|| TEMA BROJA: INSTRUMENTI KONTROLINGA

PRIMJENA INSTRUMENATA
KONTROLINGA U PRAKSI
HRVATSKIH PODUZECA

Cilj ovog €lanka je prikazati analizu najznacajnijih
rezultata empirijskog istraZivanja o primjeni
instrumenata kontrolinga u praksi hrvatskih
poduzeca, te na temelju dobivenih rezultata dati
preporuke za moguca unaprjedenja. U ¢lanku

se polazi od toga da je za kvalitetno strateSko

i operativno poslovanje poduzeca nuzno
upotrebljavati strateSke i operativne instrumente
kontrolinga. Primjena strateskih instrumenata
kontrolinga pomaZe poduzecu da Cini prave stvari,
a operativnih instrumenata da €ini stvari na pravi
nacin. Na pocetku ¢lanka je predstavljen znacaj i
nacin uporabe te najéesci instrumenti kontrolinga,
zatim analiza dobivenih rezultata, a na kraju se
nalaze preporuke za moguca unaprjedenja u
upotrebi instrumenata kontrolinga u hrvatskim
poduzecima.

Ovaj clanak je prosao recenzijski
postupak i klasificiran je kao strucni rad.
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Primjena instrumenata kontrolinga u poduzeéu

Za podrsku upravljanju poslovanjem i postizanje za-
danih poslovnih rezultata poduzeé¢ima na raspolaganju
stoje brojni koncepti i alati. Upravo je uloga kontrolinga,
u partnerskom odnosu s menadzmentom, sudjelovati u
kvalitetnom upravljanju poslovanjem. Kontroleri u svom
radu vrlo Cesto upotrebljavaju brojne instrumente kon-
trolinga - strateske instrumente kontrolinga za stratesko
planiranje i upravljanje poslovanjem, a operativne za os-
tvarenje operativnih ciljeva poslovanja.

Opseg i nacin uporabe instrumenata kontrolinga u po-
duzecu moze ovisiti o brojnim ¢imbenicima, kao $to su:
uspjesnost poslovanja poduzeca, interna razina pozna-
vanja instrumenata kontrolinga i koristi koje se mogu
ostvariti njihovom uporabom, postojanje osoba zaduze-
nih za njihovu primjenu i unaprjedenje, postojeca razi-
na kompetencija zaposlenika te ostali brojni unutarnji i
vanjski ¢imbenici koji odreduju potrebu odnosno nacin
upravljanja poslovanjem.

Kako se obicno preporucuje nacin upotrebe instrume-
nata kontrolinga, tako je u pravilu i ovaj ¢lanak strukturno
koncipiran. Na pocetku ¢lanka utvrdeno je postojece stanje,
napravljena je analiza, a na kraju ¢lanka dane su preporuke
za poboljSanje upotrebe instrumenata kontrolinga u hrvat-
skim poduzecima, s krajnjim ciljem boljeg upravljanja po-
slovanjem i postizanja boljih poslovnih rezultata.
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1. Instrumenti kontrolinga

1.1. Svrha upotrebe

Temeljni ciljevi poslovanja poduzeca su, izmedu osta-
lih potencijalno postavljenih ciljeva, ostvarenje profita-
bilnog, rentabilnog, likvidnog i dugoro¢no odrzivog po-
slovanja. Rentabilnost, likvidnost i stabilnost/sigurnost
Cesto se navode kao elementi ,zlatnog trokuta” (Riegg-
Striim i Sander, 2009., str. 110.-115.). Drugim rije¢ima,
poslovanjem poduzeca je bitno stvarati vrijednost uva-
zavajucdi i upravljajuci svim rizicima, a sve za korist svih
ukljucenih dionika. Takav pristup poslovanju se u velikoj
mjeri podudara s konceptom poslovanja temeljenim na
upravljanju vrijednosti (eng. Value Based Management
- VBM). Prema tom konceptu fokus u poslovanju nije
isklju¢ivo na ostvarenju prihoda i profita, nego na stra-
teSkom upravljanju, ¢ime se stavlja u fokus povecanje
vrijednosti poslovanja (Schmidt et al., 2015., str. 40.).

Objedinjavanje klasi¢nih i modernih ciljeva poslovanja
moZe se prikazati na sljedeci nacin:

Slika 1. 7 elemenata koncepta modernog usmjerenja na
vrijednost
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usmjerenja na vrijednost
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lzvor: Schmidt et al., 2015., str. 45.

Instrumenti kontrolinga pomazu poduzecu da kvalitet-
no planira i upravlja poslovanjem integrirajuéi stratesku
i operativnu razinu upravljanja, a pritom uvazavajuci kla-
si¢ne i moderne elemente u lancu stvaranja vrijednosti
poslovanja poduzeca.

1.2. StratesKki i operativni instrumenti kontrolinga

Postoje brojne klasifikacije instrumenata kontrolinga.
Najuobicajenija podjela instrumenata kontrolinga je na
dvije grupe: strateske i operativne, a u ve¢ini klasifikacija
se nailazi na odredene instrumente koji su prakticki ne-
zaobilazni, kako u uporabi, tako i u klasifikacijama (Me-
ter et al,, 2016., str. 12.). Prema tom je kriteriju odabrano
po pet strateskih i operativnih instrumenata kontrolinga
koji su primijenjeni u provedenom empirijskom istrazi-
vanju u hrvatskim poduzecima:
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Tablica 1. Pet odabranih strateskih i operativnih instrumenata

kontrolinga

Strateski instrumenti
kontrolinga

UravnoteZena karta ciljeva
(BSC)

Operativni instrumenti

kontrolinga

Metode upravljanja troSkovima

SWOT analiza

Analiza tocke pokrica

PESTLE analiza

Analiza kontribucijske marze

BCG matrica

Analiza investicijskog
proracuna

Analiza potencijala

Analiza odstupanja

Izvor: autor rada.

Potpuna, ali ne i konacna, klasifikacija instrumenata

kontrolinga moZe se prikazati ovako:

Tablica 2. Strateski i operativni instrumenti kontrolinga

Strateski instrumenti
kontrolinga

StrateSko planiranje
Analiza jakosti i slabosti
GAP analiza

Analiza scenarija

SWOT analiza

PESTLE analiza

7-K model

Kano model

Porterovih ,pet sila”
Analiza konkurencije
Analiza okruZenja
Analiza potencijala
Analiza Zivotnog vijeka
proizvoda

Portfolio analiza

BCG matrica
GE-McKinsey matrica
BSC/SBSC

Six Sigma

Obracun ciljnih troskova
Benchmarking
Sharehoder Value Analysis
EVA (Economic Value
Added)

MVA (Market Value Added)

Operativni instrumenti

kontrolinga

Operativno planiranje
Analiza odstupanja
Analiza doprinosa pokrié¢a /
kontribucijske marze
Analiza pokazatelja
(produktivnost,
profitabilnost, rentabilnost,
ekonomiénost,

efikasnosti dr.)

Analiza investicijskog
prorac¢una

Metode upravljanja /
obracuna troskova
Metode vrednovanja
poslovnih partnera
Analiza tocke pokrica
Obracun troskova procesa,
kvalitete, okoliSa i dr.

ABC / Paretova analiza
XYZ analiza

Scoring modeli

Izvor: autor rada.

Razliciti instrumenti kontrolinga upotrebljavaju se za
razlicite ciljeve, a vrlo Cesto je moguénost uporabe po-
vezana s poznavanjem tih instrumenata, korporativnom
kulturom / postavkama upravljanja poslovanjem, kao i
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samom razinom interno razvijenih poslovnih procesa i
sustava.

1.3. Nacin uporabe

Implementacija instrumenata kontrolinga kako bi se
osiguralo bolje upravljanje poduzeéem iskljucivo je za-
da¢a menadzmenta i kontrolinga poduzeca (Vollmuth,
2008., str. 14.). Pojedinacni instrumenti kontrolinga,
osim $to imaju razli¢itu namjenu - ovisno o ciljevima koji
se Zele posti¢i njihovom primjenom, takoder upotreblja-
vaju i razli¢ite dimenzije odnosno poglede na odabrani
objekt promatranja. Medutim, ako se Zeli svrhovito i u
potpunosti upotrebljavati instrumente kontrolinga, za
njihovu kvalitetnu operacionalizaciju u poslovnoj praksi,
treba ih provesti kroz koncept PAZ (P - postojece stanje;
A - aktivnosti; Z - Zeljeno stanje):

Slika 2. Koncept PAZ za uspje$no ostvarivanje ciljeva

2. KORAK
Definiranje Zeljenog stanja
koristenjem instrumenta

kontrolinga

3. KORAK
Usuglasavanje aktivnosti
koje su potrebne da se dode iz
postojeceg u Zeljeno stanje
koristenjem metodologije
projektnog menadZmenta

1. KORAK
Utvrdivanje postojeceg stanja
koristenjem instrumenata
kontrolinga

Izvor: autor rada.

Preskakanje bilo kojeg od navedenih koraka, ili povrs-
no i nesustavno provodenje pojedinih koraka, u poslovnoj
praksi moze dovesti do suboptimalne uporabe odrede-
nog instrumenta kontrolinga, $to dovodi do nepotpunih
ili ¢ak krivih interpretacija odnosno postupanja.

2. Primjena instrumenata kontrolinga u praksi

2.1. Uzorak istrazZivanja

Istrazivanje o primjeni instrumenata kontrolinga u
hrvatskim poduzec¢ima provedeno je na uzorku od 104
ispitanika. Anketa je bila dostupna na internetskoj stra-
nici Poslovne ucinkovitosti od pocetka travnja do kraja
svibnja 2017. godine, a nakon toga je provedena analiza
prikupljenih podataka.

Struktura ispitanika prema razli¢itim kriterijima pri-
kazana je na slikama od 3. do 7.

U istraZivanju je sudjelovalo
104 ispitanika
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Slika 3. Broj ispitanika prema organizacijskim jedinicama

Kontroling 51
Financije 15
Uprava 1
Racunovodstvo 10
Ostalo 17
Ukupno 104

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 4. Broj ispitanika prema radnim pozicijama

Specijalist/djelatnik
u poslovnom podruéju 46
Nizi menadzment 9

Srednji menadzment 27
Visi menadZment 22
Ukupno 104

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 5. Broj ispitanika prema starosti

18-30 20
31-40 45
41-50 24
51-60 12
Vise od 60 | 3
Ukupno 104

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 6. Broj ispitanika prema godinama radnog iskustva

1-5 18
6-9 13
10-14 17
15-19 26
Vise od 20 30
Ukupno 104

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 7. Broj ispitanika prema obrazovanju

VSS 54
Magisterij 30
MBA 8
v§s 7
Doktorat 3
SSS |1 2
Ukupno 104

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.
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1z prethodnih prikaza vidljivo je da je najveéi broj ispi-
tanika iz organizacijske jedinice kontrolinga (51 ispita-
nik), a najmanji broj je iz racunovodstva (10 ispitanika).
Najveci broj ispitanika je na poziciji specijalista/djelatni-
ka u poslovnom podrudju (46 ispitanika), a najvise ispi-
tanika je u dobi od 31 do 40 godina te najvise ispitanika
ima viSe od 20 godina radnog iskustva. U uzorku istrazi-
vanja ispitanici su najcesée imali visoku stru¢nu spremu
(54 ispitanika).

2.2. Ciljevi istrazivanja
Ciljevi ovog istrazivanja su bili:

1.utvrditi postojecu razinu primjene instrumenata kon-
trolinga u poslovnoj praksi hrvatskih poduzeca,

2.napraviti usporedbu izmedu najznacajnijih rezultata
primjene instrumenata kontrolinga u hrvatskim po-
duzed¢ima u 2017. u odnosu na 2010. godinu,

3.napraviti analizu rezultata i dati preporuke za una-
prjedenje primjene instrumenata kontrolinga u hrvat-
skim poduzecéima.

Uz navedene ciljeve istrazivanja, u ovom radu takoder
su dane odgovarajuée preporuke na temelju prakti¢nih
iskustava autora i dobrih poslovnih praksi u primjeni in-
strumenata kontrolinga.

2.3. Razina primjene najéeséih instrumenata kontrolinga

Za kvalitetno stratesko i operativno upravljanje po-
slovanjem poduzeca nuzno je upotrebljavati strateske i
operativne instrumente kontrolinga. Primjena strateskih
instrumenata kontrolinga pomaze poduzec¢u da ,¢ini pra-
ve stvari”, a operativnih instrumenata da ,Cini stvari na
pravi nacin”,

Na Likertovoj skali od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstav-
lja najniZu ocjenu, a 5 najvisu ocjenu, kod ispitanika
je utvrdena razina primjene najces$¢ih instrumenata
kontrolinga:

Y

Primjena strateskih
Instrumenata
kontrolinga ocijenjena
je prosjecnom ocjenom
2,4, a operativnih
Instrumenta
kontrolinga
prosjecnom

ocjenom 3,2
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Slika 8. Primjena strateskih instrumenata kontrolinga

Benchmarking

SWOT analiza

Analiza potencijala
UravnoteZena karta ciljeva (BSC)
BCG matrica

PESTLE analiza

Prosjek (&)

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 9. Primjena operativnih instrumenata kontrolinga

Metode upravljanja troSkovima
Analiza odstupanja

Analiza kontribucijske marze
Analiza tocke pokri¢a

Analiza investicijskog proracuna
Prosjek ()

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Kod primjene strateskih instrumenata kontrolinga
prosjeCna ocjena iznosi 2,4, s tim da se u praksi najvise
upotrebljava instrument benchmarking (3,2), a najmanje
PESTLE analiza (1,8). Bitno je napomenuti da uporaba
benchmarkinga, pogotovo ako se, Sto je u praksi najce-
$¢i slucaj, provodi eksterni benchmarking kvantitativnih
pokazatelja, zahtijeva najmanje truda i metodoloske pri-
preme. Osim toga, kod eksternog benchmarkinga kvan-
titativnih pokazatelja vrlo cesto postoji opasnost da se
usporeduju veli¢ine koje nemaju nuzno isti sadrzaj i kod
konkurenta, za razliku od internog benchmarkinga, gdje
su usporedni podaci najcesce istovrsni.

Najmanja prosjecna uporaba analize PESTLE moze
ukazivati na zanemarivanje potrebe analiziranja utjecaja
vanjske okoline, $to je u brojnim primjerima u poslovnoj
praksi dovelo poduzeca do nepovoljnih ishoda u poslova-
nju. Stoga je uputno intenzivnije upotrebljavati taj instru-
ment u poslovnoj praksi poduzeca.

Kod primjene operativnih instrumenata kontrolinga
prosjecna ocjena je neSto veca nego kod strateskih in-
strumenata i iznosi 3,2.

Prema prikupljenim podacima od ispitanika, u poslovnoj
praksi hrvatskih poduzeca najvise se upotrebljavaju metode
upravljanja troskovima, s prosjecnom ocjenom 3,7, dok se
analiza investicijskog proracuna upotrebljava u najmanjoj
mjeri s prosjecnom ocjenom 2,8. Sli¢no kao i kod benchmar-
kinga, s obzirom na to da se podatkovna podloga priprema
i za zakonski obvezno izvjeStavanje, u odnosu na ostale na-
vedene operativne instrumente kontrolinga, i u upravljanju
troskovima je manje metodoloski i resursno zahtjevna. Izni-
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mno je vazno naglasiti da koriStenje metodama upravljanja
trosSkovima svoj potpuni smisao ima samo ako se promatra
u kontekstu cjelovite ocjene poslovanja, primjerice u odno-
su na prihode, stratesko pozicioniranje i sl., jer u protivnom
upravljanje troskovima (najceSce rezanje troskova) moze
imati dugoroc¢no negativan utjecaj na poslovanje.

Uporaba analize investicijskog proracuna u poslovnoj
praksi ne mora se odnositi samo na kapitalne investicije,
nego na sve poslovno relevantne investicije, gdje se kroz
takav postupak sustavno i detaljno analiziraju o¢ekivani
troSkovi i koristi, odnosno isplativost ulaganja svedena
na neto sadasnju vrijednost ulaganja. U pravilu takav
pristup osigurava poduzeéima transparentan pogled na
lanac stvaranja odnosno moguceg unistavanja vrijedno-
sti poslovanja poduzeca, te je svakako u kontekstu spo-
menutog koncepta modernog usmjerenja na vrijednost
preporucljivo intenzivnije koristenje tim alatom.

Sazeto i okvirno, prema prosjecnim vrijednostima za
strateske instrumente kontrolinga moze se zakljuciti da
prosjecno oko 48% ispitanih poduzeca Cini prave stvari
(2,4/5,0) te da prosjecno oko 64% poduzeca Cini stvari
na pravi nacin (3,2/5). Ukupna prosje¢na ocjena za stra-
teSke i operativne instrumente kontrolinga iznosi 2,8
(prosjek od 2,4 i 3,2), Sto se moze interpretirati tako da
prosjecno oko 56% ispitanih poduzeéa na primjeren na-
Cin strateski i operativno upravlja svojim poslovanjem,
dok je gotovo za polovicu ispitanih poduzec¢a (44%) mo-
guce unaprijediti upravljacke procese.

Dodatni poticaj za unaprjedenje postojece razine pri-
mjene instrumenata kontrolinga u poslovnoj praksi
moze dati i usporedna analiza rezultata u 2017. prema
rezultatima iz 2010. godine (Meter, 2012., str. 206.-211.).

Slika 10. Primjena strateskih instrumenata kontrolinga u
2017. vs. 2010.

2010 2017 A2010
I

Benchmarking 30 32 02
SWOT analiza 31 28 -0.3 [

Analiza potencijala 26 24 -0.2 [
UravnoteZena karta cilieva (BSC) 25 2.1 -04 [

BCG matrica 19 19 e 101
PESTLE analiza 21 18 -0.3 [

Prosjek (@) 25 24 0.1 [

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.

Slika 11. Primjena operativnih instrumenata kontrolinga u
2017. vs. 2010.

2010 2017 A2010
I
Metode upravljanja troskovima 43 3.7 0.6 I
Analiza odstupanja 37 38 -0.2 [N
Analiza kontribucijske marze 34 30 <04
Analiza tocke pokrica 36 29 -07 I
Analiza investicijskog proracuna 3.4 2.8 -0.6 I
Prosjek (@) 37 32 -05 I

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Prosjecna ocjena ukupne primjene instrumenata kon-
trolinga pogorsala se u promatranom razdoblju s 3,1 u
2010. (prosjekod 2,513,7) na2,8u 2017. godini (prosjek
od 2,4i3,2).

3. Dobra i loSa praksa primjene instrumenata
kontrolinga u praksi

Kako bi se doslo do detaljnog pregleda gdje se viSe, a
gdje manje upotrebljavaju pojedini instrumenti kontro-
linga u praksi, provedena je analiza njihove primjene
prema vlasnickoj strukturi, porijeklu kapitala i razini ob-
razovanja ispitanika.

3.1. Primjena prema strukturi vlasnistva

Prema strukturi vlasnistva ispitanih poduzeca, kod po-
duzeca s mjeSovitim vlasniStvom je najveca prosjecna ocje-
na od 3,2 za ukupno upotrijebljene instrumente kontrolin-
ga, a najniza kod poduzeca s drzavnim vlasnistvom 2,3.

NajviSe ocjene kod poduzeca s mjeSovitim vlasniStvom
na odredeni nacin ukazuju na op¢u potrebu medusobnog
dijaloga u poduze¢ima, koja u konacnici rezultira ve-
¢om primjenom instrumenata kontrolinga. Inace, u tom
kontekstu (mjeSovitog vlasnistva tj. nepostojanja samo
sjednog ispravnog stava”) nalazi se i prirodno povoljno
okruzenje za rad kontrolera, ¢iji se rad Cesto odreduje
kao partnerski, a ne jednostrani, posao s menadzmen-
tom (Meter, 2017., str. 11.). S obzirom na znacaj i udjel
poduzeca u drzavnom vlasniStvu u Hrvatskoj, a uzimaju-
¢i u obzir da su kod njih najnizZe razine ocjena, mozemo
se nadati, za dobrobit cjelokupne hrvatske ekonomije, da
¢e se u vecoj mjeri u buducnosti i kod njih upotrebljavati
instrumenti kontrolinga.

Slika 12. Primjena instrumenata kontrolinga prema strukturi vlasniStva

Strate$ki instrumenti kontrolinga

Operativni instrumenti kontrolinga

Prosjek (@)

MijeSovito vlasnistvo 2.8 35 32
Privatno vlasniStvo 24 33 29
Drzavno vlasni$tvo 2.0 26 2.3

Prosjek (@) 24 32 2.8

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.
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Slika 13. Primjena instrumenata kontrolinga prema porijeklu kapitala

Strateski instrumenti kontrolinga

Operativni instrumenti kontrolinga

Prosjek ( @)

Domadi kapital 24 33 2.8
Strani kapital 2.3 3.1 21
Prosjek (@) 2.3 3.2 2.8

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.

Slika 14. Primjena instrumenata kontrolinga prema razini obrazovanja

Strateski instrumenti kontrolinga

Doktorat
Magisterij
MBA

AN

VSS

SSS
Prosjek ()

Operativni instrumenti kontrolinga

Prosjek (@)

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.

3.2. Primjena prema porijeklu kapitala

ProsjecCne ocjene za ukupno upotrijebljene instrumen-
te kontrolinga su sli¢ne za poduzeéa s domac¢im kapita-
lom (2,8) i za poduzeca sa stranim kapitalom (2,7).

Uporaba strateskih i operativnih instrumenata kod obje
skupine poduzeca takoder je podjednaka, iako bi se moglo
ocekivati da u poduze¢ima s domacim kapitalom postoji
veta uporaba strateSkih instrumenata kontrolinga, prije
svega zato $to se njihova matica, gdje se obicno donose stra-
teske odluke, nalazi u Hrvatskoj, a ne u inozemstvu.

3.3. Primjena prema razini obrazovanja

Bez iznimke, sukladno rastu razine obrazovanja ispita-
nika, rastu i prosjecne ocjene za ukupno upotrijebljene
instrumente kontrolinga od 2,6 za SSS do 3,4 za doktorat.

Za pojedine grupe strateskih i operativnih instrume-
nata kontrolinga, uz nekoliko iznimki, takoder je vidljiva
slicna meduovisnost kao i kod prosjec¢nih ocjena za ukup-
no upotrijebljene instrumente. Zanimljivo je istaknuti da
se kod strateskih instrumenata kontrolinga prosjecna
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Upotreba
Instrumenata
kontrolinga
ocjenjenaje s
prosjecnom ocjenom
2,6 za SSS, aza
doktorat sa 3,4
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ocjena ne povecava s porastom razine obrazovanja u
mjeri u kojoj se to dogada kod operativnih instrumenata
kontrolinga. To nipoSto ne znaci da su operativni instru-
menti vazniji od strateSkih, ba$ naprotiv, (ako bi se ve¢
moralo birati) - kako je P. Drucker konstatirao, ne po-
stoji besmislenija stvar nego ¢initi na dobar nacin stvari
koje uopce nije trebalo ¢initi. (Ne)cinjenje pravih stvari
podrazumijeva (ne)efektivnost, Sto je podrucje analize
za strateSke instrumente kontrolinga, dok je sinonim za
(ne)c¢injenje stvari na pravi nacin (ne)efikasnost, $to ana-
liziraju operativni instrumenti kontrolinga. Sigurno bi se
mogao nacii poticaj, kao i poslovna nuznost, za ve¢u upo-
rabu strateskih instrumenata kontrolinga, a pogotovo s
porastom razine obrazovanja.

4. Moguci utjecaji na razinu primjene
instrumenata kontrolinga u praksi

Nakon $to je utvrdeno gdje se viSe, a gdje manje upo-
trebljavaju instrumenti kontrolinga, analizirani su i mo-
guci utjecaji na razinu primjene instrumenata kontrolin-
ga u praksi za kvalitetu, svrhu i pojedine vrste korisnika
poslovnog informacijskog sustava kao jednog od najvaz-
nijih izvora poslovnih podataka i informacija.

4.1. Kvaliteta poslovnog informacijskog sustava

Da bi se poslovni informacijski sustav mogao uzeti kao
kvalitetna podloga za primjenu instrumenata kontrolin-
ga, nuzno je da su unutar njega moduli/aplikacije medu-
sobno povezani, da se ¢esto razmjenjuju i obnavljaju te
da su kvalitetni poslovni podaci odnosno informacije.

U nastavku su prikazani rezultati provedenog empirij-
skog istrazivanja.
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Slika 15. Medusobna povezanost modula/aplikacija poslovnog informacijskog sustava
Da

Prodaja

Proizvodnja

Nabava

Upravljanje ljudskim potencijalima
Prosjek ()

Ne Djelomi€no
9.7% 26.9% 100.0%
19.1% 29.4% 100.0%
12.6% 29.5% 100.0%
35.1% 100.0%
17.3% 30.2% 100.0%

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.

Slika 16. U¢estalost razmjene poslovnih podataka i informacija izmedu pojedinih modula/aplikacija poslovnog informacijskog

sustava

Svakodnevno

Prodaja

Proizvodnja

Nabava

Upravljanje ljudskim
potencijalima
Financije

Prosjek (@)

Tiedno Mjesecno Kvartalno  Godi$nje Prema potrebi
7% 3% 4% 1% 25% 100.0%
49% 100.0%
6% 6% 5% 1% 28% 100.0%
13% 3% 36% 100.0%
9% 5% 1% 3% 16% 100.0%
8% 3% 2% 31% 100.0%

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.

Slika 17. Kvaliteta poslovnih podataka i informacija iz
poslovnog informacijskog sustava

Pouzdanost 39
Dokazivost 39
Relevantnost 39
Razumljivost 3.8
Pravodobnost 3.6
Potpunost 3.6
Prosjek (&) 3.8

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

U prosjeku samo nesto vise od polovice (52,5%) is-
pitanih poduzeca ima u potpunosti povezane module/
aplikacije unutar poslovnog informacijskog sustava, a
prosjecno to¢no polovica (50%) svakodnevno aktualizira
u sustavu poslovne podatke i informacije, za koje je pro-
sjecna ocjena kvalitete ispod Cetiri (3,8). Za kvalitetniju
i jo§ intenzivniju primjenu instrumenata kontrolinga u
poslovnoj praksi preporucuje se da se navedene vrijed-
nosti kroz aktivnosti poboljSanja u poduzeéima podignu
na visu razinu.

4.2. Svrha uporabe poslovnog informacijskog sustava

Poslovni informacijski sustav, kao najvazniji izvor kako
eksternih i internih, tako i financijskih i nefinancijskih
podataka i informacija, u praksi ima razlicite svrhe upo-
rabe. U nastavku su prikazani rezultati najces¢ih svrha
uporabe kod ispitanih poduzeca.
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Slika 18. Uporaba poslovnog informacijskog sustava za
razlicite svrhe izvjeStavanja

. _ Zapotrebe
internog izvjeStavanja 45

Za potrebe zakonski
obvezatnog izvjeStavanja 39

Prosjek (&) 42

Izvor: IstraZivanje ,, Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 19. Uporaba poslovnog informacijskog sustava za
razlicite poslovne svrhe

Uporaba u
evidentiranju 44

poslovnih dogadaja

Uporaba u analiziranju
_iizvjeStavanju 43

o rezultatima poslovanja

Uporaba u procesu
P do‘l’méenia 39
poslovnih odluka
U‘)or_aha_u 38
poslovnom planiranju .

Prosjek (&) 41

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.

Slika 20. Uporaba poslovnog informacijskog sustava za
razlicite vrste informacija.
Financijske informacije 44
Nefinancijske informacije 36

Prosjek (D) 4.0

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u
praksi”, 2017.
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Visoka razina intenzivne uporabe poslovnog infor-
macijskog sustava za potrebe internog izvjeStavanja
(prosjecna ocjena 4,5) ukazuje na nuzZnost njegovog
unaprjedivanja kako bi na primjeren nacin podupro
donosenje poslovnih odluka odnosno uporabu instru-
menata kontrolinga. Ocekivano, poslovno informacij-
ski sustav se u najvecoj mjeri upotrebljava za eviden-
tiranje poslovnih dogadaja (prosjecna ocjena 4,4), a
zbog nedovoljne prilagodljivosti, najmanje pri poslov-
nom planiranju (prosje¢na ocjena 3,8). Znacenje pla-
niranja za ostvarivanje Zeljenih rezultata poslovanja
je neupitno, stoga je poboljSanje mogucnosti planira-
nja u sustavu sigurno jedna od znacajnijih preporuka
za unaprjedenje. Neprilagodljivost sustava, odnosno
manjak inicijative za uporabom nefinancijskih infor-
macija (prosje¢na ocjena 3,6) ukazuje na jo$ uvijek
nedovoljnu osvijeStenost o najnovijim trendovima koji
isticu da je nuzno upotrebljavati sve vrste podataka
(velikih podataka - eng. Big Data) kako bi se doslo do
kvalitetnih podataka (pametnih podatka - eng. Smart
Data) radi donoSenja kvalitetnijih poslovnih odluka i
povecanja vrijednosti poslovanja poduzeca.

4.3. Korisnici informacija iz poslovnog informacijskog
sustava

S obzirom na prirodu empirijskog istrazivanja o pri-
mjeni instrumenata kontrolinga u poslovnoj praksi, u
istrazivanju su u najvecoj mjeri sudjelovali ispitanici
koji podupiru rad menadZmenta odnosno sami me-
nadzeri.

Uporaba poslovnih podataka i informacija iz poslov-
nog informacijskog sustava za potrebe poslovnog od-
lucivanja je na prili¢no niskoj razini (prosjecna ocjena
3,9; slika 19.), a u najvecoj mjeri ga upotrebljava vi-
soki menadzment (3,9). Iako razlike u uporabi izmedu
pojedinih razina menadZmenta nisu velike, vazno je
konstatirati da svejedno ne postoji logi¢no opravdanje
za utvrdene razlike - bududi da se neke vrste odluka
donose na svim razinama menadZmenta. Objasnjenje

TEMA BROJA: INSTRUMENTI KONTROLINGA ||

Uporaba poslovnih
podataka i informacija iz
poslovnog informacijskog
sustava za potrebe
poslovnog odlucivanja je
na priliéno niskoj razini
(prosjecna ocjena 3,9; slika
19.), a u najvecéoj mjeri

ga upotrebljava visoki
menadZment (3,9)
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razlika se moZe pronaci u Cinjenici da se u praksi ¢esto
dogada da kaskadiranje odgovornosti na nize razine
menadzmenta i nije uvijek na dobar nacin napravljeno,
pa se dogada (a pritom cesto i podrazumijeva) da visi
menadzment snosi odgovornost za odlucivanje i na ni-
Zim hijerarhijskim razinama menadzmenta. Zbog toga
je nuZan transparentni prikaz podrucja odgovornosti,
kaskadiranje i preuzimanje odgovornosti za vlastita
podrucdja rada.

Vaznost instrumenata kontrolinga za upravljanje
poslovanjem

Razina primjene instrumenata kontrolinga govori o
tome u kojoj mjeri poduzeca upotrebljavaju instrumente
koji pomazu boljem strateSkom i operativnom upravlja-
nju poslovanjem.

U hrvatskim je poduze¢ima razina uporabe instru-
menata kontrolinga na niskim razinama, a u odnosu na
prethodno istraZivanje, stanje se ¢ak i pogorsalo. Pro-
sjecna ocjena ukupno upotrijebljenih instrumenata
kontrolinga na Likertovoj skaliod 1 od 5u 2017. godi-
ni iznosila je 2,8, a 2010. godine 3,1. O slaboj orijen-

Slika 21. U¢estalost uporabe poslovnih podataka i informacija iz poslovnog informacijskog sustava za upravljanje poslovanjem

Visi menadZment
Srednji menadZment
Nizi menadZment
Prosjek (&)

3.9
3.6

3.6

Izvor: IstraZivanje , Primjena instrumenata kontrolinga u praksi”, 2017.

lipanj 2017.
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Rezultati istrazivanja pokazuju da je evidentna potreba uporabe
poslovnog informacijskog sustava u internom izvjeStavanju

(prosjec¢na ocjena uporabe iznosi 4,5), medutim povezanost
izmedu modula/aplikacija, aktualizacija podataka i informacija
te sama kvaliteta raspolozivih podataka u sustavu zahtijeva

velika unaprjedenja

taciji poduzec¢a na budu¢nost govori podatak o upora-
bi strateskih instrumenata kontrolinga s prosje¢nom
ocjenom od samo 2,4, dok je ocjena za operativne in-
strumente u 2017. godini bila neSto bolja i iznosila je
3,2.

U 2017. godini najbolji rezultati uporabe instrumenata
kontrolinga su utvrdeni za poduzeca s mjesSovitom vla-
snickom strukturom (prosjec¢na ocjena 3,2), za razliku
od poduzeca s drzavnim vlasniStvom, gdje je utvrdena
najlosija ocjena (2,3). Iz analiziranih podataka vidljivo
je da s porastom razine obrazovanja raste i primjena in-
strumenata kontrolinga, ali, nazalost, samo za operativne
instrumente, dok su prema prikupljenim podacima stra-
tesSki instrumenti odnosno stratesko promisljanje poslo-
vanja jo$ uvijek dosta nerazvijeni - bez obzira na razinu
obrazovanja ispitanika.

Rezultati istrazivanja pokazuju da je evidentna potre-
ba uporabe poslovnog informacijskog sustava u inter-
nom izvjeStavanju (prosjecna ocjena uporabe iznosi 4,5),
medutim povezanost izmedu modula/aplikacija, aktuali-
zacija podataka i informacija te sama kvaliteta raspolo-
zivih podataka u sustavu zahtijeva velika unaprjedenja.
Takva bi unaprjedenja sigurno mogla utjecati na porast
uporabe poslovnog informacijskog sustava za potrebe
poslovnog planiranja (prosjecna ocjena 3,8) i donoSenja
poslovnih odluka (3,9).

Sada kada se intenzivno govori od industriji 4.0 i jo$
znacajnijoj digitalizaciji poslovanja, jednostavno nije mo-
guce, uz financijske informacije, zaobi¢i potrebu inten-
zivnije uporabe sve znacajnijih nefinancijskih informa-
cija Cija je uporaba u hrvatskim poduzecéima trenutacno
ocijenjena prosjecnom ocjenom od 3,6.
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