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SURADNJA MENADZMENTA
| KONTROLINGAU
HRVATSKIM PODUZECIMA

Cilj ovog rada je prikazati analizu najznacajnijih
rezultata empirijskog istrazivanja o suradnji
menadZmenta i kontrolinga u praksi hrvatskih
poduzeca, te na temelju dobivenih rezultata dati
preporuke za moguca unaprjedenja.

U radu se polazi od toga da je za kvalitetnu
suradnju menadZmenta i kontrolinga, za
identificirane poslovne prioritete poduzeca,
potrebno posti¢i medusobno partnerstvo. Za
kvalitetno partnerstvo potrebno je prije svega
razgraniciti odgovornost menadzmenta i
kontrolinga. Nadalje, moraju postojati odredene
kompetencije kako bi se postigla odgovarajuca
izvrsnost procesa menadZmenta odnosno
odlucivanja te procesa kontrolinga.

Na pocetku rada je predstavljen znacaj suradnje
menadZmenta i kontrolinga za poduzece, zatim
analiza dobivenih rezultata i preporuke, a na
kraju rada nalazi se zaklju€ak te prijedlozi
ispitanika za bolju suradnju menadzmenta i
kontrolinga.
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Uvod

Kvalitetnom suradnjom menadZmenta i kontrolinga
mogu se posti¢i brojne Koristi za poduzeée. Temeljni
preduvjet za uspostavljanje i razvoj takve suradnje je
osvijeStenost, prije svega menadZmenta.

Jedna od najvaznijih zada¢a menadzmenta u poduzecu
je donoSenje odluka, a zadac¢a kontrolinga je priprema
podloge za donoSenje kvalitetnih odluka. Za izvrsnost
procesa donosenja odluka, kao i za izvrsnost procesa
kontrolinga, vazno je da su nuZne kompetencije me-
nadzera i kontrolera na zadovoljavajucoj razini.

1. Ciljevi istrazivanja
Ciljevi ovog istraZivanja bili su utvrditi postojecu razi-
nu izvrsnosti:

 poslovnog partnerstva
¢ procesa odlucivanja

¢ procesa kontrolinga

* modela kompetencija

u poslovnoj praksi hrvatskih poduzeca te dati prepo-
ruke za njihovo unaprjedenje. Uz postizanje navedenih
ciljeva istraZivanja, u ovom radu takoder su dane odgova-
rajuce preporuke na temelju prakticnih iskustava autora,
dobrih poslovnih praksi i prijedloga ispitanika.
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2. Uzorak istrazivanja Struktura ispitanika prema razli¢itim kriterijima pri-
Istrazivanje o suradnji menadZzmenta i kontrolinga u kazana je na slikama od 1 do 5.

hrvatskim poduzeéima provedeno je na uzorku od 112 1z prikaza je vidljivo da je najveci broj ispitanika iz or-

ispitanika. Anketa je bila dostupna na internetskoj stra-  ganizacijske jedinice kontrolinga, a najmanji broj je iz

nici Poslovne u¢inkovitosti od sredine travnja do sredine nabave. Najve¢i broj ispitanika je na poziciji viSeg mena-

svibnja 2018. godine, a nakon toga je provedena analiza dZmenta, a najviSe ispitanika je u dobi od 31 do 50 go-

prikupljenih podataka. dina te najviSe ispitanika ima viSe od 20 godina radnog

Slika 1. Broj ispitanika prema organizacijskim jedinicama

Kontroling 44
Racunovodstvo / Financije / Interna revizija 28

Uprava 23

Op¢i poslovi 5
Prodaja 4

Ljudski potencijali 4
IT 3

Nabava fI 1
Ukupno 112

Slika 2. Broj ispitanika prema radnim pozicijama

Visi menadzment

Srednji menadZment

Specijalist/djelatnik u poslovnom podrucju
Nizi menadzment

Viasnik

Ukupno

Slika 3. Broj ispitanika prema starosti

38
35
28
8
3
112

18-30 15
31-40 42
41-50 42
51-60 10

3

112

viSe od 60
Ukupno

Slika 4. Broj ispitanika prema godinama radnog iskustva

1-5 13
6-9 16
10-14 22
15-19 30
viSe od 20 godina 31
Ukupno 112

Slika 5. Broj ispitanika prema obrazovanju

VSS 66
Magisterij 27
MBA 13
vés i 3
Doktorat I 2
SSS | 1
Ukupno 112
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Slika 6. Poslovni prioriteti poduzeca u praksi hrvatskih poduzeca

Upravljanje poslovanjem poduzeca

Osiguravanie likvidnosti i zatvaranje izvjestajnih razdoblja

Osiguravanje uskladenosti sa zakonskim zahtjevima i uspostavljanje standarda
Praéenje i upravljanje operativnim rezultatima poslovanja

Smanjenje kompleksnosti poslovnih procesa i poveéanje efikasnosti

Precizno identificiranje rizika i upravljanje njima

Odrzavanje odnosa s investitorima i osiguravanje dostatnosti kapitala
Osiguravanje transparentnosti i podrSke brzem odlucivanju

iskustva. U uzorku istrazivanja ispitanici su najcesée ima-
li visoku stru¢nu spremu.

3. Poslovni prioriteti poduzeéa

Predmet suradnje menadZzmenta i kontrolinga, uz su-
radnju oko svakodnevnog odvijanja poslovnih aktivnosti,
vrlo Cesto predstavlja poslovne prioritete poduzeca.

Efektivnost (,Cinjenje pravih stvari”) u odabiru pred-
meta suradnje znacajno odreduje dugorocnu, a efika-
snost (,Cinjenje stvari na pravi nacin”) i kratkoro¢nu
uspjesnost poduzeca.

Paretovo pravilo 80:20 i u ovom bi se sluc¢aju moglo
primijeniti: 20% ukupnih poslovnih zadataka ¢ini 80%
iznimnih / prioritetnih zadaéa za poduzece.

Poslovni prioriteti poduze¢a mogu ovisiti o brojnim
¢imbenicima, kao Sto su: veli¢ina poduzeca, faza Zivotnog
ciklusa poduzeca, industrija poduzeca, izazovi specific¢ni
za pojedino poduzece itd., a u nastavku je ponudena jed-
na od mogucih Klasifikacija.

Na Likertovoj skali od 1 do 5, pri ¢emu 1 predstavlja
najnizu ocjenu, a 5 najvisu ocjenu, kod ispitanika je utvr-
deno kako vide na listi prioriteta svog poduzeca za nado-
lazece razdoblje navedene zadace.

Upravljanje poslovanjem poduzeca u praksi hrvatskih
poduzeca predstavlja prvi prioritet, a slijede ga operativ-
ne zadace svakodnevnog poslovanja.

Ono Sto je vidljivo iz prikaza, a bitno je istaknuti, je
da se tek na 6. od 8 mjesta nalazi upravljanje rizicima.
U praksi hrvatskih poduzeca dosad se na brojnim pri-
mjerima pokazalo vrlo loSim izborom ne upravljati ri-
zicima, Sto je kod velikog broja velikih poduzeca dovelo
do propasti, a kod nekih do znacajnih i egzistencijalnih
poteskoca. Vaznost upravljanja rizicima, jednog od glav-
nih procesa kontrolinga u procesnom modelu kontro-
linga (Poslovna ucinkovitost d.o.o., prema IGC-u, 2014.),
prepoznala je i vodeca svjetska asocijacija za kontroling
- International Group of Controlling (IGC) promijenivsi
2013. godine na Glavnoj skupstini odrzanoj u Bukurestu
temeljni standard kontrolinga - ,Misiju kontrolera” - do-
davsi svom sadrzaju, upravljanje rizicima kao jedno od
temeljnih zaduZenja za dobar menadZment i kontroling
(,brinu za savjestan odnos prema buducnosti, ¢ime se
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4,12
4,09
4,09
4,00
3,96
3,79
3,79
3,74

omogucava iskoriStavanje prilika i upravljanje rizicima”)
(IGC, 2013.).

Na zadnjem, 8. mjestu, nalazi se osiguravanje transpa-
rentnosti i podrske brzem odlucivanju, Sto svakako treba
poboljsati, buduci da je transparentnost i podrska brzem
odlucivanju conditio sine qua non ostvarenja poslovnog
prioriteta na 1. mjestu - upravljanje poslovanjem podu-
zeca. U ovom primjeru moZe se zakljuciti da treba uprav-
ljati uzrocima koji se nalaze na 8. mjestu, ranim indika-
torima (leading indicators), da bi se ostvario cilj koji je
posljedica i nalazi se na 1. mjestu te predstavlja kasni
indikator (lagging indicator).

4. Poslovno partnerstvo

Poslovno partnerstvo menadZzmenta i kontrolinga
moze rezultirati brojnim, kako kvantitativnim, tako i kva-
litativnim blagodatima za poduzece. OsvijeStenost o vaz-
nosti poslovnog partnerstva je pocetni, ali nuzan korak
za njegovo uspostavljanje i daljnji razvoj.

U suradnji i partnerstvu menadzmenta i kontrolinga
bitno je prije svega razgraniciti uloge, a potom teziti izvr-
snosti procesa menadZera (procesi odlucivanja) i proce-
sa kontrolera (procesi kontrolinga).

Slika 7. Menadzer, kontroler i kontroling

MENADZER
- upravlja poslovanjem
- odgovoran je za rezultat

KONTROLER

- ima ekonomsku nadleznost

- odgovoran je za
transparentnost rezultata

Izvor: Poslovna ucinkovitost d.o.o., prema IGC-u, 2013, str. 41.

Naravno, suradnja u obliku partnerstva i elementi par-
tnerstva u obliku pojedinih procesa mogu svoju izvrsnost
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Slika 8. Poslovno partnerstvo u praksi hrvatskih poduzeca

Razvijaju se i odrzavaju sustavi za upravljanje te se osiguravaju
kvalitetni podaci i informacije koje su relevantne za odlu¢ivanje
Integriraju se pojedinacni organizacijski ciljevi

i planovi u odgovarajucu cjelinu

Brine se za savjestan odnos prema buduénosti,

¢ime se omogucava iskoriStavanje prilika i upravljanje rizicima

Menadzerski proces odredivanja ciljeva, planiranja i upravljanja
se oblikuju i prate, tako da svaki donositelj odluke moze djelovati
u skladu s usvojenim ciljevima

Prisutna je ekonomska savjest u cijeloj organizaciji za opéu dobrobit
Prosjek (f)

postizati samo ako i poslovni partneri imaju dovoljno ra-
zvijene za to nuzne kompetencije.

»Misija kontrolera” je polazi$na toc¢ka u definiranju
standarda u kontrolingu. Ona proizlazi iz temeljnih za-
daca kontrolera u vidu odgovornosti za transparentnost
strategije, rezultata, financija i procesa i omogucava
informiranje i pruZanje operativnih podataka mena-
dZmentu i vlasnicima radi ostvarivanja odrzivog uspjeha
organizacije. Kontroleri kao partneri menadZzmenta pru-
zaju velik doprinos odrzivom uspjehu organizacije (IGC,
2013.).

Zbog toga je za ovo istrazivanje postignute razine po-
slovnog partnerstva u praksi hrvatskih poduzeéa primi-
jenjen upravo sadrzaj ,Misije kontrolera”.

Ispitanici su najviSom ocjenom ocijenili razinu posti-
gnutog partnerstva kod razvoja i odrzavanja sustava za
upravljanje te kod osiguravanja kvalitetnih podataka i
informacija koje su relevantne za odlucivanje. NajniZom

TEMA BROJA: MENADZMENT | KONTROLING | I

3,56

3,51

3,50

3,42
3,15

3,43

ocjenom ocijenili su prisutnost ekonomske savjesti u
cijeloj organizaciji za op¢u dobrobit.

Kao i kod interpretacije poslovnih prioriteta poduzeca, i
ovdje se moze primijeniti slicna logika. Naime, da bi se osi-
gurale istinski relevantne informacije za istinski relevantne
odluke, treba prosiriti ekonomsku savjest po cijeloj organi-
zaciji, $to sluZi na dobrobit svih ukljuc¢enih. Za ostvarenje re-
levantnih ciljeva donoSenjem relevantnih odluka, koncept
kontrolinga mora biti prisutan Sirom organizacije; da se na
svakoj organizacijskoj razini i na svakom radnom mjestu
djeluje ,kontrolerski” savjesno, a ne samo na menadzZer-
skim razinama i u kontrolingu, ili jo$ preciznije, organizaciji
kontrolera.

5. Procesi odlucivanja

U procesnom modelu kontrolinga IGC-a partnerstvu s
menadZmentom posvecen je zaseban proces (Poslovna
ucinkovitost d.o.o., prema IGC-u, 2014.):

Slika 9. Struktura poslovnog procesa Poslovno savjetovanje i rukovodenje

Poslovno savjetovanje
i rukovodenje

Razina 1

Razina 4

Pocetak procesa |

ZavrSetak procesa

Identificirana potreba

za djelovanjem Pratiti i moderirati procese odlucivanja

Odluka je donesena;
mijera/projekt je zavrSen

Aktivno inicirati i pratiti mjere za upravljanje u¢inkom i troskovima

Inicirati i suradivati u analizi i optimizaciji procesa

= Informacije o
sveobuhvatnom

Suradivati u projektima (organizacija, restrukturiranje itd.)

= MenadZment ima
transparentan pogled

dogadaju u poduzecu

na tijek poslovanja

(interno i eksterno)

P 1 P P —1 1 P —1
e [~ [~ [~ [~

U poduzec¢u aktivno poticati poslovni know-how

= Poslovno djelovanje u
poduzecu
m Odluke se donose u

e

skladu s poslovanjem
poduzeca

|
)
)
)
)

1 P P 1 P P

Izvor: Poslovna ucinkovitost d.o.o., prema IGC-u, 2014., str. 45.
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Cilj poslovnog savjetovanja i upravljanja kroz djelo-
vanje funkcije kontrolera je osiguravanje koordinacije i
racionalnog odlucivanja u okviru upravljackog procesa
postavljanja ciljeva, planiranja i upravljanja. Pri tome tre-
ba teziti uspostavljanju ekonomskog nacina razmisljanja
i djelovanja na svim upravljackim razinama.

Kontroleri, kao isporucitelji usluge koji drze do reda,
brinu o tome da se u organizaciji primjenjuju glavni pro-
cesi u kontrolingu za postavljanje ciljeva, planiranja i
upravljanja. Oni podupiru rad menadZmenta odgovara-
ju¢im instrumentima i informacijama relevantnim za do-
noSenje poslovnih odluka. Tako mogu pokazati ekonom-
ske ucinke alternativnih odluka i transparentnost cijele
organizacije koja se tice strategije, rezultata, financija i
procesa. Time stoje na strani menadzmenta kao njihovi
»Sparing partneri” odnosno ,ekonomska savjest”.

Kao primjer sustavnosti u procesima odlucivanja u
istrazivanju je upotrijebljen sljede¢i prikaz:

Slika 10. Proces poslovnog odlucivanja

1. Utvrdivanje
potrebe za poslovno
odlucivanje

2. Analiza situacije i
formuliranje problema
(Framing)

5. Analiza: prikupljanje
i vrednovanje
informacija

6. Odlucivanje

3. Postavljanje
cilieva i klju¢nih
kriterija uspjesnosti

7. Komuniciranje
o odlukama

Za proces poslovnog odlucivanja predvideno je 8
slijednih koraka, a svi su popraceni aktivno$éu ucenja
iz provedenih koraka, odnosno cjelokupnog procesa po-
slovnog odlucivanja.

Ispitanici svakom koraku u procesu odlucivanja posve-
¢uju gotovo jednaku paznju (srednje vrijednosti 3,45),
a najmanje zadnjim koracima: implementaciji odluke i
komuniciranju o odlukama. S obzirom na to da navedeni
koraci predstavljaju i krajnji cilj cijelog procesa, uzimaju-
¢i u obzir ¢injenicu da vecina projekata pada upravo na
implementaciji (provedbi) i komunikaciji (prihvacanju
od krajnjih korisnika), svakako im treba pridati viSe pa-
Znje u praksi.

6. Procesi kontrolinga

Procesi kontrolinga prikazani su u,Procesnom mode-
lu kontrolinga”, gdje se kontroling prikazuje kao sveobu-
hvatan poslovni proces odredivanja ciljeva, planiranja i

4. Razvoj razlic¢itin
opcija konaénog
rieSenja

8. Implementacija
odluka (ukljuéujuci
prilagodavanije)

Ucenje

Izvor: Poslovna ucinkovitost d.o.o. | Horvéath & Partners GmbH, 2018.

Slika 11. Procesi odlucivanja u praksi hrvatskih poduzeca

Odlucivanje

Utvrdivanje potrebe za poslovno odlucivanje
Analiza situacije i formuliranje problema

Analiza: prikupljanje i vrednovanje informacija
Postavljanje ciljeva i kljucnih kriterija uspjesnosti
Razvoj razli¢itih opcija konacnog rjeSenja
Implementacija odluka (ukljuéujuci prilagodavanije)
Komuniciranje o odlukama

Prosjek (f)
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3,57
3,56
3,56
3,56
3,54
3,38
3,29
3,1
3,45
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Slika 12. Procesi kontrolinga u praksi hrvatskih poduzeca

Operativno planiranje, budzZetiranje i prognoziranje
Menadzersko izvjeStavanje

Racunovodstvo troSkova, uéinaka i rezultata
Upravljanje podacima

Daljnji razvoj organizacije, procesa, instrumenata i sustava
Stratesko planiranje

Poslovno partnerstvo

Projektni kontroling

Investicijski kontroling

Kontroling rizika

Prosjek (f)

upravljanja poduzet¢em (Poslovna ucinkovitost d.o.o.,
prema IGC-u, 2014.).

Procesi kontrolinga u praksi hrvatskih poduzec¢a ima-
ju srednju razinu razvijenosti (prosjecna ocjena 3,35)
i svakako za kvalitetniju podrsku menadZzmentu treba
osigurati njihov razvoj. Naime, bez izvrsnosti pojedinih
elemenata poslovnog partnerstva nije moguce ocekivati
izvrsnost cjelovitog koncepta suradnje izmedu menadz-
menta i kontrolinga.

7. Model kompetencija

Za kvalitetnu suradnju iznimno je vazno da menadZeri
i kontroleri imaju nuzne kompetencije razvijene na od-
govarajucoj razini.

Postoje brojne Klasifikacije kompetencija menadzera i
kontrolera, a u nastavku je jedna od moguc¢ih klasifikacija:

Slika 13. Model kompetencija u praksi hrvatskih poduzeca

TEMA BROJA: MENADZMENT | KONTROLING |I

3,81
3,73
3,68
3,45
3,39
3,29
3,24

2,99
2,96
2,96

3,35

¢ poslovnog partnerstva

e procesa odlucivanja i

e procesa kontrolinga

ispodprosjecna (ispod 4), dok su s druge strane sve gru-
pe kompetencija iznadprosjecno razvijene (iznad 4).

Iz ove kontradiktornosti moguce je zakljuciti da ispitani-
ci misle da su kompetentni, ali njihovo poimanje suradnje
menadZmenta i kontrolinga nije u okviru Siroko usvojenog
koncepta suradnje ili su ispitanici uistinu tako kompetentni,
ali im nedostaje ovlastenja odnosno motivacije da unaprije-
de elemente dobre medusobne suradnje.

Tablica 1. Prijedlozi za unaprjedenje suradnje menadZmenta i
kontrolinga

0Osobne kompetencije 4,32
Metodicke kompetencije 4,18
Struéne kompetencije 4,15
Socijalne kompetencije 4,03
Prosjek (@) 417

Prema obradenim odgovorima, sve grupe kompetenci-
ja ispitanika su iznadprosjecno razvijene (iznad 4), a pri
tome su osobne kompetencije najvise, a socijalne najma-
nje razvijene.

Zakljucak
Rezultati istrazivanja ukazuju da je postojeca razina
izvrsnosti:

. Broj
Redni . s
. Grupe prijedloga pojedinacnih
broj ..
prijedloga
1. Bolja interna komunikacija 27
menadZmenta i kontrolinga
2. Veca uklju¢enost kontrolinga u 19
poslovno odlu¢ivanje
3. Bolje razumijevanje menadzmenta o 1"
vaznosti kontrolinga
4, Vecde povjerenje menadZmenta u 8
kontroling
5. Znacajnija edukacija menadZmenta i 4
kontrolinga
Ukupno 69

Sigurno se dio odgovora na ovo pitanje moze pronacdi u
69 prijedloga ispitanika za bolju suradnju menadzmenta
i kontrolinga koji su grupirani u 5 grupa.
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