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SAZETAK: Rad analizira ulogu kontrolinga u velikim poduzeé¢ima Bosne i Herce-
govine iz perspektive menadZera s ciljem pruZanja uvida u razvijenost te funkcije. Ana-
lizom 41 velikog poduzeca istrazuje se postoji li razlika u ocjeni pozitivnog doprinosa
kontrolinga menadZerskim odlukama s obzirom na poziciju u organizacijskoj strukturi. Rad
takoder ispituje uskladenost zahtijevanih te razvijenih stru¢nih, osobnih, socijalnih i kon-
ceptualno-kognitivnih kompetencija kontrolera. Ve¢ina menadzera smatra da kontroling
pozitivno doprinosi u¢inkovitosti poslovanja, s visokom prosjecnom ocjenom od 4,2. Odjeli
kontrolinga najcesce su linijski pozicionirani (njih 54 %) i pretezno fokusirani na operativ-
ne zadatke, iako rezultati pokazuju da stoZerno pozicioniran kontroling ima ve¢i utjecaj na
poslovne odluke menadZera. Sto se ti¢e kompetencija kontrolera, one su samo djelomi¢no
uskladene s potrebama menadZera, dok stoZerno pozicionirani kontroling pokazuje nesto
vecu uskladenost u odnosu na linijski. MenadZeri smatraju da kontroleri trebaju najvise
raditi na unapredenju konceptualno-kognitivnih kompetencija.
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ABSTRACT: The paper analyzes the role of controlling in large companies in Bos-
nia and Herzegovina from the perspective of managers, with the aim of providing insight
into the development of this function. By analyzing of 41 large companies, we investigate
whether there is a difference in the assessment of the positive contribution of controlling
to managerial decisions, considering the position in the organizational structure. The paper
also examines compliance with the required and developed professional, personal, social
and conceptual-cognitive competencies of controllers. Most managers believe that con-
trolling positively contributes to business efficiency, with a high average score of 4.2. Con-
trolling departments are most often linearly positioned (54% of them) and predominantly
focused on operational tasks, although the results show that centrally positioned controlling
has a greater influence on the business decisions of managers. As for the controller’s com-
petencies, they are only partially aligned with the manager’s needs, but centrally positioned
controlling shows somewhat greater alignment compared to line controlling. Managers be-
lieve that controllers should work mostly on improving conceptual-cognitive competencies.

KEYWORDS: controlling, organizational positioning, controller competencies
JEL CLASSIFICATION: M10, M19

1. UVOD

Kontroling se kao koncepcija poceo intenzivnije razvijati u prvoj polovici 20. stoljeca,
kao pomo¢ menadzerima u obracunskim poslovima ili kao interna revizija. Paralelno s
razvojem menadZmenta mijenjao se i kontroling koji je danas oblikovan kao ,,desna ruka
menadzmenta“ svih ve¢ih poduzeca (Lukovi¢ i Lebefromm, 2009). Stoga, s vremenom mo-
Zemo govoriti o trima generacijama razvoja kontrolinga — registratora, navigatora i inova-
tora (Oc¢ko i Svigir, 2009). Uloga kontrolinga prezentira se uglavnom putem uloge nositelja
ove funkcije, a to je kontroler. Kontroler je stru¢na osoba koja raspolaZe informacijama,
znanjima i alatima koji pomazu menadZzmentu smanjiti rizik pri odlu€ivanju, dok je odgo-
vornost za provedbu odluka i dalje na menadZzmentu. Uloga kontrolera jest ,,spajanje dijelo-
va u cjelinu” kako bi se stvorio ,,panoramski pogled* na poslovanje poduzec¢a. On razdvaja
stratesku sliku u operativne ,,puzzle” i obratno (O¢ko i Svigir, 2009). Operativno, kontroler
pomaze menadZmentu u realiziranju kratkoro¢nih poslovnih ciljeva, dok, strateski, pomaze
u sagledavanju promjena u unutarnjoj i vanjskoj okolini te postavljanju i provedbi strategije
za dugoro¢nu odrzivost poduzeca.

Kao doprinos analizi stanja razvoja funkcije kontrolinga, problem koji ¢e se istraZivati
u ovom radu jest razvijenost kontrolinga kao poslovne funkcije u upravljanju poduzecéem.
Kontroling u poduzedima moze egzistirati na razli¢ite nacine i u razli¢itim oblicima, kao
koncepcija, praksa ili funkcija, a njegova zadaca treba biti stru¢na pomo¢ menadZzmentu pri
donosSenju ekonomski ispravnih odluka. U tom smislu, on djeluje kao ekonomska savjest
menadzeru, osoba koja ima potrebna znanja, vjestine i alate koje menadzeri ¢esto nemaju,
pogotovo menadzeri koji nisu ekonomisti. Hijerarhijski poloZaj koji kontroling moze imati
u poduzedu ovisi od mnogo faktora, kao S§to su veli¢ina poduzeca, stav menadzmenta o
funkciji kontrolinga, financijskim moguénostima za formiranje odjela, dostupnost kvalitet-
nih kadrova i sli¢no.
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Cilj ovog rada jest ste¢i empirijsku spoznaju o tome koliko je u Bosni i Hercegovini
razvijena kontroling funkcija kao podrSka menadZmentu i utjece li razli¢iti hijerarhijski
polozaj kontrolinga u organizaciji pozitivno na menadZerske odluke. Takoder, cilj je rada
ste¢i empirijsku spoznaju o tome postoje li razlike izmedu stoZernog i linijskog kontrolinga
s obzirom na uskladenost zahtijevanih i razvijenih kompetencija kontrolera. O ovoj tematici
i o tematici kontrolinga opcenito znanstvena zajednica jo$ uvijek nije provela mnogo istrazi-
vanja. Rad mozZe koristiti i sada$njim i buduc¢im kontrolerima koji mogu sagledati potencijal
profesije, ali i obrazovnim ustanovama i konzultantima koji obrazuju stru¢njake za kontro-
ling. Rezultati ovog rada odnose se samo na proucavanu populaciju — velika poduzeca, i ne
odnose se na druge populacije, dakle na mikro, mala i srednja poduzeca.

Ovaj rad sastoji se od pet poglavlja, ukljucujuci uvod i zaklju¢ak. U uvodnom, prvom
dijelu objasnjava se uloga i znacaj funkcije kontrolinga i kontrolera, dok drugi dio rada
obuhvaca teorijski okvir i razvoj hipoteza. U treem dijelu predstavljena je metodologija
istrazivanja, dok su rezultati do kojih se doslo istrazivanjem prikazani u cetvrtom dijelu. U
zavr$nom, petom dijelu rada iznose se zakljucci do kojih se doslo navedenim istraZivanja,
kao i smjernice za buduca istraZivanja.

2. TEORIJSKI OKVIR I RAZVOJ HIPOTEZA

U nastavku rada, istaknut ¢e se vazZnost i znacaj semanticke analize pojma kontrolin-
ga, razvijenost kontrolinga u BiH, hijerarhijski poloZaj kontrolinga u drustvu te kompeten-
cije kontrolera. Uloga funkcije i prednosti koje kontroling donosi za poslovanje poduzeca
u mnogim je aspektima odavno dokazana putem povecanja produktivnosti, profitabilnosti,
povecanja vrijednosti poduzeca te lakSeg prilagodavanja promjenama u internom i ekster-
nom poslovnom okruzenju (Mikuli¢, 2024). Razvoj kontrolinga kao funkcije unutar podu-
zeca razlicit je u anglosaksonskim zemljama nego u europskim zemljama (Vuko i Ojvan,
2013). U praksi, na podrucjima anglosaksonskih zemlja, pojam upravljackog ratunovodstva
uvelike se poistovjecuje s pojmom kontrolinga, koji se kao pojam razvio na podrucju nje-
mackog govornog podrucja (Bajnai, 2021). Profesionalne institucije, prije svega, u njemac-
kom (Institut za upravljanje i kontrolu), austrijskom (Austrijski institut za kontroling) i Svi-
carskom (Svicarsko udruZenje certificiranih ra¢unovoda i kontrolera) govornom podrudju
znacajno su doprinijele razvijanju standarda u radu kontrolinga te programima edukacije
kontrolera (Gunther, 2013). Kontroling predstavlja podsustav upravljanja koji koordinira su-
stav planiranja i kontrole te sustav opskrbe informacijama (Horvath, 1998). Nadalje, kon-
troling predstavlja upravljacku kontrolu (Avelini Holjevac, 1998) koja pridonosi efikasnosti
u radu menadZmenta, Cime se povecava sposobnost prilagodavanja poduzeca unutarnjim i
vanjskim promjenama, povecava njegova vitalnost i akceptiranost trZiSta (Osmanagi¢ Be-
denik, 2007). Kako bi kontroling dao svoj puni doprinos u podrSci upravljanja i ostvariva-
nju uspjesnog poslovanja u dugom roku, potrebno je, prije svega, da menadZerska funkcija
bude zainteresirana za implementaciju takve funkcije (Mikuli¢, 2024). Zoni i Merchant
(2007) isticu da je vecina kontrolera uklju¢ena u procese donoSenja odluka o upravljanju.
Ukljucivanje kontrolera u strateSke, operativne ili obje vrste odluka pozitivno je poveza-
na s kapitalnim intenzitetom, operativnom meduovisno$¢u, financijskom kompetentnoséu
menadZera, formalizacijom procesa strateSkog planiranja i proracuna. Prema istraZivanju
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Waelter et al. (2018), kontroleri ispunjavaju Cetiri znacajne uloge u poduzecéu kao: upravi-
telji (ukljucuje aktivnosti upravljanja rizikom i o€uvanja imovine), operativci (aktivnosti
upravljanja efikasnim i efektivnim financijskim operacijama), stratezi (utje¢e na buduénost
i smjer razvoja organizacije) i katalizatori (pokretaci izvrSenja). Nadalje, prema istraZivanju
Labas i Rajsman (2020), uspjesnost poslovanja poduzeca korelirana je s ulogama kontrolera
kao ,,sparing® partnera i agenta promjena te uspjeSnija poduzeéa dopustaju kontrolerima
veci stupanj slobode i djelovanja, ali i sami kontroleri posjeduju spektar znanja i vjestina
koji im omogucava takvu slobodu.

Sto se ti¢e BiH, iz istraZivanja Simi¢ (2012) pokazalo se da veéina poduzeéa ima
uspostavljen odjel kontrolinga, da se funkcija kontrolinga u poduzeéima Cesto pogresno
percipira i da joj se sustavno daje pogresno mjesto i uloga te se zamislja kao lijepa marke-
tinska prednost, ali ne i ozbiljan alat koji moZe doprinijeti dobrom vodenju poduzeca, po-
sebno u uvjetima velike neizvjesnosti. Po pitanju financijskog kontrolinga u BiH, postojanje
kontrolinga pozitivno je povezano s uspjeSnosti poslovanja srednjih poduzeéa (Kozarevic i
Mujezinovié, 2020).

Hijerarhijska integracija i poloZaj kontrolinga u poduzecu ovisi o koncepciji kontro-
linga, kao linijska, stoZerna ili centralizirana/decentralizirana instancija (Osmanagi¢ Be-
denik, 2007) te svako poduzeée odreduje mjesto kontrolera u skladu s vaznoS¢u koja se
pridaje taktickom i strategijskom odlucivanju (Avelini Holjevac, 1998). Stoga, odluka u ko-
jem ¢e obliku kontroling biti integriran u poduzece ovisi o veli¢ini poduzeca, znacaju koji
menadZzment daje jednoj takvoj sluzbi, mogucnosti menadZmenta da takvu sluZbu koristi
na puno vrijeme te o ogromnom broju prednosti i nedostataka koje doticno organizacijsko
rjeSenje nosi (Hubert, 2018). Ono §to je vaZno istaknuti jest da svrstavanje kontrolinga pod
bilo koju funkciju automatski mijenja osnovnu bit kontrolinga, a to je njegova neovisnost
i sveobuhvatnost te ravnomjerno i koordinirano proZimanje kroz cijelo poduzece. Uloge
kontrolera u poduze¢ima mogu se gledati kao reaktivne (naglasak na racunovodstvu) ili
proaktivne (naglasak na cjelokupnom poslovanju), kao nositelja funkcije kontrolinga (Labas
i Rajsman, 2020), dok u praksi postoje kontroleri kao podatkovni analiti¢ari, kontrolori,
poslovni partneri menadZmentu te agenti promjena (Gleich i Lauber, 2013). Za uspjes$no
izvrSenje kontrolerskih zadataka, nuZne su klju¢ne multidisciplinarne kompetencije kontro-
lera, kao Sto su komunikacijske vjeStine, poslovna znanja, znanja vezana uz sustav mjerenja
i upravljanja te analiticke vjestine (Der Internationale Controller Verein, 2012), kao i znanja
iz podrucja informacijske tehnologije, financija i raCunovodstva, organizacije poduzeca,
strate§kog i operativnog menadZmenata te upravljanja ljudskim resursima (O¢ko i Svigir,
2019). Tradicionalni zadaci i kompetencije kontrolera, u praksi, jo$ uvijek ¢ine glavni dio
svakodnevnog rada kontrolera (Oesterreich et al., 2019). Stoga su strucne, osobne, socijalne
i konceptualno-kognitivne kompetencije kljucne grupe kompetencija kontrolera (Meter i
Pureta, 2013).

Pozicioniranje kontrolinga kao savjetodavne, stoZerne sluzbe u organizacijskoj struk-
turi omogucava kontrolingu najveci doprinos te osigurava nesmetan protok informacija od
svih segmenata poslovanja do izvr§Snog menadZmenta i obrnuto te se izbjegavaju neZeljene
situacije zbog zbrke u hijerarhijskim kanalima (Ojvan, 2012). Pored stoZerne, u praksi se
kontroling moze pronadi i na drugim pozicijama jer su se kadrovi za kontroling ¢esto regru-
tirali iz odjela kao Sto su racunovodstvo pa su ostali proSireni dio raCunovodstva ili je u kon-
troling preimenovan nekada$nji odjel za plan i analizu. Implementacija kontrolinga moZe
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biti sloZen i skup proces koji zahtijeva specifi¢na znanja i kompetencije te zbog toga cesto
biva implementiran u okviru rac¢unovodstveno-financijske funkcije (Mikuli¢, 2024). Medu
pojedinim stru¢njacima za kontroling postoji teorija i da niZe, linijsko pozicioniranje donosi
pravo odlucivanja kontrolingu pa tako i veéu moguénost utjecaja na interne promjene. Ako
se kontroling pozicionira kao linijska funkcija koja je ravnopravna s ostalim funkcijama
(kao §to i potvrduju, primjerice, rezultati istrazivanja iz sli¢nog okruZenja Vitezi¢ i Petrli¢
(2021) i Vitezi€ et al. (2022)) ili ¢ini dio jedne funkcije, kao npr. financije i racunovodstvo,
on moze biti bolje prihvacen od ostalih odjela nego §to bi bio kao stozerna funkcija koja se
drugim odjelima moze Ciniti strano i zasticeno (Hubert, 2018).

Anketiranjem menadZera razliitih razina upravljanja trazit e se odgovor kako je
pozicioniran kontroling u organizacijskoj strukturi, koliko se oslanjaju na kontroling pri
odlucivanju te koji su ¢imbenici utjecali na njegov poloZaj u organizacijskoj strukturi. Oce-
kuje se da ¢e menadZeri imati najveée povjerenje u kontroling koji je stoZerno pozicioniran
u organizacijskoj strukturi.

HI: Postoji statisticki znacajna razlika rangova u ocjeni pozitivnog doprinosa kontrolin-
ga menadzerskim odlukama izmedu stoZerno pozicioniranog kontrolinga u odnosu na
linijski.

Pretpostavka je da uspjeSno odlucivanje ne zahtijeva samo dostupnost informacija
nego i izbor pravih informacija koje su relevantne za uspje$no savladavanje konkretnih iza-
zova, gdje kontroleri kao stru¢njaci holistickim pristupom mogu doprinijeti objektivnosti
i odabiru najboljih alata za primjenu. Da bi suradnja menadZera i kontrolera bila uspjeSna,
potrebne su odgovaraju¢e kompetencije kontrolera te visoka razina povjerenja menadzZera u
te kompetencije. Kompetencije koje su bitne za uspjes$no obavljanje kontrolerskih zadataka
za potrebe potvrdivanja navedene hipoteze razvrstane su u Cetiri grupe: stru¢ne, osobne,
socijalne i konceptualno-kognitivne (prema Meter i Pureta, 2013).> Za svake od tih grupa
kompetencija anketiranjem ¢e se od menadzZera velikih poduzeca iz BiH traZiti da ocijene
koje su kompetencije njima kao menadzZerima bitne i, s druge strane, da procijene koliko su
te kompetencije razvijene kod njihovih kontrolera. O¢ekuje se da ée kod stoZerno pozicio-
niranog kontrolinga zahtijevane i razvijene kompetencije biti najneuskladenije.

H2: Percepcija menadZera o uskladenosti zahtijevanih te razvijenih strucnih, osobnih,
socijalnih i konceptualno-kognitivnih kompetencija kontrolera veca je kod stoZerno
pozicioniranog kontrolinga u odnosu na linijski.

Stru¢ne kompetencije su: poznavanje racunovodstva, poznavanje poduzeca i internih procesa u poduzecu,
poznavanje industrije u kojoj poduzece djeluje, poslovno planiranje i izrada budZeta, investicije i financi-
ranje, poznavanje alata operativnog kontrolinga, instrumenata strateSkog kontrolinga, analize rizika, po-
znavanje alata prediktivne analitike, analize odstupanja, poznavanje stranih jezika. Osobne kompetencije
su: samosvijest, samopouzdanje, samomotivaciju, samodisciplinu, proaktivnost. Socijalne kompetencije
su: empatija, asertivnost, suradnja, utjecajnost, konstruktivno rjesavanje konflikata. Konceptualno-ko-
gnitivne kompetencije su: planiranje radnih zadataka, prioritizacija, sagledavanje Sire slike, kreativnost,
strukturiranost u izlaganju, razumijevanje problema i donoSenje odluka, fokusiranost.
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Ciljana populacija istrazivanja su menadZzeri velikih poduzec¢a Bosne i Hercegovine.
Velika poduzeca odabrana su zato $to je potreba za kontrolingom uzrokovana kompleksno-
$¢u poslovanja pa se moze pretpostaviti da u malim i srednjim poduzeé¢ima kontroling nije
institucionaliziran nego su poslovi kontrolinga u odgovornosti menadZera ili nekih drugih
odjela u poduzecu. S obzirom na to da ne postoji registar poduzeca koja imaju funkciju
kontrolinga, veli¢ina populacije dobivena je s pomocu baze podataka Dun & Bradstreet
d.o.0., koji raspolaze financijskim podacima poduzeca iz relevantnih izvora, a za BiH su to
entitetske agencije APIF i FIA.

Ukupna populacija jest 482 velika poduzeca. S obzirom na to da su u uzorku velikih
poduzeca po kriterijima razvrstavanja i neka poduzeca koja imaju samo jednog ili nekoliko
zaposlenika, dodatni kriterij autora bio je suziti broj na poduzeca s preko 50 zaposlenih
(zbog jednostavne organizacijske strukture nije za pretpostaviti da ovakva poduzeca trebaju
i imaju odjel kontrolinga) te je tako dobivena kona¢na populacija od 407 velikih poduzeca.

Ciljani ispitanici su menadzeri u velikim poduzecima, kao skupina koja na najdirek-
tniji nacin suraduje s kontrolingom te tako mogu dati informacije temeljene na vlastitom
iskustvu i poznavanju stanja u poduzecu. Sami kontroleri nisu ciljana skupina ispitanika s
obzirom na to da je istrazivanje ograni¢eno na percepciju ,,korisnika™ savjeta kontrolinga,
a to su menadZeri svih razina.

Odabrana metoda istraZivanja putem anketnih upitnika provedena je putem elektro-
nicke poste. Istrazivanje je provedeno od sredine travnja do kraja kolovoza 2023. godine.
Upitnik se sastoji od 27 pitanja s ponudenim odgovorima nabrajanja i intenziteta Likertove
ljestvice®. Prvih Sest pitanja odnosi se na selekciju ispitanika i poduzeéa kako bi se dobio
uvid u karakteristike poduzeca i ispitanika te kako bi se eliminirala poduzeca koja nemaju
institucionaliziran kontroling. Ostalo 21 anketno pitanje odnosi se na karakteristike funk-
cije kontrolinga i kontrolera kao nositelja funkcije u anketiranim poduze¢ima*. Analiza
uzorka prikazana je Tablicom 1.

Ukupno je prikupljeno 48 ispunjenih anketnih upitnika. Prilikom provjere podataka
iz uzorka isklju€eno je sedam anketa jer je menadZeri nisu popunili. Kona¢an uzorak ¢inila
je 41 uredno popunjena anketa, Sto predstavlja stopu odgovora od 10 %, tj. moZe se smatrati
reprezentativnim uzorkom istraZivanja.

Primjerice, kod pitanja ,,Koliko kontroling pozitivno doprinosi u¢inkovitosti poslovanja“, raspon i zna-
Cenje raspona je: 1 — Nedovoljan doprinos kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja ... 5 — Izvrstan doprinos
kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja; kod pitanja ,,Molim ocijenite koliko su za Vas vazne navedene kom-
petencije kontrolera”, raspon i znacenje raspona je: 1 — Najmanje vazna ... 5 — NajvaZnija; kod pitanja
,.Molim ocijenite koliko je kod kontrolera u Vasem poduzecu razvijena pojedina stru¢na kompetencija®,
raspon i znacenje raspona je: | — Nerazvijena... 5 — Vrlo razvijena.
U cjelini ,,Rezultati istraZivanja“ nisu analizirana sva pitanja iz provedenog anketnog istraZivanja. Dio
anketnih pitanja iz provedenog istrazivanja, koriste¢i obradu putem deskriptivne statistike, iskoristen je
za objavu sljededih stru¢nih radova:
- Curdo, K. i Cular, M. (2024). Stanje i perspektiva kontrolinga u Bosni i Hercegovini: Sto kaZu me-
nadzeri. Porezni savjetnik, 3, 76—83.
Curdo, K. i Cular, M. (2024). Kompetencije kontrolera i o¢ekivanja menadzera Bosne i Hercegovine.
Porezni savjetnik, 4,84-90.
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Tablica 1. Analiza uzorka

Informacije o poduzeéu n %
Pozicija ispitanika u hijerarhiji poduzecéa (n = 41)

Vrhovni menadZment 24 58

Srednja razina menadZmenta 15 37

Niza razina menadZmenta 2 5
Postojanje kontrolinga u poduzecu (n = 41)

Kontroling postoji u poduzeéu 37 90

Kontroling je u procesu uvodenja 4 10
Organizacijski oblik poduzeéa (n = 41)

Dionicko drustvo 10 24

Drustvo s ograni¢enom odgovornoséu 31 76
Pripadnost poduzeéa grupaciji/matici (n = 41)

Pripada grupaciji/matici 29 71

Ne pripada grupaciji/matici 12 29
Broj zaposlenika u poduzecu (n=41)

50 —249 7 17

250 — 499 7 17

500 - 999 14 34

vise od 1000 13 32

Izvor: izrada autora

U svrhu testiranja i donoSenja zakljucka o prihvacanju, odnosno odbacivanju postav-
ljenih hipoteza, a s obzirom na to da su podaci izraZeni u ordinalnim skalama i nemaju
normalnu distribuciju, u radu ée se koristiti neparametrijski Mann-Whitneyjev U-test i Spe-
armanov koeficijent korelacije.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Za potrebe prihvacanja ili odbacivanja prve hipoteze potrebne su nam sljedece dvije
varijable: hijerarhijski polozZaj odjela kontrolinga (stoZerni vs. linijski) te pozitivan doprinos
kontrolinga na ucinkovitost poslovanja. Za potrebe analize podataka prikupljeni anketni
upitnici grupirani su u dvije grupe, poduzeca koja imaju stozerno pozicioniran i linijski
pozicioniran kontroling. S obzirom na hijerarhijski poloZaj odjela kontrolinga, u uzorku
velikih poduzeca Bosne i Hercegovine prevladava linijski polozZaj (54 %), a ostalih 46 %
poduzecéa ima stoZerno mjesto kontrolinga, uz vrhovni menadZment.
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Grafikon 1. Hijerarhijski polozaj odjela kontrolinga

Kontroling je linijski pozicionoran odjel
samostalan ili kao dio racunovodstva i 54%
financija

Kontroling je stozerni/potporni odjel
podreden samo upravi drustva ili glavnog 46%
drustva (grupe)

Izvor: izrada autora

MenadZeri Bosne i Hercegovine smatraju da kontroling pozitivno doprinosi u¢inkovi-
tosti njihova poslovanja. Naime, prosjecna ocjena koju su menadzeri dali doprinosu kontro-
linga uc¢inkovitosti njihova poslovanja jest 4,2.

Tablica 2. Koliko kontroling pozitivno doprinosi u¢inkovitosti poslovanja?

QOcjena n
Nedovoljan doprinos kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja 0
Dovoljan doprinos kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja 1
Dobar doprinos kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja 4
Vrlo dobar doprinos kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja 22
Izvrstan doprinos kontrolinga u¢inkovitosti poslovanja 14

Ukupno 41

Izvor: izrada autora

Kako se radi o dvama nezavisnim uzorcima ¢iji se odgovori mjere s pomocu redo-
slijedne ljestvice (Likertova ljestvice), primijenjen je neparametrijski Mann-Whitneyjev
U-test kako bi se ispitalo postoji li znacajna razlika rangova u ocjeni pozitivnhog doprinosa
kontrolinga kod uzorka menadZera kod kojih je kontroling stoZerno pozicioniran i uzorka
menadZera kod kojih je kontroling linijski pozicioniran.

Tablica 3. Rangovi prosje¢ne ocjene doprinosa stoZernog i linijskog kontrolinga

Ocjena menadZmenta o doprinosu kontrolinga | n | Prosjecni rang | Suma rangova
Stozerni 19 2408 457.5
Linijski 22 18,34 403,5
Ukupno 41

Izvor: izrada autora
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Analizom podataka o rangovima prikazanih u Tablici 3. moze se utvrditi postojanje
viSe vrijednosti rangova pozitivnog doprinosa stoZernog kontrolinga u odnosu na linijski
kontroling (457,5 u odnosu na 403,5). Za utvrdivanje je li ta razlika statisti¢ki znacajna pri-
mijenjen je Mann-Whitneyjev U-test, koji je dao rezultate prikazane u Tablici 4.

Tablica 4. Rezultati Mann-Whitneyjeva U-testa

Mann-Whitney U 150,5
Wilcoxon W 4035
Z —-1,704
Asimpt. p-value (dvostrani test) 0,088

Izvor: izrada autora

Prema dobivenim rezultatima moZe se vidjeti da je empirijska signifikantnost o* =
0,088 = 8,8 % => a* < 10 %, pa se prihvaca postavljena prva hipoteza, odnosno zakljucuje
se da postoji statisti¢ki znacajna razlika rangova u ocjeni pozitivhog doprinosa kontrolinga
menadzerskim odlukama izmedu stoZerno pozicioniranog kontrolinga u odnosu na linijski
pozicionirani kontroling uz signifikantnost testa od 10 %.

Za prihvacanje ili odbacivanje druge hipoteze analizirane su grupe kompetencija:
stru¢ne, osobne, socijalne i kognitivno-konceptualne, i to s aspekta menadzerovih oceki-
vanja i realnog stanja kompetencija. S obzirom na to da se radi o0 malom uzorku s dvama
skupovima podataka s ordinalnim ljestvicama, analiza korelacije provedena je s pomocu
Spearmanove korelacije ranga. Dobiveni koeficijenti korelacije usporeduju se izmedu po-
duzeca koja imaju stozerno pozicioniran kontroling i onih koji imaju linijski pozicioniran
kontroling.

Grafikon 2. Prosjecne razlike zahtijevanih i razvijenih kompetencija kontrolera

Socijalne kompetencije 0.0
Stru¢ne kompetencije 0.2
Osobne kompetencije 0.3

Konceptualno-kognitivne kompetencije 0.5

Izvor: izrada autora

Kao Sto se moze vidjeti na Grafikonu 2., menadZeri smatraju da kontroleri najvise tre-
baju raditi na unapredenju svojih konceptualno-kognitivnih kompetencija, dok su sa socijal-
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nim kompetencijama generalno zadovoljni.> Usporedno, rezultati istrazivanja provedenog u
Hrvatskoj (Meter i Pureta, 2013) pokazuju da je najveca potreba za unapredenjem stru¢nih
kompetencija, dok je u ovom istrazivanju identificirana potreba za unapredenjem konceptu-
alno-kognitivnih kompetencija.

Tablica 5. Usporedba koeficijenata korelacije za stru¢ne kompetencije

Zahtijevane Zahtijevane
Strucne kompetencije kontrolera Vs razvuel.l.e Vs razvuel'l.e

kompetencije kompetencije

—stoZerna (n = 19) | - linijska (n = 22)

Poznavanje ratunovodstva 278 ,826™
Poznavanje poduzeca i internih procesa u 098 502
poduzeéu
Poznavanje industrije u kojoj poduzece 0217 582
djeluje
Poslovno planiranje i izrada budZeta A10 A26"
Investicije i financiranje AT17 483"
Alati operativnog kontrolinga ,194 504
Instrumenti strateSkog kontrolinga ,109 S16°
Analiza rizika 814" 31"
Poznavanje alata prediktivne analitike 91 682"
Analiza odstupanja Al10 659"
Poznavanje stranih jezika Al5 653"

ok <5 % a* <1 %

Izvor: izrada autora

Tablica 5. pokazuje usporedbu Spearmanova koeficijenata korelacije stru¢nih kompe-
tencija. Uskladenost zahtijevanih i razvijenih stru¢nih kompetencija kod stoZerno pozicio-
niranog kontrolinga veca je kod poznavanja industrije u kojoj poduzece djeluje (koeficijent
korelacije 0,621 > 0,582), analize rizika (koeficijent korelacije 0,814 > 0,731) te poznavanja
alata prediktivne analitike (koeficijent korelacije 0,791 > 0,682). Ostale stru¢ne kompeten-
cije, kao Sto su poznavanje raunovodstva, alati operativnog kontrolinga te analiza odstupa-
nja, uskladenije su kod linijskog kontrolinga.

3 Istrazivanje je pokazalo da menadZzeri imaju visoke zahtjeve u pogledu svih Cetiriju vrsta kompetencija
(prosjecna ocjena zahtijevanih socijalnih i stru¢nih kompetencija jest 4,1, dok je prosje¢na ocjena zahti-
jevanih osobnih i konceptualno-kognitivnih kompetencija 4,5), a da njihovi kontroleri u velikoj mjeri
zadovoljavaju njihove zahtjeve (prosjecna ocjena razvijenih stru¢nih kompetencija jest 3.9, konceptual-
no-kognitivnih kompetencija jest 4,0, socijalnih kompetencija jest 4,1 te osobnih kompetencija jest 4,2).
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Tablica 6. Usporedba koeficijenata korelacije za osobne kompetencije

.. Zahtijevane vs. razvijene | Zahtijevane vs. razvijene
Osobne kompetencije . o
Kontrolera kompetencije kompetencije

— stoZerna (n = 19) — linijska (n = 22)

Samosvijest 214 JT11%*
Samopouzdanje 384 357
Samomotivacija 038 279
Samodisciplina 272 319
Proaktivnost 273 ,158
#*oa*<1%

Izvor: izrada autora

Kad su u pitanju osobne kompetencije, i one su u ve¢oj mjeri uskladenije kod linijskog
nego kod stoZernog kontrolinga, kao $to se moze vidjeti usporedbom koeficijenata korela-
cije. Bolja uskladenost osobnih kompetencija stoZerno pozicioniranog kontrolinga samo je
kod proaktivnosti (koeficijent korelacije 0,273 > 0,158) i samopouzdanja (koeficijent ko-
relacije 0,384 > 0,357), dok je kod ostalih kompetencija veca uskladenost kod linijskog
kontrolinga.

Tablica 7. Usporedba koeficijenata korelacije za socijalne kompetencije

.. .. Zahtijevane vs. razvijene | Zahtijevane vs. razvijene
Socijalne kompetencije .. o
Kkontrolera kompetencije kompetencije

—stozerna (n = 19) — linijska (n = 22)
Empatija 313 ,382
Asertivnost ,135 357
Suradnja 175 ,398
Utjecajnost Al7 O3 17%*
Konstruktivno rjeSavanje ,185 395
konflikata
w4 ok < 1 %

Izvor: izrada autora

IstraZivanje je pokazalo da su socijalne kompetencije linijski pozicioniranog kontro-
linga viSe u skladu s o¢ekivanjima menadZera nego kod stoZernog kontrolinga. Naime,
Spearmanov koeficijent korelacije svake socijalne kompetencije veéi je u korist linijskog
kontrolinga.

Nesto su drugaciji rezultati kod kognitivno-konceptualnih kompetencija. Kao sto se
moze vidjeti u Tablici 8., neke od kompetencija, kao §to su sagledavanje Sire slike, razumi-
jevanje problema te donoSenje odluka i fokusiranost, viSe su u skladu s o¢ekivanjima me-
nadZera kod stoZerno pozicioniranog kontrolinga, dok su ostale kompetencije uskladenije
kod linijskog kontrolinga.
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Tablica 8. Usporedba koeficijenata korelacije za kognitivno-konceptualne kompetencije

. Zahtijevane vs. razvijene | Zahtijevane vs. razvijene
Kognitivno-konceptualne . -
kompetencije kontrolera kotnpetencue lfOl.l?petenm_]e

— stozerna (n = 19) — linijska (n = 22)
Planiranje radnih zadataka 181 436%
Prioritizacija -,175 051
Sagledavanje Sire slike 233 069
Kreativnost 296 420
Strukturiranost u izlaganju -019 ,365
Razumijevanje problema i 157 061
donosenje odluka
Fokusiranost 537* -,102
*0* <5 %

Izvor: izrada autora

S obzirom na postavljenu hipotezu da su kompetencije stozerno pozicioniranih kon-
trolera vise u skladu s ocekivanjima menadzera te rezultata Spearmanova testa korelacije
ranga za Cetiri grupe kompetencija, moZe se zakljuciti da se hipoteza djelomicno prihvaca
jer su koeficijenti korelacije pojedinih kompetencija razliito ocijenjeni te ne daju argumen-
te koji bi potvrdili postavljenu hipotezu u cijelosti. Navedeni rezultati istraZivanja i djelo-
micnog potvrdivanja hipoteze pokazuju da stoZerno pozicionirani kontroling viSe doprinosi
kod donoSenja menadzerskih odluka jer su ne samo usko povezani vec i rjeSavaju strates-
ka pitanja pa su im kompetencije (primjerice, analiza rizika, proaktivnost i fokusiranost)
drugacije nego kod linijski pozicioniranog kontrolinga, koji se bavi viSe operativnim pro-
cesima. Stoga su im socijalne kompetencije, poznavanje racunovodstva, alati operativnog
kontrolinga, planiranje radnih zadataka te kreativnost izraZeniji.

5. ZAKLJUCAK

Rezultati istraZivanja pokazuju da je i u velikim poduze¢ima Bosne i Hercegovine
prepoznata potreba za kontrolingom te da ga velika poduzeéa imaju i nastavljaju uvoditi.
Kontroling je najceSce pozicioniran linijski pa to objaSnjava i uglavnom operativne zadatke
koji su mu dodijeljeni, kao $to je stru¢na pomo¢ pri izvjestavanju i interpretaciji izvjestaja,
analiza odstupanja i analiza isplativosti ulaganja, dok se zadacima strateskog tipa, kao Sto
je SWOT analiza, analiza utjecaja PS5 sila ili benchmarking, najvise bavi sam menadzer.
Kontrolerski posao zahtijeva Sirok spektar stru¢nih znanja kako bi u svakodnevnom poslu
mogao suradivati s razli¢itim odjelima te kako bi dorastao razli¢itim izazovima i mogao
dati pravi savjet u pravo vrijeme. Istrazivanje je pokazalo da su menadZeri u velikoj mjeri
zadovoljni vjeStinama svojih kontrolera, a prostora za unapredenje vide kod konceptual-
no-kognitivnih kompetencija (sagledavanje Sire slike, prioritizacija, kreativnost).

Nadalje, rezultati istraZivanja pokazuju da stoZerno pozicionirani kontroling viSe do-
prinosi donoSenju pozitivnih poslovnih odluka nego kada je linijski pozicioniran. Takoder,
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hipoteza koja tvrdi da je percepcija menadZera o uskladenosti kompetencija kontrolera veca
kod stoZerno pozicioniranog kontrolinga u odnosu na linijski samo je djelomic¢no potvrde-
na. Objasnjenje rezultata istraZivanja moZe biti u samoj ¢injenici da vecina poduzeca jo$
uvijek linijski pozicionira kontroling i da su njegovi zadaci pretezno operativne naravi.

Stoga, kontroling u Bosni i Hercegovini nije doZivio svoj potpuni razvoj u velikim
poduzecima, kao §to je sluc¢aj u razvijenim zapadnim gospodarstvima. MenadzZer zahtijeva
od kontrolera one kompetencije koje su u skladu s ulogom koja je kontrolingu dana u po-
duzecu, a to moZe znaciti da i kontroleri s manje razvijenim kompetencijama mogu dobro
obavljati one zadatke koje menadZer od njih ocekuje.

Ovo istraZivanje ima nekoliko ograni¢enja. Naime, istraZivanje je provedeno u Bosni
1 Hercegovini na populaciji velikih poduzeca s preko 50 zaposlenika, pa se rezultati, stoga,
ne mogu generalizirati ni primijeniti na europske, odnosno svjetske okvire, kao ni na mala
1 srednja poduzeca. Takoder, zbog poteSkoca u prikupljanju podataka uzorak je relativno
mali (obuhvaca 10 % populacije) te je koriitena ograni¢ena baza podataka. Cak i podaci
iz prikupljenih anketa mogu pruZiti nerealnu sliku stvarnog stanja zbog Cinjenice da su
ispitanici subjektivni i oprezni pri iznoSenju stavova vanjskim stranama pa je teSko do¢i do
direktnih i iskrenih odgovora.

Buduc¢a istraZivanja trebala bi se, prije svega, usmjeriti na kontrolersku ulogu u doba
digitalizacije te istraziti suvremene metode rada kontrolera kao posljedice robotizacije ru-
tinskih procesa te uvodenja poslovne i umjetne inteligencije. Nadalje, potrebno je poraditi
na definiranju profila zadataka, skupa alata i nacina razmisljanja u novim uvjetima poslova-
nja, prije svega, uz agilno upravljanje. Buduénost kontrolinga, a samim time i preporuke za
buduca istrazivanja, trebala bi biti okrenuta nestrukturiranim problemima za koje ¢e, osim
tradicionalnih, biti potreba i za multidisciplinarnim znanjima i vjeStinama, kao odgovor
na izazove digitalizacije. Po pitanju potrebnih kompetencija, buduca istraZivanja trebala bi
biti usmjerena na razvoj suvremenih mekih i tvrdih vjestina kontrolera. U konacnici, ono
Sto bi bilo zanimljivo istraZiti jest povezanost znanja i kompetencija kontrolera te njihovih
vjeStina i stila vodenja menadZmenta s ciljem pronalaska pristupa koji odgovara logici i
psihologiji menadZera.

Ipak, doprinos istraZivanja postoji u uvidu u organizacijski poloZaj kontrolinga te ulo-
ge koje kontroling trenutacno ima u velikim poduzeéima BiH, s isto tako uo¢enim prosto-
rom da se ta uloga dalje unapreduje u interesu donoSenja kvalitetnih menadzerskih odlu-
ka, odnosno uspjesnijeg upravljanja. S aspekta kontrolerske profesije i razvoja potrebnih
kompetencija za obavljanje ovog visokozahtjevnog posla, akademska zajednica i strukovne
organizacije trebaju uloZiti viSe napora u obrazovanje strucnjaka za kontroling, koji ée u
buduénosti biti sve trazeniji, a, naravno, i kontroleri trebaju neprekidno prosirivati svoja
znanja kako bi mogli odgovoriti zahtjevima posla.
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