institucionalnom
smislu posljednjih nekoliko godina ima od 66% pa do 81% ili ¢ak 90% poduzeca (2, str.
27,226). Zbog velike pomoci kontrolinga u upravljanju ta se funkcija uvodi i u trgovackim
poduzeéima, bankama, kreditnim institutima, osiguravateljnim drustvima, bolnicama, viso-
koskolskim ustanovama te vladinim institucijama. Brojna teorijska i empirijska istrazivanja
u europskom i ameri¢kom prostoru pridonose upoznavanju kontrolinga i njegovih specifi¢-
nosti u pojedinim zemljama (2, str. 27-44). Pitanje koje zaokuplja domaceg istrazivaca
glasi: Kako je s prihva¢anjem kontrolinga u domacéoj poslovnoj praksi? Koliko je zastupljen
te koje determinante odreduju njegov polozaj? Koliko dugo postoji kontroling u nasim
organizacijama i na €iji poticaj je uveden? Koliko osoba radi u odjelu za kontroling i koja je
razina njihova obrazovanja? Kome je podreden, a kome nadreden? Postoje li 'standardni’
zadatci kontrolinga, 'standardni' instrumenti koji se koriste? Pridonosi li kontroling uc¢inko-
vitosti poslovanja? Mijenja li se uloga i mijenjaju li se obiljezja kontrolinga u domacoj
poslovnoj praksi i ako da, u kojem smjeru? Ova i druga pitanja bila su poticaj za istraziva-
nje kontrolinga u domacoj poslovnoj praksi, ono se nastavlja na prethodna teorijska i empi-
rijska istrazivanja i nadopunjavaju ih.

2. KOMPARATIVNA ANALIZA PRAKSE
KONTROLINGA U ORGANIZACIJAMA U
HRVATSKOJ

2.1. Ciljevi i metode istraZivanja

Osnovni cilj istrazivanja jest upoznati razinu razvoja kontrolinga u domacoj poslovnoj
praksi te identificirati ¢initelje koji utjecu na razinu razvoja i efikasnost sustava kontrolinga
u Hrvatskoj. Istrazivanja prakse kontrolinga u 2001.godini (3; str.177-198.) te 2007. godini
uz nepromijenjenu metodologiju istrazivanja omogucuju komparativnu analizu, istraZivanje
dinamike i smjera promjena njegova razvoja. Za ostvarenje osnovnog cilja definirani su
sljede¢i podciljevi:

- identifikacija organizacija: segmentacija po veli¢ini, djelatnosti, stilu rukovodenja,
procjeni razine kompleksnosti i dinamike unutar organizacije i u njenoj okolini

- identifikacija postojanja kontrolinga u organizacijama

- identifikacija institucionalne dimenzije kontrolinga (starost odjela za kontroling, po-
vod za njegovo uvodenje, veli¢ina odjela, hijerarhijski polozaj)

- identifikacija funkcionalne dimenzije kontrolinga (upoznavanje zadataka koji se
ostvaruju)

- identifikacija instrumentalne dimenzije kontrolinga (upoznavanje instrumenata koji
se koriste)
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- identifikacija informacijske dimenzije kontrolinga (upoznavanje informacijskog
protoka: izvora i korisnika informacija kontrolinga)
- identifikacija doprinosa kontrolinga ucinkovitosti organizacije.

Hipoteze istrazivanja realnosti kontrolinga u organizacijama u Hrvatskoj su sljedece:

1. kontroling kao funkcija i institucija postoji u velikim organizacijama u Hrvatskoj

2. demokratski stilovi rukovodenja poticu razvoj kontrolinga, dok autoritarni i patrijar-
halni stilovi rukovodenja ¢ine barijeru uvodenju i razvoju kontrolinga

3. pretpostavlja se snazna veza izmedu institucionalnog aspekta kontrolinga te plana i
analize

4. kontroling je funkcionalno usmjeren prema operativnom upravljanju

5. u instrumentalnom smislu dominiraju instrumenti operativnog upravljanja

6. u informacijskom smislu kontroling je usmjeren na interne informacije kvantitativ-
nih obiljezja

7. razvoj kontrolinga u domacoj poslovnoj praksi slijedi pravce njegova razvoja u pos-
lovnoj praksi razvijenih trzi$nih gospodarstava, prije svega u smislu veée prihvace-
nosti, §ire zastupljenosti te Sirenja njegovih pojedinih aspekata.

Provedena su dva istrazivanja realnosti kontrolinga u organizacijama u Hrvatskoj:
prvo je provedeno 2001. godine, drugo 2007. godine. Istovjetnost metodologije istraZivanja
omogudila je komparativnu analizu dobivenih rezultata. Osnovni cilj i podciljevi istraziva-
nja ostvareni su pomocu pisanog upitnika s 30 zatvorenih pitanja i ponudenim odgovorima
nabrajanja i intenziteta. Kvantitativna i kvalitativna analiza dobivenih odgovora provedena
je pomocu SPSS 9,0 statistiCkog programskog paketa.

2.2. Uzorak istrazZivanja

Izbor uzorka je poseban problem znanstvenog istrazivanja. Ciljani osnovni skup se
odnosio na organizacije za koje se s visokom vjerojatnos¢u pretpostavljalo da u svojoj or-
ganizacijskoj strukturi imaju kontroling kao organizacijsku cjelinu. Istrazivanja u europs-
kom prostoru su naime pokazala kako velike organizacije te organizacije kceri stranih veli-
kih organizacija u pravilu imaju kontroling u institucionalnom smislu. Vazno je naglasiti
kako je kontroling funkcija, sadrzaj koji se moze ali i ne mora realizirati u organizacijskom
obliku, a cilj ovog istrazivanja je bio identificirati organizacije koje imaju kontroling u
organizacijskom, institucionalnom smislu. U istrazivanju provedenom 2001. godine uzorak
je biran na nekoliko nacina i u viSe etapa: u prvom koraku smo krenuli od organizacija -
kupaca knjige Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha (Skolska knjiga, Zagreb, 1998.).
Nakon toga smo koriste¢i popis 400 najvecih organizacija prema prometu odabirali velika i
renomirana poduzeéa te smo ga upotpunjavali s velikim poduze¢ima po pojedinim zZupani-
jama. S obzirom da je kontroling u bankama i osigurateljnim drustvima visoko razvijen, u
nas popis smo ukljucili i najveée banke u Hrvatskoj kao i kéeri stranih banaka. Tako smo u
nekoliko koraka oblikovali konacan uzorak od 157 organizacija. S obzirom na nesavrsene
okolnosti, ovako definiran uzorak se moze smatrati relativno reprezentativnim. Smatrali
smo kako ovakav izbor uzorka odgovara ciljevima istrazivanja te kako je aktualan i s obzi-
rom na prostorni aspekt. Istrazivanje je trajalo od sije¢nja do srpnja 2001. godine. Do kraja
srpnja primili smo ukupno 71 ispunjen anketni upitnik (stopa povrata od 45,2% smatra se
izuzetno povoljnom), od kojih je samo jedan neupotrebljiv stoga §to se u toj organizaciji
kontroling poistovjetio s kontrolom kvalitete te smo ga iskljucili iz obrade. Konacna obrada
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temeljila se dakle na 70 ispunjenih anketa. U istrazivanju provedenom 2007. godine krenuli
smo od popisa 400 najvecih poduzeca prema prometu u Hrvatskoj (popis objavljen 2006.
godine, Privredni vjesnik). Kona¢ni uzorak je obuhvacao 330 poduzeca, a istraZivanje je
trajalo od sijecnja do lipnja 2007. godine. Uz tri iteracije prikupili smo 82 valjano ispunjena
upitnika, §to je stopa povrata od 24,8%. Upitnici su slani elektronskom postom, odgovori su
najCesce stizali na isti nacin, a ciljani ispitanici su bili voditelji kontrolinga, alternativno
voditelji plana i analize, ekonomike, financija i ra¢unovodstva za slucaj da u pojedinoj
organizaciji ne postoji odjel za kontroling. Ovim putem izrazavamo zahvalnost za aktivnu
podrsku i razumijevanje stru¢njacima iz poslovne prakse koji su se odazvali naSoj molbi i
sudjelovali u istrazivanju.

Prije obradbe rezultata istrazivanja potrebno je prikazati temeljna obiljeZja ispitanika.
U strukturi ispitanika minimalno je veci udjel Zena (54%) u odnosu na muskarce (46%),
dominiraju osobe do 30 godina zivota (25%) te s manje od 5 godina radnog staza (33%),
dok je prosjecna dob ispitanika 40 godina i prosjecni radni staz je 12 godina. S obzirom na
polozaj unutar organizacije ispitanici su uglavnom bili voditelji kontrolinga (34%), voditelji
kontrolinga i neke srodne funkcije (financija, raCunovodstva, plana, analize s udjelom od
12%) te voditelji plana i analize (6%) nakon ¢ega prema ucestalosti slijede rukovoditelji
drugih srodnih funkcija (financija, raCunovodstva, ¢lanovi uprave te strucni suradnici).
Navedena obiljezja ispitanika odrazavaju iskustvo i kompetentnost u davanju odgovora.

3. KOMPARATIVNA ANALIZA REZULTATA
EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

Rezultati istrazivanja realnosti kontrolinga u Hrvatskoj temelje se na 70 ispunjenih
anketa, tj. na odgovorima 70 razli¢itih organizacija u Hrvatskoj u 2001. godini te 82 odgo-
vora u 2007. godini. Struktura djelatnosti organizacija u uzorku izgledala je ovako (tab-
lica 1):

Tablica 1. Struktura djelatnosti organizacija u uzorku

Odgovori ispitanika (%)
Red. br.  Djelatnost (sektor)  2001. godina 2007. godina

1. Industrija 52 38
2. Trgovina 13 32
3. Usluge 35 30
4 Total 100% (n=70) 100% (n=82)

U razvijenim trziSnim gospodarstvima kontroling se poc¢eo razvijati u podrucju proiz-
vodnje, a zatim se nastavio razvijati i u drugim podrucjima: usluga, osobito trgovine i ban-
karskih usluga. Komparativna analiza rezultata istrazivanja u Hrvatskoj temelji se na
uzorku koji realno odrazava op¢i pomak od proizvodnje prema uslugama te potvrduje isti
smjer razvoja djelatnosti najve¢ih poduzeca. Uzorak se stoga moze smatrati reprezentativ-
nim s obzirom na zastupljenost pojedinih djelatnosti.

Veli¢ina organizacije sljedeca je njena znacajka. Empirijska su istraZivanja u razvije-
nim trzisnim gospodarstvima pokazala kako je veli¢ina poduze¢a jedna od determinanti
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institucionalnog aspekta kontrolinga. U naSem je istrazivanju 2001. godine u uzorku, prema
broju zaposlenih, zastupljeno 83% velikih organizacija (71% u 2007. godini), prema ukup-
nom prihodu 87% velikih organizacija (99% u 2007. godini), a prema vrijednosti imovine
93% velikih organizacija (96% u 2007. godini). Orijentiraju¢i se na velike organizacije,
oc¢ekivali smo veéu vjerojatnost postojanja odjela za kontroling nego u srednjim ili malim
organizacijama. S obzirom na starost organizacija u uzorku su najzastupljenije one koje u
Hrvatskoj posluju vise od 50 godina (50% u 2001. godini, 38% u 2007. godini), zatim sli-
jede organizacije stare izmedu 10 i 50 godina (29% u 2001. godini, 41% u 2007. godini), a
organizacije mlade od 10 godina ¢ine petinu uzorka (21% u 2001. godini, 21% u 2007.
godini). Komparativna analiza pokazuje promjene u uzorku s obzirom na veli¢inu, tj. po-
mak prema vecem prihodu i manjem broju zaposlenih te pomak s obzirom na starost orga-
nizacije prema mladim organizacijama, tj. organizacijama koje u nasoj zemlji posluju ma-
nje od 50 godina. Ove tendencije promjene mogu se smatrati dijelom Sireg konteksta, tj.
tendencije povecanja prihoda uz smanjenje broja zaposlenih te tendencije smanjenja vaz-
nosti "starih" tradicionalnih organizacija, pojave koje se mogu povezati i s procesom tranzi-
cije gospodarstva.

Sljedecdi element identifikacije organizacije, osim djelatnosti, veliine i starosti, odno-
sio se na preteziti stil rukovodenja u organizaciji. Poznato je naime, kako iz teorije tako i
iz prakse, da je menadzment glavni 'kupac' kontrolinga i time poticaj ili ko¢nica njegova
razvoja. Autoritarni i patrijarhalni stilovi rukovodenja Cine barijeru razvoju kontrolinga,
dok participativni i demokratski stilovi rukovodenja poti¢u njegov razvoj. Zastupljenost
pojedinih stilova rukovodenja u organizacijama iz uzorka ocijenjena je ovako (slika 1):

Slika 1. Zastupljenost pojedinih stilova rukovodenja

demokratski
participativni —
kooperativni %‘7
m2007.
savjetodavni @2001.
patrijarhalni
autoritarni
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
0/0

Prema dobivenim rezultatima istrazivanja u organizacijama, u uzorku je doslo do po-
maka od autoritarnog (nadredeni, uglavnom sam odlucuje i nareduje) prema patrijarhalnom
(nadredeni, sam odluc¢uje i nareduje, ali podredene uvjerava o svojoj odluci) i savjetodav-
nom stilu rukovodenja (nadredeni, sam odlucuje i tezi prihvacanju svojih odluka), pomak
koji odrazava tendenciju razvoja demokracije u nas$im organizacijama. Oba istrazivanja
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pokazuju dominaciju kooperativnog (nadredeni, sam odlucuje, ali prethodno informira i
razgovara, te trazi misljenje podredenih) i participativnog stila rukovodenja (suradnici pre-
dlazu, odgovorna osoba odlucuje o njihovim prijedlozima). Takve promjene u stilovima
rukovodenja ¢ine povoljne uvjete za uvodenje novijih poslovnih funkcija, poput kontro-
linga.

Posljednji element identifikacije organizacije odnosio se na procjenu dinamike i
kompleksnosti unutar i izvan organizacije. Situacije u kojima je nemoguce saznati sve §to
je potrebno za pravu odluku nazivamo turbulentnim uvjetima poslovanja. Turbulentne situ-
acije su one koje nisu samo sloZene u svojoj izgradnji ve¢ se one mijenjaju brzo i to na
mnogo razlic¢itih nacina, §to znaci da ih obiljezavaju kompleksnost i visoka dinamika. O
kompleksnosti govorimo kad je nesto po svom sastavu komplicirano, slozeno. Pojam tur-
bulencije je jedan od temeljnih pojmova buduci da opisuje stalnu promjenu ponasanja sus-
tava i stavlja nas pred problem misaonog obuhvacanja i stvarnog utjecanja na takvu cjelinu.
S obzirom na kompleksnost organizacije su svoju okolinu ocijenile ovako (slika 2):

Slika 2. Ocjena kompleksnosti okoline

vrlo kompleksna

okolina
srednje kompleksna m 2007. godina
okolina @ 2001. godina

jednostavna okolina

%

Komparativna analiza dobivenih rezultata pokazuje kako je doslo do znacajne prom-
jene, kako same okoline tako i naina percipiranja njezine kompleksnosti: dok se 2001.
godine okolina ocjenjivala dominantno srednje kompleksnom, Sest godina kasnije ocjenjuje
se vrlo kompleksnom. U situaciji kad smo svjedoci neprekidnih promjena velikog broja
elemenata, ovakav rezultat navodi na zakljucak kako se nase organizacije otvaraju i realnije
ocjenjuju stupanj kompleksnosti okoline.

Dok se kompleksnost odnosi na (velik) broj razli€itih ¢injenica koje utjecu na poslo-
vanje, dinamikom smatramo ucestalost i brzinu promjena, snagu promjena te ravnomjernost
i predvidivost promjena. Za obiljezavanje znacajki suvremenih uvjeta poslovanja uobica-
jeno se koristi termin turbulencija kao sinonim za kompleksnost i dinamiku. Dinamiku
okoline organizacije su ocijenile ovako (slika 3):
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Slika 3. Ocjena dinamike okoline

vrlo visoka dinamika

srednje visoka m 2007. godina
dinamika @ 2001. godina

niska dinamika

Medu ispitanim organizacijama 2001. godine dominirao je stav o srednje visokoj di-
namici, tj. najéesce se smatra kako su promjene u okolini srednje po svojoj ucestalosti i
brzini, snazi te ravnomjernosti i predvidivosti. Rezultati ispitivanja Sest godina poslije po-
kazuju promjenu u ocjeni okoline prema vrlo visokoj dinamici; i ovdje smatramo da se radi
kako o stvarnoj promjeni okoline tako i o vecoj otvorenosti organizacija prema vanjskim
utjecajima i jasnijem percipiranju tih utjecaja.

Pitanje ocjene kompleksnosti i dinamike okoline nadopunjava se pitanjem o komplek-
snosti 1 dinamici dogadanja unutar organizacija, ¢ime se dobiva cjelovita slika o ocjeni
suvremenih uvjeta poslovanja u nas. Ocjenjujuci razine unutarnje kompleksnosti i dina-
mike, organizacije su odgovorile ovako (slika 4):

Slika 4. Ocjena kompleksnosti i dinamike unutar organizacije
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Zanimljive su razlike u na¢inu percipiranja slozenosti i dinamike dogadanja unutar or-
ganizacija: dok se unutrasnjost 2001. godine ocjenjivala srednje do vrlo dinami¢nom i slo-
7enom, Sest godina kasnije ona se dominantno ocjenjuje kao vrlo dinami¢na i slozena. Cini
se kako se 1 unutar organizacija odvija pojacan proces usloZnjavanja i promjena te se situa-
cija procjenjuje turbulentnijom nego prije Sest godina.

Objektivno visoka dinamika i kompleksnost, kako u okolini (tehnoloske promjene i
napredak u grani, promjene potreba kupaca, snaga i promjene konkurencije i sl.) tako i u
samoj organizaciji (diverzifikacija, specijalizacija, diferencijacija, broj kupaca, dobavljaca,
trzista i njihova promjena), temeljni su poticaji razvoju i uvodenju kontrolinga. Turbulentni
uvjeti poslovanja problemi su s kojima se prije svega susrece menadzment. Osnovni je
zadatak menadzmenta spoznaja promjena te prilagodbe aktivnosti poduzeca kako bi se
osigurala sposobnost poduzeca za razvoj. Zahtjevi za fleksibilnos¢u poslovanja sve su veci:
sve CeSce su situacije kada se treba brzo i ucinkovito prilagodavati, ¢esto na nove nacine i
uz nove instrumente. Narocita pozornost se pridaje pitanjima:

- Kakav je utjecaj jednog elementa na drugi?
- Kakvu snagu pokazuje taj utjecaj?
- Koliko vremena prode od utjecanja do posljedice?

Prema rezultatima ovog istrazivanja, organizacije u nas realnije procjenjuju obiljezja
suvremenih uvjeta poslovanja nego prije Sest godina, a posljedica takvog stava je i vece
otvaranje promjenama te povecanje fleksibilnosti kao i bolje poznavanje rizika i Sansi u
poslovanju. Konac¢na posljedica takvih procesa je u otvaranju moguénosti aktivnog ponasa-
nja organizacija, aktivnom iniciranju promjena u odnosu na manje ili vise uspje$no nakna-
dno prilagodavanje promjenama, dominantno obiljezje 2001. godine. Pozeljno proaktivno
ponasSanje u smislu prethodnog utjecanja na promjene u poduzec¢u i okolini ¢ini se kako
postaje dominantno obiljezje nasih organizacija.

Nakon identifikacijskih pitanja o djelatnosti, veli€ini, stilu rukovodenja i ocjeni dina-
mike i kompleksnosti okoline i unutra$njosti poduzeca slijedila je grupa pitanja o postoja-
nju kontrolinga u organizaciji u institucionalnom smislu. Na to je pitanje odgovoreno
ovako (slika 5):

Slika 5. Postojanje u organizaciji odjela za Kontroling
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Komparativna analiza dokazuje poveéanje vaznosti i uloge kontrolinga u nasim orga-
nizacijama: dok je 2001. godine tek 53% organizacija u uzorku imalo kontroling u obliku
organizacijske cjeline, 2007. godine takvih je 74%. Rezultati dokazuju kako i u naSim uv-
jetima kontroling postaje samorazumljivost. U usporedbi s rezultatima istrazivanja u Aus-
triji proizlazi znac¢ajna podudarnost: odjel za kontroling takoder postoji u 53% poduzeca, no
uzmu li se u obzir odjeli sa sinonimnim nazivima i podudarnom strukturom zadataka, tada
proizlazi kako u Austriji 71% poduzeca ima kontroling u institucionalnom smislu (1,
str.137). O rezultatima empirijskih istrazivanja kontrolinga u praksi Austrije, Njemacke i
SAD moze se vise naci u novijoj literaturi (6, str. 9-13), a o benchmarkingu kontrolinga
takoder postoje posebna istrazivanja (5, str.408-416).

3.1. Kontekstualni okvir — determinante poduzeca i okoline

U teoriji kontrolinga je poznato kako je kontroling nastao u poslovnoj praksi. Vanjski
i unutarnji okvirni uvjeti poslovanja odrednice su koje poti¢u razvoj kontrolinga (4; str. 17-
21.). U relativno stati¢kim i stabilnim uvjetima poslovanja mjereno odnosom ponude i pot-
raznje na trzistu, uvjeti kakvi su dominirali 50-ih i 60-ih godina proteklog stoljeca, temeljno
je pitanje bilo kako zadovoljiti rastu¢u potraznju. To je bila formula poslovnog uspjeha. U
suvremenim uvjetima poslovanja, obiljezenim visokom unutarnjom i vanjskom dinamikom
i kompleksnoscu, formula za uspjeh mnogo je sloZenija: smatra se kako na trziStu ponuda
premasuje potraznju za oko 30%; no moram dodati kako to vrijedi samo za jedan dio gos-
podarstva u svijetu. Ipak, ni u tim razvijenim gospodarstvima nije pronadena formula us-
pjeha: ona se sastoji od mnostva elemenata, od zadovoljstva kupaca, natjecanja s konkuren-
cijom u inovativnosti, udovoljavanja drustvenim, socijalnim i ekoloskim zahtjevima i, ne
kao posljednje, dovoljne rentabilnosti i likvidnosti. U tako sloZzenim uvjetima poslovanja
nema jednostavnih odgovora ni rjeSenja, struka je potrebnija vise nego ikada. Upravo ta
potreba za jasnijim sagledavanjem dogadanja u okolini i unutrasnjosti poduzeca te priprema
za nadolazeée promjene snazni su poticaji razvoja kontrolinga u poslovnoj praksi.

Istrazivanje stavova o unutarnjoj i vanjskoj kompleksnosti i dinamici poslovanja odra-
Zava ocjenu uvjeta poslovanja, na temelju kojih se mogu sagledati poticaji razvoju kontro-
linga. Ako dominiraju stavovi o nizoj razini kompleksnosti i dinamike, tada nije realno
oc¢ekivati jaci razvoj kontrolinga, i obratno. Komparativna analiza rezultata istrazivanja
pokazuje kako je u razdoblju 2001.-2007. doslo do znacajne promjene stavova o komplek-
snosti i dinamici poslovanja: ranije uravnotezene ocjene o dinamici i kompleksnosti poslo-
vanja zamijenjene su ocjenama o dominantno vrlo visokoj kompleksnosti i dinamici. Takav
nalaz moZemo protumaciti na dva nacina: ili se okolina i unutraSnjost organizacija nije
bitno promijenila, ali se raspolaze s viSe informacija nego ranije o tome $to se dogada pa je
1 znanje o tome vece, ili su se okolina i unutrasnjost organizacija zaista bitno usloznili, a
moguce je i da se radi o oba tumacenja istodobno. Ukratko, dok uvjeti poslovanja iz 2001.
godine i nisu toliko poticali razvoj kontrolinga, ocjena uvjeta poslovanja 2007. godine pru-
zaju snaznu podrsku razvoju ove filozofije i funkcije.

Promjene u stilovima rukovodenja u pravcu demokratskijih procesa, povecana svijest
o turbulentnim uvjetima poslovanja te povecanje same turbulencije poticu razvoj kontro-
linga opcenito, a rezultati ovog istrazivanja dokazuju takav proces i u organizacijama u
Hrvatskoj. Oc¢igledno kontroling pridonosi transparentnosti poslovanja i potice prava pita-
nja. Zakljucuje se kako stilovi rukovodenja koji tendiraju demokratskom, poti¢u uvodenje
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kontrolinga nakon cega kontroling pridonosi demokratizaciji rukovodenja. Dokaz za ova-
kve stavove je u Cinjenici da je, prema rezultatima istrazivanja, u usporedivom uzorku
2001. godine tek 53% organizacija imalo odjel za kontroling, dok ga je u 2007. godini
imalo 74% ispitanih organizacija. Takvi rezultati upuéuju na intenzivnu afirmaciju struke,
potaknutu povoljnijim uvjetima i snaznim poticajima.

3.2. Institucionalni aspekt

Identifikacija institucionalne dimenzije kontrolinga obuhvacala je pitanja o starosti
odjela za kontroling, poticajima za njegovo uvodenje, veli¢ini odjela te njegovu hijerarhij-
skom polozaju. Na pitanje o starosti odjela za kontroling ispitanici su odgovorili ovako
(slika 6):

Slika 6. Starost odjela za kontroling

e 00 4 gocine. | ——
4 godine
3 godine
m2007. godina
@2001. godina
2 godine
1 godinu
uvodi se —
| I
0 10 20 30 40 50 oo H

Rezultati komparativne analize pokazuju kako je u razdoblju 2001.-2007. godine do-
Slo do znacajne afirmacije kontrolinga u organizacijama u Hrvatskoj. Istrazivanje 2001.
godine pokazalo je kako se radi o mladoj poslovnoj funkciji: cak 26% organizacija je uvo-
dilo kontroling, a tamo gdje je uveden postojao je u 41% slucajeva do najviSe tri godine,
dok je tek 19% organizacija imalo kontroling dulje od &etiri godine. Sest godina poslije ¢ak
49% ispitanih organizacija ima kontroling dulje od 4 godine, a tek se u 16% organizacija
kontroling uvodi. Prosjecna starost odjela za kontroling u 30 organizacija u kojima taj odjel
postoji dulje od 4 godine iznosi 8,5 godina, §to je respektabilan rezultat. Ovakav nalaz go-
vori o tome kako je kontroling i u nasim organizacijama prepoznat kao funkcija koja po-
maze brzoj i boljoj prilagodbi unutarnjim i vanjskim promjenama te postaje samorazumlji-
vost i domace, a ne samo strane poslovne prakse.

Menadzment se smatra glavnim 'kupcem' usluga kontrolinga jer je kontroling usmje-
ren na pruzanje struéne podrske menadzmentu sa svrhom povecanja njegovih sposobnosti
prilagodbe sve ¢es¢im unutarnjim i vanjskim promjenama te u cilju poveéanja razine efika-
snosti i efektivnosti poslovanja. Na pitanje o poticajima za uvodenje odjela za kontroling
organizacije su odgovorile ovako (slika 7):
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Slika 7. Pretezit poticaj uvodenju odjela za kontroling
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Prema rezultatima istrazivanja 2001. godine osnovni inicijatori za uvodenje kontro-
linga su menadZment organizacije (64%) te matiéne kuce (14%). Sest godina kasnije dolazi
do pomaka u inicijativi za uvodenje kontrolinga: i dalje zna¢ajnu ulogu ima menadzment
(54%), no istodobno se povecava uloga mati¢ne kucée (21%) i djelatnika organizacije (14%)
kao inicijatora. Iskustva drugih zemalja pokazuju kako se 60-ih godina u europskim zem-
ljama kontroling poceo uvoditi dominantno u domaé¢im kéerima stranih koncerna, dok je
iskustvo uvodenja kod nas ocigledno druk¢ije te odrazava spremnost domacéeg menadz-
menta za izazove i uvazavanje suvremenih tendencija.

O institucionalnom aspektu kontrolinga govore i hijerarhijska razina odjela te stru¢na
odgovornost voditelja odjela, oblik odjela, nacin organizacije kao i njegova veli¢ina mje-
rena brojem zaposlenih osoba te stupanj obrazovanja osoba koje rade u tom odjelu. S obzi-
rom na hijerarhijsku poziciju komparativna analiza pokazuje izvjesno pogorSanje: voditelj
odjela za kontroling i dalje je najéesce (57% ispitanika 2001. godine vs. 51% 2007. godine)
dio druge hijerarhijske razine, u 24% vs. 35% organizacija dio je trece, dok je samo u 19%
vs. 14% organizacija dio prve hijerarhijske razine. Ovakvi rezultati govore o blagom po-
maku odjela za kontroling prema trecoj hijerarhijskoj razini, nalaz koji odrazava smanjenje
samostalnosti odjela i relativni porast ogranicenja u izravnoj komunikaciji. Na pitanje ko-
risti li organizacija vanjske usluge za poslove kontrolinga u vidu konzultanata ili savjetnika,
u istrazivanju 2001. godine 70% organizacija je odgovorilo nije¢no, a u istrazivanju 2007.
godine 75% organizacija je odgovorilo nijecno. Takav rezultat odrazava smanjenu sprem-
nost poslovne prakse za prihva¢anjem vanjske pomoc¢i te zelju za samostalnos$¢u u rjesava-
nju problema.

Na pitanje o tome kome je voditelj kontrolinga struéno odgovoran, organizacije su
odgovorile ovako (slika 8):
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Slika 8. Stru¢na podredenost voditelja kontrolinga
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Komparativna analiza pokazuje kako je kontroling prije Sest godina uglavnom bio
struéno podreden upravi organizacije te upravi financija i racunovodstva, no u vremenu
bitno jaca podredenost upravi organizacije (50% vs. 61%). Dobivene rezultate mozemo
usporediti s trendovima u razvijenim trziSnim gospodarstvima (1, str.135). Naime, u austrij-
skim poduze¢ima, primjerice, znacajniji je pomak k visim hijerarhijskim razinama kao i
intenzivnija podredenost upravi organizacije nego kod nas. Otvoreno je pitanje kako kon-
troling s, primjerice, tre¢e hijerarhijske razine, moze biti odgovoran izravno upravi organi-
zacije kad nema potrebnu samostalnost i organizacijsku neovisnost te nema mogucnost
izravnog komuniciranja sa svim organizacijskim dijelovima. Ocigledno je kako se kod nas
kontroling 'sramezljivije' probija prema upravi odnosno kako je njegova sloboda djelovanja
uza nego u drugim zemljama.

U pitanju o obliku organizacije kontrolinga dominira odgovor o centraliziranom na-
¢inu (73% ispitanika 2001. godine vs. 71% ispitanika 2007. godine). Tek 11% vs. 12%
organizacija ima decentralizirani kontroling, dok preostalih 16% vs. 15% ima kombinirano
organiziran odjel kontrolinga. Na pitanje o organizacijskoj samostalnosti odjela za kon-
troling odgovoreno je ovako (slika 9):

Komparativna analiza pokazuje kako je odjel za kontroling sve viSe organizacijski
samostalan (48% u 2001. godini te 69% u 2007. godini), no ponekad je zajedno sa srodnim
odjelima plana i analize, raunovodstva, financija, plana ili nekog drugog odjela. U protek-
lih Sest godina doslo je do znacajnog osamostaljenja odjela za kontroling Sto se ocjenjuje
dobrom pretpostavkom za punu afirmaciju ove filozofije i struke. S obzirom na institucio-
nalni oblik i dalje dominira linijski (72% vs. 56%) iako gubi na vaznosti, dok preostalih
27% vs. 44% organizacija ima stoZerno mjesto kontrolinga, tj. samostalnu organizacijsku
cjelinu uz vrhovni menadzment. Rezultati istraZivanja o polozaju i institucionalnom obliku
kontrolinga u poduze¢ima Austrije i Njemacke podudaraju se s rezultatima u organizaci-
jama u Hrvatskoj, jedino je kod nas slabija tendencija osamostaljivanja ove funkcije nego u
drugim zemljama.
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Slika 9. Samostalnost odjela za kontroling
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O veli€ini i ulozi kontrolinga govori i broj osoba koje rade u tom odjelu kao i razina
njihove struéne spreme. Na pitanje o broju osoba koje rade u kontrolingu odgovoreno je
ovako (slika 10):

Slika 10. Veli¢ina odjela za kontroling prema broju suradnika
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Prema rezultatima komparativne analize, u promatranih Sest godina doslo je do rela-
tivnog smanjenja broja osoba koje rade u odjelu kontrolinga: dok je prema istrazivanju
2001. godine u odjelu za kontroling najcesce radilo viSe od pet osoba, prema istrazivanju
2007. godine u tom odjelu najces¢e radi manje od pet osoba. Ako ovakav nalaz odrazava
smanjenje kvantitete (broja zaposlenih) popraceno povecanjem kvalitete (razine obrazova-
nja), tada bismo mogli biti zadovoljni takvom tendencijom. Rezultati empirijskog istraziva-
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nja dokazuju kako je u proteklih Sest godina doslo do znacajnog porasta kvalifikacijske
razine zaposlenih u kontrolingu budu¢i da sa 77% dominiraju osobe s visokom stru¢nom
spremom, dok se udjel viSe i srednje stru¢ne spreme smanjuje. Komparativna je analiza
istrazivanja 2001-2007. godine dala ove rezultate:

- osobe s visokom stru¢énom spremom (66% vs. 77%),

- osobe sa srednjom stru¢nom spremom (20% vs. 13%),

- osobe s visSom stru¢nom spremom (8% vs. 7%) te

- magistri i doktori znanosti (6% vs 3%).

U usporedbi s organizacijama u Austriji tamosnji stupanj obrazovanja je nizi buduci
da tek 35,4% zaposlenih ima zavrSeno sveucilisno obrazovanje (1, str.137). U odjelu za
kontroling najcesce je zaposleno izmedu tri i pet osoba. Porast razine kvalifikacijske struk-
ture osoba zaposlenih u kontrolingu dokazuje porast razine znanja u ovom podrucju ¢ime se
indirektno dokazuje i porast vaznosti kontrolinga kao stru¢ne potpore menadzmentu.

Sljedeca dva pitanja su trebala rasvijetliti odnos izmedu srodnih odjela plana i ana-
lize te kontrolinga. Naime, u naSoj je poslovnoj praksi postojala dugogodisnja tradicija
plansko-analiticke sluzbe koja je posljednjih petnaestak godina zanemarena pa i prekinuta.
Ne ulaze¢i na ovom mjestu u razloge odustajanja od plansko-analiticke sluzbe i njezina
ukidanja, Zeljelo se saznati postoji li u poduzecima takav odjel te kakav je odnos tog odjela
prema odjelu za kontroling. Komparativna je analiza pokazala ove rezultate (slika 11):

Slika 11. Odnos odjela plana i analize i odjela kontrolinga
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U razdoblju od 2001. godine do 2007. godine uocava se tendencija daljnjeg preimeno-
vanja odjela plana i analize u odjel za kontroling te tendencija uvodenja samostalnog odjela
za kontroling. Kombiniraju¢i ovo pitanje s pitanjem o starosti organizacije, zamjecuje se
koncentriranje odgovora tako §to starije organizacije imaju ili oba odjela ili je doslo do
preimenovanja tako da je raniji odjel plana i analize postao odjel za kontroling. Mlade or-
ganizacije do deset godina starosti imaju uglavnom samo odjel za kontroling.
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3.3. Funkcionalni aspekt

Sirina funkcije kontrolinga moZe se promatrati kao kompleks zadataka koji se ostvaruju
i proizlazi iz pridruzivanja niza pojedinacnih zadataka nekoj organizacijskoj cjelini. Pri tome
su vazne kako $irina tako i dubina funkcionalnog aspekta. Sirinom se opisuje mjera
razliCitosti zadataka: Sto se vise provode zadatci specificni za kontroling, to je veca Sirina.
Dubina se definira kao mjera utjecaja kontrolinga na odluke u poduzecu: $to je vise kontroling
formalno i neformalno ukljucen u proces upravljanja, to je veca dubina njegove funkcije.

U nastavku se (tablica 2) prikazuje katalog zadataka koji odrazava Sirinu funkcije
kontrolinga, rangiranih prema ucestalosti ostvarivanja pojedinih zadataka u ispitanim orga-
nizacijama.

Tablica 2. Katalog zadataka kontrolinga

Ucestalost
Red.br.  Zadatak odgovora (%)
2001. 2007.
l. kontrola izvr§enja proracuna i analiza odstupanja 87 92
2. izvjeStavanje 81 87
3. analiza odstupanja 68 85
4. obracun i analiza troskova 78 81
5. izradba prorac¢una 65 81
6. koordinacija pri izradi proracuna 62 77
7. analiza uzroka odstupanja 60 76
8. struéna pomo¢ kod izrade proracuna 51 72
9. integracija parcijalnih proracuna u prorac¢un poduzeca 62 68
10. savjetovanje u procesu odlucivanja 57 56
11. suradnja kod strategijskog planiranja 49 56
12. struéna pomoc¢ kod investicijskog planiranja 38 55
13. poslovno informiranje 54 53
14. predlaganje korektivnih mjera 41 49
15. elektronicka obrada podataka 30 31
16. predlaganje i uvodenje preventivnih mjera 24 29
17. informacijska usluga za strategijsko planiranje 22 29
18. uvodenje sustava ranog upozorenja 19 27
19. zadatci organizacije i uprave 14 23
20. racunovodstvo i bilanciranje 19 21
21. financije 11 19

Zbog velikog broja razli¢itih zadataka i stoga otezanog cjelovitog pogleda u nastavku
se daje i slika pomocu koje se odmah mogu uociti promjene u analiziranom razdoblju.
Komparativna analiza pokazuje kako u odjelu za kontroling dominiraju sljede¢i zadatci:

- Kontrola izvrSenja proracuna i analiza odstupanja
- Izvjestavanje

- Analiza odstupanja

- Obracun i analiza troskova
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- Izrada proracuna,

a nakon toga slijede izvorni zadatci operativnog kontrolinga:
- Koordinacija pri izradbi proracuna
- Analiza uzroka odstupanja
- Stru¢na pomo¢ kod izradbe proracuna
- Integracija parcijalnih prora¢una u proracun poduzeca
- Savjetovanje u procesu odlucivanja

te izvorni zadatci strategijskog kontrolinga:
Suradnja kod strategijskog planiranja

- Stru¢na pomo¢ kod investicijskog planiranja
- Poslovno informiranje

- Predlaganje korektivnih mjera,

a na zacelju su drugi zadatci strategijskog kontrolinga:
- Predlaganje i uvodenje preventivnih mjera
- Informacijska uloga za strategijsko planiranje
- Uvodenje sustava ranog upozorenja.

Iduca slika (slika 12) predocuje promjene do kojih je doslo u funkcionalnom aspektu
kontrolinga u proteklih Sest godina: daljnje jaéanje operativnih zadataka te porast ucesta-
losti strategijskih zadataka odrazava opcenito jacanje struke te sve ¢eS¢e uzimanje u obzir i
ranije zanemarenog strategijskog aspekta.

Slika 12. Komparativni pregled zadataka kontrolinga
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U gornjem dijelu rangliste i donjem dijelu slike nalaze se dakle najvazniji zadatci
kontrolinga u domacoj praksi. Uocljiva je dominacija klasi¢nih operativnih zadataka kon-
trolinga. Ovakav rezultat svakako treba povezati s prethodno istaknutom ¢injenicom kako
je prema zadnjem istrazivanju u 43% organizacija raniji odjel plana i analize postao odjel
za kontroling, §to se ocituje i putem dominantnih zadataka. Suvremeniji zadatci kontrolinga
imaju visoko do srednje znacenje u nasoj poslovnoj praksi. Dominacija operativnog nad
strategijskim ogleda se i u ucestalosti pojedinih zadataka: zadatci strategijske dimenzije
nalaze se na zacelju prema ucestalosti ostvarivanja u kontrolingu te upucuju na potrebu
daljnjeg razvoja. Uocljiva je i vrlo niska vaznost zadataka racunovodstva i bilanciranja u
odjelu kontrolinga, §to jasno govori o funkcionalnoj odvojenosti racunovodstva od kontro-
linga. Iako je u istrazivanom razdoblju doslo do daljnje afirmacije struke i razvoja i strate-
gijskog aspekta, ipak slika zadataka kontrolinga u organizacijama u Hrvatskoj pokazuje
kako dominira operativna dimenzija funkcije kontrolinga. Rezultati empirijskih istraZivanja
u Austriji 1 Njemackoj govore o dominaciji sljedec¢ih zadataka: odgovornost za planiranje i
proracun, suradnja kod uvodenja i razvoja sustava operativnog informiranja, odlucivanja,
planiranja i izvjeStavanja, kontrole i provodenja analiza odstupanja (1, str. 142).

Dubina funkcije kontrolinga se definira kao mjera njegova utjecaja na odluke u podu-
zecu: §to je viSe kontroling formalno i neformalno ukljucen u proces upravljanja, to je veéa
dubina njegove funkcije. Pitanje dubine funkcije rasvijetljeno je ocjenjivanjem znacenja i
uloge kontrolinga. U iduc¢em pitanju se namjeravala ocijeniti vaznost kontrolinga kao iz-
vora informacija, kao mjesta planiranja i analize poslovanja, kao konzultanta za poslovne
odluke te kao koordinatora i integratora poslovnih funkcija. Ocjene su bile u rasponu od 1
(nevazno) do 5 (izuzetno vazno). Rezultati istrazivanja izgledaju ovako (tablica 3):

Tablica 3. VaZnost kontrolinga

ponderirana ocjena

Vaznost kontrolinga kao 2001. god. 2007. god.
- mjesta planiranja i analize poslovanja 4.4 4,6
- najvaznijeg izvora informacija 3.9 4,0
- konzultanta poslovnih odluka 3,4 3,5
- koordinatora i integratora poslovnih funkcija 3,2 33

Cinjenica §to kontroling ima najveéu vaznost kao mjesto planiranja i analize poslova-
nja, moze se protumaciti ¢injenicom kako je u nasim poduzec¢ima raniji odjel plana i analize
postao odjelom kontrolinga. Kontroling je visoko ocijenjen i kao izvor informacija, dok su
izvorne uloge kontrolinga, kao konzultanta poslovnih odluka te kao koordinatora i integra-
tora poslovnih funkcija, ocijenjene kao vazne. U proteklih Sest godina o€ituje se blago po-
vecanje vaznosti kontrolinga prema svim aspektima. Ocekuje se da ¢e razvoj kontrolinga u
nasoj poslovnoj praksi dovesti do povecanja vaznosti njegove izvorne funkcije.

Na pitanje o nadinu doZivljavanja uloge kontrolinga u organizaciji, ispitanici su od-
govorili ovako (tablica 4):
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Tablica 4. Nacin dozZivljavanja kontrolinga

Ucestalost odgovora (%)

Kontroling se dozivljava kao 2001. god. 2007. god.
- stru¢na pomo¢ menadZzmentu svih razina 57 65

- kao kontrola 30 31

- kao informacijska podrska 27 28

- kao zamjena za plan i analizu 27 36

- kao proSirenje rac¢unovodstva 11 7

- kao dodatna smetnja 11 7

- drukdije 5 3

Komentiraju¢i dobivene rezultate, vrijedi naglasiti kao se kontroling pretezito doziv-
ljava kao stru¢na pomo¢ menadzmentu svih razina, no nije zanemariv ni nacin njegova
dozivljavanja kao kontrole, $to kontroling svakako nije; nesporazum je etimoloske prirode
buduéi da oba pojma imaju isti korijen rijeci (fo control). Kontroling se prepoznaje i kao
informacijska podrska, no ocigledno se nije uspio uvjerljivije dokazati u tom smislu. Zam-
jetljivo je dozivljavanje kontrolinga kao zamjene za plan i analizu. O sadrzajnoj odvojenosti
kontrolinga i raéunovodstva govori i stav kako sve manji broj organizacija dozivljava kon-
troling kao prosirenje racunovodstva, a isti postotak organizacija i ne zna §to bi zapoceo s
kontrolingom te ga dozivljava kao dodatnu smetnju. Komparativna analiza pokazuje kako u
vremenu raste uloga kontrolinga kao stru¢ne pomoc¢i menadzmentu svih razina i takav na-
¢in dozivljavanja se sve viSe udaljava od drukcijih sadrzaja. Tendencija se ocjenjuje zado-
voljavajucom, iako rezultati istrazivanja upucuju na i dalje prisutne nedoumice i nedovoljno
poznavanje smisla i funkcije kontrolinga.

3.4. Instrumentalni aspekt
Stupanj izgradenosti kontrolinga moZe se ocjenjivati i prema instrumentima koji se

koriste. Medu ponudenim instrumentima kao odgovorima dobiven je sljedeéi redoslijed
ucestalosti njihova koriStenja (slika 13):
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Slika 13. Instrumenti kontrolinga
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Medu najcesce koriStenim instrumentima dominiraju oni operativnog planiranja, kon-
trole i informiranja, dok se strategijski instrumenti rjede koriste. Komparativna analiza
rezultata istrazivanja za razdoblje 2001.-2007. godine pokazuje, s jedne strane, pojacano
koristenje instrumenata operativnog kontrolinga, a s druge strane, pojac¢ano koristenje in-
strumenata strategijskog kontrolinga (usporedba s konkurencijom, SWOT analiza). Takav
rezultat odrazava daljnju afirmaciju operativnog kontrolinga i njegovo prosirenje i na stra-
tegijsku dimenziju.

Kori$tenje pojedinih instrumenata Cesto ovisi o raspolozivim pomoénim sredstvima
EOP-a. Medu razli¢itim sredstvima najcesce se koriste programi tabli¢nih kalkulatora (89%
vs.97%), zatim banke podataka (65% vs.54%), ekspertni sustavi (11% vs.20%), banke mo-
dela (5% vs. 4%). Druga pomo¢na sredstva se odnose na primjenu modula za kontroling
sustava SAP R/3 ili vlastita softverska rjesenja izgradena za potrebe upravljanja organiza-
cijom. U istrazivanom se razdoblju ne zamjecuju bitne promjene u strukturi koristenja in-
strumenata.

3.5. Informacijski aspekt

U suvremenoj poslovnoj ekonomiji poslovanje poduzeca kao i njegove pojedine fun-
kcije promatraju se s procesualnog aspekta. Takav pogled odgovara pomaku s isklju¢ivo
vanjskih u¢inaka na procese koji generiraju ucinke te na inpute koji pritom se koriste. Tako
se 1 funkcija kontrolinga moze promatrati s informacijskog aspekta: sagledavanjem najvaz-
nijih izvora odakle dolaze informacije u kontroling te najvaznijih korisnika, tj. pitanja kamo
odlaze informacije iz kontrolinga dobiva se informacijska mreza kontrolinga. Na pitanje
koji su najvazniji izvori informacija za kontroling, ispitanici su odgovorili ovako (slika 14):
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Slika 14: Izvori informacija za kontroling
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Medu najcesce koriStenim izvorima informacija dominira racunovodstvo; ono ras-
polaze dobro strukturiranim informacijama o proslom i sadasnjem. Relativno niska ucesta-
lost koriStenja informacija iz prodaje, marketinga i okoline govori o introvertiranoj orijen-
taciji kontrolinga u naSoj poslovnoj praksi. S obzirom na suvremene uvjete poslovanja
ovakvo zanemarivanje informacija iz uze i §ire okoline zasigurno rezultira suboptimalnim
odlukama. Komparativna analiza pokazuje doduse povecanje znacenja informacija iz pro-
daje i financija, no intenzitet ove tendencije ocjenjujemo nedovoljnim.

Na pitanje kamo odlaze informacije iz kontrolinga, ispitanici su odgovorili ovako
(slika 15):

Slika 15. Korisnici informacija kontrolinga

drugi korisnici
EOP

plan

nabava
analiza

proizvodnja

| 2007.
0 2001.

prodaja

radunovodstvo
vanjski korisnici
marketing

financije

menadzment nizih hijerarhijskih razina

menadzment najvise hijerarhijske razine

0 20 40 60 80 100 120

%




N. Osmanagi¢ Bedenik: Komparativna analiza prakse kontrolinga u Hrvatskoj 381

Prema rezultatima ovog istrazivanja, kontroling se i prije (2001. godine) a i sada
(2007. godine) dokazuje kao stru¢na podrska menadzmenta, ne samo najvise razine, vec i
informacija iz kontrolinga su financije, marketing i raCunovodstvo. U svakoj trecoj organi-
zaciji kontroling svojim informacijama snabdijeva i vanjske korisnike. Komparativna ana-
liza pokazuje porast vaznosti osobito prodaje i nabave u koristenju informacija iz kontro-
linga te je i to pokazatelj jacanja afirmacije ove struke.

Ukoliko bismo zeljeli prikazati informacijski tok kontrolinga, njegova pojednostav-
ljena slika bi izgledala ovako (slika 16):

Slika 16: Informacijski tok kontrolinga:
Najces¢i izvori i korisnici informacija kontrolinga

rac¢unovodstvo

KONTROLING

menadzment

prodaja
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Budu¢i da u strukturi izvora informacija dominiraju racunovodstvene informacije, a u
strukturi korisnika menadzment, zakljuCuje se kako u nasoj poslovnoj praksi i nadalje do-
minira kontroling prijelaza izmedu ra¢unovodstvene prema informacijskoj koncepciji. Go-
voreno jezikom generacija kontrolinga, radi se o prijelazu od registratora k navigatoru.

3.6. Doprinos kontrolinga ucinkovitosti poslovanja

Posljednjim pitanjem se namjeravalo do¢i do ocjene o ucinkovitosti kontrolinga.
Naime, uvodenje i primjena kontrolinga imaju svoje opravdanje samo ukoliko ova funkcija
pridonosi uc¢inkovitosti poslovanja organizacije. lako se od kontrolinga oc¢ekuje doprinos i
efektivnosti i efikasnosti poslovanja, ovdje je zbog pojednostavljenja u fokusu bila samo
ucinkovitost. Na pitanje o doprinosu kontrolinga ucinkovitosti poslovanja organizacije
ispitanici su odgovorili ovako (slika 17):
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Slika 17. Doprinos kontrolinga uc¢inkovitosti poslovanja
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Komparativna analiza pokazuje neznatno smanjenje ocjene uc¢inkovitosti kontrolinga.
Razloge takvim ocjenama moguce je traziti u nedovoljnoj orijentaciji kontrolinga na strate-
gijsku dimenziju poslovanja te u nedovoljnom koristenju drugih izvora informacija i prosi-
renju korisnika informacija iz kontrolinga. Ovakva struktura odgovora ispitanika govori o
tome kako se od kontrolinga i ocekuje i postize doprinos ucinkovitosti poslovanja.

4. PROMJENE U RAZVOJU KONTROLINGA U
HRVATSKOJ U RAZDOBLJU 2001.-2007. GODINE

Teorija i praksa kontrolinga naglo se razvila posljednjih nekoliko desetljeca. Cilj ovog
istrazivanja je upoznavanje prakse kontrolinga u Hrvatskoj te smjera i intenziteta promjena
u razdoblju 2001.-2007. godine. Organizacije obuhvaéene ovim istrazivanjem bave se proi-
zvodnjom, trgovinom te bankarskim i drugim uslugama te se ubrajaju u velike organizacije
koje na domaéem trzi$tu posluju najéesée vise desetlje¢a. Kooperativni stil rukovodenja —
nadredeni sam odlucuje, no prethodno informira i trazi misljenje suradnika — dominira u
ispitanim organizacijama. Prema rezultatima istrazivanja dolazi do promjene ocjene kako
okoline tako unutra$njosti prema vrlo kompleksnoj i vrlo dinami¢noj. Medu ispitanim or-
ganizacijama u 2001. godini 53%, a u 2007. godini 74% ima odjel za kontroling. Navedeni
rezultati dokazuju intenzivnu afirmaciju kontrolinga potaknutu sve slozenijim i dinamicni-
jim uvjetima poslovanja te pomakom dominantnog stila rukovodenja prema demokratskijim
oblicima. Takve promjene u stilovima rukovodenja ¢ine povoljne uvjete za uvodenje suv-
remenih sadrzaja i poslovnih funkcija. Kontroling je prepoznat kao funkcija koja pomaze u
brzoj i boljoj prilagodbi unutarnjim i vanjskim promjenama te postaje samorazumljivost i
domace, a ne samo strane poslovne prakse.

Istrazujudi institucionalnu dimenziju kontrolinga, dolazi se do zakljucka kako je to
jos uvijek mlada funkcija u nasoj poslovnoj praksi, uvedena uglavnom na poticaj menadz-
menta. Odjel za kontroling ima uglavnom linijski i centralizirani oblik, nalazi se najcesce
na drugoj hijerarhijskoj razini, organizacijski je uglavnom samostalan i njegov voditelj je
najce$¢e odgovoran upravi organizacije. U odjelu za kontroling radi najées¢e izmedu tri i
pet osoba s dominantno visokom stru¢nom spremom. U istrazivanom razdoblju je doslo do
povecanog organizacijskog osamostaljenja kontrolinga te njegova blagog pomaka prema
tre¢oj hijerarhijskoj razini, ali i do jacanja njegove podredenosti upravi organizacije. Otvo-
reno je pitanje kako kontroling s, primjerice, trece hijerarhijske razine moze biti izravno
odgovoran upravi organizacije kad nema potrebnu samostalnost i organizacijsku neovisnost
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te formalno nema mogucénost izravnog komuniciranja sa svim organizacijskim dijelovima.
Ovi rezultati pokazuju jacanje samostalnosti kontrolinga i istodobno blago suzavanje slo-
bode njegova djelovanja u nasim organizacijama.

S obzirom na znacajnu tradiciju plansko-analiticke sluzbe u nasoj poslovnoj praksi is-
trazivao se i odnos izmedu te funkcije i kontrolinga. U razdoblju 2001.-2007. godine uoca-
vaju se dvije tendencije: s jedne strane, to je daljnje preimenovanje odjela plana i analize u
odjel za kontroling, a s druge strane, to je uvodenje samostalnog odjela za kontroling. Zak-
ljucuje se kako je 'utapljanje' plana i analize u kontroling jedan od nacina uvodenja kontro-
linga u nasim organizacijama, ali to ujedno svjedo¢i o nedovoljno jasnom razgranic¢enju
ciljeva jedne i druge funkcije, kao i o relativno nespretnom povezivanju tradicije i suvre-
menih tendencija. Ovdje se naglasavaju njihove razli¢ite osnovne uloge: plana i analize kao
jednog od podsustava menadZmenta te kontrolinga kao koordinatora i integratora toga i
drugih podsustava menadzmenta. Time §to u nekim organizacijama plan i analiza postaje
kontroling, ¢ine se barem dvije pogrjeske: negira se specificnost zadataka plana i analize, a
kontroling se ve¢ u svojim pocetcima ograni¢ava na samo jedan segment podrske menadz-
mentu. Ukoliko se pri tome radi o punoj primjeni informacijske koncepcije kontrolinga
(uskladivanje planiranja, analize, poslovnog informiranja i izvjeStavanja, u operativhom i
strategijskom aspektu), tada to moze biti dobra pretpostavka za afirmaciju struke. Ukoliko
preimenovanje odjela plana i analize u odjel za kontroling nije povezano sa sadrzajnim
promjenama, tada se radi viSe o promjeni forme koja ne jamci afirmaciju struke i kvalita-
tivne pomake. Mlade organizacije koje posluju manje od deset godina, neopterecene tradi-
cijom i prosloséu, prepoznale su mogucnosti i plana i analize i kontrolinga te imaju ili oba
odjela ili su se odlucile samo za kontroling. Takav odjel za kontroling nije ogranicen samo
na plansko-analiticki sadrzaj, iako u njegovim pocetcima takav sadrzaj moze dominirati.

U funkcionalnom smislu kontroling se istrazivao s obzirom na spektar zadataka koji
se ostvaruju u tom okviru te s obzirom na njegovu vaznost. Medu zadatcima kontrolinga
dominiraju kontrola izvrSenja proracuna, izvjestavanje, analiza odstupanja, obracun i ana-
liza troSkova te izradba proracuna, $to u svjetlu prethodno istrazivanog odnosa izmedu
plana i analize te kontrolinga i ne iznenaduje. Originalni zadatci operativnog kontrolinga,
poput koordinacije pri izradi proracuna, analize uzroka odstupanja, struéne pomoci kod
izrade proracuna, integracije parcijalnih proracuna u proracun poduzeca i savjetovanja u
procesu odlucivanja imaju srednju zastupljenost. Zadatci strategijskog kontrolinga, kao $to
su suradnja kod strategijskog planiranja, stru¢na pomo¢ kod investicijskog planiranja, pos-
lovno informiranje i predlaganje korektivnih mjera te predlaganje i uvodenje preventivnih
mjera, informacijska uloga za strategijsko planiranje i uvodenje sustava ranog upozorenja,
nalaze se na zacelju. Vrijedi naglasiti kako je ostvarivanje zadataka ra¢unovodstva i bilanci-
ranja u sklopu kontrolinga sve rjede prisutan zadatak, $to dokazuje kako su u nas ponekad
prisutne tvrdnje o kontrolingu kao produzenoj ruci ra¢unovodstva ne samo teorijski vec i
empirijskim putem dokazano neutemeljene.

Komparativna analiza pokazuje kako je u razdoblju 2001.-2007. godine u odjelu za
kontroling doslo do promjena u funkcionalnom aspektu: uocava se daljnje jacanje operativ-
nih zadataka te porast ucestalosti strategijskih zadataka, $to odrazava opcenito jacanje
struke te sve ¢e$¢e uzimanje u obzir i ranije zanemarenog strategijskog aspekta.

Ocjenjujuci vaznost kontrolinga, u ispitanim se organizacijama smatra kako je ta fun-
kcija i dalje najvaznija kao mjesto planiranja i analize poslovanja, zatim kao najvaZzniji
izvor informacija, dok se njegova uloga kao konzultanta poslovnih odluka te koordinatora i
integratora poslovnih funkcija smatra srednje vaznom. Ovakvi odgovori takoder potvrduju
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kako je u nasoj poslovnoj praksi izvorna uloga kontrolinga ¢esto zasjenjena ulogom plani-
ranja i analize poslovanja, iako se kontroling dominantno dozivljava kao stru¢na pomo¢
menadzmentu, a znatno rjede kao zamjena za plan i analizu. Cinjenica kako u gotovo sva-
koj desetoj organizaciji kontroling doZivljavaju kao prosirenje racunovodstva te kao doda-
tna smetnja, govori o nedovoljnom poznavanju ove poslovne funkcije i uéincima koje ona
moze pruziti. Komparativna analiza pokazuje kako u vremenu raste uloga kontrolinga kao
struéne pomoc¢i menadzmentu svih razina i takav nacin dozivljavanja se sve vise udaljava
od druk¢ijih sadrzaja. Tendencija se ocjenjuje zadovoljavaju¢om, iako rezultati istrazivanja
upucuju na i dalje prisutne nedoumice i nedovoljno poznavanje smisla i funkcije kontro-
linga.

Istrazujuéi instrumentalni aspekt kontrolinga, saznalo se kako su usporedba troskova
i ucinaka te pokazatelji i sustavi pokazatelja najcesce koriSteni instrumenti. I ovdje se zam-
jecuje dominacija operativnih nad strategijskim instrumentima. Analiza rezultata istraziva-
nja za razdoblje 2001.-2007. godine pokazuje, s jedne strane, pojacano koriStenje instrume-
nata operativnog kontrolinga, a s druge strane, pojacano koriStenje instrumenata
strategijskog kontrolinga (usporedba s konkurencijom, SWOT analiza). Takav rezultat
odrazava daljnju afirmaciju operativnog kontrolinga i njegovo prosirenje i na strategijsku
dimenziju. Od pomo¢nih sredstava najcesce se koriste programi tabli¢nih kalkulatora.

U cilju upoznavanja procesualne dimenzije kontrolinga istrazivan je informacijski
tok: odakle dolaze informacije u kontroling te kamo odlaze. U odjel za kontroling informa-
cije najcesce dolaze iz racunovodstva, prodaje i financija, a najces¢e odlaze menadzmentu
najvise razine i nizih hijerarhijskih razina. To znaci kako se kontroling u nasim organizaci-
jama viSe oslanja na interne informacije o proslom i sadasnjem (racunovodstvo) te na in-
formacije s trzista prodaje (prodaja), dok informacije iz okoline u Sirem smislu rijeci ne-
maju tu vaznost, a informacije iz analize jo§ su manje vazne. Dobra je vijest kako je
menadzment svih hijerarhijskih razina glavni korisnik informacija iz kontrolinga, no pos-
tavlja se pitanje o cjelovitosti i aktualnosti takvog informiranja. Poznato je naime kako je
racunovodstvo izuzetno vazan izvor informacija u poduzecu upravo zbog svoje izuzetne
strukturiranosti i obuhvacanja svih koli¢inskih i monetarnih veli¢ina poslovanja. U suvre-
menoj poslovnoj praksi se medutim smatra kako oko 40% svih informacija u organizaciji
potjece iz racunovodstva, dok preostalih 60% informacija dolazi iz drugih izvora, osobito iz
uze okoline poduzeca — trzista nabave, prodaje, rada, konkurencije, kao i Sire okoline podu-
ze¢a — gospodarska kretanja, demografska kretanja, politicki i zakonski okvir i njegove
promjene. Posebni naglasak je na potrebi uvodenja strategijskog radara, prikupljanja tihih
signala o mogu¢im, naslué¢ujué¢im promjenama u unutrasnjosti i okolini organizacije, Sto
omogucuje pravodobno oblikovanje odgovora na buduce nadolazece promjene (reaktivno
ponasanje) ili, jo§ bolje, iniciranje buducih promjena (proaktivno ponasanje). U nasoj pos-
lovnoj praksi, kako pokazuje ovo istrazivanje, dominira introvertirana orijentacija kontro-
linga s naglaskom na kvantitativnom aspektu poslovanja, a posljedice su smanjena fleksi-
bilnost te nedovoljno poznavanje rizika i Sansi u poslovanju.

Prema rezultatima ovog istrazivanja, kontroling se i prije (2001. godine) a i sada
(2007. godine) dokazuje kao stru¢na podrska menadzmenta, ne samo najvise razine vec i
nizih hijerarhijskih razina. Budu¢i da u strukturi izvora informacija dominiraju racunovod-
stvene informacije, a u strukturi korisnika menadzment, zakljucuje se kako u nasoj poslov-
noj praksi i nadalje dominira kontroling prijelaza izmedu racunovodstvene prema informa-
cijskoj koncepciji. Govoreno jezikom generacija kontrolinga, radi se o prijelazu od
registratora k navigatoru.
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Usprkos dominantno operativnoj orijentaciji kontrolinga u naSim organizacijama, u
2001. godini ¢ak 97% ispitanika smatra kako kontroling pridonosi u¢inkovitosti poslovanja,
Sest godina kasnije 93% ispitanika misli isto. To znaci kako se od kontrolinga s punim pra-
vom i o¢ekuje puno. Struénjaci u kontrolingu se nalaze pred izazovom pomaka svoje ori-
jentacije s dominantne unutrasnjosti i na vanjska dogadanja, s dominantno operativnog
upravljanja na strategijsko i normativno, s dominantno proslog i sadasnjeg na buduce.
Uloga je znanosti u pruzanju strué¢ne podrske i pomo¢i kako bi se zajednis§tvom ostvarivali
kvalitativni pomaci. Ne kaze se uzalud: Najbolje Sto se praksi moze dogoditi, to je dobra
teorija.

Zakljucujuéi rezultate komparativne analize realnosti kontrolinga u Hrvatskoj u raz-
doblju 2001.-2007. godine naglasava se kako su postignuti ciljevi i dokazane hipoteze istra-
zivanja. U ovom razdoblju je doslo do znacajne afirmacije kontrolinga uz njegovo jace
organizacijsko osamostaljenje te proSirenja zadataka na strategijsku dimenziju. Zajednistvo
teorije 1 prakse pruza temelj za daljnji razvoj i afirmaciju ove, u suvremenoj poslovnoj
praksi, bitne funkcije.

LITERATURA

1. Eschenbach, R. (Hrsg): Controlling, Stuttgart, Schéffer-Poeschel, 1995.

2. Osmanagi¢ Bedenik, N.: Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zag-
reb, 1998.

3. Osmanagi¢ Bedenik, N.: Realnost kontrolinga u Hrvatskoj — preliminarni rezultati
empirijskog istrazivanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, god.1, broj 1, Zag-
reb, 2003.

4. Osmanagic¢ Bedenik, N.: Kontroling: Abeceda poslovnog uspjeha, 2. dopunjeno izdanje,
Skolska knjiga, Zagreb, 2004.

5. Weber, J., Einfiihrung in das Controlling, 6. izdanje, Schéffer/Poeschel, Stuttgart, 1995.

6. Weber, J., Schiffer, U., Einfithrung in das Controlling, 11. izdanje, Schéffer-Poeschel,
Stuttgart, 2006.



