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Sažetak: Ovim radom želi se naglasiti važnost postavljanja ciljeva – planiranja - kao temelja za vrednovanje uspjeha – kontrole. Bilo da se planira položaj na tržištu, profitabilnost, uspješnost menadžmenta, financijski uspjeh ili društvena odgovornost, važno je da plan bude mjerljiv, specifičan, usklađen, ostvariv i vremenski određen. Kontrolom uspoređujemo zacrtane ciljeve i ostvarenu realizaciju. Samo učinkovitim sustavom kontrole i pravovremenim poduzimanjem potrebnih korektivnih mjera mogu se ostvariti zacrtani planovi.
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Abstract: This work is intended to emphasize the importance of setting goals - planning - as a basis for evaluating success - control. Whether we plan market position, profitability, management performance, financial success or social responsibility, it is important that the plan is measurable, specific, aligned, realistic and time bound. By controlling we compare target goals and achieved realization. Only an effective system of control and well-timed corrective measures are guarantee that outlined planes will be achieved. 
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1. Uvod 
Svrha ovog rada je istaknuti značaj dviju različitih ali međusobno usko povezanih, gotovo nerazdruživih menadžerskih funkcija, planiranja i kontrole. Planiranje je proces odabiranja zadataka i ciljeva, te akcija i metoda kojima bi se isti ostvarili. Zahtijeva donošenje odluka koje mogu značiti uspjeh ili neuspjeh. Planiranje je temeljna menadžerska funkcija. Planovi bi trebali osigurati racionalan pristup ostvarivanju prethodnih ciljeva određenim u fazama koje su prethodile tom procesu. Želi se naglasiti da je planiranje intelektualno zahtjevan proces. Od menadžera se očekuju posebna znanja i vještine kao što su tehnička i socijalna znanja, konceptualna znanja, vještina upravljanja vremenom, sposobnost delegiranja, vještina razvijanja dobrih odnosa i suradnje, komunikacijske vještine, timski rad i slično, ovisno o hijerarhijskoj razini menadžmenta u organizaciji. Želi se istaknuti da prihvaćeni planovi podrazumijevaju i odgovornost onih koji su zaduženi za njihovu provedbu i realizaciju. 
Nakon 1990-ih, prelaskom na tržišni sustav gospodarenja, značaj menadžmenta postaje sve veći i važniji. Iako su prevedena i objavljena mnoga djela vrsnih ekonomskih stručnjaka, gospodarski pokazatelji i aktualna gospodarska situacija upućuje na potrebu za stalnim izučavanjem analiziranih sadržaja. 

Ovom se analizom želi naglasiti važnost odgovornog i temeljitog izučavanja menadžerskih funkcija, kako bi se budući menadžeri mogli uspješnije suočavati s kompleksnim gospodarskim problemima i tako dati doprinos ukupnom gospodarskom razvoju društva.
2. Planiranje i kontroliranje 
Planiranje i kontroliranje, dvije različite, ali usko povezane funkcije menadžmenta, neodvojivi su procesi. Bez prethodnog planiranja proces kontrole nema nikakvu osnovu (podlogu) za svoje postojanje, a s druge strane ni proces planiranja nema smisla ako se ne mjeri, ne prati i ne kontrolira. Promatrajući ta dva procesa vidimo da se oni odvijaju u različitom vremenu, pa tako za proces planiranja slikovito možemo reći da je ono „gledanje unaprijed“ dok je kontroliranje proces koji se uvijek događa u sadašnjosti. Jednostavnije rečeno, planiranje odgovara na pitanje „kuda idemo“, a kontroliranje (proces kontrole) potvrđuje je li taj put ispravan ili nije. Kod ova dva procesa bitno je istaknuti da proces planiranja uvijek prethodi kontroli to jest kontroliranje se nikada ne događa prije procesa planiranja. Planovi osiguravaju standarde kontrole. Oni definiraju organizacijsku i kadrovsku strukturu te nas usmjeravaju kako voditi ljude u ostvarivanju cilja i osiguranja uspjeha planova. Kontroliranje je pak mjerenje odstupanja od postavljenih planova – standarda. Na slici 1 vidi se povezanost procesa planiranja i procesa kontrole ostvarenih ciljeva pri čemu je planiranje ishodišna točka cjelokupnog procesa.
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Slika 1. Bliska povezanost planiranja i kontroliranja. Izvor: Weihrich ; Koontz (1998). Menedžment. Zagreb, MATE, str. 120.
2.1. Planiranje 
Plan bi trebao biti realan pogled na očekivanja. Planiranje nije jamac uspjeha, ali nedostatak plana gotovo će uvijek rezultirati neuspjehom. Planiranje se može sažeti u tri koraka. Prvi je određivanje cilja plana, potom slijedi identifikacija i vrednovanje alternativnih putova do ostvarenja cilja plana, dok treći korak uključuje izbor puta do cilja (akcija). 
2.1.1. Pregled koraka u planiranju 
Menadžeri u osnovi slijede iste korake, bilo da se radi o kupnji poslovnog prostora, razvoju proizvoda ili pak strateškom razvojnom planu države. U svakoj fazi moraju proučiti ostvarivost akcija što znači da se plan mora temeljiti na realnim pretpostavkama. 

Praktični koraci u planiranju bili bi: prvi korak u procesu planiranja je osvještavanje problema (prilike), pri čemu je ključno da menadžeri razumiju koje probleme žele riješiti, što žele postići i zašto. 
Potom slijedi proces postavljanja ciljeva u kojemu treba odgovoriti na pitanja o očekivanim rezultatima, o onome što se želi postići i vremenskom roku u kojemu to mora biti učinjeno. 
Procesom razmatranja pretpostavki planiranja, na temelju postojećih izvora pripremaju se prognoze, informiraju se svi koji sudjeluju u planiranju u cilju postizanja konsenzusa. Važno je da se svi menadžeri slažu s pretpostavkama planiranja.
Kod određivanja alternativnih pravaca akcije definiraju se alternative, to jest putovi koji su nam na raspolaganju do cilja. Ne postoji plan za koji ne postoji alternativa.
Nakon što su se odredile alternative procesom vrednovanja alternativnih pravaca akcije ocjenjuju se, analiziraju i razmatraju pojedine alternative. Konačno, na red dolazi proces izbora pravca akcije u kojemu menedžment, na osnovi prethodnih procesa, izabire najbolju alternativu koja samim time postaje pravac akcije (Certo i Certo, 2009).
2.1.2. Koordinacija kratkoročnih i dugoročnih planova 
Planove možemo klasificirati prema različitim autorima i kriterijima. S obzirom na razdoblje planiranja razlikujemo dugoročno planiranje (kad se planovi odnose na razdoblje dulje od 5 godina), srednjoročno planiranje (za razdoblje između 2 i 5 godina) i kratkoročno planiranje (razdoblje do godine dana). S obzirom na stupanj u hijerarhijskoj razini razlikujemo strateško planiranje, operativno planiranje i taktičko planiranje. Strateški plan definira dugoročne ciljeve organizacije, a uključuje političku i ekonomsko-psihološku snagu te ostale potencijale koji mogu pomoći osiguravanju uspjeha u budućnosti. Operativno planiranje konkretizira i razrađuje pojedina poslovna područja iz strategijskog planiranja, a taktičko planiranje se odnosi na pojedina funkcionalna područja, te obuhvaća razdoblje do mjesec dana. Kratkoročni plan mora biti u funkciji dugoročnog plana i treba pridonositi dugoročnim i strateškim ciljevima. Važno je da planovi budu integrirani i koordinirani. U praksi se često nailazi na pogrešku kada se kratkoročni planovi izrađuju bez obzira na dugoročne planove (Osmanagić Bedenik, 2002., prema Sikavica i sur, 2008.). Takva strategija koja ne može osigurati budućnost u poduzeću ili državi naziva se pogrešnom strategijom i ona ne osigurava gospodarski rast i razvoj u društvu. 

2.2. Kontroliranje 
Funkcija kontroliranja sastoji se u mjerenju i ispravljanju planova i praćenju ostvarivanja zacrtanih ciljeva. Kontroliranje je stalan menadžerski proces ugrađen u sve razine organizacijske hijerarhije – ono je alat za postizanje organizacijskih aktivnosti. Tehnika postupka kontrole u pravilu je identična na svim poljima – u kontroli financija, kvalitete proizvoda, sposobnosti menadžera i tako dalje. Postupak kontrole možemo prikazati u tri koraka. 

Prvi korak postupka kontrole je identificiranje željenih rezultata. U tom se koraku definira željeni rezultat projekta u, na primjer, izdvojenim točkama u određenom vremenskom razdoblju. 

Drugi je korak mjerenje učinkovitosti djelovanja koje se provodi u vremenu određenom planom s ciljem da se odstupanja od planiranog otkriju i otklone poduzimanjem odgovarajućih aktivnosti. U ovom koraku ključno je da se odstupanja od željenih rezultata uoče na vrijeme. 

Zadnji korak pri postupku kontrole je korekcija odstupanja. Odstupanja se mogu ispraviti preoblikovanjem (modifikacijom) postojećih planova, stručnim usavršavanjem kadra ili čak zapošljavanjem dodatnih resursa u procesu, a postoji i mogućnost postavljanja boljeg menadžmenta ili pak primjenjivanja učinkovitije tehnike vođenja (Certo i Certo, 2009.). 
2.2.1. Kritičke nadzorne točke i pokazatelji kontrole 
Sposobnost identificiranja kritičkih točaka kontrole predstavlja jednu od temeljnih menadžerskih vještina pa moraju biti određeni u najosjetljivijem dijelu sustava, a da budu mjerljivi. Menadžer odabranim točkama pridaje posebnu pozornost, te ih nadzire kako bi se uvjerio da se cjelokupna aktivnost odvija prema planu. Nakon što se odaberu, kritičke točke predstavljaju mjerilo stvarne i očekivane učinkovitosti. Kontrolne točke moraju biti kritičke što znači da bolje od ostalih čimbenika pokazuju ostvarivanje planova. Kritičke nadzorne točke utvrđuju se na osnovi većeg broja pokazatelja. Fizički pokazatelji su nenovčani pokazatelji, a koriste se kod ponavljajućih poslova gdje je zastupljen ljudski rad – uglavnom u proizvodnji. Prikazuju se kvantitativno, na primjer u satima rada, potrošnji energije, proizvedenim proizvodima u jedinici vremena ili kvalitativno, u otpornosti materijala, razini tolerancije i slično. Troškovni pokazatelji uvijek su izraženi u novcu i obuhvaćaju širok spektar faktora kao što su trošak radnog sata, trošak materijala po jedinici, troškovi prodaje, troškovi potrošnje goriva. Novčani pokazatelji odnose se uglavnom na kapitalna  ulaganja, a najpouzdaniji pokazatelj je stopa povrata na uloženo – rentabilnost ulaganja. Pokazatelji prihoda utvrđuju se kao vrijednost prodaje izražene u novcu dok se nematerijalni pokazatelji ne mogu izraziti u novcu, ali bitno utječu na učinkovitost i ostvarenje zacrtanih ciljeva. Tu se ubrajaju međuljudski odnosi, entuzijazam, sposobnost menadžera i timski rad (Brealey, Stewart i Marcus, 2007.).
2.2.2. Kontrola kao ciklički sustav 
Glavna karakteristika procesa kontrole jest njegova cikličnost koja nikada ne završava, što zorno dočarava slika 2 na kojoj vidimo povratnu vezu kod upravljačke kontrole. Vidljivo je da sustav kontrole uključuje mjerenje postignuća i pokazuje ispunjavanju li se planovi. Ukoliko se mjerenjem rezultata plana utvrde negativna odstupanja stvarnog od željenog djelovanja, tada je potrebno utvrđivanje odgovornosti za takve rezultate. Tek nakon tih koraka pristupa se analizi uzroka odstupanja, izradi programa korektivne akcije te samoj provedbi korekcije kojom opet dobivamo željeno djelovanje. Potrebno je istaknuti da je željeno djelovanje „idealistično“, znači nešto neostvarivo i različito od stvarnog djelovanja koje opet zatvara puni krug ciklusa kontrole. 
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Slika 2. Povratna veza upravljačke kontrole. Izvor: Weihrich ; Koontz (1998). Menedžment. Zagreb, MATE, str. 585.
3. Zaključak 
Budućnost je teško, a često i gotovo nemoguće točno predvidjeti. Čimbenici koji su izvan naše kontrole mogu poremetiti i najbolje postavljeni plan, a ako ne planiramo tada stvari prepuštamo slučaju. Planiranje je važan proces donošenja ključnih odluka o tome što, kako i kada nešto učiniti. Planirajući donosimo odluke. To je najučinkovitiji način da se iz svih nas izvuče ono najbolje – kontrola nam pokazuje idemo li tamo gdje želimo i odvijaju li se događaji prema planu. Planovi se ne ispunjavaju sami od sebe niti se ostavljaju za sutra, jer se može dogoditi da se nikada ne provedu. Planiranje i kontroliranje nerazdružive su upravljačke funkcije. Primarna odgovornost izvršenja kontrole leži na menadžerima, bez obzira radi li se o predsjedniku ili nadzorniku. Svi su odgovorni za ostvarivanje planova. 
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