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Ovaj rad istraZuje kako integracija funkcije kontrolinga i sustava upravljanja kvalitetom
doprinosi financijskoj izvedbi, konkurentnosti i dugorocnoj stabilnosti poduzeca. Pregled
literature pokazuje da razvijenost kontrolinga pozitivno utjece na profitabilnost, dok
implementacija sustava kvalitete (npr. TQM, ISO, EFQM) poboljsava trzZisni poloZaj i ope-
rativnu ucinkovitost. Ucinkovitost kontrolinga posreduje izmedu kvalitete poslovnih pro-
cesa i financijskih rezultata, omogucujuci optimalnu alokaciju resursa, smanjenje tros-
kova i povecanje profitabilnosti. Daljnja integracija kontrolinga i kvalitete doprinosi
dugorocnoj stabilnosti poslovanja, dok ulaganja u ove funkcije generiraju pozitivan
povrat kroz povecanje trzisnog udjela. Rad takoder identificira istraZivacke praznine,
ukljucujuci nedostatak empirijskih studija koje simultano povezuju kontroling, kvalitetu i
financijske performanse, te ograniceno ukljucivanje malih i srednjih poduzeca i javnog
sektora. Na temelju analize literature i empirijskih nalaza predloZen je istraZivacki model
koji vizualizira kljucne odnose medu varijablama, isti¢uci posrednicku ulogu kontrolinga i
pojacavajucu ulogu kvalitetnih informacijskih sustava za kontinuirani poslovni uspjeh.

Kljuéne rijeci: kontroling; konkurentnost poduzeca; poslovni uspjeh; sustav upravljanja
kvalitetom.

1. Uvod

U suvremenom poslovnom okruzenju poduzeca se suocavaju s rastu¢com konkurencijom,
brzim tehnoloskim promjenama i povecanim zahtjevima dionika za transparentnoscu i kvalite-
tom proizvoda i usluga. U tom kontekstu, funkcija kontrolinga i sustavi upravljanja kvalitetom
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postaju klju¢ni faktori koji omogucuju poduzec¢ima postizanje financijske ucinkovitosti, pove-
¢anje konkurentnosti i dugoro¢ne stabilnosti poslovanja (Pavldk & Pisaf, 2020; Kurt & Zehir,
2016; Osma i sur., 2022). Kontrola omogucuje menadzmentu praenje, mjerenje i optimizaciju
poslovnih procesa, dok sustavi upravljanja kvalitetom (npr. TQM, ISO, EFQM) osiguravaju
dosljednu kvalitetu proizvoda i usluga te jacaju povjerenje kupaca i dionika (A'aqoulah i sur.,
2025; Zhang & Su, 2023). Integracija kontrolnih i sustava kvalitete ne samo da poboljSava ope-
rativne i financijske rezultate, ve¢ i posreduje vezu izmedu kvalitete poslovnih procesa i profita-
bilnosti tvrtke, ¢ime doprinosi odrzivom rastu i konkurentskoj prednosti (Papiorek & Hiebl,
2023; Wongmahesak, Karim, & Wongchestha, 2025).

lako postoji mnogo studija koje zasebno istrazuju utjecaj kontrole, sustava kvalitete ili
financijskih rezultata, nedostaje empirijskih istraZivanja koja istovremeno povezuju sve te
elemente u kontekstu kontinuiranog poslovnog uspjeha, osobito u segmentu malih i sred-
njih poduzeca te javnog sektora (Yousaf, 2022; Akbar i sur., 2024). Ova studija nastoji popu-
niti tu prazninu i predloziti integrirani istrazivacki model koji vizualizira medusobne odnose
kontrolne funkcije, kvalitete i financijskih rezultata tvrtke.

Cilj ovog rada je analizirati kako razvoj kontrolne funkcije i implementacija sustava uprav-
ljanja kvalitetom doprinose financijskim rezultatima, konkurentnosti i dugoro¢noj stabilno-
sti tvrtke te identificirati mehanizme putem kojih se postize kontinuirani poslovni uspjeh.

2. Metodologija

U istrazivanju je provedena metodoloski deskriptivna bibliometrijska studija, dopunjena
detaljnim pregledom dokumenata. Sveobuhvatna bibliometrijska analiza znanstvenih
radova s ve¢om citiranos¢u pretrazenih iz referentnih baza podataka: Scopus, Web of Sci-
ence, Google Scholar, koje uklju¢uju temu“Kontrola i financijski aspekti kvalitete i konkuren-
tnosti u svrhu kontinuiranog poslovnog uspjeha’, po klju¢nim rije¢ima kontroling, konkuren-
tnost poduzeca, poslovni uspjeh, sustav upravljanja kvalitetom te njihovom kombinacijom
za razdoblje od 2010. do 2025. godine, dovela je do formiranja glavnih i pomo¢nih hipoteza:

(Ho): Sustavna provedba kontrole i upravljanja kvalitetom znacajno utjece na financijske
rezultate i konkurentnost tvrtke.

H,: Postoji pozitivna korelacija izmedu razvoja kontrolne funkcije i profitabilnosti tvrtke.

H,: Sustavi upravljanja kvalitetom (npr. ISO standardi) doprinose povecanju konkuren-
tnosti na trzistu.

Hs: Kontrola ucinkovitosti posreduje izmedu kvalitete poslovnih procesa i financijskih
rezultata tvrtke.

H,: Tvrtke s integriranim sustavima kontrole i kvalitete postizu visi stupanj dugoroc¢ne
poslovne stabilnosti.

Hs: Ulaganja u kontrolu i kvalitetu donose pozitivan povrat kroz povecan trzisni udio i
smanjenje troskova.

Daljnjim pretrazivanjem i analizom znanstvenih radova, iz referentnih baza podataka, po
podru¢jima svake hipoteze, dobiven je znanstveni rezultat koji je potvrdio glavnu i pomoénu
hipotezu, ali je takoder otkrio istrazivacki jaz i kristalizirao smjernice za buduca istraZivanja
kako se prikazuje u nastavku.
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Tablica 1: Kontrolni i financijski aspekti kvalitete i konkurentnosti s ciljem kontinuiranog
poslovnog uspjeha

::;?;:) J Naslov rada / DOI Sazetak
The Impact of Quality Costs as a Analizira kako mjerenje troskova
Mediator in the Relationship Between m’::;zt;efjgedr:z::;zzzs;s: ava
Alrjoub i sur. |Management Accounting Systems R 9 .
; . financijskih rezultata. Pokazuje da
(2023) and Financial Performance: the Case kontrola kvalitete bobolizava
of Jordan/ https://doi.org/10.26668/ o pOLOY .
businessreview/2023.v8i4.1462 finandijske rezultate i dugorocnu
T konkurentnost.
A Review: Models Costing Quality and | Pregled modela troskova kvalitete;
Asada i sur Its Impact on the Planning and Naglasava da kontrola kvalitete
(2021) " |Control Processes in Manufacturing | poboljsava planiranje, donosenje
Industries / https://doi.org/10.29121/ |odluka i upravljanje u¢inkom u
granthaalayah.v9.i4.2021.3858 industriji, jac¢ajuci konkurentnost.
. . . Sustavni pregled ¢imbenika
A systematic review of financial . - - "
. . . financijske uspjesnosti industrije;
Baby i sur. performance in the manufacturing Povezuie kvalitetu. optimizaciiu
(2024) industry / https://doi.org/10.1186/ . ) . »opP )
43093-024-00353-1 troskova i kontrolu resursa s
dugoro¢nom konkurentnoscu.
Quality management in the context Proucava kako upravljanje kvalitetom
Gejdosisur. |of performance and agility of povecava §g|ln<?st F ucinkovitost
. . tvrtki. Kvaliteta i kontrola procesa
(2024) manufacturing enterprises / https:// |. .
doi.org/10.24294/jipd.v8i11.7829 izravno podrzavaju konkurentnost na
) ) ) ) promjenjivim trzistima.
Environmental and Internal Firm /c:\irrzr?tl)lzlr:?k:r%it:r:?iiL;;\a?ejzt(letata
Gobbiisur. |Factors and Financial Performance of Naglazava ulogu iJnternih kontrc;la
(2023) Companies Listed on B3 / https://doi. 9 9 '

0rg/10.5585/2023.21787

upravljanja rizicima i transparentnosti
za stabilne i konkurentne rezultate.

Goswami i sur.
(2019)

An integrated Bayesian—-Markovian
framework for ascertaining cost of
executing quality improvement
programs in manufacturing industry
/ https://doi.org/10.1108/
ijgrm-10-2018-0280

Razvija model za procjenu troskova
programa poboljsanja kvalitete, ¢cime
pomaze financijskoj kontroli,
investicijskim odlukama i
ucinkovitosti - klju¢nom elementu
konkurentnosti.

A New Vision of Quality Cost: An

Prikazuje troskove kvalitete kao
strateski alat za kontrolu i

Staiculescu  |Essential Optimization Tool for . . .
. . . |menadzersko racunovodstvo radi
(2012) Managerial Accounting / https://doi. optimizaciie trotkova i pobolitania
0rg/10.1016/}.5bspro.2012.09.218 primizact pobolsan)
financijskih rezultata.
Sustainable Development and Pregled modela izvrsnosti (EFQM,
. Implementation of Quality TQM) i njihove uloge u
Taraza i sur. . - . .
(2023) Management Excellence Models in | kontinuiranom poboljsanju, kontroli

Public Organizations / https://doi.
0rg/10.3390/su15107971

procesa i odrzivim rezultatima, Sto
jaca dugoroc¢nu konkurentnost.

Izvor: Obrada autora
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3. Analiza radova

Literatura pokazuje da razvijenost funkcije kontrolinga ima znacajan utjecaj na profitabil-
nost poduzeca. Kontroling omogucuje planiranje, pracenje i optimizaciju poslovnih procesa,
pruzaju¢i menadzmentu relevantne informacije za donosenje odluka (Pavlak & Pisaf, 2020;
Osmaii sur., 2022). Primjena visokokvalitetnih informacijskih sustava dodatno povecava ucin-
kovitost kontrolinga, Sto se odrazava u poboljsanoj financijskoj izvedbi (Papiorek & Hiebl,
2023). Empirijska istrazivanja takoder pokazuju da integrirani sustavi kontrolinga i TQM
prakse doprinose boljoj operativnoj ucinkovitosti i visoj profitabilnosti, osobito u proizvod-
nim poduzec¢ima (Kurt & Zehir, 2016; Yousaf, 2022).

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom, ukljuc¢uju¢i TQM, I1SO standarde i EFQM,
poboljsava kvalitetu proizvoda i usluga te jaca trziSnu poziciju poduzeca (A'aqoulah i sur.,
2025; Zhang & Su, 2023). Sustavi kvalitete osiguravaju standardizirane procese, smanjuju
rizike i povecavaju zadovoljstvo kupaca, sto direktno doprinosi konkurentnosti (Kristi¢, 2016;
Gejdos i sur., 2024). Integracija kvalitetnih sustava s kontrolingom omogucuje poduzec¢ima
pracenje i mjerenje klju¢nih pokazatelja performansi, ¢cime se ostvaruje bolja koordinacija
izmedu strategije, operacija i trziSnog ucinka (Wongmahesak i sur., 2025).

Ucinkovitost kontrolinga djeluje kao posrednicka varijabla izmedu kvalitete poslovnih
procesa i financijskih rezultata poduzeca. Interaktivna uporaba sustava upravljackog kontro-
linga omogucuje menadzerima pracenje klju¢nih performansi, identificiranje odstupanja i
pravovremeno donosenje odluka (Osmai sur., 2022). Sustavi kontrolinga u kombinaciji s kva-
litetnim informacijskim sustavima osiguravaju da TQM i ISO inicijative direktno utjecu na pro-
fitabilnost, smanjujudirizike i poboljsavajuci uc¢inkovitost poslovanja (Papiorek & Hiebl, 2023;
Kurt & Zehir, 2016).

Integracija kontrolinga i sustava kvalitete doprinosi dugoro¢noj stabilnosti poslovanja
jer omogucuje kontinuirano prac¢enje performansi, identifikaciju rizika i prilagodbu strate-
gija trziSnim promjenama (Pavlak & Pisaf, 2020; Wongmahesak i sur. 2025). Poduzeca koja
kombiniraju kontroling, kvalitetu i CSR inicijative imaju vecu otpornost na trzisne fluktua-
cije i ostvaruju odrziv rast (Zhang & Su, 2023; A'aqoulah i sur., 2025). Efikasno upravljanje
obrtnim kapitalom dodatno pojacava dugorocnu stabilnost i profitabilnost (Yousaf, 2022;
Akbar i sur., 2024).

Ulaganja u funkciju kontrolinga i sustave kvalitete donose pozitivne ekonomske ucinke
kroz povecanje trzisnog udjela, smanjenje operativnih troskova i povecanje profitabilnosti
(Kurt & Zehir, 2016; Pavlak & Pisaf, 2020). Integrirani pristup omogucuje optimizaciju
resursa, bolju koordinaciju procesa i pra¢enje performansi, sto vodi do vece ucinkovitosti i
konkurentske prednosti (Laval, 2016; Yousaf, 2022). Sustavi kontrole i kvalitete zajedno
stvaraju mehanizam koji omogucuje poduzeé¢ima maksimalizaciju povrata na uloZena
sredstva.

Temeljem svih dobivenih spoznaja izraden je istrazivacki model kako se prikazuje u
nastavku.
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Tablica 2: Istrazivacki model

Kategorija Varijabla Operacionalizacija / Indikatori
Kontrola Razvoj upravljacke Stratesko i operativno upravljanje.
funkcije (Pavlak & Pisaf, 2020; Osma i sur., 2022)

ISO standardi, TQM, EFQM

(Kristi¢, 2016; Kurt & Zehir, 2016; A'agoulah
i sur., 2025)

MCS, Informacijski sustavi, mehanizmi
upravljanja (Papiorek & Hiebl, 2023;

Kvaliteta poslovnih |Sustavi upravljanja
procesa kvalitetom

Interakcija kontrole | U¢inkovitost kontrole

kvalitete kao posrednika Wongmahesak i sur, 2025)
Financiiski rezultati Profitabilnost i ROI, ROA, EBITDA, operativni troskovi

) ucinkovitost (Baby i sur., 2024; Yousaf, 2022)
Konkurentnost Trzigni udio, inovacije, TrziSni udio, agilnost, dugorocna odrzivost

(Gejdos i sur., 2024; Pavlak & Pisaf, 2020;
Kurt & Zehir, 2016)

Ulaganje u kontrolu | Troskovi kvalitete, kontrola resursa

i kvalitetu (Alrjoub i sur., 2023; Goswami i sur., 2019)

Izvor: Autorova obrada

i trziSni uspjeh dugoroc¢na stabilnost

Dodatni ¢imbenici

Istrazivacki model temelji se na pretpostavci da kontroling i sustavi upravljanja kvalite-
tom zajednicki oblikuju financijske ishode i konkurentsku poziciju poduzeca te da njihova
integracija stvara dugorocne koristi u stabilnosti i odrzivosti poslovanja. Model povezuje
klju¢ne koncepte u jedinstven sustav uzro¢no-posljedi¢nih veza. Model promovira ideju da
su kontroling + kvaliteta = financijska uspjesnost + konkurentska prednost. To je temeljna
logika koja povezuje sve hipoteze i ciljeve istrazivanja.

4. Istrazivacki jaz

Unato¢ bogatom istrazivackom materijalu, postoje znacajne praznine. Vecina studija pro-
matra kontroling, kvalitetu ili financijsku izvedbu zasebno, dok integrirani pristup koji povezuje
sva tri aspekta u kontekstu kontinuiranog poslovnog uspjeha jos uvijek nije dovoljno empirijski
istrazen (Osmai sur., 2022; Yousaf, 2022; Akbar i sur., 2024). Posebno su nedovoljno obuhvaceni
segmenti malih i srednjih poduzeca te javni sektor, a longitudinalne studije koje prate dugo-
ro¢ne ucinke integriranih sustava su rijetke (Laval, 2016; Pavlak & Pisaf, 2020). Ove praznine
ukazuju na potrebu za razvojem modela koji simultano uklju¢uje kontroling, kvalitetu i finan-
cijske performanse kako bi se objasnili mehanizmi kontinuiranog poslovnog uspjeha.

5. Rezultati

Na temelju bibliometrijske analize dostupne literature i provedenih saZetih istrazivanja
moze se zakljuciti da sustavno provodenje kontrolinga i upravljanje kvalitetom imaju znaca-
jan utjecaj na financijsku uspjesnost i konkurentnost poduzeca, sto potvrduje glavnu hipo-
tezu (Ho).
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Potvrda pomocnih hipoteza proizlazi iz sljedecih nalaza:
H, Pozitivha povezanost izmedu razvijenosti funkcije kontrolinga i profitabilnosti poduzeca.

Literatura jasno pokazuje da razvijeni sustavi kontrolinga omogucuju pravovremeno pra-
¢enje klju¢nih pokazatelja performansi, optimizaciju resursa i podrsku strateskim odlukama,
$to se odrazava u povecanju profitabilnosti (Pavlak & Pisaf, 2020; Osma i sur., 2022; Papiorek
& Hiebl, 2023).

H, Sustavi upravljanja kvalitetom doprinose povecanju konkurentnosti.

Primjena sustava kvalitete, uklju¢ujuc¢i TQM, I1SO i EFQM standarde, poboljsava kvalitetu
proizvoda i usluga, smanjuje rizike i povecava zadovoljstvo kupaca, ¢ime se izravno jaca
trziSna pozicija poduzeca (Kristi¢, 2016; Gejdos i sur., 2024; Zhang & Su, 2023).

H; Ucinkovitost kontrolinga posreduje izmedu kvalitete poslovnih procesa i financijskih
rezultata.

Ucinkovit kontroling djeluje kao posrednik koji povezuje kvalitetu procesa i financijske
rezultate. Integrirani sustavi kontrolinga i kvalitetnih informacijskih sustava omogucuju bolju
koordinaciju izmedu strategije i operacija te povecavaju operativnu i financijsku uc¢inkovitost
(Kurt & Zehir, 2016; Papiorek & Hiebl, 2023; Osma i sur., 2022).

H, ntegrirani sustavi kontrolinga i kvalitete doprinose dugoroc¢noj stabilnosti poslovanja.

Poduzeca koja kombiniraju kontroling i sustave kvalitete uspjesnija su u odrzavanju dugo-
rocne stabilnosti jer kontinuirano prate performanse, prilagodavaju resurse trziSnim promje-
nama i smanjuju rizike (Pavlak & Pisaf, 2020; Wongmahesak i sur., 2025; Zhang & Su, 2023).

Hs Ulaganja u kontroling i kvalitetu ostvaruju pozitivan povrat kroz povecanje trzisnog
udjela i smanjenje troskova.

Empirijski podaci pokazuju da ulaganja u kontroling i kvalitetu omogucuju optimizaciju
poslovnih procesa, povecanje ucinkovitosti, smanjenje operativnih troskova i ostvarivanje
vece konkurentske prednosti, sto dovodi do povecanja trziSnog udjela i povrata na ulozena
sredstva (Kurt & Zehir, 2016; Yousaf, 2022; Laval, 2016).

5. Zakljucak

Sustavno provodenje kontrolinga u kombinaciji s kvalitetnim upravljanjem procesima i
standardima kvalitete potvrduje svoju klju¢nu ulogu u postizanju financijske uspjesnosti,
konkurentnosti, dugorocne stabilnosti i strateskog rasta poduzeca. Ovi nalazi potvrduju sve
definirane hipoteze i pruzaju teorijsku osnovu za daljnja empirijska istrazivanja u podrucju
integriranog upravljanja kontrolingom i kvalitetom.

Na temelju identificiranih istrazivackih praznina, predlazu se sljedece smjernice za buduca

istrazivanja:

1. Integrirani longitudinalni pristup — provodenje dugorocnih studija koje prate ucinak

integriranih kontroling i kvaliteta sustava na financijsku stabilnost i konkurentnost.

2. Primjena u razli¢itim sektorima - istrazivanje malih i srednjih poduzeca (SME), javnog
sektora i specifi¢nih industrija kako bi se razumjela ucinkovitost kontrolinga i kvalitete
u razli¢itim kontekstima.
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3. Interakcija kontrolinga, kvalitete i inovacija — analizirati medusobne uzro¢no-poslje-
di¢ne veze izmedu kontrolinga, sustava upravljanja kvalitetom i inovacija na financij-
ske performanse.

4. Utjecaj tehnologije i informacijskih sustava - istraziti ulogu digitalizacije i informacij-
skih sustava u povecanju ucinkovitosti kontrolinga i kvalitete.

5. Mjerljivi pokazatelji povrata ulaganja — kvantificirati povrat ulaganja u kontroling i
kvalitetu kroz financijske pokazatelje i KPl-eve.

6. Sustavni pristup strateSkom kontrolingu - razvoj modela strateskog kontrolinga koji
povezuje operativne, financijske i trziSne aspekte s kvalitetom poslovnih procesa.

7. Uloga organizacijske kulture i kompetencija zaposlenika - istraziti kako kompetencije
menadzera i zaposlenika utje¢u na implementaciju i rezultate sustava kontrolinga i
kvalitete.

Zaklju¢no, integracija kontrolinga i kvalitete ne samo da poboljsava financijske perfor-

manse i trziSnu konkurentnost, vec¢ predstavlja klju¢ni alat za dugoro¢nu odrzivost i stabil-
nost poduzeca. Provedena analiza potvrduje sve hipoteze postavljene u radu i naglasava
vaznost daljnjih istrazivanja.
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Summary

CONTROLLING AND FINANCIAL ASPECTS OF QUALITY AND COMPETITIVENESS
FOR THE PURPOSE OF CONTINUOUS BUSINESS SUCCESS -A BIBLIOMETRIC ANALYSIS
OF THE LITERATURE

This paper investigates how the integration of the controlling function and the quality management
system contributes to the financial performance, competitiveness and long-term stability of the com-
pany. A literature review shows that the development of controlling positively affects profitability,
while the implementation of quality systems (e.g. TQM, ISO, EFQM) improves market position and
operational efficiency. The effectiveness of controlling mediates between the quality of business pro-
cesses and financial results, enabling optimal resource allocation, cost reduction and increased profit-
ability. Further integration of controlling and quality contributes to long-term business stability, while
investments in these functions generate positive returns through increased market share. The paper
also identifies research gaps, including the lack of empirical studies that simultaneously link control-
ling, quality and financial performance, and the limited inclusion of small and medium-sized enter-
prises and the public sector. Based on the literature analysis and empirical findings, a research model
is proposed that visualizes the key relationships between variables, highlighting the mediating role of
controlling and the reinforcing role of quality information systems for continued business success.

Keywords: controlling; company competitiveness; business success; quality management system.
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