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SUMMARY

Modern business is characterized by increased external and internal complexity of the company
and dynamics of rapid social, economic and political processes. Under these operating
conditions businesses are becoming key success factors: decision making velocity and its
implementation, ability to adapt to changes and thinking in advance, ability of adequate
response, influence mitigation and adequate complexity mastering. In modern business
enterprise management is offered with controlling, in practice confirmed as one of the most
important functions in solving problems of internal and external company adaptation to
upcoming changes, coordination and integration in the subsystem of management. Controlling
provides technical support and with its advices helps company management in process of
management, decision-making and leadership.

This doctoral thesis needs to prove the necessity of controlling function in the modern
organizational management. Its contribution lies in clearly presenting companies managers
function of controlling relevant instruments of operational and strategic controlling, Balanced
Scorecard (balanced list of criteria) as a backbone in work of controlling, influence of leaders
during introduction of controlling, function and method of organization of controlling in the
company.

Subject of the research in this doctoral thesis is the necessity of controlling function in the
modern organizational management. The research was conducted in the Bosnian-Herzegovinian
small, medium and large enterprises.

The unique aim of the research is practical definition of factors affecting the introduction and
application of the controlling function of the Bosnian-Herzegovinian companies and their
connection with theoretical studies.

Paper concludes that the function of controlling is essential in the modern organizational
management. The analysis results show that Controlling successfully masters the inner and outer
complexity and dynamics. Controlling organization is clearly established as well as
responsibilities within controlling implemented by employees with appropriate qualifications,
and the functional aspect of controlling is seen as technical assistance to all levels of
management. Controlling in its work applies relevant instruments of operational and strategic
planning while controlling functions largely contributes to successful performance of Bosnian-
Herzegovinian companies.

Keywords:

Controlling, instruments, operational, strategic, Balanced Scorecard, leadership, organization,

Controller, Bosnia and Herzegovina, research coordination, integration.
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SAZETAK

Savremeno poslovanje karakteriSe povecanje vanjske i unutraSnje kompleksnosti preduzeca i
ubrzane dinamike drustvenih, ekonomskih i politi¢kih procesa. U ovakvim uslovima poslovanja
za preduzeca postaju kljucni faktori uspjeha: brzina odlu¢ivanja i provodenje donijetih odluka,
sposobnost prilagodavanja nastalim promjenama i razmisljanje unaprijed, sposobnost adekvatne
reakcije, smanjenje uticaja i adekvatno ovladavanje kompleksnos¢u. U savremenom poslovanju
menadzmentu preduzeca se nudi kontroling, u praksi ve¢ dokazan kao jedna od najznacajnijih
funkcija u rjeSavanju konkretnih problema unutraSnjeg i vanjskog prilagodavanja preduzeca
nadolaze¢ima promjenama, koordinacije i integracije u podsistemu menadzmenta. Kontroling
pruza stru¢nu podrSsku i svojim savjetima pomaze menadzmentu preduzeca u procesu
upravljanja, odlucivanja i vodenja.

Ova doktorska disertacija treba da dokaze nuznost funkcije kontrolinga u savremenom
organizacionom upravljanju. Njen doprinos se ogleda u tome da menadzerima preduzeca na
jasan nacin prikaze funkciju kontrolinga, relevantne instrumente operativnog i strategijskog
kontrolinga, Balanced Scorecard (uravnotezena lista mjerila) kao okosnice u radu kontrolinga,
uticaj lidera na uvodenje funkcije kontrolinga i nacin organizacije kontrolinga u preduzecu.

Predmet istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaciji je nuznost funkcije kontrolinga u savremenom
organizacionom upravljanju. Istrazivanje je sprovedeno u bosansko-hercegovackim malim,
srednjim i velikim preduzecima.

Jedinstven cilj istrazivanja je prakticno definisanje faktora uticaja na uvodenje i primjenu
funkcije kontrolinga u bosansko-hercegovackim preduzec¢ima 1 njihovo povezivanje sa
teorijskim istraZivanjima.

U radu se izvodi zakljuak da je nuzna funkcija kontrolinga u savremenom organizacionom
upravljanju. Rezultati analize pokazuju da se kontrolingom uspjesno ovladava unutrasnjom i
vanjskom kompleksnos¢éu i dinamikom. Organizacija kontrolinga je jasno uspostavljena kao i
odgovornosti u kontrolingu i rade osobe sa odgovaraju¢om stru¢nom spremom, a kontroling se
funkcionalno dozivljava kao stru¢na pomo¢ svim nivoima menadzmenta. Kontroling u svome
radu primjenjuje relevantne instrumente operativnog i strategijskog planiranja, a funkcija
kontrolinga u velikoj mjeri doprinosi uspjesnosti u poslovanju bosansko-hercegovackih
preduzeca.

Kljuéne rijeci:

Kontroling, instrumenti, operativni, strategijski, Balanced Scorecard, liderstvo, organizacija,
kontroler, Bosna i Hercegovina, istrazivanje, koordinacija.
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1UVOD

U danasnje vrijeme, preduzeéa' se nalaze svakodnevno pod uticajem izuzetno velikog broja
faktora. Svjedoci smo novih svjetskih kretanja i ubrzane globalizacije u svim segmentima.
Turbulentni uslovi poslovanja ili rastuca kornpleksnost2 i ubrzana dinamika’® drustvenih,
ekonomskih i politickih procesa u buduénosti ¢e Ciniti jo§ veci pritisak na poslovanje preduzeca
Sto vodi stvaranju dodatnih problema za menadzment. U ovakvim uslovima poslovanja
menadzmentu preduzeca je potrebno viSe vremena za pravovremeno odlucivanje, a za donoSenje
ispravne poslovne odluke na raspolaganju ima sve manje vremana. Bez oklijevanja se moraju
izna¢i mogucnosti za o¢uvanje postojece i stvaranje nove vrijednosti u poslovanju i zadovoljiti
finansijska i nefinansijska ocekivanja razli€itih interesnih grupa, kao $to su vlasnici preduzeca,
menadzment, zaposleni, dobavljaci, potrosaci, vladine institucije i drustvena zajednica u cjelini.
Evidentno je da ¢e se preduzeca morati neprestano prilagodavati raznim ubrzanim promjenama,
a taj proces prilagodavanja na trzistu treba da bude blagovremeno usmjeravan i kontrolisan. Bez
obzira na veli¢inu i organizovanost, sva preduzeca ¢e nastojati da ostanu u poslu, a to ¢e poci za
rukom samo onima koji budu radili na povecanju sopstvene vitalnosti. Vitalna preduzeca koja
budu koristila savremene instrumente i koncepte za efikasan sistem upravljanja preduzec¢ima ¢e
se brze i laksSe prilagodavati svakodnevnim promjenama.

Poslovanje u slozenim uslovima sve viSe istiCe znacenje upravljanja, iz razloga Sto se planiranje,
kontrola i analiza ne mogu viSe odvijati kao sukcesivni procesi, Sto je karakterisalo klasicne
sisteme upravljanja, gdje se oni odvijaju kao istovremeni i ucestalo reverzibilni procesi.
Organizacione jedinice planiranja, kontrole, analize i informisanja nisu vise jasno razgranicene,
a funkcije i1 strukture izmedu njih se mijesaju, Sto zahtijeva njihov zajednicki rad na efekat
upravljanja. Kao odgovor na potrebu za integracijom i koordinacijom djelatnosti i rezultata
djelatnosti pojedinih izdiferenciranih funkcija na nivou prakse upravljanja i rukovodenja, ne
negiraju¢i njihovu razli¢itost i opstanak, javlja se potreba za uvodenjem savremenih koncepata
kao sto je funkcija kontrolinga.

Usljed gubitka preglednosti nad cjelinom organizacije, poslovnih i strateskih aktivnosti cjeline
organizacije, inicira se razvoj kontrolinga kao savremenog rjeSenja i njegove institucionalizacije
u sistem upravljanja, kao jednog od najprikladnijih koncepata objedinjavanja relevantnih
funkcija upravljanja i racionalnog instrumenta za podizanje efikasnosti menadzementa na visi
nivo.

Kontroling obezbjeduje koordinaciju izmedu informacionih potreba menadZera na svim
organizacionim i upravljackim nivoima, izgradnjom jedinstvenog informacionog sistema koji
objedinjuje i generiSe korisne informacije za njegove potrebe i u skladu sa njegovim zahtjevom.
To doprinosi efektivnosti u radu menadzmenta, na nacin da se poveca sposobnost prilagodavanja

' Pojam preduzece, koristi se kao sinonim za rije¢ organizacija, odnosno to je bilo koji poslovni sistem, bez obzira
na veli¢inu (mikro, malo, srednje ili veliko) ili vlasnicki status.

2 0O kompleksnosti govorimo ne samo onda kada je nesto po svome sastavu komplikovano, dakle sloZeno, veé kad
stalno mjenja svoje stanje. Kompleksnost podrazumjeva mnos§tvo mogucnosti ponasanja; ona nas dovodi pred
problem misaonog obuhvacanja cjeline te do granica preciznog znanja, prognoziranja buducih stanja djelovanja.

* Dinamika okoline je drugo njeno vazno obiljezje; pod tim pojmom podrazumjevamo udestalost i brzinu promjena,
snagu promjena te ravnomjernost i predvidivost promjena.
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preduzeéa unutrasnjim i vanjskim pomjenama i poveca njegova vitalnost i trziSna prihvatljivost.
Ciljevi kontrolinga su identi¢ni ciljevima menadzmenta, oni koriste sadasnje i grade buduce
potencijale uspjeha, a nacini na koji to rade je razliit. Funkcija kontrolinga se ostvaruje
saradnjom menadzera i kontrolera u organizaciji.

1.1 Predmet istrazivanja

Doktorska disertacija predstavlja rezultat trogodi$njeg istraZivanja u periodu od decembra 2009.
godine, do septembra 2012. godine, sprovedenog u bosansko-hercegovackim preduzecima.
Predmet istrazivanja je funkcija kontrolinga i njegov stepen uspjesnosti u organizacionoj
primjeni u malim, srednjim i velikim preduze¢ima u Bosni i Hercegovini. Na nasim prostorima
funkcija kontrolinga, kao 1 sam pojam kontrolinga je jo$ uvijek nepoznat i nedovoljno istrazen,
za razliku od zapadne Evrope i SAD-a, gdje je ova funkcija poznata ve¢ stotinama godina, 1 kroz
svoj istorijski razvoj je u razli¢itim oblicima podrzavao preduzeca u njihovoj poslovnoj
aktivnosti. Osnivanjem instituta i strucnih ¢asopisa za kontroling u SAD-u, Njemackoj, Austriji 1
drugim evropskim zemljama, kontroling nije samo sastavni dio ekonomske literature u
preduze¢ima, ve¢ se 1 u praksi sve viSe posmatra kao neizostavna i nezamjenjljiva podrSka
menadzmentu u rukovodenju.

U poredenju sa drugim ekonomskim oblastima u preduzecu, dugo prisustvo kontrolinga na
zapadu, dovelo je do toga da ova funkcija nailazi na sve veéu primjenu u organizacionom
upravljanju, tako da kontroling danas ¢ini jednu od najznacajnijih funkcija u rjesavanju
konkretnih problema unutrasnjeg 1 vanjskog prilagodavanja preduzeéa nadolazeéim
promjenama.

Otvaranjem novih trzista u zemljama isto¢ne Evrope, te nakon cijepanja drzava Isto¢nog bloka i
raspada bivse Jugoslavije, postavilo se pitanje da 1i preduzeca u ovim zemljama, koje u
poredenju sa stanjem plansko trzisne privrede uz pomo¢ kontrolinga pokusavaju ovladati veCom
dinamikom i1 kompleksnos¢u poslovanja i pojacati konkurentnost na trziStu na kojem se nalaze i
djeluju. Dosadasnja istrazivanja organizacione primjene kontrolinga 1 njegove Kkoristi u
poslovnom upravljanju su se obavljala u jednom dijelu Evrope. Tako da svaka vrsta saznanja u
vezi sa kontrolingom u ostalim isto¢noevropskim zemljama uglavnom nedostaju. Osim
pojedinac¢nih istrazivanja, ¢ak i nakon detaljne pretrage u stru¢nim casopisima i knjigama, bilo je
nemoguce pronaci jo§ neke studije na temu kontrolinga, kao i njegove primjene u
organizacionom upravljanju u bosansko-hercegovackim preduze¢ima. Ovakva situacija je dala
povod za istrazivanje u jednoj od zemalja u tranziciji, u Bosni i Hercegovini.

1.2 Ciljevi istrazivanja
Osnovni ciljevi od kojih se polazi u ovome radu su:

- naucni cilj, cilj koji se odnosi na deskripciju, analizu, sistematizaciju i sistematizovanje
znanja o funkciji kontrolinga, kao pretpostavci uspjesSnog organizacionog poslovanja u
dinami¢nom i globalnom okruzenju, i

- drustveni cilj koji se odnosi, na znanje, perspektive i mogucnosti prakti¢ne primjene
funkecije kontrolinga u bosansko-hercegovackim preduze¢ima.
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Polaze¢i od jedinstvenog naucnog cilja u ovome istrazivanju, formirano je misljenje o nuznosti
funkcije kontroling u savremenom organizacionom upravljanju, sa kojim se poveéava efikasnost
i efektivnost u radu menadzmenta, a time i sposobnost u uspjeSnom prilagodavanju promjenama
unutar ili izvan preduzeca i ostvaruje konkurentska prednosti na trzistu Bosne 1 Hercegovine.

Primarni doprinos ove doktorske disertacije je naucni i to na nivou naucne deskripcije, gdje se
na naucnoj i teorijskoj osnovi definise:

e pojam kontrolinga,
e zadaci koje kontroler kao funkcija preuzima na sebe,

e izvor informacija, nacin i oblik izvjestaja koje funkcija kontrolinga priprema za top
menadzment za dalji proces donosenja poslovnih odluka,

e instrumente koje kontroler koristi za uspjesSno operativno i strategijsko planiranje,

e Balanced Scorecard-BSC (uravnotezena lista mjerila) instrument koji ¢ini okosnicu u
radu kontrolinga,

e uticaj liderstva na uvodenje funkcije kontrolinga,
e institucionalno odredenje kontrolinga i
e doprinos kontrolinga u radu preduzeca.

Drustveni doprinos ovoga istrazivanja se ogleda u rezultatima dobijenim istrazivanjem koje ima
za cilj da pruzi kvalitetne informacije strucnoj i naucnoj javnosti, i prezentuje dobijene rezultate
na jasan i nedvosmislen nacin.

Cilj mi je da sa ovim radom pobudim interesovanje domacih preduzetnika za vecu prakti¢nu
primjenu funkcije kontrolinga, i da inspiriSem i motiviSem buduce teoretic¢are i istrazivace koji
imaju najmeru da se bave ili se ve¢ bave kontrolingom, i da dalje razvijaju i jacaju njegovu
primjenu u organizacionom upravljanju u bosansko-hercegovackim preduzec¢ima.

1.3 Hipoteticki okvir istraZivanja

U ovome radu se polazi od glavne hipoteze: ,,Nuinost funkcije kontrolinga u savremenom
organizacionom upravljanju”, koja ¢e se potvrditi ili negirati u toku empirijskog istrazivanja
sprovedenog medu malim, srednjim i velikim preduze¢ima na teritoriji Bosne i Hercegovine.
Glavna hipoteza se operacionalizuje preko slede¢ih posebnih hipoteza:

H1: Velicina organizacije, njena djelatnost, stepen kompleksnosti okoline, ucestalost
promjena okoline, kao i nivo dinamike i kompleksnosti u preduzecima, opredjeljuje
organizaciju na uvodenje kontrolinga;

H2: Kontroling odjel u analiziranim preduzecéima, ima jasno naznacenu orvganizaciju i
odgovornosti osobe koja obavlja ulogu kontrolera, a zaposleni su osobe sa odgovarajucim
stepenom obrazovanja,

H3: Funkcionalna dimenzija kontrolinga je vazna za preduzeca, kao i zadaci koje obavlja;
H4: Relevantni instrumenti kontrolinga za uspjesno upravljanje preduzecem nailaze na cestu

primjenu u praksi,
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HS5: Balanced Scorecard — BSC (izblanasirana lista mjerila) instrument strategijskog
kontrolinga, nailazi na uspjesnu primjenu u upraviljanju preduzeéima;

H6: Lideri su spremni da usvajaju znanja i uvode savremene koncepte upravijanja, kako bi
ostvarili konkurentsku prednost na trzistu,

H7: Kontroling doprinosi u razvoju i poslovnom uspjehu preduzeca,

Ovim radom ¢e se istraziti postojeée stanje prakse i buduée usmjerenje kontrolinga u
organizacionom upravljanju bosansko-hercegovackih preduzeca.

1.4 Metode istrazivanja

U doktorskoj disertaciji je uradeno primarno akciono istraZivanje teorijskog i empirijskog
karaktera, u skladu sa savremenim metodama i tehnikama metodologije nauc¢no-istrazivackog
rada. Metode i tehnike koje ¢e se u ovome doktorskom radu koristiti su: analiza relevantne
domace i strane literature uz koristenje najnovijih dostupnih informacija i izvora sa Interneta
(koristit ¢e se baze podataka SCIndex, Scribid, EBSCO, Google Books, Internet Book List,
Singipedija, i dr.), tehnika nauéne deskripcije, komparativni metod, tehnika analize® i sinteze’,
dedukcija i indukcija. Naravno, svako istrazivanje zapocinje analizom, a saznanje se zavrSava
sintezom, kojom se oblikuje konacna slika predmeta proucavanja. Znacaj sinteze je narocit kod
istrazivanja gde se stvarnost objasnjava putem spajanja jednostavnih u kompleksne oblike, tako
da se stvori jedinstvena cjelina sa medusobno povezanim elementima. Primjenom ovih nau¢nih
metoda u radu, prikazana je spoznaja o preduze¢ima i njihovoj organizovanosti, ciljevima,
nacinima stru¢ne podrSke kontrolinga u odluc¢ivanju i upravljanju, operativnim 1 strategijskim
instrumentima, koji nailaze na najucestaliju primjenu u kontroling praksi za ostvarivanje
dominantne i konkurentske pozicije na trziStu, Balanced Scorecard-u kao osnovnom
strategijskom instrumentu kontrolinga, organizacionom ucenju i uticaju lidera na uvodenje i
budu¢i razvoj kontrolinga u preduzecu.

Primarno istrazivanje je vrSeno metodom anketiranja, putem tehnike upitnika, sa ukupno 33
pitanja ( zatvorena, otvorena i pitanja intenziteta). Izbor uzorka je uvijek problem nau¢nog
istrazivanja, stoga su pazljivo odabrana ona privredna preduzeéa za koja se pretpostavilo da u
svojoj organizacionoj strukturi mogu da imaju funkciju kontrolinga. Poslano je 200 anketnih
upitnika u privredna preduzeca Sirom Bosne i Hercegovine. Upitnici su poslani u ona preduzeca,
za koja se pretpostavilo da bi mogli da imaju funkciju kontrolinga u organizaciji, tako da se
mogao ocekivati relevantan broj za povrat. Vecina upitnika je distribuirana elektronskom
postom, faksom, dok je u nekim slucajevima bilo potrebno i li¢no urucivanje i anketiranje
relevantnih osoba.

Statisticka obrada rezultata dobijenih empirijskim istrazivanjem provedena je pomoc¢u IBM
SPSS Statistics 20, programskog softvera, namjenjenog za obradu ovakvih istrazivanja.

* Analiza (gréki: analysis rastavljanje, ras¢lanjivanje) &ini metod nau¢nog saznanja kojim se misao i prakti¢no
predmet istrazivanja razlaze na sastavne Cinioce, dijeli se na posebne momente i cjelina rastavlja na svoje dijelove;
Izvor: Tintor J. (2009), Poslovna analiza, Masmedija, Zagreb, str. 167.

3 Sinteza (gréki: synthesis sastavljanje, spoj, spajanje) predstavlja sistemati¢an postupak kojim se &inioci dobijeni
analizom spajaju u jedinstvenu cjelinu. To je suprotan metodski postupak analizi, to je misaoni put napredovanja od
jednostavnog, preko slozenijeg ka najslozenijem, tj. izvlacenje zaklju¢aka o mjerama koje valja preduzimati za
uklanjanje utvrdenih disproporcija; izvor: Tintor J. (2009), Poslovna analiza, Masmedija, Zagreb, str. 169.
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1.5 Struktura rada

Rad je podjeljen u deset poglavlja, koncipiranih na nacin, da prvih osam obuhvataju teorijska
razmatranja, u devetom poglavlju se daje pregled empirijskog istrazivanja, i na kraju u desetom
se daju zaklju¢na razmatranja, gdje se potvrduje ili negira postavljena hipoteza u ovome radu.

Prvo poglavlje se bavi wvodnim razmatranjem, definisanjem predmetnog istrazivanja,
postavljanjem istrazivackih ciljeva, metodologijom istrazivanja.

Drugo poglavlje, pod nazivom ,,Konceptualne osnove“, obraduje istorijski razvoj kontrolinga,
ukazuje na potrebu za kontrolingom, koju uslovljavaju interni i eksterni faktori uticaja, zatim se
obraduje 1 pojasnjava generacijski razvoj kontrolinga i kontrolera, od njegovog samog pocetnog
razvoja i uspostavljanja u preduzecu kao registratora, preko uloge navigatora koju je obavljao u
preduze¢ima, pa sve do uloge inovatora koju danas obavlja. Takode, ovdje se obraduje i
pojasnjava kontroling koncepcije orijentisane prema dobiti, informisanju, planiranju i kontroli,
koordinaciji u sistemu rukovodenja) u preduze¢ima na svjetskom nivou, i njegovo organizovanje
u nekim americkim i evropskim preduze¢ima. U ovom poglavlju se konceptualno odreduje i
definiSe kontroling.

Tre¢e poglavlje, nosi naziv ,,Funkcija i instrumenti kontrolinga*. U ovome se poglavlju vrsi
sistematsko teoretski definisanje principa preduzeca, koji ¢ini osnovu za dalje teoretsko
pojasnjavanje ovoga pojma. U okviru osnovnih teoretskih karakteristika kontrolinga definise se
pojam kontrolinga, a potom polaze¢i od teorije sistema slijedi opis kontrolinga kao podsistema
rukovodenja, tj. nadopune i strucne podrSske menadzmentu preduzeca, ovdje se daje prikaz
medusobnih odnosa i saradnje menadzera i kontrolera. Principi koordinacije i integracije se
prikazuju kao osnovna nacela u radu kontrolinga. Objekti kontrolinga su podsistemi
menadzmenta: sistem vrijednosti (misija, vizija, ciljevi) preduzeca, sistem planiranja, sistem
organizovanja, sistem kontrole, sistem informisanja, sistem organizovanja, sistem upravljanja
ljudskim potencijalima, koji su pojedinacno obradeni, §to omogucuje prikaz medusobni odnosa i
uloge kontrolinga. U ovome poglavlju se pojedinacno opisuju instrumenti kontrolinga, koji se
smatraju relevantnim, odnosno nailaze na najceS¢u primjenu u operativnhom i strategijskom
planiranju u bosansko-hercegovackim preduze¢ima.

Cetvrto poglavlje, nosi naziv ,,Balanced Scorecard (uravnotezena lista mjerila) kao okosnica
kontrolinga “. U ovom poglavlju se daje istorijski pregled razvoja BSC-koncepta, i opisuju Cetiri
osnovne perspektive, kao i njihova medusobna povezanost, daje se kriticki osvrt na BSC-
koncept i BSC se opisuje kao instrument kontrolinga koji ga uspjesno primjenjuje u svome radu.

¢

Peto poglavlje, koje nosi naziv ,Liderstvo i menadzment znanja u organizaciji“, obraduje
organizaciono ucenje i menadzment znanja, kao jedan od glavnih aspekata konkurentske
prednosti u ekonomiji znanja. U ovome poglavlju se obraduju razliciti tipovi liderstva, njihove
kljuc¢ne osobine i vjestine u uspjeSnom upravljanju, kao i li¢ni uticaj na uvodenje savremenih
koncepata (poput funkcije kontrolinga) u upravljanju preduzecem.

Sesto poglavlje, ima naziv ,,Institucionalno oblikovanje/organizacija kontrolinga*, i u njemu se
obraduju posebnosti kontrolinga, klju¢ne tacke institucionalnog oblikovanja kontrolinga.
Definise se nacin i oblik uvodenja kontrolinga u preduzece, opisuju karakteristike osobe koja
sprovodi kontroling tj. obavlja funkciju kontrolera, i prikazuje nacin mjerenja rezultata rada
kontrolera.
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Sedmo poglavlje, nosi naziv ,,Karakteristike kontrolinga u Bosni i Hercegovini“. U objasnjenju
se prvobitno vrsi kvantitativno i kvalitativno razgrani¢avanje malih, srednjih i velikih preduzeéa,
a zatim se pravi analiza uticajnih faktora kontrolinga, odnosno instrumenata kontrolinga.

‘

Osmo poglavlje, pod nazivom ,,Studija zemlja Bosna i Hercegovina“, se bavi relevantnim
ekonomsko-pravnim uslovima u Bosni i Hercegovini za obavljanje privredne djelatnosti.
Nadovezujuc¢i se na opste podatke, blize se posmatraju veli¢ine koje uticu na djelatnost
preduzeca.

Deveto poglavlje nosi naziv ,,Empirijsko istraZivanje funkcije kontrolinga u privrednim
preduzecima u Bosni i Hercegovini “. Ovdje je prikazana metodologija rada, i u koracima se vrsi
vrednovanje determinante preduzeca i okoline, institucionalne organizacije kontrolinga,
funkcionalnog aspekta, instrumentalnog aspekta, Balanced Scorecard (uravmotezene liste
mjerila) instrumenta strategijskog upravljanja kao okosnice kontrolinga, informacijskog aspekta
i doprinosa kontrolinga uspjesnom poslovanju. Vrednuju se i analiziraju rezultati da bi se
definisala nuznost funkcije kontrolinga u savremenom organizacionom upravljanju, i utvrdili
moguci razlozi za eventualno neprimjenjivanje funkcije kontrolinga.

Na kraju rada, u poslednjem desetom poglavlju se donosi zaklju¢ak, u kojem ¢ée se postavljene
hipoteze potvrditi ili negirati, i dati perspektive i preporuke za razvoj kontrolinga na podrucju
Bosne i Hercegovine.
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2 Konceptualne osnove

Poslovanje preduze¢a na nasim prostorima postaje svakim danom sve teze i slozenije. Ocigledno
je da povecanje kompleksnosti i dinamike koja dolazi iz okruZenja, kao i porast kompleksnosti u
samim preduzeé¢ima iziskuje nove, savremene metode i tehnike poslovnog upravljanja sa kojima
¢e se uspjesnije odgovoriti na ove zahtjeve, Sto otvara prostor za ubrzani razvoj kontrolinga i na
nasim prostorima.

2.1 Istorijski razvoj kontrolinga i potreba za kontrolingom

U danasnje vrijeme naglih i neoCekivanih promjena, dugorocan uspjeh preduzeca ce iskljucivo
zavisiti od spremnosti na promjenu organizacione kulture, odnosno, spremnosti na promjenu u
na¢inu misljenja i ponasanja. Povecanje kompleksnosti i ubrzana dinamika drusStvenih,
ekonomskih i politi¢kih procesa, svakodnevno vrsi pritisak na poslovanje preduzeca, §to vodi
stvaranju dodatnih problema za menadzment i tjera ih na iznalazenje novih i usavrSavanje
postojec¢ih sistema poslovnog upravljanja. U ovakvim uslovima poslovanja kontroling se javlja
kao savremen i moderan koncept upravljanja preduzecem, koji je u praksi ve¢ dokazan kao nacin
rjeSavanja problema prilagodavanja, koordinacije i integracije u preduzecu.

Kontroling nije slu¢ajno najrazvijeniji na zapadu u velikim americkim i evropskim preduzec¢ima,
koja se bave proizvodnjom automobila, prehranom, hemijom, elektronikom. Naime, kod njih su
identifikovani najve¢i problemi u unutrasnjoj i spoljnoj komunikaciji, kao i sposobnosti u
prilagodavanju novonastalim promjenama. Kontroling u preduzecu u velikoj mjeri sprijecava
haos (koji bi mogao veoma lako da nastane) na nacin, da poveéava transparentnost u
zajednickim poslovnim odnosima izmedu organizacionih jedinica i pomaZe im da daju svoj
ukupni doprinos u ostvarenju postavljenog cilja preduzeca. Oc¢igledno je da kontroling postaje
samorazumljivost u danas$njem poslovanju u razvijenim trzisSnim privredama. Razloge za to
nalazimo u njegovoj neposrednoj podredenosti top menadzmentu i pomoci u upravljanju
preduzecem, tako da se funkcija kontroling sve vise uvodi i u trgovacka preduzeca, banke,
kreditne institucije, osiguravajuca drustva, hotele, bolnice, visokoskolske ustanove, te u vladine
Institucyje.

2.1.1 Istorijski razvoj kontrolinga

Smatra se da su prvi kontroleri bili stari Egipéani koji su vrsili nadzor nad gradnjom piramida.
Prvi zvanicni zapisi o koriStenju naziva kontroling pojavljuju se u 15 vijeku: u Velikoj Britaniji
je na kraljevskom dvoru, u drzavnoj upravi osnovana sluzba gdje je kontroler (radno mjesto se
zvalo Countrollour) provjeravao zapise o ulasku i izlasku novca i dobara.’

U francuskom govornom podrudju, kontroling se prevodi sa Controle de Gestion’, §to znadi
kontrola vodenja upravljanja, kontroling je voden kao zvanicna dvorska sluzba. Kontroling se
60-ih godina proslog vijeka proSirio na 50% najvaznijih francuskih preduzeca koja su do 1965.
godine imala uspostavljen odjel kontrolinga.

® Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 20.
" Controle de Gestion sa francuskog prevodimo kao kontrola vodenja upraviljanja; izvor, http://www.eudict.com,
(dostupno 02.02.2011.)
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Postanak kontrolinga u danaSenjem smislu mozemo zahvaliti industrijalizaciji Sjedinjenih
Americkih Drzava u drugoj polovini 19. vijeka. Po prvi put u Sjedinjenim Americkim Drzavama
se spominje u drzavnom podrucju: 1778. godine, Americki Kongres je na zakonskoj osnovi
otvorio sluzbena mjesta Comptroller, auditor, treasure and six commissioners of accounts, koja
su nadgledala ravnotezu izmedu drzavnih izdataka i drzavnog budzeta. Ova sluzbena mjesta su
korijeni danasnje Comptroller General sluzbe (Comptroller = Contreoller), koja rukovodi
General Accounting Office, u SAD-u.?

Prije otprilike 130 godina jedno preduze¢e u SAD-u (Atchinson, Topeka & Santa Fe Railway
System) uvelo je radno mjesto Comptrollerg. Njegovi zadaci su bili finansijsko-ekonomske
prirode, tj upravljanje finansijama, kapitalom i sigurnoS¢u drustva. Prvo industrijsko preduzece
sa radnim mjestom kontrolera bilo je (General Electric Company), i to 1892. godine. Prema
nekim istrazivanjima, mjesto kontroler je postojalo 1900. godine u 8 od 175 americkih drustava.
Takode, provedena su istrazivanja 1948. godine u SAD-u i od anketiranih 195 velikih preduzec¢a
143 imala su uvedeno takvo podrudje zadataka, prosjeéne starosti 22 godine. '’

U periodu ekonomske krize od 1929. do 1931. godine, kontroling dobija svoju punu afirmaciju,
jer pored svojih tradicionalnih zadataka, kao S§to su revizije ili finansijsko-privredne funkcije,
znacajnije se posvetio i poslovima planiranja. To dovodi do osnivanja prvog drustva kontrolera
1931. godine u SAD-a pod imenom Controller's Institute of America."' 1962. godine su
promijenili ime u Financial Excutive Institute—FEI. Organizacija je tada brojala oko 5000
¢lanova u SAD-u i Kanadi. Tri godine nakon osnivanja instituta (1934.) osnovan je ¢asopis The
Controller (od 1962. The Financial Executive), a deset godina kasnije doslo je do osnivanja
Controllelfgsth Foundation (od 1962. Financial Executives Research Fundation) istrazivackog
instituta.

2.1.2 Potreba za kontrolingom

Uslovi za poslovanje preduzeca u danasnje vrijeme postaju sve slozeniji, tako da se kontroling
funkcija namece kao jedno novo i moderno rjeSenje sve prisutnijih problema koordinacije i
integracije u preduze¢ima, a koji uglavnom nastaju usljed povecanja dinamike okruzenja,
stagnacije trzista, brzih tehnoloskih inovacija i sve kraeg Zivotnog vijeka proizvoda. Vazno je
napomenuti da ne postoji kontrolinga koji je optimalan za sva preduzeca, jer nacin primjene
kontrolinga u jednom preduzecu u odredenoj industrijskoj grani mora da se prilagodi poslovanju
drugog preduzeca iz iste grane, i to iz razloga drugacijih internih i eksternih faktora uticaja. Slika
1., daje prikaz mogucih eksternih i internih faktora uticaja, od kojih zavisi dobro postavljanje
kontrolinga preduzeca.

¥ Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 20.

? «“U potecima uobitajena oznaka Comptroller potice od greske prilikom prevodenja sa francuskog jezika. Ta&niji
prevod Controller danas je najéeS¢a oznaka za nosioca zadataka, a podruéje zadataka zove se Controllership.
Izuzetak ¢ine javne sluzbe, u kojima i danas postoji radno mjesto Comptrollers of the Currency ili Comptroller
General of the United States.; izvor: Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha,
Skolska knjiga, Zagreb, str. 28.

' Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 19.

" Udruzenje kontrolera, Controllor's Institute of America, kasnije preimenovano u Financial Excutives Institute-
FEI; izvor: http://www.fei.org, (dostupno 10.02.2011.)

12 Controllership Fundation;, izvor: http://www.financialexecutives.org, (dostupno 11.02.2011.)
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Slika 1 — Eksterni i interni faktori uticaja na koncept kontrolinga."

Potreba za kontrolingom i njegov razvoj u preduze¢ima u svijetu, dprinose pojaSnjenju postojece
funkcije kontrolinga u savremenom organizacionom upravljanju. Kontroling danas predstavlja
moderan nacin rjeSavanja sve prisutnijih problema koordinacije i integracije u preduze¢ima, a
koja su uslovljena pove¢anom dinamikom iz okruzenja, stagniranjima trzista, brzim tehnoloskim
promjenama, sve kra¢im zivotnim ciklusom proizvoda, kao i efekata recesije. Uslovi u kojima
preduzeca posluju danas su veoma slozeni i oni se svakim danom dodatno usloznjavaju, sve je
teze odgovoriti trenutno na probirljive trziSne zahtjeve, ostvartit finansijsku ravnotezu, ocuvati
obim uposlenosti kapaciteta i broj zaposlenih, kvalitet proizvoda i ispuniti ocekivane ekoloske
standarde po pitanju proizvodnje i finalnih proizvoda, itd. Uz sve navedeno, preduzeca su
pritisnuta globalnim promjenama u odnosima ponude i1 traznje na trziStu i neocekivanim
recesijskim uc¢inkom, $to dodatno uslovljava i postavlja nove probleme pred menadzment.

Ako se osvrnemo kako je bilo nekada i prisjetimo se ranih pedesetih godina proslog vijeka, koje
su karakteristi¢ne iz razloga Sto da se tada moglo prodati gotovo sve $to se proizvelo, tako da se
glavni cilj poslovanja preduzeca svodio na povecanje ucinka prodaje.

Sedamdesete godine proslog vijeka su obiljezile zasi¢enja trziSta, naftni Sok, poskupljenje
energije, Sto je uslovilo preduzeca da iznalaze nove alternativne nacine da plasiraju svoju robu
sve izbirljivijim kupcima.

" Horvath P. & Partners Management Consultants (2003), Das Controlling konzept, Beck DTV, Verlag, Stuttgart,
str. 78.
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Pocetkom devedesetih godina proslog vijeka se desavaju velike promjene na nasim prostorima,
dolazi do povecéanja ponude u odnosu na traznju i uveliko postaje sve teze prodati proizvod ili
ponuditi uslugu na trzistu, a uz navedeno, nasa preduzeca su jos dodatno bila pritisnuta ratnim
zbivanjima.

Pocetak dvadesetprvog vijeka dodatno usloznjava poslovanje preduzeca, sve je prisutnija hiper
ponuda svih vrsta roba i uluga kao rezultat globalnih tokova, i uz to dodatno usloznjeni efekat
recesije uslovljava opstanak preduzeéa na trziStu. Da bi uspjeli na trziStu neophodno je
svakodnevno da se radi na promjenama i usavrSavanju proizvoda, da se iznalaze novi kanali

iziskuju neopodno prilagodavanje situacijama, $to doprinosi i znacajnijem razvoju kontrolinga.

Godinama su preduzeca mjerila svoj uspjeh vlastitim rastom, te tako naraslim preduze¢ima je
sve teze upravljati i osigurati unutrasnji sklad izmedu pojedinih organizacijskih djelova koji se
takode razliCito razvijaju. Ima dosta primjera o dobro razvijenom marketingu i nerazvijenoj
pripremi proizvodnje, dobroj nabavci i loSoj prodaji, dobrim proizvodima i loSem pratecem
servisu 1 sl. Problemi koji su prisutni u savremenom upravljanju preduzefima su: gubitak
preglednosti nad ukupnim poslom zbog kojeg neko preduzeée i postoji, losa uskladenost
pojedinih djelova koji iz toga razloga manje doprinose njegovom uspjehu nego $to bi to mogli.
Takode, teze je unutrasnje organizovanje, jer narasla preduzec¢a su cesto kruta i sa nedovoljnom
paznjom se odnose prema vjernim kupcima, koji se brzo zaboravljaju, uprkos tome Sto su
predstavljali presudan faktor njihovog rasta. Sve veca specijalizacija, kao i vece usitnjavanje
nekog posla na njegove djelove, stvara dodatnu potrebu za S§to boljom koordinacijom u
implementaciji, odnosno uskladivanjem malih dijelova i poslova u povezanu cjelinu. Preduzeca
su dodatno optere¢ena kamatnim stopama, problemom nezaposlenosti, nedovoljnom koli¢inom
vlastitog kapitala i potrebom intenzivnog ulaganja u istrazivanje i razvoj, Zele li ostati u poslu.

Povecana kompleksnost u okruzenju zahtijeva i usavrSavanje sistema poslovnog upravljanja,
tako da poznavanje unutrasnjih i spoljnih faktora uticaja postavlja odredeni izazov pred svako
preduzece.

2.1.2.1 Eksterni faktori uticaja

U danasnje vrijeme preduzeca posluju u veoma dinami¢nom okruZzenju i svakodnevno su
pritisnuta raznim spolja§nim uticajima.'* Ona su dio ekonomskog, socijalnog, pravnog,
tehnoloskog, politickog i drugog sistema drustva. Samo dobro organizovano preduze¢e moze da
ostvari svoje ciljeve. Da bi se to uspjelo, neophodno je uvaziti eksterno okruzenje koje djeluje na
preduzeée. Eksterno okruZenje, se obi¢no djeli na operativno ili konkurentsko i opste
okruZenje."” Operativno (konkurentsko ili okruZenje zadataka) &ine Porterovih pet faktora koji se
odnose na:'® kupce, dobavljace, konkurenciju, opasnost od supstituta i ulazne barijere. Opste
okruZenje &ine faktori tzv. PEST' ili PESTEL'® analize. Posmatrano sa tog stanovista, mozemo

" Uticaj moze da se manifestuje na sistem ,preduzeée” kroz rast stepena dezorganizovanosti (ako je uticaj
negativan) ili kroz organizovanost (ukoliko je uticaj pozitivan). Dezorganizovanost vodi do pojave entropije
sistema, a organizovanost dovodi do pojave poboljSanja razvoja sistema.

15 Magi¢ B. / Tot V. (2012), Principi menadzmenta, Univerzitet Educons, Sremska Kamenica, str. 33.

16 Porter E. M. (2007), Konkurentska prednost, Adizes, Novi Sad, str. 24.

7 PEST — analiza predstavlja akrinom engleskih rije¢i: political-legal (politicko pravni okvir), economics
(ekonomski), social (socijalni), technology (tehnoloski), a s pravom se dodaje i global (globalni okvir i faktori);
izvor: Masi¢ B. / Tot V. (2012), Principi menadzmenta, Univerzitet Educons, Sremska Kamenica, str. 33.
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to opisati kao u tabeli 1., loSe i dobro konkurentsko okruzenje. Odredeni eksterni faktori
svakodnevno vrSe uticaj na poslovanje preduzeca i stvaraju pritisak na menadZzment u
preduze¢ima.'’

OkruzZenje
Faktori LOSE DOBRO
Konkurenti brojni; malobrojni;
nizak rast grane visok rast grane
Prijetnje novih pridoslica ViS,Oka pr?jetnja; niske”prijetnje;
laki uslovi ulaska puno barijera za ulazak

Supstituti brojni malobrojni
Dobavljai malobrojni; mnogo;

visoka pregovaracka mo¢ niska pregovaracka mo¢
Kupei malobrojni; mnogo;

jaka pregovaracka snaga slaba pregovaracka snaga

Tabela 1 — Dobro i lose okruzenje.

Eksterni faktori koji se odnose na analizirano okruzenje, u kojem posluje preduzece mogu biti
losi ili dobri. Ti faktori Cine elemente za oblikovanje budu¢ih poslovnih strategija i imaju
presudan uticaj na (ne)sigurnost investiranja. Ukoliko posmatramo sa stanovista preduzeca,
konkurentsko okruZenje je nepovoljno, ako je prisutan: snazan konkurentski pritisak, dominacija
kupaca na trzistu, ako je niska stopa rasta grane, ako su laki uslovi ulaska novih konkurenata,
ako grana obiluje sa puno supstitut proizvoda, ako dobavljaci i kupci imaju visoku pregovaracku
snagu i sl. Dok, za preduzece, mozemo reéi da je povoljno ono konkurentsko okruzenje, koje
ukljucuje: malo konkurenata u grani, ako je grana u kojoj se posluje u usponu, ako su barijere za
ulazak novih proizvodaca visoke, ako su rijetki susptitut proizvodi i ako ima puno dobavljaca i
kupaca i to sa niskom pregovaratkom snagom, i sl.

Spoznaja i analiza svih navedenih eksternih faktora uticaja su pretpostavka za sadasnje i buduce
poslovanje preduzeca i predstavljaju osnovni preduslov za stvaranje adekvatnih pretpostavki za
njegovo uspjesno poslovanje.

2.1.2.2 Interni faktori uticaja

Uvazavaju¢i ranije navedene eksterne faktore, treba praviti razliku izmedu onih faktora koji
zavise od kulturoloskih i druStvenih uticaja i onih faktora od kojih zavise od uspjeSnosti
obavljanja postavljenih zadataka. Interni faktori uticaja se sastoje od svih medusobno
povezanih elemenata, odnosno, komponenata preduzeca. Interno okruzenje c¢ini unutrasnja
konfiguracija organizacije, vlasnici i upravni odbor, menadzeri, zaposleni, i sindikat ukoliko je
to propisom dozvoljeno.zo U okviru internog okruzenja stejkholderi organizacije, ¢ine pojedinci
ili grupe 2kloje uticu ili mogu da uticu na organizaciono poslovanje. Uobicajeno se stejkholderi
dijele na:

'8 PESTEL — analiza predstavlja akrinom engleskih rijeti: oznatava faktore political (polititke), economics
(ekonomske), social (drustvene), technology (tehnoloske), environmental (zastite prirodne sredine i pravila prirode,
legal (zakonski okvir); Izvor: Masi¢ B., / Tot V. (2012), Principi menadzmenta, Univerzitet Educons, Sremska
Kamenica, str. 33.

! Bateman T. S., / Zeithalm C. P. (1990), Management, Richard Irwin, str. 228., i drugi: Todorovi¢ J. (2003),
Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd, str. 91.

2 Magi¢ B./ Tot V. (2012), Principi menadzmenta, Univerzitet Educons, Sremska Kamenica, str. 33.

I Masi¢ B. / Tot V. (2012), ibidem, str. 33.
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o Interne stejkholdere (insiders), koje Cine pojednici ili grupe unutar organizacije
(akcionari, upravni odbori, menadzeri, zaposleni, sindikati ukoliko su zakonom
dozvoljeni);

o Eksterne stejkholdere (outsiders), koje Cine pojedinici ili grupe organizacije izvan
organizacije koji su u neposrednoj interakciji sa organizacijom. U eksterne stejkholdere
spadaju kupci, dobavljaci, konkurencija, mediji, sindikati, finansijske institucije, vlada i
grupe sa specijalnim interesima (nevladine organizacije, udruzenja, i sl.).

Navedeni eksterni i interni faktori uticaja, pruzaju detaljnu sliku o veli¢ini izazova pred kojim se
svako preduzece danas nalazi, tako da se u takvim uslovima traga za novim nacinima rjeSavanja
problema. Faktori internog uticaja su uslovili razvoj unutra$njih mehanizama, sa kojima se svako
preduzece bori i iznalazi rjeSenje za nastale probleme.

Kontroling je jedan on novih nacina rjeSavanja probleme preduzec¢a u njegovom prilagodavanju
nastalim situacijama. U obrazloZenju potrebe za kontrolingom, navedene su brojne Cinjenice
koje se mogu rezimirano prikazati kao u tabeli 2., pomocu uticaja dinamike kompleksnosti
okruZenja te uticaja diferencijacije preduzeéa.”

romjenjljivost
1900. 1930. 1950. 1970. 1990.

Neprc?dvid'ljivost Poznavanje dogadaja
buducnosti <« Poznata —p> €— Ekstrapolativnaa —pp» <¢— Poznati diskontinuiteti —p» <¢— Novi diskontinuiteti —p»|

e Sistemi i priru¢nici procedura

Ponavalja se ; .
o Finansijaka kontrola

MenadZment pomocu kontrole

e Operativno budzetiranje

Predvidivost N R MenadZzment
R e Kapitalno budzetiranje .

pomocu . P pomocu

ekstrapolacije ¢ Upravljanje pomocu ?IUW (MBO) ekstrapolacije

e Dugoroc¢no planiranje

Predvidlii MenadZment pomoc¢u e Periodi¢no strategijsko planiranje

credvidiive anticipiranja promjena o Upravljanje strategijskim pozicijama

Sanse 1 prijetnje

Djelimi§n0 B MenadZment pomoéu e Kontigeno (viSevarijantno) upravljanje

predvidive Sanse fleksibilnog / brzog o Upravljanje strategijskim pitanjima

Nepredvidljiva odgovora o Upravljanje slabim signalima

iznenadenja e Menadzment iznenadenja

Nivo 1 2 3 4 5

turbulencije Stabilan  Reaktivan Anticipativan Istrazivacki Kreativan

Tabela 2 — Razvoj kompleksnosti dinamike okruzenja.

Diferencijacija preduzeca podrazumjeva da se poslovanje odvija u sve slozenijim uslovima, sve
vecoj podjeli rada, zahtijevnijem i1 segmentiranom trziSu, promjeni tezista ciljeva od primarno
ekonomskih do socijalnih i socio-ekonomskih. Faktori uticaja iz okruZenja, te diferencijacija u
preduzecu su problemi sa kojima se prije svega susrece menadzment preduzeca. Njegov osnovni
zadatak je, sagledavanje promjena i prilagodavanje raspolozivih resursa preduzeca, u cilju sto
brzeg i efikasnijeg djelovanja, kako bi se osigurala sposobnost preduzeca za razvoj. Sve su veéi

22 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadiment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 28.
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zahtjevi za fleksibilno$¢u u poslovanju preduzeéa, i sve je CeS¢e potrebno brzo i uspjesno
prilagodavanje raznim uticajnim faktorima, i u tome im pomazu novi metodi, nacini i
instrumenti. Kontroling se nudi kao stru¢na podrska menadzmentu svih nivoa, ¢iji je zadatak, da
omogu¢i menadzmentu brze prilagodavanje internim faktorima uticaja i uspjeSno rjesava

problem prilagodavanja unutrasnjom koordinacijom.

2.2 Generacijiski razvoj kontrolinga i kontrolera

Kontroling se u zavisnosti od problema koji su preovladali u odredenom vremenskom periodu,
mijenjao 1 dopunjavao svoj sadrzaj novim pogledima i prate¢im instrumentima, iz toga razloga
u daljem radu detaljnije su obradene faze nastanka kontrolinga.

Generacijski razvoj kontrolinga se odvijao kroz tri faze: 3 registratora, navigatora i inovatora,
koje ¢e se dalje u ovome radu pojedinacno prikazati. Ovi tipovi kontrolinga su definisani u
odnosu na znacaj okruzenja: poveéanjem dinamike i heterogenosti, raste potreba rjeSavanja
nastalih koordinacijskih problema putem posebnih koordinacionih organa.

2.2.1 Kontroler kao registrator

Period kontrolinga kao registrator datira iz pedesetih i Sezdesetih godina proslog vijeka i
stabilnih uslova poslovanja. TadaSnje promjene su bile rijetke, a potraznja je premasivala
ponudu, pa se moglo gotovo sve prodati §to se proizvede, raspolagalo se relativno sigurnim
informacijama o okruzenju, tako da se moglo planirati i prognozirati sigurno i vrlo precizno.
Ovaj period poslovanja karakteriSe relativno staticno okruzenje, koje je obiljezeno dominacijom
prodavaca, jer statiCna trziSna struktura je gotovo bez ikakve konkurencije, gdje potraznja
premasuje ponudu. U takvim uslovima relativno statickog okruzenja u preduzec¢ima se moglo
vrsiti planiranje i prognoziranje primjenom jednostavnih tehnika rjeSavanja problema. Kontroler
djeluje kao registrator, upravlja brojkama, te je knjigovodstveno i istorijski orijentisan, okolina
djeluje na preduzece, a preduzece se tim promjenama pasivno prilagodava, Sto je dato u
grafickom prikazu na slici 2.

~

~ e

PREDUZECE

RELATIVNO
STABILNO
OKRUZENJE

Slika 2 — Kontroler kao registrator.

Usljed ovakvog staticnog okruzenja i veoma rijetkih i predvidivih promjena, preduzeca su imala
dovoljno vremena za prilagodavanje nastalim promjenama. U to doba poslovna strategija
preduzeca se uglavnom temeljila na njegovoj unutrasnjoj tehnickoj i proizvodnoj sposobnosti i

3 Peemoller V. H. (1990), Controlling, Neue Wirtschaftsbriefe, Herne/Berlin, str. 58-62; i drugi: Osmanagié
Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 22-26.
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svodila se na pasivno prilagodavanje. Preduzece je moglo ostvariti svoje ciljeve orijentiSuci se
na unutra$nje faktore najcesce racionalizacijom troSkova. Nastojale su se prikupiti informacije
kojima se mogu izmjeriti trenutna ostvarenja poslovanja preduze¢a. U takvim uslovima
okruzenja, kada je preduzece orijentisano prema unutra, na samo sebe, kontroling ostvaruje
funkciju dokumentiranja, kontrole, sluzi racionalizaciji poslovanja, orijentisan je na proslost,
urednost i tacnost, najces¢e zauzima mjesto rukovodioca racunovodstva i tada se naziva
registratorom. Osnovni instrumenti kojima se kontrolor sluzio su bili: knjigovodstvo, bilansi i
kalkulacije na osnovu parcijalnih troskova. Tokom sedamdesetih godina proslog vijeka, trzisne
promjene su bile dinamicnije, trazilo se brze prilagodavanje, dok se istovremeno s proSirenjem
preduzeca smanjivala preglednost poslovnog procesa. Zbog zasi¢enosti potraznje i povecane
ponude na trziStu, javila se potreba da preduzeée preusmjeri svoju paznju na spoljasnje
okruzenje, na prilagodavanje prema konkurentima u industrijskoj grani i konkurentskoj borbi za
trzi$no ucesce.

2.2.2 Kontroler kao navigator

Usljed pogorsanja uslova poslovanja dolazi i do promjene u obiljezju okruzenja. U takvim
uslovima dolazi do nastanka ograni¢eno dinami¢nog okrzenja kao posljedice sve vece ponude
svih vrsta roba i usluga, tako da se ona izjednacuje sa potraznjom. U ograni¢eno dinami¢nom
okruzenju dominira kontroler kao navigator on djeluje usmjeravajue i orijentisan je na
sadasnjost 1 na aktivnosti (ovo razdoblje datira iz sedamdesetih godina kada su dinamicne
promjene trazile brze prilagodavanje, dok se istovremeno sa rastom preduzeca i smanjivala
preglednost poslovnih procesa). U to vrijeme zasi¢enost potraznje i povecana ponuda su
prisiljavala preduzec¢a na orijentaciju prema vani, prema konkurentima u grani i konkurentskoj
borbi za trziSni udio. Prognoziranje poslovnih rezultata u takvim uslovima postaje sve
neizvjesnije, a od planiranja se ocekuje veca fleksibilnost. Sve ceS¢e promjene kojima je
preduzece izlozeno iz okruzenja, nizak stepen inovacije i nesigurne informacije su prihvatane sa
rizikom. Konkurencija na trziStu postaje veca, okruzenje u kojem preduzece djeluje postaje
slozenije i podlozno sve ¢es¢oj promjeni. Preduzeca su primorana mijenjati dotadasnju poslovnu
strategiju sa pasivnog u aktivno prilagodavanje i ponasanje tako $to nastoji uticati na promjene u
okruzenju (Zelje potrosaca, njihov ukus, potrebe, itd.), jer je proslo vrijeme kada se smatralo da
sve Sto se proizvede Ce i da se proda. Za taj period se kaze da je kontroler u funkciji navigatora:
sluZe¢i se pojedinim instrumentima poput planiranja proracuna, kontrole njegova izvrSenja i
izvjeStavanja te posebno njihovom integracijom, kratkorocnim obracunom troskova i ucinka,
racunanjem tacke pokric¢a, uporedivanjem i pokazateljima. Na ovaj nacin omogucéuje menadzeru
preduzeca lakSe usmjeravanje i upravljanje preduzecem.

PREDUZECE

OGRANICENO
DINAMICKO
OKRUZENJE

Slika 3 — Kontroler kao navigator.
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U prethodnom slucaju, kada je kontroling obavljao funkciju registratora, prikupljale su se
informacije o ostvarenju, sada se tezi uporedivanju sadaSnjeg ostvarenja sa unaprijed
postavljenim ciljevima i standardima. Slika 3. daje prikaz kontrolera kao navigatora. Na osnovu
grafickog prikaza evidentno je da se preduzece sve vise usmjerava prema svojoj okolini u kojoj
posluje, gdje se poslovna strategija pretvara u aktivno ponasanje. U prethodnoj fazi registratora
preduzece se pasivno prilagodavalo promjenama okruzenja, dok u fazi navigatora se traze nacini
uticaja na okruzenje. Kontroler u preduzec¢ima u tom periodu najces¢e zauzima poziciju voditelja
ekonomike preduzeca.

2.2.3 Kontroling kao inovator

Savremeni uslovi poslovanja su se znacajno promijenili, narocito sredinom devedesetih godina
proslog vijeka, kada preduzeca bivaju neprekidno izlozena novim problemima i situacijama sa
veoma visokom dinamikom i kompleksnos¢u. Informacije iz okruZzenja koje preduzeca dobijaju
su veoma nesigurne, prognoze sve manje upotrebljive. Takvo okruzenje se naziva ekstremno
dinami¢nim okruzenjem, koje obiljezava visoko zasi¢enje trzista i snazan konkurentski pritisak.
U takvim uslovima poslovanja kontroler se pojavljuje kao inovator on ucestvuje u procesu
rjeSavanja problema, kako ostvariti planirani rezultat, bavi se analizom odstupanja i neprestalno
je orijentisan na strategiju buduénosti. Preduzeéa su izloZena stalnim promjenama: proizvodni
program se mora konstantno prilagodavati, konkurencija postaje sve veca, jer se na trziStu nudi
sve vise novih inovativnih proizvoda i usluga, tako da se Zivotni vijek proizvoda skracuje. lako
se tesko pribavlja, kapital viSe nije primaran za poslovni uspjeh, klju¢ni postaju saradnici, koji su
visokokvalifikovani 1 motivisani za postizanje ciljeva preduzeca. Za uspjeh preduzeca u grani
nepohodno je uzeti ne samo odnose konkurencije u grani u kojoj posluje, ve¢ i uticaj kupaca i
dobavljaca, pojavu novih konkurenata i supstitutivnih proizvoda. Na slici 4., je dat prikaz
kontrolera kao inovatora, prilagoden prema Porteru, pet klju¢nih konkurentskih snaga.**

Pregovaracka
sposobnost
dobavljaca

GRANA
 — «—
B — [ PREDUZECE ] +—
Supstitivni Novi
proizvodi konkurenti
KONKURENTSKA

BORBA ZA TRZISNI UDIO

Pregovaracka
sposobnost
kupaca

RELATIVNO
STABILNO

OKRUZENJE

Slika 4 — Kontroler kao inovator.

# Porter E. M. (2007), Konkurentska prednost, Adizes, Novi Sad, str. 24.; i drugi: Osmanagi¢ Bedenik N. (2004),
Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 25-26.
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Preduzeca koja su narasla i prosirila se u ranijem periodu imaju dodatan problem sa unutrasnjim
uskladivanjima pojedinih djelova i funkcija u preduzeéu. Ove probleme nije moguce rjeSavati sa
dojucerasnjim instrumentima. Neophodno je da se tezi razvijanju novih postupaka i primjeni
novih tehnika, kojima bi se pronalazila rjeSenja. U tom smislu ovdje se govori se o kontroleru
kao invatoru koji ucestvuje u procesu rjeSavanja problema prilagodavanja preduzeca. On je
ovdje koordinatorski i sistemski orjentisan, razvija 1 uvodi nove instrumente operativnog i
strategijskog kontrolinga, bavi se unapredenjem poslovanja, kori§tenjem elemenata planiranog i
kontrolisanjem ostvarenog, sve u skladu sa interesima i uspostavljenim vrijednostima preduzeca.
Oslanja se na metode upravljanja i sa svojim savjetima pomaze menadzZeru u iznalaZzenju
najboljih mogucih rjeSenja za izlazak iz problema. Neki od savremenih instrumenata kontrolinga
su: procesni i ciljni troskovi, koncepcija slabe proizvodnje i1 upravljanja, strategijska kontrola,
razvoj sistema ranog upozorenja, strategijskog radara, prihvatanje tihih signala, razvoj
strategijskog bilansa, itd. Uvodenjem i primjenom novih instrumenata nastoji se olaksSati i
ubrzati proces brzog prilagodavanja preduzeca naglim promjenama u okruzenju, tj. smisljenom
aktivnoS¢u preduzeca uticati na promjene u okruzenju.

Kod kontrolera kao navigatora i kao inovatora, nasuprot kontroleru kao registratoru, dominira
izrazito menadzerska orijentacija.

2.3 Kontroling u svijetu

Istorijski gledano, moze se primijetiti da kontroling svoj razvoj moze zahvaliti ekonomskim i
politickim krizama. NekadaSnja koncepcija kontrolinga koja je bila registarski orijentisana u
mnogome se razlikuje od danaSnje. Pred tradicionalno raunovodstvo su se postavili novi
zahtjevi za modelima vrednovanja i prikazivanja poslovnih odluka. Danas su menadzmentu
preduze¢a osim racunovodstvenih podataka potrebne detaljnije analize, poput cost-benefit*
analiza, da se uz $to manje utroSenih resursa pokusaju stvoriti §to vece ekonomske koristi, a da
se sistemski izbjegnu one aktivnosti koje dovode do vise utrosenih resursa nego korisnih efekata,
zatim usporedivanje i procjenjivanje informacija kako bi mogli donositi Sto kvalitetnije poslovne
odluke. Sve je vece usmjerenje menadzmenta na efikasnost preduzeca i instrumente kojima se ta
efikasnost moze mjeriti, kao i pracenje nedostataka i slabosti u poslovaju. Razvoj trzisne
ekonomije, internationalizacija kapitala, besposStedna konkurencija i mmnogi drugi razlozi,
doprinijeli su razvoju kontrolinga kao informaciono upravljacke funkcije, koja povezuje sve
funkcije u preduzecu na istim ili razli¢itim hijerarhijskim nivoima radi dostizanja postavaljenih
vrijednosti u preduzec¢iu, usmjeravaju¢i ga od sadasnjosti na buducnost, i na nove modele
mjerenja poslovnog uspjeha.

¥ Cost-benefit analiza (engl. Cost-Benefit Analysis, njem. Kosten-Nutzen-Analyse) - princip obracuna troskova i
koristi, je metoda ekonomske analize kojom se usporeduju i vrednuju sve prednosti i svi nedostaci nekog privrednog
poduhvata ili projekta analizom troskova (cos?) i koristi (benefif). S jedne strane zbrajaju se svi prihodi i koristi
poduhvata, a s druge strane svi troskovi i gubitci poduhvata. Svi prihodi i koristi, troskovi i gubitci moraju biti
kvantifikovani i svedeni na jednako mjerljivu jedinicu, najcesce ipak novac. Ukoliko je omjer prihoda i koristi i
troskova i gubitaka, odnosno koeficijent veéi od jedan, dakle ukoliko prihodi i koristi nadmasuju troskove i gubitke,
rije¢ je o finansijski isplativom poduhvatu. Naravno, vrijedi i obratno; izvor: http://www.effect-
dubrovnik.com/index.php?option=com_content&view=article&id=193%3Acost-benefit-analiza&ltemid=106,
(dostupno 04.03.2011.)
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Kontroling je moderna funkcija upravljanja, sa kojom se povecava nivo koordinacije i
integracije poslovnih funkcija u preduzeéu. Povecava red u preduzecu, odnosno, dprinosi
smanjenju haosa, ¢ine¢i transpartentnim uzajamne aktivnosti medu pojedinim podrucjima, kao i
njihov doprinos ostvarenju definisanih ciljeva preduzeca. Njegova aktivnost je neposredno
podredena top menadzmentu preduzeca.

Na razvoj kontrolinga uticu razli¢iti faktori, te se i sam kontroling razvijao razli¢ito od zemlje do
zemlje, prateéi razli¢ite zahtjeve koji su se pred njega postavljali. Kontroling se razvijao kroz
razli¢ite koncepcije i to:%

e racunovodstvenu — kontroling je nastao u krilu racunovodstva. Ideja racunovodstvene
koncepcije kontrolinga je koriStenje racunovodstvenih podataka s ciljem njihovog
usmjeravanja na budué¢nost i podizanje efikasnosti preduzeca;

¢ informacijsku — cilj kontrolinga je prepoznati potraznju za informacijama te izgraditi
vlastiti sistem informisanja svih zainteresovanih korisnika u preduzecu kako bi mogli
laksSe i djelotvornije odlucivati;

e upravljacku — za koju moZemo reci da je svobuhvatna koncepcija kojoj je cilj povezati
sve funkcije u preduzecu na istim ili razli¢itim hijerarhijskim nivoima radi ostvarenja
sistema vrijednosti, odnosno, misije i vizije preduzeca.

Sve tri navedene koncepcije dovele su do razvoja prakti¢ne koncepcije kontrolinga kakav
imamo danas, a koja ima temeljni i kontinuirani zadatak pronaéi instrumente i alate koji ¢e
pomo¢i u ostvarenju ciljeva preduzeca.

Koncepcija kontrolinga se mijenjala tokom svog istorijskog razvoja, iz razloga promjene i1
razvoja drustveno-ekonomskih odnosa, i jos uvijek se razvija i neprestalno usavrsava.

2.3.1 Kontroling u SAD

Kontroling koji je u danasnjem obliku prisutan u vecini americkih preduzeca, javlja se kao
rezultat industrijskog razvoja u drugoj polovini 19. vijeka. Orijentisan je na rjeSavanje prakti¢nih
problema preduzeca u odnosu na trzi$ne zahtjeve i usmjeren je na udovoljavanju zelja kupaca. U
Americi je kontroling prolazio put od racunovodstvene do sveobuhvatno informacione funkcije,
sa aspektom na orijentaciju prema menadzmentu.

Najstariji instrument kontrolinga u SAD-u je razvijen 1919. godine u hemijskom koncernu
DuPont - System of Financial Control. Sistem pokazatelja temeljio se na misljenju da ne treba
maksimizirati apsolutnu veli¢inu dobitka, ve¢ relativnu veli¢inu rentabilnosti kapitala (Return on
Investment—ROI). Ovaj sistem je razvijen kao posledica Prvog svjetskog rata. DuPont je tokom
ratnog perioda u SAD-u bio glavni proizvodac i snadbjevac vojske ekplozivnim materijalima. Po
zavrsetku rata DuPont se se nasao u problemu, s jedne strane jer je izgubio najvaznije trziste, a
sa druge strane, trebao je da investira ostvarene velike dobitke. Takva nova orjentacija DuPont-a
zahtjevala je diverzifikaciju poslovanja koncerna. Instrument kontrolinga koji su razvili je
prilagoden da izvrdi ocjenjivanje®’ i izvjestavanje’® mnogobrojnih podrugja unutar kompanija

26 O¢ko J. / Svigir A. (2009), Kontroling — upravijanje iz backstagea, Knjiga print d.o.o., Zagreb, str.16.

" Du pont analiza ima posebnu vaZnost za razumjevanje prinosa na ulaganje preduze¢a. Ona objasnjava ono §to ni
marza neto dobiti, niti koeficijent obrta ukupne imovine sami za sebe ne mogu. Objasnjava prinos na ulaganje ili
sposobnost ostvarivanja zarade. Ova vrsta analize je povezala povecanje sposobnosti ostvarivanja zarade preduzeca,
tako da ¢e do njega do¢i bilo da se poveéa obrt imovine ili marza profita ili oboje.; izvor: Sigara J., / Sladoljev J.
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koja su se bavila razli¢itim djelatnostima. Tadasnji instrument kontrolinga, omogucio je
smanjenje kompleksnosti sa sistemom pokazatelja osmisljenim u DuPont-u i upravljanje
razli¢itim kompanijama koje su bile u vlasnistvu DuPont-a koncerna.

Slicnu vaznost kontroling dobija i u ostalim velikim sistemima toga doba poput General
Motorsa, Searsu, Standard Oilu, koji su takode, usled velike diverzifikacije u poslovanju,
ukazali na probleme i suocavali se sa ve¢om potrebom integracije i koordinacije. Konacna
afirmacija kontrolinga se deSava za vrijeme svjetske ekonomske krize od 1929. godine do 1933.
godine, kada se veliki broje preduzeca otiSao u stecaj, i to je podstaklo na vaznost i znacajnije
pozicioniranje planiranja i racunovodstva, a time uopsteno i povecala potrebe za kontrolingom
kao instrumentom za orijentacijom prema budu¢nosti. U svome radu Dzekson navodi da glavni
razlozi za nastanak kontrolinga leze u poveéanju zadataka u racunovodstvu (accountings), koje
nije viSe mogao obavljati sam direktor ili osoba u preduze¢u odgovorna za finansije.”’ Ostali, u
literaturi bitni navedeni razlozi su, izmedu ostalog, zakonski, poreski uslovi koji nisu mogli biti
savladani postojec¢om strukturom preduzeca, kompleksni oblici finansiranja, nesigurno okruzenje
preduzecéa, rastu¢i pritisak konkurencije, globalizacija i ekspanzija preduzeca (problemi u
koordinaciji i komunikaciji). Uz to jo§ dolaze i povecanje udjela fiksnih troskova u kapitalu, kao
industrijsko tehnoloska zamjena ljudskog kapitala i razvoja, koriStenje novih kompleksnijih
instrumenata za unapredenje rukovodenja. 40-ih godina proslog vijeka su se pod kontrolingom
podrazumijevale sljedece funkcije:30 racunovodstvena funkcija (knjigovodstvo, obracun
troSkova, kalkulacija), revizija (interna revizija, izmedu ostalog), saradnja sa eksternim
revizijama, upravljacka funkcija (kooperacija sa poreskom upravom, prikupljanje informacija,
itd.) i1 interpretacija (strukturisanje i sistematizacija informacija za potrebe menadzmenta). Iz
navedenih funkcija se moze lako zakljuciti da se kontroling viSe ne ograni¢ava samo na zadatke
racunovodstva.

Razvoju kontrolinga u SAD-u su dprinijeli razliciti podsticaji:31

e prisustvo sve veceg broja velikih preduzeca, koja su dodatno morala rjesavati rastuce
probleme komunikacije i koordinacije,

e rastuca internacionalizacija americkih preduzeca, tj. sve veéi broj zavisnih drustava i
udjela u inostranstvu uticali su na prosirenje zadataka u racunovodstvu, planiranju i
kontroli narocito inostranih drustava uz uvazavanje cCesto sasvim drugacijeg
ekonomskog, socijalnog i politickog okruzenja,

Ekonomski pregled—Zbornik radova Velucilista u turizmu Sibenik, Razlozi koristenja i moguéi okviri finansijske
analize, pregledni rad,1/2-2008, str. 6.

% Izvjestavanje putem DuPont tablice rezultata, se priprema kao skup pokazatelja na jednom listu papira, olakSava
sagledavanje stanja preduzeca i omogucava usmjeravanje akcija svih resursa ukljucenih u procese, kako ljudskih i
tehnoloskih, tako i finansijskih, ka zajednickom cilju.; izvor: http://www.revident.ba/public/files/primjena-analize-
financijskih-izvjestaja-pomocu-kljucnih-financijskih-pokazatelja.pdf (dostupno 21.03.2011.)

¥ Jackson J. H. (1949), The Comptroller: His Functions and Oranization, Experts from the article on the
emergence of comptrollers; izvor: http:/www.schaeffer-poeschel.de/download/leseproben/978-3-7910-2759-3.pdf,
(dostupno 21.03.2011.)

i drugi: http://www.controllinglehrbuch.de/fileadmin/content/Weber Schaeffer Controlling 13A_Kap1.pdf,
(dostupno 21.03.2011.)

% Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 19.

3! Weber 1., Controller, Controllership und Controlling: Grundlagen und Abgrenzung Controllingpraxis: Ein erster
Blick in die Empirie, Schaeffer, str. 4.; izvor:
http://www.controllinglehrbuch.de/fileadmin/content/Weber Schaeffer Controlling_13A_Kap1.pdf, (dostupno
21.03.2011.)
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zaoStravanje medunarodne konkurencije, agresivni nastupi azijskih konkurenata na
svjetskim trziStima, sve kra¢i zivotni vijek proizvoda te individualizacija proizvoda
uticali su na strukturne promjene u organizacijama: tradicionalnu funkcionalnu
organizaciju dopunjavala je ili zamjenjivala matri¢na ili projektna organizacija,

zbog sve vece automatizacije povecao se znacaj fiksnih troSkova, §to je sve ogranicavalo
preduzetnicku fleksibilnost preduzeca,

nefleksibilni i prema proslosti orjentisani sistemi obracuna troskova otezavali su
provodenje programa snizenja troskova, odluc¢ivanje i strategijsko planiranje, te razvijaju
potrebu za sistemom obracuna troskova orjentisanog na buduénost,

povecana vaznost strategijskog planiranja i potreba njegovog uskladivanja s operativnim
planiranjem, uvodenje kvalitativnih analiza,

razvoj novih upravljackih instrumenata te informacijskih 1 komunikacijskih tehika, koji u
praksi nisu bili dovoljno poznati i koriSteni,

pojacana turbulencija i nesigurnost pojacali su potrebu za koriStenjem takvih efikasnih
instrumenata.

Slikama 5., 6., 1 7., prikazan je tipican polozaj kontrolinga u organizacijskoj strukturi ameri¢kog
preduzeca.

[ Bord direktora ]

Predsiednik

[ Zamjenik predsjednika ]

Konfroler

Slika 5 — Polozaj kontrolinga u organizacijskoj strukturi americkog preduzeéa.

Predsiednik

[ Kontroler zamjenik ]—[ Kontroler zamjenik ]—[ Revizija ]
RACUNOVODSTVO OPOREZIVANJE REVIZIJA

- koncerna

- opste - oporezivanje - interna revizija
- troskovno rezultata - uskladivanje sa
- finansijsko - porezi i doprinosi nezavisnim
- izvjeStavanje - oporezivanje imovine revizorima

- metode i sistemi
- planiranje

- ckonomika

- statistika

- predvidanja

Slika 6 — Organizacija kontrolinga u srednjim preduzec¢ima.

33

32 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 30.

33 Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 746.
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Organizacija kontrolinga u srednjim preduze¢ima je prikazana na slici 6., gdje vidimo da je
kontroler direkno podreden predsjedniku drustva, dok su njemu podredeni saradnici iz
ra¢unovodstva, oporezivanja i revizije.

Predsjednik
( Sluzba za inovaciju
informaciia
[ Kontroler odjeljenja ] Kontroler
[ Menadzer upravljackog racunovodstva ] [ Menadzer za informacije ] [ Menadzer finansija i racunovodstva ]
I | |
[ [ ] I [ ] [ [ ]
Menadzer Menadzer za Menadzer Menadzer za | Menadzer Menadzer Menadzer Mjere Menadzer
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Slika 7 — Organizacija kontrolinga ,.trece generacije*.

. .. . , eo 9934 . . .. cuq - , .
Organizacija kontrolinga ,trece generacije”” 1 njegov polozaj u americkim preduze¢ima

prikazan je na slici 7. U velikim americkim preduze¢ima je uobicajeno da se kontroling nalazi
izmedu predsjednika druStva i zamjenika predsjednika koji je zaduzen za finansije. U ovim
organizacijama kontroler preko svojih pomoc¢nika uskladuje i usmjerava racunovodstvo,
oporezivanje, analitiku i reviziju.

2.3.2 Kontroling u EU

Za razliku od SAD-a, prvi kontroling u nekim zapadno-evropskim firmama je uveden tek 50-ih
godina 20-og vijeka, kada dozivljava najve¢i procvat u njemackom govornom podrucju. Krajem
Sezdesetih godina u Italiji i Njemackoj, mjesto kontrolera u preduze¢ima imaju samo njemacke
kéeri americkih koncerna, dok se u istom periodu u Francuskoj biljezi uspostavljanje odjela za
kontroling u preko 50% najvaznijih preduze¢a. Americki poslovni subjekti su uvidjeli vaznost
kontrolinga za unapredenje poslovanja, i odlucili su ga uvesti u svoje podruznice na evropskom
tlu. Nepovjerenje zbog dva Sefa finansija u jednom preduzecu je tek nesto kasnije prihvaceno.
Nakon uspjesne implementacije u podruznicama americkih poslovnih subjekata i ostali subjekti
u tim zemljama su uvidjeli prednost koju nudi kontroling za efikasno poslovanje.

Na samom pocetku uvodenja i njegove primjene u evropskim preduzeé¢ima kontroling se
razvijao prvenstveno u velikim poslovnim subjektima. Analiza je pokazala da je struktura
zadataka kontrolera bila vrlo slicna katalogu zadataka koji je definisao Financial Executives
International-FEF®, te da su u prvim godinama dominirali knjigovodstvo, bilansiranje,
oporezivanje, obracun troSkova i kalkulacija, te ekonomsko savjetovanje. Narednih godina su
pojedini zadaci osim savjetovanja gubili na vaznosti. Tako da se 60-ih godina proslog vijeka
tipicnim podru¢jem zadatka kontrolera smatraju izvjeStavanje, proracunavanje i kontrola

** Horvat P. (2009), ibidem, str. 747.
35 Financial Executives Internationa — FEI, izvor: http://www.financialexecutives.org/KenticoCMS/home.aspx
(dostupno 21.05.2011.)
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prorac¢una/budzeta, uporedivanje planiranog i ostvarenog, operativno planiranje, pa oni postaju
vazniji sve do osamdesetih godina. Kasnije se u podru¢ju zadataka kontrolera preslo sa
operativnog posla na strategijsko planiranje, izradu poslovne politike i ciljeva preduze¢a. U
svom razvoju kontroling je bio dominantan u pojedinim granama djelatnosti, poput tekstilne
industrije, proizvodnji i preradi koZe, u hemijskoj, prehrambenoj, proizvodnji i preradi metala,
itd. PoCetkom Sezdesetih godina proslog vijeka, dominantna su bila preduzeca koja se bave
proizvodnjom i preradom metala, masina i automobila, dok kasnije primat preuzimaju preduzeca
iz elektro industrije, usluznih djelatnosti poput trgovine, zatim banke, osiguravaju¢a drustva, dok
u hemijskoj, poljoprivredno-prehrabmenoj je relativno visok i stabilan. Naglasak je bio na
iskustvima i potrebama prakse, §to je ukazivao i Albrecht Dayhle, koji je 1971. godine osnovao™®
Controller-Akademie 1 Controller Institut, na kojem su se Skolovali mnogi kontroleri. 1995.
godine je nastala International Group of Controlling — IGC?” u koju su ukljutena 24 privatna
instituta ve¢inom sa njemackog govornog podrucja, sa ciljem ulaganja u razvoj u svim oblastima
kontrolinga. Takode, IGC sluzi kao platforma kroz koju se harmonizuju i razvijaju prihvacene
koncepcije kontrolinga kao i uniformnost terminologije koja se koristi u izvjestajima. Prema
istrazivanju iz 1974. godine, koje je u Njemackoj sproveo McKinsey na uzorku od 30 preduzeca
sa prometom ve¢im od jedne milijarde njemacih maraka, ve¢ je 90% njih imalo samostalan odjel
kontrolinga.”® Pove¢anjem konkurencije i sve ulestalijim promjenama na trzistu podstakle su
mala i srednja preduzeca na prihvacanje kontroling postavki.

Razvoju prakse® kontroliga na njemackom podrucju je znacajno doprinio i profesor Elmar
Mayer, koji se zalagao za holisticko poimanje kontrolinga i navodi da: ,,koncepcija kontrolinga
integriSe tradicionalno raCunovodstvo i poslovno planiranje — zajedno sa marketingom — u
cjelovito orijentisanu koncepciju upravljanja, tj. koordinaciju uzrocno-posledi¢nog i umrezenog
razmisljanja“.** On navodi da je kontroler specifi¢no specijalizovan saradnik, koji pruza podrsku
menadZzmentu, savjetuje ga i sa svojim priborom za navigaciju, odnosno kutijom alata,
usmjerava preduzeée ka zacrtanim ciljevima.

Sli¢na situacija je i kod Svajcarskih preduzeca, gdje u svim veéim privrednim subjektima
kontroling postoji kao samostalan odjel, kao §to je dato na slici 8., na primjeru ,,Swiss air-a*.*!
Dok, u manjim privrednim subjektima za obavljanje zadataka kontrolinga je zaduzena jedna
osoba, koja obavlja funkciju kontrolera, i u vecini slucajeva je pridruzena finansijsko-
knjigovodstvenom odjelu iz kojeg u pravilu i dobija najviSe informacija.

3% Controller Akademie International, Tzvor: http://www.controllerakademie.de/english/english_icv.ht, (dostupno
21.05.2011.)

37 International Group of Controling-IGC (Internacionalno udruZenje srednje-evropskih udruZenja, instituta i
preduzeca za kontroling); Izvor, http://www.igc-controlling.org/engl/index_engl.html, (dostupno 21.05.2011.)

*¥ Weber J. (1993), Einfuhrung in das Controlling, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, str. 7.

** Elmar Mayer, je osnovao AWW Koln 1971. godine, Udruzenje ekonomista i prakse kontrolinga (vise od 800
preduzeca-aktivnih ¢lanova je pristupilo udruzenju) u cilju razmjene prakti¢nih iskustava; izvor: http://epub.ub.uni-
muenchen.de/4829/1/4829.pdf, (dostupno 22.05.2011.)

" Mayer E., Controlling als Fiihrungskonzept - vom Reagieren zum Agieren, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, (1990.),
str. 35.; izvor: http://epub.ub.uni-muenchen.de/4829/1/4829.pdf, (dostupno 22.05.2011.)

*I Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 43.
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Slika 8 — Organogram kontrolinga u Swiss air-u.

Posmatraju¢i kontroling i njegovu primjenu u Austriji, prepoznaju se neke specificnosti koje
proisticu uglavnom iz razlike u okvirnim uslovima u kojim posluju preduzeéa. Naime,
poslednjih desetak godina kontroling se razvija kao funkcija i kao institucija. Uvodi se u
operativno podrucje, dok je u strateSkom u ekspanzionom razvoju. Kao i u Njemackoj kontroling
se u Austriji izucava kao naucna disciplina na veéem broju univerziteta. Rezultati istrazivanja
primjene kontrolinga u Austrijskim preduzec¢ima, koje je sproveo Austrijski institut za kontroling
1992/93. godine, na uzorku od 905 preduzeca ukupnog prometa veceg od 70 miliona austrijskih
silinga 1 vrijednosti kapitala 15 miliona, su dobijena 302 odgovora, gdje 52,9% preduzeca ima
samostalan sektor ili odjel kontrolinga, 18,2% preduzeca imaju pridruzenu ovu funkciju drugom
odjelu 1 u 29,1% sluc¢ajeva nema mjesto kontrolinga u preduzecéu. Takode je utvrdeno da na
uspjeh kontroliga utice i ne samo kontroler nego i menadzment unutar poslovnog subjekta i
njegov odnos prema navedenoj funkciji. Istrazivanje je pokazalo da kontroling u preduze¢ima
pretpostavlja svijest o kontrolingu tj. da su svi donosioci odluka u preduzecu uvjereni u to da se
preduzeée sa kontrolingom moze uspjeSnije voditi nego bez njega. Time se ukazuje i na
samokontroling nosioca radnji, koji je wuvijek povezan s opasnostima subjektivnog
prenaglasavanja vlastitih zadataka i dostignuéa, te manipulativnog neuskladenog ponasanja.*
Izuzev pomenutog instituta za kontroling koji je osnovan 1990. godine, postoji i WIFI*® institut
koji je osnovala Privredna komora Austrije. On ima filijale u svim ve¢im gradovima u Austriji i
odrzava obuku preduzetnicima i njihovim uposlenim iz menadZmenta preduzeca, gdje je
poseban znacaj dat razmatranju teorijskih i prakti¢nih aspekata kontrolinga.

Iz navedenih podataka je vidljivo da kontroling postaje sve znacajniji, njegova zastupljenost iz
dana u dan se sve viSe povecava i on zauzima veoma vazno mjesto unutar privrednih subjekata
razvijenih evropskih zemalja.

2.4 Koncepcije kontrolinga

Povecanje vanjske kompleksnosti i ubrzane dinamike druStvenih, ekonomskih i politickih
procesa, kao i unutrasnja kompleksnost preduzeca uslovili su intenzivan razvoj kontrolinga, kao

42 Escenbach R. (1995), Controlling, Schaeffer-Poeschel, Stuttgart, str. 130.
B Wisen Ist Fur Immer — WIFI WIEN, Institut za unapredenje privrede u Becu; izvor:
http://www.wifi.at/DE/default.aspx, (dostupno 26.05.2011.)
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struéne podrske i dopune menazmentu.” S pravom se moze re¢i, da u ovakvim uslovima
poslovanja preduzeca, kljucni faktori uspjeha postaju:

e brzina odluc¢ivanja i provodenje donijetih odluka,

e sposobnost prilagodavanja nastalim promjenama i razmisljanje unaprijed,
e sposobnost adekvatne reakcije,

e smanjenje uticaja i adekvatno ovladavanje kompleksnoscu.

Sva preduzeca Ce teziti opstanku u poslu i na trzistu, a to ¢e prvenstveno poci za rukom samo
onim preduze¢ima koja se budu adekvatno prilagodavala i na vrijeme mjenjala organizacionu
kulturu, jer samo takva preduzeca ¢e biti sposobna za dugorocno ostvarivanje uspjeha.

Za dugoroc€an uspjeh su neophodni savremeni instrumenti i koncepti upravljanja preduzeéima,
tako da se s pravom funkcija kontrolinga nameée kao jedna od takvih, koja je u praksi vec
dokazana kao nacin rjeSavanja problema prilagodavanja i koordinacije u preduzecu. Cilj
poslovanja je jasno fokusiran u svim poslovnim procesima preduzeca, tako da kontroling to u
potpunosti podrzava i implementira kontroling poslovnu filozofiju, koja se provodi putem tri
rukovodeca principa:

1. planski orijentisano poslovanje na svim nivoima u preduzecu,
2. decentralizacija personalne odgovornosti na svim nivoima rada i odlucivanja,
3. kvantifikacijom (opisom) upravljackih aktivnosti.

Ukoliko se pretpostavi da su se realizovala ova tri navedena stuba filozofije kontrolinga,
upotrebom kontroling instrumentarija, organizacijom kontrolinga i uspostavljanjem kontroling
procesa, dolazi se do kontroling koncepcije.

—

Postavljanje procesa i
arcanizaciane ctrukture

Sistem Informacioni

planiranja Sistem kontrolinga sistemi
- strategijski - zadaci - knjigovodstvo
- takticki - organizacija - izvjestavanje

- operativni

- instrumenti :

Obrada podataka I

Slika 9 — Kontroling sistem.

* Vanjska kompleksnost proizilazi iz dinamike promjena u okruzenju, globalnih kretanja i internacionalizacije
poslovanja, sve veée konkurentnosti unutar grane, promjene u ocekivanju kupaca, zaposlenih, akcionara-vlasnika
kapitala, kao i opstih drustvenih kretanja u okruzenju. Unutrasnja kompleksnost u preduzecu se odnosi na njegovu
slozenost u samoj specijalizaciji i u€inku koji postize, kao i njegovoj veliCini, te $irini proizvodnih asortimana,
strukturi kupaca itd.
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Razli¢ita preduzeca determinisu razlicite specifi¢nosti, stoga se i kontroling mora prilagodavati
tim faktorima koji su specifi¢ni za funkcionisanje svakog preduzeéa. Na slici 9., se daje prikaz

kontroling koncepta koji je razvila konsultantska kuéa ,, Horvath&Partners“.*

Najjedostavnije se moze re¢i da je funkcija kontrolinga sistem harmonizacije u radu svih
funkcija koje su planirane, mjerljive i ciljno usmjerene. U prikazu na slici 10., je data osnovna
$ema kontrolinga na primjeru kompanije Shering iz Njemacke.*®

Instrumenti

- Sistem za snadbjevanje menadzmenta sa informacijama koje
se relevantne za:

e Planski orjentisano - »Online® izvjeStavanje

poslovanje - Izvjestavanje uprave

- Brosure kontrolinga koje se terminski izdaju

- Sistem operativnog uoc¢avanja

Organizacija

Kontroling privrednog subjekta
Kontroling prodaje

_ Zajednicki proces
- Kontroling istrazivanja i razvoja

ucenja, razvoja i
rjeSavanja problema
preklapanja

e Decentralizacija personalne

odgovornosti . .
8 Kontroling preduzeca

Kontroling preduzeca kéeri
Kontroling u ostalim funkcijama preduzeca
(npr. osoblje, finansije)

OkruZenje

- Spajanje strategijskog i operativnog planiranja

- Izvodenje zadataka i planiranja rezultata

- Koordinacija procesa upravljanja, planiranja i procesa
upravljanja tokom godine

- Drugo misljenje

- Reakcija na odstupanja

e Kvalifikovana kontrolna
dimenzija

Slika 10 — Osnovna Sema kontroling koncepcije u koncernu Shering.

Kontroling se u koncernu Schering’’ sastoji od &etiri sastavna dijela: kontroling procesa,
kontroling organizacije, kontroling instrumenti i razvojnog procesa kontrolinga. Ova Sema je
tipicna za velika preduzeca. Uz centralnu funkciju kontrolinga postoji i vise decentralizovanih
djelova kontrolinga koji pokrivaju odredene organizacione djelove preduzeca, proizvodnju i sve
ostale djelove poslovnih procesa kao i pojedine ¢erka firme koje se nalaze u drugim drzavama. U
ovome koncernu kontroling je, baziran na principu spojenih ta¢aka. U svim udaljenim, odnosno
dislociranim organizacionim dijelovima postoje kontroleri koji su samostalni u svome polu koji
obavljaju. Proces kontrolinga se provodi putem sistema informisanja kroz kontrolu planskih
veli¢ina (planirano — ostvareno). Planovi odredenih organizacionih cjelina se samostalno donose
u skladu sa generalnim planom i ciljevima rukovodstva koncerna, te se uskladuju sa generalnim
planom i usaglasavaju na nivou top menadzmenta preduzeca. Menadzment se kontinuirano bori
sa oCuvanjem i razvojem preduzeca, on neprestano predvida finansijsko ekonomske posledice

* Horvath P. & Partners Management Consultants (2003), Das Controlling konzept, Beck DTV, Verlag, Stuttgart,
str. 11.

* Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 93.

*" Ernst Christian Friedrich Schering je 1851. godine osnovao u Njema&koj farmaceutsku kompaniju Schering, koja
zaposljava preko 25000 ljudi, posluje kao multinacionalana kompanija i veoma uspje$no primjenjuje kontroling
koncept. Kompanija je 2009. godine promijenila ime iz Schering u Merck&Co, izvor: http://www.merck.con/,
(dostupno 27.05.2011.)
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svojih odluka, te se s pravom moze re¢i da veliina preduzeca ima presudan uticaj za uvodenje
poslovne funkcije kontrolinga. Zajednicki cilj je da svi uposleni rade na razvoju i unapredivanju
sistema kontrolinga.

2.4.1 Pojmovno odredenje kontrolinga

Kod nas u literaturi je veoma tesko na¢i odgovarajucu definiciju kontrolinga, iz razloga $to se
ovom problematikom veoma malo domacih autora bavi. Iz toga razloga u pokusaju definisanja
ovoga pojma ¢u se koristi uglavnom definisanjem od strane njemackih autora, koji o ovoj oblasti
intenzivno pisu u poslednjih 50 godina.

U literaturi ne postoji jedinstvena definicija, a takode je tesko otkriti i jedinstven opis zadataka
kontrolinga. Poslednjih godina se kontroling naglo razvio, tako da nam praksa ukazuje na
neprekidna zanimanja za kontroling. Rije& kontroling potite, kao i mnogi drugi pojmovi*® u
menadZzmentu u zadnjih nekoliko decenija, iz SAD-a. Porijeklo vodi iz engleske rije¢i ,,to
control®, koja znaci (1) usmjeriti, upravljati, urediti; (2) voditi, provoditi i (3) koristiti, ovladati,
kontrolisati.”’ Jezitka zbrka postoji kako u engleskom tako i u njemackom jeziku. U engleskom
govornom podrucju se kontrolom naziva ¢ak i osoba koja radi u ,,Management Control®“. U
njemackom jeziku se rije¢ kontroling cesto koristi i razumije kao kontrola, odnosno shvata kao
funkcija kontrolora, $to je slucaj i u naSem govornom podrucju. Vazno je da se razumije da
kontroling nije kontrola, kako to mnogi znaju da tumace, menadzer je taj koji vrsi kontrolu, dok
se za kontroling moze re¢i da je poslovna funkcija u preduzecu koja ima za cilj da pruzi struc¢nu
podrSku menadZmentu, u cilju donoSenja Sto kvalitetnijih (ispravnih i pravovremenih)
poslovnih odluka.

Premda ne postoji jedinstvena definicija, sve postoje¢e definiSu zajednicke elemente
kontrolinga: a to je poredenje planiranog i postojeceg stanja, planiranje i kontrola (nazvano
,,PuK* po Horvatu) i uticaj postupanja.’’

U literaturi postoje razlicite definicije kontrolinga, na $to nam ukazuju vode¢i autoriteti iz ove
oblasti.

Za Nidzaru Osmanagic¢ Bedenik: ,kontroling je uskladivanje planiranja, kontrole, informisanja,
organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima sa temeljnim zadacima koje kontroling
provodi: pruzajué¢i stru¢nu pomo¢ kod izrade i sprovodenja plana, kontrole i informisanja,
saradnji pri definisanju ciljeva, uskladivanju parcijalnih ciljeva i planova sa globalnim ciljem i
planom, poslovno izvjeStavanje i interpretacija, stru¢na pomo¢ pri izradi i izvrSenju
proracuna/budzeta, stru¢na pomo¢ pri operativnom planiranju, obracunu troskova i izradi
kalkulacija, uvodenju i organizaciji EOP’', ekonomsko savjetovanje, podrika strategijskom
planiranju, koordinacija projekata i posebna istrazivanja.«>*

Za Ivanku Avelin-Holjevac: ,kontroling je slozen proces u ¢ijem se definisanju istice nekoliko
klju¢nih pojmova: poslovni rezultat, plan, standard informacija o odstupanju, sistem pokazatelja,
korektivne odluke. Posmatra ga kao funkcionalan istrument koji podrzava preduzetnicki proces

* Pojmovi poput: marketing, menadzment, kompjuter, baterija, procesor, itd., su preuzeti iz engleskog jezika, sli¢no
kao §to je to slucaj i sa kontrolingom.

4 Eschenbach R. / Niedermayr R. (1996), Controlling, 2. Auflage, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, str. 49.

%% Eschenbach R. / Niedermayr R. (1996), ibidem str. 49.

3! EOP-Elektronska obrada podataka.

52 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 67.
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upravljanja i odlucivanja, kroz usmjerenu (ciljanu) doradu i preradu informacija, kao i pomo¢
menadzmentu. Zadaci sa kojima se kontroling susrece su: planiranje, analiza ostvareno u odnosu
na planirano, strateSko planiranje, obracun troSkova i ucinaka, interno informisanje i
izvjeStavanje, planiranje investiranja i dezinvestiranja, uvodenje elektronske obrade podataka i
posebna istrazivanja. U ovoj podjeli je vidljiva sveobuhvatnost kontrolinga, koji se bavi
strateSkim menadzmentom (izradom strateSkih planova i proracuna/budzeta), finansijskim
analizama (obracun troskova i investiranjem) i informatickim (informisanje i izvjeStavanje)
menadzmentom. >

Za Lukovica i Lebefromma: ‘“kontroling je proces koji nastaje kao rezultat uskladenih
zajednickih napora menadzmenta (individualnog ili timskog) i kontrolera, u svrhu ostvarenja
zacrtanog cilja privrednog subjekta. Kontroling je upravljac¢ svih aktivnosti privrednog subjekta
prema realizaciji preduzeca, to je proces koji pomaZze menadZmentu u uspjeSnom procesu
odlu¢ivanja.«>*

Za Perovica: ,kontroling nije samo dio rukovodeceg sistema, nego takode veoma vazno
pomocéno sredstvo, koje rukovodecoj strukturi stoji na raspolaganju za postizanje ciljeva
preduze¢a. On navodi da kontroler treba da sluzi kao knjigovodstveni savjetnik, i da
samoinicijativno nudi uslugu menadZmentu preduzeéa.«>

Za Samuela Certa: ,kontroler je poslovna funkcija koja se obi¢no bavi informacijama
finansijske prirode: dobiti, porezima, troSkovima, ulaganjima, diskrecionim izdacima. Po njemu
on pribavlja informacije na koje se menadzeri oslanjaju obavljaju¢i kontrolnu funkciju
upravljanja. Kontroler je rijetko zaduzen za samo provodenje korektivnih mjera u organizaciji,
no on ipak po njemu savjetuje menadzera, kakve mjere treba preduzeti, pa njegovo radno mjesto
ne &ini dio komandnog lanca u preduzeéu.«®

Za Petera Horvatha: ,kontroling je, funkcionalno posmatrano, podsistem vodenja koji ciljano
koordiniSe planiranje 1 kontrolu, prikupljanje i obradu informacija, izgradujuéi i povezujuci
sisteme orijentisane na rezultat, te na taj nacin podrzava adaptaciju i koordinaciju cjelokupnog
sistema. U svome radu Horvath se fokusira u potpunosti na menadzerske funkcije kroz koncept
kontrolinga — planiranje, upravljanje, organizovanje i koordinacija. Po njemu samo prikupljanje i
obrada informacija je zadatak koji je direktno vezan za kontroling, a ovisi o potrebama uprave i
menadzmenta. Tako da navodi da je informacioni aspekt sastavni dio rada kontrolinga, i da je
neizostavan u savremenom poslovanju.*>’

Za Hans-Urlich Kuppera zadaci kontrolinga su: ,;razjasnjavanje rezultata, finansija, procesa i
strategija, ¢ime se omogucava transparentnost, koordinacija planova i ciljeva, te sastavljanje
izvjestaja o buducem trendu poslovanja, vodenje procesa, odlucivanje, tako da svaki menadzer
moze djelovati shodno cilju, prikupljanje za to potrebnih informacija i podataka, oblikovanje
sistema kontrolinga, te pronalazenje pogresaka u proglosti.«®

33 Avlein Holjevac L. (2007), Kontroling-Upravljanje poslovnim rezultatom, Zimbelli, Rijeka, str. 6.

* Lukovié T. / Lebefromm U. (2009), Controlling koncepcija i slucajevi, prva knjiga, Sveuéiliite u Dubrovniku,
Dubrovnik, str. 5.

> Perovi¢ V. (2007), Kontroling, Buduénost d.0.0., Zrenjanin, str. 46.

56 Certo C. S./ Certo T. S. (2008), Moderni menadzment, 10 izdanje, Mate, Zagreb, str. 489.

" Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 92.

¥ Kupper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. Auflage, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart, str. 16.
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Za Rolf Eschenbahera: ,yrazvoj sistema u kontrolingu se odvija kroz koordinaciju, integraciju,
podrsku u planiranju, snadbjevanju informacijama i internom savjetovanju. U zadacima
kontrolinga on naglaSava: organizaciju, informisanje, savjetovanje i poboljSanje rada
kontrolinga, bez racunovodstvenih elemenata, ali su navedena podrucja vrlo $iroka, jer se odnose
na cijelo preduzeée.«”

Za Alberch Dayhle sazeto: ,kontroling znaci racunati planirati, i uvjeriti zaposlenike da svi u
tome ucestvuju. On navodi da se kontroling brine za metodiku koja ima uticaj na ostvarivanje
ciljeva i dobiti u preduzeé¢ima. Pitanje koje se postavlja: da li je preduzece na pravom putu? Za
menadzment kontroling je filozofija razmisljanja unaprijed i preventivna terapija, navode¢i da se
kontroling shvata kao instrument ciljnog upravljanja preduzeéem. <

Za Elmar Mayera: ,kontroling integriSe tradicionalno racunovodstvo, poslovno planiranje
zajedno sa marketingom u sveukupno orijentisanu koncepciju upravljanja, tj. kordinaciju
uzroc¢no-posledi¢nog razmisljanja i umrezavanj a. %!

Za Kaluss Ziegenbeina: ,kontroling u preduzecu je podsistem za vodstvo. On navodi da ukoliko
vodstvo ima problema u rukovodenju, jer zaposleni ne slijede ciljeve imaju razlicite preferencije
rizika, i imaju neku drugaciju informacijsku polaznu osnovu, mora se racunati sa asimetrijama.
Upravo su te asimetrije ono §to sveobuhvatni sistem upravljanja osigurava, koordinisano
postupanje na svim nivoima u preduzecu i ¢ini ga neophodnim. Smatra da je takav sistem
upravljanja kontroling. Uticaj veliCine preduzeca, njegova djelatnost, odnosno pripadnost
industrijskoj grani, te odredeni problemi sa kojima se susre¢e menadZzment u preduzecu, moze se
lako odraziti na definisanje zadataka i organizaciju kontrolinga, jer se jo$ uvijek nije doslo do
obavezujuc¢e definicije pojam kontroling. To preduze¢ima nudi moguénost kreiranja kontrolinga
koji je svojstven ba$ za to preduzece i sprecava jedinstveno postupanje. Odredivanjem tipi¢nih
zadataka kontrolinga: planiranja, upravljanja i nadgledanja poslovnih procesa, kontroling
definiSe kao odabir i primjenu metoda, (tehnika, instrumenata, modela, obrazaca misljenja) i
informacija za proces planiranja i kontrole, koji se odvijaju na osnovi podjele rada, kao
sveobuhvatna koordinacija (uskladivanje) tih procesa.*®

International Group of Controlling —IGC definiSe zadatke koje treba da obavlja kontroling u
preduzec¢ima:®

e oblikovanje i ucestvovanje u menadzerskom procesu definisanja: ciljeva, planiranja i
kontrole,

e odgovornosti u postizanju ciljeva,

e osiguranja transparentnosti poslovnih rezultata, finansija, procesa i strategije,

e doprinos vecoj uspjesnosti izvrSenja plana troskova,

e koordinaciji prema uspostavljenim ciljevima,

e koordinacija prema izvrSenjima planova,

e koordinacija za uspostavljanje funkcionalnog organizacionog sistema,

%% Eschenbach R. / Niedermayr R. (1996), Controlling, 2. Auflage, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, str. 49.

% Deyhle A. (1993), Management and Controlling Brevier, Management Service, Gauting, Munchen, str. 35.

' Mayer E. (1990), Controlling als Fiihrungskonzept - vom Reagieren zum Agieren, Schaffer-Poeschel, Stuttgart,
str. 35.

62 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 22-26.

83 International Group of Controlling-IGC (Internacionalno udruZenje srednjoevropskih udruzenja, instituta i
preduzeca za kontroling); izvor, http://www.igc-controlling.org/engl/index_engl.html, (dostupno 27.05.2011.)
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e izvjeStavanje sa orijentacijom na buducénost,

e objedinjavanje drustva kao cjeline,

e vodenje i oblikovanje ciljeva, planova i menadzerske kontrole, sa ciljem da bi svaka
osoba koja odlucuje mogla da djeluje u skladu sa postavljenim ciljevima,

e osiguravanju relevantnih informacija za menadzere,

e razvijanje i odrzavanje sistema kontrole.

International Group of Controlling daje definiciju kontrolinga sa njegovim najdetaljnijim
zadacima sa kojim su pokrivena gotova sva podru¢ja poslovanja. Takode, u kontroling unosi i
elemente menadzerske kontrole. Funkcija kontrolinga je prikazana u pozitivnom kontekstu, jer
kontroling na najbolji nacin uvodi i odrzava red u organizaciji u cilju uspjesnijeg poslovanja.

Prema jednom Sirokom shvatanju, kontroling koordiniSe navedeni ukupni upravljacki i izvr$ni
sistem.

Kontroling

ey

Koordinacija

U N S

Planiranje Usmjeravanje Kontrola Informisanje

Slika 11 — Funkecije kontrolinga.

Iz navedenog je evidentno da su od autora do autora razli¢ita shvatanja dimenzije kontrolinga.
Ipak, vecina autora navodi da je kontroling funkcija u preduzecu, koja podrzava upravljanje u
¢ije zadatke uglavnom spadaju koordinacija, planiranje, usmjeravanje, kontrola i informisanje,
kao Sto je to prikazano na slici 11. Vodeci autori iz ove oblasti ukazuju da je kontroling moderan
koncept upravljanja preduzeéem, kojim se poveéava efektivnost™ i efikasnost™ u radu
menadzmenta, ¢ime se povecava sposobnost prilagodavanja preduzeéa unutra$njim i vanjskim
promjenama, i povecava njegova vitalnost i trziSna prihvacenost.

2.4.2 Koncepcija kontrolinga

Veé kod definicije samog pojma® kontrolinga da se zapaziti da kontroling zapravo nema
jedinstvenu teorijsku podlogu, §to nailazi na potvrdu i u slucaju koncepcija kontrolinga. Kako bi
se ipak dao pregled znacajnih karakteristika kontrolinga i prikazala orijentacija kontrolinga
prema koordinaciji u daljem tekstu daje se opis koncepcija kontrolinga.

Izbor koncepcija je uslijedio nakon detaljnog pregleda svih raspolozivih kontroling koncepcija
na naSem prostoru i prostoru zapadne evrope, gdje je ustanovljeno da sve koncepcije sadrze

8 Efektivnost ili uspjesnost, je stepen postizanja ciljeva — raditi prave stvari. Efektivnost predstavlja mjerilo zadatka
outputa ili ostvarenja cilja, prilagodeno prema; Milisavljevi¢ M. (2007), Savremeni strategijski menadzment, Sesto
dopunjeno izdanje, Megatrend Univerzitet, Beograd, str. 7.

5 Efikasnost ili veli¢ina rezultata — raditi prave stvari na pravi nadin. Efikasnost je transformacijski proces koji se
mjeri nekom funkcijom (output) po jedinici koristenih izvora (input), prilagodeno prema; Milisavljevi¢c M. (2007),
Savremeni strategijski menadzment, $esto dopunjeno izdanje, Megatrend Univerzitet, Beograd, str. 7.

5 Vidi opsirije u poglavlju 2.4.1., pojmovno odredenje kontrolinga.
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klju¢ne elemente koncepcija drugih relevantnih autora iz ove oblasti. Stoga se daje prikaz Cetiri
koncepcije koje odreduju funkciju, predmet, postavijanje ciljeva i oblasti rukovodenja na koje se
koncepcije odnose. Postoje koncepcije kontrolinga orijentisane prema dobiti, informisanju,
planiranju te kontroli i koordinaciji rukovodenja (menadimentu).67

- Koncepcija kontrolinga orijentisana prema dobiti: glavni cilj ove koncepcije je
ostvarenje dobiti; znaci da sve preduzetnicke aktivnosti trebaju biti orijentisane prema ovom
cilju. U okviru ove koncepcije kontroling se prostire na oblasti rukovodenja kao §to su
planiranje, kontrola i informacioni sistemi. Nedostaci ove koncepcije mogu se vidjeti u ¢isto
kvantitativnoj orijentaciji i ne uvazavanju potencijala uspjeha. Obzirom da ostvarenje dobiti
kao cilj ve¢ postoji u preduzecu i bez kontrolinga, ova koncepcija propada iz razloga
nedostatka jasne karakterizacije.

- Koncepcija kontrolinga orijentisana prema informisanju: ova koncepcija kao centralnu
temu ima sistem informisanja u preduzecu. Glavni cilj ove koncepcije je koordinacija u
prikupljanju i u koristenju informacija, odnosno uskladivanje ponude sa potrebama, izrada
informacija 1 njihova distribucija. Priprema informacija je pretpostavka uspjeSnog
upravljanja. Iz prikaza na slici 12., vidimo da kod prisustva velikog broj razli¢itih
informacija, je neophodno njihovo uskladivanje.

posiljalac misija, ciljevi, okvir primalac

Potrebe za informacijama
(problemi i ciljev preduzeca)

/
I Potraznja za

informacijama
(zadaci)

7

Ponuda informacija
(instrumenti)

6

1 = informacije koje se ne nude i koje se ne traze,

2 = informacije koje se nude, no koje se ne potrazuju,

3 = informacije za koje postoji potraznja, ali koje se ne nude,

4 = informacije koje se nude, potrazuju i koje su potrebne,

5 = vijesti koje se nude i koje se potrazuju, ali koje nisu potrebne,
6 = vijesti koje se nude, no ne potrazuju se niti su potrebne,

7 = vijesti koje se potrazuju, no one se ne nude i nisu potrebne.

Slika 12 — Informacijski orijentisana koncepcija kontrolinga.68

Ovdje je zadatak kontrolinga da osigura koordinaciju u prikupljanju i koristenju informacija,
odnosno da vrsi uskladivanje potreba, proizvodnje i ponude informacija. Za osiguranje u
svrsishodnom koriStenju informacija, kontroling saraduje i u procesu planiranja i kontrole.
ZaduZen je za koordinaciju izmedu planiranja, odnosno vrsi informacijsko uskladivanje
planiranja, kontrole i informisanja. Nosioci ove koncepcije su elektronski sistemi za obradu

7 Kupper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 19.
5 Horvath P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, str. 311.
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podataka (SRC-Tempero, ERP-Mycrosoft Dynamics NAVI, SAP, itd.), koje kontroling dobro
poznaje i ima uticaj na dalji razvoj upravljacko informacionog sistema (Menadzment
informacionog sistema-MIS). Sa povecanjem kompleksnosti sistema vodenja povecava se
potreba za koordinacijom u prikupljanju i prezentovanju informacija, na koju kontroling
moze da uspjesno odgovori. Nedostatak ove koncepcije je da, iako je koordinacija
informacijama jedan od najvaznijih zadataka kontrolinga, on ipak obuhvata i neke dodatne
zadatke, koji u ovoj koncepciji nisu uzeti u obzir.

- Koncepcija kontrolinga orijentisana prema planiranju i kontroli: centralnu poziciju
zauzima koordinacija, odnosno uskladivanje planiranja i planskih dokumenata, kontrole i
pribavljanja informacija (MIS). Koncepcija ukljucuje i orijentisanost prema informisanju, a
zasniva se 1 na orijentisanosti prema ostvarenju dobiti (poput prve koncepcije) planirano-
ostvareno, ali ne podlijeze operativno taktickom ogranicenju.

- Koncepcija kontrolinga orijentisana prema koordinaciji rukovodenja (menadZmentu):
koordinacija sistema rukovodenja je odgovaraju¢a u ovoj koncepciji, vr$i koordinaciju
cjelokupnog sistema rukovodenja za ocuvanje upravljanja orijentisanog ka cilju.69 Cilj
kontrolinga je povecanje sposobnosti reakcije (efikasnosti) i aktivnog prilagodavanja
(efektivnosti) sistema rukovodenja kako bi se ostvarili ciljevi preduzeca, odnosno izvrsilo
prilagodavanje preduze¢a na unutra$nje i spoljne promjene.”’ Taj cilj kontroling postiZe
pomocu koordinacije i integracije, odnosno uskladivanjem na svim nivoima u preduzecu.

VIVIVYVYY VY YY

OKRUZENJE

SISTEM VODENJA |

Sistem

A

: Sistem upravljanja |
| ljudskim !
1 potencijalima

——————————
: Uspostavljanje

| vrijednosti:misija
1 vizija i ciljevi 1 Sistem 1
L planiranja :

KONTROLING

Koordinacija
Integracija
Adaptacija

Reakciia

L e T I
I : Sistem |
__________ | kontrole |

mZm NG ® RO

tttrttt

. I
Informacioni |
sistem 1

SISTEM IZVRSENJA

EEEEE R

OKRUZENJE

Slika 13 — Koncepcija kontrolinga.

% Kupper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-

Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 29.

0 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 67.
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Na slici 13., je prikazana upravljacka podjela sistema po Kuperu, Weberu i drugim
autorima, koji navode korake u diferenciranju sistema na: sistem vodenja, koji se
diferencirao na podsisteme uspostavljenih ciljeva, planiranja, kontrole, informisanja,
organizovanja, upravljanja ljudskim potencijalima, a sistem izvodenja se diferencirao na
pojsldine aktivnosti poput nabave, proizvodnje, prodaje, marketinga, skladista i distribucije,
itd.

Osnovni zadatak sistema vodenja je u koordinaciji izmedu pojedinih aktivnosti unutar
sistema izvrSenja i naziva se primarna koordinacija. Rastom preduzeca i usloznjavanjem
njegovog poslovanja, te pojavom visoke specijalizacije unutar sistema vodenja, nuzna je
koordinacija i integracija izmedu uspostavljenih ciljeva, planiranja, kontrole, informisanja,
organizovanja, upravljanja ljudskim potencijalima, i naziva se sekundarna koordinacija koja
se izvorno pridruzuje kontrolingu.

Cilj kontrolinga je povecanje sposobnosti reakcije (efikasnost) i aktivnog prilagodavanja
(efektivnost) sistema’ vodenja, kako bi se uspjeSno ostvarili zadati ciljevi preduzeca,
odnosno porast sposobnosti aktivnog i pasivnog prilagodavanja promjenama unutar i izvan
preduze¢a.” Ova koncepcija potvrduje vaZznost koordinacije i vodenja, odnosno
menadZzmenta (jedno od dva osnovna cinjeni¢na stanja) u preduzecu, i naglasava da izmedu
svih dijelova sistema vodenja postoji potreba za koordinacijom i integracijom, tj.
uskladivanjem kako na istim tako i na razli¢itim hijerarhijskim nivoima od strane
kontrolinga.

Iz navedenih koncepcija je evidentno da kontroling utice da se ostvare definisani ciljevi na svim
nivoima u preduzecu.

Kontroling je komponenta vodenja socijalnog sistema i zastupljen je u preduzec¢ima, bankama,
osiguravaju¢im drustvima, neprofitnim organizacijama, vladinim institucijama, bolnicama,
obrazovnim ustanovama, itd. Obzirom da je ova koncepcija §iroko prihvacena, u daljem radu ¢e
se na ovim temeljima nastaviti sa tumacenjem kontrolinga.

" Weber J. (1993), Einfuhrung in das Controlling, 3., uberarbeitete Auflage, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, str. 28, i
drugi:, Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 68.

72 Pojam sistema podrazumjeva skladno povezivanje djelova u cjelinu, &ime se omoguéuje njengovo funkcionisanje.
Pri tome, razlikuju se: prirodni (biljke i zivotinje), tehnicki (maSine) i organizacioni (razli¢iti oblici ljudskih
zajednica) sistemi. Specificnost organizacionih sistema ispoljava se u tome $to obuhvataju ¢ovjeka kao svjesno bice.
Otuda proistice i njihova osnovna karakteristika da su to teleoloski sistemi, odnosno sistemi cilja.; Izvor: Stavri¢ B.
(2003), Menadzment, Fakultet za finansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str. 8.

3 Kupper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbetete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 21.
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3 Funkcija i instrumenti kontrolinga

U ovome poglavlju ¢e se dati pojasnjenje privrednog preduzeca kao sistema u kojem djeluje
kontroling, i prikazat ¢e se detaljan opis njegovih sadrzaja i instrumenata. Pojasni¢e se odnos
izmedu kontrolinga i menadzmenta, te ¢e se detaljno obraditi pojedini podstemi menadZzmenta,
kao objekti kontrolinga sa naglaskom na njihovu medusobnu koordinaciju i integraciju.

3.1 Privredno preduzece kao sistem

U okviru teorijskih objasnjenja kontrolinga, neizostavno je da se sam pojam preduzeca poblize
pojasni sa stanoviSta teorije sistema, poSto se razvoj i primjena kontrolinga u velikoj mjeri
desava u okviru ove privredne i organizacione jedinice.

Postoje razli¢ite definicije preduzeéa’, od toga da preduzeée mozemo da definigemo kao ljudsku
tvorevinu putem kojeg ljudi definiSu svrhu drustvenog rada. Elementi preduzeca su rad i
sredstva, a odnosi izmedu tih elemenata organizuju strukturu preduzeéa.” Neki autori’® navode
da je preduzece: “samostalna politicka, ekonomska, socijalna i tehnoloska cjelina u privatnom ili
javnom vlasni$tvu koja proizvodi proizvode ili usluge za potrebe trziSta, pri tome vodeéi ra¢una
o racionalnoj upotrebi resursa koji su ograniceni raspolozivoS¢u, snose¢i poslovni rizik u
ostvarivanju poslovnih ciljeva®. Pored toga, vecina stranih autora — E. Frese, G. Wohe, K.
Marcharizina, W. Hopfenbeck, M. S. Zurhausen, W. Weber, H Niklisch, R. Buhner — posmatra
preduzeée: ,kao cilino orijentisani, otvoreni, dinamicki, adaptibilni, samouceci i
samoorganizujuci socio-tehnicki sistem, koji putem proizvodnje za trziste, pravne samostalnosti,
slobode u utvrdivanju ciljeva, koordinacije ljudi, stvari, energije, informacije i prava,
predstavlja temeljnu ekonomsku jedinicu®.

U literaturi se na preduzece prilikom posmatranja kontrolinga gleda kao na sistem povezan sa
drugim sistemima koji ¢ine okruZenje preduzeéa.”” To je jedan socio-tehnicki sistem koji se
sastoji od elemenata (Covjek i objekti), koji je otvoren i kompleksan (postoji interakcija sa
okruzenjem), i koji se oznacava kao privredni samonosivi sistem orijentisan ka odredenom cilju.

Ziegenbein u svome radu navodi: ,da se pod preduzecéem institucionalno podrazumijeva
socijalna tvorevina koja trajno slijedi neku odredenu svrhu (cilj) i okarakterisana je formalnom
strukturom koja daje vanjski okvir mjerama potrebnim za ispunjavanje te svrhe, koja raznolikost,
razlicitost i slozenost treba uciniti primjenjivim. Po njemu, funkcionalno se radi o uredenju
radnih mjesta (sluzbi i instanci) i procesa (tokova rada i komunikacije) i njihove medusobne
povezanosti. S instrumentalnog stanovista, rezultat strukturiranja jeste sistem pravila i rutina
prema kojima se poslovni postupci (procesi) trebaju odVijati.“78

Kao i kod svih sistema, i kod sistema ,preduzece postoji potreba za redukovanjem
kompleksnosti, kako bi veze i interakcije izmedu pojedinih podsistema bile razumljive. Ovu

™ Courecella Senuila u svome djelu, Traite des enterprises, industrielles, commerciales et agricoles, iz 1985.
godine, navodi da je ,preduzece svaka ljudska djelatnost koja se koristi raznim silama da bi ostvarila odredeni cilj*;
izvor: Mahmutovi¢ H. / Kulovi¢ Dz. (2010), Upravljanje preduzecem, Data status, Bograd, str. 109.

> Kosti¢ K. Z. (1995), Osnovi organizacije preduzeéa, Savremena administracija, Beograd, str. 104.

® Mahmutovi¢ H. / Kulovi¢ Dz. (2010), Upravijanje preduzecem, Data status, Bograd, str. 111.

" Weber J. / Schafer U. (2000), Balanced Scorecard and Controlling, Gabler, Wiesbaden, str. 100.

78 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 28.
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potrebu pokriva proces diferenciranja sistema, ¢ija svrha lezi u redukciji kompleksnosti zivotne
sredine 1 okruZenja, i biva ostvarena kroz elemente, kao funkcija, objekti i regije. Stoga je bitno
da se naglasi da je organizovanje djelatnost sredivanja odnosa, povezanosti izmedu sastavnih
dijelova preduzeca i povezanosti sa okruzenjem, dok je organizovanost nivo odnosa, nacin i
stepen povezanosti sastavnih dijelova u preduzecu, te povezanost sa okruienjern.79 S pravom se
moze reci da je preduzece holisticki sistem, koji je fokusiran na ostvarivanje ciljeva definisanih
poslovnom politikom koju provode zaposleni, uz uvazavanje zakonskih propisa i uslova
poslovanja. U savremenim uslovima poslovanja neophodno je da se uvaze i odredene
pretpostavke, a koje su neophodne za uspjeh u poslovanju jednog savremenog preduzeca:

e Orijentacija prema cilju: preduzeca treba da su usmjerena ka uspostavljenim ciljevima,
sa jasnim formulacijama i kvantifikacijama, da se ne bi dogodilo pogresno tumacenje.

e Qirjentacija prema buducnosti: usljed hiper ponude i potraznje svih vrsta roba i usluga,
nelojalne konkurencije i skracenja vijeka proizvoda u svim branSama, Sto zahtijeva
unapredenje knjigovodstvenog sistema, pracenja finansija i poboljSanja u strateskim
planovima preduzeéa, nuzno je uvodenje novih i savremenih koncepcija poput
kontrolinga, koji ¢e pomo¢i u procesnom ,,razmisljanju unaprijed, umjesto ,,razmisljanja
unazad*.

e Orijentacija prema trZistu: stalna trziSna orjentacija je uslov opstanka, jer se mora voditi
racuna o istrazivanju i razvoju trzista, kao i o marketinskim instrumentima sa kojima ¢e
se djelovati na trzistu u cilju poboljsanja i povecanja prodajnih aktivnosti.

e Orijentacija prema kupcima: bez obzira da li je u pitanju proizvodno ili usluzno
preduzece, njegova buducnost ¢e zavisiti od stepena zadovoljstva potreba njihovih
kupaca. Samo ona preduzeca koja za istu cijenu budu nudila dodatnu vrijednost kupcima,
uspjece da ostvare prednost i na kraju da ovladaju i dominiraju trzistem.

Za uspjesno poslovanje preduzeca neophodna je funkcionalna organizaciona struktura.
Organizaciona struktura je rezultat konstitutivnih odluka, koje se odnose na broj organizacijskih
nivoa, kao i na nadredenost i podredenost organizacijskih jedinica u preduzecu. Pritom se
razlikuju sljedeéi osnovni oblici: *

1.) jednolinijske organizacije — podredena sluzba prima naloge samo od jedne nadredene
sluzbe, a izvjestavanje ide obrnutim putem. Ovo je jedan od najstarijih sistema rukovodenja u
drustvu. Henri Fayol ga je pocetkom ovoga vijeka modernizovao i osposobio za Siroku primjenu
u privrednim i drugim savremenim organizacijama. Dok se Teylor bavio menadZzmentom prve
linije i nau¢nim metodama, Fayolova paznja je bila usmjerena na aktivnost svih menadzera.®'
Pisao je iz licnog iskustva dok je bio generalni direktor u ,,Commentry—Four—Chamboult—
Decazevill“, navodeci da linijsku organizaciju ili linijski sistem rukovodenja karakterisu direktni
vertikalni odnosi duznosti — nadleznosti — odgovornosti koji povezuju poslove i polozaj u
organizovanju na svim njenim nivoima sa onim iznad i ispod njih. Putem tog komandnog ili
kako Fajol kaze ,,skalarnog pristupa‘, datog u prikazu na slici 14., vidimo kako idu svi nalozi,
sve komunikacije i izvjestaji u organizaciji. Oni teku od jedne do druge karike prostim logickim

" Kospi¢ S. (2005), Prirucnik o organizaciji poslovnih funkcija, Horizont, Banja Luka, str. 17.
%0 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 28.
81 Robins P. S. / Coulter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data Status, Beograd, str. 30.
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redoslijedom, slijede¢i komunikaciju i navedeni red, od mjesta do mjesta nezavisno od pozicije,
nego prateci, ko ima pravo da izdaje radni nalog i trazi njihovo bespogovorno izvrsenje.

Kada su u pitanju privredne organizacije, takve naloge imaju pravo da izdaju, pored top-
menadzmenta, samo rukovodioci tzv. linijskih funkcija (odnosno departmana), koje uglavnom
&ini proizvodna funkcija, funkcija marketinga i finansijska funkcija.** Samo preko njih se moze
komunicirati u privrednoj organizaciji. UproS¢en primjer jednolinijske organizacije dat je u
Sematskom prikazu na slici 15.

Slika 14 — Sematski prikaz skalarnog lanca komande.

Generalni
direktor

Proizvodnja Prodaja Finansije

Direktor Direktor Direktor
Upravnik Upravnik Upravnik
Pogon I Pogon II Pogon III

Slika 15 — Sematski prikaz linijskog sistema rukovodenja.

Prednost ovog sistema je jasnoc¢a polozaja svih onih koji uc¢estvuju u linijskom komandovanju,
izdavanju radnih naloga, od samog vrha do dna. Nasuprot prednosti ovoga sistema u jasnim
razgrani¢enjima kompetencija i reda izvjeStavanja, kao nedostatak se pojavljuje uko&enost®
sistema.

82 Babi¢ M. / Luki¢ Z. (2008), Organizacija — Teorije, strukture, dizajn i ponasanje, Ekonomski fakultet
Univerziteta Banja Luka, Banja Luka, str. 141.

8 Pored svoje osnovne djelatnosti linijski rukovodioci moraju da se spuStaju na niZe nivoe i da bave onim
poslovima za koji nisu osposobljeni, stru¢ni pa ¢ak ni vicni (npr. direktor proizvodnje se brine za odrZavanje,
kontrole kvaliteta, poslove zastite na radu, itd.), §to utice na njihovu efikasnost u radu.
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2.) Stabno-linijske organizacije — ukocenost jednolinijskog sistema rjeSava se stvaranjem i
integracijom stru¢nih sluzbi (Stabova) u najc¢esce vise pozicionirane viSelinijske sluzbe. Stru¢ne
sluzbe koje djeluju davanjem podrske i najceS¢e nemaju nikakvu ovlast za davanje naloga, sluze
u svrhu rasterecenja vrSioca duznosti linijskih sluzbi kao i1 poboljSanju komunikacijskog toka.

Dakle, u ovome sistemu istovremeno djeluju dvije vrste organizacionih jedinica: linijske i
Stabne. Linijske su primarne, one koje su odgovorne za osnovno obavljanje djelatnosti u
preduzecu, ostvarivanje uspostavljenih poslovnih ciljeva, a koje su kao §to je navedeno cCine:
proizvodnja, marketing i finansije. Obi¢no su organizovane u divizione, departmane i neke druge
poslovno-organizacione cjeline.

Za razliku od linijskih, Stabne jedinice su pomo¢ne, sekundarne sluzbe u preduzeé¢ima i drugim
organizacijama. Njih Cine sluzbe za pruzanje specijalistickih savjeta, pomoc¢i i usluga (poslovna
funkcija kontrolinga), linijskim rukovodiocima u cilju njihovog efikasnog obavljanja datih
zadataka. Njihovi rukovodioci nemaju polozaj i ovlastenja, kao Sto je to slucaj sa linijskim
rukovodiocima. Oni ne mogu da izdaju naloge i naredenja. To pravo i ta ovlaStenja u ovome
sistemu rukovodenja imaju samo rukovodioci linijskih jedinica u preduzecu, odnosno
organizaciji.

Naime, to Sto Stabni rukovodioci nemaju komandna ovlastenja za razliku od linijskih, ne znaci
da oni nemaju ovlastenja uopSte. Oni ih imaju, ali samo u odnosu na rukovodioce sebi
potcinjenih jedinica u okviru Stabnog departmana na ¢ijem celu se nalaze. Tim rukovodiocima
oni mogu da izdaju naredenja, jer u odnosu na njih imaju linijska ovlastenja, kao $to je to slucaj,
npr. sa rukovodiocem kadrovskog sektora, koji moze direktno da nareduje rukovodiocima sluzbi
za prijem radnika i obuku, i za sistem plac¢anja i nagradivanja, itd. Upro$¢en primjer ovih odnosa
dat je u Sematskom prilogu na slici 16., a kompletan koncept linijsko-Stabnog sistema
rukovodenja u §ematskom pilogu na slici 17.%

Generalni
direktor

A
]
[}
1

Direktor Direktor Direktor

prodaje < - - kadrova == proizvodnje

| | (Linijski odnosi)
Rukovodilac prijema i Rukovodilac sistema
obuke placanja i
nagradivanja -— _(Sﬁbﬁoﬁ OE) ——

Slika 16 — Odnosi u linijsko-Stabnoj organizaciji.

¥ Babi¢ M. / Luki¢ Z. (2008), Organizacija — Teorije, strukture, dizajn i ponaSanje, Ekonomski fakultet
Univerziteta Banja Luka, Banja Luka, str. 143-144.
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Generalni
direktor

4i Li¢ni $tab
STABNE JEDINICE

- . .. X Industrijski o
Istrazivanje Pravo Finansije Marketing T Nabava Planiranje
LINIJSKE JEDINICH — DIVIZIONI
Metalni . . . Proizvodi od Elektri¢ni Internacionalni
proizvodi Konstrukeija Plastika Hemija drveta proizvodi poslovi

Slika 17 — Sematski prikaz linijskih i $tabnih jedinica.

Prednost ovog sistema je Sto linijski rukovodioci dobijaju od Stabnih rukovodilaca ekspertne
specijalisticke savjete 1 usluge za sve aktivnosti koje ne spadaju u njihovu osnovnu djelatnost, a
koje su za nju neposredno vezane, npr. kada kadrovski rukovodilac pomaze rukovodiocu
proizvodnje da odabre i primi radnika, da ga obuci, motiviSe i promovise u organizaciji, itd. U
ovom sistemu su organizacioni odnosi mnogo sloZeniji i komplikovaniji. Stabni rukovodioci
nastoje da naruse jedinstvo komande §to dovodi do sukoba sa linijskim rukovodiocima. Otezana
je komunikacija, koordinacija i kontrola u preduze¢u. Nedostatak je u pravilu samo privremena
popunjenost stru¢nih sluzbi, jer njihovi vrsioci duznosti nakon nekog odredenog vremena odlaze
u liniju 1 tamo preuzimaju odgovornosti.

3.) viSelinijske organizacije — su podredene sluzbe koje su viSestruko podredene. Ovu vrstu
organizovanja karakteriSe centralizacija upravljanja sa specijalizacijom poslova koji se
izvrSavaju sa harmonijom znanja i kompetencija u donosSenju odluka, prisutni su visestruki
hijerarhijski nivoi sa direktnim pristupima svim nivoima rukovodenja.

Generalni
direktor
|
Direktor Direktor Direktor
prodaje finansija proizvodnje

Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac Rukovodilac
prodaje skladista i EOPA finansija i proizvodnje kvaliteta
distribucije racunovodstva

Slika 18 — Sematski prikaz funkcionalne organizacije.
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Na ovaj nacin se redukuje posao na najvisem nivou, kao i u broju osoba ukljucenih u direktnoj
komunikaciji §to je prikazano u Sematskom prikazu na slici 18.*° Prednost je u skra¢ivanju
komunikacijskih puteva, ali zato stvara nesigurnost u pogledu prioriteta kod naloga koje daju
nadredene sluzbe. Nedostatak je u neophodnosti komunikacija sa viSim nivoima rukovodenja i
neuvazavanja pozicija u hijerarhiji, jer u tom slucaju je evidentno da su nadleznosti vaznije od
pozicije u hijerarhiji preduzeca ili organizacije.

3.2 Kontroling kao dopuna i stru¢na podr§ka menadZmentu

Kontroling se u teoriji 1 praksi razvijao veoma dinami¢no, kako na americkom podrucju, tako i u
visokorazvijenim zemljama zapadne Evrope, naroc¢ito u Njemackoj. Kontroling je u Evropi
prilagoden specificnim ekonomskim uslovima u kojima evropska preduzeca posluju i niSta ne
zaostaju za americkim. U razvijenim trziSnim privredama u posljednjih tridesetak godina nastoji
se uvesti kontroling, u organizacije, kako bi se rasteretio menadzment®® u procesu definisanja
vrijednosti (vizije, misije, ciljeva), planiranja, kontrole, informisanja, organizacije 1 upravljanja
ljudskim potencijalima. Uvodenje i uspostavljanje kontrolinga kao partnera menadzmentu u
razvijenim zemljama prolazi kroz nekoliko faza. Identi¢an je slucaj i u zemljama u tranziciji gdje
je kontroling prosao ili prolazi kroz identi¢ne faze, a koje su dio logickog razvojnog toka. Uslov
da se kontroling razvija kao partner i desna ruka menadzmenta, u osnovi, proizilazi iz profila
zadataka koje se na njega odnose, kao i na zadovoljavanje potreba menadzmenta za neophodnim
informacijama u procesima donoSenja Sto uspjesnijih poslovnih odluka. Pritom, kontroling
predstavlja jednu od funkcija kojom se povecava efikasnost i efektivnost u radu menadzmenta, a
time i sposobnost za brze prilagodavanje promjenama.®” Kontroling pruza stru¢nu podriku i
svojim savjetima pomaze menadzmentu preduzeca u procesu upravljanja, odlu¢ivanja i vodenja.
Rije¢ je o aktivnosti neposredno podredenoj menadzmentu preduzeca sa ciljem postizanja
uskladenosti aktivnosti preduzeca, njegovih normativnih, strategijskih i operativnih ciljeva.
Kontroling je jedina funkcija koja nudi sveobuhvatnu stru¢nu podr§ku menadzmentu preduzeca.
U vezi sa podrzavaju¢om ulogom kontrolinga, u nastavku se daje poblize objasnjenje elemenata
menadZmenta.

3.2.1 Sistem rukovodenje / menadZment

Postoje mnogobrojne definicije menadzmenta®. Meri Parker Folet (Mary Parker Follet) je
definisala menadzment kao sposobnost (vjestina, umijece) obavljanja posla preko ljudi, ili krace:
obavljanje posla pomoc¢u drugih. Smatra se da je temelje menadZzmenta uspostavio francuski

% Radi¢ R. (2008), Osnove menadzmenta, Univerzitet za poslovne studije Banja Luka, Banja Luka, str. 139-140.

8 Menadzment se sa engleskog jezika moze prevesti na srpski kao rukovodenje. Menadzment je &vrsto ukorjenjen u
engleskom jeziku i prihvacéen je i na srpskom. Potice od latinske rije¢i manus agere $to u prevodu na srpski jezik
znaci voditi za ruku, a predstavlja zadatak disciplinovanja i odgovornosti vodenja drugih prema zadatom cilju.;
Izvor: http//www.wikipedija.org, (dostupno 29.05.2011.)

87 Werlich H. / Koontz H. (1994), Menadzment, Mate, Zagreb, str. 578.

8 Management (engleski izvor: menadzment) — upravljanje privrednim preduzeéem ili javnim poduhvatima, The
Pocket Oxsford Dictionary, Clarendon Press, Oxford (1990); izvor: Stavri¢ B. (2003), Menadzment, Fakultet za
finansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str. 8.
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industrijalac Henry Fayol 1916. godine. On je svoje prakti¢no i uspjesno iskustvo upravljanja®
opisao kroz pet etapa: predvidanje, organizovanje, upravijanje, koordinisanje, 1 kontrolisanje.

Kada se govori o teoriji upravljanja, moze se vidjeti i u americkoj literaturi da se koristi podjela
funkcija menadZmenta na: planiranje (Planing), organizovanje (Organizing), upravljanje
ljudskim potencijalom (Staffing), vodenje (Leading) i kontrolisanje (Controlling).”

U svome radu John Kotter navodi da je: ,;menadZment niz procesa koji omogucava da
komplikovan sistem ljudi i tehnologije funkcioniSe bez problema. Po njemu najvazniji aspekti
menazmenta obuhvataju planiranje, izradu budZeta, organizovanje, obezbjedenje kadrova,

. : 1
kontrolu i rje$avanje problemas.’

Robbins i Coulter daju navode da je: ,,menadzment koordinisanje aktivnosti vezanih za posao,
tako da se one obave efikasno i efektivno — s ljudima i uz pomo¢ drugih ljudi. Da bi se postigao
organizacijski cilj neophodan je ,.neko, a taj ,,neko* je menadzment. Menadzment sazimaju u
Setiri osnovne i veoma vazne funkcije: planiranje, organizaciju, rukovodenje i kontrolu.«*?

Iz navedenih definicija se zakljucuje da je to proces usmjeravanja na ostvarivanje organizacionih
ciljeva, radom sa ljudima i pomoc¢u ljudi uz koriStenje raspolozivih resursa, za izvrSavanje
predvidenih zadataka na najefikasniji moguci nacin: Sto viSe, Sto bolje, $to prije i uz Sto nize
troskove.

Prva, odnosno pocetna aktivnost menadzmenta jeste definisanje misije, vizije, i ciljeva
preduzeca. Proces planiranja prethodi izvrSenju i1 jedna je od aktivnosti menadZzmenta.
Aktivnosti kasnije podlijeZzu kontroli, kako bi se na vrijeme ustanovila eventualna odstupanja od
zadatog plana. Podsistem informisanja je naredni skup aktivnosti rukovodstva preduzeca, gdje je
naglasak na dobijanju informacija, koje su relevantne za odabiranje i ostvarivanje zadatih
ciljeva. Sistem wupravijanja ljudskim potencijalima se odnosi na sve aspekte uticaja aktivnosti
menadZzmenta na zaposlene. Podrucje organizacije je izuzetno vazno polje aktivnosti
menadzmenta s naglaskom na koordinaciju pojedinih podsistema u sklopu aktivnosti izvrSenja.
Svaku dodatnu potrebu specijalizacije zadataka slijedi povecana potreba za koordinacijom, i tu
se kontroling javlja kao odgovor na poveéanu potrebu za koordinacijom unutar sistema
rukovodenja preduzeéem.

Kao $to je ve¢ receno, menadzment je djelatnost Cije teziSte lezi u oblikovanju i upravljanju
radom drugih, sa jedinstvenim ciljem, ¢iji uspjeh ili neuspjeh lezi u tzv. procesima rukovodenja.
Proces menadzmenta se moze sagledavati na razli¢ite nacine. U savremenoj teoriji se govori o
integrisanom menadzmentu i njegove tri dimenzije:

1. Normativni menadzment je najvisi nivo menadzmenta koji se bavi opstim ciljevima
preduze¢ima, nacelima, normama i pravilima ponasanja osposobljavaju¢i preduzece za
zivot 1 razvoj. Na normativhom nivou menadzment utvrduje poslovnu politiku, ideje
vodilje, pravila i poslovne standarde organizacije;

¥ Upravijanje, u uzem smislu rije¢i zna&i donositi poslovne odluke sa kojima se regulife poslovanje u cilju
ostvarenja zacrtanih ciljeva preduzec¢a, dok je poslovna odluka izbor od mogucih ciljeva ili alternativnih rjesenja
poslovnog problema.; izvor: Certo C. S. / Certo T. S. (2006), Moderni menadzment, deseto izdanje, Mate, Zagreb,
str. 26.

%0 Anthony N. R. (1992), The Management Control Function, The Harvard Business School Press, Boston, USA,
str. 10.

' Kotter I. P. (1996), Leading Change, Harvard Business School Press, str. 39.

%2 Robbins P. S. / Coulter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 7-9.
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2. Strategijski menadzment je srednji nivo u kojoj organizacioni fokus lezi na izgradnji,
stvaranju novih potencijala, razvija nacine ponaSanja zaposlenih i poslovne standarde
prema klijentima, brine o koriStenju potencijala uspjeha, osiguranju postojec¢e dugorocne
orijentacije 1 stvaranja relativnih konkurentskih prednosti naspram konkurencije kao bi
slijedila 1 postigla ideju vodilju normativnog menadzmenta;

3. Operativni menadzment sluzi efikasnom koriStenju postojecih potencijala uspjeha, a
samim tim dovodi do postizanja vece likvidnosti i profita.

Oni cine razliCite dimenzije cjelokupnog procesa integrisanog menadzmeta, gdje normativni i
strategijski menadzment oblikuju preduzece, dok operativni usmjerava njegov razvoj. Odnos
normativnog, strategijskog i operativnog menadzmenta prikazan je na slici 19.”

KOORDINACIJA HORIZONTALNA INTEGRACIJA

A
v

[ Normativni menadZment ]
I
N nacela preduzeca politika preduzeca kultura preduzec¢a
T MISIJA
E
G
R organizacione strukture [ Strategijski menadZment
A sistemi menadzmenta ponasanje pri problemima
C | PROGRAMI
I
I
7 I
A - 5
o 5 Operativni menadZment L .
organizacioni procesi ponasanje pri stvaranju
dispozitivni sistemi ucinka i saradnja
NALOZI
STRUKTURE PONASANJE
v AKTIVNOSTI
RAZVOJ PREDUZECA
UNUTRASNII UNUTRASNIJI VANISKI
1
VANIJSKI

Slika 19 — Sistem menadzment preduzeca.

Iz navedenog prikaza je evidentno da pojedine dimenzije integrativnog menadzmenta, njihovu
medusobnu povezanost i potrebu za uskladivanjem, treba posmatrati u horizontalnom i
vertikalnom smjeru.

Horizontalna integracija ili koordinacija se odnosi na uskladivanje struktura, aktivnosti i
ponasanja na pojedinim nivoima menadzmenta, dok se vertikalna integracija odnosi na
uskladivanje na razli¢itnim nivoima: koncepcijski oblikuju¢eg htijenja (normativni
menadzment), izgradnju 1 koriStenje potencijala (strategijski menadzment) 1 njihove
konkretizacije u ucinku 1 saradnji (operativni menadZment). Naime, sve aktivnosti u preduzecu
se uskladuju konkretizacijom normi, misijom, programima, nalozima i aktivnostima izvrSenja.
Misija se oblikuje za duzi vremenski period i obuhvata mnoge programe izgradnje, koriStenja i
brige o strategijskoj poziciji za postizanje uspjeha preduzeca. Iz misije se izvode pojedinacne
aktivnosti te u operativnoj dimenziji one dobijaju konkretan oblik zadatka. Integracijom se

% Osmanagi¢ Bedenik N. (2002), Operativno planiranje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 15.
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nastoji uskladiti misija, strategijski programi i operativni zadaci. Strukture se uskladuju u sve tri
dimenzije, od nacela, preko oblikovanja organizacijske strukture i sistema menadZzmenta u
kojima se konkretizuju definisani principi, pa sve do organizacijskih procesa i dispozitivnih
sistema, odnosno prostorno—vremenskog odvijanja procesa, kao neke buduce konkretizacije.
Uskladivanje struktura po vertikali se naziva strukturalnom integracijom. Kulture preduzeca koje
su uspostavljene u proslosti u normativnoj dimenziji odreduju buduée ponasanje saradnika
preduzeca, kao i njihovo strategijsko i operativno djelovanje. Posmatrano na nivou normativnog
menadzmenta u centru zbivanja je utemeljeno ponaSanje preduzeca, odnosno njegova filozofija,
a u strategijskoj dimenziji slijedi konkretizacija s obzirom na uloge nosica i njihovo ponasanje u
situaciji kada se javljaju problemi, tako da je uloga strategijskog menadzmenta da usmjeri
ponasanja. Na nivou operativnog upravljanja tezina je na saradnji i ucincima u radnim
procesima, a zadatak operativnog menadzmenta je u uticanju na ostvarivanje odredenog
ponasanja. Aspekti uticanja na ljudsko ponaSanje uskladuju se na sva tri naznaCena nivoa.
Povezivanje sa specificnim problemima u preduzecu i okruZenju na normativnom, strategijskom
i operativhom nivou olakSava profilisanje preduzeca i doprinosi njegovoj cj elovitosti.”*

3.2.2 Kontroling kao podrska rukovodenju menadZmentu

Vode¢i ljudi, koji ¢ine menadzment preduzeca nose najveci stepen odgovornosti za uspjesnost
poslovanja preduze¢a. MenadZzment mora da mijenja obiljezja preduzeca, kako ne bi dolazilo do
problemati¢nih situacija koje se ne bi mogle rjesavati, tako da na vrijeme pronalazi i priprema
nacin njihovog rjesavanja. Opis primarnog cilja menadZzmenta je vitalnost kao obiljezje cjeline
preduzeca, a to znaci:

e aktivno i reaktivno prilagodavanje promjenama okoline (sposobnost prilagodavanja),

e ocuvanje i razvijanje identiteta pomocu iskustava, ucenja i zrelosti (sposobnost
napredovanja).

Najvisi cilj upravljanja preduzeéem nije optimiziranje stanja (dobiti ili prihoda), ve¢ je to
odrzavanje njegove trajne vitalnosti, odnosno njegove vitalnost kao obiljezja cjeline preduzeca
sposobnog za prilagodavanje i napredak.”® 1z razloga sve veée kompleksnosti i dinamike koji
dolaze iz okruzenja, te sloZene kompleksnosti i diferenciranosti unutar preduzeca, razvila se
potreba za sveobuhvatnim sistemom podrske u radu menadzmenta poput: linijske, Stabne,
internih i eksternih savjetnika, nadzornih organa itd. Potreba u razvoju kontrolinga
uslovljena kompleksno$cu iz okruZenja, proizilazi iz otvorenosti preduzeca prema njegovoj
okolini i iz potrebe vanjskog i unutraSnjeg uskladivanja. Pod takvim uticajem te zbog
multifunkcionalnosti u preduzecu i iz razloga stalne orijentacije na rezultate i potrebe pokrica
troskova, te stalnog preispitivanja uspostavljenih ciljeva, proistice unutrasnja potreba za
kontrolingom, kao podrS§kom u uspostavljanju i u ocuvanju unutrasnje harmonije. Unutrasnja
sloZenost preduzeca (stepen diverzifikacije, Sirina asortimana, struktura kupaca i dobavljaca) i
vanjska kompleksnost uslovljena dinamikom, internacionalizacijom i snagom konkurentske
borbe u grani, promjenama oc¢ekivanja pojedinih grupa (kupaca, akcionara, vlasnika, zaposlenih)
te promjena opsteg okruzenja, uslovila je potrebu za kontrolingom kao dopunom i stru¢nom
podrS§kom menadZmentu, prikazano na slici 20.

 Osmanagi¢ Bedenik N. (2002), ibidem, str. 16.
% Eschenbach R. (1995), Controlling, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, str. 8-9.
% Eschenbach R. (1995), ibidem, str. 47.
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Slika 20 — Definisanje potrebe za kontrolingom.”’

U tom procesu usmjeravanja, kontroling pruza znacajnu stru¢nu podrsku top menadzmentu u
procesu planiranja (odlucivanja), realizacije (ostvarenja izvrSenja) i nadgledanja (kontrole), te ih
preko povratne informacije (feedbacka) odstupanja medusobno veze sa ciljem postizanja
uskladenosti aktivnosti preduzeéa.98 Njegov glavni zadatak se ogleda u koordinaciji unutar tih
procesa i njihovoj medusobnoj integraciji. Npr. sistem planiranja podstice koordinaciju i
saradnju, ali nije kompatibilan sa sistemom kontrole koja stvara konkurenciju izmedu razlicitih
odjela, te ukoliko se ne izvrSi njihovo medusobno uskladivanje mogucée je da predstavljaju
budu¢i problem u realizaciji strateSkih zamisli menadzmenta. Stoga kontroling, kao podsistem
rukovodenja, zauzima centralnu poziciju unutar sistema menadZmenta sa jasnim zaduzenjem
za koordinaciju i integraciju ostalih podsistema rukovodenja, prikazano na slici 21.%

SISTEM MENADZMENT
VRIJEDNOSTI
ORGANIZOVANJE KONIROIING PLANIRANJE
koordinacija
(sadrzajna, vremenska,
metodoloska i nosioca
odlucivanja)
UPRAVLJANJE . ..
LJUDSKIM g ntcsachay KONTROLA
POTENCIJALIMA ujedinjavanje nivoa
podrucja)
INFORMISANJE

Slika 21 — Harmonizacija podsistema menadZzmenta.

Navedeni sistemi: planiranje, kontrola, upravljanje ljudskim potencijalom, organizovanje i
informisanje, su postojali u preduzecu ¢ak i prije nego su definisani kao funkcije kontrolinga.

97 Eschenbach R. (1995), ibidem, str. 44.
% Vidi opsirnije u poglavlju 2.4., koncepcije kontrolinga.

% Stahl H. W. (1992), Controlling, Gabler, Wiesbaden, str. 53.
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Dakle, novina nisu ove funkcije, ve¢ njihova podjela i definisanje kao opstevazeci instrument.
Funkcionalno gledaju¢i, kontroling je podsistem menadZmenta, koji obavlja funkciju
planiranja i kontrole; informisanja i izvjestavanja, te na taj nacin, podrzava sisteme, koordinise,
uvezuje ih i usmjerava ka cilju. Funkcije kontrolinga se dijele na:

1. funkciju za podrSku rukovodenju putem usluga, i na
2. funkciju nadopunjavanja rukovodenja putem ucinka.

U prvoj funkciji se kontroling posmatra kao servis menadZmentu preduzeca, koji pruza
usluge, prikuplja informacije i savjetuje. Naime, kontroling kao usluga menadZmenu ima
jedinstvene servisne zadatke (zbog usluga koje podrzavaju vodenje) i opsSte sveobuhvatne
zadatke (zbog koordinacijske funkcije, koja obuhvata sva podrucja i sve servisne nivoe
preduzeéa). Kontroling ne postavlja pitanja ,,Zasto se to dogodilo?*, ve¢ ,,Sta treba uraditi da bi
se stanje popravilo?*. Kontroling uvijek i svuda mora racunati na rizik, te treba da primjenjuje
umrezeno znanje u svim uslovima poslovanja, mora da bude manje orijentisan ka hijerarijama, a
puno viSe ka rezultatima i sadrzajima, treba da vrSi komunikaciju, kako bi se u dijalogu (Sto
znaci interaktivno s drugim osobama, mogao informisati §ta je to pozeljno i kako izgledaju tj.
kako bi trebali izgledati koncepti mogucih rjeSenja). To zahtijeva transparentnost u nacinu i
veli¢ini rada, mjernih veli¢ina koje ¢e se uspostaviti i veli¢ina upravljanja. Mora djelovati tako
da je usmjeren na uspostavljene vrijednosti u preduzecu.

U drugoj funkciji se posmatra kao dopuna rukovodenju kroz ucinak, i prikazana je kroz
izgradnju i odrzavanje sistema i koordinaciju rukovodenja povezivanjem sistema, kao $to je to
prikazano na slici 21. Kada govorimo o koordinaciji, moze re¢i da se uz podjelu rada
(specijalizaciju), smatra osnovnim organizacijskim sadrzajem. Putem koordinacije se vrsi
uskladivanje povezanih ali odvojenih Cinjenica, procesa, te se vrSi uskladivanje pojedinih
aktivnosti ka definisanom cilju, odnosno proizvodnji ucinka.

Usljed nedostatka adekvatnih informacija i pod velikim vremenskim pritiskom menadzment
preduzeéa mora na vrijeme da donosi pravovremene i ispravne poslovne odluke. Jedna od
koncepcija koja moze da pruzi sveobuhvatnu podrsku menadzmentu preduzeca je kontroling. Sa
njim se menadzment dopunjava i integriSe u konceptualnom, funkcionalnom i institucionalnom
smislu (pri oblikovanju posebne organizacione cjeline), kao 1 u licnom smislu. Kontroling kao
nacin misljenja i infrastruktura kontrolinga su dva stuba takve dopune menadzmentu. Uz njihovu
se pomo¢ kompleksnost menadzmenta moze uliniti transparentnijom, c¢ime se objaSnjava
enorman uspjeh i neprekidna 'potraznja' za kontrolingom u ekonomskoj praksi.'” U praksi,
uspjeh kontrolinga kao i njegova uspjeSna saradnja sa menadzmentom zavisi od njihovog
medusobnog prihvatanja i usaglasavanja njihovog rada i saradnje.

3.2.3 Odnos i saradnja menadZera i kontrolera

Da bi napravili razliku izmedu menadZzera i kontrolera, potrebno je razumijevanje razlike izmedu
ove dvije funkcije. Kontroler ne kontrolise.'”" Mada ovo zvuéi paradoksalno, ali kontrolerov
posao je da obezbjedi najbolju mogucu informaciju, ali njeno komentarisanje je zamka u koju

1% Bschenbach R. (1995), Controlling, Schaffer-Poeschel, Stuttgart, str. 44.

191 Blazek A. / Deyhle A. / Eiselmayer K. (2011), Controlling and the Controller — management accounting,
business planning, management by objectives, role of the controller, IV. Corrected edition, CA Controller
Akademie AG, Gauting Munich, str. 17.; i drugi: Dayhle A., 10 Personal Survival Tips for Controllers & Managers
str. 8., izvor, http://www.controllerakademie.de/images/pdf/retraining/english/survival.pdf, (dostupno 04.06.2011.)
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iskusan kontroler ne bi trebalo da upadne. Postavlja se pitanje: Ko treba da obavlja funkciju
kontrolinga u preduzeéu? Kontroling obezbjeduje da menadzer vrsi kontrolu, dok je kontroler taj
koji mu kao interni konsultant pomaze. Menadzment i kontroling imaju iste ciljeve koji se
zasnivaju na gradenju buducih potencijala uspjeha preduzeca, ali nacini na koji se to ostvaruje su
razliciti.

Djelatnost Djelatnost

MENADZER KONTROLER

- mjerodavan za
knjigovodstvo

- vodi posao

- odgovoran za
rezultat

- odgovran za
transparentnost
rezultata i koristene
instrumente

Slika 22 — Odnos kontrolinga i menadzmenta.

U strucnoj literaturi se meduzavisnost menadZera i kontrolera predstavlja slikovito sa dva
preklopljena kruga. U prvom pristupu koji je Sematski prikazan'® na slici 22., slijedi da
menadzer treba da primjenjuje kontroling, jer je odgovoran za ostvareni rezultat, dok je kontroler
odgovoran za selekciju neophodnih podataka koje dobija iz knjigovodstva kao i za njihovu
transparentnost, odnosno za izgradnju i unapredivanje instrumenata sa kojima ¢e se povecati
preglednost prezentovanih podataka, sa ciljem da menadzmentu olakSava proces donoSenja
pravovremenih i ispravnih odluka. Iz navedenog prikaza je evidentno da su podrucja
odgovornosti menadzmenta i kontrolinga veoma jasno razgrani¢ena. Sa svojim kutijom alata za
navigaciju103 , kontroler pruza usluge; savjetovanja i podrSke menadzmentu, uz dispozitivne
probleme usmjerene i konceptualno orjentisane zadatke za koje je odgovoran u implementaciji,
te stoga ucestvuje u odgovornosti zajedno sa menadzmentom. Menadzment koji primjenjuje
kontroling usmjeren je na ostvarivanje planiranih ciljeva, okrenut je ka buduénosti, prilagodljiv
je u organizacijama u kojima se decentralizovano upravlja. Kontroling ima smisla primjenjivati
u onim preduze¢ima u kojima menadzment vjeruje u njegovu korisnost i prakticno ga
primjenjuje.

Drugi model, koji je dat u Sematskom prikazu na slici 23., predstavlja malo drugacije videnje
uloge kontrolera u preduzecu. Iz Sematskog prikaza se vidi da je vise okrenut meduzavisnosti
menadzera i kontrolera koji zajednicki rade na pronalazenju najboljeg rjeSenja.

192 Horvath P. & Partners Management Consultants (2012), Controlling Process Model — A Guidline for Describing
and Designing Controlling Processes, International Group of Controlling, Hauffe-Lexsware GmbH & Co. KG,
Freiburg, str. 14.

1% Ppilot u avionu ne bi mogao uspjesno da dovede avion do aeredroma, bez navigacionih instrumenata koji
predstavljaju njegove alate (visinomjera, brzinomjera, mjeraca nivoa goriva, itd.) u upravljanju avionom do
odredista.
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Djelatnost Djelatnost

MENADZER KONTROLER

- informise
- proracunava
- obavjestava
- pita: $ta ako?

- procjenjuje
- motivise
- realizuje

'
pronalaZenje rjeSenja

Slika 23 — Zajednicko pronalazenje rj eéenja.lo4

Ovdje se postavlja pitanje gdje prestaje posao kontrolera, a pocinje posao menadZera i obratno.
Posmatrajuci Sematski presjek krugova, vidimo da je menadzer taj koji treba da donese odluku,a
kontroler je taj koji je priprema. Menadzer i kontroler djeluju zajednicki, s tim da je menadZer
odgovoran za oblikovanje ciljeva u preduzecu, provjerava mogucu izvodljivost odluke,
procjenjuje kada je trenutak da je sprovede, motiviSe kolege, dok se kontroler brine za jasno
definisanje pojedinac¢nih dimenzija cilja, kao i za konkretnost, realnost, mjerljivost i
prilagodavanje instrumenata, sa kojima na najbolji nacin predstavlja potrebne pokazatelje
poslovanja preduzeca. U ovome sluc¢aju doprinos kontrolera je mijerljiv sa relevantnim
informacijama za donosSenje odluka. Stoga je neophodno zajednicko djelovanje i saradnja u cilju
efikasnijeg rada.

U tre¢em modelu koji je prikazan na slici 24., dat je Sematski prikaz presjeka krugova koji se
zagovara od strane [CV-International Controlling Varen (Medunarodno udruzenje za
kontroling).'®

Djelatnost Djelatnost

MENADZER KONTROLER
Odgovoran za Izmedu ostalog

odgovran za
transparentnost
uspjeha

uspjeh

Slika 24 — Poslovna saradnja menadzer — kontroler.

19 Blazek A. / Deyhle A. / Eiselmayer K. (2011), Controlling and the Controller — management accounting,
business planning, management by objectives, role of the controller, IV. Corrected edition, CA Controller
Akademie AG, Gauting Munich, str. 33.

195 JCV-Internationalen Controller Verein, Gauten, Germany (medunarodno udruZenje kontrolera, sa preko 7200
¢lanova); Izvor: htpp://www.my-controlling.de, (dostupno 04.06.2011.)
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Ovaj model se naziva ,,MOVE“'", jer kontroleri prizeljkuju potencijalno partnerstvo sa
menadZzmentom. KarakteriSe ga pokusaj kontrolera da idu korak dalje u saradnji sa
menadzmentom preduzeca, i na taj nacin postanu kao biznis-partneri, clanovi menadzment tima.
Da bi se ovo uspjesno ostvarilo, neophodno je da svojim djelovanjem uvjere menadzere da oni
pripadaju menadZzment timu koji donosi odluke. Na ovaj nacin se Zeljelo pokazati da kontroler
napredovanjem (promjenom-kretanjem) treba da vodi racuna o perspektivama koje se odnose na
stvari, a to su metode, organizacija i perspektive orijentisane na osobe, ponasanje i stav, §to
predstavlja akrinom rijeci-MOVE.

U sva tri prikazana modela nastojao se napraviti jasan opis poslova koje kontroler treba da obavi
u preduzecu. Nazalost, dio u kojem se preklapaju dva kruga ne moze se razjasniti opisom posla,
jer se ne moze precizno re¢i gdje pocinje i gdje se zavrsava odgovornost kontrolera. Oni koji se
bave organizacionom Semom i opisom poslova, nastoje izbje¢i potencijalne probleme i naci
rjeSenje sa detaljnijim razradama poslovnih aktivnosti na radnom mjestu i izbje¢i preklapanja
ovlastenja.

U vecini slucajeva saradnja izmedu menadZmenta i1 kontrolinga je optere¢ena neuvazavanjem,
nerazumijevanjem i loSom saradnjom. Kontroler kao interni revizor, u praksi se shvata kao
Lpolicajac* kojeg se treba Cuvati i od njih kriti odluke menadzmenta. Takav stav ukazuje na
nedovoljnu obucenost menadzera, nesposobnost njihovog poslovnog mentaliteta i nedovoljno
poznavanje ove problematike od strane menadzmenta i njihovo nerazumijevanje uloge
kontrolinga u sistemu menadzmenta i odlucivanja.

ol

Sirenje posla
Potrosaci
P

Uzlet/razvoj
U

PUT U kojem pravcu

ide preduzece?

Profit/finansije

-— T

Slika 25 — PUT — Kontroler savjetima omogucuje put ka zoni profita.

Rijetka su preduze¢a koja ispravno shvataju ulogu kontrolinga u preduzecu. Kod takvih
preduzeca kontroler se angazuje od samog pocetka, odnosno od samog definisanja vizije 1 misije
preduzeca. Uspjeh ovakvih preduzeca, je mnogo veci jer ona znaju $ta zele, kod njih je raspored
rada svih zaposlenih usaglasen i odvija se neprestano prema zadatim smjernicama, odnosno
PUT-u'”. PUT kojim se krecu preduzeca prikazan je na slici 25., i simboli¢no predstavlja jasan
pravac kretanja preduzeca, bez obzira da li je malo, srednje ili veliko. Moguce je da analiziramo
prosle dogadaje u preduzecu, no proces donosSenja odluka je proces koji predvida buduée

1% MOVE potiGe od latinske rje¢i movere-§to znadi kretati se, i akrinom je od rjeci: M-Methoden, O-Organisation,
V-Verhalten i E-Einstellung, MOPS skraceno od MOVE: M-metode, materijali, O-organizacija, P-ponasanje i S-
stav.

7 WAY/WAG — W-Waschstum (Growth), E-Entwicklung (Development), G-Gewin (Profit) se sa njemacog ili
engleskog prevodi na srpski jezik kao PUT i ima znacenje: P-Sirenje posla, U- razvoj i T-profit; izvor: Blazek A. /
Deyhle A. / Eiselmayer K. (2011), Controlling and the Controller — management accounting, business planning,
management by objectives, role of the controller, IV. Corrected edition, CA Controller Akademie AG, Gauting
Munich, str. 35.; 1 drugi Dayhle A., 10 Personal Survival Tips for Controllers & Managers, str. 9.; izvor,
http://www.controllerakademie.de/images/pdf/retraining/english/survival.pdf, (dostupno 04.06.2011.)
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poslovanje.'” Kada govorimo o P-§irenju posla, onda se misli na povecanje trzisnog ucesca,
odnosno trazi se odgovor na pitanje; ,,Da li se trziste na kojem djeluje preduzeée povecava ili
suzava?“. Pod U-razvojem posla se podrazumjeva Sto uspjesnije zadovoljenje potreba kupaca.
Tako da to dalje podrazumijeva razvoj savremenih alata, za §ta je potreban adekvatan hardver i
softver. Pod T-profitom se podrazumijeva povecanje dobiti. To se moze prikazati na primjeru
kontrolera kao navigatora pilotu aviona, a koji sa svojom uslugom osigurava da avion sigurno
pronade svoj put i aterira na zemlju, preneseno na preduzeée, da se dode u zonu profita.'”

Profesor Dayhle u svome radu navodi da: ,,navedeni simbol PUT pokazuje vaznost u procesu
planiranja, te postavlja pitanje ,,Koji su ciljevi na nasem putu koje treba ispuniti?*. lzvodi
zakljuCak da ovdje kontroling pocinje. Smatra da je veoma vazno da se nade balans u
holistickom pristupu uspostavljanja ciljeva preduzeca, a da PUT predstavlja jedan uravnotezeni
nacin razmisljanja i djelovanja. On takode navodi da se ne treba samo fokusirati na brzi povrat
ulozenog i obustavljati ulaganja ako nije tako, naravno da se ne trebaju razvijati niti proizvoditi
proizvodi ako za njih ne postoje kupci. Na kraju on zakljucuje da sve navedeno ima sli¢nosti kao
i kod balanced scorecard-a, jer simbolicno PUT se zalaZze za uravnotezeno razmisljanje i
djelovanje, ali ga mozemo posmatrati i na jedan drugaciji nacin, kao upravljacki mehanizam
menadzmenta.«' '

3.3 Kontroling kao koordinacija dijelova sistema rukovodenja

Razvoj preduzeca i njegov rast je pracen podjelom rada i funkcionalnom diferencijacijom, §to
uzrokuje porast kompleksnosti i neophodnost da se usklade svi problemi koji se u njemu
javljaju. Uspjesno upravljanje preduzecem se ostvaruje uskladivanjem pojedinih dijelova
sistema, $to u jednu ruku zahtijeva uskladivanje svih podrucja u jedinstvenu cjelinu s obzirom na
njegov zadatak. Primarna aktivnost menadZmenta je u osiguranju dugorocne vitalnosti
preduzeca, koja djeluje u kompleksnom okruzenju, tako da mu je osnovna briga da uskladi
procese i ostvari uspjeh rukovodenjem. Rast preduzeca, poveéanje slozenosti sistema, kao i
dinamika iz okruzenja stvara potrebu za unutrasnjim uskladivanjem poslovnih funkcija, tako da
se taj proces uspjesno vrSi koordinacijom i integracijom unutar sistema menadZzmenta, Sto
predstavlja osnovne principe kontrolinga. Jedna je od glavnih funkcija kontrolinga vanjska i
unutrasnja koordinacija, te integracija planiranja kao cjelovitog podsistema menadzmenta.
Njegov zadatak je u integraciji procesa planiranja i kona¢nih planova u jedan generalni plan, kao
i ostalih podsistema menadzmenta, koji istovremeno Cine sisteme:'"! sistem vrijednosti (misije,
vizije 1 ciljeva), sistem planiranja, sistem kontrole, sistem informisanja, sistem organizovanja, i
sistem upravljanja ljudskim potencijalima. Definisanje zadataka koje ¢e kontroling preuzeti na
sebe u odredenom preduzecu, zavisi od njegove veliine, branSe, odnosno djelatnosti koju
obavlja, dominantnih problema sa kojim se susrec¢e, kao i stru¢nih ocekivanja pojedinih
rukovodilaca u preduzecu.

1% Blazek A. / Deyhle A. / Eiselmayer K. (2011), Controlling and the Controller — management accounting,
business planning, management by objectives, role of the controller, IV. Corrected edition, CA Controller
Akademie AG, Gauting Munich, str. 36.

19 Blazek A. / Deyhle A. / Eiselmayer K. (2011), ibidem, str. 36.

"9 Dayhle A., 10 Personal Survival Tips for Controllers & Managers, str. 9.; izvor,
http://www.controllerakademie.de/images/pdf/retraining/english/survival.pdf, (dostupno 04.06.2011.)

" Kupper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbetete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 92.

Strana 46 / 314



Moguc¢i zadaci koje kontroling obavlja su prikazani u tabeli 3.

112

Zadaci

Unutra$nja

Vanjska

" P e Integracija
kontrolinga koordinacija koordinacija
vrijednosti uskladuje ciljeve uskladuje sukobljene integrie viziju i misiju u
(misija vizija i pojedinih odjela s ciljeve medu odjelima ciljeve djelova preduzeca
ciljevi) ciljevima preduzeca svih hijerarhijskih nivoa
povezuje strategijsko i ©
izraduje priru¢nik za prilagodava proces operativno planiranje, El
planiranje strateSko planiranje kojim | planiranja organizacionim integrise planove raznih —E
se utvrduju i opisuju faktorima preduzeca nivoa za top-down-top z
pravila i procedure planiranje 4
prati i analizira povezuje operativnu i jg?
kontrola uskladuje predmete, odstupanje od strate$kih strateSku kontrolu, E
procese, instrumente i planova, potice kvantitativne 1 58
rokove kontrole korektivne akcije kvalitativne pokazatelje s
Koordinise razli¢ite nabavlja tacne i za B
informisanje izvore, informise i strate§ko i operativno uskladuje operativne i "S":
uskladuje podatke iz planiranje relevantne informacije s taktickim i s
razli¢itih izvora podatke strateSkim g
identifikuje prilike za s
organizovanje osigurava uskladenost prilagodavanje integrise sve ‘=
organizacione strukture organizacijske strukture organizacijeke nivoe -2
potrebama planiranja, >
kontrole i informisanja
pronalazi najbolje identifikuje klju¢ne
kadrovsko ucesnike, uskladuje kadrove za uskladuje ljudske resurse
popunjavanje opterecenost pojedinih implementaciju rezultata odjela s ukupnim
odjela planiranja potrebama preduzeca

Tabela 3 — Zadaci kontrolinga.

Objekti kontrolinga su definisani podsistemom menadzmenta, ¢ime se definisalo teorijsko

razgranic¢enje kontrolinga prema drugim ekonomskim disciplinama.

Osnovni

zadatak

kontrolinga je u uzajamnoj integraciji i koordinaciji podsistema menadzmenta u cilju povecanja
efikasnosti i efektivnosti rada menadzmenta. Na taj nacin kontroling doprinosi mnogo boljem i
brzem prilagodavanju preduzeca svim promjenama koje dolaze iz okruzenja i iz samog
preduzeca, te na taj nacin povecava njegovu vitalnost. Ovu koordinaciju i integraciju postize
kroz tri dimenzije zadataka kontrolinga113 prikazanih na slici 26.

MENADZMENT
— -
Informacije Koordinacija Kontrola %
Jcesa

I\

UPRAVLJANJE PROCESIMA

Definisanje ciljeva

Strategijsko planiranje

Operativno planiranje

Kontrola rezultata /

v

Niva sektora
Nivo odjela

Nivo preduzeéa

/
/
ﬁRARHlJA

A

Slika 26 — Dimenzije zadataka kontrolinga.

"2 Mazuran 1. (2010), Kontroling izmedu profita i odriivog razvoja — Stratesko planiranje i kontroling, MEP,

Zagreb, str. 124.

'3 Mazuran 1. (2010), ibidem, str. 123.
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Iz datog prikaza je evidentno da kontroling sa svog koordinacionog aspekta u preduzecu
organizuje, podstice i kriti¢ki preispituje procese planiranja i kontrole, i to od samog definisanja
ciljeva, preko izrade strategijskog i operativnog planiranja, te do konac¢ne kontrole rezultata.

MenadZzment ima obavezu i odgovornost u preduzecu da daje upute (npr. za primjenu odredene
masine u radu u odredenom vremenu), kao i na rezultat koji se postize tokom procesa izvrSenja
(npr. zavrSetak odredenih poslova u odredenom roku), dok se kontrola odnosi, na kontrolisanje
procesa i konacnih rezultata koji su se postigli. Ovakvu koordinaciju obiljezava vertikalan smjer
koordinacije. U okviru menadzmenta, kontroling je odgovoran za pripremu informacija
potrebnih za upravljanje preduzecem, kontrolu primjenjenih postupaka i metoda, te koordinaciju
razli¢itih nivoa i njihovih doprinosa ostvarivanju ciljeva preduzeca.

Unutar hijerarhijske dimenzije, kontroling je zaduzen za koordinaciju planiranja i kontrole
kroz razli¢ite hijerarhijske nivoe. Ovdje se ne posmatraju pojedinci ve¢ grupe kao nosioci
uskladivanja, koji su odgovorni za donosenje odluka i izvrSenje istih. Objekti koordinacije su
procesi i izvodenja i rezultati tih procesa. Na ovaj nacin donesene odluke su visoko prihvacene,
jer su grupe ucestvovale u njihovom donoSenju, te aktivno motiviSu sve ¢lanove da te odluke
realizuju.

3.3.1 Koordinacija

Za koordinaciju mozemo re¢i da vrsi uskladivanje povezanih ali i odvojenih ¢injenica ili
procesa. Ona se smatra osnovnim organizacijskim sadrzajem uz podjelu rada (specijalizaciju).
Funkcija koordinacije menadzmenta odnosi se na sistem rukovodenja, §to se naziva primarnom
koordinacijom.114 Ona ima za cilj da proizvede rezultate, dok koordinacija kojom se povezuje i
uskladuju pojedini podsistemi''” menadZmenta se nazivaju sekundarnom koordinacijom, i ona
predstavlja sadrzaj kontrolinga. U kontrolingu se koordinacija posmatra kroz dvije dimenzije:
kao sistemsko povezujuéa i sistemsko oblikujuéa.''® Koordinacija ili uskladivanje se podjednako
provodi na istom nivou i u unutrasnjoj koordinaciji i u vanjskoj koordinaciji, te se vrsi
sistematsko povezivanje ove dvije koordinacione osnove. Unutrasnja koordinacija se odnosi
na uskladivanje unutar pojedinog podsistema menadzmenta, dok se vanjska koordinacija
odnosi na uskladivanje pojedinih podsistema menadzmenta.

3.3.2 Meduzavisna koordinaciona osnova

Nadovezujuéi se na koncepciju prikazane vaznosti koordinacije, poblize se pojasnjavaju uzroci i
osnovni elementi koordinacije. Do potrebe za koordinacijom dolazi ukoliko dva ¢injeni¢na
stanja medusobno vrse uticaj jedno na drugo. Ukoliko dolazi uticaj iz samo jednog pravca (jedno
¢injeni¢no stanje utice na drugo, ali nema i obrnutog uticaja), ne moze se govoriti o internoj
meduzavisnosti. Kako bi se u okviru implementacije kontrolinga omogucilo odgovarajuée
koristenje koordinacionih instrumenata, potrebno je raspolagati dovoljnim poznavanjem interne
meduzavisnosti, jer ona &ini osnovu koordinacije.''” Generalno, pravi se razlika izmedu

"' Horvath P. (2008), Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 104.
"5 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 31.

16 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 88.

"7 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 31.
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objektivnih internih meduzavisnosti, koje su uzrok objektivne koordinacije i personalnih
meduzavisnosti, koje su uzrok personalne koordinacije.

3.3.3 Koordinacija za izgradivanje i povezivanje sistema
Razli¢ita su shvatanja dimenzije koordinacije kontrolingom. Tako da se koordinacija dijeli na:
o funkcionalnu kooordinaciju za izgradivanje sistema, 1

e funkcionalnu koordinaciju za povezivanje sistema (ovdje se govori takode i o zadacima
koje obavlja kontroling za izgradivanje i povezivanje sistema).

U funkcionalnoj koordinaciji za izgradivanje sistema, spadaju razvoj dijelova sistema
rukovodenja, stvaranje struktura objekata i procesa, i njihovo usaglasavanje i orijentacija u vezi
sa koordinacijom.""® Ova koordinacija postoji kako u pojedinaénim tako i izmedu dijelova
sistema rukovodenja. Na osnovu opstih instrumenata koordinacije mogu se sistematizovati
instrumenti koordinacije kontrolinga, prikazani u tabeli 4.""

PRINCIPI INSTRUMENTI | INSTRUMENTI INSTRUMENTI INSTRUMENTI INESIMRORIEII
PREDUZECA | PLANIRANJA KONTROLE INFORMISANJA ORGANIZACUE WIARAVILIANDA LUUIDRIR]
POTENCIJALIMA
modeli planiranja instrumenti standardizacija i
vizija, misija nadzora an'aliza potteba za programiranje Zadavanje ciljeva
sukcesivno instrumenti informacijama
ciljevi uskladivanje analize strategijski radar podjela zadataka i stvaranje zajednickih
planova odstupanja ovlastenja vrijednosti
. prilagodavanje integrisani sistemi formalna struktura zajednic¢aka ocekivanja
strategije planova obrac¢una uspjeha komuniciranja
myere instrumenti obra¢un troskova i koordinacijski ) o
planiranja ucinaka organi stvaranje pozitivnih
investicijski socio-emocionalnih  odnosa
proradun. proradun
obragunske cijene sistem izvjestavanja
(internog i
cksternog)

Tabela 4 — Instrumenti koordinacije kontrolinga.

Kada posmatramo koordinaciju za izgradivanje sistema, onda ona za kontroling znaci: stvaranje
sistema vrijednosti, planiranja, kontrole, informisanosti, organizovanja i upravljanja ljudskim
potencijalom. Tako da, prema jednom Sirokom shvatanju, kontroling koordiniSe navedeni
ukupni upravljagki i izvrdni sistem.'*’ Njihovo funkcionalno povezivanje se vr§i razmjenama
informacija, zatim se vrSi stvaranje posebnih koordinacijskih organa i na kraju regulisanje
odnosa prema problemima koordinacije koji nastaju u sadasnjem sitemu.

Potreba za koordinacijom, odnosno uskladivanjem proizilazi iz podjele rada i decentralizacije
odlucivanja u preduzecu.

U sklopu unutrasnje i vanjske koordinacije podsistema organizovanja kontroling je u moguénosti
da identifikuje prilike za prilagodavanje organizacione strukture potrebama planiranja, kontrole i
informisanja. Kontroling kao nosilac integracione funkcije omogucéuje medusobno uskladivanje i
integraciju podsistema menadzmenta. S obzirom da je to u praksi jedva moguce, te da se stoga
kao ni ne dogada, ovdje se zastupa i uZe shvatanje, prema kojem je kontroling odgovoran samo
za koordinaciju svojih preostalih zadataka, dakle planiranja u pogledu strategijskog i

18 Eschenbach R. / Niedermayer R. (1996), Die Konzeption des Controlling; izvor: Eschenbach R. (1995),
Controlling, 2. Auflage, Schaeffer-Poeschel, Stuttgart, str.72.

"% Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 94.

120 Vidi opgirnije u poglavlju 3.2.2., kontroling kao podrika rukovodenju menadzmentu.

Strana 49 / 314



operativnog usmjeravanja svih djelova preduze¢a prema zajednickom cilju uz pomoé
instrumenata odgovaraju¢ih za tu svrhu, kontrole i za to odgovarajucih instrumenata i
snabdjevanja informacijama potrebnim za proces planiranja i kontrole, Sto je graficki
prikazano na slici 27.''

Koordinacija

Snabdjevanje informacijama i
osiguravanje metoda

planiranje I kontrola I

Slika 27 — Odnos izmedu zadataka kontrolinga.

Koordinaciona uloga kontrolinga u preduzecu se ogleda u odabiru i primjeni metoda (tehnika i
instrumenata, modela, obrazaca misljenja) i informacija za procese planiranja i kontrole koji se
odvijaju na osnovu podjele rada, kao sveobuhvatne koordinacije (uskladivanje) tih procesa.
Nosioci ovih zadataka je/su kontroler/i. Ako je rije¢ o neznatnom opsegu zadataka (kod malih i
srednjih preduzeca), kontroling moze pored svojih ostalih zadataka da obavlja i sam preduzetnik
ili neko od uposlenika koje on odredi. Kontroling bi trebao biti institucionalizovan, kako bi svi
navedeni zadaci sa stru¢nim znanjem (know how) mogli biti ispunjeni neutralno i objektivno.
Obzirom da svi ovi objekti koordinacije imaju veze sa stanjima koja se odnose ve¢inom na vise
dijelova preduzeéa istovremeno, potrebno je savladati odredena mjesta suceljavanja'?, Sematski
prikazana na slici 28.

Rukovode¢ inacij
ful:;_k (:;\i;(:; ece Koordinacija od

strane kontrolinga

Stru¢ne L
v Planiranje Realizacija Kontrola

funkcije

Nabavka sredstava
proizvodnje

Kombinovanje sredstava

proizvodnje za izradu proizvoda i )

usluga

Prodaja proizvoda
iusluga

~——(
TN

Slika 28 — Koordinaciona mjesta suceljavanja.

12! Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 25.
122 7eigenbein K. (2008), ibidem, str. 188.

Strana 50 / 314



Za nesmetan i uspjeSan tok upravljackih informacija koje nastaju planiranjem i kontrolom i
njihovom uspjeSnom primjenom, neophodna je funkcionalna informaticko-logisticka
infrastruktura, koja je:

e uspjeSna ako omogucava, odnosno podrzava provodenje zadataka informaticke funkcije u
preduzecu, i

e ckonomic¢na je ukoliko korist dobijena njome veca ili jednaka prouzrokovanim
troSkovima.

Sveukupno prikupljene informacije'*’ uz pomoé razli¢itih mreza i odnosa, neophodno je dodatno
koordinisati, i kao takve, tek kvalitetno pripremljene mogu se nazvati internim izvjestajem. Da bi
menadzment preduzeca imao korist od informacija koje kontroler saopstava, potrebno je
obratiti paznju na njegovu ulogu, koju mozemo predstaviti grafickim prikazom na slici 29.'**

KONTROLEROVA KOORDINACIJA

. v !

Informacione strategije Informacija o nabavci Informacija o proizvodnji

(KONCEPCLE) -»> (SISTEMI) <+ (TEHNIKA)
Rukov. sistem Upravlj. Sistem Analiza
(BSC) Kalkulacija
DJELATNOST PREDUZECA

Slika 29 — Kontrolerova koordinacija unutar preduzeca.

Iz navedenog prikaza vidljivo je da kontroler ima obavezu da izmedu mnostva dobijenih
podataka iste sistematizuje i na pregledan nacin ih predstavi u izvjeStaju. Za uspjesnu
koordinacionu ulogu neophodno je da vodi racuna o meduzavisnosti prikupljenih podataka,
informacija 1 izvjeStaja. Menadzer ne donosi odluke na osnovu pokazatelja iz nekoliko
prethodnih mjeseci, ve¢ pretpostavlja Sta ¢e se dogoditi u narednih nekoliko, ili u narednoj
godini.

Funkcionalna koordinacija za povezivanje sistema, ili sistemsko povezujuéa koordinacija se
v1si po vrsti i obimu i nadovezuje se na koordinaciju za izgradnju sistema. Sistemsko povezujuca
koordinacija zavisi od toga u kolikoj mjeri ¢e problemi u koordinaciji biti rijeSeni putem
sistemsko povezujuce koordinacije. Sistemsko povezujuca koordinacija se odnosi na sve
aktivnosti uskladivanja koje u zadatoj strukturi sluze rjeSavanju problema kao i reakciji na
smetnje (npr. nepridrzavanje dogovorenih termina kod informisanja, promjena planskih
aktivnosi u skladu sa nadolaze¢im trziSnim promjenama, itd.). Kako dolazi do sve ¢e$¢ih smetnji
u poslovanju, narocito u danasnjim uslovima zivljenja (u vremenu globalizacije i velikih
turbulentni promjena), tako i sistemsko povezujuca koordinacija ima sve ve¢u vaznost. Ona se
sastoji u ocuvanju i prilagodavanju informacijske veze izmedu pojedinih djelova sistema. Fokus

'2 Informacije potrebene za upravljanje preduzeéem.
2% International Group of Controlling-IGC (2001), Prinzip-Bilder zu Controlling und Informations-Management,
IGC Gauting, Munchen, str. 2.
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sistemsko povezujucih koordinacija lezi u optimizaciji pojedinih dijelova sistema i eliminisanju
neefikasnosti u zavisnosti od uskladivanja na mjestu ukrStanja sistema rukovodenja. Sistemsko
povezujuca koordinacija je usmjerena na trajno povezivanje. Taj oblik koordinacije je
dominantan u svakodnevnim aktivnostima kontrolera. Tesko je nabrojati sve vazece metode
sistemsko povezujuce koordinacije koju obavlja kontroler (razli¢itim oblicima komunikacije,
ovladavanjem konfliktima, itd.), no naglasak je stavljen i na sposobnost njegovih saradnika za
rano otkrivanje problema, na njihovu sposobnost za iznalazenje brzih trenutnih rjeSenja i ad
hoc'® metoda. Ovo se pratiéno moze objasniti na primjeru sportske ekipe, gdje su pojedini igragi
u ekipi vazni, no njihova medusobna uskladenost je jo§ vaznija, odnosno njihova zajednicka
igra. Iz ovoga proizilazi da pojednini igraci, ma koliko bili vazni, ne ¢ine nuzno homogen tim.
Jedna od moguénosti za bolju koordinaciju osoblja u preduzeé¢u je u uskladivanju, kroz
hijerarhiju na osnovu pravila koja su definisana (programima, postupcima, smjernicama,
uputstvima, kontrolnim mehanizmima i obavezama izvjestavanja).

3.4 Integraciona funkcija kontrolinga

Razvoj preduzeca i njegov rast povecavaju i njegovu kompleksnost. Razvijenije organizacije
imaju sloZenije strukture i podjelu rada, tako da se njena cjelina kao nosilac opstih funkcija,
ras$¢lanjuje na dijelove sa razlicitim specijalnim funkcijama. Svaki dio se povezuje i ovisan je o
drugim specijalizovanim djelovima, koji zajednicki predstavljaju jednu cjelinu. Tako su
diferencijacija i specijalizacija nuzno povezane za sjedinjenje i za podredenost dijelova, dok
dodatna diferencijacija 1 specijalizacija radaju potrebu za dodatnom integracijom i
koordinacijom. Stoga je razumljivo da c¢inioci koji vrSe sjedinjavanje i integrisanje slozenih
organizacija imaju veliku vaznost.

Integracijom se osigurava skladno djelovanje i koordinisani razvoj dijelova cjeline prema
promjenama okoline.'*® Tako da je napredan razvoj moguée ostvariti na temelju dopunjujuéih
procesa integracije i koordinacije. Integraciona funkcija je usmjerena na postizanje i ocuvanje
smislene uzajamne ovisnosti svih dijelova preduzeca. Proces integracijskog kontrolinga127 je
proces horizontalnog i vertikalnog uskladivanja svih aktivnosti menadzmenta u cilju Sto boljeg
prilagodavanja preduze¢a unutra$njim i vanjskim promjenama, prikazan na slici 30. Uloga
kontrolera je da promovise struku, vrsi moderaciju i da postice na:

e povezivanje stru¢nih znanja razliitih funkcionalnih podrucja u preduzecu,
e razumjevanje uticaja jednog problema ili rjeSenja na druga podrucja,

e saradnja u procesu upravljanja (prilikom definisanja ciljeva, planiranja, kontroli,
informisanju, organizovanju i upravljanju ljudskim potencijalima) razliCitih
funkcionalnih podrugja,

e izradu veceg broja alternativnih rjeSenja datog problema,
e brzo nudenje kvalitetnih rjeSenja problema uskog grla,

e sveobuhvatno razmisljanje, razmatranje i predlaganje rjeSenja slozenih problema.

'25 4d hoc - trenutna reakcija i odgovor. 5
126 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 90.
127 Osmanagi¢ Bedenik N. (2002), Operativno planiranje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 19.
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VIZIJA

NORMATIVNI (Sta zelimo postici)

MENADZMENT

MISIJA
(Kome sluzimo)

CILJEVI
(Kako zelimo postic¢i)

STRATEGIJSKI
MENADZMENT

STRATEGIJE
Kako to zelimo postici)

BUDZET
(Koliko to stoji, koliko nosi)

OPERATIVNI
MENADZMENT

PE=APNTAEHERZRZOR

'

UTEMELIJENJE USMJERAVANIJE
PONASANJA PONASANJA

Slika 30 — Integracioni kontroling.

Ranije je istaknuto da je preduzece proizvod ljudske kulture, ima svoju svrhu i stoga mora da
bude svrsishodno i vodeno. Sto je veéi broj elemenata ukljuen (ljudi, masine i oprema, itd.),
postoji veca potreba za oblikovanjem i uzajamnim djelovanjem. Funkcija integracije preduzeca
rezultat je umjetnog karaktera preduzeca i proizvoda koje proizvodi, s jedne strane, te podjeli
rada i specijalizaciji sa druge strane.'*® Kao §to je naglageno preduzeée je dinamican sistem u
kojem se stalno odvijaju mnogobrojene aktivnosti koje se moraju medusobno uskladivati u cilju
njegove svrhe postojanja. Preduzece se mora konstantno prilagodavati promjenama iz okoline,
kako bi se moglo udovoljiti zahtjevima iz okruzenja. S pravom se moze re¢i da upravljanje
preduzeéem nije nesto Sto postoji, ve¢ neSto Sto se dogada, jer poslovni procesi su nacin
rjeSavanja problema koji se odvijaju istovremeno i neprekidno. Integracijom se stvara dinamic¢na
cjelina sa zadacima koji se ogledaju u sagledavanju svakog procesa rjeSavanja problema kao i
uskladivanja cjeline pojedinih aktivnosti, i povezivanju brojnih procesa, sa ciljem vremenskog
prepoznavanja i konzistentno ukupnog ponaSanja preduzeca.

Kada govorimo o procesu inegracije moze se re¢i da se diferencira na unutras$nju i vanjsku
dimenziju. Unutrasnju ¢ini uskladivanje operativnog, strategijskog i normativnog upravljanja, iz
razloga Sto preduzece ne moze autonomno odredivati svoje ponaSanje, nego se mora uklopiti u
svoje okruzenje. Ono se mora uklopiti u jedan §iri druStveni sistem, jer njegovo ukljucivanje nije
samo pasivno, otvorene su mu ograni¢ene mogucnosti za uticaj na okruzenje, dok vanjsku
integraciju ¢ini usmjereno ponasanje preduzeca, gdje ono odgovara datoj situaciji u okruzenju. Iz
razloga visoke kompleksnosti i dinamike okruzenja, vanjska integracija postaje izuzetno slozen
zadatak za preduzeca, te ono mora da se integrise u:

e moralni sistem (na nacin da razvija temeljne principe zbog kojih postoji u drustvu)
e politicki sistem (postujuci politicke, pravne i druge norme)

e ckonomski sistem (uskladujuéi postovanje sa pravilima koja trebaju vaziti ili ve¢ vaze
kod aktivnosti usmjerenih na pribavljanje, podjelu, i upotrebu materijalnih dobara.

128 Osmanagi¢ Bedenik N. (2002), ibidem, str. 19.
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Preduzece mora da se integriSe u sva tri navedena sistema i da doprinese njihovom
funkcionisanju. Integracija predstavlja sjedinjavanje i1 povezivanje razli¢itih dijelova u
jednistvenu cjelinu, putem koje se rjeSavaju problemi ili konflikti koji postoje izmedu djelova 1
cjeline. Ona se provodi kao uskladivanje planiranja na razli¢itim nivoima ciljeva, objektima
planiranja i podruc¢jima planiranja u preduzecu. Bez obzira koji ¢e se postupak primjeniti, uloga
kontrolinga je u uspostavljanju jedinstvene metodoloske, sadrzajne i vremenske uskladenosti, te
uskladenosti nosioca odgovornosti na svim hijerarhijskim nivoima preduzeca. Kontroling ima
integracionu ulogu, na nacin da podsti¢e razvoj parcijalne autonomije djelova, takode podstice
stepen slobode koji omogucava samostalno djelovanje, i uvijek se rukovodi sa razvojem cjeline.
Stoga moze se zakljuciti da je kvalitativni zadatak kontrolinga u koordinaciji autonomnih
djelova i integraciji kompetentnih funkcionalnih cjelina u poslovnu cjelinu, sposobnu za
(pasivno i aktivno) prilagodavanje promjenama okoline. Kontroling podsti¢e na:'* razgradnju
hijerarhijskih nivoa, pomak kompentencija i odgovornosti na autonomne radne grupe, razvoj
integracionih i koordinacionih mehanizama, samoorganizujuc¢e koordinacijske procese. Njegova
uloga je da integracionim i koordinacionim instumentima unutar sistema rukovodenja, pruzi
struénu pomoé menadzmentu preduzeéa pri pronalaZenju odgovora na postavljena pitanja, (Sta
se zeli postici? Koliko se zeli postic¢i?, Kako se to zeli postici?).

S pravom se kontroling namece kao odgovor na pojacanu potrebu za integracionim i
koordinacionim procesima u preduze¢ima.

3.5 Ciljevi i funkcija kontrolinga

3.5.1 Ciljevi kontrolinga

Ciljevima se nazivaju izjave, koje iskazuju namjeru u pogledu buducih ciljnih stanja velicina,
koje se ocekuju u obliku mjerljivih rezultata odluka, odnosno operativnih aktivnosti. Ciljevi
kontrolinga se mogu podijeliti na:'*° posredne i neposredne. Posrednim ciljem kontrolinga se
smatra podrska rukovodstvu, tj. menadzmentu preduzeéa u obezbjedivanju glavnog cilja —
odrzavanje egzistencijalne sposobnosti preduzec¢a. Dok su neposredni ciljevi kontrolinga:

e obezbjedenje anticipacije i adaptacije: obezbjeduje se isporucivanjem neophodnih
informacija o uspjesima i budu¢im promjenama poslovnog okruzenja. Pri tome bi
kontroling trebao pomo¢i kako kod stvaranja fundamentalne osnove za donosenje odluka,
te, takode, kod implementacije donesenih odluka;

e obezbjedenje reakcione sposobnosti: ovdje je bitna implementacija informativnog i
kontrolnog sistema koji omogucava poredenje izmedu planiranog i postojeceg stanja, i
stvara uslove za otklanjanje vanjskih i unutrasnjih ometajucih faktora;

e obezbjeduje koordinacije: podrazumijeva stvaranje pogodnih okvirnih uslova sistema
rukovodenja kako bi se omogucilo skladnije funkcionisanje pojedinacnih podsistema.

Iz ciljeva kontrolinga moze se izvesti zakljuCak da je njegov primarni zadatak da na sistematski
nacin obezbijedi elementarne uslove za odrzivo poslovanje preduzeca.

12 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 90.
130 peemoler H. V. (2005), Controlling, 5. Auflage, Herne, Berlin, str. 44.
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Ciljevi

Kontroling
sistem

Elementi
kontrolinga

Obezbjeden;

dugorocne
egzistencije

Strategijski kontroling
sistem

Dobit

1

Likvidnost

Operativni kontroling sistem

Sanse
OkruZenje <
Rizici
Snage
Preduzece <
Slabosti

Prihod
Godi¥nji <
zaklju¢ak Rashod

Primanja
Racun <
finansiranja Izdavanja

—  Dobit/Gubitak

— Cash Flow

Utinci

Obracun
troskova Troskovi

Uplate
Finansijski <|
tokovi splate

—— Shareholder Value

——P Rezultat preduzeéa

—— Nov¢ana likvidnost

Legenda: el Element koji prethodi
<4— Neophodna pretpostavka

Slika 31 — Ciljevi, kontroling sistem i elementi kontrolinga."'

Iz daljeg opisa funkcija kontrolinga, moze se prepoznati njegov nacin dostizanja definisanih
ciljeva. Nezavisno o opstem ili glavnom cilju preduzeca koji osigurava njegovu egzistenciju,
neophodno je da razlikujemo:

formalne ciljeve (finansijske) kojima se namjerava teziti kratkoroCnim uspjesima
(dobiti) i dugoro¢nom povecanju vrijednosti preduzeca izgradnjom i nadogradnjom
potencijala uspjeha. Za obezbjedenje dugorocne egzistencije preduzeca, neophodno je
izvrsiti finansijska ulaganja da bi se ostvarila dobit i likvidnost kao operativni cilj
poslovanja. Ovo se moze ispuniti tek nakon izvjesnog vremena. Posto i maksimiziranje
dobiti i likvidnosti spadaju u formalne ciljeve, odnosno kratkoro¢ne finansijske ciljeve, i
za njihovu analizu je zaduZen informacioni sistem operativnog kontrolinga, dat u prikazu
na slici 31. Dobit preduzeca predstavlja ciljnu veli¢inu sastavnih elemenata ovoga
kontrolinga, odnosno bilans stanja i uspjeha u eksternom finansijskom izvjestavanju i
bilans racuna finansiranja i finansijskih tokova.

stvarne ciljeve (ne-finansijske) koje se odnose na povezivanje trzisSnih, operativnih i
organizacijskih ciljeva. Da bi se obezbjedila dugorocna egzistencija preduzeca,
neophodno je uspostaviti ne finansijske ciljeve koji se ogledaju u uspostavljanju
adekvatne organizacione strukture u preduzecu, a koja ¢e moc¢i da uspjesno odgovri na
promjene iz okruzenja (Sanse i prilike), a koje imaju uticaj i na interne promjene (snage i
slabosti), dato u grafickom prikazu na slici 31. Da bi se ovaj cilj dostigao neophodno je u
preduzecu uspostaviti sistem strategijskog kontrolinga uz pomo¢ kojega ¢e se moci
identifikovati sve promjene.

51 Baum H G. / Coenenberg A G. / Gunter T. (2004), Strategisches Controlling, 3., uberarbeitete und erweiterte
Auflage, Schaffer-Poeschel Verlag, Stutgart, str. 6.; izvor: Mrajanovi¢ V. (2008), Kontroling — koncept upravljanja
troskovima zivotnog ciklusa proizvoda sa implementacijom u savremenoj automobilskoj industriji, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 66.
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Ciljevi koji se uspostavljaju su krajnje tacke usmjerenja ka kojima se stremi na osnovu preduzete
poslovne akcije, dok pocetnu i zavrSnu ta¢ku predstavljaju procesi: planiranja, kontrole,
informisanja, rukovodenja, i upravljanja ljudskim potencijalom.

3.5.2 Funkcije kontrolinga

Kontroling je funkcija unutar sistema menadzmenta kojom se povecava efikasnost i efektivnost
menadzmenta, i sposobnost prilagodavanja promjenama unutar i izvan preduzeca. Opisuje se
kao koordinaciona i integraciona funkcija unutar specijalizovanog i ras¢lanjenog sistema
menadzmenta. Sadrzaj koordinacije i integracije se mogu detaljnije opisati tek nakon definisanja
pojedinih podsistema menadzmenta, njihovog razgraniCenja, te opisivanja njihovih bitnih
obiljezja. Polazna osnova je Sest podsistema menadzmenta, koji istovremeno &ine:'** sistem
vrijednosti (misija, vizija i ciljevi), sistem planiranja, sistem kontrole, sistem informisanja,
sistem organizovanja i sistem upravljanja ljudskim potencijalima. Strukturu kontroling funkcije i
njegovihléadataka, prikazuje se odnosom izmedu kontroling funkcije 1 zadataka koji su dati u
tabeli 5.

FUNKCIJE KONTROLINGA ZADACI KONTROLINGA

Zadatak kontrolinga je osiguranje racionalnosti vodenja.
Kontroling samim tim nije odvojen od vodenja, ali ga je

P o Koordinisanje
moguce jasno ograniciti.

Opseg 1 izrazavanje kontrolinga se odreduju u zavisnosti od
opsega i izrazavanja racionalizacijskih definicija vodstva. - Planiranje

- U razli¢itim konteksima vodenja lezi temelj kontrolinga u
razli¢itim podrué¢jima (,,racionalizacijska uska grla“). To
doprinosi objasnjenju heterogenosti kontrolinga u praksi, kao
i njegovih teorijskih stajalista.

Usmjeravanje

- Kontrola

Nosioci zadatka kontrolinga su sami voditelji (intra-personal
osiguranje racionalnosti), drugi voditelji, kontroler i nosioci
drugih vanjskih funkcija (savjetnici i sl.).

Prikupljanje i obrada informacija

Tabela 5 — Glavne funkcije kontrolinga u podsistemu menadzmenta.

Jasno i precizno definisani zadaci kontrolinga su preduslov za uspjesno formiranje vodstveno
orjentisanog kontrolinga i menadzmenta preduzeca. Podjednako sa razvojem strategijskog
menadzmenta, mijenjao se i prilagodavao kontroling, koji je danas oblikovan kao stru¢ni servis i
¢ini desnu ruku menadzmentu. U danaSenje vrijeme kontroling se razvio kao sistem Sest
osnovnih ¢inilaca kontrolinga, koji su zajedno usmjereni na realizaciji osnovnog cilja, a to su:
specificna filozofija kao dio poslovne filozofije, duznost i obaveze na svim nivoima odlucivanja i
rada, povezano odlucivanje usmjereno na parcijalni problem, instrumentarij kontrolinga,
organizaciona struktura i pozicioniranje kontrolinga, Sirina spoznavanja, obrada i sistem
distribucije informacija.

Funkcije kontrolinga i njegovi osnovni zadaci su uzrocno-posledi¢no povezani i nisu
.. v e . .. X T . , 134
izjednaceni, jer se uvijek prilagodavaju individulanim potrebama preduzeca.

12 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 29.

'35 Horvath P. (2009), Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 56-
60.

1% Vidi opsirnije u poglavlju 2.4.2., koncepcija kontrolinga.
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3.5.2.1 Sistem vrijednosti, usmjeravanje preduzeca (vizija, misija, ciljevi)

Sistem vrijednosti'> preduzeéa je prvi podsistem menadZmenta, koji kao sistem obuhvata
definisanje vizije, misije i ciljeva preduzeca, Sto ¢ini temelj za buduéi uspjeh preduzeéa.
Kontroling ima zadatak da podstice i pruza stru¢nu podrsku u procesu (re)definisanja vizije,
misije i ciljeva u preduzecu.

3.5.2.1.1 Definisanje poslovne politike, vizija i misija

Sistem vrijednosti predstavlja temelj poslovne politike preduzeca. Vizija i misija predstavljaju
okvir poslovne aktivnosti preduzeca, i kao takve predstavljaju orijentaciju za sva podrucja i za
sve sardnike. Takode, predstavljaju okvir ponaSanja preduzeca prema svim vanjskim grupama:
kupcima, dobavljacima, povjeriocima, akcionarima, itd. Sistem vrijednosti se temelji na uskoj
povezanosti izmedu vizije, misije, ciljeva i zadataka, datim u prilogu na slici 32.'*

VIZIJA

MISIJA

neposredni
ciljevi
(goals)

= [ibih f56%% GTbE fRNER GRbiE AONER

Slika 32 — Povezanost vizije, misije i ciljeva unutar preduzeca.

CILJ CILJ
2 6

Vizija preduzeca je dalokosezan pogled i novi nacin reagovanja na znacajne probleme, ona
predstavlja ,,ono Sto moze biti“, ona je zvijezda vodilja, koja prozima cjelokupnu poslovnu
aktivnost preduzec¢a. Vizija nije cilj puta, ona predstavlja putokaz sa izborom boljih alternativa,
sa njom se opisuje smjer kojim se zeli i¢i, i veoma je vazna narocito prilikom uvodenja temeljnih
promjena, odnosno nove orjentacije preduzeca.

Vizija je usko povezana sa misijom preduzeca, koja je jedan od elemenata vizije, i sa kojom se
opisuje osnovna funkcija 1 daje identitet preduzeca.

Misija je ,,ono Sto zelimo da bude, definiSe svrhu postojanja i dalje specifikuje viziju
organizacije. Milisavljevi¢ u svome radu navodi da: ,,misija odrazava kako filozofiju preduzeca
(vrijednosti, vjerovanja i stavove) tako i svrhu'®’ (poslovne aktivnosti koje preduzeée obavlja ili

135 Vrijednosti (vizija, misija i ciljevi) preduzeéa predstavljaju ono u 3ta se ulaze i vjeruje, $to odreduje njengov stav,
ponasanje i karakter.

6 Masgi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 194.

137 Svrha misije treba da bude komunikacija preduzecéa sa zaposlenim, dobavljadima, investitorima i potrosa¢ima da
bi se opredjelili da li zele da saraduju sa preduzecem. Predstavlja sredstvo komunikacije.
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namjerava da obavalja, i vrstu koja jeste ili Zeli da bude).'** Misija preduzeéa mora da postoji i
da bude jasna od samog njegovog pocetka rada. Misiju je moguée kroz odredeni period rada i
razvoja preduzeca mijenjati. Ona nam daje odgovor na pitanja:

e Kojim se poslom bavi nase preduzece?
e Ko sunjegovi kupci proizvoda ili korisnici usluga?
e Stato treba da se radi u buduénosti da bi se ostvario uspjeh preduzeéa?

Navedena pitanja su jedan od najvecih izazova u nastojanju pronalazenja adekvatnih odgovora, i
na njih se mora pazljivo odgovoriti. Takode, veoma je vazno uobziriti i opasnosti koje se mogu
pojaviti tokom procesa definisanja vrijednosti, unutar preduzeca, poput:

e praznih utopijskih fraza,

e nedovoljna orijentacija na sprovodenje, odnosno nemoguca operacionalizacija,

e izraz namjera rukovodstva, bez podrSke 1 nerazumijevanje nizih nivoa,

e trivijalne izjave,

e nemogucnost postizanja jedinstva unutar organizacije oko definisanih vrijednosti,

¢ dominantne propagandne izjave, koje su neprimjerene.
Kontroling je taj koji, podsti¢e rukovodstvo i menadzment preduzeéa da oblikuju, preispitaju, i
po potrebi mijenjaju viziju, misiju i ciljeve preduzeca.

3.5.2.1.2 Definisanje ciljeva

Vizija preduzeca je kvalitativni iskaz o tome §ta se Zeli postici, i u kojem pravcu se treba ici, a
misija preduzeca predstavlja izraz svrhe njegovog postojanja, dok su ciljevi kvantitativni izraz
o tome koliko toga i §ta Zelimo posti¢i. Oni obezbjeduju pravac za sve odluke menadzmenta i
stvaraju kriterijjume na osnovu kojih se moze izmjeriti stvarni radni uspjeh. Pri definisanju
ciljeva u preduze¢ima mora se voditi raCuna o dimenzijama cilja, tj. da svaki uspostavljeni cilj
bude SMART-PAMETAN, grafi¢ki prikazano na slici 33."

e S (Smart) — Jasan (nejasno oblikovani ciljevi otezavaju njihovo ostvarenje),

o M (Measurable) — Mjerljiv (samo kod takvog cilja mozemo taCno pratiti stepen
ostvarenja),

o A (Altainable) — DostiZan (cilj preduzeca mora biti tako definisan da se iz takvog cilja
mogu izvesti podciljevi pojedinih funkcija, projekata, programa, €ijim ostvarenjem se
pridonosi ostvarenju ukupnog cilja),

e R (Realistic) — Ostvariv (realan cilj se ostvaruje sa raspolozZivim resursima),

% Milisavljevié M. (2007), Savremeni strategijski menadiment, $esto dopunjeno izdanje, Megatrend univerzitet-
Beograd, Beograd, str. 35.

% SMART je akrinom za pet komponenata efektivnog cilja (S-specify, M-mesurable, A-achievable, R-relible, T-
timeble), koje jo§ zovemo PAMETNI ciljevi; izvor: Grout D. (2008), Procena i unapredenje radnog ucinka: pitanja
i odgovori: menadzerski prirucnik za prezivljavanje, Adizes, Novi Sad, str. 75.
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o T (Timely) — Vremenski odreden (svaki cilj mora imati jasnu vremensku dimenziju, kada
se oCekuje njegovo ostvarenje).

Specific
(Odreden)

Timel Measurable

Ly

(V;emdens)ki (Mjerljiv)
odreden f \/j 1

SMART
(Pametni)

NI

Realistic Altainable
(Ostvariv) (Dostizan)

Slika 33 — Smart ili pametni ciljevi.

Definisanje cilja za neki konkretan kontekst se odvija utvrdivanjem njegovih obiljezja, kao §to je
to dato u prilogu na slici 34.: '4°

Obiljezja cilja

[ sadrzaj cilja obim cilja vremenski odnos ]

Slika 34 — Obiljezja cilja.
Obiljezja cilja karakteriSe:

e sadrzaj cilja, odnosno ciljne veliine, koje se moraju utvrditi kvalitativno prema vrsti i
usmjerenju,

e obim cilja, odnosno njegov stepen ispunjenja koji se moze kvantifikovati kroz sljedece
izraze: utvrdivanje (utvrdena ciljna vrijednost), zadovoljavanje (utvrdeni ciljni interval),
maksimalna krajnost (utvrdeno podrucje cilja), minimalna krajnost (utvrdeno podrucje
cilja), i

e ciljevi mogu biti operativni-kratkorocni sa aspekta vremenskog odnosa, Kkoji su
definisani teku¢om godiSnjom poslovnom politikom preduzeca, srednjorocni koji se
definiSu od godine do dvije godine, sa moguénos¢u prilagodavanja ili strategijski-
dugorocni koji se definiSu dugoro¢nom politikom i strategijom razvoja od jedne do tri
godine pa i duze, s mogucnoscéu njihovog daljeg oblikovanja, odnosno promjene.

140 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 103-104.
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Da bi ciljeve, odnosno ciljne veli¢ine mogli planirati'*!, povezivati, zadati i kontrolisati, stvaraju
se pokazatelji, koji moraju biti poznati prije nego se mogu izraCunati pokazatelji formalnih
ciljeva. Definisani ciljevi preduzeca se moraju rasc¢laniti na parcijalne ciljeve pojedinih podrucja,
tako da se kontroler brine da svi imaju svoje ciljeve, koji su integrisani u cilj preduzeca.
Jedan od osnovnih zadataka kontrolera je diferencijacija ciljeva, koji se ostvaruje
delegiranjem ciljeva po hijerarhiji unutar preduzeca. U praksi se ciljevi preduze¢a moraju
podjeliti u pod ciljeve, tako da pojedinci u razliitim djelovima i na razli¢itim nivoima
preduzeca, znaju ta moraju raditi da bi pomogli postizanju cilja cijelog preduzeéa.'** Veoma je
vazno normiranje ciljeva kako bi se dali odgovori na:

e razlog za odredeni nacin rukovodenja,
o stil rukovodenja,
¢ hijerarhijske radne norme i formulisane oblike,

e norme ponasanja odredene za proces rada (kako unutar preduzeca, tako i u vanjskom
okruzenju).

Nakon normiranja ciljeva od strane kontrolera, neophodno je odrediti njihovu strategiju
razvrstavajuci ih na:

e proizvodne ciljeve,

e marketinske ciljeve,

e finansijske ciljeve,

e razvojne ciljeve,

e potrebne kadrovske ciljeve, itd.

Naredni korak je razrada strateskih ciljeva, koji sluze menadZzmentu da ostvari osnovni cilj,
operacionalizaciju ciljeva, postavljanjem operativnih i taktickih ciljeva, kao §to su:

e smanjenje troskova,
e optimizacija u procesima rada (balans izmedu inputa i outputa),
e ciljevi koji se ticu troskova i uvazavaju ogranic¢enje troskova,
e ciljevi kvaliteta,
e investicioni ciljevi, itd.
Normiranje ciljeva je njihovo definisanje u vremenu, i obzirom de se radi o strategijskim

ciljevima, onda se moze re¢i da je u pitanju definisanje ciljeva na duzi vremenski period kao sto
je to vec receno, gdje se strateski ciljevi uspostavljaju za duzi i srednji vremenski period trajanja,

Y Planiranje ciljeva je samostalan i zaokruZen proces planiranja, koji zavrsava odlukom za odredeni cilj, mogu se
izraziti preko slede¢ih predvidanja: vrste, obima i strukture poslovanja preduzeca, obima i strukture angazovanog
kapitala, iznosa i strukture troskova poslovanja, uslova pod kojima se ostvaruje poslovanje, odnosa preduzeca
prema trzisnom i ukupnom okruzenu.; izvor: Babi¢ M. / Stavri¢ B. (1996), Organizacija preduzeca, KIZ Centar
Beograd, Beograd, str. 320.

142 Certo C. S. / Certo T. S. (2008), Moderni menadzment, 10 izdanje, Mate, Zagreb, str. 142.

' Lukovi¢ T. / Lebefromm U. (2009), Controlling koncepcija i slucajevi, prva knjiga, Sveugiliste u Dubrovniku,
Dubrovnik, str. 35.
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i rasporeduju se na odjele i poslovne funkcije u preduzeé¢ima, a operativni odreduju krace
vremensko razdoblje, od godisnjih do dnevnih (takticki ciljevi).

Sljedeca vazna hijerarhija ciljeva za kontrolera je njihovo razvrstavanje na nadredene glavne i
podredene sporedne, odnosno osnovne i pratece. Navedeni ciljevi medusobno ne bi smjeli da
budu u koliziji. Vazno je da u komunikaciji izmedu horizontalno i vertikalno povezanih
subjekata, bude proglaSen samo jedan glavni (esnovni) cilj (visi cilj, funkcijom ekonomskog
cilja) koji mora biti konkretan i jasno definisan, a ostali su sporedni (pod) ciljevi. Ti sporedni
ciljevi zajedno sa restrikcijama, tj. ograni¢enjima koja se ne smiju ni prekoraciti, niti se smije i¢i
ispod njih Cine limitirajuéi sporedne uslove. Ova ograni¢enja su moguca u obliku gornjih
granica (manji/jednak), donjih granica (ve¢i/jednak) ili jednaina. Naredna slika 35, prikazuje
pojasnjenje u pristupu rjeSavanja sukoba:'**

o funkcija
- > gavni cilj u
ciljevi ekonomskog cilja

) sporedni

pod ciljevi

restrikcije > sporedni ciljevi

Slika 35 — Ciljevi i restrikcije.
U restrikcije spadaju i:

e rast koji nije sam sebi svrha i stoga ne moZe se posmatrati kao cilj. Kod pozitivnog rasta,
cilj osiguranja uspjeha, odnosno povecanje uspjeha se moze lakSe ipuniti nego kod
pomanjkanja rasta. Ako se podrzi rast onda je to profitabilan rast, a on je profitabilan
ukoliko su prinosi brze rastu od troskova koji se prave u preduzeéu. Tako da je nebitno
da li se radi o unutras$njem rastu ili vanjskom rastu, odnosno rastu koji je mogu¢ i kao
posledica prouzrokovana odredenim kupovinama preduzeca (akvizicijama);

e likvidnost koja se shvata kao sposobnost da preduzete u svakom trenutku moze da
ispuni svoje platne obaveze. Ni osiguranje likvidnosti nije cilj, jer kada bi to bio slucaj
preduzeca bi morala biti spremna da imaju u rezervama vece koli¢ine likvidnih sredstava
(u okviru obrtnog kapitala), koje bi, medutim, samo ostale neiskoriStene i ne bi
ucestovale u stvaranju dobiti.

Ukoliko se rasclani glavni cilj preduzeéa na viSe nivoa unutar organizacijskog sistema ili
organizacijske strukture preduzeca, onda nastaju viSe sistemski ciljevi. Tako da neophodna
sredstva za ostvarivanje nekog nadredenog cilja dobijaju obiljezja za nivo koji se nalazi pod
njim, jer se vrsi upravljanje pomocu ciljeva. Definisanjem ciljeva na ispravan nacin, buduéi
uspjeh preduzeca je lakSe ostvariv.

Kontroling se brine o integraciji uspostavljenih sistema vrijednosti na nacin, da je vizija Siri

okvir unutar koje je oblikovana misija, te da se u logicnom slijedu iz toga izvedu ciljevi
preduzeca.

14 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 106.
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3.5.2.1.3 Uloga kontrolinga u definisanju poslovne politike; misije, vizije i ciljeva

Preduzeca u svome svakodnevnom poslovanju se suocavaju sa brzim i naglim promjenama, te je
viSe nego ikada ranije potrebna jasna vizija poput kompasa. Preduzeée bez vizije karakterise
odsutnost sklada unutar sistema, jer nema dovoljne podrske u drugim poslovnim funkcijama koji
se brinu za izvrSenje postavljenih ciljeva i dostizanja vizije, tako da ¢e i potencijali preduzeca
ostati nedovoljno iskoristeni. Naime, nedostaje povezivanje i uskladivanje parcijalnih podrucja u
jedan zajednicki definisani §iri okvir koji je neophodan za uvezivanje. Za razliku od preduzeca
bez jasnih vrijednosti, preduzecée sa jasno definisanim vrijednostima, brine o uzajamnom skladu
pojedinih podrucja i njihovoj zajednickoj orijentaciji. Stoga, se s pravom moze re¢i da bi se
osiguralo da preduzece ide pravim putem, viSe nego ikad prije potrebna mu je jasna vizija,
kompas koji ¢e ga usmjeravati. Stvaranje vizije je zadatak rukovodstva, njome se oblikuje
podloga za efektivnost, stvaranje pravih stvari, dok menadzment ima vaznu ulogu kod stvaranja
efikasnosti, stvaranja na pravi nacin, tj. sa rezultatom.

Kontroling podsti¢e rukovodstvo i menadzment preduzeca da oblikuju, preispitaju, i po potrebi
mijenjaju viziju, misiju 1 ciljeve preduzeca. Ovdje je odgovornost izmedu rukovodstva i
menadzmenta, s jedne strane i kontrolinga sa druge strane, vrlo je jasno razgrani¢eno:
rukovodstvo i menadZzment je zaduZen za oblikovanje sistema vrijednosti, taj zadatak se ne moze
delegirati, a kontroling je zaduZen za podsticaj i stru¢nu podrsku pri tome.

Kontroling se primjenom osnovnih nacela koordinacije i integracije brine o oblikovanju i
sistemskom integrisanju vizije, misije i ciljeva preduzeCa, na nacin da se rasclani sistem
podciljeva, koji u idelanim uslovima treba da dovede do toga da svako unutar sistema ima jasne
svoje ciljeve, integrisane preko cilja preduzeca u njegovu viziju. Tako da svi zaposleni treba da
su upoznati i da znaju koliki je njihov doprinos u ostvarivanju ciljeva i vizije preduzeca. Na taj
nacin se znatno olakSava ukupan proces menadzmenta preduzeca. Definisanjem i upoznavanje
svih zaposlenih sa vizijom, misijom i ciljevima, stvara se kohezija i povecava se potencijal
preduzeca. U slucaju promjena vrijednosti preduzeca, koje mogu biti uslovljene promjenama na
trzitu (gubitkom trzisSnog udjela, jacanjem konkurencije, promjenom legislative, itd.), kontroling
je taj koji ¢e se pobrinuti za njihovo definisanje i medusobno uskladivanje.

3.5.3 Planska funkcija kontrolinga

Najznacajniji posao kontrolinga je osmisSljavanje buduénosti. Obzirom da je vazno znati Sta se
dogodilo ju¢e u preduzecu, za kontroling je to samo informacija prema kojoj pokusSava
predvidjeti Sta bi se moglo dogoditi sutra. Kako bi se organizaciono ojacalo neophodno je da se
vrsi planiranje. Planiranje je jedna od najvaznijih funkcija upravljanja sa kojom zapocinje proces
upravljanja. To je proces predvidanja buducih rizika, otkrivanja Sansi i prilika preduzeca.
KarakteriSe ga orijentisanost ka buduc¢nosti, neizvjesnosti, racionalnosti, uz karakter jasnih
procesa, njegovo dizajniranje i informisanje. Planiranje obuhvata ogranicavanje mogucih
alternativnih aktivnosti za povoljno postizanje (najkraci put) $to boljih rezultata, jer za uspjeh je
neophodno da planiramo uspjeh.

Na pocetku svake racionalne aktivnosti stoji plan, kao rezultat procesa planiranja u preduzecu.
Planovi su dokumenta koja utvrduju nacin ostvarivanja ciljeva i dokumenta koja daju tipican
opis raspodjele resursa, programa, i drugih neophodnih koraka za postizanje ciljeva.145 Plan
predstavlja:

143 Robbins P. S. / Coulter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 160.
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e jasno definisanje ciljeva i zadataka,

e jasno definisanje aktivnosti i resursa neophodnih za ostvarivanje definisanih ciljeva i
zadataka,

e predstavljanje, odnosno izrazavanje uspostavljenih ciljeva i resursa u brojkama.

Planska funkcija u preduzecu, je data na grafickom prikazu na slici 36., i ona obuhvata sve
odluke kojima se odreduju buduce aktivnosti i rezultati i odgovaraju¢e mjere realizacije tih

aktivnosti i rezultata.'*®

[ Funkcije planiranja ]
|

r

Uspjes$nost poslovanja

- Ostvarivanje planiranih
ciljeva kroz pracenje prometa,
profita, planiranog
rentabiliteta.

- Optimizacija potrebnih

Koordinacija

- Objasnjavanje zacrtanih
ciljeva onima kojima brojke
nisu dovoljno poznate.

- Stvaranje orijentacionih
planova za sve zaposlene

Podsticanje obrazovanja

- Spajanje planiranja i
kontrole kroz edukativni
proces.

- Iniciranje obrazovnih
procesa za saradnike

sredstvava kroz pracenje
trofkova.vremena i kvaliteta.

Slika 36 — Funkcije planiranja u preduzecu.

Planiranje je takvo odluc¢ivanje, koje ne pociva na improvizaciji, nego na vec¢ utemeljenim
analizama. Sam proces planiranja u preduzecu je u uskoj vezi sa kontroling sistemom.
Planiranje i plan poslovnog rezultata je objekat Kkontrolinga, dok kontroling predstavlja
organizovano i sistemsko mjerenje, korigovanje i usmjeravanje poslovnog rezultata preduzeca u
planirane okvire. Kontroling je odgovoran za uvodenje i koordinaciju procesa planiranja, a
njegova uloga je da osigura da ostvareni rezultati preduzeca odgovaraju planiranim rezultatima.
Povezanost kontrolinga i poslovnog plana je data u prikazu na slici 37.147 Kontroling aktivnosti
se javljaju tokom pripreme i izvrSenja plana. U procesu pripreme plana uloga kontrolinga je
w:'* analizi postoje¢eg stanja i izradi jednistvene metodologije planiranja, davanju uputsava i
tumacenju elemenata plana, sakupljanju podataka, koordinaciji i pomo¢i pri izradi pojedinacnih
planova i njihovog spajanja u ukupan poslovni plan preduze¢a. U kontroling sluzbi postoje
analiticar i planer, koji obavljaju navedene poslove i sastavljaju, odnosno pristupaju izradi plana.

Rebalans plana
ili aktivnosti
plana

Pripreme
plana

IzvrSenje
plana

l

Korektivne
aktivnosti

G

Slika 37 — Povezanost kontrolinga i poslovnog plana.

¢ Dayle A. (1992), Controller & Controlling, Management Service Verlag, Gauting, Munchen, str. 15-16.

7 Avelin Holjevac I. (2007), Kontroling — upravijanje poslovnim rezultatom, drugo izdanje, Univerzitet Rijeka,
fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment u Opatiji, Opatija, str. 96.

8 Avelin Holjevac I. (2007), ibidem, str. 97.
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Ukoliko bi se npr. provodile korekcije usvojenog plana, onda te aktivnosti mogu biti usmjerene
na korekciju plana ili rebalans plana, korekciju ili rebalans aktivnosti u realizaciji neizmjenjenog
plana. Proces rebalansiranja planova je identiCan procesu izrade planova, te nakon prihvatanja
novog plana od strane menadZmenta i organa upravljanja, on predstavlja novi plan i novi
zadatak. Iz navedenog je jasno, da bez aktivnosti kontrolinga u preduzecu, izvrSenje planova bi
bilo stihijsko poprilicno nesigurno i dosta rizicno, a upravljanje poslovnim rezultatom

nemoguce.

Kontroler u preduzetu nije zaduzen samo za planiranje ve¢ i za koordinaciju procesa

planiranja, odnosno podrsku kod izrade plana. Horvat u svome radu definise osnovne zadatke

kontrolinga u procesu planiranja, koji se grafi¢ki prikazani na slici 38.

149

Bududi ciljevi

Inovacije

Rukovodenje

Ostvarenje cilja

il

funkciia funkciia

[ Informaciono/dokumentaciona ] [ Koordinaciono/Inegraciona ] [

Podsticajno/motivaciona

funkciia

]

1 A

f

I
[ PLANIRANJE I KONTROLA ]

Slika 38 — Osnovni zadaci planiranja.

Obaveze koje se postavljaju pred kontroling tokom planiranja obuhvacene su mnostvom
zadataka, koji se trebaju dokumentovati metodologijom za planiranje'*’, kao to su:

e formiranje i razvoj cjelokupne arhitekture sistema, te izrada i azuriranje priru¢nika za

planiranje,

e formulisanje zahtjeva za informacijsko-logisticku infrastrukturu preduzeca, kako bi

informacije mogle te¢i, po mogucénosti, bez ikakvih prepreka,

e stvaranje transparentnosti u odnosu na problemati¢ne situacije (kao npr. tezista, kriticna
suceljavanja-preklapanja, tjesnaci i rizici kao uzroci kasnijih odstupanja od planova),

opcije djelovanja i posljedice,

e pripremanje instrumenata i tehnika planiranja kao i licno savjetovanje, odnosno podrska

pri njihovoj primjeni,

e priprema odluka u razli¢itim fazama planiranja, isto tako i primjerene dodjele resursa,

' Horvath P. (2009), Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 143.

130 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 82.
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e utvrdivanje potreba u pogledu vremena i potreba za informacijama pojedinih koraka
planiranja i odlucivanja,

¢ koordinacija razmjene podataka, informacija i znanja,
e provjera planova u pogledu njihove cjelovitosti i uvjerljivosti (plauzibilnosti),
e predstavljanje rezultata planiranja.

Potpuna delegacija planiranja kontrolingu nije u svakom slucaju moguca, niti svrsishodna, jer u
planiranju ucestvuju i druge osobe (nosioci planiranja) koji dolaze iz razliitih organizacijskih
jedinica 1 zastupaju njihove interese, i za realizaciju planiranih mjera (provodenja plana)
odgovorni su nosioci djelovanja.

TOP MENADZMENT

SREDNJI MENAZMENT

NIZI
MENADZMENT

Znanje i
kreativnost

Vrijeme
planiranja

Slika 39 — Nosioci djelovanja, vrijeme planiranja i potrebana znanja.

Ve¢ je navedeno da razliciti nosioci djelovanja unutar organizacione strukture uti¢u na izradu
planskih dokumenata. Tako npr. direktor prodaje moze biti odgovoran za ostvarivanje
planiranog obima dobiti, direktor proizvodnje za ukalkulisane varijabilne i fiksne troskove, a
zadatak kontrolinga je da sve uskladi i preradi ukoliko je to potrebno. Za uspjesnu izradu plana
neophodno je vrijeme, odgovaraju¢a znanja menadzera i njihova kreativnost, a koja se uglavnom
smanjuje na niZim nivoima menadZmenta, graficki prikazano na slici 39.""

Koliki ¢e biti stepen uticaja kontrolinga na planiranje zavisi od spremnosti rukovodstva
preduzeéa, menadzmenta organizacijskih jedinica (uprave, poslovodstva), funkcionalnog
menadzmenta (sektorskog poslovodstva), i1 linijskih menadzera (poslovodstva odjela), kao i
njihove Zelje za kvantitativnom 1 kvalitativnom podr§kom kontrolinga u planiranju, odnosno
rjeSavanju odredenih problema.

3.5.3.1 Pojam irazlozi za sistem planiranja

Planiranjem se donose planske odluke, a predvidanjem planske pretpostavke. Planiranje se
rukovodi osnovnim principom ekonomije: ,,Ostvariti maksimalne rezultate uz minimalna
ulaganja®“. U preduzetnickom smislu, planiranje je ,,..sistem povezanosti tri glavne vrste

11 Avelin Holjevac 1. (2007), Kontroling — upravijanje poslovnim rezultatom, drugo izdanje, Univerzitet Rijeka,
fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment u Opatiji, Opatija, str. 103.
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planova: strategijskog plana, srednjorocnih programa i kratkorocnih budzeta i operativnih
planova“.'> Plan stvara uslove za trajno ostvarenje uspjeha. Planom se sagledava rizik i pred-
unapreduje ga, redukuje se kompleksnost kako u preduzecu tako i u njegovom okruzenju,
uskladuje pojedine aktivnosti u preduzecu i stvara sinergijski efekat, Sto utiCe na povecanje
fleksibilnosti 1 trajno osigurava uspjeh preduzeca. Ko §to je ve¢ ranije navedeno, svrha
planiranja da se dode do pravovremene spoznaje o alternativama, Sansama i rizicima,
adekvatnim mjerama, kako bi se mogli uspjesno dosti¢i zacrtani ciljevi. Tako definisanu
osnovnu svrhu planiranja mozemo razloziti na sljedeée aspekte:'™

e usmjerenje na cilj — planiranjem se uskladuju podciljevi i na¢in rada saradnika prema
glavnom cilju,

e rano upozorenje — planiranje spoznajom, prognoziraju¢i problem omogucéuje se
pravovremeno preduzemanje protivmjera, odnosno rjesenja,

e koordinacija parcijalnih planova — planiranjem se medusobno uskladuju rjesenja
parcijalnih problema, izbjegava se nepredvidivi medusobni uticaj u njihovoj realizaciji,

e priprema za odluke — u procesu planiranja analiziraju se prepoznati problemi i istrazuju
alternative koje mogu dovesti do rjeSenja problema (dostizanja cilja). Tako se
sveobuhvatno priprema odluka o povoljnoj alternativi. Istovremeno se utvrduje okvir
odlucivanja za druge odluke koje slijede,

e utvrdivanje temelja kontrole — planiranje omogucava usporedivanje Zeljenih zadatih
veli¢ina ili prognoziranih veli¢ina sa ostvarenim veli¢inama, te omogucuje nadzor
premisa planiranja. Planiranje time postaje temelj kvalitetne kontrole,

e informisanje saradnika — planiranjem se saradnici informisu o ciljevima, alternativama,
koriStenju sredstava, restrikcijama i terminima,

e motivisanje saradnika — sudjelovanjem u procesu izrade plana, kao i prihva¢enim
planskim zadacima, poticu se saradnici na takvo ponasanje koje ¢e pridonijeti ostvarenju
poslovnih i individualnih ciljeva.

Poslovno planiranje se odnosi na primjenu planiranja u poslovnoj praksi, planiranja poslovanja
preduzeca kao cjeline ili njegovih dijelova (planiranje prodaje, nabave, proizvodnje), kao i
faktora poslovnog procesa (planiranja sredstava za rad, predmeta rada, procesa rada), odredenih
povoda (planiranja osnivanja, sanacija, spajanja), organizacijske cjeline (planiranje divizija,
odjela mjesta, projekata), i odredene ekonomske veli¢ine (planiranje prihoda, rashoda i dobiti).
Sa sistemsko teorijskog stanovista, planiranje se odnosi na definisanje elemenata, kao i na
definisanje organizacije planiranja. Uticajem iz okruzenja na preduzeée, neophodno je
odgovoriti sa adekvatnim planiranjem, kojim se:

e osigurava trajni uspjeh preduzeca na duzi rok, $to mu je osnovna funkcija,

e prepoznaje potencijalni rizik i definiSe potrebne mjere za njegovo prevazilaZenje,
uvazavajuci okolnosti,

152 Longarevi¢ R. / Masi¢ B. / Pordevié-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 122.
133 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 102.
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e porast fleksibilnosti preduzeca, na nafin da planiranje S$titi od iznenadenja tako S§to
budu¢i razvoj unutar preduzeca Sto je bolje moguce istrazuje, Cini vidljivim i §titi od
iznenadenja,

e vrsi redukciju kompleksnosti, rastu¢u kompleksnost u preduzecu i okruzenju, nastoji da
redukuje sveobuhvatnim planiranjem,

e oristi sinergijske potencijale, uskladuje neuskladene aktivnosti unutar preduzeca i
ukazuje na njihov moguci nesklad,

Veoma je vazno da se vrsi sveobuhvatna analiza ciljeva, uticaja iz okruZenja, internih podatka iz
preduzeca, vrijednosti koje imaju uticaj na proces odlucivanja, uticaja na cilj i alternativama kao
1 mogucnosti njihove revizije. Sve navedeno ¢e pridonijeti izradi planova na nacin da ¢e s jedne
strane znaCajno smanjiti rizik pogresnog odlucivanja, a sa druge strane, povecavaju se Sanse
dobrog ostvarivanja cilja. Planove koji se donose moguce je razlikovati na osnovu:

e vremenskog horizonta,
e funkcionalnog podrudja,
e rukovodne hijerarhije, i
e hijerarhije planiranja.

Kada govorimo o vremenskom horizontu, onda se misli na vrijeme na koje se odnosi plan.
Tradicionalna podjela razlikuje: 154

e fratkorocni plan, koji se odnosi na period od jedne godine dana,
e srednjorocni plan, kojim je uobicajeno obuhvacen period od jedne do tri godine, i
e dugorocni plan, koji se uobic¢ajeno odnosi na period duzi od pet godina.

Da se vremenski horizont planiranja skratio, slazu se Robbis i Coulter koji navode: ,,Da je
organizaciono okruzenje postalo nesigurno i da se definicija dugorocnosti izmjem'la.“155
Vremenska razlika izmedu kratkorocnih i dugoroc¢nih, ciljeva se znacajno smanjila, tako da i
planovi pokrivaju kra¢i vremenski period.

Obiljezja planiranja DIFERENCIJACIJA DETALJIZACIJA PRECIZNOST VREMENSKI STRUKTURNI ZNACENJE
X i ASPEKT NEDOSTATCI NORMI
i kontrolni (ra$¢lanjivanje u (obuhvat (informacije o (odnos
roblemi parcijalne planove) pojedinosti) veli¢inama) (horizont (ograni¢enje TSR
Nivoi planiranja Rl p%i;icr{;)z a _cmpir ij Slf_ih
i kontrole informacija)
S GIIS slaba globalna veli¢ina grube dugoro¢no lose relativno visoko
RGN diferenciranost (podrucja problema) informacije o strukturisani znalenje
(ukupni plan) veli¢inama problemi
TAKTICKI
jaka detaljizirane tacne duboko
OPERATIVNI diferenciranost veli¢ine (detaljni informacije o kratkoroéno strukturisani relativno nisko
(mnogo parcijalnih problemi) veli¢inama problemi znalenje
planova)

Tabela 6 — Obiljezja planiranja i kontrolni problemi u odnosu na nivoe planiranja i kontrole.

154 Masgi¢ B. / Tot V. (2012), Principi menadzmenta, Univerzitet Educons, Sremska Kamenica, str. 154.

135 Robbins P. S. / Coulter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 162.
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Osim vremenskog horizonta, kao kriterija razlikovanja planova, uzima se i stepen
diferenciranosti, decentralizacije, preciznosti, strukturni nedostaci i znacenje normi, kao §to je to
prikazano u tabeli 6.'*°

U okviru funkcionalnih podrucéja pravi se razlika izmedu pojedinih planova u preduzecu:
e plan prodaje,
e plan proizvodnje,
e plan nabave,
e plan finansija,
e plan investicija,
e plan marketinga, itd.

Sistem planiranja treba da sadrzi jedinstvenu metodologiju izrade planova, koja obuhvata
aktivnosti pripreme, donosenja i izrade planova, popisa osoba po funkcionalnim podrucjima
odgovornih za rokove izrade. Planiranje u okviru funkcionalnih podrucja je moguée uraditi u
smjeru odozgo prema dole (7Top-Down) od opsSteg-generalnog plana prema pojedinacnim
planovima (prodaje, proizvodnje, nabave, finansija, investicija, marketinga, itd.) i svi doneseni
planovi se sastaju na jednom mjestu u sluzbi kontrolinga, tu pocinje prilagodavanje i
uskladivanje njihovih odstupanja, odnosno razlika. Moguce je da se uradi planiranje u smjeru
odozdo prema gore (Buttom-Up) §to je zadatak srednjeg i nizeg nivoa menadzmenta preduzeca.
U ovome slucaju plan je .oprezniji“’®’, pa je obi¢no i zbir pojedinaénih planova po
funkcionalnim podruc¢jima (prodaje, proizvodnje, nabave, finansija, investicija, marketinga, itd.)
nizi od ukupnog poslovnog plana. Moguce je i kombinovati ova dva postupka (7Top-Down and
Buttom-Up) na nacin da se krene od strategijskog planiranja i dolazi se do operativnog i
istovremeno se polazi od operativnog planiranja i dolazi se do strategijskog, pri ¢emu se oni
medusobno uskladuju. U prikazu na slici 40., je dat proces komunikacije ova dva postupka u
preduzecu.'®

Y,

Plan zarade (profita)

A
. Plan prodaje (obim)
. Robni plan (kol x cijena)
. Plan proizvodnje
. Plan troskova
Plan nabave
Plan kadrova
. Plan investicija
. Finansijski plan
' v

Plan bilansa

— =0 XNk LN~

—_0

Plan dobiti

Slika 40 — Proces komunikacije ,,odozgo prema dole* i ,,odozdo prema gore*.

136 Horvath P. (2009), Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 162.
157 Avelin Holjevac I. (2007), Kontroling — upravijanje poslovnim rezultatom, drugo izdanje, Univerzitet Rijeka,
fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment u Opatiji, Opatija, str. 101.

'8 Dayle A. (1992), Controller & Controlling, Management Service Verlag, Gauting, Munchen, str. 40.
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U okviru rukovodne hijerarhije, razlikujemo:
e opsti-generalni plan,
e plan podrucja, i
e plan mjesta, a prema potrebi mogu se provoditi i dalje detaljnije podjele.

Opsti-generalni poslovni plan se mora u potpunosti uskladiti sa pojedinacnim planovima
funkcionalnih podru¢ja u preduzeéu, a pojedinacne planove sa opStim-generalnim planom
preduzeca, kao sto je to dato u prikazu na slici 41.

Opésti-generalni poslovni plan

¢ t

KONTROLING

I— POJEDINACNI PLANOVI —I

Prodaje Nabave Proizvodnje | | e

Slika 41 — Koordinacija planova.

Da bi se ovo uspjesno uradilo, veoma je vazna dobra unutra$nja koordinacija putem
kontrolinga, izmedu pojedinacnih planova, i njihovog medusobnog uskladivanja u jedan opsti-
generalni plan.

Kod hijerarhije planiranja razlikujemo:
- strategijsko,
- takticko, 1
- operativno planiranje.

Dok se strategijski kontroling u pravilu bavi strate§kim razvojem, operativni kontroling
rukovodi operativnim planiranjem i tu se susreéu parcijalni'® planovi i operativni planovi
cijelog preduzeca. Naime, menadzment svakog odjela ili funkcije u preduze¢u dostavlja svoj
plan u kontroling, ¢iji je zadatak da ih uskladi'®, uvazavajuéi sve vazne informacije prikupljene
u preduzecu i izvan njega. Nacin uskladivanja strategijskih, taktickih i operativnih planova dat je

u Sematskom prikazu na slici 42.

139 Parcijalni planovi znaju biti neuskladeni, npr. odjel prodaje Zeli pove¢anje za 10% u odnosu na raniji period
planiranja, a nabavka zeli smanjenje za 25%, tako da je zadatak kontrolinga da utvrdi razloge ovih neuskladenosti.
10" Avelin Holjevac 1. (2007), Kontroling — upravijanje poslovnim rezultatom, drugo izdanje, Univerzitet Rijeka,
fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment u Opatiji, Opatija, str. 99.
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Nivoi MenadZmenta Vrste Planova Kontroling

Top Srategijski Priprema i analiza
-> planovi = izvrSenja

Takticki Priprema i analiza
Srednji -> planovi -> izvrienja

- Operativni Priprema i analiza
Nizi -> planovi -> izvrsenja

Slika 42 — Povezanost menadzmenta, vrste planova i kontrolinga.

Vazno je da se pravi razlika izmedu dugorocnog i strategijskog planiranja. Fokus strategijskog
planiranja je pitanje: ,,S kojim proizvodima i koja trzista treba da se opsluzuju?* Srtategijsko
planiranje je uvijek dugoroc¢no, i izvodi se iz strategijskog nac¢ina razmisljanja, §to je razlicito od
dugorocnog planiranja. Kod dugoro¢nog planiranja se radi primarno o proSirenju horizonta
planiranja, a pri strategijskom se planiranju radi o objaSnjavanju sadrzaja planiranja i
tendencijama razvoja. Sto su planovi dugoroniji, oni sadrze sve manje detalja i za njih moZzemo
re¢i da su globalniji, ali su zato i mnogo slozeniji: zahtjevaju vise znanja, vizije, kreativnosti,
sadrze viSe rizika i neizvjesnosti. Horvath u svome radu daje primjer hijerarhija strategijskog,
taktickog i operativnog plana, koji je prikazan na slici 43, 1 navodi da se dugoro¢nim
strategijskim planovima realizuju dugoro¢ni ciljevi, na nacin da se osigura opstanak preduzeca
(uglavnom su to strategijski planovi preduzeca, koji se provode u periodu od pet do petnaest
godina), srednjoro¢nim planovima se definisu ciljevi, kojima se nastoji prosiriti trziste (taktickim
ili srednjorocnim planovima se djeluje od dvije do pet godina), a kratkorocnim (od jedne godine
pa i manje) se nastoji ostvariti poveéanje profita.'®’

STRATEGIISKI PLAN (za 15 godina)

3 TAKTICKA PLANA (za 5 godina)

2. Taktiélki plan 1. Takticki plan 3. Takti(iki plan
| pp— e———E—— 4|—
1 OPERATINNI PLAN |
: yzal dod. 1 1
' - 1

1
1 2 3 4 5

god god god god | god

Slika 43 — Hijerarhija planova.

Bez obzira koji postupak ¢e se odabrati, kontroling je tu da se pobrine za uspostavljanje
odgovarajucih metoda, sadrzaja i vremenske uskladenosti te uskladenosti nosioca odgovornosti

1! Horvath P. (2008), Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 161.
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na svim hijerarhijskim nivoima sistema planiranja (strategijskog, taktickog i operativnog
planiranja). U tabelarnom prikazu 7., data su glavna svojstva planskog procesa.

PLANSKI PITANJA TRAJANJE NAJVAZNIJE POTREBNE PRIMJERI SADRZAJA
KORACI INFORMACUE
Misija Zasto smo ovdje? Dugoroc¢no Li¢na motivacija ,,Mi smo High-Tech preduzece*
(10-20 god.) Ocekivanje okoline
Strategijsko Sta radimo? Analiza okruzenja (Sanse i rizici) ,,Planiramo godi$nji rast prometa
planiranje (Koje ciljeve ostvarujemo?) Dugoroc¢no Analiza preduzeca (snage/slabosti) za 15%"
Sta preduzimamo da bi smo (5-15 godina) Ideje ,,Planiramo da uz proizvod
ostvarili ciljeve? ponudimo i SW*
Kako revitalizovati? Konkretni programi WU e godini ¢emo sagraditi
Takticko (Kakve mjere ¢emo preduzeti?) Srednjoro¢no Materijali i finansijski kapaciteti novu halu®
planiranje (Koja sredstva su nam za to (2-5 godina) Potrebni kadrovi Do ... godine osmislit ¢emo
potrebna?) Poslovni rezultat novu proizvodnu liniju*
(rentabilnost, likvidnost)
Godisnje Sta ée se konkretno desiti u Kratkoro¢no Proizvodnja ,,U narednoj godini proizvest ¢emo
planiranje narednoj godini? ( 1. godina) Isporuka na vrijeme 3.000 proizvoda)*“
Promet
Finansijski Kakve ¢emo poslovne rezultate Kratkoro¢no Ulaz/Izlaz ,,U tekucoj godini ocekujemo
Plan ostvariti u tekucoj godini? (1. godina) Prihodi/Rashodi profit od dva miliona“
Troskovi/Efekti

Tabela 7 — Glavna svojstva planskog procesa.'®

Posmatraju¢i ulogu kontrolinga u procesima planiranja, ona je sistemsko oblikuju¢a na nacin da
se stvore preduslovi za sistem planiranja, i uvede sistem planiranja u preduzece, te uklone
moguce barijere u koordinaciji planova. U kontroling sluzbi se skupljaju podaci potrebni za
izradu plana (uglavnom zaposleni planer prikuplja planove), uskladuju se rokovi, daju uspustva i
koordiniSu planske aktivnosti, a kao rezultat toga izraduje se konacan plan i dostavlja u
standardnom pisanom obliku. Slika 44., prikazuje strategijsko-operativnu plansku formu, na
osnovu koje dalje nastaju finansijski planovi.

Strategijsko planiranje Operativno planiranje  Finansijsko planiranje

Zadac i rukovodenje i rukovodenje i rukovodenje
portfolio 0 0mm————— = == restrikcije ~=-—jf===—=—=—= -
1
\ & \ A '
v v I
1
Upravljacke Razmatranje Razmatranje } . . L
veli¢ine novih potencijala novih potencijala Uspieh Likvidnost >
Nova tehn. rjes. Kriva iskustva Bilans Finansijski plan

] I |

Problemi kupaca =  TrziSna pozicija ——» Prihod Rashod —»  Ulaz

1zlaz

Vrijeme Dugoro¢no Kratkoro¢no

Slika 44 — Strategijsko-operativna planska forma.'®

Uloga kontrolinga je takode, u integraciji i uskladivanju planiranja na razli¢itim nivoima
ciljeva, objektima planiranja i podrucjima planiranja. Kontroling je odgovoran za tacnost

'2 Horvath P. & Partners Management Consultants (2003), Das Controlling konzept, Beck DTV, Verlag, Stuttgart,
str. 66.

19 Horvath P. & Partners Management Consultants (2003), ibidem, str. 192.

Strana 71 / 314



podataka u planu, kvalitetu analize i interpretaciju informacija plana, za razvoj metoda
planiranja, metoda analize i izvjeStavanja o ostvarenju plana.

3.5.3.1.1 Objekti planiranja i faktori poslovnog uspjeha

Jedan od najvaznijih objekata kontrolinga je svakako planiranje (koji ima kompententenciju u
usmjeravanju i davanju smjernica), i kontroling , koji se brine da se planira (daje podsticaj
planiranju), kako da se planira (metodoloski), kao i kada da se pristupi planiranju (u koje
vrijeme), dok nosioci odlucivanja u skladu sa svojom odgovornoséu za djelovanje odreduju Sta
¢e se planirati. Planiranje je putokaz za rukovodstvo, menadzere i za zaposlene u preduzecu, a
sluzi za Sto bolje ostvarivanje planiranih ciljeva i snalazenje na globalnom trzistu. UopSteno se
smatra da objekti planiranja mogu biti:'**

izgradnja poslovanja — kojom se obuhvata ukupna izgradnja preduzeca u
organizacijskom, tehnickom i finansijskom smislu,

program poslovanja —tj. proizvodni program za odredeno razdoblje,

poslovanje preduzeca — tj. uzajamno uskladivanje i iskoristavanje proizvodnih faktora, a
ovisno o fazi poslovnog procesa ras¢lanjuje se na planiranje nabavke, proizvodnje i
prodaje, itd.

Objekti ili predmet planiranja mogu biti svi objekti poslovne aktivnosti. Sljedece klasifikacije

pridonose preglednosti objekata planiranja:

165

Periodi¢nost, ovdje se razlikuje jednokratno planiranje (npr. osnivanja, lokacije,
likvidacije), povremeno planiranje (npr. spajanja, saniranja, udjela), te permanentno
planiranje (npr. prodaje, proizvodnje, investicija, finansija i zaposlenih). Kriteriji
periodi¢nosti naslanjaju se na ucestalost nastupanja pojednih dogadaja u poslovanju
preduzeda.

Rocnost, moze se planirati kratkoro¢no, srednjoro¢no te dugorocno. Ovdje se planiranje
razlikuje s obzirom na vremensko razdoblje, te se odredenoj vrsti plana pridruzuje
odredeno plansko razdoblje od godinu dana do tri godine kao kriterij razlikovanja
srednjoro¢nog 1 dugoro¢nog planiranja preko tri godine.

Potreba i pokriéa potreba, gdje se prema ovome kriterijumu planiraju potrebe i utvrduju
nedostaci, a zatim se planiranjem pokri¢a potreba taj nedostatak uklanja. Pri planiranju
nabave, zaposlenih ili finansija takav je pristup o¢igledan. Ovakva dvostruka podjela kod
prodaje neSto je manje uocljiva, jer planiranje potreba jeste planiranje potraznje, a
planiranje pokrica potreba da jeste planiranje prodaje u Sirini 1 dubini. Prilikom planiranja
proizvodnje govori se o planiranju dobara i planiranju proizvodnog programa.

Sadriaj procesa planiranja, ovaj se pogled oslanja na faze procesa planiranja —
planiranja ciljeva, planiranja aktivnosti, planiranje mjera te planiranje resursa.

- Planiranje ciljeva sluzi utvrdivanju i saopStavanju zeljenih stanja i odnosi se na
utvrdivanje najvisih ciljeva, izvodenja meduciljeva i podciljeva, te na oblikovanje
strukture ciljeva.

164

Osmanagi¢ Bedenik N. (2002), Operativno planiranje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 38.

1% Osmanagi¢ Bedenik N. (2002), ibidem str. 39-40.

Strana 72 / 314



Planiranje aktivnosti opisuje kako ¢e se ostvariti ciljevi, dakle pozeljno stanje.

Planiranje mjera omogucuje da se pronalaze i oblikuju putevi koji sluze dostizanju
zadanih ciljeva. Ovdje je rije¢ o odredenju osnovnog nacina ponaSanja (strategija) s
dugoro¢nim posljedicama za preduzece kao cjelinu i za njegove pojedine djelove, kao
i o kratkoro¢nim aktivnostima koji pridonose provodenju strategije. Za ostvarivanje
planiranih mjera primjenjuju se sredstva (resursi).

Planiranje resursa sluzi spoznaji i nabavi potrebnih resursa. Sami resursi mogu
postati samostalni objekti planiranja: zaposleni, materijal, oprema, finansije, energija,
informacije. Rasc¢lanjivanje prema sadrzaju planskog procesa ovdje se nadopunjuje
ras¢lanjivanjima prema faktorima. Ako se kod aktivnosti misli na funkcije, tada se
planiranje mjera nadopunjava planiranjem funkcija: nabavom, proizvodnjom i
prodajom kao objektima planiranja. 1 ovdje vrijedi istaknuti da razli¢ite podjele i
njihovi kriterijumi sluze najprije stvaranju bolje preglednosti nad podru¢jem i
pridonose boljem razumijevanju. U suStini, i u stvarnosti, postoji mreza ovisnosti
izmedu razlicitih vrsta planova koji ¢ine cjelinu poslovnog planiranja.

Poslovna podrudcja planiranja prodaje, proizvodnje, finansija, investicija te zaposlenih,
su osnovna podrucja planiranja u preduzecu.

Planiranje prodaje misaono je poznavanje trziSnog polozaja preduzeca te utvrdivanje
ciljeva, mjera i proracna prodaje u kontekstu ciljeva, mjera i proracuna cjeline
preduzeca. Strategije prodaje, te vrste prodaje, opsega prodaje, vremena prodaje,
nosioca prodaje, te distribucije, cijene i komunikacija, svakako su najvazniji objekti
planiranja prodaje.

Planiranje proizvodnje misaona je analiza, i zavisi od proizvodnih faktora u
proizvodnji, ucinka s obzirom na ekonomske i tehnoloSke spoznaje preduzeca.
Najvazniji objekti planiranja u ovome podru¢ju su: §irina programa (asortiman),
dubina programa (veli¢ine), najve¢a i najmanja koli¢ina po wvrsti, boji, materijalu
proizvoda, uskladivanje kapaciteta medu proizvodnim nivoima, izbor proizvodnog
programa, nac¢in organizacije proizvodnje, logistika, itd.

Planiranje finansija obuhvata zadatke proracuna priliva i odliva sredstava, te
upravljanje razlikom izmedu priliva i odliva, rukovode¢i se kriterijumom platezne
sposobnosti preduzeca. Osim o planiranju finansija, govori se i o planiranju
finansiranja u kojem je objekat struktura kapitala preduzeca.

Planiranje investicija jesu proizvodni faktori te istrazivanje i razvoj.

Planiranje zaposlenih obuhvata buduce potrebe, kao i pokric¢e potreba za zaposlenima
u kvantitativnom, kvalitativnom, vremenskom 1 lokalnom smislu.

Poslovno planiranje se odnosi na cjelokupno poslovanje preduzeca i kao takvo predstavlja jednu
cjelinu razlic¢itih obiljezja i specifi¢nosti. Prikaz na slici 45., ukazuje na uzajamnu povezanost i
medusobnu zavisnost pojedinih vrsta planiranja u njegovu cjelokupnost.

166

1% Hanan D. (1996), PUK, Controlling konzepte, Wiesbaden, Gabler, str. 97.; Izvor: Osmanagi¢ Bedenik N.,
ibidem, str. 40.
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PLANIRANJE CILJEVA

STRATEGIJSKO PLANIRANJE ZAPOSLENIH
PLANIRANJE —> PLANIRANJE
PROIZVODNOG
=
PROGRAMA PLANIRANJE SREDSTAVA <«
PLANIRAJE [
USPJEHA/ = <
TROSKOVA N =
NE
PLANIRANJE PROIZVODNOG =2
PROGRAMA B2
PLANIRAJE ZE
PRIHODA/RASHOD/ E
4
<
=
............. ~
OPERATIVNO PLANIRANJE PLANIRANJE PLANIRANJE R
PLANIRANJE > NABAVE PROIZVODNIE PRODAIE ATk
ODLIVA

Slika 45 — Cjelokupno poslovno planiranje.

Rezultat provedenog planiranja su, planovi koji sadrze planirane veli¢ine (zadatke) za poslovne
organizacijske jedinice i njihove odgovorne osobe. Budu¢i da su planovi osnova kasnijih
poredenja izmedu planiranog 1 ostvarenog, potrebno ih je pismeno dokumentovati.
Objedinjavanjem vise pojedinacnih planova ili parcijalnih planova nastaje jedan integralni opsti
poslovni ili generani poslovni plan preduzeca koji se nastoje uspjesno ostvariti.

Pretpostavka za uspjesno provodenje plana je u neogranicenoj podrsci i priznanju rukovodstvu,
jer odatle proizilaze svi pozitivni signali, koji ne motiviSu samo nosioce planiranja. Po
zakljuCenju cjelokupnog procesa planiranja donosi se konacna odluka o odobrenju opsteg ili
generalnog plana od strane uprave preduzeca.

3.5.3.2 Instrumenti planiranja

U procesu planiranja, kontrolingu se stavljaju na raspolaganje brojni i razliciti instrumenti. To su
uglavnom tehnike i modeli, postupci i metode, koje koristi kao podrsku u procesu planiranja.
Kontroling se brine da se odabiru najprikladniji alati i tehnike planiranja, te vrsi pracenje njihove
pravilne primjene. Za razliku od instrumenata koji se koriste u prirodnim naukama i
inzenjerstvu, u ekonomiji i poslovanju se sa razvojem instrumenata zapocelo tek prije stotinjak
godina. Teorija kontrolinga danas raspolaze relativno velikim brojem razlicitih planskih
instrumenata koji imaju svoju upotrebu u procesu planiranja. Ova lista raspolozivih instrumenata
se sve ¢eSc¢e prosiruje. Uzrok za povecanje broja instrumenata, moze se objasniti ¢injenicom, da
je sa jedne strane porastao broj istrazivackih institucija, koje se bave razvojem
instrumentarijuma, a sa druge strane u praksi (narocito u oblasti savjetovanja preduzeca) Cine se
pokusaji da se kod postojeéih instrumenata uklone deficiti.'®’ Za veéinu postojecih instrumenata

"7 Weber J., Accounting und System — Anwendungen, Betriebswirtschaftliche Instrumente-Zeitschrift fur
Controling, Vol. 46, Nr. 6./2002, prilog, str. 339-340.
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planiranja je karakteristicno da se u teoriji daje njihov relativno detaljan prikaz, ali da, recimo,
ne nailaze na prakticnu primjenu u poslovanju zbog velike kompleksnosti ili je primjena
otezana zbog nedostatka resursa potrebnih za njihovu implementaciju i primjenu (kao primjer
za Cesto manjkave resurse mogu se navesti finansije, osoblje 1 vrijeme glavnog
menadZera/direktora preduzeca).

U literaturi je na najvecu primjenu naisla Kuperova definicija i podjela instrumenata kontrolinga,
gdje se oni definiSu prema svom koordinacionom odnosu. Da li se radi o koordinacionom
instrumentu (odnosno o kontroling instrumentu) dokazuje se na osnovu sposobnosti instrumenta
da rijesi koordinacione zadatke. Tipi¢ni koordinacioni instrumenti su npr., investicioni obracun
koji spada u sistem informisanja, prilagodavanje plana (dio sistema planiranja) i standardizacija
(dio sistema organizovanja).“"8 Primjecuje se da instrumenti pripadaju jednom dijelu sistema
rukovodenja, odnosno da ovi dijelovi sistema rukovodenja pored ostalih instrumenata sadrze i
instrumente za koordinaciju. Ostali tipicni koordinacioni instrumenti (kao npr. ciljni sistem) su
oni instrumenti, koji se ne mogu svrstati u samo jedan dio sistema rukovodenja i koji se razlikuju
od prethodno navedenih koordinacionih instrumenata. Da li koordinacioni instrumenti mogu da
budu svrstani u jedan dio sistema ili ne pripadaju ni jednom dijelu sistema rukovodenja,
relevantno je za razlikovanje izolovanih i opstih koordinacionih instrumenata. U izolovane
instrumente spadaju:'® organizacioni instrumenti, instrumenti za rukovodenje kadrom,
instrumenti za planiranje, kontrolni instrumenti, i informacioni instrumenti. Opsti koordinacioni
instrumenti su:''° centralisticki sistemi rukovodenja, sistemi za budzetiranje, sistem indikatora i
ciljeva, i sistem za izradu kalkulacija. U daljem radu se daje podjela instrumenata kontrolinga na
starteSke i operativne, kao i njihov detaljan opis.

3.5.3.3 Teorijska osnova: definicija i podjela

Klju¢na podjela kontrolinga je podjela na strategijski i operativni. Strategijski podrazumjeva
uskladivanje Sansi i rizika sa ciljem dugorocnog obezbjedivanja egzistencije preduzeca, a pod
operativnim se podrazumjeva kratkorocno planiranje, kontrola i rukovodenje kako bi se
pravovremenim savjetima omogucilo ostvarivanje definisanih ciljeva.

Strategijski 1 operativni kontroling imaju svoje razlicite instrumente, koji omoguéuju zaposlenim
i rukovodstvu preduzeca, da na efikasniji nacin obavljaju svoj posao. Strategijski kontroling je
preduslov i podloga operativnom kontrolingu, i ima za cilj pruzanje stru¢ne podrske
menadzmentu preduzeca u povecanju efektivnosti poslovanja. Njegova funkcija se ogleda u
prepoznavanju i stvaranju buduc¢ih potencijala uspjeha preduzeca, i njegove pripreme za brze
promjene na trzistu. Strategijski kontroling pruza stru¢nu podrsku u iznalazenju odgovora na
mnoga pitanja, izmedu ostalog; ,,Da [i se treba krenuti sa novim proizvodom?, ,,Da li treba
ulaziti na novo trziste?", ,,Da li usavrsiti tehnoloski postupak novim investicionim ulaganjem?*,
»Da li je poznato sa kakvim se potencijalnim rizicima i mogucnostima preduzece susrece u
buducéem poslovanju?*, itd. Sa svojom kutijom alata, kontroler u okviru strategijskog kontrolinga
primjenjuje neke od osnovnih instrumenata strategijskog planiranja (strategijski faktori uspjeha,
koncept krive iskustva, analiza jaza, zivotni vijek proizvoda, SWOT-analize, analiza
konkurencije, Benchmarking analiza, itd.), kontrole (strategijske kontrole), infomisanja (tihi

18 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 39

1% Kuper H. U. (2008), ibidem, str. 40.

' Kuper H. U. (2008), ibidem, str. 40.
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signali, strategijski radar), organizovanja (oblikovanja organizacijskog procesa i njegovog
uskladivanja sa poslovnom strategijom), upravljanja ljudskim potencijalima (izvodenju strategije
upravljanja ljudskim potencijalima iz poslovne strategije preduzeca). Veoma je vazna uloga i
odgovornost strategijskog kontrolinga u transparentnosti tokom: oblikovanja vrijednosti (vizije,
misije i ciljeva) u preduzecu, procjene potrebe za strategijskim djelovanjem, daljeg razvoja
strategija postoje¢ih podrucja preduzeca, procjene rizika i strategijskih opcija dijelovanja na
njega, identifikaciji novih poslovnih moguénosti, postavljanja prioriteta u zavisnosti od
kvantitativnih i kvalitativnih restrikcija.

Smisao strategijskog kontrolinga je u, neprestalnom poboljSanju izgleda za trajan uspjeh
preduzeca, on nastoji da jaca sadasnje potencijale uspjeha i gradi nove, te da jaca njegovu
cjelokupnu vitalnost na nacin da se moze na vrijeme prilagoditi datim situacijama. Period
strategijskog planiranja je dugorocCan, i za razliku od operativnhog planiranja uzima u obzir
preduzetnicko okruzenje, to znaci u obzir se u obzir uzimaju spoljni faktori uticaja.

Za kontrolere stratesko planiranje motiviSe i daje smisao operativnom planiranju.171 Operatino
planiranje nastaje iz strategijskog planskog horizonta sa zadatkom da ideje pretvori u realnosti i
da ih iskaze brojkama. Osnovna razlika izmedu operativnog i strategijskog kontrolinga je ta, da
se operativni kontroling zasniva na kvantitativnim klju¢nim veli¢inama (dakle, na brojkama),
koje poticu iz proslosti ili sadasnjosti. Koristi prvenstveno interne informacije iz preduzeca, i
osnovni zadatak mu je pomo¢ u povecanju efikasnosti poslovanja. Operativni kontroling ima
fokus na:'’? podrsku u operativnom planiranju i daljem planiranju, budZetiranju, kontroli
budzeta, i informisanju. Uvijek se postavlja pitanje ,,Da li je preduzece na pravom putu?*, ,,Da li
Jje sposobno da izvrsava sve svoje obaveze na vrijeme?. Operativno planiranje kao instrument
kontrolinga ukazuje na podrsku i1 slabosti u poslovnom razvoju preduzeca, povecanjem
rentabilnosti, ekonomicnosti/solventnosti, ocuvanju supstance likvidnosti, na nacdin da
pomaze u uskladivanju koriStenja instrumenata operativnog upravljanja. Planiranje operativnog
kontrolinga je ogranic¢eno od kratkoro¢nog do srednjoro¢nog planiranja, a fokus funkcije lezi u,
za razliku od strategijskog kontrolinga, optimalnom planiranju koristenja postojecih potencijala
uspjeha.

Operativni kontroling je orijentisan na kra¢i period u radu, na tekuée zadatke, njihovu
optimizaciju, pruzaju¢i pomo¢ tokom procesa planiranja (izrade proracuna u dnevnom
poslovanju), kontrole likvidnosti, ekonomic¢nosti i rentabilnosti poslovanja, operativnom
informisanju 1 internom izvjeStavanju. Na nacin podsticanja efikasnog koriStenja svih mogucih
potencijala, kontroler pomaZze u razjaSnjavanju pitanja, ,,Ko u preduzecu ima kakve ciljeve, i na
koje velicine se moze uticati?*‘. Implementiranje operativnog kontrolinga ne uzimajuci u obzir
strategiju je neefikasano i slabo orijentisano prema cilju, kao i strategijskog kontrolinga, koji ne
obra¢a paZnju na operativne informacije.'”” Navedene dimenzije strategijskog i operativnog
kontrolinga su prikazane u tabeli 8.'”

'"! International Group of Controlling-IGC (2010), Controller-Worterbuch, Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart, str.
193.

172 peemoler H. V. (2005), Controlling, 5. Auflagge, Herne, Berlin, str. 215.

'3 Rieg R., Zeischrift fur Controling und Management, Strategische Steureung und Budgetierung, Vol. 48, Nr.
8/9/2004, prilog, str. 473-479.

1" Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 237.
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OPERATIVNI KONTROLING

STRATEGIJSKI KONTROLING

PODRUCIE
OBILJEZJE
CENTRALNA CILINA VELICINA likvidnost, dobitak vitalnost
OBLIKOVANJE CILJA Kvantitativno kvantitativno i kvalitativno
DOMINANATNO USMJERENJE unutra$njost preduzeca okruzenje preduzeca
VREMENSKI HORIZONT ogranicen, kratkoro¢an nije ogranicen, dugorocan

ucinci/troskovi

heterogene informacije iz unutranjosti i

DOMINANTNE INFORMACIE prihodi/rashodi okruzenja preduzeca, snage/slabosti,
prilivi/odlivi prilike/opasnosti
MIERLJIVOST INFORMACIJA Kardinalno kardinalno + ordinalno

STEPEN SLOBODE

konstantnost osnovnih ciljeva i moguénosti
djelovanja

svjesna promjenjivost svih parametara
planiranja i kontrole

STEPEN STRUKTURISANJA I
FORMALIZACIJE

visoko strukturiran i formalizovan postupak

ogranicen na zadavanje rastera zadataka

STEPEN AUTONOMIJE KONTROLERA

autonomno podrucje zadataka kontrolera,
kooperativno sa drugim mjestima i zadacima

potreba vrlo uske saradnje sa drugim mjestima
u svim fazama strategijskog menadzmenta

NACIN RADA

fiksno utvrdeni procesi rad, parcijalni zadaci se mogu

delegirati

visok stepen fleksibilnosti u radnom procesu,
vec¢e usmjerenje na timski rad

Tabela 8 — Dimenzije strategijskog i operativnog kontrolinga.

Sazimanjem navedenih djelatnosti operativnog i strategijskog kontrolinga, nastaje pregled kao u

prikazu na slici 46.'7

DJELATNOST
KONTROLINGA
I [
STRATEGIJSKI OPERATIVNI
KONTROLING KONTROLING
I I
I I [ I |
. Rano upozorenje Izrada proraéuna
Strategijsko (strategijska Interno (operativno Kontrola
planiranje kontrola) izvjeStavanje planiranje) prora¢una

Slika 46 — Djelatnost kontrolinga.

Zadaci strategijskog i operativnog kontrolinga su dokaz da operativni i strategijski kontroling
¢ine jednu cjelinu. Ta cjelina potvrduje funkciju kontrolinga i sluzi ostvarenju gore navedenih
ciljeva kontrolinga.

Odnos kontrolinga, te strategijske i operativne komponente upravljanja Cesto se opisuju kao
proces njihovog medusobnog premostavanja. Postoji tumacenje prema kojem operativni posao
odgovara racionalnom nainu razmisljanja (naucno zasnovano ili potvrdeno, logi¢no, ili u
brojevima), a strategijski intuitivnom (spontano s osjecajem, kreativno). Kao $to se intuitivno i
racionalno misljenje dopunjuje, tako se dopunjuju i strategijska i operativna dimenzija
upravljanja u preduzec¢ima, gdje je kontroler odgovoran za podsticanje dopunjavanja i
medusobno uskladivanje. Operativni i strategijski kontroling nisu nezavisni jedan od drugog, vec¢
se baziraju jedan na drugom, i oni se moraju neprestano medusobno podesavati, kao u prikazu na
slici 47.

'3 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 191.
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Samoodrzivo osiguranje _— Profit _—> Likvidnost

egzistencije ¢ ¢
Strategijski ' ' Operativni
Kontroling Kontroling

Slika 47 — Medusobno podesavanje strategijskog i operativnog kontrolinga.

U prikazu na slici 48., se naglasava postojanje strategijske i operativne dimenzije u svakom
pojedinom podsistemu menadzmenta, potrebi njihovog unutrasnjeg uskladivanja, kao i potrebi
za uskladivanjem svih podsistema, kako u sklopu strategijskog, tako i u sklopu operativnog
na¢ina misljenja i djelovanja.'’®

VRIJEDNOSTI
STRATEGIISKO STRATEGIISKO
ORGANIZOVANJE ﬁ PLANIRANJE
OPERATIVNO V\ / OPERATIVNO
STRATEGIJSKI
KONTROLING
OPERATIVNI
STRATEGIJSKO / % STRATEGIISKA
UPRAVLJANJE KONTROLA
LJUDSKIM
POTENCIJALIMA
OPERATIVNA
OPERATIVNO STRATEGIISKI
INFORMACIONI
SISTEM
OPERATIVNI

Slika 48 — Strategijski i operativni kontroling.

Dosta je obiljezja koja mogu da posluze lakSem razumijevanju i boljem razgraniCavanju
operativnog i strategijskog kontrolinga, tako da navedeni prikaz ne tezi sveobuhvatnosti u radu,
ve¢ na podsticaju u radu.

Sa instrumentima kontrolinga se omogucava konkretno ostvarenje ciljeva kontrolinga. Oni sluze
izvrSavanju strategijskih i operativnih zadataka, te ih je na osnovu ovih rezultata moguce
podijeliti na strategijske i operativne instrumente planiranja. Ove veze postaju jasnije u

"% Stahl H. W. (1992), Controlling, Gabel Wisbaden, str.53, izvor: Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-
abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 236.
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sljede¢im poglavljima, u kojim se daje detaljan opis relevantnih strategijskih i operativnih
instrumenata kontrolinga.

3.5.3.4 Instrumenti strategijskog planiranja, izbor i prikaz

Strategijsko planiranje je trajan proces, putem kojega se traze najbolja moguca rjeSenja buducih
problema preduzeca. Osnovni sadrzaj strategijskog planiranja je spoznaja i izgradnja buducih
potencijala uspjeha preduzeca, pri cemu je najvaznije:

e istrazivanje Sansi i predvidanje rizika,

e razvoj novih potencijala uspjeha,

e utvrdivanje indikatora za upozorenje na opasnost,
e razvoj novih strategija.

Strategijski kontroling se bavi dugorocnim Sansama i rizicima, odnosno S$ta se treba uraditi u
sadasnjosti, kao bi se uprkos nesigurnosti u kojoj djeluje preduzece, postigli zeljeni ciljevi.
Poznavanje zakonitosti'’’ strategijskog planiranja i njihovog uvazavanja, predstavlja osnovu
uspjesnog upravljanja preduzeéa sa jasnim pogledom u buducnost. Da bi se vrSilo uspjesno
strategijsko planiranje najvaznije je dobro poznavanje relevantnih faktora strategijskog uspjeha,
njihovih medusobnih uticaja, izvora informacija o njima, kao i vremenskog horizonta planiranja
u kojem se razvijaju i djeluju.

Instrumenti strategijskog planiranja se mogu na razliite nacine sistematizovati. Koriste li se
razli¢ita tematska teziSta kao kriterij sistematizacije, tada se razlikuju ove tri grupe
instrumenata:'”®

1. instrumenti za dolaZenje do osnovnih znanja i procjenjivanje strategijske pozicije
preduzeca,

2. instrumenti za cjelovito strategijsko pozicioniranje preduzeca, i
3. instrumenti za strategijsko procjenjivanje pojedinih poslovnih podrugja.

Svakodnevno u svome radu kontroleri trebaju koristiti cjeli spektar mnogobrojnih instrumenata,
alata i metoda, jer i sama uspjesnost njihovog koristenja direktno je vezana uz nivo ekonomskih
znanja i iskustava kontrolera. Svaki kontroler je kroz svoju praksu u prilici stvarati potpuno nove
kreacije, jer se radaju novi inovativni modeli kontrolinga, $to naravno treba uvijek i podrzavati.
Kontroler u svome radu sprovodi razne analize i unapreduje svoje alate, kako bi zaposlene i
menadzment preduzeéa snabdijevao neophodnim informacijama. Osim toga, modeli planiranja,
alati 1 instrumenti gotovo se nikada ne koriste pojedina¢no, ve¢ je u svakom pojedinom slucaju
potrebno napraviti upravo najbolju kombinaciju razli¢itih mjerenja, da bi se doslo do najboljih
rjeSenja koje ¢e pomo¢i menadzmentu da na vrijeme donese ispravnu poslovnu odluku.
Nestrucno koriStenje instrumenata osigurava netacne informacije i nekvalitetne nalaze, Sto
preduzec¢u moze donijeti vise Stete nego koristi.

"7 Strategijske zakonitosti su uzajamni odnos izmedu trzignih udjela kao odraza koli¢inskih odnosa i troskova kao
posljedica. Zbir svih trzignih udjela ne moZe biti ve¢i od 100%, bez obzira da li trziste raste ili ne. Cesto je u praksi
prisutno, da ono §to jedan konkurent na trzistu osvaja ili dobija, drugi konkurent jednostavno to gubi i obratno.
Slic¢no je i sa zakonito$¢u gdje najveci broj inovacija ¢ini supstituciju, novi proizvodi i usluge potiskuju stare, tako
da oni ne rjesavaju nove probleme kupaca ve¢ stare, ali mnogo bolje i jeftinije.

78 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 102.
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Nekoliko odabranih najpoznatijih i najjednostavnijih modela i alata strategijskog kontrolinga
koji su dati u prikazu na slici 49., jesu instrumenti strategijskog planiranja, i oni ¢e pomoci
kvalitetnijem razumjevanju slozenosti kontrolerske prakse i kontrolerskih aktivnosti. Izbor ovih
instrumenata uslijedio je na osnovu nekih empirijskih istrazivanja provedenih u zemljama
evropske unije, moga viSegodi$njeg konsultantskog iskustva u radu sa bosnansko-
hercegovackim preduze¢ima, uceS¢em u brojnim medunarodnim i domacéim projektima, te
tokom pripreme ove disertacije i stru¢nih konsultacija sa mentorom.

STRATEGIJSKI
KONTROLING

Namjera i
koncepcija krivulje

iskustva BSC - Balanced

Scorecard
uravnoteZena lista
ciljeva
Tehnika scenarija

MenadZement
kvalitetom

Analiza jaza
(GEPA)

Mjerenje
zadovoljstva
kliienata

Zivotni ciklus

proizvoda
Instrument analize
tehnologije
Instrument
strategijskog
ozicioniranja )
gWOT analijza BCG portfolio

matrica trziSnog
rasta/ucescéa

Analiza konkurencije
(Benchmarking Instrument spoznaje
analiza) slabosti preduzeca

Slika 49 — Instrumenti strategijskog planiranja.

Startegijski kontroling ima za cilj pruzanje strucne podrSke menadzmentu preduzeéa u
povecanju efektivnosti poslovanja, sa krajnjim ciljem zadovoljenja trziSnih potreba. Usmjeren je
na prepoznavanje i stvaranje buducih potencijala'” uspjeha preduzeéa i njegove pripreme za
odgovor na brze promjene na trzitu. Smisao mu je u aktivnom prilagodavanju'*’, odnosno
uticaju na vanjske faktore te prilagodavanju okruzenja sebi.

U daljem radu ¢e se prema gore navedenom prikazu ukratko obrazloziti pojedini instrumenti
strategijskog planiranja.

17 Stvaranje potencijala usmjeren je na pitanja: gdje se na i na kojim mjestima, odnosno trzi§tima i regijama moze
ostvariti uspjesan poslovni rezultat u buducénosti. Sa kojim proizvodima i kojim odjelima, te kod kojih kupaca bi on
mogao nastati.

' Daje odgovore na pitanja: kakve Sanse? i kakvi rizici? se mogu o&ekivati u buduéem poslovanju.
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3.5.3.4.1 Namjere i koncepcija krive iskustva

Koncept krive iskustva (Experience Curve) je prvi put put predstavljena 1966. godine, od strane
Boston Consulting Group konsultantske ku¢e. Oni su zakon koli¢ine krive iskustva (experience
curve) formulisali pod pretpostavkom da se visoki trzi$ni udjel moze poistovjetiti sa visoko
kumuliranim iskustvom. Ova analiza je nastala na osnovu istrazivanja koja su prvedena u avio
industriji u SAD-u, i svoju primjenu u praksi je nasla u velikom broju preduzeca. Ukratko, efekti
krive iskustva odnose se na troskovne prednosti zbog povecanja prometa nekog proizvoda.
Posmatrano u serijskoj proizvodnji, sa porastom ukupne koli¢ine degresivno se smanjuje
potrebno vrijeme za radne procese. Smanjuju se troSkovi dnevnica i drugi proporcionalni
troSkovi, tako da efekat ucenja dovodi do snizavanja troSkova u poslovnim jedinicama prodaje,
nabavke, proizvodnje, administracije, kapitala, itd., ali ne i troSkova materijala za rad. Ona
pokazuje sistematsko reduciranje cijene kostanja posmatrano u toku Zivotnog ciklusa proizvoda.

Konstuisanje krive iskustva nije komplikovano ukoliko postoje raspolozivi podaci po jedinici u
stalnim (konstantnim) cijenama i podaci o obimu proizvodnje u vremenu. Formula za
. v . . . . 181

izraCunavanje krive iskustva je:

Cn=Cin-A
gdje su: Cn— troskovi n-tu jedinicu,
C1 — troskovi prve jedinice,

N — iskustvo (kumulativna proizvodnja) u nekom ranijem periodu,

A — koeficijent elasti¢nosti funkcije.

U grafickom prikazu na slici 50., je data kriva iskustva u artimetickom mjerilu degresivni tok, a
u dvostrukom-logaritamskom koordinatnom sistemu lienarni tok (regresijski pravac):'**

A A
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A 1 1 | | 1 O 1 |
o | | | | v o0 TN | |
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I I I | | I I [ ! ! ! I I I I | »
| | | | | | | | gl '
20 40 60 80 100 120 140 160 20 40 60 80 100 120 140 160
Akumulirani rezultat Akumulirani rezultat (log n)
Aritmeticko mjerilo Dvostruko-logaritmicko mjerilo

Slika 50 — Kriva iskustva.

1z lijevog prikaza je evidentno da kriva iskustva ima svoj najve¢i ucinak u fazi uvodenja i rasta
novog prozvoda, te da se stacionarna faza, koja potom nastaje, viSe odnosi na fazu zrelosti

81 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd str. 94.
182 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 247.
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zivotnog ciklusa proizvoda. Dok, u desnom prikazu, pravac je prikazan u logaritamskoj formi,
tada moZzemo napisati:

log Ca=log Ci—Alogn

To zna¢i da odredena postotna promjena koliine (nezavisna varijabla) sa sobom donosi
konstantu promjenu prosjecnih jedini¢nih troskova. Empirijska istrazivanja pokazuju da prema
koncepciji krive iskustva, svakim udvostrucavanjem kumulativnog iskustva u proizvodnji,
jedini¢ni troskovi po pravilu opadaju za 20-30% i to zbog efekta krive ucenja, degresije
troskova, tehnickog napretka i racionalizacije. Efekti uCenja su ustede na troskovima koji se
ostvaruju ucenjem u toku rada, s tim da su efekti toka krive iskustva razliciti za razli¢ite
industrijske gane. Ovaj efekat se ostvaruje postepeno u upoznavanjem sa opremom za rad,
tehnoloskim postupcima, radnim procesima, itd. Efekti uejna mogu da nastanu kao posledica:

e ucenja ucenjem, i
e ucenja koriStenjem.

Efekti ucenja su povezani sa ekonomijom obima, na na¢in da se povecanjem obima proizvodnje
oni povecavaju, §to je prikazano na slici 51."* Efekti krive iskustva su u uzajamnom odnosu sa
trziSnim udjelom 1 rastom, tako da veliki trziSni rast omogucava preduzecu povecanje
proizvodnje, Sto utice na smanjenje troskova kroz: efekat obima, smanjenjem pojedinacnih
fiksnih troskova, povecanjem sigurnosti tokom proizvodnih procesa, uslovljenih efektom krive
iskustva, organizacijom i poboljSanjima poslovnih procesa, kao i tehni¢kim poboljSanjima uz
racionalniju upotrebu poslovnih sredstava i proizvoda.

Osnovni cilj koji se postize strategijom baziranom na krivi iskustva je snizenje troskova
proizvodnje. Smanjenje troskova po jedinici proizvoda omoguéuje preduzeéu smanjenje
prodajnih cjena i na taj nacin mu se otvaraju nove mogucénosti za osvajanje dodatnih trziSnih
udjela. Ovakav nacin razmiSljanja pruza uvid u strukturu troskova konkurencije, ukoliko se
poznaje njen trzisni udio, kao tipi¢an tok krive uspjeha za granu.
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Slika 51 — Ekonomija obima i efekti ucenja.

'8 International Group of Controling-IGC (2010), Controller-Worterbuch, Schaffer-Poeschel Verlag Stuttgart, str.
95.
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Za §to bolju konkurentsku politiku preduzeéa, veoma je vazna uloga koncepcije krive. Njen
strateski znacaj proistice iz Cinjenice da visi trzi$ni udjeli (akumulirana proizvedena kolicina)
omogucavaju relativne troskove i time konkurentske prednosti u odnosu na konkurenciju u
grani. To je naroCito vazno u granama u kojima se moZe organizvati masovna proizvodnja. Ona
je uuskoj vezi sa generickim strategijama konkurentnosti, i veoma je vazna kod politike cijena i
pri uvodenju novih proizvoda na trziste. Idealna kriva razvoja trziSne cijene trebala bi se u fazi
uvodenja nalaziti ispod jedini¢nih troskova, kako bi se konkurencija kasnije podstaknula za
proizvodnju istih proizvoda.

Koncepcija krive iskustva upozorava na problem menadzmenta: razvojem troskova i uc¢inka
kojim se mora upravljati u preduzecu. Efekti krive se ne postizu odmah, oni nastaju kao rezultat
djelovanja ciljnih mjera.

U preduzecu koje zele da dugorocno ocuva i poveca trzisni udio, kontroling ima jedinstven
zadatak u oblikovanju pravila ponaSanja, koja ¢e vaziti za sve zaposlene, 1 ona se ogledaju u
sljede¢em:

e voditi aktivnu politiku sniZenja cijena u preduzecu, i usmjeravati na to da se kupcima
omoguc¢i veca dobit kupovinom za istu cijenu,

e uvijek misliti na snizenje troskova, brinuti o tome da se porast produktivnosti odnosi na
sve oblasti preduzeca,

e iskustva prikupljena u jednom podrucju aktivnosti treba primjenjivati u drugim srodnim
podrucjima, misliti na to da aktivnosti jednih u pojedinim podrucjima vuku sa sobom i
aktivnosti drugih u drugim podru¢jima,

e teziti ka visokim kvalitetom proizvoda, narocito u vrijeme velike potraznje,

¢ uslucaju bilo kakvih dilemama treba se obratiti saradnicima u kontrolingu.
Efekti koji nastaju analizom krive iskustva treba da budu:

e ucenje iz propusta na licnom iskustvu,

e racionalizacija,

standardizacija,

tehnicki napredak, koji se moZe ogledati kroz nabavku jeftinijih sirovina i materijala,
e podjela strukturnih troskova u odnosu na obim proizvodnje.
Pomocu krive iskustva izrazava se efekat racionalizacije, koji je veci Sto je veca novostvorena

vrijednost proizvoda u proizvodnji. Kontroling je taj koji inicira njenu primjenu, Sto ce
omoguciti bolju konkurentsku politiku preduzeca.

3.5.3.4.2 Tehnika scenarija

Veci dio direktorskog vremena se koristi za obavljanje operativnih zadataka (narocito u malim i
srednjim preduzec¢ima), a planiranje buduc¢nosti preduzeca biva najces¢e zanemareno. Medutim,
dugoro¢ni uspjeh jednog preduzeca zahtijeva intezivan rad menadzmenta na planiranju
buduénosti, odnosno planiranju gdje ¢e se preduzece nalaziti u buducnosti (npr. u odnosu na
konkurenciju, klijente, itd.). Tehnika scenarija je jedan od strategijskih instrumenata
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kontrolinga koji se koristi upravo u ove svrhe. Kao $to samo ime govori, ova tehnika se zasniva
na scenarijima uz pomo¢ kojih se pokusavaju s jedne strane identifikovati uticajne veli¢ine koje
bi u buduc¢nosti mogle djelovati na odredene oblasti u preduzecu ili na Citavo preduzece, a s
druge strane vrs$i se vrednovanje efekata ovih uticaja. Scemarij predstavlja jedan interno
usaglaSeni stav o tome Sta bi buduénost mogla da donese.'® Pomocu njega se vrsi
kvalitativno predvidanje dogadaja, drugacije od tradicionalnog predvidanja, zasnovano na
vjerovanju da je buduénost u vecini slu¢ajeva veoma teSko mjeriti i kontrolisati. DefiniSe se kao
hipotetican redosljed dogadaja (korak po korak), konstruisan u svrhu stavljanja u fokus paznje
uzrocno posljedicnih procesa i tacaka odlucivanja (koje alternative postoje za podrzavanje
procesa). Na osnovu osmisljenih scenarija se mogu prepoznati rizici i razvijati strategije koje
obecavaju uspjeh. Sa §to vec¢im uces¢em ostalih znanja koji ¢e se unijeti u projekcije buducnosti,
to su i sami scenariji sadrzajniji. Scenarij se razlikuje od drugih metoda predvidanja u dvije
stvari:'® prvo, on obi¢no daje vise kvantitativnu i op$tu deskripciju nego precizne finansijske
brojke, te se odnosi na to kako ¢e sadasnjost evoluirati u buduénosti, i drugo, scenarij obi¢no
nastoji da identifikuje set mogucih budu¢nosti od kojih se svaka moze desiti, ali ni jedna nije
potpuno izvjesna. U stvaranju scenarija mogucée je da se kombinuju tri dimenzije:'* tip,
vjerovatnoc¢a, i uticaj. Moguce je da menadzeri stvore dva tipa scenarija zasnovanih na
ocekivanju promjena: kontinuirani koji predstavlja proSirenje sadasnjosti i ukljucuje skromne
promjene, ili diskruptivni koji sugeriSe znacajnije odstupanje od postojeceg stanja stvari,
prelomnu tacku koja stvara nove opasnosti i mogucnosti, Sto prisiljava preduze¢e da mjenja
svoje poslovne modele, procese i drugo.

Za svaki scenarij se odreduje vjerovatnoca desavanja, kao i koji ¢e uticaj imati, povoljan ili
nepovoljan na performanse preduzeca. Veoma vazno je razumjeti da je u preduzec¢ima dobro da
se izrade dva ekstremna scenarija ili Cak tri alternativna scenarija, za po jednu vjerovatnu
varijantu uvazavajuci sve Sanse i prijetnje, sa stavovima kao $to su: realisti¢ki (vodeci scenarij ili
scenarij trenda), jednu optimisti¢nu ili najvjerovatniju varijantu (u najboljem slucaju), i jednu
pesimisti¢nu varijantu (najgori slucaj), prikazano kao na slici 52.

icki Najvjeravatniji

Vjerovatnoca desavanje

Ne podrzati - + Podrzati
Scenariji

Slika 52 — Vjerovatnoca deavanja za tri alternativna scenarija.'®’

'8 porter E. M. (2007), Konkurentska prednost, Adizes, Novi Sad, str. 440.

185 Milisavljevi¢ M. (2007), Savremeni strategijski menadiment, $esto dopunjeno izdanje, Megatrend univerzitet-
Beograd, Beograd, str. 128.

"% Milisavljevié M. (2007), ibidem, str. 128.

'8 Milisavljevié M. (2007), ibidem, str. 129.

Strana 84 / 314



Kombinacija ove tri dimenzije u stvaranju scenarija daje moguénost u stvaranju buduénosti, koja
opisuje odredene konkurentske sredine u kojima se ocekuje da preduzece posluje. Scenario uz to
daje i1 faze za pripremu preduzecéa u izbjegavnju opasnosti i iskoriStavanju mogucnosti, stimulise
strategijsko razmisljanje u preduzecu i poboljSava njegovu sposobnost reagovanja na promjene u
sredini.

U prikazu na slici 53., je dat pristup u strategijskom planiranju, uvazavajuéi interna i eksterna
kretanja.'®®

EKSTERNI
FAKTORI
ﬂ SCENARIO A
S RAZLICITI /
VIZIJA I MISJA = STRATEGIJSKI
PREDUZECA —> DUC(;IE.?&(;NI —> PLANOVI ZA 3 I C——> SCENARIOB
VISE GODINA \
ﬁ SCENARIO C
INTERNI
FAKTORI

Slika 53 — Priroda strategijskog planiranja.

Kada govorimo o sprovodenju tehnike scenarija kao strategijskog instrumenta planiranja, onda
bi najbolje bilo da je sprovodi uprava preduzeca, kako bi se oslobodili svakodnevnih operativnih
zadataka. Ne postoji jedinstvena, opSte prihvacena metodologija ili postupak za stvaranja
scenarija. Tehnika scenarija je proces koji obuhava vise faza, te se u idealnom slucaju odvija na
sledeéi na¢in:'®

e zapoCinje se analizom zadataka koje je potrebno rjesiti, veli¢ina na koje treba uticati
(regulator), relevantnih podrucja uticaja (okruzenja) i mogucih vanjskih opstih uslova, i
to u odnosu na neki prethodno utvrdeni buduci horizont;

e nakon toga slijede procjene kvantitativnih i kvalitativnih povezanosti izmedu
alternativnih obiljeZja kljucnih faktora i pokazatelja identifikovanih za okruzenja. Pri tom
su narocito pozeljne neobic¢ne i prije sveg umrezene polazne osnove (pocetne zamisli)
kao primjena spektra (granica tolerancije);

e sada se moze pristupiti pravoj projekciji buducnosti, pri ¢emu su moguce jos
pretpostavke (premise) o ocekivanim poremecajima, kako bi se do tada utvrdene
smjernice razvoja eventualno jos§ mogle korigovati, ako ne ¢ak i preusmjeriti;

e na kraju se u okviru ocjenjivanja rezultata vrednuju posljedice scenarija u pogledu
namjera i izvode strategijske mjere potrebne za njegovu primjenu.

'8 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 81.
18 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 87.
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posmatrana veli¢ina
A

—— gornja orjentacijska
vrijednost

nulta vrijednost

—— donja orjentacijska
vrijednost

» vrijeme

sadasnjost buduénost

Slika 54 — Scenarij lijevka.

Zbog dugog vremenskog okvira (horizonta), koji je samo u izuzetnim sluc¢ajevima kraé¢i od 10
godina, scenarij se mogu posebno prilagodavati u svrhu odredivanja namjera, jer sto se dalje
gleda u buduc¢nost, to se viSe gubi uticaj sadasnjih pozicija i sruktura, te se lepeza mogucnosi
otvara slicno lijevku, kao §to je dato u prikazu na slici 54., na Cijem presjeku leze slike
buduénosti po vremenskim stepenima.'”

Instrument metod scenarija u strategijskom planiranju doprinosi poboljSanju planiranja
upravljanja u preduze¢ima i jedan je od instrumenata ranog upozorenja. Stoga je dobro da su
scenariji uvijek otvoreni za izmjene u sluc¢aju poremecaja, odnosno ako se u toku strategijske
kontrole utvrdi (ranim upozorenjem) odredeni poremecaj. Na taj nacin i kontrolingu ¢e biti
mnogo lakse da nakon kvalitetne analize mogucih scenarija dode do jos kvalitetnije analize jaza

(gepa).
3.5.3.4.3 Analiza Jaza (GEPA)

Analiza jaza (gep-a) spada u grupu strategijskih instrumenata kontrolinga i naziva se takode i
instrument za strategijsko planiranje i kontrolu. Ovo je jedna od analiza koja predstavlja
koncept, odnosno, jednu od tehnika strategijskog upravljanja za utvrdivanje mogucnosti rasta i
razvoja preduzeca. Cilj ove analize je identifikacija razlika/odstupanja izmedu projekcije ciljnih
veli¢ina i trenutnih 1 istorijskih vrijednosti. Drugim rijecima, cilj analize jaza je da pokaze
propuste izmedu planiranog i ostvarenog ucinka. Rezultat analize mogu biti dvije vrste propusta:
strategijski 1 operativni propusti. Operativni propusti nastaju kada je podeSavanje i
implementacija poslovnih procesa i aktivnost na osnovu postojece strukture preduzeca, odnosno
kombinacije proizvod/trzi§te moguce uciniti efikasnijim. Ukoliko se na osnovu postojecih
strukturnih i orijentacionih elemenata u preduzec¢u ne mogu posti¢i poboljSanja, onda postoji
strategijski propust koji zahtijeva promjenu (pomenute) postojee osnove za Ciju promjenu
principijelno moze biti koriSten duzi vremenski period. Zavisno od mjernih kriterija za
identifikaciju propusta (npr. promet, profit, koli¢ina prodate robe, itd.) govorimo o propustu kod
prometa, odnosno profita ili prodaje. Menadzeri iz prakti¢nih razloga ceSce upotrebljavaju

190 7eigenbein K. (2008), ibidem, str. 86.
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prodaju kao cilj rasta i razvoja preduzeéa prilikom koristenja tehnike analize jaza."”" Tlustracija
analize jaza (Gep-a) data je u prikazu na slici 55."

Gdje Zelimo biti?

GEP za popunu

Gdje smo mi sada?

Gdje ¢emo vjerovatno biti?

VRIJEME

Slika 55 — Popunjavanje strategijskog GEPA u razvoju organizacije.

Na osnovu gore navedenog prikaza mozemo sumirati da analizom jaza (gep-a) utvrdujemo gdje
se preduzeée nalazi sada, polaze¢i od analize internih faktora sredine i eksternih faktora
(operativne i opste) sredine preduzeca. Zatim, gdje ¢emo biti u dogledno vrijeme ako nastavimo
istim pravcem, tempom rasta i razvoja, a gdje to zelimo da budemo u odredeno vrijeme
uvazavajuéi interne i eksterne faktore. Na osnovu ovoga moZzemo da utvrdimo veli¢inu jaza
(gep-a) izmedu projektovanih ciljeva (gdje Zelimo biti) i gdje smo stigli sa realizacijom ciljeva
(gdje se nalazimo). Ukoliko se ustanove odstupanja, utvrduje se program za popunjavanje ovoga
jaza (gep-a), zatim se utvrduju mehanizmi kontrole koji ¢e se primjenjivati u tackama koje ce se
kontrolisati u podrucju ispunjenja jaza (gep-a).

3.5.3.4.4 Zivotni ciklus proizvoda i trziste

Sve ima svoj zivotni vijek. Od te &injenice polaze mnoge analize u kontrolingu. Zivotni vijek
imaju cijele privredne grane, preduzeéa, proizvodi, kupci, itd. Zivotni ciklus ima nekoliko faza
(od pojave na trziStu, uspona, odnosno zrelosti, pa sve do zastarijevanja) koje sadrzajem i
posljedicama podsje¢aju na faze razvoja'”’, identiéno kao §to prolazi svaki Zivi organizam.
,Koncept Zivotnog puta proizvoda, kao izraz (Product Life Cycle-PLC)"** je nakon prvog
objavljivanja od strane Theodora Levitta u ¢asopisu Harvard Business Review, Vol. 43., 1z 1965
godine, naiao na Siroku primjenu u preduze¢ima.'®

Koncept zivotnog ciklusa proizvoda koristi se u savremenoj privredi kao analiticki okvir za
. . . S . . - %, 196 S
planski razvoj proizvoda i njegovo prilagodavanje zahtjevima potrosaca. = Analiza zivotnog
ciklusa proizvoda sluzi prac¢enju razvoja prometa, odnosno, razvoju profita ili gubitka na nekom

! Masi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 89.

12 Magi¢ B. (2009), ibidem, str. 89.

13 Sligno kao i 3to je to situacija kod zivih biéa, proizvod ili organizacija podlijeze zakonito$éu ,nastanka i
nestanka®, jer ioni prolaze faze: rodenja, rasta, zrelosti, starenja i umiranja.

¥4 Product Life Cycle — PLC, se prevodi sa engleskog na srpski jezik, kao Zivotni ciklus proizvoda na triistu.

195 Izvor: http://www.12manage.com/methods_product_life_cycle.html, (dostupno 20.06.2011.)

1% Milisavljevié M. (2003), Marketing, dvadest prvo izdanje, Savremena administracija, Beograd, str. 240.
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proizvodu relativno za odredeni vremenski period. Analiza se zasniva na ideji da proizvodi
prolaze razli¢ite faze od samog razvoja proizvoda, odnosno, uvodenja proizvoda na trziste i
napustanja trzista, i da ove faze daju karakteristi¢ne vrijednosti prometa odnosno profita/gubitka.

Zivotni ciklus proizvoda je dat u prikazu na slici 5

U okviru analize faza zivotnog ciklusa proizvoda, razlikuju se dva perioda:
l.
2.

197
6.

Vrijednost u novcu

+

Investicija/trosak

FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

Razvoj proizvoda

Uvodenje

TrZisni rast

Stabilnost trZiSna

Opadanje

Prelomna ta

Prihod od prodaje

Ukupna realizacija

~

(PROFIT) ~ <

-

Gotovinski tok

<4—— Vrijeme ——p

Slika 56 — Faze zivotnog ciklusa proizvoda.

period nastajanja, odnosno razvoja i

trzis$ni period.

Kada govorimo o ciklusu nastanka proizvoda uocavamo sljedece faze:

traganje za alternativnim rjeSenjima,

vrednovanje i izbor rjeSenja,

istrazivanje i razvoj,

priprema za proizvodnju i prodaju.

Dok u trziSnom ciklusu, proizvod prolazi kroz pet faza:

razvoj proizvoda,

uvodenje proizvoda na trziste,

trzisni rast proizvoda,

stabilnost, tj. zrelost proizvoda, i

opadanje, tj. zastarjevanje proizvoda.

7 0’Cury A. (2002), Markets & Marketing, PWP, Banja Luka, str. 32.
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Podrucje pojedinih faza nije moguée precizno utvrditi. Po pravilu posmatra se idealna tipi¢na
sinusoida. Preduzece koje uvodi npr. neki novi proizvod, mora da predvidi oblik Zivotnog
ciklusa, izmedu ostalog, i radi dobrog planiranja priliva i odliva novca. U daljem tekstu se daje
detaljniji prikaz pojedinacnih faza Zivotnog ciklusa:

e Koncepcija koja u analizi zivotnog ciklusa proizvoda obuhvata period razvoja znatno je
kompleksnija, nego koncepcija koja dozvoljava analizu bez perioda razvoja. Vrijeme
razvoja proizvoda iziskuje samo finansijske odlive.

e U fazi uvodenja, proizvod se kao nov iznosi na trziste i nailazi, najcesce, na prihvatanje
samo od ogranicenog broja potrogaca.'”® U fazi uvodenja je visina prometa mala, veci su
finansijski odlivi nego prilivi, proizvod u vecini slucajeva stvara gubitak Sto je narocito
Cest slucaj kod proizvoda koji kod uvodenja na trziSte zahtijevaju intezivihu marketing
kampanju. U ovoj fazi se na osnovu razvoja prometa odlucuje se da li ¢e proizvod ostati
na trzistu ili ¢e biti povucen.

o U fazi rasta, poveéava se obim prodaje usljed kumulativnog efekta promocije, u fazi
uvodenja i ostalog marketing napora.199 U ovoj fazi je potrebno dalje investirati u
povecanje poznatosti i1 izgradnju udjela na trzistu. I ovu fazu kao i fazu uvodenja
karakteriSe vec¢i odliv nego priliv finansijskih sredstava.

e Za fazu stabilnosti tj. zrelosti, karakteristi¢no je da je proizvod dostigao maksimalan
moguci nivo u obimu prodaje, karakteriSe je veci finansijski priliv nego odliv. Vrijeme
stabilnosti tj. zrelosti, traje sve dok je relativno stabilna naklonost potrosaca i tehnologija
prema proizvodu, tako da se u ovoj fazi deSavaju usporeniji plasmani proizvoda na
trziSte, odnosno pocinje da stagnira. Odredenim marketing akcijama preduzece moze
produziti vremensko trajanje proizvoda u ovoj fazi. Broj supstitucionih proizvoda
preduzeca raste, a pritisak konkurencije biva sve veci.

o U fazi opadanja, tj. zasi¢enja trziSta sa proizvodom, preduzece odlucuje da li ¢e ulagati
dodatne podsticaje za odrzavanje proizvoda na trziStu ili ¢e naprosto dopustiti umiranje,
jer ve¢ ima spremene nove proizvode u fazi rasta. Usljed smanjenja prometa preduzeca
pribjegavaju veoma cesto Cak i agresivnim marketing mjerama, ali ipak nije moguce
spasiti proizvod. Obim prodaje zavisi od vrste proizvoda. I na kraju svoga zivotnog puta
proizvod dolazi u fazu kada biva povucen sa trzista.

Pored podrske u okviru strategijskog orijentisanja, preduzeca su u ovom postupku nalazila korist
1 u oblasti marketinga, obracuna troskova, inzinjeringa itd. Organizacije koje razumiju gdje se
njihov proizvod nalazi na krivulji Zivotnog ciklusa nalazi se u boljoj poziciji kada je u pitanju
preduzimanje odgovarajuc¢ih akcija neophodnih da bi se optimizirale prefomanse njihovih
postoje¢ih proizvoda ili odredilo koje nove inovativne aktivnosti treba preduzeti da bi se
prosirila proizvodna linija.200 U Taylor-ovoj ocjeni faze zivotnog ciklusa u kojoj se proizvod
koristi, preduze¢a mogu koristiti sljedeéu ,,5emu*°" datu u tabeli 9. Najvec¢a korist PLC-a je u
stvaranju svijesti o tome da se ne moze odmarati nakon jednom steCenih konkurentskih pozicija

%8 Milisavljevié M. (2003), Marketing,dvadest prvo izdanje, Savremena administracija, Beograd, str. 241.
199

Isto, str. 240.
20 Babi¢ Hodovi¢ V. / Sesti¢ Serdarevi¢ M. (2006), Marketing menadzment praktikum, Ekonomski fakultet u
Sarajevu, Sarajevo, str. 281.
20" Sema sluzi za oznaéavanje pojedinih trzi$nih karakteristika proizvoda i ukritajuéi ih sa fazama Zivotnog ciklusa,
moguce je lakSe donoSenje ocjene u kojoj se fazi nalazi proizvod.
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s pojedinim proizvodima. Faze zivotnog ciklusa ne mogu biti ,,dobre* ili ,,loSe”, jer odredena
faza zivotnog ciklusa moze postati loSom zbog neprilagodenih strategija ili zbog neuskladenog
ocekivanja menadzmenta preduzeca sa fazom zivotnog ciklusa proizvoda.

TrZzisne Faze Zivotnog ciklusa proizvoda — PLC

Karakteristike Uvodenje Rast Zrelost Opad
Primarna traznja
Sporrast | e
Brzi rast
Usporavanje | e
Opadanje

Novi konkurenti
Nekoliko
Mnogo

Malo
Zanemarljiv broj
Stvarne cijene
Stabilne .
Opadajuée |
Nestalne

Broj proizvoda
Raste |
Malo promjena ..
Opadabroj |
Distribucija

Spori rast

Brzi rast

Malo promjena

Opada broj posred.
Modifikacije proizvoda
Nekoliko

Mnogo

Vrlo malo
Komunikacijiski sadrzaj
Sustinska usluga

Glavni atributi

Novo korisStenje
Sekundarni atributi | L

Tabela 9 — Mreza za ocjenu Zivotnog ciklusa proizvoda.””

Kao instrument strategijskog kontrolinga, PLC omogucava, zavisno od toga u kojoj fazi
zivotnog ciklusa se proizvod nalazi, povezivanje poslovnih aktivnosti u preduzecu, kao i novo
pozicioniranje preduzeca i fokus na otkrivanje novih izvora za stvaranje konkurentskih
prednosti. On je takode vazan i kao instrument ranog upozorenja. Za kontroling ovo predstavlja
izazov sa kojim se on susre¢e. Zadatak mu je u podsticanju i preispitivanju strategija, upoznaje
menadzment sa obiljezjima svake pojedine faze zivotnog ciklusa proizvoda, kako se ne bi desili
neocekivani i1 nerealni rezultati. Ako kontroling stru¢no obavlja svoje aktivnosti u pravcu
razumijevanja koncepcije zivotnog ciklusa proizvoda u preduzecu, onda svaka faza Zivotnog
ciklusa proizvoda moze da postane prednost. To ¢e pomoc¢i menadzmentu da uspjesnije djeluje
na trziStu i vrsi bolje prilagodavanje strategije, narocito strategije cijena u svim fazama zivotnog
ciklusa i obezbjediti uspjesan plasman i ostvarenje profita od proizvoda.

3.5.3.4.5 Instrument strategijskog pozicioniranja preduzec¢a (SWOT analiza)

Analiza snaga i slabosti je instrument strategijskog planiranja ¢iji je cilj da se na osnovu analize
postojecih resursa i potencijala definise profil snaga i slabosti u preduze¢u SWOT?? ili TOWS.
SWOT analiza je kvalitativna analiticka metoda kojom se vrednovanjem elemenata u okviru 4

292 Taylor J. W. (1986), Competitive Marketing Strategies, Chilton Book Co., Randor Pa, str. 28.

23 SWOT ili TOWS analiza;, je akrinom od po&etnih slova engleskih rijeci: Strenght (Snage), Weakness (Slabosti),
Opportunities (Sanse), i Threats (Prijetnje); izvor: Longarevi¢ R. / Masié B. / Pordevi¢-Boljanovié J. (2007),
Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 25.

Strana 90 / 314



polja analize — moguénosti, ograni¢enja, prednosti, nedostaci — procjenjuju jake 1 slabe strane,
Sanse i prijetnje razmatranog predmeta ili pojave.””* Sa ovim instrumentom se vrdi lakse
planiranje mjera za pojaCanje snaga i razgradnju slabih mjesta, ¢ije je ishodiSte u procesu
strategijskog upravljanja, i predstavlja prvi korak prema Zeljenoj poziciji preduzeca. Sa njim se
pokusava doc¢i do vizuelne slike pozicije preduzeca. U prikazu na slici 57., su data Cetiri polja,
koja se popunjavaju tokom izrade SWOT analize.

STRATEGIJE
Pozitivni faktori Negativni faktorT
i
n ... MOGU SE KONTROLISATI . . . .
naglasiti eliminisati
t
e VA
r (Strenghts) (Weaknesses)
P n
0 i
lj
a

o N == 5o

RIZICI/PRIJETNJE
(Threats)

-z me ® xe

iskoristiti ih izbjegavati ih
IZVAN KONTROLE

ISHODI
STANJA I
IZMJENE

Slika 57 — SWOT matrica, polja analize.

U vecini slucajeva SWOT analiza se vrSi kada se treba redefinisati stara, definisati ili
implementirati nova strategija preduzeca, odnosno kada se treba uskladiti razvoj preduzeca sa
razvojem okruzenja, npr. kada nastupi reorganizacija ili uopsteno pri svim veéim promjenama.
SWOT analizu mogu da moderiraju konsultanti ili menadzeri koji dobro poznaju preduzece. U
analizu se mogu ukljuciti i ostali zaposlenici i klijenti preduzeca u nekim slucajevima. Ne treba
izostaviti iz vida da u sprovodenju SWOT analize imaju odredena ogranicenja, kao §to su npr.,
sposobnost prosudivanja, kreativnost tima. Kod ove analize treba uzeti u obzir ¢injenicu da se
radi uglavnom o subjektivnim dojmovima procjenitelja, pa je potrebno Koristiti je u kombinaciji
sa drugim egzaktnijim instrumentima 1 alatima. Jedan od takvih alata je 1 metoda
Brainstormingzos. Brainstorming omogucava da se na jednom mjestu kumulira efekt razlicitih
stavova 1 misljenja, §to potice znatno bolju kreativnost i lakSe dovodi do sasvim novih rjesenja.

2% SWOT analiza; 1zvor: http://www.premiumsoft.co.rs, (dostupno 23.06.2011.)
25 Brainstorming — oluja mozgova je kreativna tehnika koja podrazumjeva multidimenzionalni postupak, primjenu
induktivnog i deduktivnog, intuitivnog i umrezenog nacina misljenja.
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SWOT analiza je najtrazenija tehnika koja se koristi u strateSkom planiranju u preduzecu.
Mozemo je primjeniti za procjenu strateSke pozicije preduzeca kao cjeline, poslovne jedinice,
odredenog proizvoda, kao i za razli¢ito geografsko podrucje i trziSni segment. Provodi se
sljede¢im koracima:

a) Vrsi se analiza i dijagnoza internih faktora koju Cine snage i slabosti preduzeca, i to na
nacin da se:

1.

Prvo uradi interna analiza snaga koje preduzeée posjeduje. U ovoj analizi se opisuju
jake strane preduzetnika, top menadzera, njegovog tima, preduzecéa, njegovog znanja,
vjestine, sposobnosti kojim raspolaze, odnosno sve §to ¢ini boljim preduzece u odnosu
na konkurenciju. To mogu biti i kvalitetni proizvodi ili usluge koje preduzecée pruza,
konkurentna cijena, njegov imidz, itd. Navedeno predstavlja unutrasnje faktore
preduzeca, na koje menadzment moze da djeluje, odnosno utice i koje moze da
poboljsava.

Zatim se u okviru internih faktora analiziraju slabosti koje preduzece posjeduje. Ovdje
se opisuju slabosti preduzetnika, top menadzera, njegovog tima ili preduzeca, a
podrazumjevaju sve ono $to preduzetnik ili top menadzer €ini losije od konkurencije:
npr. nedostatak odredenih znanja, specijalistickih vjestina i sposobnosti zaposlenika u
preduzecu, itd. Na ove unutrasnje faktore menadzment moze da djeluje i moze da
utie da se isprave i poboljsaju.

b) Poslije interne vr$i se analiza i dijagnoza eksternih faktora, koju Cine prilike i prijetnje,
odnosno opasnosti preduzeca, i to na nacin da se :

1.

Analiziraju se prilike koje stoje na raspolaganju preduzecu. U ovoj analizi vrsi se
analiza eksternih faktora na koje preduzeée ne moze uticati, ali ih moze prepoznati i
iskoristiti kako bi povecala prednost u odnosu na konkurenciju. Uglavnom se
analiziraju: socioloSko, privredno i politicko okruzenje, nove tehnologije, slabosti
konkurencije, nezadovoljavanje potreba kupaca, veliina, polozaj i stratesko
pozicioniranje, itd.

Analiziraju se opasnosti, odnosno prijetnje, koji spadaju u vanjske faktore i
predstavljaju poteskoce s kojima se preduzetnik, odnosno top menadzment i
cjelokupno preduzece susrec¢e i koje se mogu pojaviti: nove jeftinije tehnologije i
jeftini proizvodi, ulazak jeftinih stranih konkurenata, novi zakoni, promjene
demografske strukture stanovniStva, promjene u politickom okruzenju, itd.

Nakon dobijanja potrebnih podataka metodom Brainstorming, moze se lako prepoznati koji
procesi se odvijaju u preduzecu i koji jo$ uvijek sadrze potencijale za poboljSanja. Rezultati
analize, takode, pokazuju da li je trenutna politika preduzeca ispravna ili je treba mijenjati, te da
li preduzece treba promjene i re/definisanje stare/nove strategije. SWOT analizom se nastoje
minimizirati slabosti uz istovremeno povecanje snaga preduzeca, takode nastoje se §to bolje
iskoristiti Sanse koje se ukazuju na trziStu, uz istovremeno smanjivanje prijetnji iz okruzenja.
SWOT moze da se koristi da se Sire posmatra strategija putem formule:**

| SA=0/(S-W) |

206 Milisavljevié M. (2003), Marketing, dvadest prvo izdanje, Savremena administracija, Beograd, str. 168.
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Ovo nam daje odgovor na veoma vazno pitanje; ,.treba li investirati vise u snagu preduzeca da
bude jaca (distinktivna kompetentnost) ili treba investirati u slabosti da se ucine
kompetentnim?““. Analizom se vrSi identifikacija relavantnih mogucénosti koje stoje na
raspolaganju preduzecu, kao i identifikacija potencijalnih opasnosti koje mu predstavljaju
prijetnju u radu i daljem razvoju. Suceljavanjem eksternih (prijetnji i Sansi) i internih (slabosti i
snage) faktora, moze se identifikovati nekoliko tipova moguéih strategija organizacionog
ponasanja, kao na slici 58.2°7

Interni faktori

SNAGE SLABOSTI
Eksterni faktori S) W,
Maksi-maksi Mini-maksi
strategija (SO) startegija (WO)

Maksi-mini Mini-mini
strategija (ST) strategija (WT)

Slika 58 — TOWS matrica i utvrdivanje strategije.

Uloga kontrolinga je u podsticanju menadzmenta u razmiSljanju o internim i eksternim
razlozima koji su SWOT analizom uoceni, a koji imaju uticaj na poslovanje preduzeca. Zadatak
mu je da inicira izradu SWOT matrice, pri svim znacajnim promjenama za preduzece, kako
internim tako i eksternim, a sve u cilju saznanja uticaja promjene na njegovo poslovanje.
Obzirom da su danas promjene nagle i neocekivane, a uslovi poslovanja svakim danom se sve
vise usloznjavaju tako da bi SWOT matricu trebalo sastavljati svaka 3 mjeseca. Saznanja koja se
otkrivaju tokom analize bitno olakSavaju oblikovanje buduce strategije preduzeca. Tako da
ovakav nacin analize ima veoma vaznu ulogu za kontroling, uvidaju se snage i slabosti u
preduzecu i stvara se veoma transparentna slika, jasno se uocavaju faktori uspjeha u preduzecu
kao 1 njihova pojedinacna vaznost u uspjehu.

3.5.3.4.6 Analiza konkurencije i Benchmarking analiza

Permanentno nadgledanje, odnosno, mjerenje relativne kokurentnosti preduzeca (relativno—
nasuprot konkurenciji) jedan je od najvaznijih strategijskih zadataka preduzeca. Cilj je analizirati
konkurencije, odnosno sistematska analiza situacije, uz neprestano prikupljanje svih informacija
potrebnih za definisanje, odbranu i poboljsanje konkurentske pozicije datog preduzeéa. Da bi se
to uradilo na najuspjes$niji nacin, kontrolingu preduzeéa stoje na raspolaganju instrumenti
strategijskog planiranja:

a) analiza konkurencije, 1
b) Benchmarking analiza.

a) Analiza konkurencije ima za cilj da predvidi buduce strategijske odluke konkurenata, da se
predvidi oCekivana reakcija konkurenata na strategiju preduzeca i inicijative konkurenata, da se
odredi, kako se na ponasanje konkurenata moze uticati na nacin da to koristi preduzecu koje ga
je iniciralo. Posmatrani konkurenti preduzeca su oni koji prodaju iste ili slicne proizvode po

27 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd str. 137.
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istim ili slicnim cijenama istim kategorijama proizvodaca. Kada govorimo o podacima u
preduzecu koji imaju analiticku vrijednost za analizu konkurencije, neophodno je da uzmemo u
obzir: strategije konkurenata, snagu prinosa, finansijsku snagu, strategijske ciljeve, investicije,
paletu proizvoda, poziciju na trzistu, proizvodni kapacitet, inovativnu slabost, rokove isporuke,
istrazivanje i razvoj, itd. Sve se ovo radi u cilju Sto boljeg razumijevanja konkurenata iz

208
razloga™ " :

1. Da bi se pokusale predvidjeti buduce strategije.
2. Da se tacno procijene vjerovatne reakcije konkurencije na vase strategijske poteze.
3. Dabi se odredila njihova sposobnost da vam pariraju u trci za konkurentskom prednoscu.

Analiza konkurenata u zavisnosti od industrijske grane u kojoj preduzeée djeluje moze da bude
veoma bitna, jer samo se na taj nacin preduzece moze upustiti u uspjesnu trziSnu utakmicu sa
njima.

Sta pokrece konkurenta? Sta konkurent sada radi i §ta
moze da uradi?
Bududi ciljevi na svim
menadzerskim nivoima i Saradnja konkurentska
vise dimenzionalno strategija

\ /

Profil konkurentovog odgovora

Da li je konkurent zadovoljan
sa sadasnjom pozicijom

o Koje ¢e strategijske poteze vuci
e Gdje je ranjiv

o Sta ¢e provocirati njegovu
najze$cu i njefektniju odmazdu

/ \

Predstave Sposobnosti
o sebi i grani snaga i slabost

Slika 59 — Komponente analize konkurencije.

Analizom je neophodno do¢i do $to pouzdanijih uvida u pokretace konkurentskih akcija, kao 1
mogucénosti za njihovo izvodenje. Konkretnije, konceptualni okvir za sagledavanje profila
konkurentovog odgovora, obuhvata, kao §to je predstavljeno na slici 59.: suceljavanje njegovih
ciljeva, predstava o sebi i grani, njegove sadasenje strategije, njegovih snaga i slabosti.””
Analiza konkurenata se bavi sa sljede¢im odlikama konkurenata:

1. Njihova-konkurentska predvidiva trzisna moc.

2. Resursi i klju¢ne kompetencije.

3. Njihova-konkurentska trenutna i moguca buduca strategija.

4. Njihova-konkurentska ku/tura i njihove pretpostavke o njima u buduénosti.
5

Ciljevi i mete 1 na nivou korporacije i na nivou pojedinacnih poslovnih jedinica.

2% Bouman K. (2003), Strategija u praksi, Prometej, Novi Sad, str. 92.
299 Todorovié J. (2003), Strategijski i operativni menadiment, Conzit, Beograd, str. 106.
219 Bouman K. (2003), Strategija u praksi, Prometej, Novi Sad, str. 93.
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Analiza konkurencije se mora sprovoditi segment po segment, tako da se posebne kompetencije,
koje su neophodne za ostvarivanje konkurentske prednosti u svakom segmentu, mogu analizirati
i uporediti za svako preduzece. Preduzece prikuplja podatke o konkurenciji i pravi dosije o
svakom konkurentu, zatim se redovno vr$i dopunjavanje dosijea konkurenata sa novim
informacijama. Jedan od mogucih obrazaca®"' za popunjavanje, sa spiskom kriterijuma za
analizu konkurencije, a koju je moguce organizovati u preduzecu u obliku internog seminara dat
je u tabeli 10.

| NAZIV KONKURENTA: | VREDNOVANJE KONKURENTA |
Ocjenjivacki kriterij Ponder Na polozaj : Konkurent Rezultat Hitna a!scije? 2
poboljsanje
Kriterijum za odludivanje 5 4 3 2 1
1. Ugled, ime firme 12 48
2. Trzi§no ucesée 15 — 45 ! .
R S . — Opis ocjena
3. Prilagodeni proizvodi 15 — 75 5 = znadajno bolji
4. Prihvatljivost cijene 12 = 24 " 4 = bolji
. 3 = jednak
!

3. Dosttlpn?st pr01zvvoda 10 30 ! 2 = Slabi
6. Tehnologka podrska 10 40 1 = znacajno slabiji
7. Organizacijska uredenost 8 | = 24
8. Znanje i iskusenje — 40
9. Inovativnost preduzec¢a 5 = 10 1
10. Diskrecija-sigurnost 5 | 20
SVEUKUPNO 100 DostiZan rezultat 356 356:300 = 1,19

Planirani rezultat 400 400:300 = 1,33

Tabela 10 — Obrazac analize konkurencije.

Navedeni obrazac sluzi za sagledavanje stanja sopstvenog preduzeca u odnosu na trzisnog lidera,
odnosno glavnog konkurenta u industrijskoj grani. Konkurentska prednost se odnosi na relativan
polozaj preduzeca u odnosu na djelatnost. Predmet analize su ona preduzeca koja imaju relativno
trajnu konkurentsku prednost na trzistu i ostvaruju natprosje¢nu dobit u grani.”'* Preduzeée
moze da bude i multidiviziono, tako da se onda vrsi procjena konkurentske prednosti prema
razli¢itim djelatnostima. Pristupi konkurentskoj prednosti su razli€iti: troSkovna prednost, trziSna
ili cjenovna prednost, prednost priznate kvalitete 1 superiorne organizacijske sposobnosti
(korporacijska kultura).”"* Na osnovu prikupljenih podataka o konkurenciji, mogu se sagledati
snage 1 slabosti i uporediti sa glavnim konkurentima u grani. Na ovakav nacin se moze otkriti
namjeravana ili deklarisana strategija konkurencije, ili Sto je jo§ bitnije, nagledanjem 1
biljezenjem ovih aktivnosti na terenu se moze ustanoviti kakva je realizovana strategija, koja je
ipak bitnija za analizu konkurencije. Razli¢iti pristupi na trziStu od strane konkurenata se uvidaju
i na osnovu razumijevanja kulture, odnosno, nacina na koji njihova organizacija radi. Takode
treba da se procijene i analiziraju ciljevi konkurencije, da li su kratkoro¢ni (npr. finansijski) ili
dugorocni (npr. ovladavanje dijela trzista).

U ovakvim analizama kontroling ima funkciju da poziciju preduzeca ucini menadzmentu $to
jasnijom u odnosu na proizvodni program i konkurenciju. Zadatak mu je da vrsi kordinaciju i
informiSe menadzment o bitnim podacima o konkurentima, analizira dosijea svih relevantnih
konkurenata u industrijskoj grani u kojoj preduzece posluje, sa ciljem da se postigne $to bolji
poslovni uspjeh preduzeca.

2 Breulj D. (2012), Alati Kontrolinga PWP, Banja Luka, str. 16.
12 Milisavljevié¢ M. (2003), Marketing, dvadest prvo izdanje, Savremena administracija, Beograd, str. 412.
213 Van Horne C. J. / Wachowicz M. J. (2002), Finansijski menadzment, deveto izdanje, Mate, Zagreb, str. 394.
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b) Benchmarking je temeljna metoda u ekonomskim analizama, bazirana na prikupljanju
informacija o trzistu, proucavanju konkurencije, utvrdivanju standarda i kvalitete. Poredenje sa
drugim ili Benchmarkz'ng214 (ben¢marking) predstavlja tehniku komparativne analize vlastitog
poslovanja sa poslovanjem najbolje organizacije.215 Predmet benchmarking-a mogu biti
poredenje vlastitog preduzeca (nacin poslovanja proizvoda i usluga) sa vode¢im preduzec¢ima u
bransi (best practic work — najbolje prakse), takode se mogu porediti; strategije, funkcije i
procesi, metode i postupci, kao proizvodi i usluge. Pomocéu benchmarking-a pokusavamo
pronaéi razloge zbog kojih neka preduzeéa iste zadatke obavljaju bolje, uspjesnije*' i brze od
drugih. Najjednostavnije mozemo re¢i da je to poboljSanje samih nas, uce¢i od drugih, time
benchmarking postaje jednim od instrumenata kontrolinga na kojem se gradi ,uceca
organizacija®“. Ucenje je jedinini nain i put kojim se organizacija stalno prilagodava i
napreduje, $to predstavlja i cilj kontrolinga.

Subjekti benchmarking-a se mogu podijeliti na:
e interne (gdje se provodi unutar organizacije kod, ,,kuce®), i

e cksterne (gdje se provodi poredenje, ,,sa nekom drugom organizacijom?*). Kod ovoga
uporedivanja bitno je da se odgovori na pitanja s kime se organizacija uporeduje? i sta se
to uporeduje?

U okviru internog poredenja, vrsi se poredenje odredenih dijelova i organizacionih jedinica
(sektora) u okviru jedne organizacije sa istom funkcijom (pogoni, filijale, radionice, sluzbe
nabave, marketinga itd.). Ovakvo poredenje ima smisla ako medu jedinicama (sektorima) u
preduzecu postoje razlike koje dopustaju identifikovanje best praktice jedinice. Prednosti
internog benchmarkinga su jednostavno i brzo dostupni podaci i relativno niski troskovi
poredenja unutar jedinica (sektora). Nedostatak je nepostojanje velikog broja subjekata sa
kojima se moze vrSiti poredenje.

Eksterni benchmarking moze se podijeliti na interni i eksterni u odnosu na branSu. Interni
bencmarking obuhvata poredenje sa direktnom najjacom konkurencijom ili sa organizacijama iz
iste branse koja djeluju na drugim trzistima. Mogu se porediti: proizvodi, usluge, procesi, udio
na trzistu, stopa rasta, povrat na investirano, stepen zadovoljstava kupaca, i sl. Kod eksternog
poredenja se vrlo lako moze do¢i do best practice preduzeca, no teze je pronaci subjekte za
poredenje.

U teoriji 1 praksi menadZzmenta, proces benchmarking-a je razvijen kroz razli¢it broj faza i
aktivnosti.”!” U grafickom prikazu na slici 60., dat je Tomilsonov primjer procesa
bencmarkinga u Cetiri faze:

2% Benchmarking potite od rijei benchmark $to zna&i: standard za poredenje, definisanje referentne tatke, prema
kojoj se kvalitet predmetnog subjekta mjeri, prosuduje i vrednuje, te prema kojem se mjeri ishod odredene
aktivnosti; izvor: htpp://www.azvo.hr, (dostupno 27.06.2011.)

215 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 149.

216 Uspjesna preduzeca ne oponasaju druge, jer potencijalni oponasatelji su ti koji se bore da im preduzeée
prezivljava samo ako uvijek djeluje na nacin koji stvara odredenu mjeru jedinstvenosti tj. nezamjenjivosti.

7 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 157.
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PLANIRANJE — ANALIZA — INTEGRACIJA — -

- Sta? - Mjere - Komunicirati - Plan
- Podaci? - Trendovi - Ciljevi - Implementacija
- Ko? - Ponovno

utvrdivanje mjera
i standarda

Slika 60 — Cetiri faze Benchmarking-a.

Osnovni problem sa kojim se benchmarking susre¢e je problem relevantnih informacija,
odnosno pristup informacijama iz drugih preduzeca. Da bi se identifikovala najbolja praksa
ponekad to moze da bude veoma skupa analiza, teska za uraditi, a u nekim slu¢ajevima i prosto
nemoguca. Takode, opasnost primjene ove metode moze da bude u opsegu podataka koji se
prikupljaju: opsta potreba za Sto vise informacija stvara poteSkoce u daljem procesu obrade, Sto
moze da dovede do prolongiranja trajanja projekta, jer oteZava menadzmentu razlikovanje
izmedu bitnih od nebitnih rezultata. Iz toga razloga se preporucuje usmjerenje na jedno
preduzece ili na manji broj njih koje se lakSe mogu usporedivati, kao i na istrazivanje procesa
koji su po vaznosti najhitniji. Prikaz na slici 61., nam ilustruje opsti pristup jednog prakticnog
razvijenog procesa Benchmarking-a:*'®

Output, rezultat, faktor uspjeha

Sta je Ko/§ta je
Benchmarks NAJBOLJE
Prikupljanje
podlitaka

ANALIZA
PODATAKA

Kod nas
Kod njih

Priku;lulj anje

odataka

Kako ONI to
obavljaju

Kako MI to
obavljamo

Procesi, prakse, metodi

Slika 61 — Benchmarking proces.

Osnovu ovoga procesa koji je prikazan graficki, ¢ine Cetiri pitanja: Sta mi to treba da
bencmakujemo?, Koga bi trebalo da bencmarkujemo?, Kako mi obavljamo proces?, Kako oni

28 Todorovi¢ J. / Purigin D. / JanoSevié S. (2000), Strategijski menadzment, treée izmjenjeno izdanje, Institut za
trzi$na istrazivanja, Beograd, str. 230.
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obavljaju proces? U tabeli 11., je data varijacija, odnosno $ablon odredenih pocetnih pitanja za
Benchmarking.219

Parametar Podjela parametra na oblasti:
Objekat Proizvodi ‘ Metode Procesi
Mjerilo Kostanje Kvalitet Zadovoljstvo Vrijeme
kupaca
Partneri za Druge Konkurenti Ista Razli¢ita
poredenje poslovne industrija industrija
jedinice

Tabela 11 — Sablon Benchmarking-a.

Rezultati dobijenih odgovora benchmarking-a se mogu i vizualizovati. U vizuelnom prikazu na
slici 62., je dat graficki prikaz jednog primjera benchmarking-a, provedenog za procese koji su
bili predmet analize u preduzecu npr. vrijeme provodenja narudzbe, obrada prituzbi ili
investicijskih zahtjeva, izrada internih izvjestaja i sli¢no: >

dani

A proces 1 proces 2 proces 3 proces 4

& l

Legenda: O naSe preduzece usporedno preduzece

Slika 62 — Benchmarks — rezultati Benchmarking-a.

Potrebno je da se uvazi i vrijeme koje je neophodno za prikupljanje i vrednovanje podataka, kao
i odgovarajuc¢i izbor clanova tima, uvazavajuc¢i njihove dnevne aktivnosti kojih se u tome
periodu moraju osloboditi, kako se ne bi desilo kasnjenje. Benchmarking ne zavrSava uporedbom
sa drugim ve¢ mu je cilj:**'

c¢) stvaranje zajednicke svijesti o potrebi poboljsanja,
d) razvoj zajednickog razumjevanja o tome Sta treba raditi,
e) provodenje uzajamno uskladenih mjera za poboljSanje ucinaka,

f) zajednicko provjeravanje mjera i izrada zakljucka u skladu sa stalnim poboljSanjem
procesa

Benchmarking je fleksibilan koncept koji priznaje da se relavantan znacaj razliitih procesa
vremenom mijenja, kako se preduzeée mijenja.”** Benchmarking je instrument saznanja i u¢enja,

Y% Horvath P. (2008), Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 359.
220 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 140.

Osmanagi¢ Bedenik N. / Ivezi¢ V. Zbornik radova ekonomskog fakulteta, Benchmarking kao instrument
savremenog kontrolinga, godina 4/2006, Zagreb, str. 343.
22 Hindl T. (2006), Menadzment pojmovnik, Adizes, Novi Sad str. 20.
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1 ne treba ga posmatrati kao svemocéno sredstvo za rjeSavanje problema. On omogucéuje
menadZzmentu bolju motivaciju i poslovne uspjehe u preduzecu ukoliko ispuni svoju funkciju
instuticionalnog ucenja. Sa ovim instrumentom se sistemski traga za najboljom praksom.
Razlika izmedu analize konkurentnosti i benchmarking analize je vidljiva, 1 prikazana je u tabeli
12.

ANALIZA KONKURENTNOSTI BENCHMARKING
Orjentisanost na rezultate Orjentisanost na procese i finalne rezultate
Testiranje finalnih rezultata Testiranje procesa i rezultata
Uporedivanje sa industrijskom granom Mogucénost uporedivanja sa drugim industrijskim granama
Istrazivanje bez dijeljenja, posmatranje cjeline Dijeljenje istrazivanja radi zajednickih ciljeva

Moguce je fokusiranje samo na poboljsanje, ali nije prijeko

Fokusiranje na cilj, kako postati konkurentan o
) ) P potrebno biti konkurentan

Tajnost podataka Dijeljenje podataka

Odvojenost, izolacija subjekta Partnerstvo medu subjektima

Nezavisnost Kooperativnost i meduzavisnost
Primjenjuje se za testiranje vlastite konkurentnosti Primjenjuje se za postizanje boljih rezultata
Cilj je industrijsko znanje Cilj je znanje o procesima

Fokusiranje na potrebe mikro subjekata Fokusiranje na potrebe potrosaca

Tabela 12 — Analiza konkurentnosti naspram Benchmarking.***

International Group of Controlling—IGC, definiSe benchmarking kao instrument analize i
planiranja i temelji ga na poredenju vlastite organizacije sa najboljim u klasi konkurentskih

. .. [ . .. . . . 224 Do .
organizacija, ali i organizacijama u drugim djelatnostima.””" Primjena benchmarking-a u

. v . . . 2,22
poslovanju moze osigurati brojene prednosti: >

e unapredenje kvalitete proizvoda i usluga,

¢ unapredenje poslovnih procesa,

e snizavanje troskova poslovanja,

e povecanje zadovoljstva kupca,

e otvaranje novim poslovnim moguénostima,

e usmjeravanje na postizanje maksimuma u poslovanju,
e postizanje konkurentske prednosti,

e povecanje kreativnosti unutar organizacije,

e unapredenje kvalitete organizacije u cjelini,

e povecanje profita.

Posmatrajuc¢i analizu konkurencije naspram benchmarking analize, s pravom se moze reci da se
Cesto benchmarking povezuje sa konkurentnoscéu preduzeca, $to nije sasvim pogresan pristup, ali
je po prilicno manjkav ukoliko se ne uvazi instrument analize konkurencije. U oba ova navedena
slucaja, da bi se utvrdilo koliko je neko preduzecée bolje od ostalih, potrebno je uraditi analizu, s

223

Smith G. / Riter D. / Tuggle W., Marketing Management, Benchmarking: The fundamental Questions, vol. II,
(1993), str. 43-49;

2% Osmanagi¢ Bedenik N. / Ivezi¢ V., Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Benchmarking kao instrument
savremenog kontrolinga, godina 4/2006, Zagreb, (2006), str. 332.

25 Osmanagi¢ Bedenik N. / Ivezi¢ V. (2006), ibidem, str. 332.
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tim da benchmarking znaci i sprovodenje stepenice vise, a to je utvrdivanje razlologa postojanja
razlika u perfomansama. Identifikovanje, mjerenje i poredenje poslovnih karakteristika
preduzeca prema ostalim je prva stepenica u benchmarkingu. Analiza konkurencije nam govori o
postignutim rezultatima nekog preduzeca, odnosno o njegovom tacnom pozicioniranju u odnosu
na konkurente, dok benchmarking mora pruziti informacije o tome kako posti¢i te rezultate.

3.5.3.4.7 Instrument spoznaje slabosti preduzeca

Strategijski instrument spoznaje slabosti preduzeca, je instrument pomocu kojeg se vrsi
cjelokupno pozicioniranje preduzeca. On predstavlja unaprijed date i tacno ograni¢ene limite
proizvodnje u kojima se ona odvija. To mogu biti npr. veli¢ina prostora u kojem se odvija proces
proizvodnje, radno vrijeme (smjene), ograni¢enja u energiji, broju stru¢nih radnika, kao i neki
unaprijed zahtijevani uslovi. Posmatraju¢i uslove u kojima se odvija proces proizvodnje,
kontroler je taj koji trazi najbolja rjesenja kako bi se eliminisale slabosti unutar preduzeca i
sprijecila uska grla. Ako se neke ili sve pronadene i evidentirane povezanosti na vizuelan nacin
prikazu, i ukoliko se ne smatraju zadovoljavaju¢im, onda moze do¢i do promjene strategije u
preduzecu.

U prvom koraku se sastavlja katalog determinanti potencijala preduzeca ili njegovih kljucnih
faktora kao Sto su: finansije, zaposleni, nabava, proizvodnja, istrazivanje i razvoj, prodaja kao
kljucni faktor uspjeha. Vrednovanje ovih strategijskih podrucja moze uslijediti putem skaliranja
— odvojeno prema snagama i slabostima — izmedu obiju krajnih vrijednosti 100% (u potpunosti
uspjesno) i 0% (u potpunosti neuspjesno) dopusta vrijednosti sa deset moguénosti za
ozna&avanje, kao §to je to prikazano na slici 63.%°

100% snage/slabosti 0%

T
|| | x | [ ]
1

Slika 63 — Determinante potencijala preduzeca.

| strategijsko podrucje |

Ukoliko rasporedimo vrijednosti na obje strane bilansa, dobit ¢e se graficki prikaz profila
strategijske bilanse, odnosno spoznaje slabosti preduzeca, kao §to je to u prikazu na slici 61.
Za optimalno planiranje proizvodnog programa potrebno je analizirati aktivne i pasivne
energetske odnose preduzeca prema okruzenju. Po uzoru na bilansu kao racunovodstveni pojam
svaki se od gore navedenih faktora posmatra sa dva stanovniSta, sa stanovista aktive i sa
stanovista pasive. Aktiva odrazava aktivne odnose preduzeca zavisne iz okruZenja, kao §to su
snage privlacenja, atraktivnost, druga preduzeca i ljudi kojima treba to preduzece, tako da oni
veoma rado saraduju sa tim preduzecem i ucinak im je vazniji od cijene, a pasivni su prisilna
potreba saradnje sa tim preduze¢em, nedostaci, monopolizacije, situacije u kojima je preduzece
usmjereno na druge i nema drugog nacina da ispuni odredenu aktivnost. Kada se ovakve dvije
pozicije medusobno uporede i izmjere onda dolazimo do utvrdivanja rezultata pojedinih pozicija
u preduzecu kao Sto je to graficki prikazano na slici 64., (npr. finansije, zaposleni, nabava,
proizvodnja, istrazivanje i razvoj, prodaja, itd.).

26 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 389.
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strategijsko razmak redoslijed uskih
podrucje grla (rangiranje)
prodaja 140 5
istrazivanje i razvoj 130 4
proizvodnja 120 3
nabava 90 1 (kriti¢no)
zaposleni 150 6
finansije 110 2
zbir 740

Slika 64 — Instrument spoznaje slabosti preduzeca, strategijska bilansa.**’

Na osnovu dobijenog, mozemo da uradimo strategiju bilansa za buduc¢u analizu uskog grla, te da
razvijemo konkretne mjere za uspjeSno odvijanje daljih poslovnih aktivnosti preduzeca.
Osnovne temeljne spoznaje od kojih polazi strategijska bilansa su:

e da vitalnost preduzec¢a zavisi o pozitivnom energetskom saldu, i

e da se problemi uvijek u nekoj tacki pokazuju kao sredisnji, odnosno strategijski problem
uskog grla, ¢ije uklanjanje oslobada preduzece od poremecaja u rastu i razvoju.

Svaki navedeni faktori u tabeli se vrednuje skalom od 0-100 u aktivnoj ili pasivnoj zavisnosti.
Velic¢ina 100 odrazava visoku aktivnu zavisnost (preduzece je u potpunosti zavisno prilikom
nabavke sirovina od npr. dobavljaca monopoliste iz okruzenja), dok vel¢ina 0 znaci da nema
nikakvu zavisnost (npr. preduzece je samostalno i ne zavisi ni od koga). Za svaki odabrani
faktor, vrsi se mjerenje njegovog raspona na skali, koji predstavlja mjeru vaznosti za definisanje
uskog grla. Kod faktora kod kojeg je raspon najmanji identifikuje se osnovna slabost preduzeca,
odnosno usko grlo, u gore datom grafickom prikazu je to nabava. Rangiranje faktora po
vrijednostima od jedan pa nadalje, olakSava uvid u njihove medusobne odnose, kao snage i
slabosti. Zbir svih razmaka moze se smatrati pokazateljem sposobnosti egzistencije preduzeca.
Za precizno utvrdivanje nivoa aktivne ili pasivne zavisnosti, mogu se rasclaniti na elemente.
Tako se npr. finansije na strani aktive mogu posmatrati pomoéu ovih elemenata:**® zdrava
finansijska struktura, visok kurs dionica, odobreni kapital, neiskoristene kreditne linije, rezerve

227 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 389. )
28 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 118.
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kapitala za dodatne poslove, a na strani pasive pomocu elemenata: prevelik kapacitet na trzistu,
rastuce optereéenje fiksnim troSkovima, visok rast fiksnih troSkova zbog intenzivnosti
zaposljavanja, niska fleksibilnost zbog specijalne opreme, brzo tehni¢ko zastarjevanje opreme,
itd.

Prednost koju nudi izrada strategijskog bilansa preduzeca je u stvaranju transparentnosti,
jasno¢e o glavnim faktorima koji stvaraju uspjeh za konkretno preduzeca, kao i u njihovoj
pojedinacnoj vaznosti. Na osnovu dobijenih informacija koje kontroling prezentuje top
menadzmentu preduzeca, lakSe ¢e se donijeti odluke tokom buducih analiza, poput analize uskog
grla. Takode, ova analiza ima prednost u dodatnom preuzimanju pojmova tradicionalnog
racunovodstva, §to prvenstveno pocetnicima, olakSava primjenu. Nedostatak u ovoj metodi
skaliranja je taj, da isti raspon 100-100 ili 50-50 na strani aktive 1 pasive nemaju isto znacenje.

Kontroling je taj koji u preduzecu inicira da se uradi tablearni prikaz instrumenata spoznaje, i
analiziraju njihovi aktivni i pasivni energetski odnosi, u cilju identifikacije slabosti u preduzecu,
i Sto boljeg definisanja buduce strategije.

3.5.3.4.8 BCG portfolio matrica rastuceg trzista

Bazi¢na BCG*’ portfolio matrica predstavlja dvodimenzionalnu matricu, u literaturi oznatenu i
kao matrica ,rasta/trziSnog uceSc¢a“. Iz prikaza na slici 63., evidentno je da ima dimenzije
,relativan trziSni udio” na x osi, 1 ,,trzi$ni rast” na y osi. Ona se temelji na spoznajama analize
zivotnog vijeka proizvoda, efektu krivulje iskustva i posmatranju zavisnosti u sklopu programa
Profit Impact of Market Strategies—PIMS, dobit od uticaja sa trziSnim strategijama.230
Pozicioniranje cjeline (odjela, grupe proizvoda) se vrsi u matrici sa Cetiri polja, u koja se unose:

e relativno trzis$no ucesce, i

e stopa trziSnog rasta.

Pod relativnim trzi$nim ucesc¢em se podrazumijeva ukupan obim prodaje u odnosu na vodeceg
konkurenta 1 izraCunava sa na slede¢i nacin:

ukupan obim prodaje preduzeca
ukupan obim prodaje vodeceg konkurenta

Relativno trzi$no ucesée =

Stopa rasta trziSta predstavlja izraz ekstremne aktivnosti trzista za posao preduzeca, i izraCunava
se na slede¢i nacin:

Stopaw (ukupna prodaja na trzi§tu u periodu t) — (ukupna prodaja na trzi$tu u periodu t-1)
rasta trziSta = ukupan obim prodaje vodeceg konkurenta t-1

Drugi naziv za BCG matricu, koji se moze koristiti je matrica industrijskog rasta i trziSnog
udjela, a oblikuju je poslovna sposobnost i trzi$na privlacnost. U kontrolingu sluzi kao sredstvo

229 BCG — Boston Consulting Group, konsultatska kuc¢a koja se bavi menadzement konsaltingom, razvila je 1963.
god. strategijski instrument, portfolio matricu trziSnog ucesca; izvor, http://www.bcg.com/about_beg/default.aspx,
preuzeto, (dostupno 12.07.2011.)

30 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd str. 69-74.
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za alociranje resursa medu proizvodima ili strateSkim poslovnim jedinicama na osnovi
relativnog trzisSnog udjela i stope trziSnog rasta.

Visoka

J Yo ?

UPITNICI
ZVIJEZDE

(QUESTION MARK)
Stopa (STAR)

trziSnog |
B e b’i‘:\’&

rasta
pinisati
KRAVE MUZARE PA

Niska (CASH COW) (DOG)

Visok Nizak
<4———  Relativni trzi¥ni udio ———P

Slika 65 — BCG portfolio trzisnog udjela i rasta.

Pozicioniranje proizvoda u ovom modelu je moguée kroz Cetiri razlicite strateske pozicije u
v e . v, . . .. 231
Getiri kvadranta matrice, kao §to je to prikazano na slici 65.7

o ,Zvijezde* (Stars) — Proizvodi u ovome kvadrantu obiljezavaju visoke stope rasta i
visok trziSni udio, oni predstavljaju nosioce razvoja, oznacavaju se i kao vode¢i, trzi$ni
lideri. Za osiguranje njihove trziSne pozicije, potrebno je vrsiti redovno, i dodatno
investiranje (strategija investiranja). U zavisnosti od promjene trziSne pozicije mogu
postati problemati¢ni proizvodi ili do¢i u poziciju da ne ostvaruju dobit.

e ,Krave muzare“ (Cash Cows) — Proizvodi u ovome kvadrantu odrazavaju fazu zrelosti
u zivotnom vijeku proizvoda, jer imaju najnize stope rasta kod visokog trzisnog udjela,
prosjecnu do ispodprosjecnu rentabilnost, ostvaruju najvecu pozitivnu razliku izmedu
prihoda i rashoda, koja se koristi za finansiranje upitnika i zvijezda. Udio tih proizvoda u
ukupnom prometu od 40-60% smatra se solidnim temeljem za finansiranje proizvoda
rasta. Ovdje se koristi defanzivna strategija kako bi se pokuSao ocuvati njihov trzisni
udio.

e Upitnici® (Question Marks) — Proizvodi u ovome kvadrantu obecavaju visok rast i
natprosjecne doprinose pokri¢u fiksnih troskova. Karakteristika im je da imaju nizak
trziSni udio. Za osiguranje rasta koristi se ofanzivna strategija, Sto znaci vr$i se
investiranje i ima veoma visoke potrebe za finansijskim sredstvima. Ako nemaju
ostvaren rezultat u skladu sa oc¢ekivanjem, treba napustiti taj proizvod.

o ,,Psi“ (Dogs) — Proizvodi u ovome kvadrantu imaju relativno nizak trzi$ni udio na sporo
rastu¢im trziStima. Ti proizvodi po pravilu viSe ne prave dobit, samo prave gubitke i ne

31 Certo C. S./ Certo T. S. (2008), Moderni menad:ment, 10 izdanje, Mate, Zagreb, str. 188.

Strana 103 / 314



pridonose rastu preduzeca. Sagledavaju se pojedine faze zivotnog vijeka proizvoda i
promjena novéanog toka, tako da se pristupa strategiji dezinvestiranja.

Preduzece bi trebalo da elimiSe problemati¢ne proizvode, a da finasijska sredstva usmjeri sa
proizvoda koji imaju nizak trzi$ni udio, ka najperspektivnijim proizvodima, kako bi oni dosli u
stratesku poziciju ,,zvijezda* koja obezbeduje dugorocnu rentabilnost.

3.5.3.4.9 Instrument analize tehnologije

U praksi preduzeca (naroCito kod proizvodnih preduzeca) cesto se postavlja pitanje: ,.da i bi
proizvod, dio proizvoda ili uslugu trebalo proizvesti samo preduzece, ili to napraviti i dobiti od
nekog drugog preduzeca?* Slicne odluke su Cesto izuzetno kompleksne 1 kod njihovog
donosSenja potrebno je uzeti u obzir razliCite uticajne faktore, koji se odnose na proizvod i
njegovu kompleksnost (npr. automobil) ili relativno jednostavan proizvod (npr. tekstil). Kao
osnova kod analize tehnologije potrebno je posebnu paznju i posvetiti sljede¢im faktorima
uticaja prilikom odlucivanja:

e  Know-how,

e troskovima nabavke (investicioni rizik),
e stabilnost trziSta nabave,

e prodaja (prihod od prometa),

e zakonska ogranicenja,

e usko grlo u proizvodnom procesu,
e kvalitet,

e tehnologija,

e logistika

e sigurnost radnih mjesta, i

e stepena zaposlenosti.

Takode, moraju se uzeti u obzir u odnosu na odabranu strategiju, faktori uticaja prilikom
odlucivanja, kao §to su:

e politika asortimana,

e transparentnost trzista,

e konkurencija, i

e prilagodljivost zahtijevima trzista.

Portfolio analize tehnologije, pored strategije preduzec¢a uzima u obzir tehnoloski aspekt
proizvoda/proizvodnje. Ukoliko se radi portfolio tehnoloske analize, onda se na taj nacin
diferenciraju tehnologije buducnosti koje imaju Sanse u buduc¢nosti i koje su vrijedne ulaganja.
Preduzeca koja su tehnoloski orijentisana imaju cilj da osiguraju dovoljan broj resursa za njihov
trajan uspjeh. Svi portfolio koncepti su pomocéno sredstvo za kriti¢no snimanje stanja strategijske
politike preduzeca i ciljno orijentisanu kombinaciju strategijskih alternativa proizvesti u vlastitoj
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reziji ili kupiti kod drugog (Make or Buy Decision). Na ovaj nacin se usmjerava pogled na
sadasnje i buduée odluke proizvesti u vlastitoj reziji ili kupiti kod drugog (Make or Buy
Decision), a uslovljene su problemima sa proizvodom/proizvodnjom, trziStem i kupcima, na
sadasnje i ocekivane veliC¢ine prihoda i rentabilnosti. Posto se ovdje radi o dosta teskoj odluci,
neophodno je razmotriti sve moguce alternative. Stoga strategijska razmisljanja u cilju proizvesti
u vlastitoj reziji ili kupiti kod drugog (Make or Buy Decision) se moraju adekvatno provjeravati
s obzirom na moguénost provodenja buduce strategijske odluke i finansijsko ekonomske
podnosljivosti.

Evidentno je iz navedenog da je uloga kontrolinga u ovome slu¢aju podsticajnog karaktera, da se
obrati paznja na sve gore pomenuto, kako bi se donijela uspjes$na poslovna odluka od strane top
menadZmenta.

3.5.3.4.10 Mjerenje zadovoljstva klijenata

Rastuce zasi¢enje svih trzista navelo je preduzeca, da se umjesto na akviziciju novih klijenata,
koncentriSu na njegovanje odnosa sa postoje¢im klijentima. Kotler je u svom radu redefinisao
marketing 1 navodi: ,,Marketing je nauka i vjeStina pronalaZenja, zadrZavanja i njegovanja
unosnih kupaca“,*** tako da je kupca na ovaj na¢in svrstao u centar svih zbivanja. Za izgradnju
dugotrajnih odnosa sa klijentima znacajnu poziciju zauzima i sam nivo zadovoljstva klijenta.
Veéina preduzeéa pridaje veéu paznju trzisnom udjelu nego zadovoljstvu svojih kupaca.”® Stoga
se mora imati na umu da je udio na trziStu istorija i da je zadovoljstvo kupaca buducnost.
Manning G. i Reece B. u svome radu navode da: ,,Kupci — kako pojedinacni, tako i preduzeca —
zahtjevaju proizvode i usluge osmisljene prema njihovim jedinstvenim i konkretnim potrebama.
Vise se ne govori o kupcima, postoji samo ovaj kupac, onaj kojim se prodavac¢ trenutno bavi i
onaj &iji li¢ni ukus treba zadovoljiti**

U provodeniju kontrolig koncepcije, sve akcije su usmjerene na zadovoljavanje ,,koristi“*** kupca
koju on ima rade¢i sa nama ili kupujuéi krajnji proizvod od naseg preduzeca. Tako postavljena
kontroling koncepcija se ne bavi pitanjima; ,,Ko je nas kupac?*, ,,Ko kupuje nase proizvode?*,
nego odgovara na pitanje; ,,Kako zadovoljiti njihove potrebe?. Uz pomoc¢ instrumenata
kontrolinga mjerenje zadovoljstva klijenata moguce je definisati u kojem su obimu klijenti
zadovoljni sa postojecim proizvodima/uslugama23 6 preduzeca. Ovo mjerenje moze da se provede
putem nekoliko postupaka:

e Mjerenje jednodimenzionalnim i viSedimenzionalnim postupcima — za razliku od
viSedimenzionalnih postupaka, jednodimenzionalni postupci se odvijaju na osnovu
jedinstvenog domena zadovoljstva (Sto znaci, na osnovu indikatora zadovoljstva).
Moguc¢nost da ¢e kupac ponovo neSto kupiti veoma je povezana sa njegovim nivom
zadovoljstva prvom kupovinom. Nakon kupovine iskusice jedan od pet nivoa
zadovoljstva, kao §to je to prikaznao u tabeli 13:%’

22 Kotler F. (1999), Kako kreirati, oviadati i dominirati trzistem, Adizes, Novi Sad, str. 153.

33 Kotler F. (2004), Marketing od A do Z — pojmovnik, Adizes, Novi Sad, str. 179.

4 Manning L. G. / Reece L. B. (2008), Savremena prodaja — stvaranje vrijednosti za kupca, 10 izdanje, Mate,
Zagreb, str. 183.

35 Orjentacija je uvijek na poznatu ciljnu potraznju.

2% Pprava roba/usluga u pravo vrijeme, na pravom mjestu, u potrebnim koli¢inama i po pravoj cjeni, vodi
ostvarivanju dobiti i obostrane koristi, kako za preduzece koje vrsi prodaju, tako i za kupca koji je zeli.

57 Kotler F. (1999), Kako kreirati, ovladati i dominirati trzistem, Adizes, Novi Sad, str. 163.
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s 2. & 4. &

Vrlo zadovoljan Zadovoljan Ravnodusan Nezadovoljan Veoma nezadovoljan

Tabela 13 — Nivo zadovoljstva koji kupac iskusi nakon obavljene kupovine.

e Mjerenje ocekivanja prije i poslije kupovine moze izmjeriti klijentovo ocekivanje i
uporediti sa stepenom ostvarenja ovih ocekivanja.

e Mjerenje zadovoljstva klijenata moZze da se uradi sa objektivnim ili subjektivnim
postupkom — objektivni postupci se, za razliku od subjektivnog, najc¢es¢e provode na
osnovu objektivnih kvantitativnih veli¢ina kao Sto su udio na trziStu ili promet.
Subjektivni postupci se baziraju na faktorima kao npr. subjektivan osje¢aj zadovoljstva.

e Mjerenje zadovoljstva sa postupcima orijentisanim prema dogadaju i postupcima
orijentisanim prema karakteristikama — za postupke orijentisane prema dogadajima je
karakteristicno da se u njihovim okvirima posmatranje ogranicava na dogadaj u kontaktu
sa klijentima (npr. zavrSetak ugovora). Postupci orijentisani prema karakteristikama se
baziraju na misljenje klijenata o karakteristikama proizvoda, servisa, interakcije.

e Mjerenje implicitnim i explicitnim postupcima — u slucaju implicitnih postupaka se
prikupljaju i vrednuju Zalbe Kklijenata (nedostatak: pretpostavka je, da je u stvarnosti
doslo do zalbe klijenata), a u slucaju eksplicitnih postupaka vrsi se direktno ispitivanje
klijenata.

Zivotni ciklus kupca promatra se malo drugacije od Zivotnog ciklusa proizvoda. Zadatak
kontrolinga je da inicira izradu upitnika kako bi se izvrSila analiza zadovoljstva kupaca sa
proizvodima ili uslugama koje nudi preduzece. Vrijednost za kupca je njegov buduéi doprinos,
Sto znaci da to nije samo trenutna korist koju on donosi kod sadasnje kupovine. Ulaganje u
kupca gleda se kao prava investicija, koja se mora isplatiti u nekom roku u buduénosti, bez
obzira na istovremeni zivotni vijek nasih proizvoda. Drugim rije¢ima, proizvodi dolaze i odlaze,
a kvalitetni kupci ostaju.

3.5.3.4.11 MenadZment kvalitetom

Menadzment kvalitetom (7otal Quality Management-TQM23 8) je temeljni oslonac konkurentske
prednosti preduzeca. Od tridesetak identifikovanih faktora koji uticu na uspjeh i profitabilnost
preduzeca, tri su najdominantnija: kvalitet, trziSno ucesce i kapitalno ulaganje. MenadZment
ukupnog kvaliteta je menadzment pristup dugoro¢nom pristupu kroz potroSacku satisfakciju,
zasnovanom na uceS¢u svih clanova organizacije i kontinuiranom poboljSanju procesa,
proizvoda, usluga i kulture njihovog rada.”® Organizacija pod liderstvom top menadZmenta,
realizuje politiku i strategiju kvaliteta, uz uc¢es¢e svih zaposlenih, a kroz efektivni menadzement
sistema resursa, ostvaruje zadovoljstvo kupca, razvija partnerske odnose, i1 drustvenu
odgovornost teze¢i poslovnoj izvrsnosti, uz kontinualno unapredenje kvaliteta svih procesa, na
bazi samoocjenjivanja, §to rezultira proizvodima svjetske klase kvaliteta.** 1z ove definicije
vidimo da su kljuc¢ne rijeci: liderstvo top menadzment, poslovna izvrsnost i svjetska klasa

28 Total Quality Management-TQM, na na§ jezik se prevodi kao sveobuhvatno upravijanje kvalitetom; izvor:
http://www.vus.hr, (dostupno 23.07.2011.)

3% Masié¢ B. / Lon&arevi¢ R. (2000), Menadzment, $kole i novi pristup, Ekonomski fakultet Banja Luka, Banja Luka,
str. 158.

20 Majstorovié D. V. (2000), Model menadzmenta total kvalitetom, Poslovna politika, Beograd, str. 12.
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kvaliteta. Savremeno shvatanje kvaliteta i upravljanja kvalitetom tezi sveobuhvatnom pristupu,
gdje se kontrola kvaliteta pomjera ka prethodnim fazama proizvodng procesa, tako da se sve vise
kontrolise sam proces proizvodnje 1 inputi tog procesa. Sistemski se proces kontrole prosiruje sa
sistema izvodenja na sistem vodenja, a to je uslovljeno sve ve¢im zahtjevima za kontrolom
procesa u pojedinim funkcijama menadzmenta. Rezultat savremenog shvatanja menadzementa
kvaliteta, je nacelo upravljanja kvalitetom, koji obuhvata sve poslovne procese planiranja,
osiguranja, usmjeravanja, i poboljsavanje kvaliteta. Medunarodna norma za osiguranje kvaliteta
procesa je (ISO 9001:2008).%*' Menadzment ukupnim kvalitetom u preduzec¢u fokusira kvalitet u
svim aktivnostima, u procesu i dijelu koji ga opsluzuje i to u cilju postizanja maksimalnog
zadovoljenja kupcevih zelja i potreba, uz istovremeno postizanje veée rentabilnosti i
zadovoljstva saradnika.”** Kako bi pravovremeno odgovorilo na sve izazove trzista, preduzeée
mora unapredivati kvalitet svojih proizvoda, procesa i raditi na edukaciji zaposlenih, a
menadzment mora postaviti cilj da preduzece transformise u kvalitetno upravljanje preduzecem.
Iz navedenih definicija vidimo da je za menadzment ukupnim kvalitetom karakteristi¢no, da od
preduzeca zahtijeva kulturu poslovanja orijentisanu prema klijentima i zaposlenicima. Kod
menadzment ukupnim kvalitetom se radi na smanjenju defekata i greSaka, i pridrzavanju
zahtijeva certifikata. Drugim rijeima, ciljevi menadZment ukupnim kvalitetom se mogu
definisati kao zadovoljstvo klijenata, motivacija zaposlenih i njihova ukljuc¢enost u poslovanje i
drustvena odgovornost. Totalno upravljanje kvalitetom ima 10 osnovnih principa** i to:

1. Usaglasiti se sa kupCevim potrebama;

2. Razumjeti i poboljsati lanac: dobavljac, organizacija i kupac;
3. Raditi ,prave* stvari,

4. Raditi stvari ,,tacno® od prvog puta;

5. Mjeriti poboljsanja;

6. Kontinuirano poboljSavati;

7. Rukovoditi;

8. Obucavati;

9.

Poboljsavati komunikaciju (efektivno komunicirati);
10. Dati priznanja za ,,napredovanje*.

Najcesce razlike izmedu organizacija koje primjenjuju menadZzment ukupnim kvalitetom pristup
i tradicionalnih organizacija, mogu se vidjeti iz tabele®**14.

! International Organization for Standardization—ISO, je Medunarodna organizacija za standardizaciju, i ona je
organizovana kao nevladina organizacija. Ona nije dio Organizacije Ujedinjenih naroda, ali je usko povezana sa
svim tijelima i podorganizacijama koje pripadaju OUN-u. Njene ¢lanice, kojih je danas 157, nisu drzavne delegacije
ve¢ delegacije nacionalnih ustanova za normizaciju, po jedan iz svake zemlje. ISO 9000 predstavlja skup pravila
kojih se treba pridrzavati za razvoj i kontinuirano poboljSanje performansi organizacije, s ciljem potpunog
zadovoljenja zahtjeva klijenta. Izvor: http://www.iso.org/iso/about.htm, (dostupno 24.07.2011.)

22 Gutosi¢ H. / Reite B. (2001), Upravijanje kvalitetom prema ISO 9000 seriji i okolinsko upravljanje prema 1SO
14000 seriji, Jez, Sarajevo, str. 29.

3 Gutosié H. / Reite B. (2001), ibidem, str. 29.

4 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 361.
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TQM organizacija Tradicionalna organizacija

Vodena interesom potrosaca Vodenje organizacije

Potpuna usluga potrosac¢ima Usluga potro$a¢ima je manja od 100%

Profitabilnost na kratki rok

Dugoroc¢na posvecenost

Kontinuirana unapredenja Visoki troskovi proizvodnje i Skart

Eliminacija $karta Visok otpad i dorada

Visok kvalitet i niski troskovi Nizak stepen kvalitet i visoki troskovi

Kvalitet kod izvora (praéenje kvaliteta) Zavr$na provjera kvaliteta (kontrola poslije djela)

Vodenje ljudi i mjerenje varijacija Rangiranje ljudi i mjerenje rezultata

Medufunkcionalni timovi (Cross-funcional teams) Odvojena odjeljenja

Visoka participacija zaposlenih Hijerarhija odozgo na dole

Komunikacija na vi$e nivoa Formalni kanali komunikacije od vrha na dole

Tabela 14 — Karakteristike razlika izmedu TQM i tradicionalnih organizacija.

Rezime bi bio da je menadzment ukupnim kvalitetom kao instrument strategijskog kontrolinga
usmjeren prema kontinuiranom poboljSanju proizvoda i procesa, povecanju zadovoljstva
klijenata i drugih interesnih grupa, kako bi preduzece bilo §to konkurentnije Cime bi bila
osigurana njegova egzistencija. To nacelo kvaliteta postaje dio sistema vrijednosti preduzeca
prozeto kroz misiju i viziju u preduzecu, utice na postavljene ciljeve u preduzecu i na sve ostale
podisteme menadzmenta, vodi povecanju odgovornosti za postavljene ciljeve 1 rezultate, te
poti¢e motivaciju svih zaposlenih u preduzecu. Kontroling je taj koji podsti¢e uvodenje
menadzmenta kvaliteta i njegovo odrzavanje u preduzecu.

3.5.3.5 Instrument operativnog planiranja, izbor 1 prikaz

Strategijsko planiranje u preduze¢ima se zavrSava kada se utvrdi strategija koja se treba provesti,
odnosno kada se razradi i usvoji nacin na koji ¢e se ostvariti uspostavljeni strategijski ciljevi.
Konkretizacija se postize razradom operativnih planova koji se izvode iz strategijskog plana
preduzeca. Uspostavljaju se aktivnosti koje se trebaju provoditi da bi se dosegnuli postavljeni
ciljevi pojedinih funkcionalnih podrucja, oni se utvrduju pojedinim planovima, kao §to je: plan
nabave, plan proizvodnje, plan prodaje, plan zaliha, plan transporta, plan istrazivanja i razvoja,
plan finansiranja, plan zaposljavanja, itd. Vrlo ¢esto se koraci izmedu planova smatraju velikim,
§to u principu zavisi od kompleksnosti i vremenske dimenzije u provodenju uspostavljenog
strategijskog plana. Nerijetko se u takvim uslovima definiSe takticki plan, koji predstavlja vezu
izmedu strategijskog i operativnog plana. Prednost ovoga je u skracenju skokova i u detaljnoj
razradi nivoa i procesa strategijskog i operativnog plana, kao i u moguénosti povratne veze
prema strategijskom planiranju u pocetnim fazama. Obzirom na teziSte u sadrzZaju planiranja,
kaze se da je strategijsko planiranje planiranje ciljeva, takticko planiranje ima teziSte na
planiranju resursa, a teZiste operativnog planiranja je na planiranju mjera.** Operativno
planiranje je veoma razvijeno, i ono u praksu konstantno uvodi i razvija nove instrumente, a koji
imaju za cilj ovladavanjem savreminim problemima u poslovanju preduzeca. Ekonomski
pokazatelji su glavni operativni instrumenti, koji u skoro svim mikroekonomskim analizama
predstavljaju pomo¢ pri usporedivanju razli¢itih veli¢ina. Veliki je broj razlicitih pokazatelja
koje stoje na raspolaganju, formule za njihovo izracunavanje znaju biti slozene, bez stru¢nog
tumacenja veoma cesto nerazumljive, a pri interpretaciji rezultata prilicno diskutabilne. Tako, da
na ove pokazatelje treba obratiti viSe paznje, kako bi se dobijeni rezultati u potpunosti mogli

5 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, 2 dopunjeno izdanje, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 122.
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razumjeti, jer nam donose veliku korist. Kada je kontroling u pitanju onda se naglasak stavlja na
sigurna oc¢ekivanja kao kriterij razlikovanja. S obzirom na kompleksnost kontrolerskih zadataka,
postoje modeli koje je razvila sama kontrolerska praksa s ciljem da olakSa kontrolerima
snalazenje u velikom broju razli¢itih parametara. Tako da model nazvan "5 kontrolerskih
brojeva" omogucava kontroleru da pomoc¢u samo 5 varijabli (dobit, prihodi, imovina, glavnica,
amortizacija) ima "u glavi" sve najvaznije pokazatelje koje kontinuirano mora pratiti.

Instrumente operativnog planiranja mozemo da grupiSemo na razli¢ite nacine. Nekoliko
odabranih najpoznatijih i najjednostavnijih instrumenata operativnog kontrolinga, a koji su dati u
prikazu na slici 64., jesu instrumenti operativnog planiranja, i oni ¢e pomo¢i kao §to je to slucaj i
sa instrumentima strategijskog planiranja, da se kvalitetnije razumije slozenost kontrolerske
prakse i kontrolerskih aktivnosti. Takode, kao i kod izbora strategijskih instrumenata, kod izbora
operativnih instrumenata vodio sam se nekim empirijskim istrazivanjima provedenim u
zemljama Evropske Unije, moga li¢nog iskustva u viSegodisnjem konsultantskom radu sa
bosanskohercegovackim preduze¢ima u brojnim medunarodnim i domacim projektima, te tokom
stru¢nih konsultacija sa mentorom prilikom pripreme ove disertacije.

OPERATIVNI
KONTROLING
ABC \ Analiza praga
analiza rentabilnosti
Analiza odstupanja Osnova za isplatu
zaposlenih
Analiza prelomne Kratkoroé¢ni obra¢un
tatke (Break-even poslovnog uspjeha
point)
Analiza uskog grla Izradunavanje
opravdanosti
investicija

Slika 66 — Instrumenti operativnog planiranja.

3.5.3.5.1 ABC Analiza

ABC?**® analiza je vrlo jednostavan i vazan instrument kontroling, putem kojega se sva paznja
usmjerava na ono najbitnije. To je metoda klasifikacije predmeta poslovanja u grupe od kojih se

26 ABC — Activity-based costing system na srpski jezik prevodimo kao obradun trokova zasnovan na aktivnostima.
Sistem obracunavanja troSkova koji se koristi u usluznim, proizvodnim djelatnostima, privatnim i u javnim
sektorima, kojim se opsti troskovi §to je konkretnije moguce poistovjecuju sa uzrocnicima troskova, tj. sa raznim
aktivnostima koje se dogovaraju u organizaciji; izvor: Gowthorpe C. (2009), Upravijacko racunovodstvo, Data
status, Beograd, str. 76.
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svaka u odnosu prema cjelini odlikuje razli¢itim, ne jednakim znacenjem za poslovanje, prema
kojem se odreduje i njihov tretman. ABC analiza sluzi pove¢anju ekonomic¢nosti u preduzecu
postavljanjem teziSta, odnosno razdvajanjem bitnih i manje bitnih veli¢ina. Sa ovom
analizom se povecava preglednost nad slozenim pojavama i problemima, i pomaze u odvajanju
bitnog od nebitnog, te se na ovaj nacin odrazava prirodan logi¢an proces, standardizovan uz
odredena pravila. To nije instrument kojim se vrSi usmjeravanje aktivnosti, planiranje, nego je
instrument informisanja. ABC analizom se rangiraju problemi prema njihovoj vaZnosti za
postavljeni cilj, tako da se oblikuju tri razreda po kojima je metoda dobila ime:

1. A ,vrlovazni®,

2. B ., manje vaznici
99

3. C,,nevazni®.

U okviru ABC analize se na osnovu odredenih podataka kao Sto su: knowhow, dobit, kupovina,
cijena, potrosnja ili potreba za proizvodnjom, moguce je definisati koje koliCine (kao npr.
klijenti ili proizvodi) i koliku vrijednost imaju za preduzece. DeSava se da ABC analiza Cesto
pokaze trenutno stanje u preduzecu, da relativno mala koli¢ina predstavlja veliku vrijednost (npr.
5% klijenata €ine 75% prometa), odnosno u podrucju prodaje upucuje na vodece proizvode
(80% prihoda se uglavnom ostvaruje sa 20% proizvoda).**’ Dobijeni rezultat tokom analize se
moze prikazati krivom koncentracije, koja se naziva jo§ i Lorenzovom krivom ili Pareto
dijagramom. Iz prikaza na na slici 67., se vidi na jednom primjeru, kako mali koli¢inski procenat
prodatih artikala ima visok udjel u ostvarenoj procentualnoj vrijednosti prodaje, i obrnuto.
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=) T
= 100 X
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2 9 === T X
)5} 1 1
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&  80~----- . | |
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£ : : c :
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Slika 67 — ABC analiza — kriva koncentracije.

#71906. godine Italijanski ekonomist Vilfredo Pareto kreirao je matemati¢ku formulu da bi njome objasnio ,ne
jednaku distribuciju bogatstva u svojoj zemlji, jer je primjetio da 20% ljudi posjeduje 80% dobara® u tadasnjoj
Italiji! Kasnije oko 1940 godine ovo pravilo je nazvano ,,PARETOV PRINCIP ili PARETOV ZAKON* i postepeno
se pocelo uocavati dase moze primijeniti znatno Sire. Mnogi su primjetili da se slican FENOMEN susrece i u
njihovom polju rada pa su pravilo nazvali popularno VITALNA MANJINA (nekolicina) i TRIVIJALNA VECINA
("vital few and trivial many"); izvor: http://opcije.blog.hr/2006/05/1621034485/paretovo-pravilo-8020-rule.html
(dostupno 24.07.2011.)
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ABC analizom se vrsi definisanje po znacaju, gdje, A — ima visok znacaj (u ovu grupu cesto
spada mali dio od cjelokupnog), B — ¢ini grupu posmatranih veli¢ina sa normalnim, odnosno
prosjecnim znacajem (proporcionalani udio koli¢ine u cjelokupnom), a C — ima neznatan znacaj
(velika koli¢ina, mala vrijednost). Na ovaj nacin se daje jasna slika stanja i baza je za dalje
analize (npr. analize korelacija izmedu navedenih elemenata). Glavna ideja se zasniva na
Paretovom pravilu da relativno mali dio neke cjeline (20%) stvara relativno veliku vrijednost
(80%).

Uz pomo¢ ABC analize moguce je izvrsiti klasifikaciju prodaje proizvoda, odnosno ustanoviti
kojih 20% proizvoda nosi 80% zarade preduzecu, ovdje se postavlja pitanje da li se mogu
smanjiti troSkovi ubrzavanjem toka proizvoda kroz preduzece. Moguce je da se izvrSi analiza
dobavljaca i ustanovi kojih 20% dobavljaca ¢ine 80% naSe nabave, tako da se postavlja pitanje
da 1i troskovi, kvalitet i isporuka materijala i kupljenih dijelova mogu biti poboljsani tako da
dovedu do smanjenja ukupnih troSkova. Uz pomo¢ ABC analize moguce je da se identifikuju
profitabilni kupci, odnosno da se uradi analiza vaznih kupaca (key-accounts) gdje trazimo kojih
20% kupaca nosi 80% prodaje — koji su to kljucni kupci, i da u skladu sa tim menadzeri
preduzeé¢a mogu da preduzmu korake da osiguraju da oni ostanu kupci proizvoda preduzeca i u
budué¢em periodu. Saznanje koji su kupci neprofitabilni omogucava da se sa njima komunicira u
smislu snizenja troskova koje oni uzrokuju ili da menadzeri odluce da se ovi kupci vise ne
opsluiuju.248 Takode, sa aspekta analize troSkova nastoji se do¢i do podatka koji ¢e pokazati
kojih 20% troskova cCine vrijednosno 80%. MenadZment troSkova se u velikoj mjeri oslanja na
obracun troskova na osnovu aktivnosti (Activity Based Costing-ABC), 1 nasuprot tradicionalnim
metodama izraCunava ono $§to u savremenom poslovanju predstavlja prave troskove
proizvoda/usluga, kao i troskove po kupcima dodjeljivanjem opstih troskova baziranim ne na
obimu, ve¢ na zahtijevanim 1ili izvrSenim aktivnostima. Da bi se razvio sistem upravljanja
troSkovima na bazi aktivnosti, potrebno je da menadzment razumije povezanost resursa,
aktivnosti 1 proizvoda ili usluga u preduzecu. Sustina je u tome da ABC dodjeljuje troskove
aktivnosti proizvodima i uslugama preko aktivnosti, koje su obavljene da bi se oni finalizirali. U
tradicionalnim metodama obraCuna troskova Cesta tendencija je da se pretjera u procjeni
tro§kova proizvoda visokog obima i da se prodcijene troskovi proizvoda niskog obima.**’
Moguénosti ABC analize su velike, tako da njeni zagovornici tvrde da ovaj pristup u
obracunavanju trosSkova daje bolje rezultate od tradicionalnog obracuna troSkova, i navode da:

,»ABC moze preduzecu obezbjediti bolje odgovore na sledec¢a pitanja“:250

e Koje proizvode ili usluge treba da uvedemo u nasu proizvodnu liniju?
e Koliko kosta njihova proizvodnja?

e Koliko su oni profitabilni?

e Koji troskovi proizvoda ve¢ postoje po pogonu?

e (Gdje mogu da smanjim troskove?

e Kakvim klijentima treba da tezimo?

28 11i¢ B. / Mili¢evi¢ V. (2009), Menadzment troskova, Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu,
Beograd, str. 19.

2 11i¢ B. / Mili¢evié V. (2009), ibidem, str. 19.

20 Gowthorpe C. (2009), Upravljacko racunovodstvo, Data Status, Beograd, str. 77.
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e Gdje treba da investiramo resurse da bismo maksimalno povecali vrijednost za
akcionare?

e Kakav je nas$ radni uc¢inak u poredenju sa nasim konkurentima?
e Kako mozemo da poboljsamo radni u¢inak da bismo ostvarili konkurentsku prednost?

Kombinacije koje se ovom analizom mogu pratiti su beskonacne i ovise o ciljevima analize, ali
se uvijek iz mnoStva raznovrsnih podataka sa ovom analizom moze izostriti slika i dobiti jasan
pregled o predmetu istrazivanja. Tacne informacije o troskovima su vazne i one pomazu
menadzmentu da uspjesno razviju i efektivno upravljaju sprovodenjem konkurentske strategije.

Kontroling je taj koji inicira da se uradi ova analitiCka metoda Sirokog opsega primjene u
preduzecu, sa kojom je moguce povecati preglednost nad slozenim pojavama i problemima, i
koja ¢e pomo¢i pri odvajanju bitnog od nebitnog (grupa A je predmet detaljnijeg planiranja,
analize 1 kontrole, grupi C se ne pridaje nikakva posebna paznja dok je grupa B nesSto izmedu).
Ovo je instrument kojim se usmjeravaju aktivnosti i to nije instrument planiranja nego
instrument informisanja, putem kojeg se mogu ostvariti znatne koristi kroz uspjesno usvajanje i
implementiranje u preduzecu, naro¢ito u onim koji imaju dobro osmi$ljen sistem. Ovom
analizom se usmjerava paznja nosioca odluka na one probleme, koji utiCu na uspjesno
poslovanje preduzeca, jer adekvatnom primjenom ove metode moguce je uspostaviti
funkcionalniji sistem kontrole upravljanja.

3.5.3.5.2 Analiza odstupanja

Analizom odstupanja pronalaze se uzroci odstupanja. Analiza odstupanja do kojih dolazi u
okviru procesa poslovanja, a koja spada u instrumente operativnog kontrolinga, predstavlja
konkretno implementiranje kontrolne funkcije kontrolinga, u smislu poredenja izmedu trenutnog
i planiranog stanja.””' Zadatak ove analize je identifikacija i utvrdivanje uzroka i efekta
odstupanja nosioca troskova. S jedne strane je moguce da se odredi koji ¢e se kalkulacijski
iznosi usporediti sa stvarnim troSkovima, a sa druge strane koju kategoriju odstupanja je
potrebno obracunati. Moguée je da se usporeduju sledeée kalkulacije:**>

e (Odstupanja izmedu kalkulisanih troskova za proizvod (kalkulacija proizvoda) i stvarnih
troSkova nosioca troskova. Ta troSkovna odstupanja se mogu pojasniti obrazlozenjem da
se promijenila baza za utvrdivanje troSkova proizvoda (dispozicijsko odstupanje), ili na
nacin da je, prilikom proizvodnoga procesa, doslo do neefikasnog ponasanja s
posljedicom odstupanja troskova (odstupanje u proizvodnji). U ovoj se usporedbi
iskazuju ukupna odstupanja.

e (Odstupanja izmedu planiranih troSkova nosioca troskova i stvarnih trosSkova nosioca
troskova, zovu se odstupanja u proizvodnji, jer se odnose iskljucivo na proizvodni proces
nosioca troskova, npr. na alternativne proizvodne procese. Ovo odstupanje je sadrzano u
ukupnom odstupanju.

e Odstupanja izmedu kalkulisanih troskova proizvoda i planiranih tro§kova nosioca
troskova zovu se pozicijskim odstupanjima. Ta su odstupanja posljedica ¢injenice $to je s

1 vidi opsirnije u poglavlju 3.5.4.2., kontrole postupaka i rezultata.
2 Lukovié T. / Lebefromm U. (2009), Controlling koncepcija i slucajevi, prva knjiga, Sveuéiliite u Dubrovniku,
Dubrovnik, str. 392.
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nosiocem troskova, proizvodnja odredena na drugo vremensko razdoblje (disponirana),
nego §to je utvrdeno vremenskim razdobljem kalkulacije proizvoda.

e (Odstupanja izmedu stvarnih troskova nosioca troskova i bilo koje druge kalkulacije
proizvoda. Na taj se na¢in moZe procijeniti koja bi odstupanja nastala kod alternativne
proizvodnje.

Na osnovu ove analize i1 strune ocjene kontrolinga u preduzeéu, moguce je otkloniti
manjkavosti u procesima i osnovama predvidivih veli¢ina, kako bi se povecao stepen postizanja
uspostavljenih ciljeva u preduzecu. Kod utvrdivanja odstupanja obraCunavaju se sljedece
kategorije odstupanja:*>®

e Odstupanje ulaznih cijena — ovo odstupanje nastaje zbog promjena cijena upotrijebljenih
materijala i u¢inaka troskovnih centara, kao i zbog tudih u¢inaka.

e (Odstupanje upotrebljenih koli¢ina — odstupanje upotrijebljenih koli¢ina obracunava se
kao razlika izmedu planiranih i stvarnih koli¢ina prema utrosku materijala i u¢inaka.

e (Odstupanje upotrebljene struke — ovo odstupanje je rezultat upotrebe drugacijih
materijala i u¢inaka troskovnih centara, nego $to je to planirano.

e (Odstupanje ostataka upotrebe — su odstupanja u opstim troskovima, koja su rezultat
odstupanja u ostalim kategorijama. Diferencije zaokruZivanja, takode, spadaju u ovu
kategoriju, kao i sve druge kategorije na upotrebnoj strani, osim ukoliko, preko postavki
za utvrdivanje odstupanja neka kategorija nije eksplicitno izdvojena.

e (Odstupanje od ukupne proizvodnje — npr. serijskih gotovih proizvoda, serijskih grupa,
proizvoda koji nastaju, kada se kalkulacija proizvoda provodi prema nekoj drugoj grupi
serijskih proizvoda, nego Sto je to uradeno prilikom narudzbe za proizvodnju, jer se
troskovi pripreme masina rasporeduju na neku drugu koli¢inu proizvoda.

e (Odstupanje obracunske cijene — moze nastati u slucaju kada se proizvod procjenjuje
metodom pomicnog prosjeka. Ukoliko se mijenja pomic¢na prosjecna cijena proizvoda,
mijenja se i stvarno rasterecenje, nasuprot planiranom rastere¢enju prilikom narudzbe.
Kod materijala sa standardnim troSkovima, ova se kategorija odstupanja ne pojavljuje.

e (Odstupanje ostatka — na strani utroska sadrzi cjenovne diferencije, ili odstupanja na strani
utroska koja se ne trebaju eksplicitno prikazivati.

Razlic¢ite su metode koje se mogu primjenjivati u analizi odstupanja. U kontrolnom se izvjestaju
pojasnjavaju uzroci 1 vrste odstupanja sistematizuju se i koncentri$u, tako da nastaju osnovne
informacije i uporista, kako odlu¢ivanjem djelovati na planiranje, izvrienje ili ¢ak kontrolu.**
Analiza uzroka i efekata bi na prvom mjestu trebala prepoznati slabe tacke i djelovanja na
buduéi razvoj preduzeca i pokazati mjere poboljSanja situacije.

Ovaj model ima vaznu ulogu za kontroling. Na ovaj nacin koriStenje instrumenta kao §to je
analiza uzroka odstupanja, prisiljava nosioce odlu¢ivanja u preduze¢ima na ekspicitno i
operativno oblikovanje troSkova i budu¢ih rezultata. Na ovaj nacin se bitno dprinosi
racionalizaciji procesa donosenja odluka.

253 Lukovié T. / Lebefromm U. (2009), ibidem, 392-393. )
2% Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 153.
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3.5.3.5.3 Analiza prelomne tacke

Analiza prelomne tacke (Break Even Analyise) je instrument operativnog kontrolinga, sa kojim
kontroler sagledava fiksne i varijabilne troSkove, kao i njihov uticaja na ostvarenje prihoda
preduzeca. Analiza prelomne (kriti¢ne) tacke ili tacke rentabiliteta predstavlja prostu metodu
za istrazivanje potencijalnih vrijednosti nekoliko prelomnih tacaka uzimajuéi u obzir alternativne
investicione prijedloge koji su rezultat razli¢itih kapaciteta i/ili tehnoloskih procesa.”>> Analiza
prelomne tacke (Break Even Point—BEP) se moze izra¢unati vrijednosno i ona predstavljanju
tacku presjeka ukupnih prihoda i ukupnih troskova. Takode, moze da se iskaze i u fizickim
jedinicama u proizvodnji, gdje prelomna tacka u presjeku pokazuje stepen koriStenja kapaciteta
u kojem se prihodi i troskovi izjednacavaju, omogucujuci na taj nacin kako matematicki tako i
graficki prikaz odnosa. Analiza prelomne tacke pokazuje kada prihod od prometa pokriva
cjelokupne troskove preduzeéa, jer u tom nivou preduzeée ne pravi ni profit ni gubitke.”® Iz
navedene definicije prelomne tatke se moZe zakljuéiti da se ona:*>’

1. uvijek utvrduje za odredeni vremenski period,
2. moze se iskazati u:
- kolicinskoj jedinici, kao obim prodaje,
- vrijednosnoj jedinici mjere kao (kao iznos prihoda)

Prelomna tacka se moze iskazati u jedinicama mjere, ako preduzece proizvodi i prodaje samo
jednu vrstu proizvoda ili kada je u pitanju veéi broj proizvoda, neophodan uslov je da postoji
moguénost da se ona iskaze u uslovnoj ekvivalentnoj koli¢ini.”>® Dobijeni rezultati se mogu
prikazati matematicki i graficki putem dijagrama. Pri planiranju prelomne tacke neophodno je da
budu ispunjene sledeée pretpostavke: >

e nepromjenjivost prodajnih cijena proizvoda i usluga preduzeca, kao i nepromjenjivost
ulaznihcijena faktora poslovanja,

e mogucénost dovoljno tacnog identifikovanja posebno fiksnih, a posebno varijabilnih
troskova,

e proporcijonalna promjena varijabilnih troSskova posmatrano u odnosu na obim
poslovanja,

e podudarnost obima i asortimana proizvodnje i realizacije (odnosno da se zalihe gotovih
proizvoda na kraju obracunskog perioda ne¢e znacajnije razlikovati od zaliha na pocetku
obracunskog perioda), i

e ne uzima se u obzir efekat ,,vremenske vrijednosti novca*

5 Magié B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 129.

26 Walsh C. (2004), Kljucni pokazatelji za upravljanje preduzeéem, Sinergija, Banja Luka, str. 220.
27 petrovié Z. (2009), Upravijacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 204.

28 petrovié Z. (2009), ibidem, str. 204.

29 Petrovié Z. (2009), ibidem, str. 204.
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Stanisi¢ u svome radu navodi: ,,da je za analizu prelomne tacke neophodno podvajanje trosSkova
na varijabilne i fiksne, i da se ovo podvajanje obavlja na bazi reagibilnosti**® na promjene u
obimu poslovne aktivnosti.

Analiza prelomne tacke ili tacke rentabiliteta se u strateSkom menadzmentu koristi u tri slucaja:

1. Kada se odlucuje o novom proizvodu, analiza moze da pomogne pri odredivanju koja
vrijednosti prodaje novog proizvoda mora biti da bi se ostvarilo rentabilno poslovanje,

2. Moguce je koristiti analizu u studiji efekata opSteg porasta obima poslovanja preduzeca.

3. Mozeda pomogne menadzmentu kada se razmislja o novim projektima, a koji se odnose
na modernizaciju i automatizaciju poslovanja u preduzecu, gdje se ulaganja u opremu
povecavaju da bi se snizili varijabilni troskovi, narocito troskovi radne snage.

Za izraGunavanje analize prelomne tacke analiti¢ar mora dobiti tri vrijednosti*®':
e prodajnu cijenu po jedinici proizvoda (Selling Price—SP),
¢ nivo fiksnih troSkova (Fixed Costs—FC), i
e varijabilne troskove po jedinici proizvodnje (Variable Costs—VC).

Formula za izracunavanje prelomne tacke moze biti u fizickim jedinicama mjere i vrijednosno.

Za izraCunavanje analize prelomne tacke u fizickim jedinicama i vrijednosno primjenjuje se
262

formula:

prelomna tacka ukupni fiksni troskovi BEP = FC
(u fizickim jed.) prodajna cijena B varijabilni troskovi 1 koriste¢i navedene simbole SP-VC
po jedinici po jedinici

prelomna tacka ukupni fiksni troskovi BEP = FC
(u fizickim jed.) . . , - .

varijabilni troskovi po jedinici 1 koriste¢i navedene simbole . V€

1 —
prodajna cijena po jedinici SP

Ukoliko se u preduzecu dogodi da se poveca varijabilni trosak (oni svakako direktno zavise od
kli¢ine ili broja jedinica koje su se proizvele), automatski dolazi do pada kontribucijske
marze’®, koja se moze izradunati na nain:

kontribucijska marza = ukupan prihod od prometa — varijabilni troSak

269 J teoriji i praksi postoje razvijena tri postupka za podvajanje tro§kova: 1.) ratunovodstveni pristup koji uzima u
obzir visinu troskova u zavisnosti od razlika u obimu poslovnih aktivnosti u istim ili razli¢itim periodima, 2.)
statisticki pristup koji na bazi primjene razli¢itih statistickih metodaanaliza serija moze pomoc¢i u podvajanju
troskova, i 3.) inzenjersko-tehnicke studije o pojedinim kategorijama troskova vezanih prevashodno za masine i
opremu; izvor: Stanis$i¢ M. (2009), Metodologija revizije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 146.

20 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 129.

262 Magi¢ B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 130.

63 Kontribucijska mara, koja se naziva i grani¢nim dobitkom, predstavlja iznos prihoda od prodaje koji ostaje po
odbitku ukupnih varijabilnih troskova (proizvodni, prodajni, administrativni). Ovaj pokazatelj koristan je pri
planiranju dobiti te je znaCajan element izvjeStaja o dobiti sastavljenog na temelju direktnih troskova. Naziv
kontribucijska marza koristi se stoga Sto se radi o dijelu prodajne cijene koji doprinosi pokricu fiksnih troskova i
stvaranju dobiti. Izvor: http://www.moj-bankar.hr/kazalo/K/Kontribucijska-mar%C5%BEa, (dostupno 29.07.2011.)
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Stoga je veoma vazno pracenje zacrtanog iznosa kontribucijske marze na godiSnjem nivou, da ne
bi doslo do promjene u dobiti. Kriti¢nu prodajnu koli¢inu tada izraunavamo na sledeé¢i nacin:

godisnja kontribucijska marza
novi iznos kontribucijske marze/po jedinici

kriti¢na prodajna koli¢ina =

U okviru ove analize moguce je definisati dodatno i najsigurniji put u poslovanju i koeficijent
sigurnosti. Sigurnosni put je onaj put gdje preduzece pocinje da ostvaruje dobit i mozemo
prikazati kao: ***

sigurnosni put = prihod od prometa — break even promet

Sigurnosni put pokazuje za koliko je moguce smanjiti prihod od prometa sve dok se ne dostigne
tacka pokri¢a, odnosno odreduje minimalnu koli¢inu prodaje koju mora ostvariti preduzece,
kako se ne bi ugrozilo ostvarenje planirane dobiti. Naime. Sto je veca granica sigurnosti,
povoljnija je situacija u preduzecu, gdje koeficijent sigurnosti pokazuje u procentima koliko je
dozvoljen pad prometa:

koeficijent sigurnosti = prihod od prometa —l}(i)i(r)eak Even promet - x prihod od prometa

Posmatraju¢i sigurnosni koeficijent i kontribucijsku marzu, evidentno je postojanje linearne
povezanosti, ¢ija se meduzavisnost moze prikazati formulom:

Dobit % = kontnbuglona marza x  koeficijent sigurnosti
ostvareni promet

Da bi broj¢ane informacije kojim raspolaze bile sigurne, kontroling provodi istrazivanje trzista,
testira i vr$i poredenje rezultata menadzmenta troSkova sa vrijednostima koje vladaju na trzistu.
Za tu svrhu on koristi date formule i definiSe Break Even Diagram, prikazan na slici 68.%%

Break Even Point
Prelomna tacka

Zona gubitka

- $E
é Zona Z &
% 4 - 3
g Linija A S
s ukupnih trofko\vl\ =g 5%
1 2 T SZEE

— =R
§ P / : 3 £3 s
£ ! v
S X A

[}
-1 Fiksni tro§lovi

Fiksni troskovi definisani
po per odu

[}
-1 Linija 1 -
prihoda od realizaciie ! Slgurposna
I udaljenost
-1 ! (rezerva)
1
| | | | I AN y -5
| | | | | I I v
REALIZACIJA

Slika 68 — Prelomna tacka rentabiliteta — Break Even Diagram.

264 penezié D. N. (2002), Kako postati preduzetnik, Vizartis, Beograd, str 34.
265 Horvath P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str.
436.
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Nakon izracunavanja Break Even Point, odnosno tacke pokri¢a, i unoSenja dobijenih vrijednosti
u dijagram, ta¢no se definise tacka pokri¢a, koja predstavlja onaj iznos prodaje, izrazen novcéano
ili koli¢inski, kod kojeg je poslovanje preduzeca na nuli (bez dobiti ili gubitka). Na apcisi (x osi)
koordinatnog sistema prikazuje se obim aktivnosti, odnosno realizacije (proizvodnja ili prodaja),
dok se na ordinati (y osi) prikazuju prihodi, troskovi i rezultat obracunskog perioda. Jednom
kada se zna tacka pokrica, tada se zna i minimalni plan prodaje koji se treba ostvariti. To je

kriti¢na koli¢ina proizvodnje i prodaje, kod koje dolazi do izjednacavanja kumuliranih prihoda i

- e A e 206
troskova. Na prelomnu tacku ¢e imati i uticaj:

1. promjene obima poslovanja;
2. promjene prodajnih cijena;
3. promjene iznosa fiksnih troskova; i
4. promjene varijabilnih troskova.
Preduzeée moze da koristi Break Even Diagram radi:**’
1. Odredivanja profitnih ciljeva
Utvrdivanja stepena iskoriStenosti kapaciteta
Izbora proizvodnih grupa koje preduzecu donosi najveci profit
Odlucivanje u vezi sa proizvodnjom i obimom
Preispitivanje politike cijena
Investicionog odlucivanja

Istrazivanja buducih prodajnih koli¢ina

® N kWD

Odredivanje prelomne tacke prihoda
9. Odredivanje sigurnosnog praga
10. Utvrdivanje sigurnosnih koeficijenata

Graficki prikaz ima za cilj da informiSe uposlene u preduzecu, kako je moguce sti¢i do zone
dobiti (ostvariti profit), odnosno kakva je zavisnost ostvarenih troskova i prihoda preduzeca.
Dobit ne predstavlja rezultat poslovanja preduzeca, odnosno menadzmenta troskova, ve¢
predstavlja cilj kojem streme menadzeri. Analiza prelomene tacke je jedan od najkoristenijih i
najvaznijih kontrolerskih alata.

3.5.3.5.4 Analiza uskog grla

Ekonomski principi poslovanja, principi ekonomicnosti i rentabilnosti, zahtijevaju puno
koristenje kapaciteta, jer neiskoristen kapacitet predstavlja dvostruku Stetu: troskovi po jedinici
proizvoda su veéi, a ukupan dohodak je manji od moguéeg.”®® Cilj preduzeéa je da se stvore
uslovi za koriStenje njegovog punog kapaciteta. Instrument analize uskog grla ima zadatak da
pomogne u definisanju optimalnog proizvodnog i prodajnog programa uzimajuci u obzir izmedu
ostalog prihod od prometa i trosSkove. Ako se ne radi punim kapacitetom u proizvodnji, onda je

266 petrovié Z. (2009), Upravijacko racunovodstvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 208.
267 Vollmuth H. (2001), Controlling Instrumente, Rudolf Hauge Verlag, Planegg, Munchen, str. 55.
268 Kosti¢ Z. (1995), Osnovi organizacije preduzeéa, Savremena administracija, Beograd, str. 407.
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evidentno da postoji usko grlo u proizvodnji, koje se mora ukloniti. Stoga je veoma vazno da se
obrati paznja u proizvodnji, na sledec¢e faktore u cilju §to bolje analize uskog grla:

e Koja vrsta proizvoda bi se mogla proizvoditi (obzirom na know how, tehnologiju, masine
i alate koje preduzece posjeduje)?

e Koje koli¢ine su moguce da se proizvedu uvazavajuéi kapacitete preduzeca?

e Koji procesi se moraju uvaziti da bi se izvrsila proizvodnja odredenog proizvoda?
e Dalije moguce uroku da se proizvod proizvede?

e Dali se moze ocCekivati da ¢e se ostvariti promet koji je planiran?

e Koliki ¢e biti varijabilni a koliki fiksni troskovi?

e Kolika je kontribuciona marza koja se moze ostvariti uvazavaju¢i navedeno?

e Dali ¢e proizvod da ostvari dobit i u kojem periodu?

e Ima li rentabilnost proizvodni program?

Da bi se uradila analiza uskih grla, mora se prethodno uraditi strategija bilansa®® i cjelokupno
pozicioniranje preduzeca, sa ciljem prepoznavanja njegovih internih slabosti, i tek nakon toga
¢e se prepoznati evidentna uska grla. Vazno je da su u okviru planiranja proizvodnog programa
uzeti u obzir svi aspekti prihoda preduzeca orijentisani prema dobiti i prema pokric¢u tro§kova
preduzec’az.7 0Za definisanje optimalnog proizvodnog programa potrebno je raspolagati sljedec¢im
podacima:

e cijena proizvoda,

e troskovi proizvodnje,

e iskoriStenje kapaciteta po proizvodu,
e proizvodni kapacitet (tehnologija).

Zavisno od identifikovanog slucaja koristimo se razli¢itim metodama i procesima definisanja
optimalnog proizvodnog programa. U grafickom prikazu na slici 69., je dat pregled mogucih
rjesenja’’' tokom definisanja optimalnog proizvodnog programa.

PLANIRANJE

PROGRAMA
Bez uskog grla Sa uskim grlom Vise uskih grla
Jedan proizvodni proces Alternativni proizvodni procesi

Slika 69 — Planiranje proizvodnog programa.

%9 vidi opsirnije u poglavlju 3.5.3.4.7., instrument spoznaje slabosti preduzeéa.
770 Milisavljevié M. (2003), Marketing, dvadest prvo izdanje, Savremena administracija, Beograd, str. 182.
7 perovié V. (2007), Kontroling, Buduénost d.o.o., Novi Sad, str. 254.
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U okviru planiranja optimalnog proizvodnog programa, pred preduzeca se stavljaju tri osnovne
moguénosti:

1. Proizvodni program bez uskog grla. U slucaju da ne postoji nikakav problem, moguce je
u preduzecu proizvoditi sve predvidene proizvode.

2. Proizvodni program sa jednostavnim jednim uskim grlom. U ovome slucaju je
neophodno da se brzo sagleda usko grlo. Vazno je da se napravi razlika izmedu problema
u proizvodnom procesu i alternativnim proizvodnim procesima.

3. Proizvodni program sa nekoliko uskih grla. Kada je prepoznato vise uskih grla u
proizvodnom procesu, donoSenje odluka je mnogo teze i komplikovanije. RjeSenje
problema moguce je prona¢i pomocu linearnog programiranja.

Prednost ovakve analize je u stvaranju transparentnosti i jasne slike o stvarnim faktorima koji
uticu na uspjeh u preduzecu, uvida se znacaj pojedinih rezultata koji su dobijeni analizom
pojedinih pozicija u preduzecu (npr. kapital, sirovina, saradnici, promet, know-how, tehnicka
situacija, itd.). Ukoliko u preduzec¢u ne postoji usko grlo, onda je kriterijum odlucivanja
apsolutno pozitivna kontribuciona marza. Kontribuciona marza predstavlja razliku izmedu
ostvarenog prometa po komadu i varijabilnih troSkova po komadu. Veoma je vazno da se
proizvode oni proizvodi koji ostvaruju pozitivnu kontribucionu marzu.

Usko grlo je ogranicenje pojedine faze u proizvodnom procesu, a ono nastaje (nedostatak
masine, njene prezauzetosti, i sl.) iz razloga Sto se proizvod iz jedne faze obrade ne moze
prebaciti u drugu fazu i zavrsiti kako je planirano.

Ukoliko usko grlo postoji u proizvodnji, neophodno je vrsiti optimizaciju proizvodnih programa,
koji se izrazava relativnom kontribucionom marzom, kod koje se u odredenom vremenu
ostvaruje gubitak:272

relativna apsolutna kontr. marza/komad
kontribuciona =
marza proizvodno vrijeme/komad

Neophodno je da se izracuna vremenski period za proizvodnju odredenog proizvoda u jednoj
proizvodnoj fazi, koji se proizvodi sa gubitkom, i kada se definiSe vremenski okvir, onda je
neophodno da se proizvodi poredaju u odnosu na kontribucionu marzu, odnosno po visini
relativne kontribucione marze. Ukoliko je problem odredena masina, onda je neophodno da se
pravi nova lista proizvoda sa kojima se moze ostvariti proizvodni rezultat bez uskog grla.
Pristupa se optimizaciji proizvodnog programa, i vrsi obracun kontribucione marze po satu rada
odredene masine na kojoj je primjecen problem:

kontribuciona apsolutna kontr. marza/komad
marza po =
proizvodu/sat proizvodno vrijeme/komad

Uloga kontrolinga je da podsti¢e na stalno razmisljanje uz uvazavanje ekonomskih faktora u
preduzecu, stvara transparentne i jasne slike o svim stvarnim faktorima koji uticu na uspjeh
preduzeca u cilju eliminacije uskog grla, inicira izracun cijene i troskova proizvodnje kao i
kapaciteta proizvodnje. Takode, ukazuje na nove tehnoloske promjene, koje se danas
svakodnevno deSavaju u preduzec¢ima, a od presudnog su uticaja na buduénost poslovanja.

772 Perovi¢ V. (2007), ibidem, str. 256.
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3.5.3.5.5 IzraCunavanje opravdanosti investicija

Cilj svakog preduzeca se sastoji u oCuvanju njegove egzistencije (sadasnjeg i buduceg opstanka)
na trzistu i obezbjedenju kontinuiteta (sadasnjeg i buduceg efikasnog funkcionisanja) Zeljenog
razvoja. Da bi se stekla slika uspjeSnosti odredenog poslovnog poduhvata, neophodno je
integralno sagledavanje relevantnih finansijskih pokazatelja i adekvatna valorizacija finansijske
isplativosti i rentabilnosti ulaganja kapitala u odredeni poslovni poduhvat.>”> Povrat na
investirano ili povrat na koriSteni kapital govori o menadzerskoj efikasnosti u koriStenju
raspolozivih resursa.”’* S obzirom da se investiranjem ostvaruju osnovni razvojni ciljevi
preduzeca, najveci dio odgovornosti za sudbinu preduzeca se prenosi na investicionu politiku, na
izbor valjanih investicija i njihovu efikasnu realizaciju.275 Stoga je vazno da se utvrde efekti,
odnosno rezultat, koji ¢e donijeti realizacija odredene investicije. Na taj nacin oni predstavljaju
mjeru ostvarenja postavljenih ciljeva investiranja, te zbog toga sluzi i kao kriterij za ocjenu
valjanosti investicionih projekata i izbor najefikasnije investicije.

U ocjeni izracunavanja rentabilnosti odredenih investicija koriste se dinamicke i staticke
metode, odnosno kriterijumi.

Dinamicki kriterijumi su najprikladniji za vrednovanje i proracuni isplativnosti alternativnih
strategijskih relevantnih investicija. Obuhvataju viSe perioda i pocivaju na konceptu neto
sadasnje vrijednost i rade s viskom primitka (cashflows), ako je on u neposrednoj vezi sa
investicijom. Nasuprot tome, za investicije neznatnog volumena prikladniji su staticki proracuni
isplativosti investicije koji obuhvataju samo jedan period, koji ne primjenjuju prihode/rashode,
nego troskove i ucinke. 7 Dinamicki kriterijumi respektuju vremensku vrijednost novca, dok se
troSkovi 1 koristi od investicije izracunavaju novcanim tokovima. Drugim rije¢ima, dinamicke
metode polaze od toga da izmedu trenutka ulaganja do trenutka kada se pocinje osjecati efekat
od ulozenog postoji odredeni vremenski preiod koji je potreban za to. Iz razloga Sto je period
¢ekanja od trenutka izdavanja novca do povrata na ulozenu investiciju traje, te i sam novac ima
razli¢itu cijenu od trenutka davanja do trenutka primanja, i opste je poznato da u trenutku
izdavanja novac ima vec¢u vrijednost, nego u momentu primanja. Pri tome se ne misli na
obezvrijedivanje novca zbog inflacije, ve¢ se polazi od ekonomske logike, da novac ulozen u
ekonomski projekat uvijek mora donijeti odredeni prinos.””” Osnovni dinamicki kriterijumi za
ocjenu isplativosti ulaganja su:

e period povrata,
e neto sadaSnja vrijednost,
e interna stopa prinosa.

Period povrata (PP) — je razdoblje koje je potrebno da se kumulativni ocekivani tokovi novca
od investicijskog projekta izjednace s pocetnim izdatkom novca, i pokazuje broj godina koji je
potreban da se vrati nada poetna investicija:*"®

23 Dobre R. (2006), Poduzetnistvo, Sveuciliste Zadar, Ekonomski fakultet, Zadar, str. 160.

M Belak V. (1995), Menadzersko racunovodstvo, RRiF, Zagreb, str. 69.

75 Zarkié Joksimovié N. (1998), Finansijski menadzment, Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu,
Beograd, str. 167.

276 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 266.

21 yukadinovié P. / Jovi¢ Z. (2012), Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 100.

™ Van Horne J. / Wachowicz J. (2002), Osnove finansijskog menadzmenta, deveto izdanje, Mate, Zagreb, str. 323.
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Gdje je:

PP = a+(b—<)/d

a = godina;

b = pocetna nov¢ana investicija;

¢ = kumulativni primitci u periodu (godina);

d = o¢ekivani gotovinski tok novaca u periodu (godina);

Kriterij prihvatljivosti, odnosno neprihvatljivost se moze izraziti slede¢im relacijama:

- PP > 0=>projekat je rentabilan i prihvatljiv;
- PP =0c=>projekat ima marginalan znacaj, odnos je indiferentan;
- PP <0 =>projekat je nerentabilan i neprihvatljiv;

Ukoliko je izracunato razdoblje povrata manje od maksimalnog prihvatljivog razdoblja povrata,
prijedlog se prihvata, ukoliko nije onda se odbija.

Neto sadasnja vrijednost (NSV), predstavlja razliku izmedu sadasnje vrijednosti neto priliva,
odnosno ocekivanih efekata investicije 1 sadaSnje vrijednosti odliva gotovine, odnosno

inicijalnog kapitalnog izdatka:*”
Gdje je:

NSV = V-I

V = diskontovani efekti svedeni na sadasnju vrijednost;
I = inicijalni kapitalni izdatak (inicijalna vrijednost
investicionih ulaganja);

Ova metoda se temelji na kljuénoj pretpostavci po kojoj se svi troskovi i prihodi svode na prilive
i odlive novca, odnosno na novcane tokove u predvidenom periodu eksploatacije investicionog
projekta. Ovi novc¢ani tokovi moraju da budu diskontovani, tj. svedeni na sadasnju vrijednost,
odnosno momenat pocetak eksploatacije investicionog projekta. Razlika izmedu primanja i
davanja opredjeljuje na prihvatanje investicije. Stoga kriterij prihvatljivost, odnosno
neprihvatljivost se moZe izraziti slede¢im relacijama:

- NSV > 0 =>projekat je rentabilan i prihvatljiv;
- NSV = 0 =>projekat ima marginalan znacaj, odnos je indiferentan;
- NSV < 0 =>projekat je nerentabilan i neprihvatljiv;

Interna stopa prinosa (ISP), sli¢no kao i kod metode neto sadasnje vrijednosti ova je metoda
pristup diskontnog toka novca. Interna stopa prinosa za investicioni prijedlog diskontna je stopa
koja izjednacuje sadaSnju vrijednost ocekivanih neto tokova novca Rt sa pocetnim inicijalnim
kapitalom C. Ako se pocetni izdatak novca ili trosak pojavljuje u razdoblju 0, onda se prikazuje
stopom — ISP, takvom da je:280 Gdje je:

C = inicijalni kapitalni izdatak;
_ R1 R2 R3 ...._Rn Rt = neto godisnji novcani tok;
1« 1+i)‘+ (1+iy * 1+ B (1+i)' t = period kroz koji se v3i diskontovanje nov¢anih
tokova;
i = interna stopa prinosa;
n = ekonomski vjek trajanja investicionog projekta;

Ovaj metod je nastao iz potrebe da bi se izbjegli problemi vezani za predvidanje realne
diskontne stope. Ovi problemi se javljaju kod kriterijuma koji vrSe svodenje na sadaSnju
vrijednost, jer kod kriterijuma interne stope prinosa nije potrebno predvidjeti diskontnu stopu, jer
se ona u proracunu pojavljuje kao nepoznanica, odnosno kao trazena interna stopa

9 yukadinovié P. / Jovi¢ Z. (2012), Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 101.
80 Van Horne J. / Wachowicz J. (2002), Osnove finansijskog menadzmenta, deveto izdanje, Mate, Zagreb, str. 323.
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rentabilnosti — koja predstavlja onu diskontnu stopu pri kojoj je kriterijum neto sadasnje
vrijednosti jednak nuli. Ovako definisan matematicki izraz ovoga kriterijuma glasi:**!

0 Gdje je:
NSV = Z NPk x ak=0 NSV = neto sadasnja vrijednost;
=0 NPk = neto nov¢ani priliv (razlika nov¢anog priliva i

nov¢anog odliva na projektu) investicionog
projekta u k-toj godini perioda eksploatacije;
a = diskontni faktor;

Iz ove jednacine, rjeSavanjem po nepoznatoj (i) dobije se trazena stopa rentabilnosti, koja
predstavlja onu diskontnu stopu pri kojoj realizacija nekog investicionog projekta ne donosi ni
dobitke ni gubitke, i pokazuje pri kojoj je najmanjoj diskontnoj stopi realizacije investicionog
projekta jo§ uvijek opravdana. Interna stopa rentabilnosti izjednacava neto sadasnju vrijednost
projekta sa 0, te se na osnovu formule koja se odnosi na sadasnju vrijednost, moZe napisati
formula za internu stopu prinosa:282

n

1

(rspyx ~ CF
t=0

Primjena metode interne stope rentabilnosti, zasniva se na poredenju kriterijuma koji mogu biti
iskazani kao kamatna stopa koja vlada na trzistu kapitala, kao prosjecna cijena kapitala, kao
troskovi finansiranja ili kao grani¢na stopa kapitala, i ukoliko se bilo koji od ovih kriterijuma

obiljezi sa simboli¢nim (i) imacemo sledeée kriterijume za ocjenu investicionih projeka‘ca:283

- ISP >i=>projekat je rentabilan i prihvatljiv;
- ISP =i=>projekat ima marginalan znacaj, odnos je indiferentan;
- ISP <i=>projekat je nerentabilan i neprihvatljiv;

Navedena prva metoda dinamicke ocjene investicionih projekata period povrata je jednostavna
metoda dodavanja za ocjenjivanje vrijednosti projekta, dok su ostale dvije neto sadasnja
vrijednost i interna stopa prinosa metode slozenije tehnike diskontovanog toka novca (DTC).

IzraCunavanje opravdanosti investicija, kao i metode koje se bave njenom analizom, zahtjevaju
posebnu paznju, kao i prostor i vrijeme. Za svaki investicijski projekat (bilo da je mali ili veliki)
je moguce napraviti kalkulaciju troskova. NajceS¢e primjenjivani postupak u praksi je postupak
statickog izraCunavanja isplativosti investicije, odnosno uporedivanje troSkova. Tim
postupkom se uporeduju troskovi potrebni za poslovanje i kalkulacijski troskovi alternativnih
investicijskih projekata, tako da pravilo odlucivanja relevantno za ovaj postupak glasi: ,,odabrati
investicijski projekat sa najmanjim ukupnim troskovima*.*** Ukoliko se alternativni investicijski
projekti razlikuju u svom potencijalu uspjeSnosti, onda je potrebno da se uradi proSirena
upotreba troskova. Postavlja se pitanje iskoriStenja kapaciteta i, u pogledu posebnih teskoca
utvrdivanja, Cesto nuznosti orjentacije prema kriticnoj koli¢ini koja se nalazi tamo gdje se

21 Vukadinovié¢ P. / Jovi¢ Z. (2012), Investicije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 114.

22 yukadinovié P. / Jovié Z. (2012), ibidem, str. 115.

28 yukadinovié P. / Jovi¢ Z. (2012), ibidem, str. 115.

84 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 451.
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prednost fiksnog troska projekta (A) izjednacava s nedostacima varijabilnog troska po komadu u
odnosu na alternativni projekat (B), prikazano na slici 70.*%

ukupni trosak

A

|
|
|
|

KfixB |
|
|
|
|

KﬁXA ] kVA |
|
| .

kriti¢na koli¢ina koli¢ina ili iskoriStenost
Legende: Kgy = fiksni trosak
k = varijabilni troSak po komadu

v

Kriti¢na koli¢ina = Kg. p— KivA / kypa— kyp

Slika 70 — Prosireno poredenje troskova.

U investicionoj studiji primjenjuju se oba pristupa, i dinamicki i staticki. Dinamicki pristup
primjenjuje se i u trzi$noj i u drustveno-ekonomskoj ocjeni, buduci da investiciona studija sadrzi
analiticki postupak i rezultate nuzne za donosSenje konacne investicione odluke o prihvacanju ili
neprihvacanju projekta za izvodenje. Staticki pristup se primjenjuje samo u trziSnoj ocjeni, kako
bi se omoguéilo poredenje projekta s postoje¢im preduze¢ima u odgovarajuc¢oj grani ili
grupaciji.

3.5.3.5.6 Kratkoro¢ni obracun poslovnog uspjeha

Kratkoro¢ni obratun®® poslovnog uspjeha je instrument unutrainje koordinacije u sistemu
planiranja, i kao takav ima zadatak da uskladi sve aktivnosti u preduzecu u cilju ostvarivanja
poslovnog uspjeha. To je jedan od najvaznijih upravljackih instrumenata za zaposlene i
menadzment preduzeca, jer predstavlja centralni pokazatelj operativhog uspjeha za odredeni
period. Ovaj instrument kontrolinga omogucava bolje sagledavanje uspjeha preduzeca. Poslovni
rezultat predstavlja razliku izmedu ukupnih poslovnih prihoda i ukupnih tros§kova (rashoda)
u odredenom periodu za koji se vrs$i obracun. Dobijeni poslovni izvjestaj, u ovome slucaju
pregled kratkorocnog poslovnog uspjeha, odrazava troskove i vrijednosti za odredeno podrucje
odgovornosti u preduzecu, i za odredeni period. Uobicajena podjela proracuna je na dijelove
razdoblja, koji se krecu krace od jedne godine, kao Sto je dato u prilogu na slici 71.

%5 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 452.

26 Obracun obuhvata brojéani dio operativnog planiranja, odnosi se na neko razdoblje i/ili na neki projekat, a
sadrzajem obuhvata uinak, mjere i troskove. On je instrument upravljanja, koordinacije i kontrole nosioca
odlucivanja; izvor: Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen,
Munchen, str. 432.

Strana 123 / 314



Godinji proracun

mjesecni proracun tromjesecni prora¢un

Slika 71 — Obracun poslovnog uspjeha.

U najjednostavnijem slucaju se mjesecni zadaci veli¢ina tokova utvrduje kao dvanaestina
godiSnje vrijednosti, i to u odnosu na pojedine referentne dane s krajem odredenog razdoblja,
tako da mjesecni obracuni postaju slozeniji, jer se moraju uzeti u obzir veca diskontinuirana
kretanja. Objedinjavanjem po tri mjesecna obracuna nastaje obracun tromjesjecja (kvartalni
obracun).

Kratkorocni obracun poslovnog uspjeha je zapravo pokusaj da se mjesecno ili periodi¢no
prikupe podaci relevantni za rukovodenje preduzecem, kako bi rukovodstvo preduzeca bilo
informisano o aktuelnom stanju najvaznijih procesa u sklopu poslovanja preduzeca. Za izgled,
strukturu i sadrzinu obracuna poslovnog uspjeha odlucujuéi je metod proracuna. U okviru
kratkorocnog proracuna poslovnog uspjeha razlikujemo dva procesa:

e obracun ukupnih troskova, i
e obracun bruto prihoda.

Procesi koji se zasnivaju na obracunu ukupnih troSkova mogu se lako otkriti u preduzeé¢ima iz
razloga njihove jednostavnosti u primjeni. Takode, i ukupni prihod, koji je ostvaren u
odredenom vremenskom intervalu se na veoma jednostavan nacin obraCunava, kao ostvarenje
dobiti/gubitka, a koji zavisi od tri ¢inioca:

1. visine prihoda,
2. visine varijabilnih troskova, i

3. wvisine fiksnih troskova.

PRIHOD - varijabilni trogkovi = DOPRINOS POKRICU - fiksni troskovi = REZULTAT (DOBIT)

Matematickom operacijom na nacin da se od prihoda oduzmu varijabilni troskovi, dobije se
doprinos pokriéu fiksnih troSkova iz kojeg se pokrivaju fiksni troSkovi, a razlika iznad
pokrivenih troskova je dobit preduzeéa. Ukoliko doprinos pokri¢u nije dovoljan za pokrice
fiksnih troskova, ostvaruje se gubitak u preduzecu. Ovaj postupak nam je neophodan, u cilju
buduc¢eg donosenja odgovarajucih planskih odluka preduzec¢a u prodaji i proizvodnji, na nacin da
se mogu uzeti u obzir vrste proizvoda, koli¢ine i cijene. Moze se primjeniti kod odabira nacina
prodaje (direktnim kanalima ili putem distributera) proizvoda, sredstava prodaje, kao i odabira
na kojem ¢e se trziStu vrsiti prodaja. Takode se moze primijeniti i kao podloga za sistem
procjene u budec¢em nagradivanju zaposlenih u preduzecu.

Doprinos pokriéu se koristi u operativnom kontrolingu na razlic¢ite nacine. Najjednostavnije se
moze krenuti od planiranog prometa, umanjiti ga za varijabilne troSkove i fiksne troskove i
na taj nacin do¢i do vrijednosti planirane dobiti. Kada se tako definisanom dobiti dodaju
fiksni troskovi, dolazi se do potrebnog ostvarenja doprinosa pokri¢u (kontribucione marze).
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Razlika izmedu moguceg i potrebnog doprinosa pokri¢u Cesto se naziva operativhim jazom,
prikazanim u prilogu na slici 72.2*’

ﬂPROMET — varijabilni trosak — fiksni trosak = MOGUCI DOPRINOS POKRICU
OPERATIVNI JAZ

ﬂZELJENA DOBIT + FIKSNI TROSKOVI = POTREBAN DOPRINOS POKRICU

Slika 72 — Operativni jaz

Cilj operativnog obracuna je je da se uspostavi optimalan odnos izmedu ucinka i troskova koji
su napravljeni u preduzecu, uz maksimiziranje stepena iskoristenosti kapaciteta. Veoma je vazno
da rukovodstvo preduzeca dobije Sto tacniju informaciju u vezi sa njegovim trenutnim stanjem.
Iz toga razloga je vazna izrada obracuna kratkoro¢nog poslovnog upjeha, jer je to jedan od
vaznih upravljackih instrumenata, kako za menadZzment preduzeca tako i za sve njegove
zaposlene. Da bi se njegovom izradom postigli stvarni efekti, potrebno je tu analizu raditi
jednom mjesecno, jer to daje mogucénost rukovodstvu preduzeéa da se upozna sa realnim
podacima, odnosno pokazateljima i na taj nacin sagleda u kojem dijelu poslovnog procesa je
potrebno predloziti korektivne mjere.

U praksi kontrolera, kao jedna od osnovnih aktivnosti u izradi kratkorocnog obracuna poslovnog
uspjeha je njegova aktivna saradnja i uceS¢e. Sistem izvjeStavanja u preduzeéu omogucuje
informisanje o ukupnom poslovanju preduzeca u periodu za koji je uraden kratkoro¢ni poslovni
obracun, i takav izvjestaj sa svim ,,najsitnijim‘ detaljima ima u preduze¢u samo kontroler, koji je
odgovoran za pruzanje kontroling informacija relevantnih menadzmentu za uspjesno
rukovodenje preduze¢em. Zadatak kontrolinga je da se brine da se ova dobijena kratkoro¢na
analiza obracuna poslovnog uspjeha shvati i provodi kao proces menadzmenta, u kojem se
definiSu ciljevi, pridruzuju resursi 1 utvrduju finansijska sredstva.

3.5.3.5.7 Osnova za isplatu zaposlenih

Ciljevi sistema plata i drugih oblika nagradivanja treba da uzmu u obzir potrebe poslodavca, kao
i zaposlenih.”*® Postoji nekoliko nagina na koji se mogu vriiti pla¢anja zaposlenih. Zahtijevani
profil za neko radno mjesto u preduzeéu, izrazava $ta to mora uciniti zaposleni koji radi na tom
radnom mjestu. Plata predstavlja visi pojam svih oblika novcane naknada®™ za rad, i ona treba
dati informaciju o tome, koliko su preduzecu za postizanje njegovih ciljeva vrijedni rezultati,
odnosno li¢ni potencijal zaposlenika. Zadatak rukovodstva preduzeca je da stvori jednako pravne
okvirne uslove za rad i placanje, kako bi se obezbjedili uslovi da se iskoriste potencijali
zaposlenika, i pravi¢no vrednovao njihov obavljeni rad. Kod nacina plac¢anja uglavnom postoji

%7 Osmanagic¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 127.

28 Przulj Z. (2007), Menadiment ljudskih resursa, drugo dopunjeno izdanje, Fakultet za trgovinu i bankarstvo
”Jani¢ije i Danica Kari¢*, Beograd, str. 369.

9 Good year je ponudio za promotivnu kampanju u prodaji guma, svom prodajnom osoblju novéane i ne novéane
nagrade. Posmatrane su dvije grupe zaposlenika, jedni koji su primili opipljive nagrade, a drugi nov¢ane nagrade.
Grupa koja je primila opipljive nagrade premasila je za 50%, one koji su primili nov¢ane. Istrazivanje je pokazalo
da su novcani bonusi primamljivi (npr. otplate dugova, ili Skolovanje djeteta), ali kada je uprava zanjihala sa
televizorima ravnog ekrana, stvorili su vecu Zelju i paznju kod radnika, nego kod ponude gotovine, te ¢ini
nenovc¢ane nagrade vrijednim dodatkom gotovinskim bonusima; izvor: Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard-
Korak po korak maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata, Poslovni dnevnik, Masmedija, Zagreb, str. 296.
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element osnovice zarade, ali osim nje mogu da postoje i posebne isplate za prekovremeni rad
radnika ili za duzi radni dan. U sistemu plata u preduzecu se razlikuju:

o fiksna,i

e varijabilna nadoknada.

Pla¢anje moze da predstavlja fiksni dio koji predstavlja osnovnu nadoknadu u smislu plate, a
koja osigurava egzistenciju radnika, i ona je mjesecno osigurana za ispunjenje odredenih uslova i
zadataka na radnom mjestu u preduzecu. Dok, varijabilni moze da bude mjesavina od kojih je
dio usmjeren na bonus, odnosno ako se postigne izuzetan nivo izlaza gotovih proizvoda, ostvari
dobit kroz ispunjenje zacrtanih ciljeva, takode dio moze da bude iz dijela akvizicija novih
kupaca koje se ostvare, povecanja zadovoljstva kupaca, pruzanjem podrske mladim kolegama ili
doprinosu u kreiranju baze znanja. Mogucée je definisati finansijske podsticaje za sve zaposlene
na godisnjem nivou, koji se odnose na li¢na postignu¢a zaposlenika, npr. za ispunjene ciljeve i
prekoracenje godiSnjih ciljava u odnosu na postavljene ciljeve. Neki od tih oblika finansijskih
podsticaja mogu biti:

e nagrade (za ispunjenje cilja, odjela ili preduzeca),

e naknade za prijedloge poboljSanja poslovnih postupaka (bonusi) koji se mogu definisati
na nivou dnevnih posmatranja postupaka,

e grupne premije (koje se mogu raspodijeliti na radnu grupu),

e zaposlnicke akcije (za izuzetan rad mogu se dodijeliti pod odredenim uslovima i akcije
unutar preduzeca).

Cilj je uspostaviti strukturu koja opisuje odnose medu poslovima i vjeStinama ili strucnosti
unutar organizacije.290 Na osnovu toga moguci su i razli¢iti modaliteti motivacija i nagradivanja
zaposlenih.

Posmatramo li npr. proizvodnju gdje zaposleni ucestvuju direktno ili indirektno u isporuci
ucinaka rada, to se moze pausalno odrediti prema razredima stanja (u skladu sa modelom toka
stanja). Broj direktno zaposlenih radnika, kao primaoca plate u proizvodnji (akordu i stimulacija)
utvrduje se pomocu sledece formule: 21

realno povecanje stopa
. direktno ucinka u odnosu — racionalizacije
direktno _ . o o
. zaposleniuto x |1+ natou % u %
zaposleni u t1 100

Za utvrdivanje broja ne direktno zaposlenih kao primaoca plate po vremenu, prethodna formula
se prosiruje za efekat regresije troSkova pri povecanom iskoriStenju kapaciteta, koji vodi
poboljsanju pokri¢u fiksnih troskova:

realno povecanje stopa stopa
ne direktno direktno ucinka u odnosu — racionalizacije regresije
i = i natouY % u %
zaposleni uti ~ zaposleniuto x |1+ ou % = u % <|1- L%

2% Milkovich T. G. / Newman M. J. (2006), Place i modeli nagradivanja, Masmedia, Zagreb, str. 42.
! Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 362.
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Iz razloga §to indirektno zaposleni ne mogu sami odredivati brzinu svoga rada, nego zavise o
stepenu uskladenosti kapaciteta cijelog preduzeca, Sto na pojedinim radnim mjestima moze
dovesti do manje iskoristivnosti, te je potencijal smanjenja troSka manji, nego kod direktno
zaposlenih.

Ve¢ nam je poznato da savremeni poslovni sistemi su zasnovani na znanjima i vjeStinama
njihovih zaposlenih, i kao takvi su sa svom svojom paznjom usmjereni prema kvalitetu i
ponasanju zaposlenih, koji su danas neophodni za uspjesno nadmetanje na trziStu i sposobni su
da pokreéu potrebene promjene u preduze¢ima. U buduénosti ¢e placanja zaposlenika sve vise
zavisiti od njihovog znanja i vjeStina sa kojima oni raspolazu, jer se ve¢ odavno preslo sa
sistema plac¢anja na osnovu duzine radnog staza.

Kontroler u preduze¢ima obuhvata sve realne pokazatelje i prema realnoj potrebi vrsi analizu
kadrova i efekata koje zaposleni ostvaruju u preduzecu na nacin da vrsi izraCunavanje i
predoCavanje menadzmentu dobijenih rezultata, kako bi se moglo Sto kvalitetnije vrsiti placanje
zaposlenih na osnovu njihovog ucinka na radnom mjestu.

3.5.3.5.8 Analiza praga rentabilnosti

Analiza praga rentabilnosti se koristi, kada se odreduju kriticne vrijednosti relevantne ciljne
veli¢ine kao §to je to dobiti za probleme odlucivanja. To je pokazatelj sposobnosti preduzeéa da
sa ulozenim sredstvima ostvari maksimalan profit, a profit je ne samo klju¢ni i sveobuhvatni
indikator efikasnosti, ve¢ 1 najbolji test trziSnog uspjeha ili neuspjeha preduzeca. Za preduzece
kazemo da je rentabilno ukoliko ostvaruje vise prihoda u realizaciji od ukupnih troskova. Da bi
se odredio prag rentabilnosti, neophodno je staviti u odnos dvije veli¢ine (ukupne troskove i
ukupne prihode, tj. ostvarenu realizaciju). Instrument analiza praga rentabilnosti®? se koristi
za ovladavanje neizvjesnosti planiranja. Nesigurnosti u procesu planiranja proizvodnje,
uvodenje novih postupaka u proizvodne procese, promjene koli¢ina i cijena u prodaji, itd., su
promjene koje znacajno povecavaju nesigurnost informacija. Ovu vrstu analize je moguce
primjeniti u razli¢itim oblicima. Obi¢no se sureéu ove grupe obiljezja: >

1. objekti analize praga rentabilnosti mogu biti vrijednosti proizvoda (od pojedinih
proizvoda do grupa proizvoda), izvor nabave i putevi pripreme, proizvodni postupci i
objekti u koje se investiralo,

2. kao ciljne veliCine analize praga rentabilnosti pojavljuju se placanja (npr. za metode
racuna amortizacije), diskontovani viSak gotovine (npr. za metode interne kamatne
stope), troskovi i/ili ucinci, koristi, a u odredenim okolnostima i koli¢ine i vrijeme (npr,
za vrijeme protoka),

2 U ekonomskoj teoriji i praksi, Gesto se pojam prag rentabilnosti identifikuje sa pragom ekonomicnosti, a javljaju

se 1 drugi nazivi nazivi za ovu pojavu, kao §to je prag korisnosti, ,,mrtva tacka®“, tacka pokric¢a i sl. Medutim, svi ovi
i sli¢ni nazivi mogu se prihvatiti sa odredenom rezervom. Naime naziv ,,prag rentabilnosti“ ne odgovaru znacenju
ove pojave, jer se u ekonomskoj teoriji pod izrazom rentabilnost podrazumjeva odnos izmedu, dohotka ili dobitka i
sume angazovanih sredstava, dok se kod praga ekonomicnosti stavljaju u odnos realizovana vrijednost proizvoda i
trodkova elemenata proizvodnje.; Izvor: Berberovié S. / Jovigié¢ J. (2007), Teorija i metodologija troskova,
Ekonomski fakultet Banja Luka, Banja Luka, str. 160.

2% Weber J. (1995), Einfuhrung in das Controlling, 6. uberabeitete Auflage, Poeschel, Stuttgart, str. 127., i drugi:
Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 132.
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3. varijable koje se koriste za analize praga rentabilnosti jesu koli¢ine (npr. proizvedena
koli¢ina), vrijeme ili vrijednosno izrazene veliCine.

T Ukupni Cu=cxQ

prihod A

realizacija

Cu

Zona dobiti

»

OV Qn Q max

Slika 73 — Prag rentabilnosti.”>*

Posmatra li se navedeni dijagram na slici 73, evidentno je da za tacku A ukupni prihodi i ukupni
torskovi su jednaki, a i poslije te tacke prihodi su veéi od ukupnih troskova i ovdje preduzece
ostvaruje profit. Do tacke Qn nije isplativo proizvoditi, troskovi su bili mnogo visi od ostvarenog
prihoda, tj. bili su nepokriveni, a nakon te tacke se ostvaruje profit, tj. preduzeée posluje
profitabilno. Od tacke Qn do tacke Qmax je zona dobiti u kojoj preduzece ostvaruje pozitivno
poslovanje. Vrijednost troskova odgovara vrijednosti prihoda na mjestu gdje se sijeku dvije
funkcije na grafickom dijagramu (Cu i Tu) tj. u tacki A koja predstavlja prag rentabilnosti. Prag
rentabilnosti predstavlja onaj stepen koriStenja kapaciteta, odnosno obima proizvodnje pri kojem
se izjednacavaju vrijednosti ukupnih troskova poslovanja i ukupnih ostvarenih prihoda. Ukupni
prihod predstavlja ostvarenje prodaje proizvoda.

Gdje je:

Cu = cxQ

Cu = ukupan prihod, ukupna realizacija — jedini¢na
cijena proizvoda;

¢ = jedini¢na cijena proizvoda;

Q = obim proizvodnje;

Iz navedene matematicke ralacije zakljuCujemo da je prihod jednak proizvodu jedini¢ne cijene c
i kapaciteta Q. Dobit d predstavlja razliku izmedu ukupnih prihoda Cu i ukupnih troskova Tu.

Tu = Cu-Tu

Rentabilnost preduzeca je sposobnost preduzeca da sa ulozenim sredstvima ostvari maksimalan
profit. Profit nije samo kljucni indikator efikasnosti, ve¢ najbolji test trziSnog uspjeha ili
neuspjeha preduzeca. Stoga, rentabilno je ono preduzece koje ostvaruje vise prihoda od
realizacije 1 ukupnih troSkova.

Prognoza uspjeha®’ poslovanja preduzeéa se ubraja u tradicionalna podrudja, gdje se
primjenjuje analiza praga rentabilnosti.

24 Berberovi¢ S., / Jovigi¢ J. (2007), Teorija i metodologija troskova, Ekonomski fakultet Banja Luka, Banja Luka,
str. 160.
% Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.3.5.6., kratkoroéni obratun poslovnog uspjeha.
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Nema kvalitetnog planiranja i upravljanja preduze¢em bez dubinskog poznavanja prirode
troskova. S pravom se moze reci da je najvazniji izvor tog znanja kontroling, jer se u kontrolingu
otkrivaju sve Cinjenice mjere i prate, a menadzeri su ti koji dobijaju sve potrebne informacije iz
kontrolinga putem poslovnih izvjestaja. Zadatak kontrolinga je da u preduzecu inicira izradu
analize praga rentabilnosti, polaze¢i od osnovnih faktora: ciljne prodajne cijene, varijabilnih
(proporcionalnih) troSkova i bloka fiksnih troS§kova za mogucu proizvodnju, te postavlja
jednostavno pitanje: ,,Pri kojoj kolicini prodaje ukupan iznos doprinosa pokricu pokriva upravo
fiksne troskove?*. Nakon sprovedenih analiza, dobijeni prag rentabilnosti sluzi kao konacan
rezultat za donoSenje ispravne odluke, npr. o politici proizvodnog programa, ukoliko je on bio
predmet analize.

3.5.4 Kontrolna funkcija kontrolinga

Kontrola je regulatorni proces kojim se uspostavljaju standardi za ostvarenje organizacionih
ciljeva, uporeduju stvarne perfomanse sa tim standardima i preduzima korektivna akcija kada je
to neophodno, da bi se perfomanse vratile na standardni nivo.**® Pod kontrolom (nadgledanjem)
kao instrumentom osiguranja volje, podrazumjeva se poredenje dviju ili viSe veli¢ina
»planirano/e 1 trenutno/a stanje/a“, kako bi se utvrdila odstupanja, koja sa aspekta kontrolinga
tretiramo kao upravijacki signal. Cilj kontrole jeste saznanje. Izreke koje karakteriSu krajnje
tacke kontrole su: ,,Povjerenje je dobro, kontrola je bolja“297, i ,,Kontrola je znak slabosti**®.
Posmatraju¢i ove dva nacina razmisljanja, nesporno je da svako preduzeée treba kako
povjerenje, tako i neki oblik kontrole, koji ¢e osigurati izvrSenje planiranih zadataka. U svome
radu Antony kontrolisanje definiSe kao: ,,mjerenje i ispravljanje pojedinacnog i organizacionog
djelovanja sa ciljem osiguranja toka dogadaja prema planu, i navodi da je potrebno izvrsiti
mjerenje uspjesnosti s obzirom na uspostavljenje ciljeve i planove, te pokazati gdje su
odstupanja od standarda i pomoc¢i u ispravljanju tih odstupanja. Naglasava da kontrolisanje
olakSava ispunjenje zacrtanih planova, dok planiranje mora prethoditi kontrolisanju, jer planovi
se ne ispunjavaju sami po sebi. Menadzeri su ti koji rukovode planovima uz koriStenje
raspolozivih resursa da bi se ispunili specifi¢ni ciljevi. Tek tada se aktivnosti provjeravaju i
ustanovljava se, da i odgovaraju uspostavljenim planovima ili ne. Navodi da je kontrolisanje
jedna od pet temeljnih funkcija upravljanja, koja ukljucuje sve aktivnosti koje menadzer
preduzima s namjerom osiguranja ostvarenih rezultata §to blize planiranim“.*” Ko §to je
navedeno na raspolaganju menadzmentu preduzeca je kontrola, kao dio aktivnosti upravljanja i
ona se odnosi na proces izvodenja. Proces kontrole se moze posmatrati kao proces otkrivanja
problema, i to: posmatranjem, mjerenjem, klasifikovanjem, i djelovanjem. Slicno kao i kod
planiranja, i kontrole su procesi obrade informacija, koje se ne odvijaju nuzno u krutim,
nefleksibilnim vremenskim razmacima i ne ¢ine uvijek poslednju fazu u cjelokupnom ciklusu
upravljanja, nego procese stvaranja (formiranja) i osiguranja volje, i mogu se pratiti od samog
pocetka.

Kontrola predstavlja samo jedan pojedinacni instrument, odnosno to je parcijalna funkcija

zadatka podrske menadzmentu, za razliku od kontrolinga, koji je usmjeren na sistemsku,
sveobuhvatnu koordinacijsku i integracijsku podrSsku menadzmentu. Zigenbajn u svome radu

2% Williams C. (2010), Principi menadimenta, Data Status, Beograd, str. 290.
297 .
Lenjin.
% Gandhi.
%9 Anthony N. R. (1992), The Management Control Function, The Harvard Business School Press, Boston, USA,
str. 10.
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navodi: ,,da se podrSka menadzmentu procesa ostvaruje sa kontrolingom procesa, koji je
nadlezan upravljati procesima na osnovu zadatih veli¢ina koje su svojstvene odredenim
zadacima, tako da kontroling mora:

e da pripremi relevantne informacije za dokumentovanje procesa, odnosno za opis i
vizuelizaciju procesa,

e specificira sve relevantne zahtijeve klijenata (npr. kvalitativni i kvantitativni inputi i
outputi, ukljucivsi i mjerila-benchmarks) koji su relevantni za utvrdivanje zadanih
(pozeljnih) vrijednosti (ciljeva),

e iz mnogobrojnih moguéih pokazatelja odabrati one koji su kao mjerne veli¢ine u
pogledu vremena (npr. vrijeme izrade/obrade, poStovanje rokova isporuke, brzina
prilagodavanja promjenjivim uslovima), troskova (npr. troSkovne stope), i kvalitete (npr.
zadovoljstvo kupaca, postotak pogresaka i prituzbi) prikladni za postizanje i nadziranje
utvrdenih ciljeva,

e redovno izradivati procesne izvjeStaje koji po provedenoj kontroli daju informacije o
tome jesu li poredenja izmedu planiranih i stvarnih vrijednosti dovele do odstupanja i ko
je za to odgovoran.

Takode, istoimeni autor navodi, da su zadaci koje sprovodi kontroling procesa u iniciranju
mjere poboljSanja, kako bi se suviSni procesi, te oni koji ne stvaraju novu vrijednost
eliminisali, odnosno kako bi se djelatnosti objedinile. Provodenje donesenih odluka o
poboljsanju procesa je zadatak procesnog menadzmenta koji treba da: prilagodi instrumente
kontrolinga promjenama tokova, i da odrzava dokumentacione sisteme, kako bi se mogao
nadgledati interni sistem kontrole.«**

Rezultat postupka kontrole je ili potvrda o uspjeSnom putu kojim se ide ili ukoliko to nije tako,
onda se vrsi pokretanje korekcija (naknadno upravljanje) kako bi se vratilo na pravi put. Ova
funkcija stavlja na raspolaganje sve informacije potrebne za ostvarivanje ciljeva poslovanja,
ukljucujuéi permanento poredenje trenutne faze ostvarenja ciljeva sa planiranim ciljevima i
prepoznavanje svih veli¢ina koje na njih uti¢u (ometajuci faktori i sl.).

Kontrola je sloZena i veoma vazna za uspjesno poslovanje preduzeca, bez obzira $to je poslednja
u nizu obavljanja upravljackih funkcija. Ona je pomo¢ menadzmentu preduzeca u ostvarivanju
planiranih poslovnih zadataka uz $to manje ulaganja.

3.5.4.1 Pojam i svrha kontrole

Da bi preduzece uspjesno poslovalo nije dovoljno samo napraviti dobar plan i organizovati
njegovo sprovodenje. Neophodno je da menadzment preduzeca uspjesno prati implementaciju
tih aktivnosti u skladu sa zacrtanim planom. Ukoliko nije tako i ukoliko se utvrde bilo kakva
odstupanja od planiraniih vrijednosti i organizacijskih smjernica, potrebno je ta odstupanja
analizirati. Identifikacijom odstupanja i neuskladenosti donose se odgovaraju¢e mjere, sa ciljem
boljeg buduceg planiranja i definisanja organizacijskih smjernica, kaosto je prikazano na slici
747" Uteti na greskama u planiranju, moguce je bolje sagledati buduce poslovanje, te u
narednom periodu pristupiti korekcijama (odredivanju korektivnih mjera i eventualnih sankcija

390 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 43-44.
301 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 162.
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za ne postizanje planiranih indikatora) i sprovodenju planskih aktivnosti uz nova poboljsanja.
Tako da se moze re¢i da planiranje i kontrola stvaraju situaciju iz koje se moze nauciti nesto
novo, te u narednom periodu kod sprovodenja planskih aktivnosti napraviti poboljSanja.

U procesu planiranja svi dokumenti’”* se dostavljaju kontrolingu, koji predstavlja organizovano i
sveukupno mjerenje, koorigovanje i usmjeravanje poslovnog rezultata u planirane okvire. On
takode treba da osigura da ostvareni rezultati odgovaraju planiranim. A, da bi to osigurao,
kontroling nadgleda realizaciju mjera, koje su sadrzane u planovima, na nacin da se u predvidene
procese djelovanja uvijek ugraduju i kontrole.

Postavljanje
zadataka
(planiranje)

f

PRINCIP
Odstupanje ne sluzi za opravdanje nego kao
podsjetnik na planirani cilj

plana - < Korigovanje
kompromis Povratne veze odstupanja

.

Slika 74 — Regulacijski krug poboljSanja plana.

Poremecaj

/y Ostvarenje
>

Preduzec¢a nakon uspostavljanja plana i planskih aktivnosti moraju da uspostave tre¢u fazu
poslovnog dogadaja, pra¢enje implementacije. Pracenje tj. nadgledanje rada privrednog subjekta
je jedan od temeljnih zadataka menad?menta, da ono ostane na pravom putu.*”® Kao i planiranje,
kontrole su procesi obrade informacija. Zadatak kontrolera da uoc¢i bilo kakva planska
odstupanja, i iste predstavi na:

e objektivnan nacin, §to znaci da su rezultati kontrole intersubjektivno povjerljivi, tj.
razlic¢ite osobe na jednakoj informativnoj osnovi dolaze do istog rezultata,

e da su pouzdani, tj. kontrole prema svojoj vrsti i provodenju nisu u potpunosti
standardizovane, nego se moraju prilagoditi odredenom znacenju stanja koje se
kontrolise,

¢ ivalidni, a koja je data ako se uistinu kontroliSe ono $to se namjerava kontrolisati.

Pra¢enjem i nadgledanjem se vrsi usporedivanje ostvarenih vrijednosti sa zadatim ili drugim
usporednim vrijednostima, i one nisu sama sebi svrha. Da bi se ostvarili zadaci nadzora mogu se
koristiti instrumenti kontrole i revizije.

Za razliku od kontrole, interna kontrola obuhvata poslovne procese, sve metode i mjere koji se
koriste za ocuvanje vrijednosti imovine, i osigurava tac¢nosti i pouzdanosti u prikupljenim
podacima, te je svakako podrSka za provodenje uspjesnih aktivnosti. StaniSi¢ u svome radu

392 Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.3., planska funkcija kontrolinga.

3% Horvat B. / Kovaci¢ M. (2004), Menadzment u malom preduzemistvu, Cera Prom, Mep Consult, Zagreb, str. 247.
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navodi definiciju od strane Committe of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission,
(COSO0): ,,interna kontrola je proces, utanovljen i sprovoden od strane upravnog odbora
preduzeca, uprave i drugog osoblja, a cilj mu je da obezbjedi razumno uvjerenje vezano za
postizanje ciljeva u sljede¢im kategorijama: efikasnost i uspjesnost poslovanja, pouzdanost
finansijskog izvjeStavanja, saglasnost sa postoje¢im zakonima i procesima, i zastita imovine od
neovlai¢enog prisvajanja, koriiéenja ili otudenja.* % Interna kontrola je ta kojom se poslovna
politika preduzeéa u velikoj mjeri §titi, i predstavlja sastavni dio organizacionih procesa. Kod
interne kontrole u sredistu je nadzor nad objektima kontrole, a kod kontrolinga je teziSte na
prikupljanju informacija kontrole, te oblikovanju i predlaganju mjera na osnovu dobijenih
informacija i uskladivanju sa drugim podsistemima menadzmenta. Znaci, da su u kontrolingu
ve¢ unaprijed poznate zadane, planirane vrijednosti, Sto predstavlja i planiranje, za razliku od
interne kontrole gdje nije nuzno postojanje planskih vrijednosti ili zadataka.’”> Medusobno
razlikovanje kontrole i revizije moguce je s obzirom na:*"

e vremensku dimenziju (kontrola se smatra stalnom aktivno$¢u, usmjerenom na
sadasnjost, a revizija pripremnom aktivno$¢u, usmjerenom na proslost)

e pripadnost organizaciji osobe koja nadgleda (osoba koja kontrolise clan je
organizacije, a reviziju provodi naj¢esée osoba izvan organizacije)

e ovisnost o procesu i podruéju odgovornosti (revizijom se smatra nadzor koji provodi
osoba koja ni direktno ni indirektno ne ovisi niti o procesu niti o podru¢ju odgovornosti
koje nadgleda, a kontrolu provodi osoba koja jeste ovisna o procesu ili podrucju
odgovornosti).

Kontrola je trajan proces obrade informacija u preduzecu, provodi se sa ciljem evidentiranja
odstupanja izmedu zadatih veliCina i ostvarenih rezultata. Ve¢ je naglaseno, da je uvijek osnovni
cilj kontrole spoznaja. Jedna od dviju uporedujucih veli¢ina (planirano-ostvareno, odnosno
TREBA-JESTE) ima ulogu mjerila ili norme koju definiSe uprava ili top menadzement u
preduzecu, i moze da bude zadata ili ostvarena veli¢ina, dok je druga veliCina koja se ispituje.
Ukoliko se pojave diskontinuiteti izmedu planiranog i ostvarenog tj., onoga §to jeste i onoga Sto
treba biti, ,,nastalog JESTE i zadatog TREBA®, mora se pristupiti korekcijama, tj., odredivanju
korektivnih mjera i eventualnih sankcija za nepostizanje planiranih indikatora.

U vezi sa viremenom provodenja kontrole moguce je izvrsiti podjelu kontrole na:

e kontrola unazad feed-back control (ima zadatak da vrs$i korektivnu konrtolu zasnovana
na povratnoj sprezi),

e kontrola unaprijed feed-forward control’®’ (ima zadatak da vrsi preventivnu kontrolu
provodenja planova, koji jo$ nisu realizovani),

3% Committe of Sponsoring Organisationsof the Treadway Commission (COSO), Chapter 1. Definition, Internal

Control-Integrated Framework, American Institute of Certified Accountants, Jersey City, New Jersey, 1992, str. 9.;
izvor: Stanisi¢ M. (2009), Revizija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 47.

395 peemoler H. V. (2005), Controlling, 5. Auflage, Herne, Berlin, str. 66.

3% Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 152.

397 prethodna kontrola (fee-forward control), u trenutku izrade planova, je najuspijesniji, ali i najteZi oblik

kontrole, jer podrazumjeva preduzimanje korektivnih akcija, dok je proces koji se kontrolise jos u toku, tekuca
kontrola (concurent control) naziva se i kontrola procesa, koja obuhvata i faznu kontrolu, i trea naknadna

kontrola (postaction control ili ex post control) naziva se i otput control, koja kontroliSe krajnje rezultate; izvor:
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e pratecu ili test concurent control ili ex-ante control (ima zadatak da tokom provodenja
mjera, po mogucnosti rano otkrije odstupanja tekucih postupaka), i

e naknadnu kontrolu postaction controll ili ex-post control (ima zadatak nadgledati
zakljucene postupke i1 njihove kona¢ne rezultate).

Sto brze treba da se odreaguje na utvrdena odstupanja, tako da mora biti kra¢i ritam kontrola,
to je bolje 1 za preduzece. Razlozi odstupanja mogu da budu razliciti i zadatak kontrolinga je da
ih uo¢i, utvrdi njihove razloge i da izvr$i pravovremeno informisanje donosilaca odluka, upravu
preduzeca ili top menadzment. Kontroleri pripremaju izvjestaje koji sadrze i prijedloge
aktivnosti, a koje je potrebno preduzeti da bi se otklonila utvrdena odstupanja. Oni ne odlucuju
koja ¢e korektivna mjera biti preduzeta, to je u nadleznosti uprave preduzeca ili top
menadZzmenta.

3.5.4.2 Objekti i instrumenti kontrole

Ve¢ je ranije naglaSeno da je kontrola trajan proces obrade informacija, sa ciljem evidentiranja i
saznavanja odstupanja, izmedu dviju velic¢ina koje se porede, kao i analize tih evidentiranih
odstupanja. U preduzeé¢im se vr$i nadgledanje stvarnih (sadasnjih) odnosno predvidenih
(buduc¢ih) rezultata (uspjeha), ljudskog ponasSanja, koji su nosioci radnji i aktivnosti releavantnih
premisa, na kojima pociva planiranje. U sistemu kontrole se koristi mnogo manje razlicitih
instrumenata, nego §to je to slucaj u sistemu planiranja. Naj¢es¢i instrumenti, koji nailaze na

primjenu u kontrolnoj funkeciji su:>*®

e analiza odstupanja, i
e analiza uzroka.

Analiza odstupanja je poslednja faza u procesu kontrole, i predstavlja instrument kontrole
rezultata, pri ¢emu se odredena planska normirana ili neka druga veli¢ina koristi kao veli¢ina za
poredenje. Njena svrha je ispunjana kada je postoji uporedivost planiranih i ostvarenih veli¢ina i
kada je osigurana njihova kvantifikacija. Sva evidentirana odstupanja moraju biti pregledno
kvantifikovana 1 predocena upravi preduzeca ili top menadzmentu. Analiza odstupanja je
centralini element povezivanja kontrole i sistema informisanja, gdje se dobijene informacije o
odstupanjima i 1 analizama odstupanja trebaju uskladiti sa svrhama kontrole. Tako da je analiza
odstupanja usmjerena na identifikaciju uzroka odstupanja i predlaganja mjera prilagodavanja.
Ona se koristi kada su posrijedi odstupanja u vrijednosti prometa i prihoda, troskova, itd.

Analiza uzroka je drugi veoma ucestao instrument, koji nailazi na prakticnu primjenjuje tokom
provodenja kontrole. Ovaj instrument se odnosi na analizu procesa, za razliku od instrumenta
analiza odstupanja, koji se odnosi na kontrolu rezultata. Kod analize uzroka vrsi se identifikacija
odredenih aktivnosti koje su provedene u preduzecu, kako bi se izvrSila kontrola na sto efikasniji
nacin i definisao uzrok odstupanja. Takvim kriterijumima udovoljavaju dvije grupe postupaka
kontrole:

e kontrola na osnovu iskustva i znanja kontrolera, i

e kontrola na osnovu statistickih spoznaja.

Loncarevi¢ R. / Masi¢ B. / Pordevi¢-Boljanovié¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 469-484.
3% Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 158-159.
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Pri izboru uzorka na osnovu iskustva i znanja kontrolera moguce su greske koje uzrokuju
bitne posledice. Ukoliko se uzorak temelji na statistickim spoznajama, npr. aktivnostima koje
se ponavljaju, gdje se bez vecih problema moze ustanoviti uspjeh ili neuspjeh. Analiza se
provodi i kod standardnih aktivnosti koje se deSavaju po pravilima, koji su definisani npr. u
eksternom racunovodstvu. Ovdje i1 jedan i drugi postupak definisanja uzorka imaju svoje
prednosti i nedostatke, te se preporucuje njihovo istovremeno kombinovanje.

Kontrola predstavlja samo jedan pojedinacni instrument, odnosno to je parcijalna funkcija
zadatka podrske menadzmentu, za razliku od kontrolinga koji je usmjeren na sistemsku,
sveobuhvatnu koordinacijsku i integracijsku podrSsku menadzmentu. Takode, joS jedan vazan
kriterijum razlikovanja kontrolinga od kontrole, je i njihov objekt djelovanja: kontroling je
podsistem menadzmenta i odnosi se na menadzment i njegove funkcije, dok se primarna uloga
kontrole odnosi na sistem izvodenja.

Kontroling je taj koji vrSi procjenu sa finansijskog aspekta svih aktivnosti preduzeca.
Predposavka je da je za izvrSenje ovoga zadatka kontrolinga neophodno adekvatno planiranje i
informacioni sistem, iz toga razloga su ove dvije funkcije tijesno povezane sa funkcijom
kontrole i predstavljaju njen sastavni dio.

3.5.4.3 Kontrole postupka i rezultata

Osnovna svrha kontrole je dobijanje §to relevantnijih informacija, kako bi se mogle donijeti $to
bolje i kvalitetnije odluke. Slicno kao kod procesa planiranja, tako se i proces kontrole odvija u
zaokruzenim fazama, koje obiljZzavaju posebni zadaci. Faze kontrole su sistemski povezane sa
fazama planiranja, informacijskim odnosima i tokom dogadaja koji se deSavaju. Svrha kontrole
se najces¢e opisuje dokumentacijom, dolaskom do saznanja, informacijama te uticanjem na
ljudsko ponasanje i procese u proizvodnji.’” Tako da se svi dobijeni podaci o utvrdenim
razlikama pohranjuju.

Da bi se implementirala kontrola potrebni su odredeni indikatori, kao i odgovarjauci okvirni
uslovi za vrednovanje i implementaciju. Kao primjer moguce je navesti pravila vrednovanja
postignutog uspjeha, odnosno rezultata. Iz navedenog se zakljuCuje da postoji kontrola
orijentisana:

e prema postupcima, i
e prema rezultatima

Kada govorimo o prvom slucaju, kontroli orijentisanoj prema postupcima, onda se radi o
poredenju izmedu planiranih i postoje¢ih procesa, a kada govorimo o drugom sluc¢aju, onda se
radi o predenju izmedu planiranih i ostvarenih rezultata.

Procesi kontrolisanja se sastoje od nekoliko koraka (odnosno faza ili postupaka, kako se to u
literaturi ponekad govori):

1. utvrdivanje standarda,
2. mjerenje,

3. poredenje, i

399 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben, Instrumente, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-Poeschel
Verlag, Stuttgart, str. 213.
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4. preduzimanje korektivne akcije.

. . v - . . .. 310
Ovi koraci su graficki prikazanim na slici 75.:
PREDUZIMANIJE
UTVRBDIVANJE =~ ——p MIERENJE —_— POREDENIJE E— KOREKTIVNIH
STANDARDA AKCIA
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Slika 75 — Koraci procesa kontrolisanja.

Posmatrano u uzem smislu ovi koraci se mogu ras¢laniti na:

e zadavanje potrebnih vrijednosti je prvi koraki predstavlja rezultat planiranja (planski
cilj), ¢ije ostvarenje, odnosno rezultat se mjeri uporedivanjem sa postavljenim ciljem,
odnosno utvrdenim standardom kontrole;

e saopStavanjem ostvarenih vrijednosti u odnosu na zadatu vrijednost je drugi korak
pri kojem se mjeri rezultat izvrSenja u odnosu na definisani planski zadatak (cilj);

e uporedivanje potrebnog ostvarenja i ostvarenog je trec¢i korak u kojem se suceljavaju
potrebene vrijednosti iz plana i ostvarene vrijednosti iz izvrSenja, zatim se vrs$i poredenje
i analiziranje uzroka odstupanja na osnovu kontrolnog izvjestaja koji prikazuje uzroke i
vrste odstupanja i prezentuju se informacije o odstupanjima;

e preduzimanje korektivnih akcija je poslednji korak u nizu i tada uprava ili top
menadzment preduzeca pristupa korektivnim aktivnostima.

Kontrole postupaka manje se odnose na privremene rezultate ili konac¢ne rezultate djelovanja, a
viSe na samo djelovanje kao i na njihovu uspjesnost. 1z toga razloga su potrebne kako bi se
nadgledale promjene u procesima, tako i prihvatljivost odgovarajuéih metoda’'".

3107 ongarevié R. / Masi¢ B. / Dordevi¢-Boljanovié I. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet

Singidunum, Beograd, str. 476.

3" Pomocéu SAP softverskog alata Management of International Control-MIC, koji je usmjeren na ispunjavanje
zahtijeva korporativnog upravljanja (corporate governance) u vezi s regulatornim posebnostima Sarbanes Oxley
Acta, mogu se izraditi aktuelni satisticki pregledi koji medu ostalim sadrze i podatke o tome gdje ima kakvih
poroblema i koje mjere poboljSanja jos nisu zavrSene. Satusni izvjestaji odozgo prema dole se sumiraju, kod bitnih
odstupanja nadopunjuju komentarima i od strane odgovornih iz tih organizacijskih jedinica potvrduju u pogledu
njihove ispravnosti. Slabosti koje su iskazane u statusnim izvjestajima ISK-a provjerava kontroling, odnosno interna
revizija, u pogledu toga jesu li planovi mjera za uklapanje utvrdenih slabosti kontrole stvarno implementirani.
Pomocu naknadnih testova mogu se vrednovati rezultati mjera za poboljsanje. Uskladivanje izmedu ucesnika SAP
MIC aplikacije moze preuzeti kontroling; izvor: Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno
izdanje, RRiF, Zagreb, str. 158.
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Posmatrajuci buduée rezultate (uspjehe) na kojima pociva planiranje, Zigenbajn u svome radu
navodi: ,,da je evidentno da se kontrole rezultata prije svega odvijaju u vezi sa operativnim
planiranjem 1ili pojedinaénim projektima, koji se mogu obavljati za vrijeme provodenja
(medukontrole ili kontrole napretka) i/ili nakon provodenja (kontrole rezultata). Uocena
odstupanja u datom slucaju se analiziraju (funkcija otkrivanja i1 objaSnjenja) uporedivanjem
normativnih veli¢ina (planirano) s faktickim (trenutno stanje) ili prognosticnim (buduce stanje)
veli¢inama i — ako je to potrebno — pokusavaju se otkloniti pomoc¢u korektivnih mjera
(naknadnog upravljanja) funkcija uticaja. Istoimeni autor navodi da u pogledu kontrole rezultata
se mogu razlikovati razli¢ite vrste odstupanja u zavisnosti o:

e vremenskom odnosu, gdje se mogu utvrditi selektivna odstupanja po danu, sedmici,
mjesecu, tromjesjecju ili godini. Ako se selektivna odstupanja sabiraju kroz ta razdoblja
nastaju akumulirana odstupanja;

e racunskom postupku, putem kojeg se mogu utvrditi apsolutna odstupanja oduzimanjem
1 relativna (u postotku) odstupanja dijeljenjem dvije veli¢ine;

e lokaciji operacija, u hijerarhiji mjerila se moze raditi o djelimi¢nom ili ukupnom
odstupanju. Tako npr. materijalni trosSkovi u potpunosti odstupaju u odnosu na sve
materijale dijelove koji se dokupljuju i trgovacku robu, ali je samo djelimicno odstupanje
u odnosu na ukupne troskove.

Nedostatak kontrole rezultata se ogleda u tome da se odstupanja planiranog i ostvarenog
prekasno prepoznaju i na njih se ne moze puno uticati. Sli¢no je i kod odstupanja planiranog i
buduceg, kod kontrole napretka, kod koje se uz poznavanje dosadasnjih rezultata jo§ mora
predvidjeti i odvijanje razvoja realizacije do kraja procesa.**"?

Zadatak menadzmenta je da preduzeme odgovarajuce mjere i korake, kako bi se osiguralo da
zaposleni ta¢no znaju koje su informacije potrebne u kojem kontrolnom procesu, kako i na koji
nacin ih prikupiti i koristiti u pripremi razlicitih izvjestaja, cemu oni sluze, koje su odgovarajuce
korektivne mjere provode na osnovu tih izvjestaja. Da bi kontrola bila uspjesna, svi pojedinci
koji ugestvuju u kontroli moraju znati kako se proces kontrole odvija.’"?

Kontrolingu je neophodno odredeno vrijeme u prikupljanju informacija o kontroli i pripremi
odgovarajuceg izvjestaja na osnovu dobijenih informacija. Na taj nacin se podrzava proces
efikasnog upravljanja i prilagodavanja promjenama u preduzeéu i okolini. Predlazu se
korektivne mjere menadzmentu, koji treba da ih preduzme, kako bi rijeSio identifikovani
problem. Zadatak menadzementa je da sve predloZzeno razmotri i donese pravovremenu i
ispravnu poslovnu odluku, kako ne bi doslo do promjene situacije opisane u informacijama, a
koje su menadZeru preduzeca dostavljene. Ukoliko se u skladu sa dobijenim informacijama
pravovremeno ne preduzmu odgovarajuce korektivne mjere, moze se desiti da preduzece od njih
mozda nece ni imati koristi.

3.5.5 Informaciona funkcija kontrolinga

Informaciona funkcija je veoma vazna za uspjesan rad funkcije kontrolinga. Da bi se vrsilo
uspjesno planiranje, donosile pravovremene poslovne odluke i vrsile kontrole procesa i rezultata,
neophodne su preduzecu Sto pouzdanije informacije. U danasnje vrijeme, koje karakterise

32 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 157.
313 Certo C. S. / Certo T. S. (2008), Moderni menadiment, 10 izdanje, Mate, Zagreb, str. 498.
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izrazito konkurentsko poslovno okruzenje, informacija za poslovni uspjeh jednako je vazna kao i
kapital preduzeéa. Informacije imaju strateski znacaj za preduzeca, jer se mogu korisiti da bi se
ostvarila pionirska’'* prednost, i da bi se konkurentska prednost odrzala nakon §to je stvorena.’'®
Osnovu tih informacija ¢ine prikupljeni podaci, koji predstavljaju temelj informacija. U
preduze¢ima unutar operativnih procesa nastaju mnogi mati¢ni podaci, odnosno podaci o stanju i
kretanju tj. o dogadajima. Podaci postaju informacija, ako dobiju neki smisao, i kao takvi
postanu upotrebljivi za proces planiranja, odluCivanja, kontrole, operativne procese i procese
ucenja. Kada se prikupljene informacije koje stoje u nekom odredenom kontekstu umreze, onda
mozemo reéi da se dolazi do neophodnog znanja’'®, koji je posledica svjesne obrade
informacija.

Stepen apstrakcije
A
Visok
Mudrost
Iskustvo,
moralne norme
Znanje
Sinteza
Informacija
Analiza
Nizak Podaci
>
Koli¢ina

Slika 76 — Uzro¢na povezanost.

Znanje se oslanja na dobijene podatke i informacije, i u veéini slucajeva je vezano za svjesnost
osobe koja to radi. Dinamika i neizvjesnost poslovanja otezava menadzmentu kvalitetno
predvidanje, iz toga razloga je presudno da preduzeée dobije Sto pouzdanije i kvalitetnije
informacije. Uz znanje kojim raspolaze preduzece i uz prikupljene informacije koje se obraduju
i primjenjuju na optimalan nacin, vazno je da se izvrsi §to bolje upravljanje. Prikazom na slici
76., se pojaSnjava uzro¢na povezanost i razvoj od podataka — pa sve do mudrosti, kao najviseg
nivoa koji je prisutan u preduzecu, a u stanju je da mudro razmotri dobijeno i donese kvalitetnu
odluku.

Kao §to je veé ranije navedeno u opisu koncepcija®'’, informacija je zna¢ajan dio kontrolinga.
Informisanje ovdje podrazumjeva sistemsko prikupljanje, obradu i stavljanje na raspolaganje
informacija vaznih za podriku, odnosno relevantnih za rukovodenje preduzeéem.’'® Petrovié u

34 Pionirska prednost, je strateska prednost koju preduzeée ostvaruje tako §to prvo u svojoj grani koristi novu
informacionu tehnologiju da bi smanjilo troskove, ili da bi proizvod, ili uslugu ucinilo razli¢itim od ponude
konkurenata.

13 Williams C. (2010), Principi menadimenta, Data Status, Beograd, str. 310.

316 Znanje je jedinstven nematerijalna resurs i sastoji se od intuicije, skupa ideja, iskustva, vjestina i udenja, nema
nikakvih ograni¢enja (ograni¢eno je samo ljudskim umom) i zato omoguéuje bezbrojne mogucnosti za razvoj i
postizanje odrzive konkurentske prednosti; izvor: Dmitrovié-Saponja Lj. / Milutinovi¢ S., Racunovodstvo, Znanje u
funkciji povecanja intelektualnog kapitala poslovnog subjekta, broj 5-6/2010, Savez racunovoda i revizora srbije,
Beograd, str. 25.

37 Vidi opsirnije u poglavlju 2.4.2., koncepcije kontrolinga.

318 Eschenbach R. (1995), Controlling, 2. Auflage, Schaeffer-Poeschel, Stuttgart, str. 75.
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svome radu navodi: ,,da te informacije (kao i posljedice) mogu biti kvantitativne i kvalitativne. I
da na strani kvantitativnih informacija znac¢ajno mjesto pripada troskovima. Njihov znacéaj u
poslovnom odluc¢ivanju sastoji se u tome $to oni, ¢esto mogu u jednom iznosu da izraze efekte
mnogo faktora od uticaja na odluku. Tako da oni smanjuju broj Cinilaca koji bi trebalo
pojedinacno posmatrati u postupku zavrsnog prosudivanja koje vodi kona¢noj odluci. Navodi da
je drugi bitan kvantitativni faktor koristi (bruto mjera koristi je naces¢e prihod) da bi troskovi i
korist bili relevantni za jednu poslovnu alternativu:

e moraju se odnositi na buducnost,

e moraju biti razli¢iti izmedu alternativa koje konkuriSu, mora se dakle, raditi o
diferencijalnim troSkovima i koristima, 1

. . . . v .. . e 1. 19
e troskovi moraju biti ra§¢lanjeni na fiksne i varijabilne.*

Vecéina autora iz oblasti kontrolinga u svome radu se slaze, da je kontroler zaposlenik koji
prikuplja informacije za potrebe menadzmenta i da im on pomaze u uspjeSnom upravljanju
preduze¢em. Njegov osnovni zadatak je pomo¢ linijskim menadZerima u kontrolnoj funkciji
prikupljanjem odgovarajuéih informacija i pripremom izvjeitaja.*** Uglavnom se bavi
informacijama finansijske prirode u preduzecu: dobiti, porezima, troskovima, ulaganjima i
diskrecijskim zadacima. Za razliku od informacija koje se prikupljaju za planiranje, ove vrste
informacija sluze povecanju nivoa kvaliteta rukovodenja. Interno izvjeStavanje treba da ispuni
minimalne uslove koji su dokumentovani u prirucniku za izvjestavanje, kako to proizilazi npr.
iz odgovora na pitanja, a koja su data u prikazu na slici 7732

L, =l
~

Cemu/
Zasto?

N
KaCF‘$ t’iKorf

Slika 77 — Svrha izvjeStavanja.

Sa centralnim pitanjem ,,cemu/zasto?* pripremanje informacija, upozorava se zapravo na svrhu
izvjeStaja, koji se priprema od strane kontrolinga u preduzecu. Razli¢iti zadaci, koje sprovodi
menadzment preduzeca, uslovljeni su mnoStvom izvjeStaja, koji imaju svoju svrhu i koji
odreduju opseg potrebe za informacijama i njihove ponude. Za poboljSanje sistema izvjestavanja
mogu se uvaziti sledeca pitanja:

e sadrzaj i stepen detaljnosti (sta?),
e njegovo oblikovanje i predstavaljanje (kako?),

e primaoci (ko?), i

19 petrovié Z. (2009), Upravijacko racunovodsvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 70.
320 Certo C. S. / Certo T. S. (2008), Moderni menadzment, 10 izdanje, Mate, Zagreb, str. 488.
321 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 511.
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e rokovi i vrijeme obrade (kada?).

U pripremi informacija i sastavljanju internih izvjestaja koji ¢e se primjeniti tokom donoSenja
odluka, menadzmentu preduzeca pomaze kontroler. Prije same prezentacije on vodi racuna da
kvalitet izvjeStaja bude odgovaraju¢i, po pitanju jezika ili razumijevanja ciljnih korisnika.
Njegov zadatak je da, preispituje kakve su informacije prikupljene i Sta je mogucéa posljedica
njihovog prezentovanja, jer je neophodno da se iz velikog broja razlicitih informacija izvrsi
selekcija i odabere ona informacz']'a322, koja je od presudne vaznosti za kvalitet u donoSenju
poslovne odluke. Odnos prema problemu, tj. relevantnost informacija prouzrokovala je razlicite
vrste izvjestaja sa odgovarajuéim informacijskim sistemima datim u prikazu na slici 78.:**

‘ Vrste izvjestaja ‘

Standardni Izvjestaji o Izvjestaji o
izviestaji odstupanjima potrebama
Kruti Sistemi Informacijski
sistemi dojave i sistemi i sistemi
izvjeStavanja upozorenja preuzimanja
informacija

Informacijski sistemi

Slika 78 — Svrha izvjeStavanja.

Za top menadzment preduzeéa najznacajniji su izvori unutra$njih informacija, a to su
osnovni/standardni finansijski izvjestaji. U njima se nalaze evidentirani svi poslovni dogadaji u
odredenom periodu (naj¢esc¢e u trajanju od jedne godine dana). Pored finanijskih, postoji
mnostvo drugih poslovnih izvjeStaja, a koji su vazni za njihove korisnike u procesu odlucivanja.
Da bi se mogli kvalitetno analizirati neophodno je poznavanje pravila na osnovu kojih su oni
sastavljeni. Osnovni zadatak, ali i cilj finansijskih izvjeStaja je da se svim zainteresovanim
korisnicima pruzi istinit i ta¢an prikaz imovine, kapitala, obaveza, prihoda i rashoda. Ocko i
Svigir u svome radu navode da: ,,odludivanje na osnovu finansijskih izvjestaja u sebi sadrzi i
odredena ogranicenja:

e kao prvo ogranifenje za unutrasnje 1 vanjske donosioce poslovnih odluka mozemo
navesti zastarijelost informacija s obzirom na to da se u finansijskim izvjestajima nalaze
istorijski podaci za dogadaje koji su prosli. Za kvalitetno odluc¢ivanje menadzerima su
potrebne aktuelene informacije i podaci, nastali u viemenskom razdoblju puno kra¢em od
jedne godine dana (dnevno, nedeljno, mjesecno, kvartalno). Njihova vaznost za poslovno
odlucivanje od neprocjenjive je vaznosti;

22 Informacije mogu biti: fakticke (koje potvrduju i izraZavaju stvarnosti ili proslost), prognosticke (bit ée u
buduénosti), eksplanatorne (zasto se nesto dogodilo i $ta je to uzrokovalo takvo stanje), kondicionalne (moze se
desiti izrazavaju¢i mogucnosti), normativne (treba da se dostignu odredeni ciljevi, vrijednosti ili norme), logicke
(mora se nuzno ostvariti povezanost), eksplikativne (izrazajno jasno definiSu npr. jezi¢ka pravila) , instrumentalne
(izrazavaju jasno metodoloske veze); izvor: Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje,
RRIiF, Zagreb, str. 164.

323 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 512.
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e kao drugo ogranifenje mozemo navesti staticnost osnovnih finansijskih izvjestaja,
dakle, radi se o podacima na odredeni dan, kod nas se rade obi¢no na kraju kalendarske
godine. Stoga, racunovodstvene informacije sadrzane u osnovnim finansijskim
izvjesStajima nisu dovoljne za kvalitetno odlucivanje i upravljanje, za koje je potrebno
imati podatke u kra¢im vremenskim razmacima;

e Kkao trece ogranifenje svakako su racunovodstveni postupci, odnosno racunovodstvene
politike’®* u okviru medunarodnih radunovodstvenih standarda kao i domaéih, a koje
primjenjuju preduzeéa pri sastavljanju svojih finansijskih izvjestaja. Dakle, u okviru
racunovodstvenih propisa preduze¢ima je data moguénost izbora onih racunovodstvenih
politika za koje menadzment procjenjuje da ¢e istinito i fer iskazati vrijednost imovine,
kapitala, obaveza te prihoda i rashoda. No razli¢ite racunovodstvene politike, ali i
procjene razli¢ito uti¢u na poslovni rezultat.**’

Bez obzira na objektivna ogranicenja i nesavrSenost osnovnih finansijskih izvjestaja, jos uvijek
su vazan i nezamjenjiv izvor informacija za poslovno odlucivanje, narocito kada se radi o
informacijama o konkurenciji. Na osnovu njih preduzece ocjenjuje svoju uspjesnost. Poslovna
odluka se interpolira izmedu informacija o stvarnom stanju i ostvarenom rezultatu u proslosti i
informacije o Zzeljenom stanju i rezultatima u budu¢nosti. Tek razumjevanjem i tacnom
interpretacijom finansijskih informacija i njihovih odnosa, moguce je promisljati proslost,
sadasnjost i buduénost poslovanja preduzeca. 3%

3.5.5.1 Pojam i svrha informacionog sistema

U razvoju informaciono orjentisane koncepcije u preduzecu, kontrolinga zauzima veoma vazno
mjesto, 1 on ima za cilj koordinaciju u procesu prikupljanja i koristenja informacija. Shodno
takvom shvatanju kontroling se u praksi cCesto realizuje uspostavljanjem menadZemnt
informacionog sistema (Management Informations System—MIS) ili izvr§nog informacionog
sistema (Executive Informations System—EIS). Menadzement informacioni sistem se moze
odrediti kao integralan, strukturisan kompleks ljudi, masina i pravila za snabdjevanje menadzera
(rukovodilaca) relevantnim potrebnim informacijama iz internih i eksternih izvora, radi
kvalitetnijeg planiranja, kontrole i odlu¢ivanja.’*” U izvrsnom informacionom sistemu koriste se
interni i eksterni izvori podataka da bi se menadzerima i rukovodiocima obezbjedile informacije
koje su im potrebne za pracenje i analizu organizacionih perfomansi.328 Da bi kontroleri sastavili
kvalitetne i smislene izvjeStaje, veoma je vazan kvalitetno izgraden menadZment informacioni
sistem, jer u danasnje vrijeme bez adekvatnog informacionog sistema prosto je nemogué
uspjesan rad kontrolinga. Informacioni sistem moze da se opiSe kratkim sazetkom koraka koje
treba napraviti kako bi on nesmetano funkcionisao, kao i analizom razli¢itih vrsta informacija
koje su potrebne menadzerima prilikom donoSenja poslovnih odluka. Rad informacionog
sistema se moze napraviti u Sest osnovnih koraka, kao $to je to dato u grafickom prikazu na slici

3 1zborom neadekvatnih ra¢unovodstvenih politika (namjernim ili nenamjernim) u finansijskim izvjestajima mogu
se naci netacne informacije, a moguce je nanoSenje i materijalne Stete vlasnicima kapitala i drzavi; izvor: Petrovi¢
Z.(2011), Finansijsko izvjestavanje, Univerzitet Singidunum, Boeograd, str. 411.

325 Oc¢ko J. / Svigir A. (2009), Kontroling — upravijanje iz backstagea, Knjiga print d.o.0., Zagreb str. 45.

326 Tugek B. (2001), Revizija instrument poslovnog odlucivanja, TEB — poslovno savjetovanje, Zagreb str. 282.

321 Zarkié-Joksimovié  Z. (2008), Upravijacko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadiment, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, str. 17.

328 Williams C. (2010), Principi menadsmenta, Data Status, Beograd, str. 322.
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79. Najprije treba odluciti kakve informacije su potrebne u preduzeéu, kada ¢e biti potrebne i u
kojem obliku.

PRVI Definisanje potreba za
KORAK informaciiama
DRUGI Izbor i prikupljanje
KORAK odgovaraju¢ih podataka
TRECI o
KORAK Sumiranje podataka

v

CETVRTI .
KORAK Analiza podataka
PETI Prenos informacija
KORAK
SESTI PR tin A ..
KORAK oristenje informacija

Slika 79 — Sest koraka nuznih za pravilan rad informacionog sistema.

Svrha informacijskog sistema je u pomoc¢i menadzmentu u odlucivanju, pa je jedan od nacina

L . . . . . ..329
utvrdivanja potrebe za informacijama i analiza sledecih stavki:

1. podrucje odluc¢ivanja u kojima menadzeri donose odluke,

2. odluke svojstvene navedenim podru¢jima odluc¢ivanja koje menadzeri uistinu moraju
donijeti,
3. alternativna rjesenja koja treba procjeniti kako bi se donijele te specificne odluke.

Informacioni sistem preduzeca, uopsteno govoreéi, upravlja tokovima podataka i informacijama
od njihovog izvora do menadzera koji ¢e ih upotrebljavati.

Menadzement informacioni sistem, se ne smije poistovjecivati sa sistemom obrade podataka, jer
obrada podataka je aktivnost prikupljanja, obrade, pohranjivanja i saopStavanja poslovnih
podataka, u praksi poznata kao elektronska obrada podataka—EOP. Svaki menadzer od MIS-a
ocekuje informacije koje su klju¢ne za obavljanje njegovih funkcija, tako da svaka kategorija
menadzera zahtijeva i odredenu vrstu informacija koja je neophodna za njegov dalji rad i
donosenje uspjesnih poslovnih odluka. Svakako da ovo ima veliki uticaj na sadrzaj i na¢in na
koji ¢e funkcionisati MIS-a u preduzecu.

Belak u svome radu navodi: ,,Da bi se odredila odgovarajuca informacija, neophodna je njena
klasifikacija na svrhu za koju je namjenjena i ona se djeli na: planske i kontrolne informacije, i
interne 1 eksterne informacije. Donosenja odluka je moguce podjeliti na: ne programirano
donosenje odluka, i programirano donoSenje odluka. Dok, podrska odluc¢ivanju moze da se
razvrstatava na: nestrukturisanu, strukturisanu i podrsku koja je rezultat obrade transakcija.
Istoimeni autor navodi da je MIS-a neophodno oblikovati na nacin da se planske i eksterne
informacije distribuiraju na stratigijski nivo s najve¢im intenzitetom, s tim da intenzitet tih vrsta

329 Certo C. S. / Certo T. S. (2008), Moderni menadiment, 10 izdanje, Mate, Zagreb, str. 540.
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informacija opada silaskom na nize nivoe menadzmenta. Nasuprot tome, interne i kontrolne
informacije su intenzivnije na nizim nivoima menadzmenta dok njihov intenzitet opada na visim

.. Y. - . - . .. 330
nivoima, $to je prikazu grafickim prilogom na slici 80.
. Planske Eksterne
Styateski g o 5 =
. lllf()l'l"n{lCIJC mf()rmacuc
mehadzment
Takticki
menadzment
Operativni Kontrolne Interne
menadzment informacije informacije

Slika 80 — Distribucija menadzerskih informacija po vrstama i
koli¢ini s obzirom na razli¢ite nivoe menadzmenta.

Sa aspekta koli¢ine i strukture menadzerskih informacija, vrijedi osnovno pravilo da svi
menadZzeri dobivaju priblizno jednaku koli¢inu informacija ali razlicite tj. odgovarajucée strukture
za njih. Ukoliko se posmatra sa aspekta nizih nivoa menadzmenta prema visim, evidentno je da s
padom informacija koje su rezultat obrade transakcija i njihove prezentacije kroz razne, odnosno
specijalizovane izvjestaje, za istu koli¢inu raste broj informacija iz sistema podrske odlucivanja
informacijskog sistema rukovodeéeg menadzmenta.”>!

Osnovu integralnog upravljackog sistema Cini baza podataka, kao organizovano skladiste
informacija (internih i eksternih), ukljucujuéi i tzv. neobradene informacije. Cilj je da ovakva
baza podataka sadrzi ve¢inu upotrebljivih podataka, koji se mogu koristiti od strane upravljaca
za njihove razliCite potrebe (za planiranje, kontrolu, odlucivanje itd.).** Upravljacki
informacioni sistem, moze uspjesno funkcionisati, ako raspolaze adekvatnim podacima i ukoliko
ima zainteresovanih za prijem i koristenje istih. Ukoliko poslovne aplikacije pojedinih podrucja
u on-line poslovanju imaju pristup skupovima podataka koje postoje u preduzeéu, govori se o
planiranju resursa preduzeéa (Enterprise Resource Planning-ERP*), kao §to je to dato u
prilogu na slici 81.*** Od takozvanih ERP softverskih paketa (paket za upravljanje resursima
preduzeéa) mozemo izdvojiti SAP ERP, Oracle, SAS i Microsoft Solutions.**

330 Belak V. (1995), Menadzersko racunovodstvo, RRiF, Zagreb, str. 341.

31 Belak V. (1995), ibidem, str. 342.

32 Zarkié-Joksimovi¢ Z. (2008), Upravijacko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadzment, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, str. 17.

333 Enterprise Resource Planning—ERP, prevodimo na na§ jezik kao planiranje resursa preduze¢a. Moze se ukrakto
opisati kao skup postupaka, koji se zasnivaju na integraciji informacija, koja predstavlja osnovnu komponentu
integracionih mogucnosti, te na uskladivanju razli¢itih perspektiva (tzv. kognitivna integracija) §to stvara sve
pretpostavke za uspjesniju i funkcionalniju upravljacku integraciju. DefiniSe se kao rjeSenje koje automatizuje
poslovne procese u preduzecu upotrebom integrisane baze podataka.

34 Izvor: http://rts-systems.com/EN/ERP html, (dostupno 19.08.2011.)

335 Cvetinovié M. (2009), Menadzerska ekonomija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 296.
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Slika 81 — ERP - planiranje resursa u preduzecu.

Evidentno je iz grafi¢kog prikaza da centralnu tacku Cini sistem baze podataka. Da bi se
osiguralo da viSe osoba moze u jednom trenutku da obraduje jedan te isti postupak i da ne dode
do razlicitih informacija koje medusobno odstupaju, potreban je model baze podataka. Taj
model odreduje nacin na koji je baza podataka sadrzajno uredena, odnosno rasclanjena, i to

uglavnom:
e po strukturi, gdje bi ti podaci trebali biti odvojeni od njihovog koristenja, bez uticaja na
primjenu, i
e u odnosu semantiku, gdje se radi o vezama izmedu podataka i Cinjenice koje oni
oznacavaju.

Pros$irenje modela baze podataka je model podatka (On Line Analytical Processing—OLAP),
koji je strukturisan u tri ili vide dimenzije i koji kao takav &ini podatkovnu kocku’® datu u

grafickom prikazu na slici 82.

Regije

E il

R2

___',:____Az
;

>
Kupci

R1

Slika 82 — OLAP - kocka.

336 Kuper H. U. (2008), Controlling, 5. uberarbeitete Auflage, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, str. 320; i drugi:
http://www.rittmanmead.com/2005/04/positioning-oraclebi-discoverer-for-olap-2/, (dostupno 19.08.2011.)
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Ovom kockom se uz pomo¢ miSa moze jednostavno upravljati, okretati je, naginjati ili
razdjeljivati na plogke, kako bi se posmatrajuéi njene prozor&i¢e™’ postavljene na nacin kao u
prikazu na slici 83., moglo vidjeti ono najzanimljivije, a sve u cilju Sto bolje analize podataka.

vrsta . R
podataka plan stanje ocekivanje
proizvod sortiment koli¢ina artikl
prodaja zastupnici podrucje kupac
period godina tromjesjecje mjesec

Slika 83 — Prozor koji se posmatra.

Na OLAP tehnologiji zasnivaju se 1 standardizovani moduli koji se medusobno mogu
kombinovati i poznati su pod nazivom SAP>*® softverski proizvod. Kada govorimo o
informacionim sistemima za podrsku poslovanju, zasigurno da je jedan od najrasprostranjenijih
informacionih sistema SAP sistem. Nalazi se najceS¢e u prakti¢noj primjeni u proizvodnim,
usluznim, trgovackim, finansijskim preduze¢ima i kao takav pruza veoma znaCajnu podrsku
kontrolingu u njegovim aktivnostima u pripremi i izvjeStavanju menadZzmenta.

Nivoi SAP informacionog sistema

Vrednovanje podataka i njihovo sazimanje
u informacije SAP SEM/BA

f f

Skladiste podataka SAP BW

f f

Preslikavanje operativnih transakcija

SAP R/3

Slika 84 — Nivoi SAP informacionog sistema.

Nivoi koje SAP informacioni sistem obuhvata, su prikazani graficki na slici 84. SkladiSte
poslovnih informacija (Business Information Warehouse—BIW) koje se temelje na OLAP
tehnologiji (o kojoj je ve¢ ukratko bilo rjeci), nudi moguénost da se osim operativnih transakcija
raspolozivih u SAP R/3 prikupe 1 podaci iz drugih unutrasnjih i vanjskih izvora i pohrane u
takozvani InfoCubes. Na nivou SAP SEM podaci se mogu vrednovati analitickim alatima

337 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 173.
38 Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung — SAP, je akronim i predstavlja istoimeno
preduzece za proizvodnju softvera, Cije se sjediste nalazi u Walldorfu (Baden-Wurttemberg), Njemacka.
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(Business Analytics—BA) s obzirom na razlicita obiljezja, sazeti u relevantne informacije i preko
prezentacijskog sloja (business explorer) staviti menadZmentu na raspolaganje.**’

Ve¢ je reCenio da je informacioni sistem parcijalni dio sistema rukovodenja, i kao takav
predstavlja ureden skup informacija, koje se odnose na ¢injenice, obiljezja i dogadaje sistema
izvodenja, a koji je neophodan sistemu upravljanja. Informacije unutar preduzeca kreiraju
razlic¢iti odjeli, i oni imaju uticaj na njihovo stvaranje. Srediste informacionog sistema se nalazi u
racunovodstvu. Informacije iz racunovodstva mogu bit kvantitativne i kvalitativne, finansijske i
nefinansijske.** U cilju dobijanja cjelokupne slike poslovanja preduzeca, sve radunovodstvene
informacije se trebaju staviti u kontekst finansijskih izvjestaja, koji predstavlja proizvod
racunovodstva, odnosno finalni rezultat racunovodstva. Korisnici informacija u preduzecu imaju
uticaj na njihov oblik, kao $to i informacija ima uticaj na njihove odluke. Vrednovanjem
dobijenih informacija u skladu sa kriterijumima koje su utvrdili njihovi korisnici, odnosno
primaoci informacija, njihovim sazimanjem relevantnim za planiranje, odlu¢ivanje i kontrolu,
nastaje upravljacki informacioni sistem. Ukoliko dode do bilo kakvih odstupanja od
oc¢ekivanih, 1 ukoliko se na vrijeme signalizira rukovodstvu preduze¢a moguce je i djelovati na
vrijeme. Stoga je veoma vazan kvalitetno implementiran i pouzdan informacioni sistem u
preduzecu sa kojim se moze odgovoriti na savremene zahtjeve poslovanja, i uz pomo¢ njega da
se generiSu neophodnih izvjestaji za uspjesno upravljanje.

Zadatak informacionog kontrolinga u podsistemu menadzmenta je da prikuplja rezultate
poslovanja. Sa kvalitetnim sistemom izvjeStavanja koje priprema kontroling omogucuje se veci
nivo znacajnosti, korisnosti, pravovremenosti i transparentnosti informacija, radi informisanja i
upozorenja menadzmenta o cjelokupnom poslovanju preduzeca svim odgovornim za donosSenje
poslovnih odluka. Za kvalitetno upravljanje preduzeéem, menadzmentu su potrebne kvalitetne
informacije, te se s pravom zakljuuje da je odlucivanje usko povezano sa upravljanjem.
Informacioni sistemi su znacajno doprinijeli u kvalitetu i uspjehu poslovanja preduzeca, brzini
dobijanja informacija potrebnih za poslovno odlu¢ivanje menadzmenta. Takode, veoma mnogo
su uticali na smanjenje troskova i povecanje ekonomicnosti u poslovanju, stvarajuci ustede, jer
za obavljanje odredenih poslova kao S$to je to slucaj u racunovodstvu, danas je potrebno manje
ljudi nego nekada prije kada preduzeca nisu imali na raspolaganju informacionu tehnologiju.

3.5.5.2 Instrumenti informisanja

Veliki je broj instrumenata informisanja koje stoje na raspolaganju kontrolingu, neki od njih su
ve¢ prikazani, a u daljem radu ¢e se navesti i obraditi jedan od vaznijih instrumenata
informisanja sistem ranog upozorenja, jer njegovo reaktivnho i proaktivno djelovanje za
kontroling ima veoma veliku vaznost. Ovo je instrument, koji je neophodan u primjeni kako bi
se obezbijedio trajan uspjeh preduzeca na trzistu.

3.5.5.3 Sistem ranog upozorenja

Savremeno uslovi u kojima posluju preduzeéa danas, sa sobom nose i odredene probleme
prikupljanja i dobijanja pravovremenih informacija, jer rana spoznaja, analiza Sansi i rizika
dolazi najcesce prekasno, vrijeme reakcije preduzeca na promjenjene uslove traje predugo, tako

339 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 176.
30 Zarkié-Joksimovi¢ Z. (2008), Upravijacko racunovodstvo — Racunovodstvo za menadiment, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, str. 17.
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da su posledice evidentne tek u iznenadnim kriznim®*' situacijama i tendencijama. One direktno
ugrozavaju preduzeée ili dio preduzeca u njegovom radu i predstavljaju neposrednu ili posrednu
opasnost. Najbitniji preduslov ovladavanja opasnostima je pravovremena spoznaja opasne
situacije po poslovanje preduzece ili nekog njegovog dijela. Obzirom da je smanjeno vrijeme za
uspjesnu reakciju, a potrebno vrijeme za reakciju je sve duze, tako da preduzece ukoliko Zele da
opstanu i ostvare uspjeh na trziStu moraju pravovremeno da reaguju sa svim svojim
raspolozivim znanjem, kako bi se preduzece adekvatno pripremilo i odgovorilo na nadolazece
promjene. Neophodno je da se stvore tehnike i metode planiranja, kao i instrumenti za njihovu
podrsku, koji ¢e omoguéiti adekvatnu reakciju na slabe signale prisutne ve¢ i u ranim stadijima
znanja. Tako da je u preduzeéu neophodno ugraditi odgovarajuce sisteme rane spoznaje’*”, te
razviti odredenu rekaciju koja bi se mogla uraditi u njegovom odredenom stepenu. Raspolozivo
znanje u preduzecu o novim promjenama odreduje i buducu strategiju reagovanja, kao i njen
domet.

Sistemi ranog upozorenja (Cesto se koristi i pojam indikatori ranog upozorenja) su specifi¢ni
sistemi snabdjevanja informacijama. Neka pitanja se identifikuju odmah kao wvidljiva i
konkretna, pa ih oznadavamo kao jaki signali (Strong Signal Issue).** Ti signali preduze¢ima
pruzaju moguénost da naprave specificne planove i provedu odredene aktivnosti, kao njihov
ogovor na te signale. Dok, druga pitanja mogu da sadrze neta¢ne i nedovoljne informacije u vezi
sa dogadajima koji ¢e imati uticaj na razvoj i poslovanje preduzeca. Ona signaliziraju latentne
opasnosti i rizike putem informacija ranog upozorenja koje nazivamao tihim ili slabim
signalima (Weak Signals).

Sistemi ranog upozorenja su posebna vrsta informacionih sistema, putem kojih se korisniku
unaprijed signaliziraju moguce buduce opasnosti ili potencijalne prilike, Sto mu omogucuje
pravoremeno preduzimanje odgovaraju¢ih mjera. Ovi sistemi su se poceli razvijati Sezdesetih
godina proslog vijeka, sa razvojem pojedinih indikatora ranog upozorenja. U zavisnosti od
obiljezja okoline i vrstama informacija, razlikuju se tri generacije sistema ranog upozorenja:344

1. Prvu generaciju obiljezavaju informacije ranog upozorenja koje se dobijaju na osnovu
vremenske upotrebe pokazatelja ili analizom proracuna. To su predvidanja o ostvarivanju
godisnjeg plana, koja nagovjestavaju na podbacaj ili prebacaj plana i predstavljaju nam
znacaj kratkoro¢nog planiranja.

2. Drugu generaciju karakteriSu sedamdesete godine proslog vijeka, koju obiljezavaju
specificni indikatori ranog upozorenja na osnovu pojedinacnih pojava ili razvoja unutar
preduzecéa i izvan njega. Oni su neophodni kako bi se preventivno ovladalo krizom u
operativnom 1 kratkoroénom podru¢ju, zatim da bi se otkrila uzroéno — posledi¢na

! Krize koje ugrozavaju egzistenciju preduze¢a mogu da zahvate bilo koje preduzece: malo, srednje, veliko
multinacionalnu kompaniju, preduzeée s velikim i poznatim markama, preduzece bilo koje velicine, u bilo kojoj
industriji. Cesto se ¢uje da je kriza nastupila iznenada, bez ikakvih naznaka, kao i Gesta objadnjenja da je kriza
nastupila zbog ,,dumping* cijena konkurencije ili neplacanja kupaca. Iskustvo pokazuje da situacije koje ugrozavaju
opstanak preduzeca i potreba za preokretom imaju uvodno razdoblje u trajanju od 18 mjeseci do dvije godine, te da
postoji veliki broj uzroka krize; izvor: Doj¢inovi¢-Drilo D. (2010), Kontroling izmedu profita i odrzivog razvoja -
Sustavi ranog upozorenja poslovne krize, MEP, Zagreb, str. 143.

32 Rana spoznaja zna&i upravljanje rizicima i $ansama, jer ukoliko npr. pilot aviona ne zna koristi palicu za
upravljanje avionom, nece biti u stanju niti da je koristi kada bude dobio priliku da upravlja sa njom.

3 Masi¢ B. (2009), Strategijski Menadzmenti, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 67.

3 Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 344-
345.
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zavisnost upucujuci na opasnosti. Razlikuju se: opsti indikatori (npr. stanje narudzbi za
cjelu industriju ili neku granu), individualni indikatori (npr. stanje narudzbi preduzeca),
indikatori ranog upozorenja grana sa detaljnim kontrolnim pitanjima, indikatori za
predvidanje opasnosti od stecaja, itd. Ovdje dominira kvantitativni oblik informacija,
iako se pocinje koristiti i kvalitativni oblik.

Treca generacija karakteristicna za danasnji period naziva se strategijskim radarom i
prikazuje sistem ranog upozorenja u pravom smislu te rijeci: odnosi se na sistemsko
obuhvatanje i sagledavanje strategijski relevantnih informacija ranog upozorenja. U
centru strategijskog radara je saznanje strategijski vaznog razvoja. Najavljuje se slabim,
po pravilu samo kvantitativno opisnim signalima za budu¢i razvoj potencijala preduzeca.
Osnovna se ideja temelji na tvrdnji da promjene, preokrete u tehnoloskom, politickom i
socijalnom podrucju iniciraju ljudi i ukljuene osobe ili organizacije, te ih najavljuju
odgovarajuéim mislima, stavovima i pisanim objavama. Veoma je vazno prikupljati i
obradivati takve informacije.

Sistemi ranog upozorenja su posebna vrsta sistema informisanja, te kao takvi uveliko
olakSavaju saznanja o nekim novim pojavama ili zapocetim procesima. Sistemi ranog

upozorenja mogu se razlikovati prema raznim kriterijima i to:

345
u zavisnosti od intenziteta koriStenja planiranja i kontrole razlikuju se strategijski i
operativni sistemi ranog upozorenja,

prema odnosnom podrucju razlikuju se sistemi ranog upozorenja za preduzece i
podrucje,

prema koriStenim nosiocima informacija razlikuju se sistemi ranog upozorenja s
automatizovanom podrskom u obradi podataka i bez nje,

prema nacinu posmatranja razlikuju se interni i eksterni sistemi ranog upozorenja,

prema nivoima upravljanja govri se o strategijskim 1 operativnim sistemima ranog
upozorenja.

Medu eksternim sistemima ranog upozorenja najcesci su:

ekonomski indikatori ranog upozorenja koji sluze pravovremenoj spoznaji zapocetih
privrednih promjena, pri ¢emu se koriste veli¢ine poput bruto drustvenog proizvoda,
potrosnja, investicije, Stednja, fluktuacija, itd.,

rani indikatori razvojne grane sa kojima se pravovremeno uocavaju trendovi razvoja
pojedinih parcijalnih trziSta: konjuktura, struktura, tendencije koncentracije, itd.,

rani indikatori tehnoloskog razvoja olakSavaju razumjevanje promjene pozicije postojece
tehnologije u buducnosti kao i razvoj konjukturirajuc¢e tehnologije, Sto je preduslov
upravljanja istrazivanjem i razvojem u preduzeéu

socijalni indikatori ranog upozorenja obuhvataju demografske trendove i promjene
vrijednosti drustva,

3 Osmanagi¢ Bedenik N. (2003), Kriza kao Sansa — kroz poslovau krizu do poslovnog uspjeha, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 132.
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e politicki indikatori ranog upozorenja pruzaju naznake o predvidivom razvoju u podrucju
kulture i drustva: stranackim programima, sindikatima, zakonskim promjenama itd.

Zadatak sistema ranog upozorenja je da prikaze moguce opasnosti i prilike (kojih jos uvijek
nema ili jo§ uvijek nisu ni nastupile) koje su se nadvile ili ukazale preduzeéu u Sto ranijoj fazi
kako bi menadZzment imao dovoljno prostora za manevar i §to veéi izbor mjera za savladavanje
takvih promjena. Instrument sistema ranog upozorenja treba da poveca osjecaj menadzmenta na
moguce nadolazeée promjene. U buducnosti nece biti pitanje prakse menadzmenta, ve¢ ¢e biti
veoma znacajno pitanje trajne uskladenosti menadzmenta sa sve kompleksnijim promjenama
okruzenja. Mozemo reci da ¢e trajan sklad preduzeca i okruZenja biti postignut na dva nacina:
reaktivnim ponasanjem (prihvatanjem promjena i prilagodavanjem na promjene), i proaktivnim
ponasanjem (podsticanjem na promjene u skladu sa vizijom preduzeca). Sistemi ranog
upozorenja povecavaju osjetljivost menadzera na promjene, a osnovni ciljevi sistema ranog
upozorenja su:

e identifikacija promjene i njezina uzroka, odnosno sprjecavanje iznenadenja koja su cesto
povezana s visokim gubicima i propustenim prilikama,

e procjena posljedica za preduzece i dobitak na vremenu pravovremenom spoznajom,
prihvatanjem buduce promjene otvara se dovoljno vremena za strateSko i operativno
preusmjeravanje,

e porast kreativnih sposobnosti u smjeru aktivnosti za ograniavanje i izbjegavanje
opasnosti odnosno koriStenje prilika.

Glavne Getiri uloge sistema ranog upozorenja poslovne krize su:**” otkrivanje slabih signala iz
poslovnog okruzenja, prenos relevantnih informacija do onih djelova preduzecéa koji stvaraju
kreativnu podlogu za reagovanje na promjene iz okruzenja i donoSenje odluka kojima se
spreCava razvoj negativnih dogadaja iz okruzenja ili iskoriStavaju novonastale prilike, prikazane
na slici 85.

1 Otkrivanje slabih signala 2 Prenos vazZnih informacija
- Pracenje i otkrivanje slabih signala - Pravovremeni prenos svih vaznih
promjenama u unutra$njem i informacija o promjenama u one
vanjskom okruzenju preduzeca djelove preduzeca koji na njih

mogu djelovati

ULOGE
SRU

- Stvarati podlogu za odgovarajuce i - Pomocu otktivanja slabih signala i
kreaivno reagovanje na promjenu i prenosa relevantnih informacija
izazove okruzenja donosioca odluka, predvidjeti

- Pomo¢i u kreiranju unutra$njih razvoj negativnih dogadaja i
promjena sprjediti izbijanje poslovne krize

- Osigurati podlogu za iskoriStavanje
novonastalih prilika

4 Stvaranje kreativne podloge 3 Sprecavanje poslovne krize

Slika 85 — Vazne uloge sistema ranog upozorenja poslovne krize.

346 Osmanagi¢ Bedenik N. (1998), Poslovna kriza i kako njome upravijati, Skolska knjiga, RRIF, Zagreb, str. 131; i
drugi: Dojcinovi¢-Drilo D. (2010), Kontroling izmedu profita i odrzivog razvoja - Sustavi ranog upozorenja
poslovne krize, MEP, Zagreb, str.150.

7 Doj&inovié-Drilo D. (2010), ibidem, str.150.
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Indikatori ranog upozorenja su kvantitatine i kvalitativne pomocne veli¢ine, koje sa
identifikovanim faktorom uticaja rizika mnogo ranije signaliziraju opasnost od moguée pojave
rizika. To se postize jednim od najvaznijih instrumenata u odnosu preduzeca i krize, sistemom
ranog upozorenja. Indikatori ranog upozorenja za preduzece obuhvataju:***

e strategijsku ranu spoznaju i portfolio analizu,

e sisteme ranog upozorenja na osnovu zivotnog vijeka proizvoda,

e sisteme ranog upozorenja na osnovu pokazatelja razvoja preduzeca
e koncepciju faktora upjeha preduzeca.

Indikatori ranog upozorenja sprecavaju moguce krizne i neocekivane situacije, i pomo¢i ovih
indikatora se prikupljaju i sistematizuju informacije o veoma vaznim podruc¢jima okoline i
preduzeca, u cilju pravovremenog saznanja o nadolaze¢im promjenama. Preduzeca ¢e shodno
svojim potrebama da odaberu one indikatore koji za njega imaju najvaznije apekte promjene.
Veoma je vazna povjerljivost i razumljivost indikatora, nego Sto je to njihova kvantifikacija.
Osnovna svrha indikatora ranog upozorenja i ranog saznanja opasnosti je u slede¢em:**’

e sprecavanje iznenadenja; iznenadenja su cCesto povezana s visokim gubicima i
propustenim Sansama; a takode mogu negativno uticati na sosobnost reagovanja,

e dobitku u vremenu; pravovremenom spoznajom i prihvatanjem buduce promjene otvara
se dovoljno vremena za buducu promjenu te strategijsko i operativno preusmjeravanje,

e porastu kreativnih sposobnosti; odgovaraju¢a komunikacija vodi ,izgradnji pod
pritiskom®, i to u smjeru aktivnosti za ograni¢enja i izbjegavanje opasnosti, odnosno
koristenju prilika.

Strategijski radar je instrument prikupljanja i obrade strategijskih relevantnih tihih signala u
350,

podrucjima™":;
o Uze okoline preduzeca: dinamika poslovnog dogadaja je takva da prednost u
informacijam o promjenama okoline (potrebe kupaca, inovacije proizvoda i postupaka,
namjera saradnje, itd.) direktno uti¢e na poslovni uspjeh preduzeca.

e Informacije o konkurenciji postaju sve vaznije: njihovo ponaSanje daje impuls za
procjenu vlastitog trzisnog polozaja.

e Sire okoline preduzecéa: uprkos nepredvidivosti i nelinearnosti na gotovo svim trzistima i
u razlicitim djelatnostima, rano saznanje 1 dugoro¢no posmatranje omogucuju
prepoznavanje trendova i cikli¢nih ponaSanja, §to daje strategijski impuls za upravljanje
preduzeéima.

e Znanja unutar preduzeca: o vlastitim snagama i slabostima, kao i o snagama i slabostima
konkurencije, te o razvoju trzista na kojem posluje ili ¢e da posluje, ima veoma veliku
vaznost.

3 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 177.

9 Osmanagi¢ Bedenik N. (2003), Kriza kao Sansa — kroz poslovau krizu do poslovnog uspjeha, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 128.

330 Eschenbach R. (1995), Controling, 2. Auflage, Schaeffer Poeschel, Stuttgart, str. 315.
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Rano upozorenje u preduzecu kao dio upravljanja rizicima i kontrolinga rizika trebalo bi biti
oblikovano tako da odgovara ,,filter-sistemu uzvitlavanja i usisavanja“.35 "' To znaci da se traze
strategijski bitni signali, 1 to sa zadatkom da ih se prepozna, selektuje i vrednuje, kako bi se do
tada zapostavljene ili nepredvidene pojave kao i kriti€ne promjene (npr. kod rizika) ve¢ u ranom
stadiju otkrile i time sprijecila iznenadenja, odnosno strukturalni razvoj u pogresnom pravcu.
Informacije koje su potrebne za strategijsko rano upozorenje su vjerovatnost o odredenim
situacijama, koje joS uvijek nisu nastupile, ali ukoliko se i pojave i potvrde, preduzece treba da
reaguje spremno ukoliko Zeli da izbjegne moguci rizik i1 krizu. U ovome djelu prikupljanja
informacija, najbolje bi bilo da kontroling posmatra i analizira ¢itavo okruZenje, ukljucujuci i
Internet prostor, no to je prosto nemoguce iz razloga velikih transakcijskih troSkova troskova,
ogranicenog vremena i kapaciteta za vrednovanje informacija. Stoga bi se trebalo Sto je moguce
veéem broju posmatraca s kognitivnim kompentencijama kao senzorima (prisluSkivacko
mjesto) prepustiti filtriranje i posmatranje relevantnog okruzenja koji zajedno ¢ine mrezu okolisa
sledece vrste, prikazano Sematski na slici 86.

Y

- < =
Kontroling
_ s Ny i
by 5y
Legenda:
] zaposlenici (senzori) T TTTT7 rezgranic¢enja podrucja

komunikacijske veze —p informacije iz okoline

Slika 86 — MrezZa senzora okoliSa.

Takav postupak se naziva skeniranjem, kada dopusta neodredeno evidentiranje (obuhvatanje)
slabih signala i pri tome je otvoren, dakle §to je moguce Siri i nije usmjeren na odredena polja
posmatranja, odnosno na odredene objekte.352 Na ovaj nacin se nastoji do¢i do saznanja o
mogucnostima 1 opasnostima kao 1 rizicima prije samog njihovog nastajanja, sa ciljem
djelovanja brze od konkurencije, a koja je uglavnom orijentisana tradicionalno prema iskustvu i
na osnovu deSavanja iz proSlosti. SadrZzajno posmatrano cilj je ukljuivanje ranih signali u

31 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 412.
352 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 413.
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uzro¢no-posledi¢ne odnose. Uocavanje 1 ispravno tumacenje evidentnih slabih signala,
omogucuje menadzmentu preduzeca, naro€ito u ranom periodu strategijskih diskontinuiteta da
na vrijeme pripremi strategijske pravce djelovanja bez ¢ekanja da opasnosti s vremenom dobiju
jasnije konture, jer Sto viSe vremena prode to je veca opasnost po preduzece i samim tim se
suzava njegov prostor za djelovanje kroz moguci broj strateskih alternativa. Koncept upravljanja
pomocu slabih signala moze se vidjeti iz tabele 15.%>

Odgovori A B C D E F
Prismotra Identifikacija Redukcija eksterne Povecanje interne Sposobni Akcioni
sredine relativnih snaga strategijske strategijske planovi i planovi i
Snaga signala i slabosti ranjivosti fleksibilnosti odgovori odgovori
I Osjecaju se
prijetnje/Sanse
II Izvor
prijetnji/Sansi
je poznat
1II Razvoj
prijetnji/Sansi
je konkretan Podruéje izvodljivog odgovora

IV Reakcija
strategijska 1
razumljiva

V Ishod akcije je
predvidiv

Tabela 15 — Slabi signali i generisanje odgovora.

Iz grafickog prikaza je evidentno da lijeva kolona sadrzi pet nivoa u razvoju informacija i snazi
signala. Na vrhu (signal nivoa I) se nalazi jedina informacija koja pokazuje da sredina sadrzi
izazove (prijetnje i Sanse). Idu¢i odozgo od vrha prema na dole, prethodni slabi signali postaju
sve izrazeniji, tako da na IV nivou postoji dovoljno informacija i moguce je dati strategijski
odgovor na prijetnje i Sanse. Moguc¢i odgovor na signale razlicite snage je podjeljen na nivoe i
ide od prostog nadzora sredine do implementacije direktnog akcionog odgovora i planova na
identifikovane prijetnje i Sanse. Osjencani dio u grafickom prikazu na slici predstavlja podrucje
izvodljivog odgovora preduzeca.

Kvalitet buduc¢ih odluka koje ¢e menadzment donijeti, uveliko zavisi o kvalitetu informacija koje
su prikupljene i na kojima te odluke pocivaju.

Scanning Report

Posmatrana podrucja okruzenja | Podrugja preduzeca na koja se to odnosi

Tema:

Izvor:
Autor/sagovornik:
Vrijeme:

Posmatrano stanje:

Ocjena stanja:

Znacaj za preduzece: Vjerovatnoca nastupanja:
O———O0——=O0 o———O0———O
malo  srednje veliko 0% 50% 100%

Ime posmatraca, datum:

Tabela 16 - Scanning Report — obrazac.

353 Masgi¢ B. (2009), Strategijski Menadzmenti, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 44.
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Ukoliko je interni posmatra¢, na osnovu ranih informacija otkrio kriti¢ni pokazatelj problema
koji moze promijeniti predpostavke u strategijskom planiranju, onda on u kratkoj pisanoj
obavijesti upozorava na njegov uticaj. Takva dojava ukljucujuci subjektivnu dijagnozu moze da
se zabiljezi u obrazcu (scanning report), koji moze da izgleda kao u tabeli 16.3*

Cesto imamo situaciju da u preduzeéima raspolozive informacije nisu vrednovane kako treba, pa
dolazi do njihove pogresne interpretacije i pogresne odluke od strane menadzmenta. Sve
obavijesti kontroling centralno prikuplja, selektuje, vrednuje, ocjenjuje i obraduje u upitniku

oot . 355
koji je dat u tabeli 17.
Izvjestaj kontrolinga Upitnik
: Ocekivani u¢inci
A A 3 vjerovatnost .
mjesto | sastavljeno opis nastupanja pred!ozene tekuca sledeca(e)
br. dana u% mjere godina godina(e)

Tabela 17 — Upitnik — izvjestaj kontrolinga.

Ovdje dolazi do izrazaja sposobnost kontrolinga u prikupljanju i optimalnoj pripremi i
prezentaciji raspolozivih informacija, a koje ¢e uveliko pomo¢i menadzmentu u kasnijem
donosenju odgovarajuc¢ih poslovnih odluka, da bi se ostvarila §to bolja konkurentska prednosti
preduzeca.

3.5.6 Sistem organizovanja

Sistem organizovanje predstavlja jedan od podsistema menadzmenta. Moze se s pravom reci da
je organizacija tradicionalan predmet proucavanja, i ona ¢ini instrument ciljno usmjerenog
upravljanja poslovnim aktivnostima. Posmatrajuci sistem organizovanja, za potrebe kontrolinga
se moze pristupiti sa koordinacijskog aspekta prema drugim podsistemima menadzmenta.
Podruc¢je organizacije je veoma vazno za procesualno i strukturalno oblikovanje funkcije
kontrolinga.

3.5.6.1 Pojam i svrha organizovanja

Pojam organizacije je veoma kompleksan i obuhvata mnoge aktivnosti, od upravljackih do
pripremnih, izvrSnih 1 kontrolnih. U stru¢noj literaturi se moze na¢i mnogo raznovrsnih
definicija organizacije 1 menadzmenta. Definisanje osnovnih principa organizacije i
menadzementa potice od Henry Fayola, jednog od pionira menadZzmenta, koji je definisao i
razradio 17 principa na kojima se baziraju menadzment i njegove osnovne faze i funkcije. Medu
najznacajnije Fajolove principe menadmenta i organizovanja spadaju:*>°

e jedinstvo komandovanja, koje govore o tome da je neophodno da svaki zaposleni prima
naredenja samo od jednog menadzera,

334 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 419.

3% 7eigenbein K. (2008), Kontroling, ibidem, str. 419.

336 Jovanovié P. (2009), Savremeni menadiment, prvo izdanje, Visoka $kola za projektni menadzment, Beograd, str.
86.
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e jedinstvo ciljeva, koji govori da svi zaposleni u jednoj organizaciji treba da rade na
ostvarivanju istih, zajednickih ciljeva cjelokupne organizacije,

e raspon komandovanja, govori o prihvatljivom broju zaposlenih koje realno moze da
vodi jedan menadZer,

e hijerarhija, govori da treba da postoji odredeni red (odreduju se mjesta i kompetencije
pojedinih menadzera u organizaciji i stvara se hijerarhijska struktura vodenja) kojim se
reguliSu nadleznosti u pogledu upravljanja,

e centralizacija, govori da na svakom stepenu hijerarhijske ljestvice postoji odredeni
menadzer koji ima sve kompetencije (pravo vodenja i svu odgovornost za efikasno
izvrSavanje zadataka),

e autoritet, govori o tome da osnovna osobina svakog menadzera treba da bude autoritet,
jer bez autoriteta menadzer ne moze da izdaje naredbe zaposlenim i ne moze da vrsi
menadzersku funkciju, 1 dr.

Pod pojmom organizovanja podrazumjeva se stvaranje uslova za realizaciju plana, odnosno
definisanje organizovanja daje odgovore na pitanja: ,.ko?*, ,.gdje?*, ,kako?*, ,kada?*, ,zasto
treba?“ 1 ,,5ta da napravi da bi se realizovali planirani zadaci i ostvarila optimalna efikasnost
poslovanja?*. Organizovanje je proces dodjeljivanja i uredenja ljudskih i neljudskih izvora tako
da planovi mogu biti ostvareni.”>’ Organizovanjem se aktiviraju doneseni planovi i realizuju
zadati ciljevi. Organizaciju mozemo da tumacimo na dva nacina:

e kao procesni i strukturni red socijalnih sistema koji predstavljaju pravila, smjernice za
ciljno upravljanje poslovnom aktivnos¢u, a koja ima za rezultat; strukturni red, odnosno,
stvaranje funkcionalnih®™® cjelina i njihove medusobne koordinacije, i

e kao rezultat, koji se moze ilustrovati da postoji organizacija u preduzecu, odnosno da
preduzece ima organizaciju.

Struktura organizacije predstavlja rezultat organizovanja, gdje osnovu efikasnog funkcionisanja
organizacije ¢ine kompetencije prema kojoj svako treba da radi ono S§to najbolje zna da radi.
Mogucée je analizirati makroorganizaciju peduzeéa ili mikoroorganizaciju preduzeca. Tokom
analize makroorganizacije analizira se 1 ocjenjuje organizaciona struktura preduzeca, podjela na
organizacijske jedinice kao i odnosi medu njima. Dok, se u analizi mikroorganizacije preduzeca
analizira 1 ocjenjuje podjela rada u pojedinim organizacijskim jedinicama, pa ¢ak i sve do
pojedinacnih radnih mjesta. Uglavnom se uops$teno primjenjuju naucna nacela organizacije rada,
kao 1 savremeni organizacijski oblici. Funkciju organizovanja je moguce ocjeniti istrazivanjem,
odnosno utvrdivanjem postovanja nauénih nadela savremene organizacije rada kroz:>>’

¢ podjelu rada na svim organizacijskim nivoima i radnim mjestima,
e jasnim razgrani¢avanjem duznosti, odgovornosti i pravima svakog zaposlenog radnika,
e optimalnom koordinacijom medu poslovnim funkcijama i procesima unutar njih,

e osiguranjem normalnog funkcionisanja svih aktivnosti,

37 Sajfert Z. / Pordevi¢ D. / Besi¢ H. C. (2006), Leksikon Menadzmenta, Agencija Mati¢, Beograd str. 178.
338 Vidi opsirnije u poglavlju 3.1., privredno preduzece kao sistem.
39 Avlein Holjevac 1. (2007), Kontroling-Upravljanje poslovnim rezultatom, Zimbelli, Rijeka, str. 461
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e pravovremenim otkrivanjem i uklanjanjem eventualnih poteSkoca i nenormalnosti
(osiguranje optimalnih uslova rada),

e osiguranjem stimulacije i zalaganja u radu organizovanim prac¢enjem i iskazivanjem
ostvarenih rezultata rada na svim radnim mjestima, i

e stimulisanjem kreativnosti, itd.

Rade¢i opsezna istrazivanja, americka konsultantska ku¢a McKinsey & Company, razvila je
. . . . 360 v .o g v
model kompleksnog organizovanja upravljanja nazvan “7-S“7°. Kao Sto se vidi u Sematskom
prikazu na slici 87., sve varijable modela su podjednake vaznosti i nalaze se u medusobnom
361
odnosu.

Struktura
Strategija Sistem
Zajednicke
vrijednosti
Vjestine Stil
Osoblje

Slika 87 — McKinsey ,,7-S*.

McKinsey “7-S* okvir stavlja u tzv. tvrde (hardware) varijable organizacije, kao Sto su
organizaciona struktura i strategija u istu ravan sa tzv. mekim (software) varijablama, a koju
Cine stil upravljanja, sistemi, kadrovi (ljudi), vjestine i zajednicke vrijednosti.

Takode, odredena istrazivanja koja su sprovedena, pokazuju da savremene organizacije, a
posebno one koje su odlicne nisu bas toliko odusevljene formalnom organizacionom strukturom
koja je rezultat planskog pristupa u dizajniranju organizacije. 1z razloga $to su takve organizacije
uglavnom centralizovane, odnosno veoma krute i neelasti¢ne, te iz toga razloga one jako sporo
reaguju na promjene iz okruZenja. Naime, u visoko centralizovanoj organizacionoj strukturi
najvisi menadzeri zadrzavaju ovlaséenja za vecinu strategijskih i operativnih odluka, te drze
¢vrsto na uzdi rukovodioce poslovnih jedinica, rukovodioce odjela i menadzere kljucnih
operativnih jedinica; prilicno se malo diskrecijskog ovlas¢enja daje menadzerima na prvom
nivou i obi¢nom osoblju.**

360«7_§* model je dobio oznaku na osnovu varijabi koje su poéinjale slovom S: Structre (struktura), Strategy
(strategija), System (sistemi), Style (stil), Staff (kadrovi), Skills (vjestine), i Shared Values (zajednicke vrijednosti —
kultura). ,,Shared Values* su ponekad oznacene i kao Superordinante Goals (superordinantni — integrisani ciljevi);
izvor: Masi¢ B. (2009), Strategijski Menadzmenti, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 251.

1 Magi¢ B. (2009), ibidem, str. 251.

362 Tompson A. A. / Strickland J. A. / Gamble E. J. (2008), Strateski menadzment-u potrazi za konkurentnoséu,
teorija i slucajevi iz prakse, Mate d.o.o., Zagreb, str. 334.
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Za razliku od formalnih, karakteristika neformalnih organizacionih struktura je, da one nastaju
spontano i nisu rezultat prethodnog planiranja. Ove vrste organizacija imaju vecu elasti¢nost i
prilagodljivost i zato se uglavnom nalaze u odli¢nim (uspjeSnim) organizacijama. Strukturisanje
ovih uspjesnih i efikasnih organizacija zasniva na: autonomnoj decentralizaciji uz neprekidnu
integraciju 1 divizijsko-fleksibilnoj organizacionoj strukturi.

U visoko decentralizovanom odlucivanju, ovlas¢enja za odlucivanje prepustaju se najnizim
organizacionim nivoima koji su sposobni za donosenje pravovremenih i kompetentnih odluka,

prikazani su u tabeli 1

363
8.

Centralizovane organizacione strukture

Osnovna nacela

e Odluke o veéini vaznih pitanja trebalo bi prepustiti
menadzerima na vi§im nivoima, koji imaju
iskustvo, znanje i sposobnost prosudivanja, kojima
mogu odluditi, koji su najmudriji i najbolji tokovi
djelovanja.

e Na menadzere na nizim nivoima i na obi¢no
osoblje se ne moze osloniti za donoSenje ispravnih
odluka, jer oni rjetko znaju S$ta je najbolje za
organizaciju iz razloga $to nemaju vremena ni
ambicija za primjereno upravljanje zadacima koje
obavljaju.

Osnovna prednost
e Cvrsta kontrola s vrha omogucuje odgovornost.

Osnovni nedostaci

Decentralizovane organizacione strukture

Osnovna nacela

e Ovlastenje za odlucivanje treba biti u rukama ljudi
koji su najbolje upoznati sa situacijom. Te ljude treba
obucavati za donosenje dobrih procjena.

e Preduzece koje se temelji na zajedniCkom
intelektualnom kapitalu svih svojih zaposlenih, moze
nadmasiti preduzeée s obrazcem ,naredbi i
kontrole®.

Osnovna prednost

e Podsti¢e menadzere na nizim nivoima i obi¢no
osoblje na preduzetnost i odgovorno ponasanje.

e Podstice veéu motivaciju i ukljucenost veceg dijela
osoblja u poslovanje.

e Podstic¢e nove ideje i kreativno razmisljanje.

e Produzava vrijeme odziva, jer menadzerska | ¢ Omogucuje brzo vrijeme odziva.

birokratija mora odlucivati o toku djelovanja. e Smanjuje broj slojeva menadzmenta.

e Ne podsti¢e odgovornost medu menadzerima nizih
nivoa i obi¢nim osobljem.

Osnovni nedostaci

e Preduzece izlaze opasnosti ako se na nizim nivoima

e (Odvraéa menadZere na nizim nivoima i obi¢no donesu mnogo loge odluke.

osoblje od preduzimanja bilo kakve inicijative — od
njih se o¢ekuje da ¢ekaju da im se kaze $ta da rade. e Onemogucava koordinaciju organizacionih jedinica i

ostvarivanje strateskih uskladenosti.

Tabela 18 — Prednosti i nedostaci centralizovanog, odnosno decentralizovanog odlucivanja.

Vecina preduzeca danas pokuSava da preoblikuje svoju tradicionalnu organizacionu strukturu,
koja je nekada gradena na osnovu funkcijske specijalizacije i centralizacije vlasti.
Specijalizacija, koordinacija, konfiguracija, delegacija odlucivanja te formalizacija smatraju se
osnovnim dimenzijama organizacione strukture:***

e Specijalizacija se odnosi na detaljnu podjelu rada, kao i podjelu heterogene grupe
zadataka na homogne parcijalne zadatke. Ona zahtjeva koordinaciju, jer §to je viSa
specijalizacija to je veca potreba za za njenim uskladivanjem.

e Koordinacija
preduzeéima.

se pojavljuje uglavnom kao posljedica visoke specijalizacije u
Javlja se u pripremi zadataka (zahtijevaju odredenu djelatnost

363 Tompson A. A. / Strickland J. A. / Gamble E. I. (2008), ibidem, str. 335.
364 Sikavica P. / Novak M. (1993), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, str. 10.
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rukovodilaca) i njegovog izvrSenja (da li se nalog izvrSava kako treba). Moze da bude
primarna i sekundarna. Ukoliko je organizacija usmjerena na koordinaciju sistema
izvodenja aktivnosti, tada se takva koordinacija naziva primarnom. Koordinacija je
takode i nacin funkcionisanja kontrolinga, ta se koordinacija odnosi na sistem vodenja, i
naziva se sekundarnom koordinacijom. Koordinacija moze da bude horizontalna (izmedu
rukovodilaca na istom nivou) i vertikalna (izmedu rukovodilaca na razli¢itim nivoima), te
je nuzna u svim fazama izvrSavanja postavljenih zadataka.’®® Neki je smatraju
najvaznijim organizacionim djelom, pa je ¢ak posmatraju na nacin da je poistovjecuju sa
organizacijom.

Konfiguracija se odnosi na vanjski oblik radnog mjesta i razlicita je za mjesta koja su
zaduzena za izvodenja i instanci, odnosno izvrSna rukovodeca mjesta. Instance su
specificna mjesta rukovodenja sa pravom odlucivanja i naredivanja. Kod konfiguracije
radnih mjesta definiSu se odnosi u davanju naloga izmedu pojedinih instanci rukovodenja
i izvrienja. Mogu se razlikovati jednolinijske i vige linijske strukture’*® organizacije.

Delegacija odlucivanja se odnosi na instance i problem podjele kompetencija gdje je
jasno definisano ko smije i o ¢emu da odlucuje. Kao §to je navedeno konfiguracijom se
definiSe struktura i nac¢in davanja naloga, a delegacijom odlu¢ivanja utvrduje
konkretizacija te strukture.

Formalizacija se uspostavlja u procesu organizacione izgradnje preduzeca. Ona oznacava
koristenje pismeno utvrdenih organizacijskih pravila u obliku organograma, opisa radnih
mjesta, smjernica za rad itd. Visoko formalizovane organizacije mogu da predstavljaju
problem u efikasnosti i mogu da predstavljaju faktor buduceg neuspjeha. Prakticno je
veoma tesko da se odredi optimalan stepen formalizacije.

Koja god osnovna struktura da se odabere, ona se po pravilu mora nadopuniti interdisciplinarnim
radnim snagama, podsticajima kompenzacijskim Semama vezanim uz zajednicke rezultate,
ovlas¢ivanjem medufunkcijskih i samoupravnih radnih timova, koji ¢e provesti i objediniti
fragmentirane procese 1 strategijski kriticne aktivnosti, specijalnim projektnim timovima,
rukovodiocima odnosa i naporima najviSih menadzera kojima ¢e ,,ispreplesti rad pojedinca i
grupa u vrijednu konkurentsku sposobnost.’®’ IstraZivanja su pokazala da odli¢ne organizacije u
svojim organizacionim strukturama osim navedenog teze ka:*®*

fleksibilnosti i prilagodljivosti oblicima organizacije na promjene,
malim 1 samostalnim organizacionim jedinicama,

formiranju projektnih grupa za konkretno i temeljno rjeSavanje zadataka, odsnosno
problema,

smanjivanju savjetodavnih i organa koordinacije,

jasnoj odgovornosti pojedinaca i grupa,

365 Kogpi¢ S. (2005), Prirucnik o organizaciji poslovnih funkcija, Horizont, Banja Luka, str. 227-229.

366 Vidi op3rnije u poglavlju 3.1., privredno preduzeée kao sistem.

%7 Tompson A. A. / Strickland J. A. / Gamble E. J. (2008), Strateski menadiment-u potrazi za konkurentno§cu,
teorija i slucajevi iz prakse, Mate d.o.o., Zagreb, str. 343.

368 Masgi¢ B. (2009), Strategijski Menadzmenti, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 252.
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e malom broju i obimu Stabskih funkcija,
e ostvarivanju strategija, itd.

Osnovu organizovanja ¢ini definisanje 1 oblikovanje slozenih aktivnosti izvodenja i
pridruzivanja zadataka njihovim nosiocima. Da bi uspjesSno funkcionisala preduze¢a vazna je
organizaciona struktura, jer za uspjeSnu razmjenu i upotrebu resursa u preduzecu, neophodan je
izvrsni sistem, pod kojim se podrazumjeva krug osoba radnika, koji preduzimaju radnje u
poslovnim strucnim funkcijama, kao §to su npr.: nabavka, prodaja, proizvodnja, odnosno, tekuéi
procesi rada, te upravijacke funkcije, pod kojim se podrazumjeva krug osoba profesionalnih
menadZera. Naime, vodec¢i kadar preduzeca je rukovodni i kao takav izmedu ostalog, odgovoran
je za kreiranje i osiguranje stru¢nih funkcija preduzeca, pravilnu upotrebu raspolozivih resursa
kao 1 investicija, te se brine za ispunjenje preuzetih zadataka, tako da preduzece moze uspjesno
ispuniti svoje uspostavljene ciljeve. Svi oni signaliziraju rukovodstvu preduzeca u kojoj mjeri se
preduzece vodi ka definisanom cilju.

U svome radu Tompson/Strickland i Gamble navode da je: ,,izgradivanje sposobne organizacije
jedan od primarnih prioriteta menadzmenta i da on to postize sa jasnim akcijskim planom za
izgradivanje organizacije kroz:

a) Kadrovsko osposobljavanje, koji je jedan od najranijih koraka u odabiru odgovarajuceg
osoblja, odnosno kadrova za obavljanje klju¢nih pozicija. Bez kvalitetnih i sposobnih
menadzera i osoblja, nemoguce je provesti aktivnosti unutar organizacije i dosegnuti
zacrtane ciljeve. [zgradivanje strucnosti i konkurentne sposobnosti organizacije sastoji se
od tri faze:

1. selekciju ljudi s potrebnim vjestinama i iskustvom, nadogradnju ili Sirenje
individualnih sposobnosti po potrebi, te spajanje napora i rezultata rada pojedinaca u
jedan saradnicki napor,

2. koordinisanje saradnickih napora kojima ¢e se osoblje nauciti kako dosljedno
uspjesno izvoditi aktivnosti uz prihvatljivi troSak, pri ¢emu se sposobnost razvija u
stru¢nost ili sposobnost,

3. ako organizacija nastavi polirati i proc¢iS¢avati svoj know-how 1 ostriti svoj ucinak
tako da postaje bolja od konkurenata u izvrSavanju te aktivnosti, osnovne stru¢nosti
se podizu na nivo prepoznatljive strucnosti (ili sposobnost postaje konkurentski
superiornija sposobnost), otvarajuci tako put do konkurentske prednosti.

b) Razvoj osnovnih strucnosti i konkurentskih sposobnosti, gdje menadZeri uglavnom
uzimaju jedan od ova dva oblika ili jacaju bazu vjestina, znanja i intelekta preduzeca, ili
koordiniSu i umrezavaju napore raznih radnih grupa i odjela, jer su jake temeljne
strunosti 1 konkurentske sposobnosti veoma vazne za osiguranje konkurentnosti i
konacan uspjeh.

¢) Strukturisanje organizacije i radnog napora, kroz pet koraka:
1. odluciti koje aktivnosti vrijednosnog lanca vrsiti interno, a koje povjeriti vanjskim
izvrSiocima,

2. strategijski kriticne aktivnosti u€initi osnovnim dijelovima organizacione strukture,
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3. utvrditi stepen zavisnosti i nezavisnosti svake pojedine jedinice i svakog pojedinog
zaposlenika,

4. omogucéiti koordinaciju organizacionih jedinica (izmedu pojedinih dijelova
organizacione strukture).

s ,e v . [ . vy - .. 369
5. omoguciti nuznu saradnju s dobavljac¢ima i strateSskim saveznicima.*

Zadatak opisuje obavezu izvodenja odredene aktivnosti ili rezultata definisane aktivnosti. A da
bi se ti zadaci uspjesno izveli i postigli o¢ekivani rezultati, neophodna je pozitivna motivacija
(finansijska nagrada ili drugi podsticaji) ili negativna (kazna) kao i1 ovlaStenja (kompetencije),
uz kvalitetnu koordinaciju rada svih koji su angazovani u organizaciji. Odnos medu
organizacionim cjelinama reguliSu se oblikovanjem prava davanja naloga i prava odlucivanja.
Tu koordinaciju obavljaju menadZeri na svim organizacionim nivoima. Oni su ti koji takode
kontrolisu i nadgledaju kako se ostvaruju uspostavljeni ciljevi, narocito kod nacina upravljanja
ciljevima putem (Management by Objectives) menadzmenta preduzea u saradnji s
menadzmentom nizih nivoa, gdje zajednicki odreduju ciljeve koje treba ostvariti u odredenom
podrucju rada. Saradnik je taj koji ¢e odrediti nacin na koji ¢e ostvariti zacrtane ciljeve. Dok, se
podrucje rada svakog saradnika i njegova odgovornost odreduje putem rezultata koji se od njega
ocekuju. Stepen ostvarivanja postavljenog cilja ¢ini podlogu za vrednovanje rada pojedinih
menadZera kao 1 njihovog nagradivanja. Cilj kontrole je rezultat ostvarenja cilja, a ne nacin na
koji se to desilo. Preduslov ovakve koncepcije upravljanja je sveobuhvatan pristup u planiranju
parcijalnih ciljeva od najviSeg do najniZeg nivoa, te sveobuhvatna kontrola postignutih rezultata.
Prednost takve koncepcije je u rastere¢enju menadZmenta svih nivoa, jer ne odlucuju kako ¢e se
raditi, ve¢ Sta treba da se ostvari. Takav nacin upravljanja podstice na samoinicijativu i vecu
odgovornost u radu, uz pretpostavku da su zajednicki uspostavljeni ciljevi moguce ostvarivi.
Ukoliko su oni previse zahtjevni, onda prave i veéi pritisak na saradnike, te neupjeh u njihovom
ostvarenju doprinosi povecanju nesigurnosti kod njih.

Sve vaznijom postaje procesna organizacija u kojoj se radna mjesta i odjeli oblikuju prema
specificnim zahtijevima integrisanog lanca stvaranja vrijednosti. Tako da Business Process
Reeingineering—BPR najbolje odrazava savremenu dominaciju procesnog nacina razmisljanja.
Kontroling u ovome slucaju pruza stru¢nu podrsku u preispitivanju organizacijske strukture i
podstice njeno prilagodavanje savremenim zahtijevima, rukovodeéi se pitanjem ,,Kako
pron%lgziti efikasna organizacijska rjeSenja za cjelo preduzece?* Osnovni kriterij efikasnosti
jesu:

a) ekonomsko-tehnicki, koji se mogu precizirati kao ciljna usmjerenost organizacije
(zadatak svakog mjesta opravdan je ciljem preduzec¢a) ciljno upravljanje i ogranicenje
troSkova koordinacije (optimalna konfiguracija) te brzina i jasnoca procesa obrade
informacija i procesa odlucivanja,

b) individualno-socijalni, mogu se precizirati povoljnim moguénostima razvoja pojedinca,
Lwpriblizavanjem’ nosilaca zadataka i kona¢nim proizvodom te jednoznac¢nim davanjem
naloga, odnosno onemogucavanjem konfliktnih naloga i smjernica,

% Tompson A. A. / Strickland J. A. / Gamble E. J. (2008), Strateski menadiment-u potrazi za konkurentno§cu,
teorija i slucajevi iz prakse, Mate d.o0.0., Zagreb, str. 342.
370 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 212.
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c) fleksibilnost kao kriterij, podrazumjeva sposobnost prilagodavanja organizacije, brzo i
uspjesno reagovanje kvantitativnim 1 kvalitativnim promjenama na zahtjeve okruzenja.

Kontroling je taj koji u preduze¢ima neprekidno podstice i uskladuje njegove dijelove i cjeline
da se preispitaju odnosi izmedu parcijalnih ciljeva i globalnog cilja, kako bi se mogli uspjesno
dosegnuti definisani organizacioni ciljevi.

3.5.6.2 Instrumenti organizovanja

Organizacijom se uspostavlja primarna koordinacija, putem koje se vrsi uskladivanje u procesu
izvodenja zadataka. Kod instrumenata organizovanja teziSte kontrolinga je na uskladivanju
zadataka njihovog oblikovanja, i upravljanja u sklopu menadzmenta. Uskladivanje podrucja
odgovornosti je usmjereno na vrijednosti kojim stremi organizacija (vizija, misija, ciljevi) je
opsti zadatak kontrolinga. Uobicajeni instrumenti koordinacije u organizaciji su:

e li¢na uputstva,

e samouskladivanje,
e planovi, i

e programi.

Obzirom da se organizacijom koordiniSe sistem izvodenja, te se koordinacija izmedu sistema
organizovanja i kontrole tbazira na osnovnim koordinacijskim instrumentima: uskladivanju
putem programa, odgovarat ¢e kontrola procesa i1 pridrzavanje pravila ponaSanja. Uloga
kontrolinga je u podsticanju uskladenosti organizacije, njenog preispitivanja i razvoj. Sa
razvojem organizacije se razvijaju i njeni instrumenti. Instrumentima organizovanja se smatraju
pomoénim sredstvima kojima se uspostavlja i osigurava organizaciona struktura i organizacioni
procesi preduzeca. Najvazniji organizacioni instrumenti su:

e organizacioni plan (organigram),

e plan rasporedivanja saradnika,

e opis radnih mjesta s hijerarhijskim rasporedom (sistematizacija radnih mjesta),

e opis ovlaS¢enja na radnom mjestu,

e podjela rada kao instrument standardizacije proizvoda,

e organizacija procesa rada, kao sredstvo standardizacije procesa®’’, i

e razliciti pravilnici i smjernice.
Uglavnom veée organizacije imaju organizacione priru¢nike, pomocu kojih se pojedina
organizaciona rjeSenja ujedinjavaju. U savremenim uslovima poslovanja kakva su danas, vazno
je pravilno uskladivanje i usmjeravanje organizacije, jer prevelika detaljizacija u koristenju
instrumenata uveliko smanjuje fleksibilnost i moze djelovati kontraproduktivno, mnogo vise
ograni¢avajuc¢i nego podsticuéi na razvoj. Uskladivanje putem planova podrazumjeva kontrolu
rezultata, i to naj¢esce vlastitu kontrolu, dok putem licnih upustava uglavnom je usmjerena na

procese 1 postupke, pri ¢emu je najcesce pravo nagradivanja i pravo kontrole ujedinjeno u jednoj
osobi. U slucaju da se upustava odnose na rezultate aktivnosti, onda se sprovodi i kontrola

37! Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.3.4.11., menadzment kvalitetom.
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rezultata. Uskladivanja putem samousaglaSavanja isto tako ujedinjuju i kontrolu, sli¢no kao i
uskladivanje putem li¢nih upustava. Promjena vaznosti razli¢itih koordinacijskih mehanizama
uzrokuje promjene unutar sistema kontrole.

Evidentno je da organizaciona struktura definiSe i reguliSe odnose i komunikaciju medu
pojedinim organizacionim cijelinama u preduzecu. Kontroling se bavi analizom postojeceg
stanja, uocava promjene u procesima i podstice na njihovo neprekidno uskladivanje. Veliki je
broj relativno samostalnih organizacionih jedinica i to zahtijeva napore u njihovom umrezavanju
i povezivanju, tako da se koordinaciona i integraciona uloga kontrolinga ostvaruje u povezivanju
organizacione strukture sa uspostavljenim ciljevima organizacionih jedinica u preduzecu.
Kontroling putem koordinacije unutar organizacije i informisanja, obuhvata pitanja odnosa svih
pojedinih dimenzija organizacije s jedne strane, i prikupljenih informisanja sa druge strane.
Provodi mjerenje ostvarenih rezultata reorganizacijskih procesa u preduzecu, kao i
operacionalizaciju mjera za njihovo poboljsanje, posebno sa aspekta povecanih organizacionih
problema, a koji se javljaju sa rastom i diversifikacijom poslovanja.

3.5.7 Sistem upravljanja ljudskim potencijalima

Sistem upravljanja ljudskim potencijalima je podsistem sistema menadZmenta. Njegova
funkcija obuhvata planiranje kadrova, pribavljanje i popunjavanje kadrova i realizaciju mjera
kadrovske politike. Ti se poslovi obavljaju u okviru posebne sluzbe u preduzecu, a koja se zove
personalna ili kadrovska sluzba, a u nekim preduze¢ima je usvojen naziv na engleskom jeziku
Human Resource Management—HRM’"* sluzba. Ova sluzba sa odgovarajuéim menadzerom na
gelu, ima savjetodavnu ulogu u vodenju kadrovske politike preduzeéa.’”® Odnosi se na sve
aspekte uticaja menadzmenta na podredene saradnike 1 ¢ini jednu zaokruzenu cjelinu. Kao i sve
druge aktvnosti rukovodenja i izvrSenja u preduzecéu, i menadzment upravljanja ljudskim
potencijalima se moze posmatrati kao sistem rukovodenja, usmjeren na pozeljno ponaSanje
zaposlenika. Ukoliko se zaposleni posmatraju na tradicionalan nacin, kao jedan od proizvodnih
faktora, onda se moze govoriti o svim zadacima koji se odnose na, pribavljanje i izbor
uposlenika, izbor i njihovo zaposljavanje na odredenim radnim mjestima, ocjenjivanje i
nagradivanje, njihova dalja edukacija i obrazovanje, premjestanje na druga radna mjesta i
otpustanje. Navedeni zadaci ¢ine sadrzaj izvrSenja, pa je iz toga razlog neophodan i odgovarajuéi
sistem rukovodenja, planiranje ljudskih potencijala, organizacija zaposljavanja, kontrola sistema
nagradivanja, menadzment performansi, informisanje o rezultatima rada, informisanje o
izostancima sa posla, itd.

Prikaz na slici 88., nam daje klju¢ne komponente procesa upravljanja ljudskim potencijalima u
jednoj organizaciji i sastoji se od osam aktivnosti potrebnih za zapoSljavanje osoblja u
organizaciji i za odrzavanje visokog ucinka zaposlenih:

e prve tri aktivnosti obezbjeduju da se identifikuje i selektuje kompetentno osoblje;

2 Human Resource Management — HRM (menadZment ljudskih resursa), odnosi se na prakse i politike koje su
potrebne da bi se izvr$ili menadzerski zadaci u vezi sa personalnim pitanjima, a narocito sa zaposljavanjem,
obukom, procjenom i ngradivanjem zaposlenih u kompaniji i obezbjedivanjem bezbjednog, eticki prihvatljivog i
pravednog okruzenja; izvor: Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, cetvrto izdanje, Data status,
Beograd, str. 2.; i drugi: Loncarevi¢ R. / Masi¢ B. / Dordevi¢-Boljanovié¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti
i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 237.

373 Stavri¢ B. / Stamatovié M. (2003), MenadZment, Fakultet za finansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str.
327.
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e sledece dvije aktivnosti obezbjeduju zaposlenim najnovija znanja i vjestine;

e a poslednje tri aktivnosti su usmjerene ka tome da organizacija zadrzi sposobno osoblje
sa visokim ucinkom, koje je u stanju da odrzava visok ucinak.

OKruZenje
Planiranje o X Selekeii Identifikaciia i selekcii
ljudskih — egrutovanje ) elekeija ) entifikacija 1 selekeija
potencijala osoblja sposobnog osoblja

Otpustanje

.. .. Prilagodeno i stru¢no
L Orijentacija — Obuka — osoblje sa savremenim

vjestinama i znanjima

B L . Sposobni sluzbenici sa visokim u¢inkom koji
Ly Mer}adzmen_t — Ko]r)npelz_za_z_:lja LR Y Napll'(edc_{vawe vy su u stanju da dugorotno odrzavaju visok
performansi eneficije arijeri b

OkruZenje

Slika 88 — Proces upravljanja ljudskim potencijalima.’”*

Organizacijama su potrebni okviri pravila sa kojima ¢e zaokruziti radni odnos tako da
menadzeri, supervizori, kao i drugi radnici, znaju kakve su im pozicije kada dode do
nezadovoljstva, ilustrovan je u prilogu na slici 89.%7

Kultura i stil Pravila

%)
Obostre?no 2 &
2 zadovoljstvo =3 E
&l S
& ugovorom < g
o radu & a
= &
E »
s o
Redoslijed u Menadzerska
sprovodenju disciplina
postupaka

Slika 89 — Okvir organizacionog sistema pravila.

374 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 283.
37 Torrington D. / Hall L. / Taylor S. (2004), Menadzment ljudskih resursa, peto izdanje, Data status, str. 532.
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Upravljanje zaposlenim podrazumjeva vrSenje odredenog uticaja na njihovo ponasanje od strane
nadredenih. Osnova i opravdanje za takvo §to je u poziciji koja se obavlja u preduzecu.

Kao sto su ljudski potencijali i upravljanje sa ljudskim potencijalima pomazuci pojam, isto tako
su kontroling ljudskih potencijala i kontroling upravljanja ljudskim potencijalima nerazdvojna
podrucja. Pod kontrolingom ljudskih potencijala se podrazumjevaju aktivnosti u strucnoj
podrsci menadzmentu preduzeca, i osnovni zadatak mu je da se poveca efikasnost i efektivnost
ljudskih potencijala. Da bi se to uspjelo, neophodno je sve aktivnosti upravljanja ljudskim
potencijalima pravilno usmjeriti na uposlenike. Strucnjaci koji rade u sektoru ljudskih
potencijala su obrazovani i upoznati se razlicitim praksama, metodama i aktivnostima
upravljanja ljudskim potencijalima, te mnogo bolje poznaju ljudsku psihu, za razliku od
kontrolera, koji su obrazovani u podrucju finansija i racunovodstva, statistickih analiza na
kojima se temelji evaluacija ljudskih potencijala i upravljanje ljudskim potencijalima. Da bi se
predunaprijedili svi nedostaci tokom obavljanja aktivnosti u ljudskim potencijalima i upravljanju
ljudskim potencijalima, neophodno je da se zajednicki ostvari saradnja i timski rad stru¢njaka za
ljudske potencijale i kontrolera.

Instrumenti sa kojima se vrSi uticaj na ponasSanje ljudi su ujedno i instrumenti upravljanja
ljudskim potencijalima. Sistemi motivacije i nagradivanja su osnovni instrumenti koji uti¢u na
ponasanje zaposlenih. Sa njima se moze izvr$iti snazan uticaj na kulturu preduzeca fokusiranjem
napora 1132;6prij oritetne zadatke. Njima se takode motivise izvrSavanje individualnog i kolektivnog
zadatka.

Motivacija je instrument sa kojim se uti¢e na ponasanje zaposelnih u preduzecu i usmjerena je
na to da se sve njihove individualne sposobnosti koriste na odgovorajué¢i nacin. Motivacija se
odnosi na spremnost pojedinca da pokaze visok nivo napora u postizanju organizacionih ciljeva,
uslovljnih sposobno$éu da se ispune neke individulane potrebe.””” Pod motivom se najéesée
podrazumjeva unutrasnji faktor koji podstide i usmjerava pojedinca u odredenom praveu.’’®
Drugim rjecima, motivacija objaSnjava zasto se ljudi ponasaju tako kako se ponasaju.

Teorije ljudskih potreba, otkrivaju i klasifikuju potrebe koje motivaciono djeluju na ponaSanje
ljudi 1 ima sljedec¢u strukturu: potreba-zelj-akcija-cilj (zadovoljenje potreba), s tim da hijerarhija
motivacionih faktora nije za sve ista. Najpoznatija su naucna strukturisanja motivacije:
hijerarhija ljudskih potreba iz 1943. godine, koju je formulisao Abraham Maslow, i teorija dva
faktora koju je 1959. Godine, formulisao Frederck Herzberg.

Maslovljeva teorija potreba je i danas jedna od napoznatijih i najce$¢e koriStenih teorija u
praksi.>” To je i razumljivo iz razloga da njene pretpostavke mogu biti efikasan instrument
motivacije svih zaposlenih. Za ovu teoriju motivacije (ljudskih potreba) su karakteristi¢ne dvije
polazne teze:

e prvo, da postoji struktura ovih potreba koje su univerzalnog karaktera, odnosno koje su
relevantne za svaku osobu, i

376 Dess J. G. / Lumpkin T. J. / Eisner B. A. (2007), Strategijski menadiment, tre¢e izdanje, Data status, Beograd,
str. 324.

377 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 392.

™ Gutosié H. / Draskovié S. (2009), Menad:ment ljudskih resursa, Fakultet za javnu upravu, Sarajevo, str. 155.

37 Loncarevié R. / Magi¢ B. / Pordevié-Boljanovié . (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 342.
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e drugo, da svakog covjeka treba posmatrati kao pojedinca integrisanog u grupu
(organizaciju) koja ima i odredene specifi¢ne potrebe, Zelje i ciljeve.

U svome radu Maslov je naveo da ljudska bi¢a posjeduju pet nize opisanih osnovnih potreba, te
da se navedene potrebe mogu razloziti prema vaznosti i to redoslijedom kojim ih ljudi inace
zadovolj avaju.380 Upotrebe i njihovo mjesto u hijerarhiji su prikazane na slici 90.

Slika 90 — Maslovljeva hijerarhija potreba.381

1. FizioloSke potrebe (Physiological Needs), se odnose na normalno funkcionisanje
organizma i njeov opstanak. To su osnovne potrebe za hranom, stanovanjem, vodom,
odjecom, 1 druge tjelesne potrebe. Kada su te potrebe jednom zadovoljene, ponasanje
pojedinaca se usmjerava ka zadovoljenju potreba na slede¢cem nivou Maslovljeve
piramide.

2. Potrebe za sigurnoS$céu (Security Needs), se odnose na zelju pojedinaca da izbjegne
fizicke 1 ekonomske katastrofe sa dugotrajnim ostvarenjem prihoda i sigurnoséu radnog
mjesta. Tradicionalno gledano menadzment se pokazao najboljim u pomaganju
zadovoljenja fizioloskih i sigurnosnih potreba kroz odgovarajucu platu ili nadnice kojima
zaposlenici placaju hranu ili stan.

3. Potrebe za pripadanjem (Belongingess Needs), ili (socijalne potrebe) su koje ima
pojedinac kao clan porodice, grupe (organizacije) u kojoj radi. On ima potrebu za
druzenjem, potrebu pripadanja radnoj grupi, odnosno timu i potrebu da razvija
prijateljske odnose sa c¢lanovima grupe (i drugim c¢lanovima organizacije). One
odrazavaju zelju pojedinca da bude prihvacen.

4. Potrebe za posStovanjem (Esteem Needs), su povezane sa zeljom pojedinca da se
njegove struéne kompetencije, cijene 1 postuju (ali i da on isto tako bude cijenjen i
postovan od drugih). Zelja je da budu (i pokaZu se) sposobnim u odlu¢ivanju, nezavisnim
i priznatim, ukljucujuci i potrebu za samopostovanjem.

380 Certo C. S./ Certo T. S. (2006), Moderni menadzment, deseto izdanje, Mate, Zagreb, str. 385.
3! Loncarevié R. / Magi¢ B. / Pordevié-Boljanovié I. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 324.
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5. Potrebe za samoaktuelizacijom (Self~-Actualization Needs), odnosi se na zelju za
pojedinca da maksimalno razvije 1 realizuje svoje potencijale, koji vode ka
samoostvarivanju, odnosno samopotvrdivanju. To je kruna ljudskih potreba i motivacije,
najvisi nivo psiholoskog razvoja koji se moze postic¢i tek kad su zadovoljene osnovne
potrebe pojedinca.

Iz navedenog Maslovljevog prikaza je evidentno da kada su potrebe nizeg nivoa zadovoljene,
onda potrebe viSeg nivoa postaju dominantne.

Naredna teorija strukturisanja ljudskih potreba je razloZena na dvije grupe, odnosno dva faktora,
koji ¢ine uzroke zadovoljstva, odnosno nezadovoljstva poslom:

1. faktor Cije prisustvo sprijecava pojavu nezadovoljstva, i
2. faktor koji (do)vode do zadovoljstva.

Navedeni zakljucci su posluzili Frederick Herzbergu, kao osnova za formulisanje teorije
motivacije u litaraturi poznate kao “Herzbegova Teorija dva faktora (Two-Factor Theory)”
odnosno, kako to neki teoreti¢ari nazivaju®®” “Herzbergov motivaciono-higijenski pristup”,
koji je graficki prikazan na slici 91.

VISOKA MOTIVACIJA
NEMA MOTIVACIJE /
NEMA NEZADOVOLJSTVA| >
NEZADOVOLJSTVO
NISKI <4—» VISOKI NISKI <4—» VISOKI
Higijenski faktori Motivatori

Slika 91 — Teorija dva faktora.”™

Faktori koji utiCu na nivo nezadovoljstva se nazivaju higijenskim faktorima ili faktorima
odrzavanja, dok se stavke koje utiCu na nivo zadovoljstva poslom nazivaju meotivacionim
faktorima ili motivatorima.’®*

Naziv higijenski faktori motivacije Hercberg je dao potrebama nizeg nivo, kao Sto su: plate,
uslovi rada, stalnost posla, i slicno. U svome radu on je polazio od pretpostavke da higijena ne
lije¢i nego otklanja rizike po zdravlje iz ljudske okoline. Pravi motivatori se odnose na sam
posao koji se obavlja, njegov sadrzaj, odgovornosti, uspjeh, napredovanje i priznanje. Stavke
koje ¢ine sastavni dio Hezbergovih higijenskih i motivacionih faktora su prikazani u tabeli 19.

2 ongarevi¢ R. / Magi¢ B. / Pordevi¢-Boljanovié I. (2007), ibidem, str. 348.
3% Loncarevi¢ R. / Magi¢ B. / Pordevié-Boljanovi¢ J. (2007), ibidem, str. 348.
38 Certo C. S./ Certo T. S. (2006), Moderni menadzment, deseto izdanje, Mate, Zagreb, str. 393.
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ZADOVOLJSTVO

Motivacioni faktori

NEZADOVOLJSTVO:

Higijenski faktori ili faktori odrzavanja

Prilika za poslovni uspjeh
Samopotvrdivanje

Priznavanje vlastitog u¢inka

Poslovna politika preduzeca
Stil rukovodenja nadredenog

Odnosi prema saradnicima

Sadrzaj rada Radni uslovi

Odgovornost Primanja
Napredovanje Privatni zivot
Moguénost li¢nog razvoja Status

Zadovoljstvo na radnom mjestu

Faktori, ako nisu ispunjeni,
vode nezadovoljstvu

Faktori, ako su ispunjeni,
vode zadovoljstvu

Tabela 19 — Herzbergovi higijenski faktori i motivatori. **

Po ovoj teoriji, razli¢iti motivatori mogu dovesti do razlicitog nivoa zadovoljstva, a ako oni ne
postoje, nema ni zadovoljstva, §to ne znaci da postoji nezadovoljstvo. Naprotiv, nepostojanje
povoljnih vanjskih faktora, poput radnih uslova, meduljudskih odnosa dovode do
nezadovoljstva, ali ako oni postoje, onda nema nezadovoljstva, §to ne znaci da postoji
zadovoljstvo.

Navedene teorije motivacije pokazuju njenu heterogenost i1 slozenost. Na slici 92., je dat trokut
zahtijeva u sitemu motivacije.’*

Transparentnost

v

SISTEM MOTIVACIJE
-V -

- -

Pravednost Individualnost

Slika 92 — Trokut zahtijeva u sistemu motivacije.

Sistemsko oblikovanje motivacije je veoma sloZeno, i trebala bi se orijentisati na strukturu
motiva pojedinih uposelnika. Tako da je mozemo u okviru trokuta zahtijeva posamatrati i
analiziriati sa aspekta njene individualnosti, gdje se povecava uspjesnost motivacije, ali
istovremeno vodi znacajnom povecanju kompleksnosti sistema motivacije, te odredenom
povecanju troskova njenog definisanja i odrzavanja. Individualnost utice i na druga dva zahtijeva
sistema motivacije: smanjuje se preglednost, transparentnost strukture motivisanja, dok se
pravednost sistema ne dovodi u pitanje i kad postoje razlike u heterogenosti motivacija, ve¢
samo kad postoje razlike u njihovom izrazu. Zahtijave za vecom transparentnosti gdje se
postavlja zahtijev za preglednost i razumljivost motivacije za zaposlene. Zahtijevima za vecom

3 Weber J. (1995), Einfuhurung in das Controlling, Poeschel, Stuttgart, str. 251.
3% Weber J. (1995), ibidem, str. 253.
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pravednosti gdje se postavlja zahtijev za pravednoS¢u u subjektivnom ocjenjivanju zaposlenih:
na nacin da nije vazno da li je motivacijski pravilnik ili motivacija pravedna, ve¢ osjeca li ga
zaposleni pravednim.

Finansijska i nefinansijska motivacija, stilovi rukovodenja, sistemi nagradivanja i sitemi razvoja
zaposlenih se smatraju najvaznijim elementima motivacije.

Veoma je vazan element sistema motivacije i stil rukovodenja kao dugoro¢ni obrazac
ponasanja, jer kao takav ima direktan uticaj na motivisanje zaposlenih. Koriste se dvije
klasifikacije stilova rukovodenja, a prema jednoj klasifikaciji, postoje &etiri*®’ osnovna stila
rukovodenja:

1. Autokratski, koji nema posrednog, licnog kontakta izmedu podredenog i nadredenog.
Zasniva se na vlasti pojedinca koji autonomno donosi odluke, izdaje naredenja,
koordinise aktivnosti i kontroliSe izvrSenje zadataka. Podredeni nema prava u
suodluc¢ivanju niti se smatra sagovornikom. Na uspjesnost sistema taj stil upravljanja
utice negativno.

2. Birokratski, koji u prvi plan stavlja organizacijska pravila, a licni uticaj je
pretpostavljenog sveden na najmanju mogucu mjeru. Ispoljava se kroz iniciranje,
koordinaciju i kontrolu poslovanja, na temelju zakona ili drugih propisa, bez kritickog
prilagodavanja odluka konkretnim prilikama u preduzeéu. Zanemaruje dobrim djelom
specificne meduljudske odnose. Ovdje dominira stru¢na kompetentnost birokrata, i
uobicajen je kad nema dovoljno li¢nog autoriteta kod rukovodioca, pa se stoga moraju
zaklanjati iza autoriteta pisanih normi, kako bi obavezali pot¢injene da prihvataju njihove
inicijative i komande. Sve rijede ga prihvataju podredeni iz razloga neekonomicnosti s
kojojm se birokratski stil rukovodenja dovodi u direktnu vezu.

3. Diplomatski, koji se definiSe kao vjeStina, u sasluSanju prijedloga saradnika, a da se
odluka donese samostalno. Ovaj stil rukovodenja se primjenjuje kada je neophodno da se
pridobiju saradnici za dobrovoljno izvrSenje zadataka bez uvodenja demokratskih odnosa
u preduzece.

4. Demokratski, se zasniva na oslobadanju li¢nosti radnika na svim nivoima organizacione
strukture i oslanja se na njihovu stvaralacku ulogu. Ovaj stil ima podrsku u motivaciji
izvrsilaca kroz primjeren sistem nagradivanja za uspjes$no izvrSenje zadataka. Doprinosi
humanizaciji rada i povecanju njegove efikasnosti.

Ovi navedeni stilovi se najces¢e kombinuju u praksi. Drugi nacin strukturisanja stilova

rukovodenja polazi od nivoa ucesc¢a saradnika u procesu odlucivanja. Diferenciranje razlicitih
. v v . v . . . . . 388

nivoa ucesca saradnika u odlucivanju je prikazan na slici 93.

7 Stavri¢ B., / Stamatovié M. (2003), Menadzment, Fakultet za finansijski menadzment i osiguranje, Beograd, str.
411.

3 Kupper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. Auflage, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart, str. 238.; i drugi: Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc
Vahlen, Munchen, str. 771.
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Podrucje
odlutivanja <4—— AUTOKRATSKO |

pretpostavljeno

nadredeni odlucuje i nareduje

Autokratski stil
upravljanja

+— | PATRIJAHALNO |

nadredeni uvjerava, odlucuje i nareduje

A «— | SAVJETODAVNO |

nadredeni dopusta pitanja, odlucuje i nareduje

«— | KOOPERATIVNO |

nadredeni informiSe i odlucuje, saradnici
izrazavaju svoi stav

B — | PARTICIPATIVNO |

grupa razvija prijedloge,
nadredeni odlucuje

«— | DEMOKRATSKO |

Podrugje . -
odlugivanja nadredeni prikazuje problem
grupe i granice odlu¢ivanja, on
koordinise, odlucuje grupa

Kooperativni stil
upravljanja

Slika 93 — Stilovi rukovodenja kao elementi motivacije.

Sistemi nagradivanja je naredni element sistema motivacije, koji mora da udovoljava svim
zahtijevima sistema motivacije. Posmatraju¢i vrste motivacija, evidentno je da je najprisutnija
materijalna, odnosno nov¢ana motivacija zaposlenih. Moguéi sistem placanja i motivacije
orijentisan prema rezultatima prikazan na slici 94.>%

Korporativna vizija, vrijednosti, strategija

Planovi rada Platni planovi

Osnovna plata

e Dohodak na platu
e Ispravka

e Unapredenje

Planiranje rada
e Dovesti u vezu ciljeve i mjerila
e Ciljeve za bonus

o Kompenzacije /

Ocjenjivanje rezultata Kratkoroéni podsticaji |
o Ostvareni rezultat

Placanje rezultata L
D . e Ukupni rezultat
avanje upustava

Povratne informacije
Planovi razvoja

Manage Ongoing Performance /nasupmt ml_]e\"a \
e Kompetencje

Upravljanje radnim u¢inkom Upravljanje nadoknadama

e Rad je usmjeren ka ostvarivanju e Davanje podsticaja s ciljem da se
korporativnog uspjeha poboljsaju rezultati

e Primjena i razvoj vjestina i kompetencija e Podsticaji su vezani za rezultate ostvarene

e Dosljedna i pouzdana procjena rezultata u odgovaraju¢em periodu

e Dosljedna i pouzdana raspodjela nagrada

Slika 94 — Jedinstveno rjesenje za prac¢enje prema rezultatima.

389 Gerry D. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Cetvrto izdanje, Data Status, Beograd, str. 226.
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Da bi bila efikasna motivacija treba da jaca osnovne vrijednosti i povecava koheziju ciljeva i
zadataka. Takode, ne smije da budu u suprotnosti sa cjelokupnom misijom i svrhom postojanja
organizacije.390

Sistemi razvoja zaposlenih je poslednji element sistema motivacije, ovdje se konkretno misli
na proces izgradnje i promjene ponasSanja zaposelenika u radu. Pod tim procesom se

podrazumjeva dalje:*”’

- Obrazovanje, je proces putem kojeg se prenosi strucno znanje, jaca individualni kapacitet
zaoslenih, poboljSavaju ili mijenjaju nacini razmisljanja. Moguée je da se putem
odredenih mjera zahtijeva da se izobrazuju i steknu kvalifikacije za odredene pozicije
zaposleni u preduzeéu, odnosno da se ispune zahtijevi za odredenom pozicijom,
funkcijom. Mogucnosti obrazovanja i daljeg usavrSavanja su u direktnoj vezi sa
motivacijom zaposlenih.

- Oblikovanje karijere, opisuje se motivacionim slijedom razvoja stru¢ne pozicije. Ovdje
se u uzem smislu rjeci radi o usponu, odnosno sistemskoj promjeni u hijerarhijski visu
poziciju. Promjene na istom hijerarhijskom nivou se mogu posmatrati kao unapredenje,
jer su razvijene sposobnosti kao i nove vrijednosti koje ¢e biti finansijski nagradene. Ovo
je jedan od vaznih motivacionih instrumenata, koje zaposlene motivisu za rad u
preduzecu.

- Strukturisanje rada, je svijesno i motivisano oblikovanje radnog mjesta, uslova rada i
njegovog okruzenja. Naime, zaposelni u preduze¢ima su motivisani ukoliko imaju ili
dobiju vecu praticipaciju u odlucivanju, fleksibilnije radno mijesto (rad od kuce, itd.),
fleksibilnije radno vrijeme. Ovo je veoma vazan motivacioni instrumenata za
individualnu motivaciju zaposlenih. Nadalje, u prikazu na tabeli 20., se daje primjer

slozenog unutrainjeg uskladivanja, odnosno koordinacije.**
EALIERIEIT SISTEM DALIJE OBLIKOVANJE STRUKTURISANJE
SIRSIERIA NAGRADIVANJA OBRAZOVANJE KARIJERE RADA
MOTIVACIJE
jacanje varijabilnog smanjenje stepena prilagodavanje stila
STIL dijela, porast stepena skolovanje u autoritativnosti, rukovodenja novom
RUKOVODENJA participacije rukovodenju motivacija u razvoju obliku strukture
karijere rada
djelomi¢no nagradivanje kako podsticanje inovacija
SISTEM nadomjestanje podsticaj razvoju putem sistema
NAGRADIVANJA nagradivanja daljim sposobnosti karijere nagradivanja
razvojem
usmjerenje programa oblikovanje novih
DALJE daljeg obrazovanja koncepcija za
OBRAZOVANIJE prema oblikovanju omogucavanje daljeg
karijere obrazovanja
uvodenje
OBLIKOVANJE fleksibilnog vremena
KARIJERE nakon odredenog
stepena karijere

Tabela 20 — Primjer unutrasnje koordinacije.

Evidentno je da slozena struktura tokom upravljanja ljudskim potencijalima zahtijeva visoku
unutras$nju uskladenost, odnosno koordinaciju u obrazovanju, oblikovanju karijere te novom
obliku strukture rada zaposlenika. Uskladivanje, odnosno koordinisanje sistema upravljanja

3% Dess J. G. / Lumpkin T. J. / Eisner B. A. (2007), Strategijski menadiment, tre¢e izdanje, Data status, Beograd,
str. 325.

3 Weber J. (1995), Einfuhurung in das Controlling, Poeschel, Stuttgart, str. 258.

392 Weber J. (1995), ibidem, str. 274.
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ljudskim potencijalima prema uspostavljenom sistemu vrijednosti (viziji, misiji i ciljevima)
preduzeca, treba da je u jasnim odnosima sa sistemom upravljanja ljudskim potencijalima.

Kontroler je taj koji podstiCe na razmisljanje i aktivnosti za bolju uskladenost osnovnih
opredjeljenja i njihovu konkretizaciju u podrucju upravljanja ljudskim potencijalima. Kontroler
je taj, koji vrsi koordinativno integrativnu funkciju u sistemu planiranja i upravljanja ljudskim
potencijalima u preduze¢ima. Koordinaciono integraciona uloga kontrolinga se ostvaruje
uskladivanjem zadataka oblikovanja i upravljanja ljudskim potencijalima i povezivanjem svih
podsistema kako bi zaposlenici razli¢itih profila i kompetencija stekli svoje mjesto u organizaciji
i licno zadovoljstvo u radu. Kao $to je vazan proces planiranja ljudskih potencijala, jednako je
vazan i kontrolni proces, i to na nacin kontrolisanja uvazavanja elemenata transparentnosti,
individualnosti i pravi¢nosti u procesu motivacije. Kontrolor je taj koji prezentuje menadzmentu
aktuelne informacije o izvrSenoj kontroli i rezultatima kontrole (informacionim sistemom).
Uskladivanje sistema upravljanja ljudskim potencijalima sa informacionim sistemom je veoma
vazno, jer se transparentnost sistema motivacije ostvaruje primarno informacijama. Integracioni
proces koji provodi kontroling, ovdje podrazumjeva ujedinjavanje ukupne poslovne aktivnosti
preduzecéa u vezi sa upravljanjem ljudskim potencijalima. S pravom se moze rec¢i da kontroling
ljudskih potencijala i kontroling upravljanja ljudskim potencijalima omogucuje pravovremeno
uocavanje ranih signala, odnosno potencijalno problemati¢nih podru¢ja vezanih uz ljudske
potencijale ili upravljanje ljudskim potencijalima, Sto osigurava da preduzeée pravovremeno i na
najbolji nacin odgovori na izazove vanjskog i unutrasnjeg okruZzenja. Ukoliko se kontroling
kontinuirano provodi, onda se sa sigurnoS¢u moze re¢i da ¢e se osigurati i kontinuirano
poboljSanje svih aspekata poslovanja preduzeca vezana za zaposlenike.

MenadZerima u preduze¢ima su svakodnevno potrebene pravovremene i adekvatne upravljacke
informacije. Uloga kontrolinga je u iniciranju da se u preduzece uvedu i primjene savremeni
upravljacki instrumenti, a jedan od takvih je 1 Balanced Scorecard—BSC (izbalansirana lista
mjerila) koji je okosnica u radu kontrolinga, i sa kojim kontroling na sebe preuzima nove
obaveze i podrzava menadzment u njegovoj orijentaciji prema kupcima i uskim grlima. Stoga ¢e
se u narednom poglavlju obraditi ovaj instrument kontrolinga veoma vazan za poslovni uspjeh
preduzeca.
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4 Balanced Scorecard (uravnoteZena lista mjerila) kao okosnica
kontrolinga

Balanced Scorecard - BSC*” (uravnotezena lista mjerila) kao okosnica u radu kontrolinga
omogucava upravljanje citavim preduzecem, na nafin da povezuje strategiju preduzeca sa
operativnim mjernim veli¢inama, olakSavaju¢i tako implementaciju strategije, te daje
menadzmentu potreban instrumentarij za poslovni uspjeh. BSC koncept je olaksao, Cesto,
mukotrpan izbor izmedu koriStenja operativnih, odnosno, finansijskih indikatora. Koristenje obje
vrste indikatora daju prednost u poslovanju, jer niti samo koristenje operativnih, niti samo
koristenje finansijskih indikatora ne moZe ponuditi jasan strategijski fokus na kriticne oblasti
poslovanja i dovesti menadzment u poziciju da napravi uspjeh u poslovanju.

Za razliku od tradicionalnih finansijskih veli¢ina, BSC nudi spoj izmedu tradicionalnih
finansijskih pokazatelja i stvaranja konkurentske prednosti. U proslosti, finansijski pokazatelji
kao tradicionalni instrumenti kontrolinga su nam bili dovoljni, medutim u danasnje vrijeme
informacione tehnologije, oni postaju neprikladni. Stoga, BSC kao instrument strategijskog
kontrolinga nadopunjuje finansijske pokazatelje prethodnih realizacija sa faktorima uspijeha
budu¢ih realizacija, te na taj nacin prosiruje ciljeve preduzeca preko granica finansijskih
pokazatelja. Visok ucinak i vrijednost proizilazi narocito iz situacije da nematerijalna imovina
(izmedu ostalog obrazovanost i motivacija uz znanje zaposlenih u preduzeéu) ¢ini osnovu za
stvaranje potencijala u uspjesnosti poslovanja.

Iz razloga lakSeg razumjevanja ovog koncepta, njegovi autori Kapalan i Norton su uporedili
BSC-uravnotezenu listu mjerila sa indikatorima i komandama u kokpitu aviona. Da bi se
uspjesno letjelo neophodne su brojne mjerne veli¢ine i informacije o: visini, brzini, razdaljini,
gorivu 1 sl. Ukoliko se sve ove vrste informacija ne bi uzele u obzir i ukoliko bi u slucaju
koristenja samo jedne informacije npr. o visini leta, bez potrebne informacije o brzini kretanja ili
0 nivou goriva, tesko da bi smo se odlucili voziti u takvom avionu. Naravno, ni pilot ne bi
pomislio u magli ili gustom saobracaju upravljati avionom bez svih neophodnih navigacionih
instrumenta.

4.1 Balanced Scorecard kao sistem upravljanja privrednim preduzeé¢em

Mjerenja su veoma vazna, jer ,,ako nesto ne mozemo izmjeriti, onda se time nece moci ni
uspjesno upravijati.** Savremeno upravljanje preduzeéem u turbulentnom okruZenju i sve
sloZzenoj unutrasnjoj 1 vanjskoj kompleksnosti, nije nimalo jednostavno. Menadzerima
preduzeca, poput pilota u avionu su potrebni raznovrsni instrumenti kako bi na $to bolji nacin
vr$ili upravljanje i vodenje preduzeca prema uspjehu. U takvim uslovim poslovanja, BSC
koncept, kao instrument strategijskog kontrolinga, daje menadzeru neophodan instrumentarij,
kako bi on uspjesno ostvario poslovni uspjeh. Uz pomoc¢u BSC-a je moguée prevesti misiju i

% Balanced Scorecard — BSC (uravnotezena lista mjerila), je termin koji opisuje lako razumljiv skup mijerila
perfomansi, koje mogu da se koriste da bi se menadzerima obazbjedio relevantan i temeljan rezime kompleksnih
informacija o poslovanju, razvijen od strane americki istrazivaca Robert Kaplana i David Nortona; izvor: Catherine
G. (2009), Upravljacko racunovodstvo, Data status, Beograd, str. 282.

3% Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 21.
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strategiju preduzeca u razumljiv skup izvedbenih mjerila, koji pruzaju okvir za sistem strateskog
mjerenja i upravljanja. BSC pruza menadzmentu preduzecéa alat pomocu kojeg se gradi strateski
fokusirana organizacija. BSC se u preduze¢ima vidi kao: komunikacijski alat, sistem mjerenja
i sistem strateSkog upravljanja.395 Naglasava ne ﬁnansijske396 i zadrzava tradicionalna
finansijska mjerila tih uzroka i ostvarenja, i mjeri uspjeh preduzeca iz Cetiri uravnotezZene
perspektive:397

e Finansijska perspektiva (,How do we look to Shareholders?‘) — fokus lezi na
stanoviStu vlasnika (akcionara) preduzeca; to znaci da se finansijska perspektiva
koncentriSe na povecanje finansijskog rezultata. Ova perspektiva sadrzi mjerne veli¢ine
koje se odnose na apsolutnu uspjesnost (dobit), relativnu uspjesnost (rentabilnost),
novcani tok, nematerijalnu imovinu ili vrijednost preduzeéa, kao i njihove promjene.
Velicine koj ¢ine formalni cilj, odnosno njihova realizacija mogu se kvantifikovati tek
kada su poznati stepeni postignuca prethodnih veli¢ina u ostalim perspektivama;

e Perpspektiva kupaca (,,,,How do customer see us?*) — u sredistu ove perspektive stoji
pozicioniranje na trziStu prema Zzeljama i potrebama kupaca, na nacin da se mogu
pridobiti i vezati za preduzece; to znaci da se ide ka poboljSanju faktora poslovanja koje
kupcii smatraju bitnima (vrijeme, performansa i servis, kvalitet, troSkovi). Znacajni su i
trziSni segmenti u kojima preduzece namjerava obavljati prodaju, odnosno ostvarivati
promet;

e Perspektiva internih procesa (,,What we must excel at?*) — cilj ove perspektive je prije
svega prepoznavanje i poboljSanje klju¢nih poslovnih procesa u preduzecu. One procese
koje ne stvaraju dodatnu vrijednost potrebno je redukovati, odnosno ukloniti, te smanjiti
kvote greSaka, odnosno Skarta na najmanju mjeru;

e Perspektiva ucenja i razvoja (,,Can we continue to improve and create value?*) —
teziSte lezi na zaposlenim, tj. njihovim sposobnostima, produktivnosti rada, razvoju,
usavrsavanjem, zadovoljstvu, motivaciji kao i neophodnosti stalnog razvoja preduzeca
zbog stalne promjene okruzenja. Jednako tako su bitni i potencijali razvoja odnosa,
razmjena informacija i komunikacija, te stope fluktuacije i doprinosa bazama znanja.
Ovdje se posebno naglasava vaznost kombinacije zaposlenih i infrastrukture.

Ove cetiri perspektive prikazane na slici 95., su ujedno i €etiri klju¢na podruéja djelovanja
svakog preduzeca, koje pojedinacno ili u kombinaciji doprinose povezivanju dugoro¢nih
strategijskih ciljeva sa kratkoro¢nim akcijama, a uspjeh u jednoj perspektivi se odrazava na
uspjeh u narednoj.*”®

% Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard — korak po korak maksimiziranje ucinka i odriavanje rezultata,
Poslovni dnevnik Masmedija, Zagreb, str. 27.

39 Urednik Harvard Business Reviewa, Thomas Stewart je naveo:“NajvaZnija od sve imovine je 'meka’ imovina
poput vjestina, sposobnosti, ekspertize, kultura, lojalnosti i tako dalje. To je imovina znanja — intelektualni kapital —
i ona odreduje uspijeh ili neuspjeh*; izvor: Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard — korak po korak
maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata, Poslovni dnevnik Masmedija, Zagreb, str. 24.

397 Kaplan S. R. / Norton P. D., Harvard Business Review, Best Of HBR — The Balanced Scorecard —Measures That
Drive Perfomace, No. 7, (2005), str. 172.

3% Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 9.
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Slika 95 — Provodenje vizije i strategije: Cetiri perspektive.

BSC povezuje poslovne aktivnosti sa vizijom i strategijom organizacije, unapreduje interne i
eksterne komunikacije i omogucéava pracenje performansi prema strateski definisanim
ciljevima. BSC nije samo sistem za mjerenje performansi, ve¢ je komunikacijski alat i sistem
strategijskog upravljanja. BSC pomaze da se u organizacijama razjasni vizija i strategija i da se
ona prevede u konkretne akcije. Vizija i misija odreduju ,,kuda* trebamo i¢i, dok strategija treba
da odredi ,,kako* do¢i do Zeljenog cilja.

Za potupun uspjeh BSC, neophodno je da se prvo oblikuje vizija, misija, i poslovna strategija
preduzeca. Oblikovanje vizije, misije i strategije kao platforme za razvoj BSC-a, od presudne je
vaznosti za preduzece, jer u svakom narednom koraku ¢e se izvlaciti vrijedne informacije iz
vizije 1 misije i prevoditi ih na razumljiv jezik svim zaposlenim u preduzecu. To predstavlja
najvecu vrijednost BSC-a, jer BSC upravo i pretvara te ,apstrakine” pojmove u konkretne
ciljeve i1 akcije, razumljive svim zaposlenim u preduze¢u. BSC nije izolovani upravljacki ili
komunikacijski alat za mjerenje performansi, on je svojevrstan nacin Zivljenja preduzeca.
Ukoliko se dobro definiSe, ostvarit ¢e potrebne pretpostavke u uspjesnom procesu” ~ provodenju
vizije 1 misije preduzeca, i ostvariti pozeljne strategijske rezultate, koji se mogu prikazati, kao u
datom prilogu na slici 96.

3% Babi¢ M. / Simi¢ M. / Sunje A. / Pulji¢ M. (2008), Korporativno upravljanje principi i mehanizmi, Revicon,
Sarajevo, str. 297.
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VIZIJA
Sta Zelimo biti?

_ VRIJEDNOSTI
Sta je vazno za nas?

MISIJA — SVRHA
Zasto postojimo?

STRATEGIJA
Nas plan igre?

STRATEGIJSKA MAPA
Prevodenje strategije?

BSC
Performanse mjere i fokus?

CILJEVI T INICUJATIVE
Sta trebamo u¢initi?

PERSONALNI CILJEVI
Sta ja trebam uliniti?

i B

STRATESKI REZULTATI

Motivisani i
pripremljeni radnici

Efikasni i efektivni
procesi

Zadovoljne
interesne grupe

Zadovoljnei
klijenti

Slika 96 — Genericka Sema strategijski orjentisane organizacije.

Strategijski fokus BSC-a se ostvaruje kroz povezivanje svih resursa preduzeca, aktivnosti i
procese u implementaciji strategije. Za graficko predstavljanje redoslijeda perspektiva BSC-a,
nekog poslovnog podrucja primjenom uzroka i posledica, razvijen je graficki alat koji se naziva
strategijska mapa®"’. Ona na jednoj stranici daje vizuelni prikaz posrednickih i operativnih
ciljeva preduzeca, koji se moraju ostvariti, kako bi se strategija sprovela na uspjeSan nacin.
Takode, strategijska mapa definiSe njihove medusobne odnose. Zahvaljuju¢i tome, svim
zaposelnim se omogucuje da brzo i jednostavno shvate strategiju preduzeca. Strategijska mapa
predstavlja centralni komunikacijski elemenat od strane menadZzmenta do uposlenih izvrsilaca.
U okviru tablearnog prikaza mogucih ciljeva (npr. povecanje dobiti, poboljSanja vremena
odgovora na prituzebe kupaca, smanjenja Skarta u proizvodnim procesima, kao i u poveéanju
razmjene informacija i smanjenju fluktuacije i nacina na koji ¢e se oni sprovesti u svrhu
stvaranje vrijednosti), daje se uvid i eksternim ¢itaocima o osnovnim procesima i njihovoj
realizaciji unutar organizacije. Pracenje uspjeha u postizanju zadatih ciljeva spada u domen
mjera, (obi¢no) kvantitativnog sredstva koje se koristi za pracenje napretka. U strategijskim
mapama ne postoje mjerenja, nema niti bodovanja rezultata, tako da se umjesto toga, svim
unutras$njim i vanjskim grupama saopstava Sta se mora raditi dobro ukoliko se Zeli uspjesno do¢i
do definisanih krajnjih ciljeva. Strategijska mapa predstavlja grafi¢ki prikaz kriti¢nih ciljeva
koji se moraju dobro uraditi u sve cetiri perspektive i to kroz jednostavne i razumljive elemente

9 Strategijska mapa je graficki prikaz na jednoj stranici onoga §to se mora raditi dobro u svakoj od &etri
perspektive, kako bi se uspjesno provela strategija. Mapa nas vodi na naSem putovanju, s detaljnim opisom puteva
od tacke A do tacke B, i na kraju nas dovodi do naseg kona¢nog odabranog odredista; izvor: Niven R. P. (2007),
Balanced Scorecard — korak po korak maksimiziranje ucinka i odrzavanje rezultata, Poslovni dnevnik Masmedija,
Zagreb, str. 38.
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aktivnosti navedene na primjeru u slici 97. Odatle i dolazi opis strategijske mape kao snaznog
komunikacijskog alata koji svima u preduzecu daje signale $ta se mora desiti ukoliko zele
pobjediti gotovo nevjerovatno nepovoljne okolnosti provodenja strategije. Strategijska mapa,
kao alat, putem kojeg se operacionalizuje BSC u preduzecu, ima sledece funkcije i
karakteristike:*"!

e strategijska mapa predstavlja vizuelni izraz strategije oblikovane kroz BSC preduzeca;

e strategijska mapa ima funkciju komunikacije strategije sa svim interesno-uticajnim
skupinama;

e strategijska mapa ima funkciju dinamickog prikaza aktivnosti za ostvarenje strateskih
ciljeva kroz uspostavljanje uzro¢no-posledi¢ne veze;

e strategijska mapa jasno pokazuje ulogu i znacaj svakog organizacionog dijela i svakog
zaposlenog u realizaciji poslovne strategije;

e strategijska mapa ima funkciju putokaza za definisanje strategijskih mapa nizih

organizacionih jedinica i svakog zaposlenog.

perspe- model uzroka i posledica poslovnog podrucja

ktiva

poboljsati profitabilnost

L

2 =

< 5

£ 5 T~

ER

£ 3 L bolje iskoristavati maksimizirati postic¢i profitabilan
=& smanjiti troSkove resurse nov¢ani tok rast

L3 & A 4 A A A A
\ N\ y4 /

g g /\

Z g potpuno upravljanje kvalitetom fleksibilno prihvatiti
g __: proizvoda i servisa nove trendove

A A A
/\ / N\
/ AY / \
= smanjiti koristiti oblikovati ponuditi fleksibilno razviti
g 8 troskove sinergije proces bez brzi servis reagovati na nove
E g proizvodnje pogresaka za kupce zahtijeve trziSta proizvode
A A A A A A

P izgraditi bolje uvesti podsticati pozitivan

g 2 sposobnosti informisati plate prema zajednicki stav

3 & X L

5 = zaposlenih zaposlene ciljevima prema BSC-u

Slika 97 — Strategijska mapa.*”*

Preglednost strategijske mape se sastoji u prikazivanju povezanosti izmedu ciljeva u grafickom
obliku. Organizacija strategijske mape krece odozgo prema dole (visi nivoi odreduju prioritete

401 Babi¢ M. / Simi¢ M. / Sunje A. / Pulji¢ M. (2008), korporativno upravljanje principi i mehanizmi, Revicon,
Sarajevo, str. 299.
402 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 393.
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nizim), na nacin da top menadzment razmatra misiju, svrhu postojanja i osnovne vrijednosti
organizacije, na osnovu ¢ega se dalje definiSe vizija kojom se opisuje Zeljena pozicija (slika) u
buduénosti, a na osnovu toga se formuliSe strategija, koja se najbolje moze opisati strategijskom
mapom 1 najefikasnije implementirati pomocu BSC koncepta. Za uspjesnu primjenu BSC-a u
preduzecu je veoma vazna identifikacija klju¢nih performansi u svakoj od ove Ccetiri
perspektive. Stoga se poslije izrade strategijske mape pristupa izradi uravnoteZene liste mjerila.
Ova lista se naziva uravnoteZemom, jer sadrzi i finansijske i nefinansijske pokazatelje.
UravnoteZenost svake od Cetiri pojedinacne perspektive oznacava sustinu metode BSC-a, gdje
svaka od navedenih perspektiva ima jednu kartu ciljeva, pri ¢emu se jedna odnosi na
finansijski formalni cilj, a preostale tri na stvarne ciljeve, koje sluze stvaranju dodane
vrijednosti preduzec¢a. Ciljevi u BSC-u i njihov vremenski okvir moraju biti jasno definisani,
kao i njihova ogranicenja, odnosno dometi moraju biti objektivni i proizlaziti kao posljedica
internih 1 eksternih okolnosti u preduzeca i oko njega, a ne kao posljedica kompromisa visih
nivoa menadzmenta. Ciljevi moraju proizlaziti iz realnih moguénosti njihovog ostvarenja, jer se
u protivnom mogu podcijeniti, odnosno precijeniti vlastiti resursi. PoteSkoca je u tome Sto se u
trenutku definisanja ciljeva vlastite mogu¢nosti (u smislu maksimalnog unapredenja) ne poznaju
u potpunosti. Zato je ciljeve u pocetku potrebno odrediti kao realno ostvarive rezultate koji
mogu slijediti iz koriStenja nekih standardnih, poznatih mjera. Drugim rije¢ima, treba poznavati
spektar korektivnih akcija koje se stvarno mogu provesti kako bi se ispravili nedostaci. Ako se
tako ne postupi, postavljanje ciljeva, a s njima i cijeli BSC, leze na krivim temeljima.
Upravljanje takvim sistemom je poput voznje nepoznatim cestama na kojima ne postoje
saobracajni znakovi. Tako da, preduzece treba jasno da odredi svoje strategijske ciljeve u
okviru ove cetiri standardne perspektive i da pronade odgovarajuéi nacin putem kojega ¢e pratiti
njihovo ostvarivanje, kroz jasno definisanje seta pokazatelja, kao na primjeru u tabli 21.**

| mjerna veli¢ina | zadano | cilj | mjera | rok |
| dobit | 10 miliona | 12 miliona | pobolisati strukturu troskova | 1 godina |
vrijeme odgovora 2 dana 1 dana prilagoditi koncepciju toka 1 mjesec

na prituzbu kupaca

ispravnost 2 3 Six-sigma projekat u proizvodnji 10 mjeseci
proizvoda

fluktuacija velikih 10% 6% povecanje decentralizacije 4 mjeseca
potencijala p.a. p.a. odgovornosti

Tabela 21 — Moguci primjer uravnotezene liste mjerila, Cetiri perspektive.

Koris¢enje postojece i ciljne veli¢ine su apsolutni ili relativni pokazatelji, kojima se moze
veoma dobro upravljati i uz pomo¢ softverske aplikacije SAP SEM. Osim toga mogu se navesti
odnosi uzroka i posljedica, kako bi se pokazatelji doveli u zajednicki kontekst i time odlucila
navigacija unutar BSC-a. Da bi se strategija razumjela, odnosno da bi je zaposleni razumjeli i
osjecali se djelom cjeline u ostvarenju strategijskih ciljeva, neophodno je da se sastavi
strategijska prica (story of strategy), u kojoj se svi ciljevi uvjerljivo obrazlazu i objasnjavaju

43 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 392.
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povezanost i meduzavisnost ciljeva kako bi se uspjesno dosegnuli i ostvarila strategija. Na ovaj
nacin ¢e se strategija preduzeca uciniti Citljivom, jednostavnom i preglednom, jer ¢e se kroz
analizu strategijske mape i uravnotezene liste mjerila, svim zainteresovanim grupama staviti do
znanja §ta je to vazno preduzecu da bi se ostvario poslovni uspjeh.

Naime, lanac uzroka i posljedica BSC-a bi mogao biti: razvoj i usavrSavanje zaposlenih
(perspektiva ucenja i razvoja) vodi do boljih ili ¢ak novih poslovnih procesa (perspektiva
internih poslovnih procesa), koja je u korelaciji sa zadovoljstvom Kklijenata (perspektiva
klijenata) $to je povazano sa brZim izmirenjem obaveza po racunima, a to, ipak, rezultuje
poboljsanjem indikatora (finansijske perspektive), kao §to je poboljSani ucinak/prinos na
angazovani kapital (Return on Capital Employed — ROC. ) Ovdje se pravi zatvoren krug, gdje
se poboljsanjima u jednoj perspektivi uzrokuju poboljSanja u ostalim perspektivama. Tvrdi se da
BSC ima jo§ neke prednosti:**

e minimalizuje pojavu preopterecenja informacijama, time §to ograni¢ava broj mjerila
performansi koja se koriste, ¢ime se obezbjeduje da se izvjeStava samo o bitnim
mjerilima,

e spaja klju¢ne aspekte poslovnih performansi u jedinom izvjestaju za menadzment,

e zasluzna je Sto su menadzeri u obavezi da razmotre sva zaista vazna mjerila zajedno, tako
da ako se postignu dobre performanse u jednoj oblasti na racun umanjivanja performansi
u drugoj oblasti, onda to balansiranje treba da bude ocigledno.

Kontroleri imaju bitnu ulogu u uvodenju i primjeni BSC-a u preduzecima, jer ako u preduzecu
postoji kontroling, onda su kontroleri (kao stru¢na podrSka menadzmentu) i menadzeri ti koji se
brinu da se u preduzecu ispune dva zadatka, odnosno da se napravi:

1.) uravnotezena lista mjerila, i
2.) da se ta lista primjenjuje.

Zahvaljuju¢i kontrolingu koji inicira uvodenje BSC-a (uravnotezene liste mjerila) u preduzece,
postaje osnova za upravljanje savremenim organizacijama informacionog doba*®®. Balanced
Scorecard danas predstavlja okosnicu u radu kontrolinga407, koji pomaze u navigaciji
preduzeca ka uspostavljenim vrijednostima, preuzima nove obaveze i podrzava menadzment u
orijentraciji prema kupcima i uskim grlima. Veoma vazno da su u svakom preduzecu
menadzment i poslovna funkcija kontrolinga medusobno povezani efikasnim informacionim
sistemom kako bi se na Sto uspjesniji nacin vrSilo upravljanje i ostvarivanje uspostavljenih

% Return on Capital Employed—ROCE — prinos na angaZovani kapital.
493 Catherine G. (2009), Upravijacko racunovodstvo, Data status, Beograd, str. 284.

®  Organizacije informacijskog doba se oslanjaju na skup operativnih pretpostavki: interfunkcionalnost
(integracijom poslovnih procesa, i brzim odgovorima), povezanost sa potrosacima i dobavljacima (integraciji
procesa snadbjevanja, proizvodnje i isporuke uz orjentaciju na zahtije i narudzbe od strane kupaca), segmentaciji
kupaca (prilagodavanje proizvoda razli¢itim segmentima kupaca, bez placanja uobicajenih troskovnog penala za
Sarolike, maloprodajne operacije), globalni razmjeri (kombinovanje uspjesnosti i konkurentno brusenje globalnih
operacija sa marketinski osjetljivos¢u lokalnih kupaca), inovacija (konkurentska prednost u jednom narastaju
zivotnog proizvoda nije garancija da ¢e proizvod predvoditi sledecu tehnolosku platformu), radnici znanja
(upravljanje i koriStenje znanja uposlenih postaje klju¢ uspeha).; Izvor: Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010),
Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate, Zagreb, str. 4-6.
7 Weber J., / Schaffer U. (2000), Balanced Scorecard & Controlling, Gabel, Wisbaden, str. 177.; i drugi:
Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 255.
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ciljeva u preduzecu. Na taj nacin, upravljacki procesi koji se grade oko uravnotezene liste
mjerila omogucuju uskladivanje i usredoCavanje preduzeca na implementaciju dugorocne
strategije. Kontroling u preduzecu moze da koristi BSC kao instrument za povezivanje
strategijskog planiranja 1 operativnog planiranja (proracunavanja) troskova. Pretezno
kvantitativno usmjerenje BSC-a ni jednog trenutka ne smije voditi da se zapostave drugi faktori
uspjeha koji predstavljaju kvalitativne vrijednosne veli¢ine. Stoga je i zadatak kontrolinga da
osmisli odgovaraju¢e mjerne tacke, koji ¢e top menadzmentu preduzeca omoguditi provjeru
njihovog doprinosa provodenju strategije. Potom kontroling ne treba integrisati finansijske i
nefinansijske pokazatelje BSC veli¢ina u interne izvjestaje preduzeca, jer se tamo pokazatelji
nadopunjuju rezultatima tekuc¢ih kontrola uspjeSnosti, kako bi se prikazala moguca nastala
odstupanja.

4.2 Pojavairazvoj BSC koncepta

Balanced Scorecard je nastao kao rezultat istrazivacke studije iz 1990. godine, koju su proveli
profesor racunovodstva sa Univerziteta Hardvard, Robert Kaplan i konsultant David Norton. U
uslovima prevelike finansijske orijentacije u upravljanju americkim preduze¢ima, oni su
pokusali da determiniSu nefinansijske mjere provodenja strategije i uopsSteno upravljanja
organizacijama. Kaplan i Norton su tokom svog istrazivanja zakljucili, da u informatickom
dobu i dobu znanja, nisu dovoljne samo finansijske performanse, ve¢ i organizacijske koje
moramo izmjeriti kroz &etiri uravnoteZena gledista:**® finansije, potroafe, unutra¥nje
poslovne procese, te ucenje i rast. Njihova ideja je bila da se uspjeh organizacije bazira na
faktorima koji se nalaze iza finansijskih ciljeva, jer oni uslovljavaju njihovo ostvarenje. Ovo nije
novi sistem pokazatelja koji integriSe i nefinansijske pokazatelje, ve¢ je to mnogo vise, to je
sistem upravljanja koji oblikuje cjelokupan proces planiranja, upravljanja i kontrole.

Prvi rezultati njihovog istrazivanja su objavljni 1992. godine u ,,Harvard Business Review™, pod
nazivom ,,7he Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance®. Koncept osnovnih
postavki se bazirao na obuhvatu svih interesnih grupa posmatranog subjekta i uravnotezenog
pracenja djelovanja sa istim. Velika zasluga njegovom razvoju pripada koncepciji Shareholder
value, koja je nastala nekih desetak godina prije BSC koncepta. Shareholder value je instrument
sa kojim se vrsi upravljanje preduze¢em usmjereno na vrijednost gdje se istice vrijednost
vlasnika te sadasnjih ili potencijalnih investitora. Po njima vrijednost preduzeca se odreduje na
osnovu prihoda i ta se vrijednost nastoji maksimizirati. Izvorni BSC je bio sastavni dio i rezultat
strateSkog procesa planiranja u kompaniji ,,dmerican Micro Devices — AMD*. U prikazu na slici
98., je data polazna osnova od koje su u svome radu krenuli Kaplan i Norton:

STRATEGIIA BALANCED GODISNJI PLAN
SCORECARD

Slika 98 — Pretvaranje strategije u akciju.

Balanced Scorecard je u pocetku predstavljao sistem za mjerenje organizacionih performansi
(1992. godine), da bi evoluirao u poseban strategijski menadzment sistem (1996. godine). Kao

%8 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 2.
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pocetnu studiju novih mjerenja uspjeha, tokom ovoga perioda od Cetiri godine, veliki broj
organizacija je usvojio BSC koncept i postigao odli¢ne rezulatate koji su kasnije Kaplan i Norton
sazeli u svojoj knjizi ,,The Balanced Scorecard (1996. godine).

U toku dalje primjene BSC koncepta Kaplan i Norton su pristupili revidiranju klju¢nih principa
BSC-a (1999. godine) sto je obradeno u ,,The Strategy Focused organization*. Koncept se i dalje
kontinuirano usavrSava i evoluira ka integativnom strategijskom menadzment sistemu (2008.
godine).*” Balanced Scorecard je toliko Siroko prihvaéen i djelotovran da ga je Hardvard
Business Review nedavno proglasio kao jednu od 75 najuticajnijih ideja 20 vijeka.*"

Namece se jedno prosto pitanje:“Kako to se jedan takav upravijacki alat popeo na tako visoku
poziciju, kada je stotine drugi odbaceno kao prosla stvar?* Odgovor je vrlo jednostavan, zato
Sto se BSC u praksi dokazao u velikom broju organizacija i donosi im rezultate. Balanced
Scorecard nije samo sistem za mjerenje performansi, ve¢ je komunikacijski alat i sistem
strategijskog upravljanja koji pomaZze da se u organizacijama razjasni vizija 1 strategija i da se
prevede u konkretne akcije. Predstavlja metodoloSki pristup strategijskom menadzmentu
zasnovan na analizi vizije i redefinisanju poslovne strategije organizacije kroz uspostavljanje
sistema uzrocno-posljedi¢nih mjerila vezanih za strategiju i usmjeren je na dostizanje definisane
vizije.

Istrazivanje, koje je sprovedeno od strane Cranfield University iz 2003. godine pokazuje da 46%
organizacija koriste neki formalni proces upravljanja performansama. Istrazivanjem su dosli do
zakljuCka da cak 75% organizacija koriste BSC, dok 25% organizacija koriste neki oblik
sveobuhvatnog upravljanja kavalitetom (7otal Quality Management — TOM). Al Studiju koju je
sponzorisao americki Institute of Management Accountants, je ukazala da je BSC ve¢ uveliko
postao vodeci sistem za upravljanje organizacionim performansama, ostavivsi daleko iza sebe
sisteme zasnovane na menadzment kvalitetom (Malcom Baldrige, European Foundation of
Quality Management — EFOM, i Six Sigma Concept — Sest sigma koncept) ili finansijski
menadzment (Economic Value Added — EVA — ekonomski dodatak vrijednosti).*'

Prema nekim istrazivanjima 88% kompanija koje su implementirale BSC u svoju organizaciju
smatraju da im BSC omogucio povecéanje operativnih prformansi. Analiza koja je prvi put bila
sprovedena od strane Casopisa US Fortune, je pokazala da 60% anketiranih preduzeca od njih
1000 koje su na listi najuspjesnijih, je imalo uveden BSC. Dok, istrazivanje iz 2002. godine,
provedeno od strane Grupa Hackett pokazuje da 96% od gotovo 2000 globalnih preduzecéa koji
su anketirani imaju uveden ili namjerava da uvedu BSC.*"

Mnoga velika preduzeca su usvojila BSC u svom poslovanju, medutim opseg usvajanja ne
dokazuje nuzno i uspjeh. Opste je poznato da su menadzeri spremni na inovacije i da isprobavaju
nove instrumente koji ¢e im donijeti poboljsati u svakodnevnom radu. Istrazivanje sprovedeno

49 Stanigic M. / Masi¢ B., Zbornik radova, Implementacija strategije: Koliko nam moZe pomoéi Balanced

Scorecard?, 1. naucni skup sa medunarodnim ucesé¢em Sinergija 2009., izdava¢: Univerzitet Singidunum, (2009),
str. 10.

1% Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard — korak po korak maksimiziranje ucinka i odriavanje rezultata,
Poslovni dnevnik Masmedija, Zagreb, str. 33.

1l Kaplan S. R. / Norton P. D. (2008), The Execution Premium — Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Press, Boston Massachusetts, str. 6.

#2 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2008), ibidem, str. 6.

13 Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard — korak po korak maksimiziranje ucinka i odriavanje rezultata,
Poslovni dnevnik Masmedija, Zagreb, str. 20.
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od strane Davis and Albright 2004. godine, je pokazalo da u filijalama banaka BSC se moze
korsititi za poboljsanje performansi, a istrazivanje provedeno od strane Mc Whorter pokazuje da
174 od 763 menadZzera koriste BSC i da oni smatraju da su im dostupnije relevantne informacije
prilikom donosenja poslovnih odluka.*"

Stoga se moze re¢i da je BSC veliki korak naprijed u mjerenju organizacionih performansi
preduzeca.

U daljem radu se daje prikaz opstih pokazatelja pojedinih perspektiva koje su vazne za uspjeh
preduzeca, integrisane putem BSC-a u jednu cjelinu.

4.2.1 Finansijsko-ekonomska perspektiva

Izgranja uravnoteZene liste mjerila bi trebala da ohrabri poslovne jedinice u preduzecu, da
povezu svoje finansijske zadatke sa cjelokupnom strategijom preduzeca. Neophodno je i treba da
isprica priCu o strategiji, pocevsi sa dugoro¢nim finansijskim zadacima, a potom njihovim
povezivanjem s nizom aktivnosti koje se moraju preduzeti u pogledu finansijskih procesa,
klijenata, internih procesa, te na kraju zaposlenih, a sve kako bi se ostvarila dugoro¢na
ekonomska uspjesnost i korist. Za veéinu preduzeca finansijske teme poput povecanja prihoda,
smanjenja troSkova, te uspjesnije koriStenje imovine i smanjenje rizika u poslovanju, mogu da
pruze Zeljena povezivanja svih perspektiva u uravnotezenoj listi mjerila. Finansijski zadaci sluze
kao fokus za zadatke 1 mjerila u svim drugim perspektivama tablice mjerila. Svaka odabrana
mjera bi trebala postati dijelom uzro¢no-posledicne veze koja imaja za cilj poboljSanje
finansijskih rezultata. Pokazatelji su nam veoma vazni, jer ukoliko ith nemamo i ukoliko neSto ne
mozemo, onda je time teSko i upravljati. U vecini slucajeva se vrsi kratkoro¢no naglasavanje
finansijsko-ekonomskih rezultata, Sto u principu dovodi do zanemarivanja dugotrajnih faktora
uspjeha, naroc¢ito nematerijalnih faktora koji podsticu buduci razvoj. MenadZzment preduzeca
veoma cCesto zapostavlja razvoj proizvoda, poboljSanja buducih poslovnih procesa, razvoj i
edukaciju zaposlenih, poboljsanja informacione tehnologije i baze podataka, odrzavanje i
unapredenje odnosa sa kupcima i unapredenje marketinga. Kao $to je ve¢ ranije naglasavano,
kratkoroc¢ni finansijski rezultati poslovnog uspjeha odrazavaju ra¢un gubitka i dobitka, pa ¢ak i
onda, kada su ve¢ od ranije potroseni svi potencijali buduéeg uspjeha. Tako da oni ukazuju samo
na jednu stranu proSlih aktivnosti i ne govore ba§ mnogo o tome §ta bi se sada ili u budu¢nosti
moglo preduzeti u procesu stvaranja nove vrijednosti. Finansijsko-ekonomski ciljevi se mogu
znacajno razlikovati u svakoj fazi poslovnog zivotnog ciklusa. Radi pojednostavljivanja,
izdvajaju se samo tri faze:*!®

e fazarasta,
e zrelosti, 1
e 7etve.

Prvi korak u kreiranju strateSke mape je predstavljanje finansijske strategije, koja uobicajeno
ima za cilj:

44 Catherine G. (2009), Upravijacko racunovodstvo, Data status, Beograd, str. 288.
15 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 48.
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e rast, kroz poveénje vrijednosti preduzec¢a, na nacin da se poveca prihod ulaskom na nova
trziSta, ponudom novih proizvoda ili privlaenjem novih klijenata, kao i poveéanje
vrijednosti postojecih,

e povecanje produktivnosti smanjenjem direktnih 1 indirektnih troSkova, boljim
iskori§¢avanjem postojece imovine kroz smanjenje kapitala potrebnog za odrzavanje
zeljenog nivoa poslovanja,

e odrzivost koja se odnosi na odrzavanje trenutnih kapaciteta i kontinuiranog planiranja
buduceg napretka poslovanja,

e preZivljavanje kroz optimizaciju neto gotovinskih tokova novca od operativne
aktivnosti, putem optimizacije postojec¢ih procesa u preduzecu.

Finansijko-ekonomska perspektiva sadrzi mjerne velicine, koje se odnose na apsolutnu
uspjesnost (dobit), relativnu uspjeSnost (rentabilnost), nov€ani tok, nematerijalnu imovinu ili
vrijednost preduzeca, kao i njihove promjene. Svaka od odabranih mjera se uspostavlja na
principu veze uzorka 1 efekta, Sto u konacnici mora da ima implikacije u finansijskoj
performansi. Mjere i indikatori finansijske perspektive se uspostavljaju u skladu sa
specifi¢nostima svakog pojedinacnog preduzeéa. Veli¢ine koje ¢ine formalni cilj, odnosno
njihova realizacija, mogu se kvantifikovati, tek kada su poznati stepeni dostignuc¢a prethodnih
veli¢ina u ostalim perspektivama. Vecina stejkholdera sagledava poslovanje iz finansijske
perspektive na Sta uticu sadrzaji vaznih finansijskih izvjestaja, kao Sto su bilansi stanja, bilansi
uspjeha 1 izvjestaji o novcanim tokovima. Ovi izvjesStaji pruzaju rezime finansijskih posljedica,
odnosno odluka koje su menadzeri donosili tokom njihovog nastojanja da se ispune
uspostavljeni ciljevi poslovanja preduzeca. Finansijski izvjestaji se mogu posmatrati kao trenutni
pokazatelji likvidnosti preduzeéa.*'® Na kraju svi izvjestaji koji se prezentuju stejkholderima u
cilju sagledavanja uspjesnosti ili neuspjeSnosti sprovedene strategije, moraju se prosuditi
pomocu finansijskih mjerila. Relevantna mjerila performansi mogu da budu i neka druga
racunovodstvena racija, koja nailaze na Siroku primjenu u nasim preduzec¢ima, za koja se moze
rec¢i da konstatuju prethodno stanje poslovanja i baziraju se na analizi prihoda i rashoda izmedu
njih. Jedan od najée$¢e pominjanihi pokazatelja faze zrelosti kapitala su ROI, ROCE te EVE.*"
Takode, u analizi se koriste 1 drugi finansijski pokazatelji, koji su mozda viSe primjereni ostalim
perspektivama, poput prihoda po zaposlenom, profitabilnosti odredenog segmenta kupaca itd.
Svi ovi pokazatelji mjere prethodne dogadaje, one koji su se ve¢ desili i na taj nacin
zadovoljavaju jednu od vaznih karakteristika finansijske perspektive, mjerenje ucinjenog. Za
svaku od tri strategije: rast, odrzavanje i zetva, postoje tri finansijske preokupacije koje pokrecu

poslovnu strategiju:*'"®

e rastimix prihoda,
e smanjenje troskova/unapredenje produktivnosti,
e koristenje sredstava proizvodnje/investicijska strategija.

U Tabeli 22., se prikazuje pregled strategijskih preokupacija i strategija poslovne jedinice.

16 vidi opsirnije u poglavlju 3.5.3.5.6., kratkoro&ni obradun poslovnog uspjeha.

7 Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.3.5.5., izradunavanje opravdanosti investicija.

18 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 51.
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Strategijske prokupacije
Rast prihoda Smanjenje tro$kova/poboljSanje Koristenje sredstava
produktivnosti proizvodnje
- stopa rasta prihoda od prodaje prema |- prihod/zaposlenik - ulaganje (postotak od prihoda

z segmentu prodaje)

& | - postotak prihoda od novih proizvoda, - istrazivanje i razvoj (postotak
g usluga i kupaca od prihoda od prodaie)
E]
E - udio ciljnih kupaca i ratuna - cijena naspram cijene konkurenata - omjeri obrtnog kapitala
@ 2 |- sugestivna prodaja jedne vrste - stope smanjenja troSkova (ciklus naplate od dobavljaca
= = X . L - . L L . N
z s proizvoda k0]01p se zeli ukazati n - 1nd1re}<tm troskovi (postotak od i klijenata) o
2 & | drugu vrstu proizvoda prodaje) - ROCE prema klju¢nim
& | & |profitabilnost linija proizvoda i kupaca kategorijama sredstava,
2| © stope koristenja sredstava za
%ﬂ proizvodnju
-
@ - |- profitabilnost linija proizvoda i - tro8ak po jedinici proizvoda (po - brzina plac¢anja

z kupaca jedinici ostvarenja, po transakciji)

» | - postotak neprofitabilnih kupaca

Tabela 22 — Mjerenje strategijskih finansijskih preokupacija.419

Naime, definisanje strategijske preokupacije je uvijek povezana sa poslovnim rizicima, tako da
¢e vecina preduzeca u svoju finansijsko-ekonomsku perspektivu ugraditi i upravljanje rizicima.
Finansijsko ekonomski ciljevi su dio dugoroc¢nih ciljeva preduzec¢a i njegovih poslovnih cjelina,
a pomoc¢u BSC-a oni se jasno definiSu i integriSu u viziju i misiju preduzeca.

4.2.2 Perspektiva kupaca

Kupac je u centru paznje svakog savremenog preduzeéa. Kada govorimo o perspektivi kupaca,
naglasak se stavlja na prepoznavanje klijenata i trziSnih segmenata u kojima preduzece nastupa.
Ti segmenti istovremeno predstavljaju izvore, koji ¢e doprinjeti postizanju finansijsko-
ekonomskih ciljeva preduzeca. Perspektiva kupca omogucuje preduzec¢ima da usklade svoja
klju¢na mjerila izvedbe s ciljnim klijentima i trziSnim segmentima u pogledu zadovoljstva
kupca, njihove odanosti, zadrzavanja, pridobijanja novih i rentabilnosti kupaca. Ukoliko
preduzece zeli da ostvari dobre i dugorocene finansijske ucinke, onda je neophodno da stvara za
kupce vrijedne proizvode i usluge. Preduzeca trebaju da traze i pronalaze one segmente u kojima
zele da stvore konkurensku prednost. Kvalitetna identifikacija ponude vrijednosti proizvoda i
usluga za ciljne segmente predstavlja klju¢ uspjesnog razvoja ciljeva i pokazatelja za perspektivu
kupaca. Istrazivanje pokazuje da 75% menadzerskih timova nema usaglasen stav o tome Sta
preduzeée nudi njihovim kupcima. Da bi se uspjesno oblikovala strategija, veoma je vazno da se
uradi istrazivanje trzista, kako bi se uspjesnije definisali trzisni segmenti i kupci, kao i njihove
zelje s obzirom na cijenu, kvalitet, funkcionalnost, imidz, ugled i uslugu. Definisanjem ciljnih
kupaca 1 trziSne strategije moguce je definisati poslovnu strategiju preduzeca. Balanced
Scorecard pomaze u identifikaciji poslovne strategije u svim ciljnim segmentima. Kljuc¢ni
pokazatelji perspektive kupaca je genericka kod svih oblika organizacija. Klju¢na mjerna grupa
ukljucuje mjerila:

e trziSnog udjela,

e zadrZavanje kupaca,

419 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 52.
420 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 67.
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e pridobivanje novih kupaca,
e zadovoljstvo kupaca,

e profitabilnost poslovanja sa kupcima.

Ova klju¢na mjerila se mogu grupisati u uzrocni lanac odnosa, datih u prikazu na slici 99.

Trzi$ni
udio

Pridobivanje Profitabilnost ZadrZavanje
kupaca ) poslovanja s ( kupaca

kupcem
Zadovoljstvo
kupaca
Trzi$ni udio Odrazava udio jednog poslovnog subjekta na datom trziStu (gledano po broju klijenata,
potrosenom noveu ili broju prodanih jedinica proizvoda) koje poslovna jedinica prodaje.
Pridobivanje Mjeri u apsolutnom ili relativnom pogledu stopu po kojoj poslovna jedinica privla¢i ili
kupaca osvaja nove kupcee poslovanja.
Zadrzavanje Prati u apsolutnom ili relativnom pogledu, stopu po kojoj poslovna jedinica zadrzava ili
kupaca odrzava postojece odnose sa kupcima.
Zadovoljstvo Procjenjuje nivo zadovoljstva kupca po nekom specificnom kriteriju izvrSenja unutar
kupaca pretpostavke o Koristi.
Profitabilnost Mjeri neto profit po klijentu ili segmentu, nakon uzimanja u obzir jedinstvenih troskova
poslovanja s potrebnih da se podrzi poslovanje s tim kupcem.
kupcem

Slika 99 — Klju¢ni pokazatelji perspektive.**!

Prilikom definisanja pokazatelja koji su ukljuceni u BSC-u, odreduju se finansijski ciljevi i
preslikavaju se na pripadajuée pokazatelje. Kada preduzeée odabere i definiSe svoje trziSne
segmente, moze sa zadacima 1 mjerama djelovati na te ciljne segmente i pratiti uspjeSnost i
zadovoljstvo klijenata. Moguce je uraditi analizu, ,,kako nas vide kupci (perspektiva kupaca) i
kako preduzece vidi svoje kupce?*“(usmjerenost preduzeca ka rentabilnim i ne rentabilnim
kupcima). Postoji jednostavan nacin da se kombinuju pitanja koja ulaze u obzir kod ciljnih
trzi$nih segmenata i profitabilnosti po kupcu, i ta pitanja su prikazana u tabeli 23.

Kupci Rentabilni Nerentabilni
ciljni segmenti ocuvati promjeniti
izvan ciljnog segmenta posmatrati zanemariti

Tabela 23 — Ciljni segment i profitabilnost kupca.***

# Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 68.
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Naime, potrosac¢i u dvije glavne dijagonale se mogu lako obraditi kombinacijom pitanja koja
ulaze u obzir kod ciljnih trziSnih segmenata i profitabilnosti po kupcu. Preduzecée ocito nastoji da
ocuva rentabilne kupce u ciljnim segmentima i ne bavi se nerentabilnim koji nisu u ciljnom
segment. Suprotna dijagonala nudi zanimljivu sliku gdje nerentabilni kupci u ciljnom segmentu
ukljuuju mogucénost njihovog pretvaranja u rentabilne kupce. Vrlo je moguce da ¢e stariji
nerentabilni kupci traziti mozda novu cjenovnu strategiju za usluge i proizvode ili nove nacine
poboljSanja usluga i proizvoda. Rentabilni kupci izvan ciljnog segmenta mogu se zasigurno
ocuvati, odnosno zadrzati, ali ih treba pratiti kako bi se sprijecilo da zbog novih zelja ili
promjene palete proizvoda i usluga oni postanu nerentabilni. Na osnovu pokazatelja prema
kupcima, preduzeée odabire odgovaraju¢u strategiju i prilagodava svoje pokazatelje. Svi
pokazatelji su razliCiti za razli¢itu strategiju, a njihova specificnost zavisi od cilja odabrane
strategije. Mjerenje ovih pokazatelje moze biti uradeno u preduzecu od strane uposlenika ili to
moze da uradi i neka eksterna konsultantska agencija. KoriS¢enjem mjera kako trziSnog
segmenta, tako 1 rentabilnosti kupaca na taj nacin preduzeca dobiju vrijedne povratne
informacije za ocjenu uspjeha njihovih strategija segmentiranja trzista.

4.2.3 Perspektiva intenih procesa

Da bi preduzeée uspjelo neophodno je da odredi pokazatelje sa kojima se nadgledaju kljuc¢ni
procesi i aktivnosti kojima podrzava kvalitetnu ponudu kupcima.*”? U okviru perspektive
internih procesa vr§i se identifikovanje najkriticnih procesa za postizanje ciljeva kupaca i
vlasnika, vaznih za poslovni uspjeh preduzeca. Preduzeéa cesto definiSu ciljeve 1 pokazatelje
nakon definisanja ciljeva i pokazatelja za finansijsko-ekonomsku perspektivu i perspektivu
kupaca. Kada preduzeci ima jasno definisanu finansijsko-ekonomsku perspektivu i perspektivu
kupaca, moze se orijentisati na definisanje procesa koji ¢e uravnotezeno davati rezultate, kako
kratkoro¢no za postizanje rasta prihoda tako i dugorocno povecanjem produktivnoscu, i na taj
nacin doprinijeti ispunjenju strategije. Ovakav redoslijed dogadaja omogucuje preduzecu da se
orjentiSe na one procese koji doprinose ostvarenju prethodno definisanih ciljeva kupaca i
vlasnika.** Medutim, veoma je vazno posmatranje procesa s obzirom na tro§kove koje pravi,
vrijeme koje je neophodno da se izvrsi i kvalitet koji treba da se postigne uvazavajuci sadasnje
(postojece poslovne procese) i buduce (inovaciije u poslovnim procesima). MenadZzment je
uvijek zainteresovan za poboljSanja internih procesa, tako da se pri izradi BSC-a preporucuje
definisanje punog lanca stvaranja vrijednosti: od inovacija do identifikacije postojecih i buduc¢ih
potreba kupaca i razvoja novih rjeSenja za zadovoljenje njihove potrebe, nastavlja se kroz
poslovni proces, kojim se isporucuju postojeci proizvodi i usluge postojec¢im kupcima, pa sve do
servisa za kupce koji se obavlja nakon prodaje, a kojim se nude usluge na nac¢in da one nakon
obavljene kupovine donose korist kupcu. U okviru ove perspektive vazno je da se definisu
mjerila, koja ¢e prepoznati uticaj inovacije koja ¢e imati poboljSanja u procesima, i kao krajnji
rezultat u sprovodenju strategije dovesti do boljih finansijskih pokazatelja, kao i poboljSanja u
odnosima sa kupcima. Da bi se ostvario uspjeh u sprovodenju strategije preduzec¢a, neophodno je
da se u ovoj perspektivi odrede klju¢ni pokazatelji u nadgledanju kljuénih poslovnih procesa i
aktivnosti kojima se podrzava kvalitetna ponuda kupcu. Veoma Cesti pokazatelji u perspektivi

22 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 72.

3 Kaplan S. R. / Norton P. D. (1992), The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance, Harward
Business Review, str. 74.

24 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 92.
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internih procesa imaju izvore u Six Sigma Concept i u Total Quality Management — TOM.
Mogucée je mjeriti proizvodno vrijeme, kvalitet, broj gresaka, itd. Pokazatelji kojima je moguce
ovu perspektivu opisati su:

e produktivnost,

e iskoriStenost kapaciteta,

e procenat novih proizvoda,

e tehnologija, potencijali u procesu rada
e vrijeme isporuke,

e vrijme za razvoj novih proizvoda, itd.

Neophodno je uspostaviti odgovarajuc¢e norme za ove pokazatelje kako bi uspjeSno mogli pratiti
procesna poboljSanja, procese bez ikakvih promjena ili eventualna moguca pogorsanja. Zadatak
menadzera je da identifikuje kritine procese kojima se mora ovladati ukoliko se Zele ostvariti
ciljevi perspektive vlasnika preduzeca, kao i kupaca. Poslovni procesi stvaraju vrijednosti za
preduzecée: kre¢u od definisanja naruzbe kupaca, pa sve do zavrsSetka isporuke proizvoda ili
usluge. Uglavnom u poslovnim procesima se nadgledaju i mjere troskovi, kvaliteta isporuke, kao
i vrijeme neophodno za obavljanje internih procesa. Stalan zadatak menadzmenta preduzeca je
da se brine za poboljSanja postojec¢ih poslovnih procesa.

4.2.4 Perspektiva ufenja i razvoja

Cetvrta perspektiva, je perspektiva ucenja i razvoja koja razvija ciljeve i pokazatelje u svrhu
pokretanja i unapredenja organizacije koja uci i raste. Kao §to je ve¢ ranije navedeno, ciljevi
finansijsko-ekonomske perpsektive, perspektive kupaca 1 internih procesa identifikuju
najznacajnija podrucja uspjeha preduzeca, dok perspektiva ucenja i razvoja stvara neophodnu
infrastrukturu za postizanje ciljeva drugih perspektiva. Mjere koji su definisane u perspektivi
ucenja i razvoja imaju za cilj da podsticu na pravljenje S$to boljih rezultata u ostalim
perspekivama. Balanced Scorecard naglasava vaznost rezultata ulaganja u buducnost, a ne samo
u tradicionalna mjesta investiranja kao §to su investiranja u novu opremu, istrazivanje i razvoj
novih proizvoda, ve¢ i investiranja u infrastrukturu koju ¢ine zaposleni, te sisteme i procese.

Naglagavaju se tri vazne kategorije za perspektivu u¢enja i rasta:**’

e potencijali zaposlenih,
e potencijali informacionih sistema,
e motivacija, kompetencije i usmjerenje na cilj.

Vecina preduzeca koristi zadatke naspram zaposlenih izvedene iz zajednicke jezgre triju mjerila
ostvarenja datih u prikazu na slici 100.

23 Kaplan S R. / Norton P D., The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance, Harward Business
Review, (1992.), str. 126.
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Klju¢ne veli¢ine

Rezultati

Zadrzavanje Produktivnost
zaposlenih zaposlenih
Zadovoljstvo
zaposlenih
Osposobljavanje / |_| \
Potencijali Tehnoloska Radna
zaposlenih infrastruktura klima

Slika 100 — Okvir za mjerenje ucenja i rasta.**

Obzirom da je doslo do dramati¢ne promjene u nacinu primjene menadZzmenta prema
zaposlenim, odnosno saradnicima, gdje su se radnici iz pozicije izvrSilaca fizickih poslovnih
aktivnosti koje su obavljali u preduzec¢ima, a da pri tome nisu ni morali razmisljati, promjenjeni i
tako da u savremenim uslovima poslovanja se istice dominantna uloga zaposlenih, odnosno
saradnika 1 naglaSava se njihova kreativna radna sposobnost, tako da se oni pocinju smatrati
klju¢nim za uspjeh preduzeca i kao takvi predstavljaju njegovu najvecu vrijednost. Samo
zadovoljni saradnici uobicajeno imaju i zadovoljne svoje kupce. Pokazatelji kojima se mjere
ostvarenja nadopunjuju se potom sa pokretac¢ima ostvarenja u datoj situaciji su:

zadovoljstvo zaposlenih, koje je moguce mjeriti stepenom njihovog ucesc¢a u donosenju
odredenih odluka, priznanjem od strane nadredenih za izvrSene poslove, pristupom svim
relevantnim informacijama za uspjeh u radu, aktivnim podsticanjem njihove kreativnosti
i inovativnosti u radu, podrSkom od strane zaduzenih za upravljanje ljudskim
potencijalima u preduzec¢u, opstom klimom, odnosno zadovoljsvom u preduzecu,

zadrzavanje zaposlenih, mjeri se stopom fluktuacije, i svakao da je cilj da se u preduzecu
dugorocno zadrze vjerni zaposleni radnici; svaki nezeljeni otkaz se smatra gubitkom
intelektualnog kapitala u preduzecu; vjerni zaposleni radnici u preduzeéu su nosioci
vrijednosti, nosioci znanja i poslovnih procesa, i oni su ti koji dobro poznaju kupce kao i
njihove Zelje,

produktivnost zaposlenih, mjeri se izvrSenje u odnosu na broj zaposlenih u procesu;
mjerenje koje se najceSce koristi za produktivnost zaposlenih je stavljanje u odnos
prinosa i broja izvrsililaca, kao i odnos prometa i broja izvrSilaca, pokazatelj koji

426 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 129.
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zanemaruje visinu troSkova. Moguce je da se mjeri produktivnost putem odnos
novostvorene vrijednosti i broja izvrsilaca.

Ciljevi sadrzani u ovoj perspektivi omogucuju da se usklade potencijali zaposlenih, tehnologija i
infrastruktura, kao i radna klima sa strategijom preduzec¢a. Definisanje odgovarajucih ciljava je
veoma cest problemi koji se namece pred top menadzment u ovoj perspektivi. Ovdje je najveci
problem u numerickom iskazivanju. Veoma cesto se za mjere uzimaju preneseni pokazatelji, koji
na posredan nacin pokazuju rezultate. Onoga trenutka kada preduze¢a odaberu myjerila za
kljuénu mjernu grupu zaposlenih — zadovoljstvo, zadrzavanje 1 produktivnost — one bi tada
trebale prepoznati jedinstvene pokretaCe unutar perspektive ucenja i rasta, vezane uz datu
situaciju. Pokretaci Cesto dolaze iz tri klju¢na faktora prikazana u tabeli 24., preobuke radne
snage, sposobnosti informacionih sistema te motivacije, osnazenja i uskladivanja.

Potenciiali zaposlenih Tehnolo$ka infrastruktura Radna klima
strategijska umjeca strategijske tehnologije kljuéni ciklus donosenja odluka
nivoi obuke strategijske baze podataka strategijski fokus
iskoristiti umjeca obuhvatanje iskustva osnazivanje osoblja
vlasnicki softver personalno uskladivanje
patenti, autorska prava moral
timski rad

Tabela 24 — Pokretaci ucenja i rasta specificni za odredenu si‘cuaciju.427

Kada govorimo o nivoima inovativnosti koje preduzece posjeduje ili nivou novog znanja kojim
je ovladalo, onda se s pravom zakljuCuje da je to poprilicno virtuelan koncept u odredenju
granica korisnosti novog razvoja, odnosno nacina kojim se doprinosi buduc¢em poslovnom
uspjehu preduzeca. Inovativnost kojim raspolaze preduzece kao i uéenje i njegov razvoj moze se
izmjeriti samo ako su jasni procesi koji se trebaju ukljuciti, a koji ne. Ona preduzeca koja
odaberu klju¢ne pokazatelje: mjerenje zadovoljstva, zadrzavanje i produktivnost zaposlenih,
odnosno saradnika, treba sa njima da identifikuju podsticaje za perspektivu ucenja i razvoja.
Buduce obrazovanje zaposlenih, odnosno saradnika, potencijali informacionog sistema kao i
motivacioni faktori, kompetencije i usmjerenje na ciljeve preduzeca se smatraju klju¢nim
podsticajima u perspektivi ucenja i razvoja. Ovdje je veoma vazno da se zaposlenim na jasan
naCin predstavi strategija poslovanja preduzeca. Stoga mozemo re¢i da perspekiva ucenja i
razvoja, prati i nadgleda uspjeSnost razvoja strategijskih sposobnosti i intelektualnog kapitala
preduzeca kao dugorocni proces koji odreduje cjelokupni uspjeh poslovne strategije preduzeca.

4.3 Uzajamna povezanost perspektiva

U prethodnim poglavljima sa dati opisi uravnotezene liste ciljeva, sa jasnim finansijskim i
nefinansijskim mjerilima grupisanim u cetiri perspektive: finansijsko-ekonomsku, kupaca,
internih procesa te perspektivu ucenja i rasta. Postavlja se pitanje: “Sta to sacinjava uspjesnu

27 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 133.
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uravnotezenu tablicu mjera? Da li je to splet finansijskih i nefinansijskih mjerila grupisanih u
Cetiri razlicite perspektive? Naime, cilj je da se sa mjernim sistemom izvr$i motivisanje
rukovodilaca kao i drugih zaposlenih u preduzecu. Preduzeca koja nisu u stanju da svoje
strategije prevedu u svoje mjerene sisteme ne¢e moci na adekvatan nacin da izvrSe svoju
strategiju, za razliku od onih preduzeca koja su u stanju da svoju strategiju prevedu u svoje
mjerne sisteme i da prenesu svoje zadatke i ciljeve. Tako da uspjes$na uravnotezena lista mjerila,
je ona koja predstavlja strategiju kroz integrisani splet finansijskih i nefinansijskih mjerila.
Razlozi Zt‘)&g koji je vazno izgraditi uravnotezenu listu mjerila, koja iznosi strategiju poslovne
zajednice:

e predstavlja viziju buducnosti ¢itavog preduzeca, i omogucuje zajednicko razumjevanje;

e stvara holisticki model strategije koja dopusta svim zaposlenim da vide na koji nacin
doprinose ostvarivanju uspjeha. Bez takvog povezivanja, pojedinci i odjeli jo§ uvijek
mogu optimizovati svoju lokalnu aktivnost u izvrSenju, ali ne mogu doprinijeti ispunjenju
strategijskih ciljeva;

e fokusira se na napore usmjerene prema promjenama. Ako se prepoznaju ispravni zadaci i
mjerila, najvjerovatnije ¢e doc¢i do uspjeSne implementacije, ali ukoliko to nije slucaj,
ulaganja 1 inicijative ¢e oti¢i u nepovrat.

Za uspjesnu izgradnju uravnotezene liste mjerila, a koja prevodi strategiju u mjerila, neophodno
je uvaziti tri nacela koja omogucuju uravnotezenoj listi mjerila povezivanje s vlastitom
strategijom:429

1. uzrocno-posljedicne veze,
2. pokretace izvrsenja,
3. povezivanje sa finansijama.

Strategija preduzeca je splet hipoteza o uzrocima i posljedicama. Ovaj lanac se proteze kroz sve
Cetiri perspektive, tako je npr. rentabilnost angazovanog kapitala (Return on Capital Employed—
ROCE) jedno od myjerila finansijske perspektive. Uzroci ovoga mjerila mogu biti ponovljeni i
prosireni prihodi od prodaje postoje¢im kupcima, Sto je rezultat visokog nivoa lojalnosti i
njihovog zadovoljstva. Tako da ¢e poboljSanja npr. u isporukama na vrijeme dovesti do vece
lojalnosti i boljeg finansijskog prihoda preduzeca. Stoga se u perspektivi kupca uzima u obzir
njihova vrijednost, jer ona znacajno uti¢e na rentabilnost ukupnog ulaganja. Lojalnost se postize
sa ispunjavanjem zelja kupaca i isporukama na vrijeme. Proces se nastavlja postavljenim
pitanjem koje glasi: ,,Kojim to internim procesima preduzece treba dobro da viada, poboljsava
ih i skracuje njihovo vrijeme realizacije?* Obukom 1 poboljSanjem umjeca zaposlenih, odnosno,
saradnika je cilj koji odrazava perspektivu ucenja i razvoja, i ona predstavlja osnovu vertikalne
uzroc¢no-posljedicne veze izmedu Ccetiri perspektive BSC-a. U prilogu na slici 101., je
predstavljen uzrocno-posljedi¢ni odnos izmedu pojedinih perspektiva.

28 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 148.
2 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 149-151.
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Finansijska perspektiva ROCE

Lojalnost
kupaca

Perspektiva kupaca T

Pravovremena
isporuka

*

Perspektiva internih procesa Kvaliteta Trajanje ciklusa
procesa procesa

3 3
[ ]

P Kktiva ucenia i . T
erspektiva ucenja i razvoja Umijeéa
zaposlenih

Slika 101 — UravnoteZeno-posledi¢na veza medu perspektivama.***

Dobro uspostavljena uravnotezena lista ciljeva treba da ispric¢a poslovnu strategiju preduzeca i
slijed hipoteza o uzro¢no-posledi¢nim vezama izmedu mjerila ostvarenja i pokretaca izvrSenja za
ta ostvarenja. Svaka od odabranih mjerila za BSC odrazava uzrok u lancu uzro¢no-posledi¢nih
odnosa koji prenose znacenje poslovne strategije preduzeca. Pokazatelji rezultata bez njihovih
uzro¢nika ne govore o naéinu kako ¢e se posti¢i rezultati i ne odrazavaju nivo uspjeSnosti u
provodenju strategije preduzeca. Dobro izgradena uravnotezena lista mjerila predstavlja jasan
spoj kratkoro¢nih rezultata i njihovih dugoro¢nih uzroka sveukupne poslovne strategije.

BSC ispunjava Cestu prazninu u sistemu menadzmenta, koji se ogleda u nedostatku sistemskih
procesa za provodenje strategije i njene povratne veze. Stoga se i opravdano u tom kontekstu
smatra osnovnim organizacionim okvirom za sveukupni proces menadzmenta u preduzecu, jer
sa ovim instrumentom omogucuje uravnotezenost internih i1 eksternih mjerila, mjerila uspjeha 1
buducih performansi, objektivnih i subjektivnih mjerila kao i definisanje uzrocno posljedi¢nih
odnosa unutar strategije. Stvarna mo¢ BSC-a nastupa onda kada se transformisala iz mjernog u
upravljacki, odnosno menadZement sistem. Na slici 102., se daje prikaz BSC kao
strategijskog sistema upravlj anja/menadimenta.431

430 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 31.
#1 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 197.
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Slika 102 — BSC kao sistem menadzmenta.

PojasSnjenje i provodenje vizije i strategije, omogucava stratezima organizacije da pojasne i
postignu uskladenost izmedu vizije i strategije. Za uspjeSno implementiranje vizije i strategije
neophodno je ostvariti konsenzus na razli¢itim nivoima organizacije i iskazati strategiju kroz
integralni set strategijskih ciljeva (finansijskih i nefinansijskih). Balanced Scorecard moze biti
osnova upravljackog sistema preduzeca, jer uskladuje i podrzava klju¢ne procese menadzmenta,
ukljucujuéi:**

e pojasnjenje i razradu strategije,

e komunikaciju strategije u cijelom preduzecu,

e uskladivanje ciljeva odjela i pojedinaca sa strategijom,

e prepoznavanje i uskladivanje strategijskih inicijativa,

e povezivanje strategijskih ciljeva sa dugoro¢nim ciljevima i godis$njim prora¢unima,

e uskladivanje strategijskog i operativnog izvjestavanja,

e ocuvanje povratne informacije i unapredenje strategije.

Tako da se integracijom BSC-a u menadzerski kalendar planiranja, svi menadZerski procesi
mogu uskladiti i fokusirati na implementaciju dugoro¢ne strategije preduzec¢a. Objasnjenje i
konkretizacija vizije i strategije zapocinje timskim radom menadzmenta tako da se strategija
poslovnog podrugja prevodi u specificne ciljeve:*

2 Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), ibidem, str. 291. )
3 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 252.
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e finansijske (trZisni udio, rentabilnost, gotovinski tok),
e kupaca (koji kupci i koji trzisni segmenti?),
e internih procesa (snizenje troskova?, kvalitet i provodenje poslovnih procesa?),

e ucenja 1 razvoja (investicije u zaposlene, tehnologiju, informacione sisteme,
organizaciju).

Odgovorima na navedena pitanja do¢i ¢e se do konkretnizacije vizije i strategije.

Komuniciranje i povezivanje strategijskih ciljeva i mjera, omoguéuje menadzerima da
prenesu viziju i strategiju organizacije na sve zaposlene i da povezu strategijske ciljeve i mjere
sa ciljevima i mjerama na nizim organizacionim nivoima, kao i sa individualnim ciljevima
zaposlenih. Cilj procesa komunikacije je usmjeravaju¢i prema viziji i strategiji preduzeca, tako
da se proces komunikacije ostvaruje putem:

e distribucije internih biltena u preduzecu, plakata, video materijala koji je snimljen i
prikazuje se u preduzecu, sistemom interne poSte na nacin da se zaposlenim Salju
informacije kojim se strategisjkim ciljevima stremi,

e unapredenjem komunikacije izmedu rukovodilaca poslovnih jedinica, podrucja i uprave
preduzeca.

Ovaj savremeni strategijski instrument pruza menadzerima moguénost da svi nivoi unutar
preduzeéa razumiju dugoro¢nu strategiju i da ciljevi odjela, poslovnih jedinica i individualni
ciljevi budu medusobno uskladeni. Pomocu Balanced Scorecard-a kontroler usmjerava
menadzere u koriStenju njihovih li¢nih sposobnosti i psihickih moguénosti, a sve u cilju
postizanja maksimalnog uspjeha iz ulozenog inputa.43 4

Planiranje, postavljanje viSe targeta (meta, ciljnih vrijednosti) i uskladivanje strategijske
inicijative, omogucuje organizacijama da integriSu svoje poslovne i finansijske planove.
Organizacije primjenjuju razne programe promjena, ali sa primjenom BSC instrumenta
strategijskog kontrolinga, kao osnove za alokaciju resursa i utvrdivanje prioriteta, stvaraju se
uslovi da razne akcije i inicijative budu usmjerene ka ostvarivanju dugoro¢nih strategijskih
ciljeva. Proces planiranja i postavljanja targeta omogucuje organizacijama da:*?

e kvantifikuju dugorocne rezultate i zelje koje treba ostvariti,
e identifikuju mehanizme i obezbjede resurse za dostizanje rezultata, i

e utvrde kratkoro¢ne smjernice za finansijske i nefinansijske indikatore u ,./isti mjerila*
(scorecard).

Poveéavanje strategijskog feedback-a i ucenja, pruza moguénost organizacijama da razviju
koncepte strategijskog ucenja. To podrazumjeva ne samo adaptivno (saznanje, razumjevanje
promjene iz okruzenja i adaptiranje tim promjenama), ve¢ i generativno ucenje ili ucenje u
duplom krugu, koje podrazumjeva kreiranje i istrazivanje novih podru¢ja za strategijski rast
organizacije. Proces u kojem se vr$i azuriranje podataka i organizacijskog ucenja, treba da bude
osnova za buduce artikulisanje vizije i strategije, za uspje$no mjenjanje organizacije.

4 Lukovié T. / Lebefromm U. (2009), Controlling koncepcija i slucajevi, prva knjiga, Sveuéiliste u Dubrovniku,
Dubrovnik str. 110.
5 Magi¢ B. (2009), Strategijski Menadzmenti, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 414.
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Pri implementaciji sistema strategijskog menadzmenta baziranog na BSC-u, neophodno je
uvaziti i pratiti redoslijed u pet principa, koji Cine okvir za ostvarenje strategijski fokusirane
organizacije i inovativni strategijski menazment sistem:**°

1. Pokrenuti promjene kroz liderstvo sa vrha preduzeca.

2. Prevesi strategiju u operativne termine.

3. Uskladiti (izbalansirati) organizaciju prema strategiji.

4. Motivisati sve zaposlene, kako bi strategija postala dio svacijeg posla.
5. Nastojati da strategija postane kontinuirani proces.

Postavlja se pitanje: “Koliki broj pokazatelja treba da sadrzi BSC?” Smatra se da bi svaka od
cetiri navedene perspektive trebala da ima izmedu cetiri i sedam pokazatelja, tako da se BSC
temelji na oko dvadeset 1 pet sveukupno razli¢itih pokazatelja. Stoga je i opravdano pitanje: “Da
li je moguce da se istovremeno vrsi orjentacija prema svih dvadeset i pet pokazatelja? Odgovor
je veoma jednostavan ,,da*. Naime, ako su svi pokazatelji uzajamno povezani i ntegrisani u
jednu cjelinu onda je to vrlo moguée. BSC je odgovor koji se namece u provodenju jedne
strategije, i kao Sto je vac ranije naglaseno to je instrument koji Stiti od pretjeranog naglasavanja
samo finansijskih pokazatelja. Da bi preduzece uspjeSno provelo strategiju neophodno je
savladavanje &etiri prepreke®’, predstavljene graficki na slici 103. Poznato je da veéina
preduzeéa nema jasno dizajniran sistem za povezivanje i upravljanje implementacijom strategije.
Za njeno uspjesno sprovodenje, neophodna je potpuna prihvacenost od strane svih zaposlenih.

Samo 10%
o cija

Prepreke u provodenju strategije l

TN

Prepreka u Prepreka u Prepreka u Prepreka u
viziii liudima menadZmentu resursima
Samo 5% radne Samo 25% 85% direktorskih 60%
snage razumije menadzera ima timova provodi organizacija ne
strategiju podsticaje manje od jednog povezuje

povezane sa
strategijom

sata mjese¢no
razgovarajuci o
strategiji

proracune sa
strategijom

Slika 103 — Prepreke u provodenju strategije.

Istrazivanja ukazuju da 90% organizacija ne uspjeva da u potpunosti provede svoju strategiju, iz
razloga Sto svega 5% zaposlenih razumije strategiju, dok samo 25% menadZera ima inicijative
(akcije) povezane sa strategijom, a 60% organizacija ne povezuje budZete sa strategijom, i 85%

¢ Masi¢ B. (2009), ibidem, str. 415.
7 Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard — korak po korak maksimiziranje ucinka i odriavanje rezultata,
Poslovni dnevnik Masmedija, Zagreb, str. 29.
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top menadzment timova troSe manje od jednog sata mjesecno razgovarajuci o strategiji. Takode,
veoma cCesto citira studija Casopisa Fortune iz 1999. godine, je otkrila da 70% neuspjeha glavnih
direktora nije rezulatat loSe strategije, ve¢ nesposobnosti da se ona sprovede.438

Ono §to je dokazano, da provodenje strategije znacajno poboljSava finansijsku situaciju. Sa
uvodenjem BSC-a u preduzece, rjesenje navedenih problemi u integraciji i provodenju strategije
se rjeSava uspjesnije. Razliciti su razlozi zbog koji preduzeca uvode BSC: iz razloga povecanja
jasnoce i odgovora u implementaciji strategije, iz razloga neohodnosti i fokusa na uvodenje
promjena u preduzecu, kako bi se bolje razvijale kompetencije zaposlenih u rukovodenju
odjelima, iz razloga bolje koordinacije i boljih ekonomskih rezultata. Jednom rjecju, to je sistem
koji pomaze menadzmenu preduzeca u boljem uskladivanju i podrzavanju klju¢nih poslovnih
procesa. Za uspjeh u provodenju BSC-a u preduzecu, zahtijeva se dobar menadzment.

4.4 Prosirenje perspektiva i kriticki osvrt na Balanced Scorecard

Prvo pitanje koje se namece je: ,,Da li su Cetiri perspektive dovoljne?* Autori Norton i Kaplan u
svome radu navode da prilikom implementacije BSC-a u preduzeca, sasvim je moguce
modifikovati ove Cetiri osnovne genereéke439 perspektive 1 prilagditi ih sopstvenim poslovno
strategijskim potrebama. Norton i Kaplan navode da: ,,ove Cetiri perspektive treba smatrati
obrazcem, a ne kalupom®, tako da su mnoge organizacije povedene ovom smjernicom, razvile
dodatne perpektive za inovacije, istrazivanje i razvoj, odrzivosti zastite okoline, dobavljace,
vodstvo i Zajednicu.440 Odabir perspektiva za strateSku mapu i BSC treba da se bazira na onome
Sto je potrebno da bi se uspjesno ispricala strategija preduzeca i ostvarila konkurentska prednost.
Klasi¢ne cetiri perspektive u BSC se mogu dopuniti drugim perspektivama. Naime, ukoliko se
konkurentska prednost preduzeca ostvaruje kao posljedica odnosa ili procesa (npr. proizvodno
preduzece se oslanja na dobavljace koji maksimiziraju njegov uspjeh) koji se baziraju na nekom
drugom sastavnom dijelu, moguce je za tu grupu dodati i novu odvojenu perspektivu posveéenu
odnosima sa dobavljacima. Takode, je moguce dodati i perspektivu konkurencije ukoliko je
prisutna snazna konkurencija, ili perspektivu odrzivosti, ukoliko bi se zeljela ekonomska
razmiS$ljanja prenijeti i na socijalne potrebe zastite okoline. Perspektiva brenda/marke proizvoda,
moze se uvesti, ako bi se u preduzecu mogli uzeti u obzir uticaji marke (poznavanje, imidz,
simpatija, prihvaéenost, zadovoljstvo), kao i razumijevanje same slike marke (jasnoca, logotip,
boje, sjecanje).

Drugo pitanje se odnosi na jedan Siri kontekst 1 uslove pod kojima je nastao BSC. Razli¢i su
uslovi u poslovnoj filozofiji kod americkih preduze¢a, u odnosu na evropska i pasificka
preduzeéa. Kod ameri¢kih preduzeca teziste je na:**' podrzavanju poboljianja kratkoro&nih
rezultata kojima se nastoje povecati cijene dionica, dok se uglavnom dugorocna ulaganja manje
podrzavaju sistemski; americki sistem daje prednost onom obliku finansiranja ¢iji se faktori
uspjeha mogu najprije mjeriti; ovo vodi do nedovoljnog ulaganja u nematerijalne vrijednosti

¥ Niven R. P. (2007), ibidem, str. 29.

9 Osnovne genericke perspektive su (finansijsko-ekonomska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internih
procesa i perspektiva ucenja i razvoja).

0 Niven R. P. (2007), Balanced Scorecard — korak po korak maksimiziranje ucinka i odriavanje rezultata,
Poslovni dnevnik Masmedija, Zagreb, str. 128.

#! Kaplan S. R. / Norton P. D. (2010), Uravnotezena tablica rezultata: prevodenje strategije u djelovanje, Mate,
Zagreb, str. 38.
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poput inovacija u proizvode i procese, zaposlene, odnosno saradnike, zadovoljstvo kupaca i sl.,
¢iji su kratkoroc¢ni prinosi tesko mjerljivi, americki sistem vodi do pretjeranog ulaganja u onu
imovinu koja se moze lako izmjeriti (kao $to su spajanja i preuzimanja) te do ne dovoljnog
ulaganja u interne razvojne projekte ¢iji se prinosi teze mjere. Poslovanja americkih preduzeca
imaju za cilj povecanje vrijednost za vlasnike, tako da se to najceSCe ostvaruje strategijama
izrabljivanja sa sklono$¢u prema potroSnji te kratkorocnim racionalizacijama. Za razliku od
americkih u evropskim preduzec¢ima i u pacifickom regionu dominira filozofija razvoja
preduzeca, a ostvaruje se dugorocnim osiguranjem autonomije, visedimenzionalnim ciljevima,
razvojnim strategijama sa sklonod¢u investiranja, itd.*** Tako da se ne treba biti iznenadeno,
zaSto se BSC razvijao na americkom podrucju, jer dominiraju¢e jednodimenzionalno usmjerenje
se pokazalo nedovoljnim za uspjeSno poslovanje preduzeca. Iz toga razloga se finansijsko-
ekonomska perspektiva trebala prosiriti drugim perspektivama kljuc¢nim za ostvarenje poslovnog
uspjeha u preduzecu, kratkoro¢nu perspektivu dopuniti dugoro¢nom perspektivom i sve zajedno
objediniti u uravnotezenu cjelinu, a to je upravo uradio Balanced Scorecard. Balanced
Scorecard za evropska i preduzeca pacifickog regiona nije nikakava novost, mozda nas je
potaknuo samo na malo na bolje razmisljanje o integraciji svih onih faktora koji su neophodni i
bitni za pravljenje uspjehom u preduzecu.

4.5 Balanced Scorecard kao okosnica kontrolinga

Kontroleri i konsultanti su ti koji u preduze¢im imaju glavnu ulogu u podsticajima za uvodenje i
primjenu Balanced Scorecarda-izbalansirane liste mjerila. Bez obzira da li se koriste usluge
vanjskog konsultanta ili ne, kontroling je taj koji je uvijek zaduZen za BSC u preduzecu.
Balanced Scorecard je taj koji je centar i okosnica u preduze¢ima za kontroling, koji sa svojom
kutijom za navigaciju pomaze u radu menadzmentu prema uspostavljenim vrijednostim, na sebe
preuzima nove obaveze da sa izblansiranom listom mjerila menadzment podrzava u orijentaciji
prema kupcima i uskim grlima. Balanced Scorecard je veoma mocan instrument koji kontroler
koristi u svome svakodnevnom radu, i kao takav pomaze rukovodstvu preduzeca, odnosno top
menadzmentu da pouzdano prati odvijanje cjelokupnog poslovnog procesa.

Zaposleni u odjelu kontrolinga veoma Cesto navode da su nezadovoljni sa zadacima koji im se
dodjeljuju i da sve viSe vremena provode baveéi se brojevima, a da veoma malo vremena
provode u radu u sluzbi upravljanja. Potvrdu toga daje i sve veCe uvodenje savremenih
softverskih rjeSanje u preduze¢ima, tako da se dovodi u pitanje njegova uloga ekonomskog
svjetnika menadzementa. Pa je iz toga razloga ponekad neophodno i uraditi repozicioniranje
kontrolinga u preduze¢ima. Razlicita su shvatanja kontrolinga u literatri, od toga da su eksperti
za podatke i metode racunovodstva, do toga da su eksperti za koordinaciju i integraciju razlicitih
podsistema. Zapostavlja se uloga kontrolera kao stru¢ne pratnje i savjetnika menadzmenta
preduzeca, kao i njegova orjentacija na kupce i uska grla. Rezultati empirijskih istrazivanja
odrazavaju viseslojnost zadataka u kontrolingu, no ipak je moguée izdvojiti sljedeca obiljezja:**

e Kontroling postoji u preduze¢ima u kojima dominira uskladivanje putem planova, u
kojima je, dakle, planiranje osnovna funkcija sistema vodenja. To se naroCito odnosi na
velika preduzeca.

2 Osmanagi¢ Bedenik N. (1993), Potencijali preduzeca, Alinea, Zagreb, str 36.
*3 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 256.
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e Ako postoji kontroling u institucionalnom smislu, tada kontroler i menadzer dijele
poslove vodenja i kontroler djeluje kao stru¢na podrska i usluga menadzmentu.

e Tre¢i aspekt zadataka kontrolinga jeste njegova uloga ,,suprotnog pogleda*, kojom
doprinosi ublazavanju posljedica oportunizma 1 drugih ograni¢enja racionalnosti
menadzmenta.

Kontoling kao poslovna aktivnost je veoma usko povezana sa planiranjem, gdje on preduzima
zadatke u podrsci planiranju, upravljanju planiranjem, kontroli nastanka plana te pripreme
podataka relevantnih za upravljanje. Preispituju¢i pozadinu procesa odlucivanja (na kojim se
pretpostavkama bazira planiranje, odakle poticu procjene o budu¢nosti, da li su u planovima
ugradeni razli¢iti pogledi itd.), kontroler dolazi do prijeko potrebnih informacija koje olaksavaju
ocjenu rezultata procesa odlucivanja.

Kontroling kao ideju vodilju je definisala medunarodna grupa za kontroling (/nternationa Group

of Controling-IGC) na slede¢i nacin da: kontroler pruza ekonomsku uslugu menadzmentu u cilju

orijentisanog planiranja i upravijanja, a to znaci:**

e fontroleri se brinu za transparentnost rezultata, finasija, procesa i strategije i time
doprinose vecoj ekonomicnosti u preduzecu,

e kontroleri sveobuhvatno koordinisu pod-ciljeve i planove, te na sveobuhvatan nacin
organizuju sistem izvjeStavanja orijentisan ka buducnosti, i pokriva preduzece kao
cjelinu,

e fontroleri moderiraju proces kontrolinga tako da svaki donosilac odluka moze da djeluje
u skladu sa dogovorenim ciljevima,

e fontroleri osiguravaju menadzerima sve relevantne podatke i informacije,
e kontroleri razvijaju i odrzavaju sistem kontrolinga.

Iz navedenog je evidentno, da za kontroling nije viSe vazna samo prezentacija brojeva i
optimizacija u planiranju i kontroli, te njihov meduodnos ako istovremeno ne postoji
odgovaraju¢i organizacijski okvir i ako nisu definisani sistemi nagradivanja i motivacije
zaposlenih. Ukratko: onaj ko Zeli podrzavati upravljanje ne smije se ogranicavati na samo neke,
premda veoma vazne njegove isjeCke, ne bi smio da obuhvati samo planiranje-kontrolu-
informisanje i izvjeStavanje, ve¢ 1 sistem vrijednosti kao Siri okvir za djelovanje, te sistemi
organizovanja i upravljanja ljudskim potencijalima kao podsistemi menadzmenta. **°

Koliko je vazan takav proSireni pogled pokazuje i1 kratki pregled aktuelnih problema
menadzmenta: **°

e Promjena uobicajenog sistema vodenja pokazuje kako nije poStedeno nijedno od
uobicajenih parcijalnih podru¢ja menadzmenta: planiranje i upravljanje moraju zele li i¢i
u korak sa dinamikom postati ,,mrsavijima®. Isto se odnosi i na sistem obracuna troskova
kao informacionog osnova. Za kontrolu vrijedi: radije izbjeci greske nego ih kontrolom
otkrivati. Preduzeca postaju pli¢a i manje birokratska, upravljanje ljudskim potencijalima
razvija takode nova rjesenja (npr. podsticaje u grupnim strukturama).

*“** Izvor, hitp:/www.ige-controlling.org/EN/_leitbild/leitbild.php, (dostupno 18.12.2011.)
5 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 257.
6 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), ibidem, str. 257.
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e Koordinacija promjena u vodenju: kad se svako od tih podrucja vodenja znatnije mijenja,
treba voditi brigu da zbog toga ne nastane nesklad i neefikasnost cjeline. Bitno je posti¢i
koordinisano integrisano vodenje, a to su zahtijevi koji ne ulaze u standardni katalog
danasnjih menadzera.

e Upravljanje novim ciljnim veli¢inama. Troskovi, prihodi, doprinosi pokri¢a i dobit
uobicajene su veli¢ine prema kojima menadzment vodi preduzece, barem su kontroleri
stalno mislili tako. Balanced Scorecard 1 drugi trendovi u menadzmentu visoku vaznost
pridaju podacima o koli¢inama, vremenu i kvalitetu. Upravo je optimizacija monetarnih
veli¢ina koriStenjem tih podataka novi izazov kako za kontrolere, tako i za menadzere.

e Menadzment u novim koncepcijama vodenja: rjeSenja profitnih centara sa slobodnim
formiranjem obracunskih cijena, ,preduzece u preduzecu®, timski rad, sve su to
tendencije koje su izazov planiranju. Ponovo se i hitno postavlja pitanje integracije
samostalno vodenih cjelina.

e Menadzment novih poslovnih oblika: granice preduzeca postaju sve mekse, pojavljuju se
virtuelna preduzeca. Lanac stvaranja vrijednosti, razvojna partnerstva, proizvodne mreze,
neformalni oblici kooperacije izmedu hijerarhija i trziSta obiljezja su savremenih
tendencija i izazova za menadzment i kontroling.

Posmatraju¢i ovu medusobnu ovisnost i meduticaje kontrolinga kao funkcije 1 Balanced
Scorecard-a kao instrumenta, isticu se jasna njihova zajednicka obiljezja poput:

e Transparentnosti, na nacin saznavanja: ,,Cemu se to tezi u preduzecu? Koliko se cega zeli
postici? U kojem vremenskom periodu se to Zeli napraviti?*;

o uskladivanje, koordinacija i integracija u ostvarivanju definisane: vizije, misije ciljeva,
strategija i zadataka, realno definisanih perspektiva i ciljeva, kvantitativnih i kvalitativnih
obiljezja poslovanja, interne i eksterne orjentacije, operativnog i strategijskog poslovanja,
kratkorocne i dugoro¢ne perspektive, cjeline i njenih djelova, proslosti i buducnosti;

e moderacija procesa na nacin da svi rukovodioci koji su u poziciji da donose odluke to i
¢ine, kao i da zaposleni u preduze¢u mogu da djeluju usmjereno prema definisanom cilju
kako bi se ostvario poslovni uspjeh.

Iz navedenog je jasno da je Balanced Scorecard veoma moéan instrument i kao takav
predstavlja okosnicu u radu kontrolinga, a koji pociva na potrebnim i kvalitetnim informacijama,
i menadzeru daje odgovor na pitanje trziSne pozicije preduzeca. Pomocu BSC-a kontroler
usmjerava menadzere u koriStenju njihovih licnih sposobnosti i psihickih moguénosti kako bi se
postigao maksimaln uspjeh sa njegove strane, i preduzece ostvarilo uspjeh na trzistu. U prilog
ovome su i rjeSenja u poslovnoj praksi, ne samo u stranoj, ve¢ sve viSe dokazana i u nasim
bosansko-hercegovacim preduzecima.

Za uspjesnu implementaciju BCS u preduzecu je svakako odgovoran lider. Oni su ti koji sa
svojim jasno preuzetim odgovornostima i stilovima upravljanja, imaju presudan uticaj na
uvodenje novih koncepata u savremenom upravljanju i stvaranju konkurentske organizacije.
Takode, njihov uticaj je presudan na razvoj organizacije koja uci i upravljanju znanjem, o ¢emu
¢e biti vise rijeci u naredom poglavlju.
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5 Liderstvo i menadZment znanja u organizaciji

Nova svjetska kretanja i ubrzana globalizacija, stalne i nepredvidive promjene u poslovanju,
neizvjesnost i nesigurnost buduénosti trzista, hiper ponuda i potraznja za svim vrstama roba i
usluga na trziStu, ubrzani razvoj tehnolgije (narocito informacione tehnologije-IT), sve
znacajnijom ulogom klijenta kao dijela okruZenja, radnicima kao nosiocima znanja u
inovativnim 1 kreativnim procesima, znanjem kao osnovom u konkurentskoj prednosti
preduzeca, dovodi do toga, da ¢e lideri sa svojom ulogom i odgovornosti u uspjeSnom
organizacionom upravljanju biti od presudnog znaCaja za opstanak preduzeéa. Menadzment
znanja (Knowladge Management) ée predstavljati najznacajniji potencijal kojim preduzeée
raspolaze u buducnosti. Tako da usvajanje znanja i upravljanje znanjem postaje sve znacajnije u
danasnjoj tzv. ekonomiji znanja (Knowladge Economy). Buduc¢a konkurentnost organizacije ¢e u
mnogome zavisiti od njene sposobnosti da kreira i §iri znanje unutar nje same. Jedan od vodecih
autora iz ove oblasti Peter Sengie u svojoj knjizi Peta Disciplina (The Fifit Discipline)**’, navodi
da ¢e najuspjesnije organizacije biti one koje imaju svojstovo ucece organizacije (Learning
Organization), te posjeduju kulturu koja podrzava ucenje i inovacije, kako pojedinca tako i
cjeline, kao i1 sposobnost da brze uce od konkurencije i na taj nacin ostvare svoju konkurentsku
prednost na trzistu. Proces ucenja mora da bude vazan dio organizacione kulture.**® Organizacije
koje ¢e zaista napredovati u buducnosti bi¢e one koje otkriju kako da podstaknu ljudsku
predanost i sposobnost da ufe na svim nivoima u jednoj organizaciji.*** Za uspjesnost
organizacije koja uci je neophodno da se koristi menadzment znanja, koji je usmjeren na
stvaranje vrijednosti u organizaciji, uz pomo¢ ljudi, tehnologije i procesa. Usmjeren je da se
znanje koje postoji u organizaciji u¢ini dostupnim i primjenjivim svim zaposlenicima. Za razliku
od organizacije koja uci usmjerene na proces ucenja, menadzment znanja je usmjeren na rezultat
procesa ucenja. Menadzment znanja provodi aktivnost kao Sto su: stvaranje, osvajanje, ocuvanje,
podjela i primjena znanja, i uglavnom zavisi od organizacije koja uci.

5.1 Organizacija koja uci

U dana$njem vremenu globalnih izazova i brzih promjena u poslovanju, ucenje postaje osnovna
pretpostavka u razvoju kompetentnosti. Preduzeca su pritisnuta na odbacivanje stereotipnih
nacina poslovanja te na stvaranje novog pozitivnog ozracja i kreativne radne okoline, koja ¢e
podstaéi zaposlenike na kvalitetniju razmjenu ideja i zanja, te stvaranje organizacijske kulture
koja se bazira na uCenju. Evidentno je da ¢e samo ona preduzeca ili organizacije u Sirem smislu
koji su razvili sposobnost da stalno uce, prilagodavaju se i mijenjaju, biti u stanju da adekvatno
odgovore na promjene iz okruzenja i iniciraju promjene u svojoj sredini.

Cesto se postavlja pitanje: ,.Sta je organizacija koja uéi“? Smatra se da je rodonacelnik
organizacije koja uci Piter Sengi, koji u svojoj knjizi “Peta disciplina — umjetnost i praksa
organizacije koja uci’, izloZio teorijske 1 prakticne postavke organizacije koja uci. Sengi u

7 Sengie P. (2003), Peta disciplina — umece i praksa organizacije koja uci, Adizes, Novi Sad.

8 Uvodenje koncepta menadZmenta znanja u organizaciju, kao jednog od nagina iniciranja promjena unutar nje,
zahtijeva ostvarivanje osnovne pretpostavke — promjene organizacione kulture, tj. ,,mentalnog sklopa* organizacije;
izvor: Drucker P. (2002), Upravijanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 213.

*9 Sengie P. (2003), Peta disciplina — umece i praksa organizacije koja uci, Adizes, Novi Sad, str. 8.
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svome radu navodi: ,,da je uceca organizacija, ona organizacija koja pojednostavljuje procese
ucenja svim svojim cClanovima, i konstantno transformiS$e samu sebe u cilju ostvarenja
superiornih performansi. U onoj organizaciji koja uci, zaposleni su ti koji upravljaju znanjem, na
nacin da ga permanentno usvajaju i medusobno razmjenjuju, te su spremni da ga primijene u
trenutku kada donose odluke ili obavljaju odredeni posao.“450 Njegova osnovna ideja je bila da
se za postizanje novih ideja, inovacija i rezultata neophodno definisanje posebne discipline ili
komponentne tehnologije, koje poticu iz razliCitih oblasti istrazivanja, koje se samostalno
razvijaju i1 daju odredene rezultate, ali kao povezan skup predstavljaju osnov za za stvaranje
novih ideja i inovacija i njihovo primjenjivanje u prakticnom radu. Na toj osnovi, Sengi u svojoj
knjizi o radu i praksi organizacije koja uci naveo pet ,ucecih disciplina® (Learning
Disciplines), koje razdvajaju organizaciju koja uci od tradicionalne organizacije: licno
usavriavanje, mentalni modeli, zajednitka vizija, timsko ugenje i sistemsko razmisljanje.*”' Ove
ucece discipline se moraju usvojiti i razvijati u svakoj organizaciji ukoliko ona Zeli da ima
obiljezje organizacije koja uci. Ovdje se radi o dozivotnom (Lifelong) programu ucenja i prakse,
koji je sustina koncepta organizacije koja uci.

1) Za li€no usavrSavanje (Personaly Mastery), mozemo da kazemo da se odnosi na
individualno ucenje i da je ono karakteristicno po tome S§to je to trajno ucenje, odnosno
mozemo reéi cjelozivotno ucenje. Li¢no usavrSavanje je disciplina, i ono je svojstveno za
osobu, koja uéi svjesno ili usputno na nacin da stice nova znanja ili postojece znanje
mijenja, odnosno dopunjuje novim saznanjima i prosiruje vidike. To Jie proces neprestalnog
fokusiranja i refokusiranja na ono $to neko zaista Zeli, na necije vizije. 2 Pojedinacno ucenje,
koje predstavlja propitkivanje, dvojbe, pritisak, znatizelju za znanjem, moze se odvijati
kroz:

e prilagodbeno (adaptivno) ili poboljSavajuée ucenje (jednocikli¢no): na svom podrucju
rada osobe neposredno reaguju na poremecaje, tj. uvidaju se odstupanja od zadataka,
identifikuju se i analiziraju izvori greSaka te se zapocinje s radnjama kako bi se nezeljena

e ucenje promjena (genericko) (dvociklicno ucenje): ako se nastali poremecaji ne mogu
otkloniti procesima ucenja to vodi do promjena nacina djelovanja. Mijenjaju se uslovi
koji su relevantni za ponasanje osobe, a koji kao pravila manje ili viSe ogranicavaju
manevarski prostor za djelovanje;

e ucenje rjeSavanja problema: to je najvisi nivo ucenja na kojem spremnost i sposobnost
osoba za ucenje samo postaje predmetom procesa ucenja (uciti, uciti). Analiziraju se i
propituju svi dosadasnji postupci ucenja u pogledu konteksta ucenja, ponasanja i uspjeha,
odnosno neuspjeha pri ucenju, i to za neodredeni period (cjelozivotno ucenje).

2) Za mentalne modele (Mental Models), mozemo da kazemo da predstavlju licne paradigme 1
,»slike®, kako svijet funkcioniSe (na nacin da se u organizaciji predoce ,.teorije u praksi®, tj.
teorije koje se koriste), ukljucuje eksplicitna i implicitna razumjevanja i pretpostavke u
potrazi za utvrdivanjem nasih odluka i akcija. Zbog toga, disciplina upravljanja mentalnim
modelima (iznoSenje na povrsinu, testiranje i poboljSanje unutra$njih predstava o tome kako

430 Senge P. (2003), ibidem, str. 8.

1 Senge P. (2003), ibidem, str. 10-16.

2 Senge P. (2003), ibidem, str. 154.

33 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 180.
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funkcionise svijet), obe¢ava da ée biti glavni pokretad u izgradnji organizacija koje uce.**
Ovdje se ucenje desava, kada zaposleni mijenjaju svoj mentalni model ili svoju mentalnu
mapu. Organizacija koja uci je ta koja kreira razli¢ite mentalne modele, sa kojim se razbijaju
stereotipi u razmis$ljanju zaposlenih, i na taj nacin uti¢e na poboljSanje njene konkurentske
pozicije.

3) Zajednicke vizije (Shared Vision), proizilaze iz potrebe za iskazivanjem zajednickog cilja,
odnosno predstavljaju jedinstven pogled na buduénost svih zaposlenih, i (re)usmjerenje
organizacije. Razumijevanjem vizije od strane svih zaposlenih postize se veca jedinstvenost i
posvecenost u ostvarivanju uspostavljenih organizacijskih ciljeva. Narocito u uslovima visoke
kompleksnosti i neodredenosti sredine u kojoj organizacije ostvaruju svoju misiju i ciljeve,
vizija postaje sve znacajnija. Stvaranje zajedniCke vizije zavisi u mnogome od lidera,
odnosno od njegove harizme i vizije. Veome Cesto se deSava da se licna vizija lidera nikada
ne prevede ili ugradi u zajednicku viziju koja pokre¢e organizaciju. Problem prevodenja
vizije u zajednicku lezi u nedostatku prakse, pa je vazno da se lideri obuce kako da prenesu
viziju na zaposlene, odnosno kreiraju zajednicku viziju da bi je svi razumjeli i prihvatili.
Zajednicka vizija je od vitalne vaznosti za organizaciju koja uci, jer ona obezbjeduje fokus i
energiju za udenje.*> Samo jasno definisana i zajednicki prihvacena vizija, uz jasno videnje
postojece situacije, rezultuje kreativnom razmjenom misljenja koja su neophodna za ucenje i
promjenu.

4) O timskom ucenju (Team Learning), se govori kada pojedinac svoje implicitno nevidljivo
znanje predaje nekoj grupi (timu, zajednici), odnosno djeli ga, a grupa ga eksplicitno
preuzima, kao $to je to slucaj npr. sa prenosom iskustvenog znanja sa starijih na mlade
zaposlenike u preduzeéu. Pojedinacno ucenje na odredenom nivou je nevazno za
organizaciju, jer iako pojednci uée sve vrijeme, ipak nema organizaciong ucenja. Timsko
ucenje je danas neophodno, jer ono ¢ini osnovu za ucenje, a ne pojedinci. Ukoliko timovi uce,
oni postaju mikrokosmos za ucenje u cijeloj organizaciji.45° To je sasvim realno iz razloga sto
timski rad predstavlja dominantan nacin organizovanja u danasnjem poslovanju. Kroz timsko
ucenje, uce 1 usavrsavaju se pojedinci i to na jednom viSem nivou od individualnog. Bez
timskog ucenja nema organizacionog ucenja, i ono je pretpostavka da bi organizacija ucila.

5) Sistemsko razmiSljanje (Systems Thinking), predstavlja sistemski proces istrazivanja,
primjene i nacina komunikacije, povezivanja i razumijevanja snaga i internih odnosa u
ponasSanju sistema kao jedne cjeline umjesto jednog njegovog dijela. ,,Organizacija koja uci‘
posjeduje: strucnost sistemskog rjeSavanja problema, ucenja na sopstvenim greskama i
iskustvu, iskustvu drugih i brzom transferu znanja. Kada su u pitanju akcije organizacije,
onda se podrazumijeva da veze moraju stalno da postoje i da se razmatraju posljedice koje
svaka akcija ima na ostale dijelove organizacije. Ovo razmiS§janje nam omogucuje da
ustanovimo najbolji nacin za mjerenje efektivnosti i efikasnost u poslovanju.

Senge vjeruje da predstavlja pozitivnu viziju onoga Sto moZe organizacija da uradi, i u svome
radu navodi, da organizacija bez adekvatnog liderstva to nefe moci. Smatra, da lider u
organizaciji ima tri bitne uloge:

43 Senge P. (2003), Peta disciplina — umece i praksa organizacije koja uci, Adizes, Novi Sad, str. 178.
433 Senge P. (2003), ibidem, str. 212.
46 Senge P. (2003), ibidem, str. 240.
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ulogu dizajnera - u ulozi dizajnera, on je taj koji okuplja zaposlene na svim nivoima u
dizajniranju vizije, glavnog cilja i vrijednosti organizacije koja uci;

uclitelja — kao ucitelj mora da pomogne svim ¢lanovima organizacije da steknu uvid u
organizacionu stvarnost, da obuci, vodi, pomaze i inspiriSe pojedince da uce na svim
organizacionim nivoima da medusobno prenose znanja i primjene ga u praksi, i;

rukovodioca — u ulozi rukovodioca, lider mora da pokaze licnu posvecenost misiji
organizacije i preuzme odgovornost za uticaj rukovodstva na druge.

Mincberg, Olstrand, Lample, u svom radu navode: ,,da je organizaciono uc¢enje proces, promjene
misli i akcija, pojedinaca ili grupe, 1 on je pod uticajem institucija organizacije i ugraden u njih.
Cetiri osnovna procesa povezuju ove nivoe i ukljuéuju, kako bihejvioristicke, tako i saznajne
promjene, i oznacavaju ih kao:

intuicija, podsvjestan proces koji se odvija na nivou pojedinca, to je pocetak ucenja i
mora se desiti u jednom umu,

interpretacija, preuzima svjesne elemente ovoga individualnog ucenja i dijeli ga sa
drugim na nivou grupe,

integracija, mjenja kolektivno razumijevanje na nivou grupe i stvara most ka nivou
cijele organizacije, i

institucionalizacija, ugraduje ova uCenja unutar cijele organizacije, postav£ja7juc'i ith u
svoje sisteme, strukture, rutine i prakse), na tri novoa, koji su dati u tabeli 25.<*

Nivoi Procesi Ulazi/Izlazi
Iskustva
Intuicija Predstave
Metafore
Individualni
Jezik
Interpretacija Saznajna mapa

Razgovor/dijalog

Grupni
Integracija Podjeljeno razumjevanje
Zajednicko prilagodavanje
Interaktivni sistemi

Organizacioni
Institucionalizacija Planovi/Rutine/Norme
Dijagnosticki sistemi
Pravila procedure

Tabela 25 — Okvir za organizaciono ucenje.

Takode, istoimeni autori u svome radu citiraju i Joseph Lampel-a prema kojem: ,,0snovno
svojstvo organizacionog uc¢enja moze da se izrazi sljede¢im principima:

1. Organizacije mogu da uce iz neuspjeha koliko iz uspjeha, mozda ¢ak i vise;

2. Organizacija koja uci dobija izreku: ,,ako nije pokvareno, ne popravijaj*;

7 Mincberg H. / Olstrand B. / Lampel J. (2004), Strateski safari: kompletan vodic¢ kroz divljine strateskog
menadzmenta, Prometej, Novi Sad, str. 225-226.
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3. Organizacije koje uce pretpostavljaju da menadzeri i radnici najblizi dizajniranju,
proizvodnji, distribuciji i prodaji proizvoda ¢esto znaju vise o tim aktivnostima nego njihovi
nadredeni;

4. Organizacija koja uci aktivno tezi da znanje premjesti iz jednog dijela organizacije u drugi i
obezbjedi da relevantno znanje nade svoj put do organizacione jedinice kojoj je ono
najpotrebnije;

5. Organizacije koje uce mnogo energije trose na traganje izvan svojih granica znanja;

Organizacija koja uci, je antiteza stare birokratske organizacije: ona je decentralizovana, podsice
otvorenu komunikaciju i podsti¢e pojedince na timski rad. Saradnja zamjenjuje hijerarhiju, a
preovladujuce vrijednosti su preuzimanje rizika, ¢asnosti i povjerenja.*

Razmatrajuc¢i koncept organizacionog ucenja, Robins i Coulter nastoje da nadu odgovor na
pitanje; ,.kako treba da izgleda organizacija koja uci?, i zajednicki se slazu: “da koncept
organizacije koja uci ne podrazumijeva specifiCan organizacioni dizajn, ve¢ opisuje
organizacioni mentalni sklop ili filozofiju, koja ima znacajne efekte na organizacioni dizajn,
razmjenu informacija, liderstvo i kulturu.

Organizacioni dizajn
- Bez granica

- Timovi

- Davanje ovlastenja

Organizaciona kultura
- Jaki medusobni odnosi
- Osjecaj zajednistva

- Briga

- Povijerenje

Razmjena informacija
- Otvorena

- Na vrijeme

- Ta¢na

ORGANIZACIJA
KOJA UCI

Vodstvo
- Razmjena vizija
- Kolaboracija

Slika 104 — Karakteristike organizacije koja uci.

Autori su definisali graficki prikaz dat na slici 104., kojim Zele da ukazu na vaznost saradnje
izmedu zaposlenih u organizaciji koja uci. Navode vaznost njihove medusobne komunikacije u
razmjeni informacija i saradnji u svim aktivnostima unutar cijele organizacije, u razli¢itim
funkcionalnim specijalnostima i ¢ak u razli¢itom organizacionom nivou. Slazu se, da je to
mogucée ostvariti smanjenjem i uklanjanjem postojecih struktura i fizickih ogranicenja, jer u
okruzenju bez granica, zaposleni imaju moguénost za slobodu, da zajednicki rade i saraduju u
vrsenju organizacionog posla na najbolji nacin, na koji mogu da uce jedni od drugih. Iz toga
razloga timovi su veoma vazni kao srukturalna karakteristika u dizajniranju organizacije koja
uci, jer zaposleni rade u timovima na poslovima koji se moraju izvrSiti, a timovi zaposlenih
imaju ovlastenja da donose odluke o svome poslu ili nacinu rjeSavanja odredenog problema.

% Mincberg H. / Olstrand B. / Lampel J. (2004), ibidem, str. 227-228
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Autori se slazu, da ako zaposleni imaju ovlaStenja i postoje timovi, gotovo da nisu ni potrebni
LwSefovi" koji upravljaju zaposlenima i kontroliSu ih. Umjesto toga, menadZeri su ti koji
olaksavaju, pomazu i podrzavaju timove zaposlenih.“459

Dess, Lumpkin i Eisner u svome radu navode: ,,da uspjesne organizacije stvaraju proaktivan
kreativan pristup nepoznatom, aktivno se zalazu za ukljucivanje zaposlenih na svim nivoima i
omogucavaju im da koriste svoju inteligenciju i primjenjuju svoje zamisli. Visi nivo umjesnosti
zahtijeva se od svih zaposlenih, ne samo od onih koji se nalaze na vrhu. Okruzenje ucenja
podrazumijeva, da su ljudi privrzeni promjeni Sirom organizacije i to u Sirem smislu, da su
orijentisani na djelovanje i da su im na raspolaganju primjenjiva sredstva i metode. Slazu se, da
svako na to mora da gleda kao na vodecu filozofiju, a ne prosto kao na drugi program za
promjenu.“460

Evidentno je iz navedenog, da kljucni zahtijev svih organizacija koje uce, jeste da svako
razumije svrhu, odnosno da razumije, gdje to organizacija zeli da ide i kako ¢e tamo da stigne.

U danasnjem vremenu, ucenje je sve znacajnije, tako da i koncept organizacije koja uci postaje
sve prisutnija filozofija u modernim organizacijama. Organizacija koja uci ne moze se razviti
preko no¢i, ve¢ zahtijeva dugorocnu strategiju. Moguée je da se ovaj koncept provodi u onim
organizacijama, koje su spremne da postignu ravnotezu izmedu promjene i stabilnosti, odnosno
izmjenu novog i starog, i usmjeren je na procese usvajanja informacija, interpretiranje podataka,
razvijanje znanja, usvajanje procesa ucenja. Organizacija koja uci posjeduje kulturu koja
podrzava i razvija ucenje i inovacije, kako pojedinca tako i1 organizacije kao cjeline, i stalno je
usmjerena na proces ucenja.

S pravom se moze reéi da nije samo neophodno da se svakodnevno uéi, ve¢ se mora uciti brze
od konkurencije, jer samo ona preduzeca, koja se budu orijentisala na kupce, uvazavajuéi
kreativnost u svome radu, inovacije i znanje, zasigurno ¢e biti uspjesnija u ovladavanju trzistem.

5.1.1 Baza znanja preduzeéa

U vrijeme informati¢ke revolucije i prelaska sa industrijeke ekonomije na ekonomiju znanja,
informacija koju posjeduje menadzment preduzeca postaje veoma vazan resurs, dok
informacijska i komunikacijska tehnologija kojom se ona obraduje, postaje temeljna
infrastruktura preduzec¢a. Kupci kao krajnji korisnici proizvoda i usluga su ti, koji danas diktiraju
sve uslove savremenog poslovanja, i samo ona preduzeca, koja budu imala najkvalitetnije
proizvode i usluge sa dodatnom vrijednosc¢u za njih, ostvarice uspijeh na trzistu. Pred preduzeca
¢e se sve vise nametati potreba za ulaganje u nova znanja zaposlenih, $to ¢e predstavljati buducu
osnovu njihove konkurentnosti. Sirovine i materijali ¢e postajati sve manje vazni, dok ¢e znanje
predstavljati temelj budu¢eg uspijeha u radu.

Stvaranje 1 obnavaljanje organizacijske baze znanja iz raspodjeljenih izvora znanja u
preduze¢ima, zahtijeva utvrdivanje raspolozivih sadrzaja znanja (,,5ta?”’), konkretnom nosiocu
znanja (,,ko?” i ,.gdje?”), tvrdnje o kontekstu unutar kojih je znanje steCeno i primjenjeno
(,,kako?), te momentima sticanja konkretnog znanja (,,kada?”’). Osnova za uspostavljanje

439 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 248-249.
9 Dess J. G. / Lumpkin T. J. / Eisner B. A. (2007), Strategijski menadzment, tre¢e izdanje, Data status, Beograd,
str. 411.
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organizacione baze znanja preduzeca, jeste procesni lanac, koji izgleda kao u datom prilogu na
slici 105.:*!

Obrada
znanja

Prenos
znanja

Pohrana
zZnanja

Sticanje
znanja

Upotreba
znanja

Slika 105 — Procesni lanac baze znanja.

Kada govorimo o sticanju postojeceg znanja iz internih podrucja (vrsi se npr. posmatranjem
postupaka rada, vrednovanje postoje¢ih dokumenata, odnosno nekih drugih skupova podataka)
kao i izvan preduzeca (gdje se vrsi?, npr. putem odredenih analiza dobijenih od poslovnih
savjetnika, vjeStaka, komore, visokih Skola, interneta) vrSi se uz primjenu standardizovanih
obrazaca za prikupljanje podataka, putem kojih se dolazi do odgovora na prethodno spomenuta
pitanja (Sta?, ko?,...). Prikupljeni sadrzaji znanja se razvrstavju na odredena tematska podrucja
(kategorije) koja moraju biti sveobuhvatna, kako bi se kasnije omogucilo pronalazenje potrebnog
znanja, sa druge strane ne i dovoljno fleksibilna, kako bi se neko novo (jo§) nepoznato znanje
moglo svrstati u odgovarajuce tematsko podrucje, odnosno kategoriju.

Karakteristika poslovanja danasnjih preduzeca se ogleda u njihovoj neprestanoj trci i pokusajima
da se uvijek iznadu najbolja rjeSenja. Evidentno je da svjetsko globalno trziSte, usmjerava na
potraznju, stvaranje i pohranjivanje znanja, koje se ne pohranjuje samo u dokumentima ili
bazama znanja, nego ve¢ uveliko postaje dio organizacijskih procesa i organizacijske kulture.
Znanje bi trebalo da se ¢uva u formi dokumenata (Document Management), i veoma je vazno da
se dokumenti znanja elektronski pohrane u centralnu arhivu (Knowladge Warehouse) preduzeca.
Ovi dokumenti treba da su dostupni (i putem interneta) za dalje razmjenjivanje, odrzavanje
njihovog kvaliteta i aktuelnosti, i omogucuje da se uklone zastarjeli i nepotrebni dokumenti. Iz
tog 4réagzloga, idealno okruzenje znanja uz intranet treba da sadrzi sljedeca oruzja, data u tabeli
26.:

Informativni alati: Drustveni alati: Kognitivni alati: Analiti¢ki alati:

- skladiStenje i cuvanje podataka

- informacioni sistemi i baze
podataka (tu su ukljucene baze
podataka preduzeca, korporativne
zute strane, spoljne baze podataka i
prilagodena strucna literatura)

- sistemi za upravljanje tokovima
rada (treba da su koncipirani tako da
podrzavaju i radni tok i prikupljanje
informacija).

- oruzje za komunikaciju (tu se koriste
e-mejl, govorna posta, news grupe,
oglasne table, video konferencija,
faks)

- Groupware (to omoguéuje da grupe
ljudi rade sa istim dokumenom)

- oruzja za razgovore (grupe za
diskusiju, grupe za cetovanje, sistemi
za Stampanje i pretplacivanje)

- naucene lekije i najbolji primjeri iz
prakse; lekcije nauc¢ene uz pomoc¢
kompjutera, primjeri nau¢enih
lekcija; primjeri najboljih praksi

- kreativni alati

- umni alati

- fishbone dijagrami

- mape uma

- oruzje za kriti¢ku analizu

- direktorijumi odluka

- analize polja sile

- SWOT analize

- oruzje za sistemsko
razmi$ljanje

- black boards i white boards

Tabela 26 — Alati baze znanja.

U vecini organizacije se postavlja pitanje, kako da sacuvaju znanje koje je presudno za njihov
uspjesan rad? Naime u slucaju napustanja ili odlaska radnika, znanje se gubi. Uglavnom razlozi
su u nedovoljnom dokumentovanju. U savremenim uslovima poslovanja preduzeca ¢e nastojati

1 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 182.
2 Tise R. / Andriesen D. / Depre L. F. (2006), Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 237-238.
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da zadrze iskusne radnike, koji posjeduju presudno znanje, vjestinu i iskustvo u radu, kako bi se
ostvario transfer znanja na nove mlade radnike. Za uspjesne transfere znanja neophodno je da
se stvore organizacijske baze znanja (baze podataka o znanju). Uspostavljanjem mreza ucenja i
znanja u preduzecu nastaje kolektivna inteligencija, koja na mnogo kvalitetniji nac¢in pomaze
da se bolje i brze rjese problemi i zadaci.

5.1.2 Upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem je poslovna disciplina ili teorija koja se odrazava u povecanju vaznosti
znanja. Sistemsko prikupljanje znanja i njegova upotreba postiZze se stvaranjem odgovarajuceg
okruzenja, koje podsti¢e da se ono dijeli, transferiSe i stvara novu vrstu intelektualnog kapitala,
odnosno nematerijalne imovine preduzec¢a. Nekada su osnovnu vrijednost i konkurentnost
preduzeca na trzistu Cinila opipljiva imovina i fizicki rad, dok se danas njihova konkurentnost
ogleda sve vise u njihovom raspolozivom znanju. U kompleksnom i dinami¢nom okruzenju
resurs znanja postaje sve znacajniji u trzisnoj utakmici, te mu se mora posvetiti velika paznja.
Posmatraju¢i znanje i njegovu primjenu u radu preduzeca, evidentno je da ¢e znanje biti
presudan faktor za ostvarenje bolje produktivnosti i ve¢eg uspjeha u trziSnom nastupu, jer samo
ona preduzeca koja budu raspolagala znanjem ¢e postati dominantnija na trziStu, za razliku od
preduzecéa po kapitalu i radu. Navrijedniji dio kapitala savremnih preduzeca veoma cesto Cini
neopipljiva imovina i nevidljivi kapital koji predstavljaju zaposleni, a ¢iju vrijednost je veoma
teSko moguce izmjeriti, tako da se uglavnom i ne obraca paznja na njega.

Ono po ¢emu se jedna organizacija razlikuje od druge i §to je ¢ini uspjeSnom, moze se povezati
sa iskustvenim zanjem koje posjeduju. Iskustveno znanje se kontinuirano mjenja, raste sa
usvojenim novim vjeStinama i iskustvom vlasnika znanja, te ga je nekada veoma tesko uociti i
zabiljeziti. Prenos znanja se odvija putem neposredne komunikacije, tako da se i vecina
savremnih organizacija opredjeljuje za investiranje u nabavku informacione tehnologije, koja se
prvenstveno fokusira na eksplicitno znanje, iz razloga njegovog lakSeg skupljanja, upravljanja,
odredivanja kvaliteta i transfera. Stoga se moze rec¢i da stvaranje, odrzavanje kroz kvalitetno
mijenjanje i1 dalji razvoj kroz stalnu nadogradnju baze znanja preduzeca, spada u zadatke
upravljanja znanjem. Sposobnost organizacije da Siri nivo iskustvenog znanja i da ga dijeli
medu svojim zaposlenicima se smatra osnovnim zadatkom funkcije upravljanja znanjem.
Kod nas jos uvijek postoji opste nepovjerenje prema svemu $to nije moguce objektivno prenijeti
i $to se ne moze kvantifikovati, pa je tako i slucaj sa iskustvenim znanjem. lako ne postoji nacin
kojim bi se u potpunosti moglo upravljati iskustvenim znanjem, ipak je mogucée dio znanja
usvojiti od pojedinca u organizaciji. Naime, primjenom odgovarajuéih alata i tehnike mogucée je
identifikovati i kvantifikovati odredeno specificno znanje unutar preduzeéa koje postaje
jedinstveno, odnosno implicitno znanje, dostupno svima, te se ne moze kopirati na neko drugo
preduzece. Znanje je moguce podjeliti na:*®

e cCinjenicno (Cine ga podaci i nformacije),

e proceduralno (predstavlja tehnike i potupke: algoritamske i heuristicke, koji se koriste u
ekspertnim sistemima ili od strane stru¢njaka za rjeSavanje odredenih problema), i

e znanje za prosudivanje (omogucava vrednovanje ogranicenja i vazno je za menadzment
prilikom procesa planiranja radi postizanja ostvarivih ciljeva u planovima).

3 Vidovi¢ S., Info Trend, Upravljanje znanjem, broj 107/2003, Zagreb, (2003.), str. 44-47.
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Da bi se donijela uspjesna poslovna odluka, neophodno je uspostavljanje lanca vrijednosti, koji
podrazumjeva stalnu transformaciju sirovih podataka u informacije i znanje. Veliku podrsku
ovome daje povezivanje putem IT sistema. Moguce je da se izradi odli¢an intranet, putem kojeg
¢e se povezati svi zaposleni unutar preduzeca na nacin da mogu medusobno da komuniciraju i
dobiju podatke koji su im potrebni za rad. Medutim, tesko¢e nastaju, kada ovaj izvanredan
sistem treba da se upotrijebi, da se u njega unesu znacajne informacije, i da se ucini da on bude

jednostavan za upotrebu i potpuno prilagoden procesima u preduzecu.

464

Veoma cesto se postavlja pitanje: ,,Kako i na koji nacin da se uspjesnije upravilja znanjem?*.
Zigenbein u svome radu navodi: ,,da ne postoji opste vrijedeci koncept za upravljanje znanjem u
preduzec¢ima, i konstatovao da ono:

predstavlja sveobuhvatnu funkciju, putem koje svaka stru¢na i vode¢a snaga poput
menadZera znanja, konstantno mora da brine za pretpostavke raspodjele znanja unutar
preduzeca, te da omoguci mjerljivost vlastitih doprinosa znanja,

mora formulisati ciljeve znanja, koji odreduju $ta i gdje se mora znati, tj. koje
sposobnosti se ocekuju od c¢lanova organizacije, i na kojem nivou, te koje se mjere
moraju uspostaviti i organizovati,

treba stvoriti infrastrukturu za mreze znanja, da bi se medusobno mogli povezati ostrva
znanja (ukljuciti zajednice koje se dobrovoljno i samostalno organizuju) da bi znanje u
pravom trenutku odnosno u strukturiranom obliku onome koji ga trazi bilo dostupno, i
da ga moze koristiti, mjenjati i dalje razvijati,

brine za transparentnost, kako bi se vrijeme ucenja skratilo i time omogudéilo
fleksibilnije planiranje rasporedivanja osoblja,

mora biti shvaéeno kao socijlani izazov, da bi druge pokrenulo da dijele ne samo
pozitivno znanje, nego i ono negativno (kao npr. promasaje ili greske) i to u povjerenju,
da iz toga nece proizaci nikakve li¢ne Stete,

mora biti propraceno change management-om, slijedom kojeg se za poboljsanje
sposobnosti prilagodavanja struktura i procesa moraju obecati novCani podsticaji, i
komunikacija znanja postaje jednim od elemenata u izgradnji karijere,

vjerodostojnim ponasanjem, na vrhu organizacije, odnosno organizacijeke jedinice i da

zivi, tako da aktivno sudjeluje u procesima i da se moze mjeriti prema njihovim
o 465

zahtijevima.*

Autori, Tisen, Andriesen i Depre navode: ,,da je neophodno da se razmisli o sljedecoj grupi
pitanja o upravljanju znanjem, i da ih organizacije treba same sebi da postave:

1.

2.
3.
4

Gdje smo danas?
Gdje se nalazimo u odnosu na nase klijente i konkurenciju?
Koje su prepreke za prelazak na sljedeci nivo i koristenje njegovih prednosti?

Sta radimo i Sta bi trebalo da radimo da bi ostvarili progres?

% Tise R. / Andriesen D. / Depre L. F. (2006), Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 237-238.
65 7Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 184.
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5. Sta je cijena ili rizik toga $to ne radimo nista?

Autori se slazu se da je za uspjeSnu implementaciju znanja neophodno da se definiSe mapa puta i
moguce alternative, te da se prepoznaju raspolozivi alati za njegovu potpunu implementaciju u
organizaciji. Oni naglasavaju da se upravljanje znanjem odvija kroz pet razlicitih faza, a koje se
protezu od haoti¢nog do centralizovanog znanja:

1. Znanje-haoti¢no; organizacija nije svjesna vaznosti znanja za ostvarivanje svojih
ciljeva. Ovu fazu karakteriSe Cuvanje znanja i upravljanje njegovim tokovima u ad hoc
maniru kroz cijelu organizaciju. Pristup informacijama je tezak i zahtijeva dosta
vremena, npr. za identifikaciju izvora znanja. Procesi prikupljanja informacija mogu biti
neefektivni ili da upoSte ne postoje. Ljudi moraju da oklijevaju da dijele znanje ili
jednostavno da nemaju vremena za podsticaj za to.

2. Znanje-svjesno; organizacija je svjesna potrebe da Cuva svoje znanje i pokuSava to da
radi. Procesi i izvori znanja u organizaciji su identifikovani i dokumentovani. Povlacenje
informacija se olakSava katalogom dostupnih izvora znanja i njihovom upotrebom u
okviru ustanovljenih procesa znanja. Svijest i implementacija kroz organizaciju, medutim
mozda neée biti isti. Problemi mogu da se pojave sa vlasniStvom nad znanjem i
razmjenom znanja.

3. Znanje-omoguceno; upravljanje znanjem pocinje da donosi korist poslovanju. Da bi se
pristupilo postoje¢im informacijama, primjenjuju se standardne procedure i alati.Resursi
znanja su propisani, procjenjeni i klasifikovani a odredene su i procedure za odrzavanje
tog spiska. Treba jo$ prebroditi izvjestan broj kulturoloskih i tehnoloskih barijera.

4. Znanje-vodeno; organizacija ima integrisani okvir procedura i alata za ostvarivanje,
stvaranje, odrzavanje i privlacenje informacija. Tehnoloska i kulturoloska pitanja su
prevazidena. Strategija organizacije prema znanju se stalno preispituje i usavrsava.

5. Znanje-centralizovano; misija organizacije je primjena i poboljSanje njene baze znanja,
koja joj daje dokazivu, odrzivu konkurentnost na trziStu. Procedure upravljanja znanjem
su integralni dio organizacionih i individualnih procesa. Alatke za upravljanje znanjem su
visoko integrisane i pocivaju na jakom tehnoloskom osloncu koji omogucava da znanje
bude od kriti¢ne vaznosti za misiju preduzeca. Procjena i usavrSavanje okruzenja znanja
su standardne operativne procedure. Vrijednost znanja za organizaciju se mjeri i o tome
se izvjeStavaju stejkholderi, ona se reflektuje na trziSnu vrijednost organizacije i njome se
upravlja kao intelektualnim kapitalom organizacije.**%

Danas se moderne organizacije pretvaraju u fabrike znanja, a njihovi zaposleni u radnike
znanja*®’, odnosno znalce, tako da upravljanje znanjem kod njih postaje organizacijski okvir
savremenog poslovanja, za razliku od starih organizacija, koje ne upravljaju dobro svojim
znanjem i koje su u danasnje vrijeme uglavnom marginalizovane, te im prijeti propadanje. Samo
one organizacije koje podrzavaju promjene u organizacionoj kulturi, vr§e adekvatno motivisanje
zaposlenih da stalno uce, timski saraduju, razmjenjuju svoja znanja i iskustva, doprinose u
kreativnosti 1 inovacijama, prepoznaje i uvazava znanje kao i znanje svih svojih zaposlenih,

4% Tise R. / Andriesen D. / Depre L. F. (2006), Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 253-255.

47 Ne moze se pretjerati u isticanju znadaja koji ima usredsredivanje na produktivnost radnika znanja. Jer, vazna
odlika radne snage znanja je ta, da radnici nisu ,,radna snaga®, oni su ,kapital*; izvor: Drucker P. (2002),
Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 95.
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prepoznaju nematerijalnu i skrivenu imovinu mozemo smatrati organizacijama savremenog
doba. Ovakve organizacije vrSe kvalitetno upravljanje znanjem s krajnjim ciljem postizanja
konkurentske prednosti na trziStu, a znanje i intelektualni kapital koji posjeduju postaju njen
temeljni ekonomski resursi. Koristi koje imaju u preduzecu od upravljanja znanjem se mogu
utvrditi tek kada baza znanja ima dovoljno sadrzaja i kada se svi njeni ¢lanovi naviknu na njenu
upotrebu.

Kontroling znanja mora da podrzi njegovo ostvarenje, kriticki ga prati i mjeri, odnosno
vrednuje doprinose nosioca znanja.

5.1.3 Kontroling znanja

Da bi se uspjesno provele mjere upravljanja znanjem potrebno je sudjelovanje kontrolinga
znanja. Trajnim poboljSanjem fonda znanja ¢lanova organizacije, opseg koordinacije i kontrole
od strane kontrolinga ima tendenciju opadanja. U zadatke koje sprovodi kontroling znanja
izmedu ostalih spadaju 48

e strategijska analiza organizacije iz perspektive znanja,
e razvoj strategije znanja i izvodenje ciljeva znanja,

e izgradnja instrumentarija za vrednovanje znanja,

e kreiranje sistema i podsticaja usmjerenih na znanje.

Tokom mjerenaja i vrednovanja doprinosa zaposlenika (ukljucujuci i kontrolere) bazi znanja
preduzeca, kontroling mora intersubjektivno povjerljivo utvrditi koji su ¢lanovi organizacije iz
prikupljenih informacija generisali upotrebljivo znanje (Best Practic Work). Tako prikupljeno
znanje se moze pretvoriti u konkurentsku prednost, koje se mogu kasnije mjeriti kroz ostvareni
uspjeh. Ocjenjivanje ostvarenih uspjeha na svim hijerarhijskim nivoima se moze odvijati
pomocu ciljeva znanja, koje je formulisao menadzment, ili uz definisanje nefinansijskuih
ucinaka koji se mogu koristiti kao mjerne veli¢ine za utvrdivanje uspjeSnosti poslovanja
Performance Management ili Balanced Scorecarda. U tom kontekstu kontrolingu su na
raspolaganju jednostavne mjerne veli¢ine, poput:

e ucestalosti u pristupu bazi podataka preduzeca od strene zaposlenih u odredenom
razdoblju,

e ucestalosti u broju i kvaliteti dostavljenih i ostvarenih prijedloga za poboljSanja
organizacionih performansi, a koje su uputili zaposlenici u okviru sistema predlaganja
poboljsanja,

e udjela zaposlenih u preduzeéu koje aktivno uce s obzirom na njihovu produktivnost,
kvalitetu izvrSenja i provodenje lesson learned, odnosno best practices worka,

e broj patenata ili patentibilnih izuma zaposlenih u odnosu na njihove doprinose i
vrijednosti.

Da bi se uspjesno provodio kontroling znanja u preduzecu, neophodno je da on bude prepoznat
i podrzan od strane najviSeg nivoa menadzmenta. Jer samo na taj nacin ¢e upotpunosti ispuniti
svoju ulogu.

468 7eigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 185.
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5.2 Pojam i savremene teorije liderstva

U savremenim uslovima poslovanja preduzec¢a se susrecu sa mnostvom izazova i problema koje
nosi globalizacija, kao i sve izrazenija recesija. Veoma tesko ¢e se u buducnosti ovi problemi
moci uspjesno rjesavati bez efektivnog liderstva. Neki drugi izvori za uspjesSno funkcionisanje
preduzec¢a, poput tehnologija, kapital i sl., ¢e se moéi pribaviti uz veéi ili manji napor, ali
ukoliko preduzec¢a ne budu imala liderstvo, onda ¢e se vjerovatno suociti sa mnogo ozbiljnijim
problemima u savladavanju prepreka savremenog poslovanja. U nedostatku liderstva, preduzeca
nastavljaju da se bave svojim poslom, na naci na koji se bave i usavrsavaju poslovne rutine i
trzi$nu orjentaciju.

U savemenoj literaturi liderstvo je ve¢ duzi niz godina veoma popularan u menadzmentu, i ne
postoji jedinstvena definicija lidera i liderstva. U danaSnje vrijeme se uglavnom govori o
procesima vodenja*® (Leading, Leadership) i njegovim nosiocima (Leaders) kao kljuénim
premisama za otpocinjanje i skladno funkcionisanje preduzeca kao organizacije ljudi, sredstava i
tehnologije. Kada je rije¢ o pojmovnom odredenju liderstva, posebnu paznju zasluzuju sljedece
definicije:*"

e liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju
naredenja za uticanje na njih 1 nakon toga transformacije tih izbora u akcije,

e liderstvo je umje¢e mobilisanja drugih koji zele da se bore za realizaciju zajednickih
vizija,

e liderstvo je proces uticaja koji djeluje na interpretaciju dogadaja od strane sljedbenika,
izbor ciljeva za grupu ili organizaciju, organizaciju radnih aktivnosti da se ostvare ciljevi,

odrzavanje kooperativnih odnosa i timskog rada, kao i obezbjedenje podrske i
kooperacije od ljudi izvan grupe ili organizacije,

e liderstvo je proces u kome pojedinac uti¢e na clanove grupe u svrhu ostvarivanja
zajednickog cilja,

e liderstvo je proces usmjeravanja i uticanja na radom povezane aktivnosti koje obavlja
grupa ljudi ili ¢itava organizacija.

Moze se re¢i da liderstvo postoji u onim hijerarhijama organizacija u kojima postoji jasno
izrazena strucnost, vizija, nove ideje i spremnost na aktivnosti. Liderstvo ima specifi¢no
znacenje koje se odnosi na kretanje atraktivne kulture i vrijednosti, komuniciranja ciljeva unutar
preduzeca, kao i razvijanje zelje zaposlenih da ostvaruju vrhunske rezultate u poslovnom
procesu. Za liderstvo mozemo da kazemo da podrazumijeva:

1. spremnost drugih da prepoznaju i uvaze nadprosjeCne sposobnosti i karakteristike
odredene li¢nosti, te da je prihvate kao lidera,

9 Vodenje je termin domaéeg porijekala, i nalazi se primjeni od davnina za ozna¢avanje sposobnosti pojednaca da
se stave na ¢elo manjih ili v¢ih grupa. U domacoj terminologiji upravljanja i rukovodenja u organizacijama, ovaj
termin je uveden u okviru Sirenja teorije menadzmenta, prevodenjem engleske rijeCe Leadrship-vodstvo.

470 Longarevié R. / Masi¢ B. / Pordevi¢-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 426-427.
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2. moc¢ odredene osobe da kroz posjedovanje razlicitih sposobosti i formalnih prava, utice,
odnosno motivise i1 pridobija sljedbenike za svoje ideje, te izazove njihovo radno
angazovanje na njihovoj realizaciji,

3. proces putem koga se kroz kompatabilnost ciljeva, komuniciranje, harizmati¢nost i
sistem vrijednosti, pa i primjenu sankcija, proizvodi pozitivna reakcija, i

4. lider je taj koji svojim superiornim karakteristikama ujedinjuje osobine clanova grupe i
usmjerava njihovu djelatnost na ostvarivanje zadataka preduzeca.

Jednom rijec¢ju liderstvo je proces, tokom kojega se uti¢e na druge, da ostvare definisane ciljeve
i akcije u organizaciji. Ne postoji strogo usvojena definicija liderstva, ve¢ se insistira na njegovoj
neophodnosti u poslovnim organizacijama danas, a zasigurno ¢e jos$ i visSe u buduénosti. Osnova
neophodnosti liderskog upravljanja lezi u dinamickom razvoju danasnjeg ljudskog drustva.

Brojne su teze, koncepti i teorije napisane, koje govore o liderstvu. Mnogi istrazivaci su pokusali
da otkriju, Sta uspjesni lideri rade — kako delegiraju zadatke, kako komuniciraju i motivisu svoje
sledbenike ili zaposlene, kako izvrSavaju svoje zadatke itd. Neki od najpoznatijih koncepata, a
koji ¢e se ovdje analizirati su:

1) teorija karakternih osobina li¢nosti,
2) bihejvioristicka teorija liderstva,

3) situaciona teorija liderstva, i

4) novi koncept liderstva.

1) U prvoj teoriji, karakternih osobina li¢nosti, istrazivaci su tokom istrazivanja analitiCku
paznju posvetili:

- poredenju karakternih osobina li¢nosti osoba koje su postali lideri sa karakternim
osobinama li¢nosti koje nisu postal lideri, i

- poredenju karakternih osobina li¢nosti uspjeSnih lidera sa karakternim osobinama
licnosti neuspjesnih lidera.

Tokom svojih pocetnih istrazivanja karakternih osobina li¢nosti, istrazivaci su smatrali da se
uspjesni lideri “radaju” poput Cezara, Aleksandra Velikog, itd., no ipak su to kasnije
redefinisali i proSirili novim saznanjem i naveli da se lideri “i stvaraju”. Saznanja su da je
ponasanje moguée da se nauci, za razliku od karakternih osobina, iz ¢ega su izvuceni
zakljucci, da ¢e pojedinci koji nauce odgovaraju¢e modele liderskog ponasSanja i biti
uspjesni lideri.Tako da su istrazivaci fokus usmjerili na dva aspekta ponasanja i to: funkcije
i stilove liderstva. Kada govorimo o prvom aspektu, tj. funkcijama lidera od njega se
ocekuje da za uspjesno djelovanje grupe obavi dvije znacajne funkcije i to: 1.) da rjesava
probleme, i 2.) da odrZava grupu na okupu ili socijalnu funkciju. Generalna saznanja su
bila da je za uspjeS$no liderstvo bitno da se dovoljno dobro obave funkcije s tim da je
formalni E?er vr$io funkciju rjeSavanja problema, a druga osoba je vrsila socijalnu
funkciju.

2) U drugoj, bihejvioristi¢koj teoriji liderstva, istrazivaci su tokom istrazivanja dosli do
saznanja o najboljim stilovima ponasanja, odnosno nac¢inu i stilu rada lidera, tako da je to

471 Stoner A.F. 1., i drugi autori (1997), Menadzment, Zelind, Beograd, str. 434.
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istrazivanje rezultiralo kreiranjem veceg broja teorija liderstva, od kojih su najpoznatije Cetiri
glavne teorije o ponasanju lidera, koje su prikazane u tabeli 2

472
7.

a) Univerzitet u
Ajovi

b) Drzavni
Univerzitet u
Ohaju

¢) Univerzitet u
Micigenu

d) Menadzerska

Dimenziie ponasania

Zakliu¢ak

Demokratski stil: ukljucuje podredene
dodjelu ovlastenja i podsticaja ucesca.
Autokratski stil: odredivanje metoda
rada, centraliovano donosenje odluka i
ograniCenje participacije.
Laissez-faire stil: davanje slobode
grupi da donese odluku i okon¢a rad.

Demokratski stil liderstva je bio
najefektivniji iako su kasnije studije
pokazale pomjesane rezultate.

Razmatranje: imati obzira prema
idejama i osje¢anjima sledbenika.
Iniciranje strukture: strukturisanje
rada i odnosa u radu da bi se ispunili
ciljevi radnog mjesta.

Visok-visok lider (visoko ocjenjen u
razmatranju i visokoocjenjen u
iniciranju strukture) postigao visok
uspjeh u prate¢em poslovanju i
zadovoljstvu, ali ne u svim situacijama.

Orijentisanost na zaposlene: naglaseni
meduljudski odnosi i briga za potrebe
zaposlenih.

Proizvodno orjentisani: naglaseni
tehnicki i ciljni aspekti radnog mjesta.

Lideri koji su orjetisani na zaposlene s
visokom grupom produktivnoséu i
visokim zadovoljenjem na radnom
mjestu.

Briga za ljude: izmjerena briga lidera
za poredenje u skali od 1 do 9 (nisko
do visokog).

Lideri su imali najvise uspjeha sa 9,9
stilom (visok nivo brige za proizvodnju i
visok nivo brige za ljude).

[z Briga za proizvodnju: izmjerena briga
lidera za zavrSavanje posla u skali od

1 do 9 (niskog do visokog).

Tabela 27 — Teorije ponaSanja u liderstvu.

a) Studije univerziteta u Ajovi su izrazavale tri stila liderstva zasnovana na koriStenju
autoriteta, gdje su katekorizovali sljedece tipove liderstva:*"

Autokratski stil liderstva (lider samostalno rukovodi i odlucuje);

Participativni ili demokratski stil liderstva (radnici ucestvuju u donosenju odluka, na
nacin da ih lider konsultuje i prihvata njihovo misljenje, te donosi konac¢nu odluku);

Liberalni ili slobodni (leisse-fair) stil liderstva (ovaj stil dozvoljava da radnici imaju
slobodu djelovanja tako da “svako radi Sta ho¢e”, uglavnom je karakteristican za naucne i
obrazovne institucije, gdje lider vr$i samo njihovo usmjeravanje i uvezivanje sa viSim
nivoima upravljanja).

b) Studije drzavnog univerziteta Ohajo utvrdile su dvije dimenzije liderstva
zasnovanog na njegovom ponasanju, a koje su kljuéne za uspjesno liderstvo: *’*

e Prvi je nazvan struktura inicijative, a odnosio se na stepen do kojega je lider bio
spreman da ide u definisanju i strukturisanju svoje uloge i ¢lanova grupa u potrazi za
ispunjenjem ciljeva. Ono ukljucuje i ponaSanje u vezi sa ulozenim naporom da se
organizuje rad, radni odnos i ciljevi;

472 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 424.

47 Jovanovié P., i drugi autori (1996), Menadzment — Handbook of Management, Fakultet organizacionih nauka
Beograd, Beograd, str. 488.

474 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 425.
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¢ Drugi je nazvan razmatranje, koji je definisan kao stepen do kojega je lider karakterisao
odnose na radnom mjestu sa uzajamnim povjerenjem i poStovanjem u odnosu na ideje i
osjecaje clanova grupe. Lider je taj koji je visoko ocjenjen u kategoriji razmatranja, jer
je pomagao clanovima grupe da rjeSe svoje probleme, bio je prijateljski nastrojen i
pristupacan i ponasao se prema svim ¢lanovima grupe kao prema sebi jednakim. Pokazao
je brigu za udobnost dobrobit, status i zadovoljstvo svakog pojedinca.

¢) Studije univerziteta Micigen su imale slican istraZivacki cilj kao i1 one koje su sprovedene
u Ohaju: utvrdivanje karakteristika ponasanja lidera koji je povezan sa efektivnim
liderstvom. Istraziva¢i sa Univerziteta u Micigenu su utvrdili dva oblika liderskog
ponaSanja: ponasanje u ¢ijem je srediStu radni zadatak i ponaSanje u cijem je
sredistu zaposlenik."”

e iniciranje strukture (oznaceno kao ponaSanje orjentisano na zadatak, odnosno kao
briga za proizvodnju) gdje je liderova preokupacija u obezbjedivanju stabilnosti i vrSenje
postepenih promjena u kvalitetu i produktivnosti, i

e obzirno ponasanje lidera (oznaceno kao liderstvo orjentisano na zaposlene, odnosno
briga za ljude), gdje je preokupacija na poboljSanju odnosa sa ljudima u organizaciji i
povecanju kooperacije.

Visoko
Visoka briga Visoka struktura
4 (orjentisana prema (orjentisana prema
radnicima) zadatcima)
£ i i
=
= | £ Niska Niska briga
g s struktura(orjentisana (orjentisana prema
)é g prema zadatcima) 3| 5 radnicima)
E = Visoka briga 4| 1 Visoka struktura
g :% (orjentisana prema (orjentisana prema
E ,E radnicima) zadatcima)
2 q q
§ i i
Niska struktura Niska briga
(orjentisana prema (orjentisana prema
zadatcima) radnicima)
Nisko
Inicijacija strukture
Nisko P» Visoko
(orjentacija prema zadatcima)

Slika 106 — Model liderstva Univerziteta MiGigen.*’°

Svaki od cetiri stila liderstva opisanih na slici 106., jesu razli¢ita kombinacija strukturnog
i obzirnog ponaSanja lidera. Istrazivanja autora studije sa Univerziteta Micigen su
pokazala, da je obzirni stil liderstva orijentisan prema zaposlenim efikasniji od stila
liderstva orjentisanog na stukture, odnosno zadatke. Oni su zakljucili da je upravo
ovakav stil u praksi omogucio znatno vecéu grupnu produktivnost i istovremeno veéi
stepen zadovoljstva clanova grupe, nego Sto je to bio slucaj sa primjenom stila
orijentisanog prema zadacima. Tako da je to konacan razlog za promociju ovoga modela
liderstva orijentisanog prema zaposlenim kao stila koji primjenjuju uspjesni lideri.

473 Certo C. S./ Certo T. S. (2006), Moderni menad:zment, deseto izdanje, Mate, Zagreb str. 363.
476 Lon&arevié R. / Masi¢ B. / Dordevi¢-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 441.
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d) MenadzZerska mreza. Tokom svoga istrazivackog rada Blejk i Muton su koristili ova
dva oblika liderskog ponaSanja — briga za ljude (tj. obzirnost) i briga za proizvodnju
(. iniciranje strukture) — da kategorisu pet razlicitih liderskih stilova. Tako da su svoju

.. . . . v . ~ ~ 477
tvrdnju iskazali na ilustrativan nacin, slika 107, poznat kao menadZerska mreza.
I I I | | |
Visoko 9 19 .Menafii.ment lokal’nt_lg kluba 9,9 Timski menadZment
Velika paznja se posvecuje Posao se obavlja zahvaljujuéi
H potrebama ljudi da imaju posvecenim ljudima.
zadovoljavajuce odnose , ime se Meduzavisnost zasnovana na
8 stVaraju lqgodna, prijatna X zajedni¢kom ulogu u ostvarenju
organizacijona atmosfera i tempo ciljeva organizacije stvara | ]
M rada povjerenje i postovanje
7
6 5,5 MenadZment srednjeg puta
= Organizacija moZe da ostvari dovoljno
é dobre performanse tako Sto ¢e
< 5 uspostaviti ravnotezu izmedu potrebe
N R .
™ da se posao obavi i odrzavanja morala
E‘J zaposlenih na odgovaraju¢em nivou.
=]
4
3
| | 1,1 Osir i d 9,1 Autoritet — pokoravanje -
Minimalni napor koji se ulaze da bi Efikasnost u poslovanju
2 se neophodan posao obavi dovoljan proizilazi iz organizovanja
je da se zadrzi ¢lanstvo u uslova rada na na¢in koji
MH organizaciji. ¢ava da Stetan uticaj —
ljudskih elemenata bude sveden
Nisko 1 na minimum.
I I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Nisko Briga za proizvodnju Visoko

Slika 107 — Liderska mreza Blejk/Muton.

Iz mreznog prikaza je evidentno da su ova dva stila ocjenjena na skali od 1 do 9, gdje 1
predstavlja “nisku”, a 9 “visoku” vrijednost. Smatraju da je najbolji liderski stil “visoko-
visoko”, 1 oni su taj stil nazvali timskim menadZmentom, jer lideri koji ga primjenjuju
pokazuju veliku brigu za ljude (9) i veliku brigu za proizvode (9). Oni lideri koji koriste
stil autoritet-pokorovanje 9,1 ispoljavaju veliku brigu za proizvodnju, a malu za ljude.
Lideri koji u svome radu koriste stil lokalnog kluba 1,9 brinu o tome da imaju prijatno
okruzenje za rad, ali oni ne posvecuju dovoljno paznje proizvodnji ili performansama.
Najlosiji liderski stil po njima ima osiromaseni lider, koji ispoljava malu brigu za ljude
ili proizvodnju i radi samo ono §to mu je neophodno da bi zadrzao svoj posao. I na kraju,
stil srednjeg puta ispoljava se kada lideri pokazuju umjerenu brigu i za ljude i1 za
proizvodnju.

3) Treca teorija je, situaciona teorija liderstva. Naime, ve¢ dugo vremena se postavlja pitanje,
“Koji bi najbolji bio liderski stil?”. Uglavnom se zakljucuje da on zavisi od date situacije, jer
nijedna od navedenih kombinacija razli¢itih oblika ponasanja nec¢e dati dobre rezultate u svim
situacijama i sa svim zaposlenim. Prema situacionim teorijama o liderstvu ne postoji jedan
najbolji stil koji lideri primjenjuju. Najpoznatije situacione teorije liderstva su:*’® teorija

7 Williams C. (2010), Principi menadzmenta, Data status, Beograd, str. 257.
478 Lon&arevié R. / Masi¢ B. / Pordevi¢-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 445.
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liderskog kontinijuma, Fidlerova (LPC) kontigenciona teorija, teorija put-cilj, Hersi-
BlanSarova teorija, i Vrum-Jetonova teorija (normativna teorija).

a) Teorija (koncepta) kontiniuma liderstva, je jedna od prvih kontigencionih teorija, koju
su definisali Robert Tanenbaun (Robert Tannenbaum) i Voren Smit (Waren Smith). Oni
se u svojoj teoriji ne opredjeljuju za jedan od dva karakteristi¢na stila lidera; autokratski,
odnosno demokratski, nego nude mogucnost da stilovi variraju sa stepenom koristenja
autoriteta lidera, odnosno njihovog davanja slobode u radu podredenim. Zato oni govore
0 brgjgnim mogucénostima u liderskom ponasanju, §to je i graficki prikazano na slici
108.

>
Liderstvo usmjereno na menadZera g v Liderstvo usmjereno na podredene
<

Stepen

autoriteta
koji primjenjuje
menadZer

Stepen
slobode koji
imaju zaposlenici

MenadzZer MenadzZer MenadZer MenadzZer MenadZ MenadZ MenadZer
donosi »prodaje“ iznosi daje iznosi odreduje dozvoljava
odluku i odluku zamisli i prijedlog probleme, granice; podredenim
objavljuje je daje rjeSenja koji slusa trazi od da djeluju
moguénost se moze prijedloge, grupe da unutar
postavljanja mijenjati donosi donese granica koje
pitanja odluku odluku je odredila
nadredena

osoba

Slika 108 — Kontinium vodenja koji stavlja naglasak na donosenje odluka.

Ova teorija promovise tezu da liderski stil zavisi od tri elementa, odnosno faktora za
razumijevanje efektivnog liderstva:*® od karakteristika lidera, od karakteristike
sljedbenika, i od karakteristike situacije u kojoj se odvija. Pri tome, naglaSava se da ovi
faktori djeluju kao sile, i to kao:*"'

esile koje proizilaze iz menadZerove osobnosti, ukljucuju¢i njegov ili njezin sistem
vrijednosti, povjerenje u podredene, sklonost ka odredenom stilu liderstva te osjecaj
sigurnosti u nesigurnim situacijama;

esile koje dolaze od podredenih (kao Sto je njihova spremnost da prihvate odgovornost,
njihovo znanje i iskustvo te toleranciju na dvosmislenost), a koje uti¢u na menadzerovo
ponasanje;

esile koje definiSu situaciju, kao $to su organizacijske vrijednosti i tradicija, uspjesnost
podredenih, priroda problema, mogucnost sigurnog delegiranja autoriteta za rjeSavanje
problema, te vremenski pritisak.

479 Certo C. S. / Certo T. S. (2006), Moderni menadzment, deseto izdanje, Mate, Zagreb, str. 355.

0 Milisavljevié M. (2007), Savremeni strategijski menadiment, $esto dopunjeno izdanje, Megatrend univerzitet-
Beograd, Beograd, str. 540.

1 Longarevié R. / Masi¢ B. / Pordevi¢-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 445.
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b) Fidlerova (LPC) kontigentna teorija. Autor Fred Fielder je razvio prvu svobuhvatnu
kontigencionu teoriju, i on u svome istrazivanju navodi da bi performanse radne grupe
bile na maksimalnom nivou, lidere treba staviti u pravu situaciju, odnosno da su lideri
efektivni kada radne grupe koje predvode imaju dobre rezultate. Ovaj model polazi od
pretpostavke da nema evoluciju u pogledu stila liderstva, narocito ako su menadZeri imali
uspjeha sa odredenim stilom u njihovom radu. Pokusaj promjene stila u radu kako bi se
prilagodio novim stimulacijama ne bi doprinio rezultatu. Ovaj model se razlikuje od
drugih po specifi¢cnom stilu mjerenja liderstva. Umjesto da sudi o tome $ta lideri rade ili
na osnovu toga ko su oni, Fidler procjenjuje lidere na osnovu performansi ljudi koje oni
predvode. To se konkretno radi prema LPC mjerilu (Last Preffered Co-worker) je

stepen satisfakcije najmanje preferiran kolega.

82 Ukoliko veéina zaposlenih na relativno

pozitivan nacin opisuje najmanje preferiranog kolegu, u pitanju su permisivne osobine
Sto u fokus stavlja stil liderstva na ljudske odnose, a ukoliko je suprotno, gdje se na
negativan nacin opisuje najmanje preferiran kolega, onda se bira stil liderstva koji se
bazira na direktnoj kontroli. Fidlerov model koristi tri situacione variable:

prvo, odnos izmedu lidera i ¢lanova njihove grupe (lider ima dobar odnos sa
¢lanovima grupe i respektuju njegovu licnost, karakter i znanje i poteze, u obavljanju
poslova 1 ne trosi svoj autoritet, a ukoliko nije tako onda mora da koristi direktive u
komunikaciji sa grupom),

drugo, struktura poslova (kod visoko strukturiranih poslova ¢lanovi jasno znaju Sta
treba da rade, lideri imaju jasan autoritet i precizna su mjerenja rezultata rada,
suprotno tome ukoliko nije jasno strukturisan posao, nisu jasne ni uloge, a mo¢ lidera
nestaje, jer se clanovi grupe lako mogu suprotstaviti njegovim ocjenama rezultata
rada), i

trece, mo¢ polozaja lidera (veca pozicija direktora, predsjednika kompanije itd., na
kojoj se lider nalazi nosi i vecu odgovornost, stepen moci i autoriteta, tako da to
uprosc¢ava uticaj lidera na podredene).

Dobre

Grupne performanse

=
=3
12
3

Lideri
orjentisani

Odnoslidera i | pobri | Dobri | Dotvi | Mobwi N Losi Losi 1 Losi na zadatke
¢lanova grupe ~

-
N

. /) ~
Strukturiranost Visoka Visoka Nisy Niska Visoka wgoka Niska Niska
~
y 3

zadataka

[ ———— ~ Lideri

-3 — = . . .
Wige Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba W= = srmp, =P orjentisani
polozaja na odnose

Povoljna Umjereno povoljna Nepovoljna

Slika 109 — Uskladivanje liderskih stilova sa situacijom.

U datom primjeru na slici 109., je prikazano kako se odnosi izmedu lidera i ¢lanova
grupe, kroz strukturiranost poslova i mo¢ polozaja mogu kombinovati i kako se
kombinovanjem tih faktora moze definisati osam situacija koje se razlikuju u tome koliko

82 Todorovié J. / Puri¢in D. / JanoSevié S. (2003), Strategijski menadzment, Cetvrto izdanje, Ekonomski fakultet
Beograd, Beograd, str. 117.
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su povoljne za lidere.*® Kombinujuéi ovih osam moguéih situacija, Fidler je dosao do

zakljucka: da su lideri sa miskim LPC rejtingom (lideri orjentisani na zadatke)
najuspjesniji u izuzetno povoljnim i izuzetno nepovoljnim situacijama i da su lideri sa
visokim LPC rejtingom (lideri orjentisani na meduljudske odnose) najuspjesniji u
srednje povoljnim situacijama. On navedena saznanja smatra veoma znacajnim za proces
stvaranja uspjesnosti lidera.

Hersey — Blanchard teorija vodenja Zivotnog ciklusa, je svakako skrenula paznju na
sebe, iz razloga $to na liderstvo gleda dinamicki i fleksibilno. Naime, u ovoj teoriji se
pretpostavlja da se uvazava starost, odnosno zrelost podredenih, Zelje za rezultatima i
spremnosti da se prihvati odgovornost. Ciljevi i znanje ¢lanova grupe je znacajno, jer su
to varijable, koje dreduju efektivni stil vodenja. Prema ovoj teoriji odnos izmedu
menadZera i podredenih prolazi kroz Cetiri faze Zivotnog ciklusa. Primjer teorije Zivotnog

. . ees . . . i L. 484
ciklusa u situaciji vodenja, prikazani su graficki na slici 110.
Visoki stepen odnosa Visok stepen zadataka
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Slika 110 — Henseryev i Blanchardov situacioni model liderstva.

e Sl-pricajuéi (direktivno rukovodenje) stil (podrazumjeva kombinaciju visokog
stepena usmjerenosti prema ciljevima i niskom nivou usmjerenosti prema izgradnji
meduljudskih odnosa, ovdje lider definiSe uloge 1 govori, odnosno daje direktive
osoblju §ta, kako i gdje da realizuje ciljeve). Ovdje je nivo sljedbenika oznacen kao
R1-i on ima nizak nivo sposobnosti i nizak nivo motivacije;

83 Williams C. (2010), Principi menadzmenta, Data status, Beograd, str. 260.
84 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd str. 429.
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e S2-prodavajuc¢i (vodenje/poducavanje) stil (podrazumjeva kombinaciju liderskog
visokog usmjerenja prema ciljevima i izgradnji meduljudskih odnosa, ovdje se
obezbjeduje istovremeno i direktivno ponasanje uz visoku podrsku). Ovdje je nivo
sljedbenika oznacen kao R2-i on ima nizak nivo sposobnosti i visok nivo motivacije i
zelje;

e S3-participativni (podrZavanje/ucestovanje) stil (podrazumjeva kombinaciju
liderovog niskog stepena usmjerenosti prema visokom stepenu meduljudski odnosa i
niskom stepenu brige realizacije ciljeva, ovdje lider i sljedbenici zajednicki
participiraju u donosenju odluka s tim da je glavna uloga lidera u komunikaciji za
olaksavanje obavljanja posla). Ovdje je nivo sljedbenika oznacen kao R3-i on ima
visok nivo sposobnosti i nizak nivo motivacije i samopouzdanja;

e S4-delegirajudi stil (podrazumjeva kombinaciju niskog stepena usmjerenosti prema
ciljevima i niskog nivoa usmjerenosti prema izgradnji meduljudskih odnosa, ovdje
lider daje malo naredenja ili podrske). Ovdje je nivo sljedbenika oznacen kao R4-i on
ima visok nivo sposobnosti i visok nivo motivacije, Zelje i samopouzdanja.

d) Viktor Vrum (Victor Vroom) i Filip Jeton (Philip Yetton) su jos raniji uspostavli jedan
kontigeni model participacije lidera, a koji je dovodio u vezu ponasanje lidera i
ucestvovanje u donosenju odluka. Ovaj model je zastupao stav da ponasanje lidera mora
da se prilagodi situaciji i da odrzava strukturu zadatka, bez obzira da i je to rutinski, ne
rutinski ili neki izmedu ta dva nacina. Vroom Yetton model jo§ nazivamo i normativnim
modelom ili stablom odludivanja, iz razloga Sto on predvida uzastopan skup pravila
(normi), a koje je lider slijedio prilikom odredivanja oblika 1 stepena ucestalosti u u¢eséu
tokom donosenja odluka, a u zavisnosti od razli¢itih situacija u kojima se nalazio. Prema
ovcirglge modelu postoji pet stilova ponasanja lidera u donoSenju odluka, dati u tabeli
28:

Stilovi liderstva Zaklju¢ak

Lider sam donosi odluke koje ili objavljuje ili
1. Odlu¢ivanje govori grupi.

Lider iznosi problem ¢lanovima grupe
2. Pojedinac¢no konsultovanje pojedinacno, dobija njihove sugestije i potom
donosi odluku.

Lider iznosi problem ¢lanovima grupe na sastanku,
3. Konsultovanje grupe dobija njihove sugestije i potom donosi odluku.

Lider iznosi problem grupi na sastanku i u ulozi
4. Pomo¢ onoga koji pomaze defini$e problem i ograni¢enja
u okviru kojih se mora donijeti odluka

Lider dozvoljava grupi da donese odluku u okviru
5. Prenos prava predvidenih ogranic¢enja.

Tabela 28 — Stilovi liderstva u Vroomovom modelu ucestvovanja.

5 Robbins P. S. / Culter M. (2005), ibidem, str. 430.
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Ovaj model takode uzima u obzir nepredvidive okolnosti kada se donose odluke na koje
lideri obracaju paznju prilikom odredivanja koji bi stil liderstva bio najefektivniji. Te
nepredvidive okolnosti, znacaj odluke, vaznost posvecenosti, ekspertiza lidera
vjerovatnoca u pogledu posvecenosti, podrSka grupe, ekspertiza grupe i kompetentnost
tima ili postojanje visokog stepena ili niskog stepena.

e) Teoriju put ka cilju, je razvio Robert Haus (Robert House) pocetkom sedamdesetih
godina proslog vijeka. U ovoj teoriji put ka cilju, uzima se model liderstva u
nepredvidivim okolnostima, koja klju¢ne elemente uzima iz teorije motivacije**® na bazi
ocekivanja. On je u svome radu, utvrdio Cetiri vrste liderstva:

1. liderstvo koje daje naredbe ili direktivno liderstvo (lider zaposlenima govori ta¢no
Sta se od njih ocekuje i pruza im konkretna upustva za izvrSenje zadataka, utvrduje
dinamiku u izvrSenjima, uspostavlja standard rada i u¢inka i stara se o tome da se postuju
pravila 1 standardi),

2. liderstvo orjentisano na podrSku (podrazumijeva da je lider pristupacan i ljubazan
prema zaposlenima, vodi brigu o njima i njihovom blagostanju, tretira ih jednako i stvara
ambijent za rad),

3. participativno liderstvo (podrazumijeva da se lider savjetuje sa zaposlenima i trazi
njihove prijedloge i sugestije prije donoSenja odluke, jer ako su ucestvovali u
sprovodenju, zaposleni su posvecenji njthovom sprovodenju), i

4. liderstvo orjentisano na postignuéa (podrazumijeva da lider postavlja izazovne
ciljeve, mnogo ocekuje od zaposlenih i vjeruje u to da ¢e zaposleni preuzeti odgovornost
i uloziti vanredan napor).

Ove cCetiri vrste ponasanje lidera, prema teoriji put ka cilju, graficki su dati na slici
111.%

Faktori koji se ti¢u
podredenih

® Sposobnost opazanja
e Mog¢énost kontrole
o Iskustvo

Liderski stilovi l Rezultaati

: glfek?‘ml drsku > ° Zadovoljstvo podredenih
rjentisan na pocrs e Performanse podredenih

e Participativni

e Orjentisan na postignuca

Faktori okruzenja

e Strukturiranost zadataka
e Formalni sistem autoriteta
e Primaran radna grupa

Slika 111 — Teorija put ka cilju.

Za razliku od Fidlerovog stave, da lider ne moze da promjeni svoje ponasanje, House
smatra da su lideri fleksibilni, tako da teorija put ka cilju pretpostavlja da isti lider moze da

% vidi opsirnije u poglavlju 3.5.7.1., instrumenti upravljanja ljudskim potencijalima.
7 Williams C. (2010), Principi menadZmenta, Data status, Beograd, str. 262.
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pokaze bilo koji stil liderstva ili sve ovdje prikazane stilove liderstva u zavisnosti od
L. 488
situacyje.

4) Novi koncepti liderstva, su se pojavili pocetkom dvadeset prvog vijeka, u cilju davanja
adekvatnog odgovora na nove izazove, a koji su se postavili pred savemeno liderstvo.
Evidentna su tri savremena pristupa liderstvu: liderstvo harizmati¢kog vizionarstva,
transformaciono-transakcijsko liderstvo i timsko liderstvo.

a) Liderstvo harizmatickog vizionarstva je definisao prvi put Rober Haus, i po njemu ono
zra¢i entuzijazmom, samopouzdanjem i onaj koji ga upraznjava moze da utice na druge
da se ponasaju na odredeni nacin. Njemacki sociolog Maks Veber je shvatao harizmu kao
posebnu vezu izmedu lidera i sljedbenika, te je napisao da harizmati¢ni lideri,
zahvaljujuéi svojim posebnim kvalitetama, mogu snazno da uti¢u na svoje sljedbenike.**’
Nekoliko autora je pokusalo da definiSe osnovne karakteristike harimatskog liderstva.
Tako, da najnovije analize pokazuju da postoji pet karakteristika koje razdvajaju
harizmatsko liderstvo od neharizmatskog: oni imaju viziju, u stanju su da artikuliSu tu
viziju, spremni su da preuzmu rizike da bi bi ostvarili tu viziju, osjetljivi su na
ograniCenja u okruzenju i na potrebe sljedbenika i ponasaju se na nacin koji se razlikuje
od uobi¢ajenog.*® Uposteno govoreéi, postoje dvije vrste harizmatskih lidera: etiéni i
neeti¢ni, i oni su sa svim svojim razlikama u ponaganjima prikazani u tabeli 29.*"

PONASANJE

HARIZMATICNIH LIDERA

ETICNI LIDERI

NEETICNI LIDERI

Koristenje mo¢i

... koriste mo¢ da bi sluzili drugima.

... koriste mo¢ da bi dominirali ili
manipulisali drugima zarad liéne dobiti.

Stvaranje vizije

... dozvoljavaju sledbenicima da doprinesu razvoju
vizije.

... jedini su tvorci vizije, koju koriste da bi
ispunili svoje liéne ciljeve.

1edh

K ikacija sa

... upustaju se u dvosmjernu komunikaciju i zele da
saznaju tude stavove o kljuénim pitanjima.

... upiStaju se u jednosmjernu komunikaciju
i nisu otvoreni za tude prijedloge.

Prihvatanje povratnih
informacija

... otvoreni su za povratne informacije i spremni da
uce na osnovu kritika.

... imaju suvise izraZen ego, prija im paznja
i divljenje ulizica i izbjegavaju iskrene
povratne informacije.

Stimulacija slebenika

... zele da seldbenici razmisljaju i preispituju status
quo, kao i stavove lidera.

... ne zele da sledbenici razmisljaju, veé
samo da nekriticki prihvataju ideje.

Usavr$avanje sledbenika

... usmjereni su na usavrSavanje ljudi sa kojima
saraduju, pokazuju da vjeruju u njih i djele zasluge
sa drugima.

... neosjetljivi su i ne reaguju na potrebe i
teznje sledbenika.

Postovanje moralnih
standarda

... slijede li¢ne principe koji mogu da budu u
suprotnosti sa popularnim shvatanjima i imaju tri
vrline: hrabrost, osjecaj za pravi¢nost ili pravdu i
integritet.

... slijede standarde samo ako odgovaraju
njihovim neposrednim intersima,
manipuliSu utiscima da bi druge osobe
mislile da oni postupaju ispravno i koriste
vjestine komunikacije da bi naveli druge da
podrze njihove li¢ne teznje.

Tabela 29 — Harizmati¢ni lideri: eti¢ni 1 neeti¢ni.

88 Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 431.
*® Williams C. (2010), Principi menadzmenta, Data status, Beograd, str. 268.
“0 Robbins P S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 434.
“'williams C. (2010), Principi menadZmenta, Data status, Beograd, str. 270.
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e Za eti¢ne harizmatske lidere mozemo re¢i da pruzaju svojim sljedbenicima vece Sanse
za usavrSavanje, otvoreniji su za sve pozitivne i negativne povratne informacije,
uvazavaju doprinose drugih, pruzaju informacije i imaju moralne standarde koji isticu
viSe interesne grupe, organizacije ili drustva.

e Zarazliku od eti¢nih, neeti¢ni kontrolisu sljedbenike i manipuliSu sa njima, rade ono
Sto je najbolje za njih same, a ne za njihove organizacije, zele da cuju samo pozitivne
povratne informacije koje su uglavnom povoljne za njih same, a njihovi moralni
stndardi su takvi da sopstvene interese stavljaju ispred interesa svih drugih.

b) Transformciono-transakcijsko liderstvo poti¢e uspjeh organizacije snaznim uticajem
na vjerovanja njihovih sljedbenika Sta organizacija zapravo treba biti, kao i uticajem na
njihov sisitem vrijednosti, poput pravde i postenja.** Ovakav liderski stil stvara osjeéaj
duznosti u organizaciji, motiviSe svoje sljedbenike u pravcu ostvarivanja ciljeva, podstice
ih na iznalazenje novih nacina rjeSavanja problema i podrzava stru¢no usavrSavanje svih
zaposlenih, dato u prikazu na slici 112. Transformaciono-transakcijsko liderstvo ne treba
posmatrati kao dva suprotna pristupa u izvrSavanju zadataka. Transformaciono liderstvo
je sagradeno na vrhu transakcijskog liderstva, tako da transformativno liderstvo proizvodi
trud i ucinak zaposlenih koji prevazilazi efekte koje bi ostvarila primjena samo
transakcijskog pristupa. Transformaciono liderstvo vrs$i uspjeSnu transformaciju ili
promjenu u organizaciji, te je na neki nacin i veoma usko povezano sa harizmati¢nim
liderstvom (transformacioni se lideri postavljaju kao uzor za svoje sledbenike, jer
stavljaju tude potrebe prije vlastitih i dijele rizik, vjeruje im se da ¢e postupiti ispravno i
da ¢e se u svako doba eticki odnositi) i inspirativnom meotivacijom (transformacioni
lideri motivisu i inspiriSu sljedbenike tako S§to njihov rad Cine izazovnijim, jasno im
saopStavaju ocekivanja i pokazuju posvecéenost ciljevima, tako da pomazu sljedbenicima
da stvore sliku buduénosti kako bi prihvatili viziju i misiju u organizaciji).

TRANSFORMACIONO LIDERSTVO

Idealizovan Individualizovana Inspirativna Intelektualna
uticaj aF obzornost aF motivacija | =F stimulacija
TRANSAKCIJSKO
LIDERSTVO
MenadZemnt
prema
izuzetcima
Ocekivani Ucinak preko
A rezultat ofekivanja
Pripadajuce
nagrade

Slika 112 — Dodatni efekti transformacijskog liderstva.**?

42 Certo C. S. / Certo T. S. (2006), Moderni menadzment, deseto izdanje, Mate, Zagreb, str. 370.
3 Longarevié R. / Masi¢ B. / Pordevi¢-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment- principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 459.
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Transformaciono liderstvo je svakako superiornije, jer su transformacioni lideri ocjenjeni
kao efektivnji i oni postizu veci ucinak u organizacijama, te su stalno orjentisani na njen
budu¢i razvoj. Za razliku od transformacionog liderstva, transakciono liderstvo
(transakcioni lideri su impresivniji) je zasnovanao na procesu razmjene u kojem se
sljedbenici nagraduju za dobar ucinak 1 kaZznjavaju za lo§ ucinak. Za transformaciono
liderstvo mozemo re¢i da je dosljedno strategiji koja se razvija kroz proces strategijskog
upravljanja u organizaciji, tako da one organizacije koje imaju transformacione lidere
zasigurno ostvaruju bolje finansijske performanse u poslovanju.

c) Timsko liderstvo, ¢e u buduénosti biti veoma vazno. Timovi i timski rad ¢ine osnovu u
savremenom poslovanju dobrog upravljanja, tako da i uloga lidera u usmjeravanju
¢lanova tima samim tim dobija na veem znacaju. Da bi opisali jednostavnije posao
lidera u timu, mozemo re¢i da se odnosi na dva prioriteta: upravljanju spoljasnjim
ograniCenjima koja uticu na tim i olakSavanju timskih procesa. Ti prioriteti
podrazumijevaju etiri specifi¢ne uloge lidera, koje su date na slici 113.%*

Trener Veza sa spoljasnjim
svijetom
MenadZer za Uloge Posrednik
konflikte lidera tima

Slika 113 — Specifi¢ne uloge koje se odnose na vodstvo tima.

Da bi bili uspjesni lideri u timu, neophodno je da nauce odredene vjestine, kao §to su
strpljenje, odnosno kako da prenesu informacije, da imaju povjerenje u druge, da se
mogu odreci autoriteta, kao i da imaju sposobnost da prepoznaju trenutak u kojem trebaju
da interveniSu. Takode jo$ je tu i potreba da se obuce iz Sto jednostavnijih pristupa u
rjeSavanju disciplinski problema, kontrole timskog i pojedinacnog rada, kao i obuke iz
komunikacija.

5.3 Menadzer-lider

Savremeno poslovanje karakteriSe stalno prilagodavanje organizacije na promjene iz okruzenja,
a to zahtijeva i adekvatno vodenje. Prisutna su razli¢ita shvatanja teoreticara i praktiara o
osobama koje bi trebale da se nalaze na vrhu savremene organizacije. Veliki je broj napisanih
shvatanja i utvrdivanja razlika izmedu menadzera i lidera.

U americkoj literaturi je vrlo j popularna definicija razlike izmedu lidera i menadzera koja je
jedna igra rijeci: lideri rade prave stvari (right things), a menadzeri rade stvari na pravi nacin
(things right).*”

Menadzeri imaju formalna ovlastenju na osnovu kojih djeluju i veoma dobro se prilagodavaju
razli¢itim situacijama u preduzecu. Oni su usredoceni na nacdine rada u procesu obavljanja
zadataka, dok su lideri usredoceni na ishode rada. Iako veoma popularna, ova definicija

4% Robbins P. S. / Culter M. (2005), Menadzment, osmo izdanje, Data status, Beograd, str. 435.
3 Dilts B. R. (1996), Visionary Leadership Skills, Meta Publication, Californija USA, str. 3.
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menadzera i lidera svakako nije dovoljna i kompletna, jer ona pretpostavlja da su pozicije lidera i
menadZera na suprotnom polu, ali to svakako nije slu¢aj u organizacijama, s obzirom na to da je
u svakom poslovnom okruzenju potreban i rad lidera i rad menadZera. Oni nisu konkurentni, ve¢
su komplementarni. Iako su i jedni i drugi potrebni organizaciji, da vode ljude u sprovodenju
njihovih zadataka, izmedu njih postoje i veoma znacajne razlike.

Uloga menadZera se ogleda u racionalnom pristupu u planiranju ciljeva i akcija,
organizovanju i vodenju ljudi ka njihovom uspjeSnom izvrSenju zadataka i kontrole njihovog
izvrSenja. Menadzer se trudi da prilikom ostvarenja svojih menadZerskih funkcija ide poznatim
putem i da $to manje rizikuje. Oni su uglavnom istrajni u svojim namjerma i odlu¢ni da rjese
odredene probleme. Opste je poznato da su menadzeri u svojoj ulozi vode i kao takvi navode
ljude da ih slijede. Medutim, to ne znaci automatski da ¢e svaki menadZer biti uspjeSan u
vodenju, odnosno navodenju ljudi da saraduju u cilju veéeg doprinosa izvresenja ciljeva.
Moguce je da neko od zaposlenih i nije na menadzerskoj funkciji, a da ima izrazenu osobinu
vode grupe, $to se ispoljava u sposobnosti drugih da ih slijede.

Za razliku od menadZera, koji su orijentisani na kratkorocnu perspektivu, lideri su orjentisani
na dugoroc¢nu perspektivu. Lider se bavi samo vodenjem ljudi, te kao takav ima veoma znacajnu
ulogu u organizaciji, iz razloga Sto je on taj koji pronalazi cilj, vrsi uticaj na druge (motivise ih)
da ga slijede i osposobljava ih da pronalaze rjesenja. Da bi neka li¢nost postala lider mora da
raspolaze osobinama koje ga u o¢ima njegovih sljedbenika ¢ine liderom.

Nadahnuce
Osnazivanje,
Li¢na snaga i osjetljivost
Priznanje i odobravanje
Stvaranje tima
2
Izrazavanje vizije i vrijednosti 'g
]
Inovativni izazov =
Primjer
Odlu¢nost, LIDERSTVO
Planiranje
‘Analiza
E Obuka
N
&
Posmatranje
Procjena
Organizacija
Kontrola MENADZMENT

Slika 114 — Razlika izmedu menadzmenta i liderstva.

Prepuna je literatura navodenja osobina koje lider treba da posjeduje. Sve one su uglavnom
argumentovane na razli¢ite nacine, ali su uglavnom zasnovane na iskustvu koje je tokom
istrazivanja prikupljano i predo¢eno u relevantnim studijama. Glavne osobine lidera su:
inteligencija, samopuzdanje, odlugnost, integritet, drustvenost.*’® On je taj koji teZi inovacijama

4 peter G. N. (2008), Liderstvo teorija i praksa, Getvrto izdanje, Data status, Beograd, str.13.
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uz pomo¢ kojih nastoji preduzeée da dovede na put uspjeha, i nastoji da uvede promjene®’, koje
donose njegov bolji polozaj u buduénosti i efikasnije rezultate. Njegova kompetentnost se ogleda
u sposobnosti, da uz brojna ogranic¢enja, uspjesno doprinese preduzecu, da ono ostvari dodatnu
vrijednost: usmjeravajuéi, koordiniSuéi i motiviSuéi zaposlene, na nacin da se angazuju i
ispune zacrtani ciljevi. Opste je shvatanje da ne postoji savrSen lider. U cilju da se blize odredi
uloga i karakteristike lidera i menadzera, u literaturi su prisutni razlic¢iti prikazi njihovih
karakternih osobina. U prikazu na slici 114., su predstavljene njihove osnovne karakterne
osobine.*”*Na jednom kraju se nadziru menadZment i razum, dok je na drugom liderstvo koje se
oslobada putem stila i emocija.

Posmatraju¢i navedene karateristike lidera 1 menadzera, moze se re¢i da je za uspjesno
funkcionisanje organizacije neophodno da se obezbjedi adekvatan spoj lidera i menadzera, na
nacin da postoje razvojne inovativnost i sklonost ka promjenama, na jednoj strani i mudrost i
istrajnost u ostvarivanju ciljeva na drugoj strani. Menadzment je povezan sa efikasnim
funkcionisanjem organizacije, dok je liderstvo povezano sa promjenama.*”

Lideri su ti koji raspolazu odredenim skupom resursa koje mogu da koriste za uticaj na promjenu
ponaSanja zaposlenih i/ili pridobijanje svojih sljedbenika. NajCes¢e se govori o sljede¢im

L : . . 500
mocima, koje su prikazane u tableli 30:
Vrste moci Opis
Legitimna mo¢ Proizilati iz formalne pozicije u organizaciji. Uopsteno govore¢i mo¢ raste u

skladu sa porastom statusnog polozaja.

Mo¢ nagradivanja Moze biti materijalnog i nematerijalnog karaktera. Zaposleni slijede uputstva
menadzera s uvjerenjem da ¢e zbog toga biti nagradeni.

Mo¢ prisile Sastoji se u kaznjavanju odredenog nepozeljnog ponasanja. U savremenoj
ekonomiji mo¢ prisile nastoji se $to manje upotrebljavati. Vode drugim oblicima
mo¢i i sposobnostima nastoje provesti organizacione ciljeve.

Referentna mo¢ Zna¢i identifikaciju sljedbenika s vodom. Sljedbenici kopiraju svog vodu, jer
uziva veliko postovanje i ugled medu zaposlenim.

Ekspertska mo¢ Sastoji se u specijalistickim znanjima i umjec¢ima koje posjeduje voda. Znanje je
izvoriste moc¢i vode $to je karakeristika nove ekonomije odnosno ekonomije
znanja.

Tabela 30 — Karakteristike 1 oblici mo¢i lidera.

Lider je taj koji podstice i ima mo¢ i sposobnost uticaja na vjerovanja drugih, na njihove stavove
i pravac aktivnosti.””' Lideri su ti koji imaju mo¢, a koja moZe da izvire iz: formalne pozicije
licnosti®® u doti¢noj organizaciji, kao i iz njegovih personalnih karakteristika’”. Veoma je
vazno kako ¢e se na efektivan nacin iskoristiti mo¢ (sposobnost lidera da utice na druge ljude, da
mijenjaju svoj stav i ponasanje) u cilju njihovog pridobijanja za primjereno angazovanje u
ostvarivanju ciljeva putem datih zadataka.

7 Proces promjene u 8 faza; izvor: Kotter J. P. (1996), Leading Change, Harvard Business School Press, str. 32-35.
% Heler R. (2009), Prirucnik za menadzere, Profil knjiga, Beograd, str.171.

49 Kotter J. P. (1998), What Leaders Really Do, Harvard Business Review on Leadership, Harvard Business School
Press, USA, str 37.

390 Horvat B. / Kovagié¢ M. (2004), Menadzment u malom poduzetnistvu, Cera Prom, MEP Consult, Zagreb, str. 233-
234,

" peter G. N. (2008), Liderstvo teorija i praksa, &etvrto izdanje, Data status, Beograd, str. 5.

392 Osoba ima mo¢ zahvaljujuéi odredenom mjestu u organizacionom sistemus; izvor: Dess G. G. / Lumpkin T. G. /
Eisner B. A. (2007), Strategijski menadzment — teorija i slucajevi, treée izdanje, Data status, Beograd, str. 402-404.
3% Liéna moé je sposobnost lidera, da ga drugi slijede, smatrajuéi ga dopadljivim i stru¢nim; izvor: Dess G. G. /
Lumpkin T. G. / Eisner B. A. (2007), ibidem, str. 402-404.
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U savremenim uslovima poslovanja, lider je taj koji prodaje ideju, rusi vazece koncepte i nudi
nove, ¢esto 1 neprovjerene, koncepte i ideje, a menadzer je taj koji nastoji da ga kupljena ideja
Sto manje kosta u praksi. MenadZera uvijek brine Sta koliko kosta, lidera cijena ne interesuje.
Liderstvo i menadzment se posebno naglasavaju i dovode u vezu u smislu da liderstvo rezultuje
u kreiranju atraktivne vizije promjena, dok je menadzment taj koji kroz planiranje,
organizovanje i kontrolu transformacijskih procesa iste materijalizuje u ocekivane rezultate.
Stoga je veoma vazna dobra koordinacija izmedu liderstva i menadzmenta, i to iz razloga da se
ne bi desavalo, da je liderstvo prisutnije nego menadzment ili obratno, jer tada veoma lako moze
da se dovde organizacija u opasnost. Zapravo, liderstvo i menadzment su dva tasa iste vage tj.
dvije distinktivne, ali i komplementarne aktivnosti.”**

5.4 Konkurentska prednost lidera u ekonomiji znanja

Organizacija koja bude usvajala i sprovodila program menadzmenta znanja i koja bude okrenuta
ka liderima znanja, imace svakako ve¢u mogucnost da ostvari konkurentsku prednost na trzistu.
Svakako, da oni lideri koji budu uvazili ekonomiju znanja, koncept know-how, najbolje prakse-
best practic work, usvajali organizaciono ucenje u svojim sredinama i upravljali znanjima na
odgovarajuci nacin, zasigurno ¢e se mnogo uspjesnije nositi sa problemima i izazovima koji im
se svakodnevno namecu u radu. Za efikasno upravljanje ljudima, liderima u ekonomiji znanja ¢e
biti potrebne i upravljacke vjestine i liderske sposobnosti. Zato ¢e svaki dobar lider u ekonomiji
znanja morati da pokaze da raspolaze spojem upravljackih i liderskih vjestina. Izazov koji ¢e se
postavljati pred lidere je u primjeni obje ove vrste vjestina, kojim ¢e morati ovladati, kako bi bili
u stanju da u odredenoj situaciji ostvare uspjeSan ishod. Oni ¢e se baviti djelimi¢no
organizovanjem ljudi kako bi neSto postizali, a djelimicno njihovim motivisanjem i
nadahnjivanjem. Savremeni®” lider treba da posjeduje odredena znanja i stru¢nost kako bi
mogao da vrsi usmjeravanje drugih menadzera i zaposlenih u preduzecu, da koordiniSe njihov
rad i motivise ih da efikasnije rade. U buducnosti ¢e se moci diferencirati samo po onome §to
znaju, a znanje kao neopipljiva imovina (/ntangible Assets) sa kojom preduzeca raspolazu ce
predstavljati njihovu konkurentsku prednost.

U danasnje vrijeme lideri ne rade mnogo na svome upravljackom stilu, jer ve¢ina njih vjeruju da
je to dio njihove li¢nosti. Tako je evidentno da nema najidelanijeg, niti najboljeg stila liderstva
koje se moze primjeniti u svakodnevnom prakticnom radu sa ljudima, ipak se moze re¢i da ce
samo oni lideri koji budu posveceni poboljSanju svojih slabih strana i zelji da se mijenjaju,
prilagodavaju i uce, usvajaju nova znanja i iskustva i nove stilove u budu¢em radu, zasigurno ¢e
biti u stanju da se uspjesnije prilagode datim situacijama i uspjesnije voditi ljude. Lideri su ti
koji se zalazu za inovacije i podsti¢u na promjene unutar organizacije. To su, prije svega, znanja
iz oblasti u kojoj preduzece posluje, ali i opSta znanja vezana za menadzment, strateski

% Masi¢ B., Zbornik radova, Liderstvo u praksi, Novi koncepti i pristupi liderstvu: kuda ide teorija liderstva?,
Univerzitet u Banja Luci, Ekonomski fakultet Banja Luka (2006), str. 31., 1 drugi: Pordevi¢-Boljanovi¢ J. (2009),
Mnadzment znanja, Data Status, Beograd, str. 137.

395 Cjelokupno ljudsko saznanje danas se duplira u roku od 2,5 godine. Lider je onaj koji moZe da vodi organizaciju
u danasnjem turbulentom okruzenju, jer je on onaj koji moze da se uspe$no nosi sa promenama, $to mozemo
konkretno da vidimo i na primjeru Dzeka Velca, koji je za vrijeme svoga mandata (1981-2001) generalnog
direktora, povecao vrijednost akcija kompanije General Electric za 400 milijardi dolara; izvor: Velch J. (2005),
Vjestina pobjedivanja, Adizes, Novi Sad.
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menadZment, organizovanje i dr.”’® Lider je stru¢njak od koga podredeni o&ekuju informacije
koje su im potrebene da bi uspjesno obavljali svoje poslove.’”’

5.4.1 Uticaj znanja lidera na uvodenje kontroling funkcije

U savremenim uslovima poslovanja, potrebni su novi koncepti i nove ideje da bi se opstalo i
uspjesno poslovalo na trziStu. Menadzerov zadatak je da konzervira zadati koncepti da u
njegovim okvirima "istjeruje" maksimalnu efikasnost, a lider je taj koji rusi vazece koncepte i
nudi nove, Cesto i neprovjerene, koncepte i ideje. Veoma je vazno da su svi svijesni da je u
savremenom poslovanju potreban novi organizacioni model, koji mozZe uspje$no da se nosi sa
svim tim promjenama. Danas je to organizacija visokih performansi sa liderima u cijeloj njenoj
strukturi, koji razmisljaju pobjednicki i koji napade iz okruzenja prevode u Sanse i dugorocan
rast i razvoj na trzistu.

Ponekad se ¢ini da nikad nece biti iscrpljena tema o direktnom uticaju kljuénih menadzera,
odnosno lidera na kvalitet poslovanja poduze¢a. No, praksa jasno pokazuje da je njihov uticaj
ipak presudan. Kao S§to sjajan lider moze skupiti tim jednako sjajnih saradnika i podi¢i bilo koju
organizaciju do nepredvidivih visina, tako vjerovatno nema organizacije koju lo$ lider ne moze
baciti na koljena. Uvjek su lideri ti koji prepoznaju i uvode nove i savremene koncepte koji im
stoje na raspolaganju i koji im se nude, a jedan od takvih je svakako i kontroling. Uticaj stila
rukovodenja na uspjeh kontrolinga u preduzeéu je presudan, iz razloga ukoliko je stil
rukovodenja: autoritarni, patrijahalni ili savjetodavni, kada nadredeni uglavnom sam odlucuje,
uvjerava 1 nareduje, zasigurno c¢e biti barijera u razvoju kontrolinga. Nasuprot tome,
pretpostavka za uspjeSan kontroling u preduzecu, je aktivho i prakticno primjenjivanje
kooperativnihsog, participativnih i demokratskih stilova rukovodenja, kada se zajednicki
odlucuje. Uvodenje i razvoj kontrolinga koncepta u preduzecu iskljucivo zavisi od lidera-top
menadzmenta preduzeca, njihove informisanosti/obavjestenosti o samom znacaju kontrolinga u
savremenim uslovima poslovanja, kao i njihove spremnosti i podrSke za njegovo uvodenje i
uspjesan razvoj.

Jedno od kljuénih pitanja od osnivanja, preko organizovanja, pa sve do stvarnog funkcionisanja
kontroling funkcije u preduzecu je pitanje shvatanja svrhe i same uloge kontrolinga od strane
lidera. Lider koji dobro razumije koja je funkcija i svrha kontrolinga i koji ima percepciju o tome
Sto mu je sve potrebno da bi donosio pravoremene i uspjesne odluke, mozemo re¢i da tek onda i
kontroling ima Sanse. Ipak, zainteresovan lider je i u tome kljucni i najvazniji faktor.”” Ako to
lider dopusti, onda kontroling moze imati ulogu njegove ,.desne ruke. Tada on ima ,.Stabnu
funkciju neposredno uz najvise organe odlucivanja u preduzecu, a to je vrhovni menadzment ili
izvrsni direktori preduzeca“.’'® Postavljanjem kontrolinga na takvo mijesto otvara se put ka
njegovom ozbiljnijem razvoju, a ukoliko to nije tako, onda to moze da bude jedna od funkcija u
preduzecu sa potpuno nejasnom svrhom.

3% Jovanovié P. (2006), Upravijanje promenama, Yupma, Beograd, str. 64.

%7 Dess J. G. / Lumpkin T. J. / Eisner B. A. (2007), Strategijski menadzment, tre¢e izdanje, Data status, Beograd,
str. 404.

3% Kooperativno rukovodenje je kada nadredeni informise i odlu¢uje, a saradnici izraZavaju svoj stav.

399 O¢ko J., RRIF-Racunovodstvo, revizija i finansije, Mjesto, svrha i ciljevi kontrolinga, br. 9/2007, Zagreb, str.
142.

319 Avelin Holjevac 1. (2007), Kontroling — upravljanje poslovnim rezultatom, drugo izdanje, Univerzitet Rijeka,
fakultet za turisticki i hotelijerski menadzment u Opatiji, Opatija, str. 7.
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6 Institucionalno oblikovanje organizacije kontrolinga

Za kontroling je ve¢ ranije reCeno da je proces navigacije ka privrednim ciljevima, gdje se
upravljanje i definicija pozicije vr$i sa jasnim planom aktivnosti. Uloga kontrolinga je
uporedivana sa ulogom navigatora u avionu, koji sa svojim savjetima pomaze pilotu da se avion
sigurno dovede u vazdu$nu luku. Sistematizacijom opisa poslova koje obavlja kontroling
pojavljuju se dva prikaza u istom problemu. Prvi je onaj koji kontroling vidi kao instituciju, a
drugi je onaj koji ga vidi kao funkciju, pri cemu se pod shvatanjem ovoga pojma kao institucije
uglavnom razmislja o mjestu kontrolera u cjelokupnoj organizaciji, njegovoj edukaciji, kao i o
njegovoj kompetenciji i duznostima.”'' Za uspje$no obavljanje dodjeljenih mu zadataka,
kontroling bi trebao da bude institucionalizovan i integrisan u organizaciju preduzeca. Podrucje
kontrolinga se najceS¢e sastoji od vise osoba, tako da ono mora da ima i svoju unutrasnju
organizaciju. Uz to je neophodno odrediti i kapacitete kontrolinga, kao i traZzene profile za
buduce zaposlenike.

Obzirom da su moguénosti uklju¢ivanja institucionalizovanog kontrolinga kao stru¢nog i
servisnog centra veoma raznovrsne, postoji viSe organizacionih alternativa. U njegovom
pocetnom organizacijskom uspostavljanju cesto se smjesti u upravljacko racunovodstvo.
Medutim, iskustvo pokazuje da veoma brzo dolazi do osamosteljenja funkcije kontrolinga u
preduzecu, primarno kada se uvidi da su zadaci upravljackog racunovodstva razliciti od zadataka
kontrolinga. Obzirom da je racunovodstvo orijentisano na prosle dogadaje u poslovnim
procesima za razliku od kontrolinga koji je usmjeren na buducnost s tim da polazne informacije
crpi iz raCunovodstva. Kontroling uti¢e na formalno i sadrzajno oblikovanje ratunovodstvenih
informacija koje se pripremaju za sve nivoe menadzmenta u preduzecu. U tabeli 31., prikazane
su veze kontrolinga i upravljadkog radunovodstva.’'?

Kontroling Upravljacko ra¢unovodstvo
upravljanje potencijalima uspjeha i uspjeh utvrdivanje poslovnog uspjeha
rad je usmjeren na buduc¢nost rad je (pretezno) usmjeren na proslost
informacije se ratunom prema vrsti i mjestu troska informacije se utvrduju izraGunavanjem troskova
se analiziraju, selektuju, sazimaju i provjeravaju u iz postojec¢ih podataka i stavljaju se na
pogledu vjerodostojnosti raspolaganje
izrada i proslijedivanje izvjeStaja sa sazetcima, mnostvo tablica

pregledima, objasnjenjima i preporukama za
djelovanje na nac¢in i jezikom razumljivim za
primaoca

Tabela 31 — Veza kontrolinga i upravljackog racunovodstva.

Hijerarhijski polozaj kontrolinga u velikoj mjeri zavisi od same koncepcije kontrolinga. Vazno
je da se njegov organizacioni status S$to bolje definiSe, kao bi zadatke koji mu se dodjeljuju
mogao Sto uspjeSnije da obavlja. Povezivanje kontrolinga u institucionalnom smislu sa
finansijama istorijski je uslovljeno rjesenje, jer je kontroler ispunjavao podredenu ulogu u
finansijama. Sa rastu¢im znagajem njegove uloge” kontroling se odvojio od finasija. Iz razloga
uloge koju kontroling danas obavlja, jer u osnovi pruza stru¢nu podrsku menadzmentu
preduzeca, on ne bi trebao nikako da zavisi o finansijskom menadzmentu.

I Schiller R. (2002), Medunarodne finansije, SEED-PKJ Beograd, str. 2.; izvor: Perovi¢ V., Kontroling,
Budu¢nost d.o.0., Zrenjanin, (2007.), str. 106.

312 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 191.

°3 Vidi opsirnije u poglavlju, 3.2.2., kontroling kao podrika rukovodenju menadzmentu.
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Kontroling je vazno organizacioni razgranic€iti u odnosu na internu reviziju. U oba ova podrucja
zajednicka je sveobuhvatna funkcija, zbog ¢ega 1 u praksi dolazi do preklapanja u pogledu
dodjeljivanja: zadataka, instrumenata, odredivanja kompetencija i odgovornosti. Iz raloga tih
preklapanja, kontroling i interna revizija514 ne mogu stajati ni sasvim izolovano jedan pored
drugog, niti bi trebali biti identi¢ni, zbog Cega se izmedu njih trebaju postaviti granice na nacin
da se tezista zadataka od strane rukovodstva preduzeca jasno razgrani¢e. Uporedni prikaz
obiljezja kontrolinga i interne revizije, dat u tabeli 32.>"°

Kontroling Interna revizija
stalno, kontinuirano vrednovanje, informacija, zavisno od situacije mijenja teziste svog rada,
ekonomska pratnja pri operativnom planiranju sprovodi se od slu¢aja do slucaja ili redovno
sudjeluje u oblikovanju cilja poslovanja, daje neutralna je i nezavisna s obzirom na cilj, nema
indirektne savjete ovlastenja za davanje preporuka.

vrednuje primljene podatke i informacije, rijetko na  redovno se nalazi na mjestu dogadaja

mjestu dogadaja

usmjeren je direktno ka cilju preduzeca indirektna veza s ciljem preduzeca putem smanjenja
rizika i povecanja ekonomic¢nosti

uvodi upravljacko ra¢unovodstvo koristi se instrumentima nadzora u ra¢unovodstvu i
drugim poslovnim oblastima

direktno usmjeravanje i priprema za budu¢nost snima ¢injenice, usmjerava na dokumentovanost i
prvenstveno usmjerava na budu¢nost

polazi od ta¢nosti podataka Ispituje tacnost podataka

podstice i ispituje informacije s obzirom na njihov ~ primarno ispituje urednost, osim toga i svrhu i
znacaj kao podrska upravljanju ekonomi¢nost odvijanja procesa proizvodnje ucinka

Tabela 32 — Uporedni prikaz obiljezja kontrolinga i interne revizije.

Interna revizija, menadzere snadbjeva kroz organizaciju informacijama za efektivno rasterecenje
njihovih obaveza. Radi kao nezavisna aktivnost procjene kako bi pokazala operacije kao
uslugu organizaciji mjerenjem 1 procjenjivanjem opravdanosti kontrole 1 ekikasnosti i
efektivnosti izvrSenja.

Za obavljanje funkcije kontrolinga u preduzecu, zahtjeva se veliki hijerarhijski potencijal, §to
zahtijeva 1 njegovu visoku poziciju u organizaciji preduzeca. Razli¢itosti u shvatanju, medutim,
postoje o tome, radi li se kod kontrolinga pretezno o linijskoj sluzbi c¢iji ¢lanovi mogu davati
naredbe, ili o stru¢noj sluzbi &iji Elanovi mogu davati preporuke i savjete.”!”

Svakodnevno se razvijaju forme institucionalizacije kontrolinga u preduze¢ima i povecava se
potreba za ulogom kontrolera, kao osobe koja vodi kontroling u preduzecu.

6.1 Uticajne veli¢ine organizacije kontrolinga

Za uvodenje kontrolinga u preduzecu veliku vrijednost imaju prvenstveno uticajne veliCine
odnosno faktori konteksta. Pri tome se veli¢ina preduzeca i broj zaposlenih posmatra kao jedan
od najvaznijih uticajnih faktora. Uticaj veli¢ine preduzeca moze se lako odraziti na samu
organizaciju kontrolinga. Naime, u manjim i srednjim preduze¢ima funkcije kontrolinga cesto

"% Interna revizija je nastala iz radunovodstvene funkcije. Sada najdeice egzistira kao posebna disciplina.
Predstavlja vodi¢ za pobolj$anje operacije, dok nastoji da odrzi kooperativni radni odnos sa klijentima i revizorima.
Interna revizija relativno nezavisna ocjena funkcije osnovana unutar organizacije da ispituje i procjenjuje njene
aktivnosti kao uslugu organizaciji; izvor: StaniSi¢ M. (2009), Revizija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 62.

313 Horvat P. (2009), Controlling, 11. vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 701.
316 Stanigi¢ M. (2009), Revizija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 65.

317 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 192.

Strana 225/ 314



preuzimaju uprava ili Sef racunovodstva, dok se u velikim preduzeéima sve viSe pojavljuju
posebna radna mjesta za kontroling, kontroling sektor ili ¢ak kontroling upravni sektor sa
povecanim obimom zadataka prilikom koordinisanja zadacima planiranja, upravljanja i kontrole.
Ekspanzija preduzeca intezivno je pracena 1 samim Sirenjem kontroling odjela. U svojim
radovima, autori Horvat i Kuper navode: ,,da se prilikom razmatranja veli¢ine preduzeca kao
determinante institucionalnog aspekta kontrolinga treba uzeti broj zaposlenih. 1z tabele 33., se
vidi broj preduzeca i procenat institucionalizacije kontrolinga.“>'® Pozitivna korelacija izmedu
Sirenja kontrolinga i veli¢ine preduzeca, se moze sa jedne strane objasniti jacom raznolikoscu
sistema i1 kompleksnos¢u sredine u kojoj se posluje, a sa druge strane povecanjem stepena
specijalizacije, formalizacije i standardizacije u samoj organizaciji. Sto je vece preduzece, to je
veca potreba za odredivanjem okvirnih uslova i mjere standardizacije, koji redukuju njegovu
kompleksnost uslovljenu velicinom. Veca podjela rada i visoka specijalizacija u organizaciji, te
sve veca potreba za medusobnom uskladivanju na svim nivoima izvrSenja zadataka i
odlucivanja, uslovljavaju stvaranje samostalnog mjesta za kontroling. Ovdje se ne radi o nekoj
posebnosti  kontrolinga, jer organizaciono osamostaljenje kontrolinga je logican proces
pridruzivanja zadataka i poslova pojedinim nosiocima, i to u situaciji kada se zbog povecanja
automnosti nekog parcijalnog zadatka, pojavljuje potreba dalje podjele rada i medusobnog
uskladivanja. Vazno je napomenuti, da je za razliku od §irenja kontrolinga, stepen centralizacije
sektora u preduzec¢u odgovornih za iznalaZenje rjeSenja u negativnoj korelaciji sa veli¢inom
preduzeda.

BROJ BROJ PREDUZECE SA KONTROLINGOM U
ZAPOSLENIH PREDUZECA INSTITUCIONALNOM SMISLU
do 199 99 53 (53,5%)
200-499 38 64 (72.1%)
500-999 35 31 (88.6%)
1000-4999 43 36 (83.7%)
5000-9999 12 11 (91,7%)
10000-49000 17 16 (94,1%)
50000 i vise 6 6 (100%)
UKUPNO 300 217 (72,3%)

Tabela 33 — Sirenje kontrolinga.

Ostale uticajne veliine znaCajne za organizaciju kontrolinga su: sredina, tehnologija,
kompleksnost problema koji se rjeSavaju, potreba za inovacijama, principi poslovanja,
organizaciona struktura i ocekivanja, te zahtjevi menadZmenta.’’® Uticaj tehnologije na
organizaciju postaje jasan kroz stepen specijalizacije. Sto je tehnologija u preduzeéu modernija,
to je preduzece sposobnije da se specijalizuje. Kao rezultat visokog stepena specijalizacije dolazi
do poravnavanja hijerarhije, tako da efekat principa poslovanja postaje jasan kroz nacin na koji
se u preduzecu izvrSavaju pojedinac¢ne aktivnosti. U praksi ne postoji sumnja da izmedu
klasifikacije jednog sektora u hijerarhiji preduzeéa i nacina na koji se u preduzeéu obavljaju
pojedinacne aktivnosti postoji jasno prepoznatljiva veza. Horvath u svome radu navodi: ,,da u
vezi sa organizacionom strukturom, kontroling je jace zastupljen u sektorski organizovanim
preduze¢ima nego u funkcionalnim. Glavni razlog se navodi da je sve veéi broj preduzeca

S8 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. Auflage, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart, str. 546., i drugi; Horvat P., Controlling, 11., vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen,
Munchen, str. 701.
Y9 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. Auflage, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart, str. 547.
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organizovan uglavnom u odjelima, odnosno, sektorima, a manje funkcionalno. Pored toga,
empirijski je dokazano da je u sektorskoj organizaciji kontroling uveden uglavnom u obliku
odjela, dok je u funkcionalnim organizacijama uveden kao linijska instanca. Utisak
organizacione strukture u ovom slucaju je jasno prepozna‘tljiv.“520

6.2 Oblici uvodenja kontrolinga u privredno preduzece

Kod izbora medu oblicima uvodenja kontrolinga, na prvom mjestu je vazno ispuniti zahtjeve
preduzeca, uzimaju¢i u obzir sve njegove prednosti i nedostatke. Oblikovanje podrucja
kontrolinga zavisi o samoj koncepciji’>' kontrolinga. Determinante koje odreduju izbor
koncepcije kontrolinga su: trenutni sistem rukovodenja, trenutna organizaciona struktura,
trenutni menadzment, raspolozivo razumijevanje kontrolinga i njegovog Know—How-a. Obzirom
da se radi o znacajnim promjenama, uvodenje kontrolinga je nuzno postepen proces, Ciji efekat
je tek vidljiv u vremenu. Prilikom uvodenja kontrolinga, vazno je uzeti u obzir:

e veli¢inu preduzeca, i
e oblik organizovanja.

Kada govorimo o veli¢ini preduzeca onda se mora uzeti u obzir broj zaposlenih, prihod i
bilansna aktiva kao kriterij veli¢ine njegovog razvrstavanja na malo, srednje ili veliko preduzece.
Nacin i oblik organizovanja, moze biti: centralizovan (koji podrazumjeva jedinstvenu razvojnu
politiku i jedinstveno rukovodenje, te centralizovano odlucivanje), i decentralizovan (koji
podrazumjeva podjelu svih funkcija preduzec¢a na decentralizovane organizacione dijelove, i
zavisi od djelatnosti kojom se bavi preduzece, i njegovog broja i strukture zaposlenih).

Nacin organizovanja je vazan, iz razloga razumjevanja i sagledavanja okvira u kojima je moguce
razmatrati funkciju i organizacioni aspekt kontrolinga u primjeni kod nasih preduzec¢a. Takode,
prilikom uvodenja kontrolinga u odredenu organizaciju, vazno je uvaziti i determinante poput:
lokacije ostvarivanja procesa rada (da li se ostvaruju poslovni procesi na jednoj ili vise lokacija),
osnovnu strategijsku poziciju preduzecéa, potrebu za inovacijama i stanje razvoja informacione
tehnologije.

Poznato nam je da su kod uvodenja svake znacajnije promjene u organizaciju moguéi i odredeni
problemi prilikom provodenja odredenih odluka, uz to su mogucéi i otpori na promjene od strane
zaposlenih koji uglavnom nastaju kao posljedica nedovoljnog znanja ili nepoznavanja, te straha
od gubitka pozicije, gubitka posla, itd. Iz tog razloga je vazno, da se problemu uvodenja
kontrolinga u preduzeée pristupi na adekvatan nacin, te da se izabre jedna od ponudenih
alternativa:

e da se zapocne sa njegovim uvodenjem tamo gdje se ocekuju najveci problemi, ili
e tamo gdje se ocekuju najmanji otpori, ili

e tamo gdje se ocekuju spektakularni uspjesi.

329 Horvat P. (2009), Controlling, 11., vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str.
752.
521 Vidi opsirnije u poglavlju 2.4.2., koncepcija kontrolinga.

Strana 227 / 314



Ukoliko se uvodenju kontrolinga pristupi na ovaj nacin, otpori ka promjenama ce se svakako
svesti na minimum, a podrucje kontrolinga ¢e se uspjesno prilagoditi ukupnoj organizaciji
sistema. Kontroling je moguce uvesti na dva nacina:

e u tiSini na mala vrata pridruzivajuc¢i nove poslove i zadatake postojec¢im sluzbama ili
odjelima, 1

e stvaranjem samostalnog podrucja, kao Stabne sluzbe, koja je neposredno podredena
najvisem nivou rukovodstva preduzeca.

Ukoliko bi se pristupilo uvodenju kontrolinga u tisini na mala vrata, moguce je nove zadatke 1
poslove kontrolinga pridruziti postoje¢im sluzbama ili odjelima (finansija i racunovodstva,
plana i analize, savjetovanja, itd.). OpSte nam je poznato da ljudi imaju vrlo razvijen otpor ka
promjenama. Sa godinama starosti taj se otpor sve viSe povecava prema svemu novom, tako da
se uvodenjem kontrolinga na mala vrata, zaposlenim daje dovoljno vremena da se prilagode i
prihvate ovu novu koncepciju. Primjenom ovakve strategije uvodenja u fisini manji su i
problemi, jer je manji broj zaposlenih direktno pogoden uvodenjem nove koncepcije i potrebom
za dodatnim usavrSavanjem u struci i dodatnim naporima. Problem, odnosno nedostak ovakvog
nacina uvodenja kontrolinga je u opasnost da on #rajno ostane pridodat nekoj postojecoj grupi
zadataka, (npr. funkciji racunovodstvenog izvjeStavanja), zbog Cega ¢e izostati njegove bitne
koristi od uvodenja u organizaciji, i to iz razloga izrazite orjentacije racunovodstva na proslost.

Ukoliko se odabere strategija uvodenja kontrolinga stvaranjem samostalnog podrucja, kao
Stabne sluzbe, gdje bi se kontroling aktivnosti raspodjelile na sve upravljacke pozicije u
preduzecu. Pri tome, treba voditi racunati da ¢e se pojaviti znacajni otpori u organizacionoj
strukturi (problemi u nedovoljnoj koordinaciji i razmjeni informacija izmedu upravljackih
struktura). Za takav novi posao angazovali bi se saradnici koji izvrsno poznaju struku,
inicijativni su, 1 imaju izrazene sposobnosti komuniciranja i pregovaranja, te spremnosti za
ucinak, itd. Uz navedene sposobnosti od strane angazovanih saradnika, te uz podrsku nizeg,
srednjeg i najviSeg nivoa menadzmenta, takvi otpori bi se mogli ublaziti. U tom slucaju su
ostvarene sve pretpostavke, da uvodenje kontrolinga u preduzeée pridonese smanjenju brojnih
problema i povecanju uspjeha menadzmenta i preduzeca. Prednost kod ovakve strategije
uvodenja je u osiguranju objektivnosti, nazavisnosti i rednovnog kontakta sa menadzmentom.

Prilikom organizovanja kontrolinga vazno je da se odlu¢i gdje mu je mjesto u organizaciji.
Moguce ga je uspostaviti kao linijsku, Stabnu ili centralizovano/decentralizovanu instancu.
Podrucje kontrolinga se treba prilagoditi ukupnoj organizaciji sistema. Funkcije sveukupne
pomoéi i podrske menadzmentu, zadatak je centralnog podru¢ja kontrolinga. U slucaju
institucionalizacije kontrolinga postoje tri varijante uvodenja kontrolinga:

1. Dualni kontroling, je najslabiji oblik institicionalizovanog kontrolinga. Kod ovoga oblika
kontroling zadatke preuzimaju interdisciplinarne komisije. lako se u ovome slu¢aju govori o
institucionalizaciji, ne otvaraju se specijalni odjeli za kontroling.

2. Vlastiti (interni) kontroling, biva implementiran od strane nosioca odluka u preduzecu. Za
razliku od ne institucionalizacije, ovdje dolazi do stvaranja servis mjesta koje savjetovanjem
1 postavljanjem okvirnih uslova podrzavaju selfcontroller. Zbog nedostatka ogranicenja
kontrolinga na oblast, osnivaju se interdisciplinarni timovi.

3. Esterni kontroling, je oblik uvodenja kontrolinga za koji je karakteristicno uvodenje
specijalnih sektora za kontroling i ima sve prednosti i nedostatke karakteristicne za jedan
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samostalni sektor. Ukoliko troskovi uvodenja i odrzavanja samostalnog sektora premase
sredstva koja su u preduzecu odvojena za ovu svrhu, moguce je finansijski opravdati ovaj
sektor tako Sto ¢e se na njega prenijeti dodatni zadaci sli¢ni kontrolingu (narocito u malim i
srednjim preduze¢ima). Ovo prenoSenje zadataka naziva se podjela oblasti kontrolinga.

Slicno strukturisanju organizacije preduzeca moguce je i organizaciju kontrolinga podijeliti
orijenti§u¢i se prema:”

e Zadacima, kod podjele kontrolinga orijentisanog prema zadacima prenose se kontroling
zadaci na viSe kontroling mjesta oformljenih za ove svrhe npr. analiza troskova i
racunovodstvo. Rukovodenje odjelima je podredeno veéem broju kontroling mjesta, a
posljedica toga je da se ne sti¢e znanje specifi¢no za odredeni odjel. Jos§ jedan nedostatak
ove podjele je, da zbog visSestruke podredenosti moZze nastati problem u vezi sa
prihvatanjem. Prednost podjele orijentisane prema zadacima je sveobuhvatnost
kontrolinga nad svim oblastima u preduzecu.

e Prema organizaciji, kod ovakve podjele dolazi do shvatanja kontroling strukture
identi¢ne organizaciji preduzeca. Posledica je kontroling po oblastima, $to znaci svodenje
zadataka kontrolinga na kontroling mjesta identi¢na oblastima preduzeca. Za razliku od
prethodno objasnjene orijentacije ovdje postoji prednost da se stice znanje specificno za
pojedine oblasti.

Prije nego se pristupi uvodenju kontrolinga, neophodno je da se sagleda da li se aktivnosti
kontrolinga mogu bolje sprovoditi u linijskoj ili Stabskoj organizacionoj strukturi, a to ce
svakako zavisiti od stru¢nih ili diciplinarnih nadleznosti tima kontrolera. Kod linijske
organizacione strukture, nadleznosti su jasno razgranicene, tako da su nize linijske instance
disciplinarno podredene viSim instancama. Ukoliko, kontroler kao osoba odgovorna za
kontroling preuzima linijsku funkciju, najées¢e su mu podredeni racunovodstvo i
izvjestavanje.” Kontroler radi obavljanja prenesene mu obaveze informisanja i savjetovanja
prema rukovodstvu, mora da se posluzi podacima racunovodstvenog informacionog sistema iz
razli¢itih funkcionalnih podrucja. Za rezultat naj¢eS¢e ima organizacijsku varijantu koja ima za
posljedicu da se kontroling u malim i srednjim preduzeé¢ima smjesta u drugi nivo rukovodenja,
direktno podreden podru¢ju finansija i racunovodstva. Graficki je prikazno u Sematskom

.. . . 524
dijagramu na slici 115.
Rukovodstvo preduzeca
|
[ | I
Nabavka Proizvodnja | ... Finansije | | ...
| Kontroling | | ....... |

Slika 115 — Linijski tip organizacije kontrolinga u drugom niovu rukovodenja.

322 Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 268.

53 Kupper H., i drugi autori (1999.), Zum Verstandnis und Selbstverstandnis des Controlling, ZfB, Gabler,
Wiesbaden, str. 285.; izvor: Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 261.

324 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 193.
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U razgraniCenju od kontrolinga, finansijski menadZment preuzima zadatke u vezi sa
podnoSenjem racuna prema vani, finansijskom dispozicijom (cash management) u svrhu
osiguranja likvidnosti i finansiranja (pribavljanja kapitala). Nedostatak ovog organizacionog
rjeSenja se ogleda ne samo u tome da neposredno nadredeni u odnosu na kontroling ima
odredenu informacionu prednost, nego i u opasnosti od prenaglasavanja aspekta finansijskog
podrucja. Pored toga, zahvaljujuc¢i hijerarhijski podredenom polozaju, kontroling dobija obiljezje
obi¢nog brojcanog centra, i postoji opasnost od dominacije kratkoro¢nog nacina gledanja na
stvari, pa konkurentsko okruzenje (sagledavanje Sansi i prijetnji) preduzeca uglavnom ostane
negdje po strani, jer se i ne uzima u obzir.

Da bi se ovo sprijecilo, postoji moguénost smjestanja kontrolinga na privi nivo rukovodenja u
preduzecu, kao Sto je to prikazano na slici 116 ¥ Da li ée se upravljacko racunovodstvo i/ili
centralna obrada podataka dodjeliti kontrolingu, svakako se mora odluciti prema situaciji.

Rukovodstvo preduzeca

Nabavka Proizvodnja

Kontroling | | ...

Slika 116 — Linijski tip organizacije kontrolinga u prvom nivou rukovodenja.

Kod ovakvog nacina rukovodenja preduzecem, kontroling je u istoj poziciji kao svi ostali
rukovodioci razli¢itih funkcionalnih oblasti. Kontroler je u prilici, da dobije mnogo informacija 1
to direktno od odgovornih rukovodilaca, i naj¢eS¢e mu se dodjeljuje uloga pogonskog obracuna
ili centralne baze podataka. Navedena organizacijska varijanta je problematic¢na, slicno kao i
prva, i to iz razloga $to bi kontroler iz svoje odgovornosti prema cijelom rukovodstvu preduzeca,
stalno 1 u jednakoj mjeri morao biti na raspolaganju prema vecem broju zaposlenih. To
neminovno dovodi do internih sukoba/konflikata, jer kontroler viSe nije samo koordinator i
snadbjeva¢ informacijama nosilaca odlucivanja, nego je i sam u svojstvu vodeceg tijela nosilac
odlucivanja. Naime, iako postoji moguc¢nost da se sa opstim uredenjem ograni¢i potencijal
sukoba u kontekstu dvostruke funkcije kontrolera, pokazalo se da ni takva rijeSenja nisu
stabilna u preduzecu.

Da bi se odgovorilo na zahtijev za neutralno$éu kontrolinga, kontroling se moze uspostaviti kao
samostalna stru¢na sluzba (npr. u obliku Staba), neposredno podredena najvisem rukovodstvu
preduzeca, graficki prikazana na slici 117.5%

Rukovodstvo preduzeca

Finansije | | ...

Nabavka Proizvodnja

Slika 117 — Kontroling kao stru¢na sluzba, Stabski organizovan.

32 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 193.
326 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 194
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Kod ovakvog nacina organizovanja, Stabna mjesta nemaju pravo odlucivanja i naredivanja
linijskim radnim mjestima, jer ona primarno sluze tome da se oslobode linijske instance u koje
su organizaciono prikljucene, 1 to preuzimanjem poslova servisa, savjetovanja i pripreme za
odlucivanje. Neki tipicni primjeri za Stabna radna mjesta su: npr. finansije i raCunovodstvo,
nabava, sektor proizvodnje, prodaje, skladista i distribucije. Kontroling u ovakvoj organizacionoj
strukturi podreden je najviSem nivou rukovodstva preduzeca, i specijalizovan je za pruzanje
podrske u donosenju poslovnih odluka. 1z ovog razloga, rukovodilac preduzeca i kontroler ¢ine
svojevrsnu spregu, koja se &esto sreée pod nazivom model promotera®’. Rukovodilac
preduzeéa posjeduje najvisi hijerarhijski potencijal (autoritet) u preduzecu, i zbog toga je
oznacen kao promoter moc¢i. On je agent promjene u preduzecu, stvara sisteme podsticaja, inicira
projekte, odlucuje o alternativama rjeSenja, stavlja na raspolaganje potrebne resurse i ima mo¢
sankcionisanja, kako bi sprijecio neispunjenje zadatih planova. Dok, sa druge strane kontroler
je naznacen kao promoter struke, i nosilac je znanja svojstvenog za struku. On poznaje
potencijale uspjeha i uska grla u preduzec¢u, podrzava ulaganja koja generisu vrijednost, oblikuje
i uskladuje procese planiranja i kontrole, $to ga Cini savjetnikom i informativnim partnerom
cjelokupnog menadzmenta preduzeca. Kod ovakvog nacina organizovanja kontrolinga, stru¢na i
informativna mo¢, koja je data kontroleru, moze se uzeti kao povod za stvaranje kontrolinga kao
strucne sluzbe koja ima funkcionalno ovlastenje izdavati naredbe. Na ovaj nacin, kontroler moze
u pitanjima sistema i postupka planiranja, kontrole i u datom slucaju internog (upravljackog)
racunovodstva dobiti pravo na donoSenje odluka i davanja savjeta. Svakako da ovo vodi jednom
novom razmisljanju, a to je da se kontroleru u odredenim stru¢nim pitanjima odobri pravo veta.

Ukoliko se poveca obim aktivnosti i veli¢ina preduzeca, cntralizovano kontroling podrucje nece
mo¢i da sprovodi uspjesno sve kontroling aktivnosti, iz toga razloga je neophodno u razlicitim
organizacionim dijelovima preduzeca uspostaviti decentralizovana kontroling podruc¢ja za
razlic¢ite sektore (npr. finansije i racunovodstvo, nabava, proizvodnja, prodja, skladiste i
distribucija, itd.), pri ¢emu se javlja kombinacija stru¢ne i disciplinarne podredenosti. Da se ne
radi nikako o jednostavnom sagledavanju mogucih organizacionih moguénosti, objasni¢e se na
primjeru kontrolinga proizvodnje, slika 118.7%*

Rukovodstvo
preduzeca
Centralni kontroler 4|
, [ l
R Sef finansija Sefproizvodnje | | ...
i
Kontroler proizvodnje
I
""" | | Sef proizvoda A | | Sef proizvoda B |

Slika 118 — Princip Dotted-line u Stabno/linijskoj organizacionoj strukturi kontrolinga.

327 Zeigenbein K. (2008), ibidem, str. 194.
5% Horvath P. & Partners Management Consultants (2006), Das Controllingkonzept, 6., vollstanding uberarbeitete
Auflage. Beck-Wirtschfsberater, Deutscher Taschenbuch Verlag, Munchein, str. 295.
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Iz sematskog dijagrama je evidentno da je kontroler proizvodnje podreden Sefu proizvodnje, Sto
znaci da od njega i dobija instrukcije o zadacima koje treba ispuniti. Da bi kontroler uspjesno
obavio dodjeljene mu zadatke u odredenim okolnostima, potreban mu je set instrumenata (npr.
obracun investicija, analiza uskog grla, analiza tacke pokrica, itd.), a da bi ove instrumente
uspjeSno primjenio u svome radu, on je dodatno vezan za stru¢na upustva od centralnog
kontrolera, §to prouzrokuje odnos stru¢ne podredenosti. Ovakav slucaj je poznat kao Dotted-
Line-Organization.””” Kao posljedica ove dvostruke podredenosti, decentralizovani kontroler je
Cesto izlozZen konfliktu interesa, narocito ako se ne uskladi saradnja Sefova sektora sa savjetima
centralog kontrolera. Moguce rjeSenje ovoga problema je u decentralizaciji kontrolinga, gdje bi
kontroler bio i stru¢no i disciplinarno podreden Sefovima sektora (npr. Sef pogona, Sef
proizvodnje). Ovaj nadin organizovanja se rijede sre¢e u njemackoj praksi nego Dotted-Line-
Organisation, jer to prakticno znaci odvajanje od centralnog kontrolera, Sto ima dva krupna
nedostaka:

e jedinstvena primjena instrumentarijuma kontrolinga Sirom preduzeca nije viSe sigurna
(npr. obracun investicija, analiza uskog grla, analiza tacke pokrica, itd.), i

e koordinacija planiranja i kontrole je otezana.

U koncernima i velikim preduzec¢ima stabsko-linijska organizaciona struktura kontroliga je cesto
beskorisna tako kruto organizovana, jer se odredeni zadaci (npr. planiranje novog proizvoda)
odnose na sva funkcionalna podrucja i moraju biti koordinisani od strane najviSe instance. Da bi
se izbjeglo ukljucivanje rukovodilaca preduzeca pri svakom procesu odlucivanja, formiraju se
projektni timovi, koji se sastoje od predstavnika razli¢itih funkcionalnih podrucja, koji treba da
rade na ostvarenju zajedinc¢kog cilja. Kombinacija stru¢ne kompetencije i one koja se odnosi na
objekat raspodjele zadataka se najblje ostvaruje u tzv. matri¢noj organizacionoj strukturi
kontrolinga, koja je Sematski prikazana na slici 119.%° Kod ovakvog organizacionog rjesenja,
konroler projekta se nalazi na usluzi kao stru¢na pomoc¢ projektnom menadzmentu. Kontroler
projekta treba da ucestvuje u projektu od samog pocetka njegovog planiranja, i zaduzen je za
neprestalno usmjeravanje i nadgledanje njegove realizacije. Navedene aktivnosti mogu da budu
sprovedene, od strane centralizovanog i/ili decentralizovanog kontrolera.

Kontroling Oblast 1 Oblast 2 Oblast n

Proizvodna grupa A

Proizvodna grupa B

Proizvodna grupa C

Proizvodna grupa D

Slika 119 — Kontroling u matri¢noj organizacionoj strukturi.

33 Dotted-line se prevodi kao isprekidana linija.
330 Horvath P. & Partners Management Consultants (2006), Das Controllingkonzept, 6., vollstanding uberarbeitete
Auflage. Beck-Wirtschfsberater, Deutscher Taschenbuch Verlag, Munchein, str. 296.
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Izgradnja kontrolinga kao samostalnog dijela organizacije u mnogim preduze¢ima je tokom
vremena dovela do toga da su se njegove aktivnosti potpuno izdvojile iz polja zadataka
menadzmenta, Sto vodi ka stvaranju izrazito kompleksnih odnosa u postojecoj organizacionoj
strukturi preduzeca, §to je prikazanao Sematski na slici 120.3!

Kontroling

Projekt Menadzer za Proizvodni Menadzer za
menadzer nabavku menadzer prodaju

Proizvodna grupa A

Proizvodna grupa B

Proizvodna grupa C

Proizvodna grupa D

Slika 120 — Samokontroling u matri¢noj organizacionoj strukturi.

U uslovima kada su dinamike okruzenja sve izrazajnije, od menadzmenta se zahtijeva da
pravovremeno donosi odgovaraju¢e odluke, Sto postavlja pitanje iznalazenja alternativa
tradicionalnom kontrolingu. Alternativa bi svakako mogla da bude u samokonrolingu, koji
predstavlja postupak redukovanja interakcije izmedu kontrolera i menadZzmenta preduzeca,
prilikom koje je ne-kontroler samo primalac kontroling usluge. Ovdje se samokontroling moze
opisati situacijom kod koje dio posla kontrolinga moze da se delegira odredenom rukovodiocu u
preduzecu, 1 koji se ogleda u preuzimanju zadataka kontrolinga od pojedinih menadzera ili
saradnika viSih nivoa. U tom slucaju njegov zadatak bi se sastojao u stru¢noj pomo¢i projektnom
menadzeru prilikom izbora odgovaraju¢ih tehnika i instrumenata za pravilno vrednovanje
pojedninih poslovnih alternativa, i podrzavao bi menadzment u interpretaciji finansijskih
izvjestaja i pokazatelja. Za uspjesno obavljanje kontrolerskih zadataka od strane menadzmenta,
neophodno je da i menadZeri steknu odredena iskustva i znanja (kroz specijalisticko Skolovanje)
iz kontroling oblasti. U preduzecu koje je organizovano na principu samokontrolinga, zadatak
menadzmenta je da kvantifikuje (procjenjuje) privrednu korist razli¢itih alternativa investicije
za stvaranje proizvodnje.”*” Pojavom samokontrolinga, mijenjaju se i zadaci samog kontrolera,
koji se u tom slucaju prvenstveno ogledaju u moderaciji, prenosu znanja i iskustva, zatim
nadgledanju i Skolovanju menadZmenta, kao i Sirenju novih kontroling ideja. Koristi od
samokontrolinga koja ¢e nastupiti je u skracenom periodu reagovanja prilikom odstupanja, posto
se vazni zadaci planiranja 1 kontrole prenose na menadZment. Potpuno prenoSenje kontroling
aktivnosti nije ni moguce niti pozeljno, iz razloga §to je kontroler odgovoran za transperentnost
podataka. Naime, jedinstvenost postoji o tome da kontroling kao usluga menadZzemetnu ima

31 Marjanovi¢ V. (2008), Kontroling — koncept upravijanja troskovima Zivotnog ciklusa proizvoda sa
implementacijom u savremenoj automobilskoj industriji, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 79.
332 perovié V. (2007), Kontroling, Buduénost d.o.o., Novi Sad, str. 46.
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servisnu zadacu (zbog usluga koje pruza, podr§ske u vodenju), tako i opStu (sveobuhvatnu)
zadacu (zbog konkurencije koja obuhvata sva podruéja i sve nivoe preduzeca). Uvijek 1 svuda se
mora racunati na, odnosno suociti se s pojedina¢nim tj. skupnim rizicima, pa tako i sa
uvodenjem kontroling koncepta u organizaciju. Uvodenjem kontrolinga nastaju i odredene
koristi za organizaciju: jasnija podjela zadataka po poslovnim funkcijama, jasno formulisana
misija i vizija, ciljevi i strategija organizacije, kvalitetnije komuniciranje izmedu oranizacionih
jedinica i zaposlenih, kvalitetnije upravljanje ljudskim potencijalima, moderni racunovodstveni
sistem, kvalitetnija izvjeStavanja, pravovremene i kvalitetnije odluke koje se donose, realiniji
uspostavljeni ciljevi i planovi koji su dostizni, brze prilagodavanje promjenama i znatno veca
konkurentnost preduzeca.

Kontroling jeste dio kompetencijskog autoriteta, uz ciju se pomo¢ umreZzeno znanje
primjenjuje, kako bi se preduzece cak i pri opstim uslovima, a koji postaju sve slozeniji,
kontinuirano poboljsavalo.

Neophodno je da se kontroling definiSe manje ka hijerarhijama, a puno viSe prema rezultatima i
sadrzajima koje isporuCuje. Za njegov uspjeSan rad neophodno je da se ostvari uspjesna
komunikacija u organizaciji, kroz dijalog, Sto znaci interaktivno s drugim osobama, kao bi se
mogao informisati o tome, §ta je pozeljno i kako izgledaju, odnosno kako bi trebali izgledati
koncepti rjesenja. To svakako zahtijeva transparentnost u definisanju veli¢ina rada, odredenim
mjernim veli¢inama i veli¢inama upravljanja.

Kontroling djeluje tako, da je usmjeren na vrijednost, jer ,,value of controlling* znaci da da sve
funkcije podrske i koordinacije kontrolinga trebaju pridonijeti odrzavanju ili povecanju
vrijednosti preduzeéa odnosno vrijednosti dionica shareolder value.”>> Svakako da ée njegov
uspjesan rad u dobroj mjeri zavisiti i od toga koliko mu menadzment bude dopustao, jer on
podstice i sputava, odnosno ograni¢ava njegov razvoj.

Vazno je razumjeti, da bez pravilno uvedenog kontrolinga, ostvarivanje profita uz zadovoljstvo
klijenata i podizanje ukupne vrijednosti kao cilja postojanja preduzeéa, je daleko teze ostvariti.

6.3 Kontroler

Poslovnu funkciju kontrolinga obavljaju osobe ili osoba koja se naziva kontroler. Kontroler je
specificno specijalizovan saradnik koji pruza podrsku rukovode¢em menadzmentu, te svojom
stru¢nosS¢u i adekvatnom primjenom svojih alata, usmjerava preduzece u zonu dobiti. Kontroler
je osoba koja savjetuje korisnika (menadzment ili upravu preduzeca) njegovih usluga za buduci
razvoj. Kontroleri posjeduju svoju Kutiju alata sa instrumentima pomocu kojih vrse
navigaciju u preduzecu prema postavljenim vrijednostima, sli¢no kao §to to vrse piloti/kapetani
u avionu/brodu, na nacin da ih uz pomo¢ navigacionih instrumenata uspje$no dovedu do
njihovih luka.

Internacionalno udruzenje kontrolinga (International Group of Controlling IGC) je izradilo
model kontrolera, navodeci §ta sve on mora raditi:>**

333 Zeigenbein K. (2008), Kontroling, deveto preradeno i aktuelno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 25
3% International Group of Controling-IGC (Internacionalno udruzenje srednje-evropskih udruzenja, instituta i
preduzeca za kontroling); Izvor: htpp://www.igc-controlling.org/dt/index_dt.hotml,(dostupno 21.02.2012.)
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e fontroleri se brinu za transparentnost rezultata, procesa i strategija i time doprinose
boljem poslovanju,

e fontroleri koordiniraju jedinstveno djelovanje ciljeva i planova i organizuju
izvjestavanje cjelokupnog poslovanja preduzeca,

e fontroleri moderiraju procesom kontrolinga tako da se svaki nosilac odluka u svom radu
moze orijentisati prema cilju poslovanja preduzeca,

o kontroleri osiguravaju neophodne podatke i informacije,
o kontroleri ureduju i odrzavaju sisteme kontrolinga.

Kontroling se prema medunarodnom udruzenju kontrolera vidi kao sparing partner menadzera,
to zna¢i da kontroler podrzava menadzment u izvrSenju zadataka, koji vode definisanju 1
postizanju ciljeva, i tek kada menadzer i kontroler zaigraju zajedno kao tim, moze se govoriti o
kontrolingu.” On je taj koji pruza prateéi servis za menadZment u svrhu boljeg planiranja i
upravljanja preduze¢em. Zadaci kontrolinga (osigurati ostvarenje poslovnih rezultata i uspjeha
Sto blize Zeljenim i planiranim, osigurati osnovne pokazatelje koji ¢e signalizirati neZeljena
odstupanja od plana i uzroke, kako bi menadzment mogao odgovoriti adekvatnim odlukama) se
izvode iz osnovnih ciljeva preduzeca (ostvariti $to vece poslovne rezultate i poslovni uspjeh) i
prakti¢nih potreba menadzmenta (raspolagati korisnim informacijama kako bi se efikasnije
upravljalo poslovanjem), §to je prikazano na slici 121.%*°

osnovni ciljevi = zadaci — porebe
preduzeca kontrolinga menadzmenta

Slika 121 — Kontroling zadaci.

Da bi kontroling bio uspjesan, neophodno je da osoba koja se bavi kontrolingom zna; analizirati
postojece stanje, istraziti sve procese i njihove medusobne uticaje, izraditi metodologiju
planiranja i pracenja izvrSenja planova, i pratiti kretanja kroz vrijeme i pokazatelje koji najbolje
opisuju trenutno stanje. On je taj koji utvrduje zone dobitka i gubitka, uspjeSnost profitnih
centara, vr$i analizu prodaje po proizvodima, po trziSnim segmentima i kupcima, utvrduje
kriterijume prema kojima odredujemo vaznost kupaca i proizvoda. Uspjesno pomaze kod
uspostavljanja racunovodstva i sistema poslovnog informisanja, izvjeStava o tacki pokrica pri
planiranju aktivnosti, nagradivanju menadzera prema rentabilnosti, mjeri marketinske aktivnosti,
radi analizu i prognozu trziSta, predlaze mjere u vodenju poslovanja, uspostavlja internu
kontrolu, uspostavlja kontroling po organizacionim funkcijama, saraduje u procesu upravljanja i
uspostavlja sistem za potrebe kontrolinga.

Kod opisa funkcija kontrolinga je ustanovljeno da u zadatke kontrolinga spada i poredenje
trenutnog i planiranog.”’ Mo¢ iskazivanja odstupanja, medutim, bez odgovarajuée interpretacije
nije od nekog velikog znacaja. Sama odstupanja ne govore niSta o tome odakle ona poticu to

335 Horvath P. & Partners Management Consultants (2012), Controlling Process Model — A Guidline for Describing
and Designing Controlling Processes, International Group of Controlling, Hauffe-Lexsware GmbH & Co. KG,
Freiburg, str. 14.

336 Avlein Holjevac 1. (2007), Kontroling-Upravljanje poslovnim rezultatom, Zimbelli, Rijeka, str. 7.

37 Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.4.3., kontrole postupaka i rezultata.
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odstupanje. Ako na vrijeme ne budu interpretirana i redukovana na odgovarajuci na¢in, odnosno
uklonjena, odstupanja mogu dovesti do nepredvidivog porasta troskova, na osnovu kojih nece
biti moguce planski realizovati ustedu troskova baziranu na iskustvu (kriva iskustva). Uloga
kontrolera pri tome je da rukovodstvu preduzeca na vrijeme predoci relevantne informacije, i da
oCuva strategiju preduzeca. Preuzimanjem odgovornosti za ocuvanje 1 povecanje
transparentnosti>® preduzeca, kontroleri istovremeno djeluju na unapredenje odlugivanja.

U literaturi se ¢esto navodi da kontroler mora imati funkciju moderatora, odnosno, da mora
posjedovati znanje iz moderacije. Ovaj zadatak sluzi, s jedne strane stvaranju neophodnih
okvirnih uslova za aktivnosti nosioca odluka koje vode ka cilju, a s druge strane se posmatra kao
mjera za organizaciju najbolje moguce komunikacije izmedu rukovodstva preduzeca 1
zaposlenika. U ovu svrhu se koristi sistem za obradu podataka koji imaju znacajnu ulogu u
izvrSavanju zadataka kontrolinga.

Vec¢ je ranije naglaseno da se podaci mogu nazvati informacijama, tek kada jesu relevantne za
odluke, ili sluZe postizanju ciljeva preduzeca. Informacijama koje se odnose na rukovodenje
kontroler garantuje osnovu za donoSenje odluka, a te informacije na svom putu do menadzera
dolaze do izrazaja kroz odredene oblike izrazavanja. Znacaj interpretacije informacije od strane
kontrolera ovdje je od posebne vaznosti. Kontroler bi trebao podrzati menadzera, tako da on
nikada ne izgubi blizinu sa deSavanjima na trziStu. Dakle, kontroler mora tako da pripremi
informacije da top menadzer na osnovu njih u §to kra¢em vremenskom roku moze donijeti
odgovarajuéu odluku. Medutim, sam oblik izrazavanja zahtijeva odredene izjave.”” Na ovaj
nacin kontroleri vrse indirektan uticaj na donosenje odluka u preduzecu, iako najcesce ne moraju
preuzimati odgovornost za donesene odluke.

Nakon &uvenih slu¢ajeva prevare kao §to su primjer Enron i Worldcom™ traZi se veéa
transparentnost procesa u akcionarskim drustvima. Uz znacaj nivoa transparentnosti dolazi i
znacaj utvrdivanja podobnosti preduzeca u slucaju uzimanja kredita (osiguranje vlastitog
kapitala davaoca). Kontroler ovdje igra odluc¢ujucu ulogu kao menadzer rizika, odnosno, rejiting
partner. Kontroler se posmatra kao nosilac funkcije kontrolinga, odnosno kontroling funkcije.*!

6.3.1 Profil osobe kontrolera

U budu¢nosti ¢e biti veoma znacajno da menadzment preduzeéa prepozna potrebu i donese
pravovremenu poslovnu odluku™* za uvodenjem kontroling funkcije, kao i da u skladu sa
odgovaraju¢im odabirom odredi osobu/e koja/e ¢e tu funkciju obavljati na uspjeSan nacin. Vazno
je da se povede racuna prilikom selekcije 1 odabira pozeljnih karakteristika osobe koja treba da
obavlja koordinacione i integracione funkcije, odnosno da radi kao kontroler u preduzecu.
Stru¢ni zahtjevi koji se stavlju pred kontrolera odnose se prije svega, na njegovo teorijsko i
metodicko znanje. Ciljna usmjerenost podrazumijeva dobro poznavanje metoda planiranja i
kontrole uspjeha, sposobnost pracenja razliCitih nacina razmisljanja funkcijskih menadzera, te
dobre koordinacije, odnosno posredovanja medu njima. Da bi mogao uspjeSno usmjeravati

538 vidi opsirnije u poglavlju 3.2.3., odnos i saradnja menadzera i kontrolera.

>3 Davanje odredene izjave nadredenom mora da bude &vrsto utemeljena zbog kasnijih nezeljenih implikacija.

% Dvije najuspjesnije investitorske kompanije, koje su otudile 10 miliona dolara i unistile 240 milijardi dolara,
investitorskog novca; izvor: http://www.news.bbc.co.uk/1/hi/business/3086749.stm, (dostupno 23.02.2012.)

1 Horvat P. (2009), Controlling, 11., vollstanding uberarbeitete Auflage, Verlang Franc Vahlen, Munchen, str. 18.
2 Longarevié R. / Masgié¢ B. / DPordevi¢-Boljanovi¢ J. (2007), Menadzment-principi, koncepti i procesi, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 171-192.

Strana 236 / 314



saradnike u zadatom cilju, potrebno je da poznaje teorije ponasanja i instrumente motivisanja.
Potreba za daljim teoretskim i metodickim znanjima proizilazi iz obiljezja kontrolinga, njegove
funkcije prilagodavanja i inovativnosti u radu.

Kvalitet kontrolinga u preduzec¢u u velikoj mjeri ¢e zavisiti od licnosti kontrolera, koji taj posao
obavlja i njegovih sposobnosti. Zahtjevi za profilom kontrolera se mogu podijeliti na li¢ne i
objektivne sposobnosti, i kao takve su date u tabeli 34.°*

KOORDINACIONI INSTRUMENTI
Cilj- sistem za mjerenje performansi
Sistem budzetiranja

Cjenovni sistem

- investicijski proracun

- pokazatelji i sistemi pokazatelja

- izvjeStavanje

- EOP- elektronska obrada podataka

Planiranje i kontrola

STRUCNA ZNANJA
VRSTA STRUCNIH ZNANJA 1 SADRZAJ ZNANJA LICNE SPOSOBNOSTI
ISKUSTAVA
EKONOMSKA TEORIJA Informacijski sistem Inteligencija
ODNOSI U SISTEMU VODENJA 1 - obréun troskova i u¢inka - analiticko umreZeno misljenje,
RUKOVODENJA inicijativnost, duhovna fleksibilnost

Socijalno ponasanje

- komuniciranje, pregovaranje, vodenje

MODELE PLANIRANJA  sistemi Pouzdanost
I KONTROLE USPIJEHA .
- procesi . e
. . Znanje stranih jezika
- Instrumenti
“ Sistemi ciljeva
TEORIJE PONASANJA

- oblikovanje ciljeva

- rjeSavanja konflikata ciljeva

MOTIVACIONT INSTRUMENTI Upravljanje ljudskim potencijalom
- stilovi rukovodenja
- sistemi motivacije

- determinante ljudskog ponasanja

METODE RANE SPOZNAIJE
Organizacija

KREATIVNE TEHNIKE Meduzavisnost u sistemu rukovodenja

Tabela 34 — Prikaz potrebnih znanja i sposobnosti osobe kontrolera.

Licna obiljezja kontrolera ¢e svakako odrediti kvalitet i buduc¢i uspjeh, odnosno ucinak
kontrolinga u preduzecu.

6.3.2 Mijerenje razultata rada kontrolera

Uvodenje kontrolinga u organizaciju treba da doprinese efektivnijem i efikasnijem radu
menadzmenta. Da bi kontroling mogao ispuniti dodjeljene mu zadatke u preduzecu, potrebna su
mjerenja u smislu utvrdivanja brojki, jer se moze upravljati sa onim $to se moze brojcano
izraziti 1 mjeriti. Pri tom vrijedi sljedeée: kvantitativne Cinjenice se mogu myjeriti neposredno,
dok kvalitativne Cinjenice koje imaju znacajan uticaj na stvaranje stvari, odnosno, faktora koje
zapravo i treba mjeriti, postaju mjerljivima. Uvijek se postavlja pitanje troSka koji nastaje i
rezultata, odnosno koristi koja ¢e uslijediti nastankom toga troSka. Sli¢no je i sa uvodenjem
kontrolinga u organizaciju. OpSte poznato ekonomsko pravilo da se tezi povecanju
ekonomicnosti uz date troSkove, odnosno da se tezi maksimalnoj koristi, a da se ova korist
ostvaruje sa minimalnim troskovima. Troskovi koje uzrokuje institucionalizovan kontroling se

3 Kuper H. U. (2008), Controlling Konzeption, Aufgaben und Instrumente, 5. Auflage, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart, str. 568.
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mogu pratiti i mjeriti pomoc¢u obracuna troSkova prema mjestu nastanka, dok se vrednovanje i
mjerenje njegove dugorocne koristi kao pozitivnog doprinosa u uspjehu preduzeca je mnogo
teze, kao 1 njegovo dugorocno osiguranje. Institucionalizovan kontroling uzrokuje transakcijske
troskove koji nastaju u vezi sa pribavljanjem, obradom, pohranjivanjem i posredovanjem
informacija u svrhu koordinacije organizacijiskih jedinica i koji nastaju u fazama upravljanja, i
to planiranja (predupravljanje) i kontrole (naknadno upravljanje). Obratno medutim, mogu
nastati oportunitetni troskovi, ako se kod ogranic¢enog kontrolinga ili u nedostatku kontrolinga
propuste postojece dobre prilike, koje predstavljaju izgubljenu korist. No, u oba slucaja zbog
subjektivnih procjena nisu moguéa precizna mjerenja stvarnih ili izgubljenih koristi, nego u
najboljem slucaju samo pokazatelji tendencija. Posebno se teskim iskazuje utvrdivanje
oportunitetnih troskova, koji mogu nastati ako se kod ograni¢enog ili nepostojanja kontrolinga
propuste postojece prilike, a koje predstavljaju propustenu korist.

Obzirom da kontroling pruza ne materijalne usluge koje se ponavljaju, i koje nisu identi¢ne,
njegova korist je veoma teSko mjerljiva. Moguce je da se primjene odredeni kriteriji, koji ¢e
pokazati njegovu nezavisnost u vodstvu, stepen njegove prihvacenosti i njegovo instrumentalno
oblikovanje u preduzecu, stepen uticaja na klijente, odnosno spremnost klijenata na saradnju u
podrucjima odgovornosti kao i brzina kontrolinga u analizama i rjeSavanju razli¢itih problema.
Nedostatak je u poveéanju opasnosti od neizvodenja zadataka koordinacije u menadzmentu
preduzeca i1 pojedinh sektora i moguénosti da troskovi za kontroling odjel predu korist koju
donosi za preduzece. Nasuprot prednosti eventualne ustede troskova, nailazi se na nedostatak da
kontroling nece biti implementiran u onoj mjeri u kojoj to zeli rukovodstvo preduzeca. Mjerenje
rezultata rada kontrolinga i njegove uspjesnosti je subjektivan proces, i zavisi od uspostavljenih
mjernih ciljeva i odabranih kriterijuma njihovog vrednovanja. Da bi se ovo uspostavilo,
neophodno je jasno definisati oCekivanja menadzmenta, kao i njegove spremnosti da podrzi
inovativan rad kontrolinga.

Iz navednog je evidentno, da je zadatak menadzmenta da razvija kontroling uspjeSno, a
kontrolinga je da pruza podrsku menadzmentu u upravljanju i poslovnom odlucivanju.
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7 Karakteristike kontrolinga u Bosni i Hercegovini

Uopsteno je pravilo da u teoriji i praksi nekih zemalja na zapadu kontroling doprinosi povecanju
konkurentnosti. U vecini razvijenih zapadnih privreda, kontroling danas predstavlja
samorazumljivost. Brojna su istrazivanja koja se provode u pojedinim zemljama na zapadu, i
svakako doprinose boljem upoznavanju teorije i prakse kontrolinga i njegovih specificnosti, tako
da je razumljivo da se postavlja pitanje: ,,a kako je to u Bosni i Hercegovini?*.

7.1 RazgraniCavanje pojma ,,preduzece“

Postoji vise razli¢itih kriterijuma po kojima se preduzeca mogu klasifikovati. Po kojem
kriterijumu ¢e podjela biti izvrSena, zavisi najviSe od karakteristika preduzeca koja se u
konkretnom slucaju Zele istaci. Zavisno od djelatnosti preduzeéa se djele na:

e proizvodna preduzeca — ova preduzeta obavljaju proizvodnju kao svoju osnovnu
djelatnost;

e trgovinska preduzeca — obavljaju poslove posredovanja izmedu proizvodaca i potrosaca;
e usluzna preduzeéa — bave se vrsenjem usluga i pripadaju takozvanom tre¢em sektoru;

e finansijska preduzeca — spadaju u usluzna preduzeca, ali se najceSée svrstavaju u
posebnu grupu zbog njihovog velikog znacaja i zbog veliCine kapitala kojim raspolazu;
to su banke osiguravajuca drustva, berze, a osnovna svrha im je obavljanje novcanog
prometa.

Veoma znacajan kriterijum za razvrstavanje preduzeca je i njihova veli¢ina, jer nacin poslovanja
preduzeca u mnogome zavise od veli¢ine preduzeca. Da bi se doslo do Sto preciznijih podataka o
primjeni kontrolinga u bosnanskohercegovackim preduzec¢ima, vazno je napraviti razgranicenje
pojmova preduzeca na mala, srednja i velika.

Postavlja se pitanje: ,,kako se vr$i razvrstavanje na mala i srednja preduzeca?‘. Naime, postoje
razli¢ite definicije pojmova mala i srednja preduzeca. U Velikoj Britaniji se mala preduzeca
razvrstavaju na osnovu broja zaposlenih do 200, u Francuskoj mala preduze¢a zaposljavaju od 6
do 50, odnosno 100 ili 200 zaposlenih, srednja od 51 do 500 zaposlenih, dok se u Njemackoj
pored broja zaposlenih uzima u obzir i ukupni godi$nji prihod.

Po preporuci Evropske Komisije broj 96/280/EC, mala i srednja preduzeca imaju manje od 250
zaposlenih, godi$nji promet manji od 40 miliona evra i upravljacki su nezavisna.”**

Prema preporuci OECD 1 uspostavljenim principima od 06. maja, 2003. godine, definiSe mala i
srednja preduzeca koja imaju manje od 500 zaposlenih, mada se svakoj od zemalja ostavlja
prostor da ovaj broj smanji ili poveca (u nekim zemljama 100 ili ¢ak 300 zaposlenih predstavlja
gornju granicu), mikro preduzeca imaju 1 do 4 zaposlena, vrlo mala od 5 do 19, mala od 20 do
99 i srednja preduzeca od 99 do 500 Zaposlenih.545

% Preporuka Evropske Komisije; 1zvor: http://www.lex.europa.eu, (dostupno 12.03.2012.)
S OECD principi i preporuke; 1zvor: http://www.oecd.org, (dostupno 12.03.2012.)
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lIako razgrani¢avanje pojmova mala i srednja preduzeéa (MSP) i velika preduzeca izgleda lako,
jednostavno razgrani¢enje se ne moze naci u literaturi, tako da ni u Bosni i Hercegovini ne
postoji jedinstvena, zajedniCka definicija MSP. Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih
odnosa je krajem 2004. godine pokrenulo inicijativu za definiciju koncepta MSP na nivou drzave
s obzirom da se na nivou entiteta Republike Srpske i Federacije BiH koriste razlicite definicije.
Na osnovu zakonskih i mala i srednja preduze¢a moguce je razgraniciti pomocu kvantitativnih i
kvalitativnih kriterijuma. lako kvantitativni kriterijumi prili¢no jasno definiSu razliku izmedu
MSP i velikih preduzeéa, u praksi je vise zastupljeno kvalitatitvno razgranienje.>*®

7.1.1 Kvantitativno razgranicenje

Za kvantitativno razgranicavanje MSP-a u BiH navodi se definicija koju je uradila Republicka
razvojna agencija Republike Srpske iz 2011. godine, po preporukama EU komisije i OECD-a.
Bosni i Hercegovini, odnosno, i u Republici Srpskoj i Federaciji BiH. Prema Zakonu o
podsticanju razvoja malih i srednjih preduzeca, u tabeli 35., su dati kriteriji na osnovu koji se

preduzeéa razvrstavaju na mikro, mala i srednja u zavisnosti od:>*’
KRITERIJ Mikro preduzece Malo preduzece Srednje preduzece
Prosjecan godisnji broj radnika manje od 10 od 10 do 49 od 50 do 249
Poslovanje samostalno Samostalno Samostalno
Ukupan godis$nji prihod do 10 milionaKM / do 10 milionaKM / do 50 milionaKM /
ili zbir bilansne aktive do 10 miliona KM do 10 miliona KM do 43 miliona KM

Tabela 35 — Kriteriji razvrstavanja preduzeca na mikro, mala i srednja.

Klasifikacija preduzeca prema Zakonu o racunovodstvu i reviziji Republike Srpske, su data u

tabeli 36., i njihovo se razvrstavanje vrii na osnovu dva kriterijuma:>*®
KRITERI

(potrebno ispuniti najmanje dva) Mikro preduzeée Malo preduzece Srednje preduzeée

Prosjecan godisnji broj radnika manje od 50 od 50 do 250

Prosje¢na poslovna imovina na manje od 1 milion KM od 1 milion do 4

kraju poslovne godine miliona KM

Ukupan godisnji prihod manje od 2 milionaKM od2do8
milionaKM

Tabela 36 — Kriteriji razvrstavanja preduzec¢a na mala i srednja.

Kod obracunavanja finansijskog praga se dodatno jo§ pravi razlika da li se radi o samostalnom
preduzecu, preduzecu sa partnerskim preduzecem ili je preduzeée povezano sa drugim
preduze¢ima. U okviru definicije daje se 1 definicija zaposlenika potrebna za brojanje osoba koje

346 Republicka razvojna agencija, Vlada Republike Srpske, (2011) Strategija razvoja malih i srednjih preduzeca i
preduzetnistva u Republici Srpskoj za period 2011-2013, str. 17.; izvor: http://www.rars-msp.org, (dostupno
11.03.2012.)

47 Klasifikacija prema Zakonu o podsticaju razvoja MSP, Sluzbeni glasnik Republike Srpske broj 64/02, 34/06 i
119/08).

¥ Klasifikacija preduzeéa prema Zakon o radunovodstvu i reviziji Republike Srpske, Sluzbeni glasnik Republike
Srpske broj 36/09).
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rade u preduzecu. U cilju uskladivanja definicije malih i srednjih preduzec¢a u BiH i direktivama
EU predvideno je uskladivanje zakona o MSP sa preporukama EU.

Prema poslednjim dostupnim podacima, ukupan procjenjeni broj preduzeca u BiH je oko 29
hiljada.”** Od toga broja, procjenjuje se da je preko 75,7 % mikro, mala i srednja preduzeéa, dok
velika preduzeca &ine svega 0,9%.”°

7.1.2 Kvalitativno razgranicenje

U daljem tekstu se daju razlike izmedu malih, srednjih i velikih preduzeca u oblasti rukovodenja
preduzecem, organizacije, nabavke sirovina, proizvodnje, prodaje, finansiranja, istraZivanja i
razvoja radnog kadra.>'!

Rukovodenje malih, srednjih preduzeca najces¢e pruzima osoba koja je istovremeno i vlasnik
preduzeca, a veoma cesto i osniva¢. U poredenju sa velikim preduzecima, Cija je egzistencija
nezamisliva bez pojedinacnih sektora poslovanja u kojima rade odgovarajuci stru¢njaci, u malim
i srednjim preduze¢ima imamo manju zastupljenost akademskog kadra sa znanjem iz oblasti
poslovanja preduzeca, §to se odnosi na rukovodstvo malih i srednjih preduzeca, kojima
nedostaju osnovna znanja u poslovanju i rukovodenju preduze¢em. Na osnovu sjedinjenja svih
klju¢nih funkcija za poslovanje jednog preduzecéa u jednoj osobi, dakle u rukovodiocu
preduzeéem, odnosno, vlasniku, u preduze¢u medu ovim veliCinama postoji visok stepen
improvizacije, §to dovodi do ¢injenice da su ona u velikoj mjeri zavisna od li¢nosti menadzera
koji vode preduzec¢a uglavnom na patrijahalan nacin.

Snaznu zavisnost od li¢nosti rukovodioca pokazuje i misljenje koje zastupa Adizes u svom radu,
razvrstavaju¢i na PAEI? stilove upravljanja u Zivotnom ciklusu preduze¢a. Uz pomo¢ PAEI
stilova on je definisao nacin upravljanja i rukovodenja preduze¢ima, odnosno, definisao stilove
menadZera kojim upravljaju u preduze¢ima. Istoimeni autor u svome radu navodi: ,,da rezultat
ovakvog jednog stila rukovodenja preduzecem, je nepostojanje timskih odluka i1 velika
opterecenost rukovodioca gomilanjem funkcija koje preuzima (osnivaci ne vole da dijele
ovlastenja, i vole da za sebe zadrze pravo da kazu NE) na sebe.“>>

Pored prethodno spomenutih razlika u organizaciji, za mala i srednja preduzeca je
karakteristican pregledan jednolinijski sistem. Za razliku od velikih preduzeca, mala i sredanja
preduzeca raspolazu velikim stepenom fleksibilnosti, a koja je uslovljena malim stepenom
sistematizacije i ne dozvoljavanja formiranje veéeg broja sektora u preduzecu. Prednost se javlja
prvenstveno na osnovu direktnog kontakta menadzmenta sa zaposlenicima, sto uveliko umanjuje
gubitak, odnosno, iskrivljenost informacija, a zaobilazi se i skup birokratski put (karakteristican
za velika preduzeca) koji proizilazi iz formalnih organizacionih struktura. Na osnovnu ovakve
organizacije problem koordinacije nije toliko u sredistu kao $to je to slucaj u velikom preduzecu.

U vezi sa karakteristikama u malim 1 srednjim preduzec¢ima u oblasti nabavke potrebno je
spomenuti, prije svega, skromnu pregovaracku mo¢ i nabavku materijala prema ugovoru sa
klijentom, ukoliko se ve¢ ne radi o trgovackom preduzecu.

¥ Izvor: http://www.bhas.ba/index.php?option=com_content&view=article&id=118, (dostupno 11.03.2012.)

550 1zvor: hitp://www.bhas.ba/index.php (dostupno 11.03.2012.)

31 Kospi¢ S. (2003), Prirucnik o organizaciji poslovnih funkcija, Horizont, Banja Luka, str. 25.

32 Adizes . (2002), Upravijanje Zivotnim ciklusima preduzeéa, Grmeé, Adizes menadzment konsalting, Novi Sad,
str. 219-239.

353 Adizes I. (2002), ibidem, str. 244.
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Za proizvodnju u malim srednjim preduze¢ima je karakteristican visok intenzitet radnih
aktivnosti sa niskom podjelom rada. Nedostajuée razlic¢ite mogucnosti snabdijevanja kapitalom
povezuje malo i srednje preduzece na bazi inovacije, Sto za preduzece predstavlja dugoro¢nu
osnovu za snabdijevanje trzista.

Sljedeca karakteristika je postojanje univerzalnih masina, a ne specijalnih kao $to je to uglavnom
sluc¢aj u velikim preduzecima, posto je kupovina specijalnih postrojenja povezana sa visokim
troskovima i rizicima koji ugrozavaju opstanak ovakve vrste preduzeca. Iz ovoga proizilazi da je
veoma teSko, pod ovim okolnostima, posti¢i ekonomiénu prodaju, a koja postoji u velikim
preduzecima.

Visok stepen improvizacije primjetan je, takode, u oblasti istrazivanja i razvoja, jer najcesce ne
postoji odvojeni odjel odgovoran za ovu oblast. Istrazivanje i razvoj se vrse, ukoliko se uopste
vrse, samo kratkoro¢no, intuitivno i po potrebi. Ova situacija u istrazivanju i razvoju te
koristenje univerzalnih masina uslovljavaju relativno nizak stepen kompleksnosti proizvoda, Sto
ima za posljedicu kratak vremenski period izmedu otkri¢a proizvoda i njegovog izlaska na
trziste.

Osnova za finansiranje malih i srednjih preduzeca lezi u ¢injenici, da su to u veéini slucajeva
porodi¢na preduzeca, $to znaci, da investirani kapital uglavnom potice iz porodi¢ne imovine. Na
taj nacin su direkno ili indirektno dotaknuti, ne samo finansiranje i rizik, ve¢ i sve ostale
karakteristike, koje ovakva preduzeca razgranicavaju od velikih preduzeca, a koje su ve¢ ranije
navedene. Razlog za Sirok spektar djelovanja na sve osobine malih i srednjih preduzeca je
posebna vrsta osjetljivosti na rizik, a koji proizilazi iz povezanosti menadZera sa samim
preduzecem, posto je Cesto investiran znatan dio privatne imovine.

I na kraju, takode, veoma znacajne razgrani¢avajuée karakteristike mozemo naéi i u oblasti
zaposlenih. RazmiSljanja o licnom dohotku, utiCu, izmedu ostalog i na akademsku kvotu u
malim srednjim preduze¢ima. Posmatrano sa kadrovsko-tehnicke strane, kod ovakvih preduzeca
se moze posmatrati ve¢i nivo zadovoljstva radom, Sto je rezultat mogucnosti direktne
komunikacije 1 manje ili viSe neposrednog uces¢a u samom poslovanju, za razliku od velikih
gdje je sve definisano uglavnom jasnim organizacionim procedurama, podredeni — nadredeni.

7.1.3 Faktori uticaja kontrolinga na privredna preduzeéa

Navedeni faktori kvantitativnog razgrani¢avanja su odlucujuc¢i za organizaciju kontrolinga, a u
posebnoj mjeri i za ucestalost i vrstu primjene instrumenata kontrolinga u preduze¢ima. Kao Sto
je ve¢ receno, najveci uticaj u malim i srednjim preduze¢ima ima direktor koji €esto nije samo
direktor, ve¢ i vlasnik preduzeéa, dok je u velikim preduze¢ima vrlo jasno definisana
organizaciona struktura i stepen odgovornosti odredenih rukovodilaca. Nepostojanje formalnih
struktura u malim i srednjim preduzecima, nezamjenjivost direktora, ograni¢eno delegiranje
zadataka vodi preoptere¢enosti direktora, §to ima za posljedicu da direktor zna vise o
svakodnevnom operativnom poslovanju, a manje o planiranju i upravljanju, $to je u skladu sa
kontroling analizama. Iz situacije u kojoj mala i srednja preduzeca ne raspolazu finansijskim
sredstvima za zaposljavanje stru¢nog i visokokvalifikovanog kontrolera, direktor kao vlasnik
preduzeca sam rizikuje stecaj, odnosno, u odredenim sluc¢ajevima direktor, koji je ujedno 1
vlasnik garantuje svojom privatnom imovinom, i proizilazi da je ovakav polozaj za mala i
srednja preduzeca neizbjezan. Osim toga, moguce je ustanoviti da je nedovoljna svjesnost o
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problemima, koji nastaju zbog nedostatka univerzitetetski obrazovanih stru¢njaka u MSP-u,
najvjerovatnije jedan od uzroka nedovoljne primjene i instrumenata kontrolinga.

Dok, kod velikih preduzeca, je malo drugacija slika iz razloga $to su ona sposobna da zaposle i
finansijski podrze funkciju kontrolinga, a cjelokupan menadzment i uprava preuzima obavezu
rukovodenja i odgovornosti u radu. Kod njih je imovina u vecini slucajeva u vlasnistvu veceg
broja akcionara, i ova preduzeéa su u mogucnosti da izvrSe bolje planiranje 1 sporvodenje
donesnih odluka u praksi. Takode, velika preduzeca su spremnija na inovacije i zaposljavanje
obrazovanih i stru¢nih zaposlenika, §to svakako i doprinosi boljem razumijevanju savremenog
poslovanja, 1 potrebe za uvodenjem novih poslovnih funkcija, poput kontrolinga.

Ostale relevantne velicine za organizaciju sistema kontrolinga su: velicina preduzeca, pravni
oblik, struktura kapitala i povezanost koncerna™*, odnosno holdinga®>. Uz to dolaze jo§ i
planiranje odnosa troskovi/korist, organizacija preduzeca i organizacija poslovanja, proces
izrade rada i situacija konkurencije.

Velicina preduzeca moze se posmatrati kao najznacajniji faktor uticaja kontrolinga u preduzecu.
Prema posljednjim dostupnim podacima, ukupan procjenjeni broj preduzeca u Bosni i
Hercegovini je oko 29 hiljada.>*® Od toga broja, procjenjuje se da je preko 75,7 % mikro, mala
18,1% i srednja 5,3% preduzeéa, dok velika preduzeca &ine svega 0,9%.” Praksa pokazuje da
zajedno sa velicinom preduzeca raste 1 spremnost da se proces planiranja upotrijebi kao
instrument za rukovodenje preduzecem, i da se uvedu odredeni instrumenti informisanja.
Istrazivanje koje je provela Osmanagi¢-Bedenik u hrvatskoj, su pokazala da velika preduzeca
prednost daju integrisanom sistemu informisanja, dok u malim i srednjim preduzeé¢ima se
najveéi znadaj daje finansijsko-ekonomskim aspektima.”®

Izbor pravnog oblika preduzeca, igra donekle znacajnu ulogu u vezi sa organizacijama sistema
kontrolinga, posto izbor pravnog oblika odreduje licnu garanciju preduzetnika, i kao §to je vec
navedeno, preduzetnik u malom ili srednjem preduzecu je Cesto direktor.

Struktura kapitala i povezanost koncerna odnosno holdinga usko su povezani sa izborom
pravnog oblika preduzeca, jer pravni oblik odreduje moguénost finansiranja preduzeca, odnosno
ograni¢ava pomenuti pristup trzistu sredstava za investicije.

% Koncerni nastaju udruZivanjem veceg broja firmi ili poduzeca, obino iste privredne grane, kao §to su
automobilska ili elektroindustrijska, hemijska, prehrambena i druge industrije, razne proizvodne, trgovacke ili
usluzne delatnosti.; [zvor: htpp://www.sr.wikipedia.org, (dostupno 24.03.2012.)

3% Holding, sistem (poslovni sistem), grupa (group, poslovna grupa) i dr., je naziv koji oznaava preduzece

koje poseduje (u potpunosti, ili znatnim dijelom) drugo preduzece, mada se nekad koristi i za cijeli skup ovako
povezanih preduzeéa (s obzirom da, po pravilu, firma majka ima presudni uticaj na sva podredena preduzeca).
Izvor: http://www.sr.wikipedia.org, (dostupno 02.04.2012.)

3% zvor: http://www.bhas.ba/index.php?option=com_content&view=article&id=118, (dostupno 02.04.2012.)

7 Izvor: http://www.bhas.ba/saopstenja/2011/SPR_2011_001_01-BH.pdf, (dostupno 02.04.2012.)

5% Osmanagi¢ Bedenik N. (2004), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Skolska knjiga, Zagreb, str. 58.
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8 Studija zemlja Bosna i Hercegovina

Nakon opSirnog prikaza funkcija kontrolinga, njegovih karakteristika, principa, objekata i
relevantnih instrumenata, kao i definisanja institucionalne organizacije kontrolinga, slijedi
rezimiran prikaz podataka za cijelu Bosnu i Hercegovinu™’, gdje je sprovedeno istraZivanje
tokom 2011/2012 godine. Navedene i pojaSnjene informacije imaju za cilj, da nam daju
cjelokupnu sliku u BiH, koja dalje stvara neophodne okvirne uslove za analizu predmeta
istrazivanja uvazavajuci kontekstualne faktore.

8.1 Opsti uslovi i podaci

8.1.1 Opsti uslovi

Kada govorimo o periodu i drzavi u kojoj smo zivjeli Socijalisticka Federativna Republika
Jugoslavija-SFRJ, ne mozemo, a da se ne osvrnemo na njeno uredenje. lako smo bili
komunisticka drzava, imali smo moguc¢nost nesmetanog putovanja u inostranstvo i bili su
dopusteni razli¢iti oblici organizovanja privatnog vlasniStva. Planska privreda nije bila tako
strogo implementirana, kao Sto je to bio slucaj sa zemljama bivseg Istocnog bloka. JoS prije
raspada SFRJ u nekoliko privrednih oblasti zapoceo je prelazak sa planske na trziSnu privredu.
Tokom 80-tih godina proslog vijeka dolazi do pozitivnog privrednog razvoja, medutim, nesretni
ratni sukobi na teritoriji Bosne i Hercegovine, u periodu izmedu 1992. godine i 1995. godine, ne
samo da koce, nego dovode i1 do unistavanja postojec¢e poslovne i preduzetnicke infrastrukture,
Sto je rezultovalo slabljenjem osnove za dalji napredak u razvoju preduzetnistva.

Nakon okoncanja ratnih sukoba potpisivanjem Mirovnog sporazuma (05. decembra, 1995.
godine u Dejtonu, Sjedinjene Americke Drzave), uspostavlja se parlamentarna demokratija, te je
donesen 1 prihvacen Ustav sa novim uredenjem Bosne i Hercegovine. Posljedice ovakve osnove
su obimne ustavne promjene sprovedene u posljednjih petnaestak godina sa velikim politickim i
privrednim rezultatima, koji ¢e se zbog inicijative Evropske Unije, odnosno, zeljom za
pristupom Evropskoj Uniji, tek se morati dogoditi u jo§ obimnijem obliku. U privrednom smislu
ove zakonske promjene su, s jedne strane dugorocni pozitivni efekat, jer stvaraju stabilniji
privredni ambijent, dok sa druge strane sve ucestalija nepredvidivost doprinosi vecoj
nestabilnosti u poslovnom planiranju.

8.1.2 Opsti podaci

Bosna i Hercegovina, sa dva entiteta Republikom Srpskom i1 Federacijom Bosne i Hercegovine
(koju &ini 10 kantona) i Distrikta Bréko, ima povr§inu od 51209,2 km?, u kojoj Zivi po procjeni
drzavne agencije za statistiku oko 3,839.737 miliona stanovnika.’®® Bruto domaéi proizvod
(BDP), predstavlja ukupnu proizvodnju svih roba i usluga ostvarenu u nacionalnoj ekonomiji,
bez obzira na vlasnistvo, ukljucujuci dakle, i vrijednost proizvodnje kako lica drzavljana BiH

% Bosna i Hercegovina se sastoji od dva entiteta Republika Srpka i Federacija Bosne i Hercegovine te Distrikt
Brcko. U daljem tekstu ponekad ce biti koriSteni skraceni nazivi, te umjesto Bosna i Hercegovina — BiH, Federacija
Bosne i Hercegovine — FBiH, a Republika Srpska — RS. U radu su tokom istrazivanja obuhvacena sva peduzeca sa
teritorije Bosne i Hercegovine.

380 Tzyor: http://www.bhas.ba/?option=com_publikacija&id=1&lang=ba, (dostupno 9.04.2012.)
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tako i stranih lica u jednom odredenom periodu (najéesée u kalendarskoj godini).”®' BDP sluzi
za poredenje privrednog napretka, odnosno, napretka jedne zemlje. Empirijska istrazivanja su
pokazala da privredni porast, mjeren kroz BDP, pokazuje visoku statisticku korelaciju sa
preduzetnisStvom u doti¢noj zemlji (varira zavisno od zemlje u kojoj se posma‘[ra).562 Valuta u
BiH je konvertibilna marka—KM (medunarodna skracenica za konvertibilnu marku je BAM),
gdje je iznos jedne konvertibilne marke u poredenju sa jednim evrom sledeci: 1,00 KM =
0,511292 evro.

8.2 Analiza privrednih i kulturnih okvirnih uslova kao faktora koji uticu
na poslovno okruZenje u Bosni i Herceovini

8.2.1 Djelovanje na poslovno okruZenje

Veé u prvim poglavljima, jasno je prikazano da preduzece zavisi od svog internog i eksternog
okruZenja.>® Potvrdu ove interakcije moZemo da vidimo u prikazu na slici 122., koji pokazuje
da interni i eksterni faktori uticu na organizacionu strukturu preduzeéa.>®*

Eksterni faktori

- vanjsko okruzenje

- nacionalna kultura
Interni faktori

- veli¢ina organizacije

tehnologija
strategija preduzeca

Kontroling

Slika 122 — Kontroling faktori uticaja.

Vidimo da na kontroling uti¢u kako eksterni tako i interni faktori, pri cemu interni uti¢u samo na
kontroling, dok eksterni faktori zauzimaju posebno vaznu poziciju i stoje u centru posmatranja
ostalih faktora uticaja.

Polaze¢i od potvrde uticaja eksternih i internih faktora na kontroling, u narednom poglavlju su,
na osnovu raspolozivih informacija 1 uvaZavanja uslova specifi¢nih za BiH, dati najznacajniji
faktori uticaja.

' Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine; izvor: http://www.bhas.ba/saopstenja/2011/SPR_2011_001 _01-
BH.pdf, (dostupno 15.04.2012.)

362 Izyor: http:www.//bhas.ba, (dostupno 15.04.2012.) ; izvor; htpp://www.rars—msp.org, (dostupno 15.04.2012.)

%83 vidi opgirnije u poglavlju 3.1., privredno preduzece kao sistem.

%4 Heldman T. / Laats K., Management Accounting Research, Contingences influencing the management
accounting practices of Estonian Manifacturing companies, Volumen 13., 2002., No. 4., str. 380.
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8.2.2 [Eksterni faktori uticaja

8.2.2.1 Eksterno okruZenje

U okviru istrazivanja eksternih faktora, na prvom mjestu se daje prikaz prepreka za uspjesno
poslovanje, jer se najvece karakteristike oblikovanja kontroling sistema u preduze¢ima mogu
ocekivati zbog djelovanja ovih faktora. Istrazivanje neophodnih akcija i nedostataka kod
domacih preduzeca, sprovedeno je od strane Bearing Poing-Consulting agencije i ustanovili su
kljuéne probleme za obavljanje preduzetnicke djelatnosti u BiH.”®® Visoki troskovi registracije
preduzecéa od samog starta preduzetnickih aktivnosti, kao i troSkovi licenciranja, upotrebne
dozvole i ishodovanje drugih neophodnih rjeSenja, ¢ine bosansko-hercegovacki preduzetnicki
ambijent veoma komplikovanim; uz ovakav birokratski aparat koji je veoma nepovoljan®®® za
preduzetnike; period za registraciju®®’ preduzeéa traje do trideset radnih dana od uredno
podnesene prijave, tako da ovo nije ni priblizno standardu Evropske Unije i preporukama
OECD-a.’® Poreski sistem, odnosno, visoke carinske stope za sirovine i repromaterijal, koje
nisu uskladene sa okolnim drzavama c¢ine privredni i preduzetnicki ambijent dodatno
otezavaju¢im 1 nedovoljno konkurentnim. Visoki troskovi poslovanja su prouzrokovani i
visokim socijalnim doprinosima. Direktni i indirektni troskovi u preduze¢ima ne nastaju samo
zbog plac¢anja socijalnog doprinosa, ve¢ i zbog nemoguénosti zapoSljavanja sezonske radne
snage (ukljucujuci visokokvalifikovanu radnu snagu) na osnovu restriktivnih propisa vazeéih za
zapoSljavavanje 1 otpustanje radnika s posla. Visoki troSkovi rada vrlo ¢esto vode do toga da
preduzeca zaposlenike prijave na osnovu najmanje vrijednosti plate, ili da radna snaga uopsteno

. 569
radi ,,na crno.

Prema istrazivanju poslovnog okruzenja provodenim od strane direkcije za ekonomsko
planiranje Bosne i1 Hercegovine: “U 2011. godini, u Bosni i Hercegovini je zabiljeZeno
poboljsanje u kategoriji Poduzetnickih aktivnosti u nastajanju (indikator TEA), gdje je dozivjela
povecanje od 5,2% u odnosu na preduzetnicke aktivnosti u 2010. godini. Medutim, Bosna i
Hercegovina je u ovom istrazivanju dozivjela znacajan pad svih ostalih indikatora
preduzetnickih aktivnosti u 2011. godini, gdje je najznacajnije smanjenje od 24,9% stope
osnivanja preduzeca. U zakljucku se navodi, da BiH jo$ ostaje u grupi zemalja s niskim nivom

383 1zvor: htpp://www.bms-consulting.de, (dostupno 03.06.2012.)

366 Vrijeme potrebno za ragistraciju preduzeca, spada u grupu podataka koji pokazuju nivo razvijenosti
preduzetnistva jedne zemlje; izvor: http://www.oecd.org, (dostupno 03.06.2012.)

*%7 Sluzbene novine Bosne i Hercegovine, broj 42/04.

3% (OECD) Organisation for Economic and Co-operation and Development — Organizacija za ekonomsku saradnju
irazvoj.; Izvor: http://www.oecd.org, (dostupno 03.06.2012.)

3%9°0d 01.02.2011. godine primjenom Zakona o izmjenama i dopunama Zakona o porezu na dohodak u Republici
Srpskoj je ukinut neoporezivi dio dohotka (godisnji licni odbitak 3.000,00 KM), a poreska stopa uveéana sa 8 na
10%. Po osnovu Zakona o izmjenama i dopunama Zakona o doprinosima u Republici Srpskoj zbirna stopa
doprinosa je povecana sa 30,6% na 33%. To bi moglo uticati na rast broja nezaposlenih i Sirenje sive ekonomije
odnosno jacanja rada “na crno” posebno za zaposlene sa nizim platama (izbjegavanje plac¢anja poreza). Navedene
izmjene zakona mogu takode biti destimulativne za strane investitore; izvor: Direkcije za ekonomsko planiranje
BiH, Bosna i Hercegovina — Ekonomski trendovi godisnji izvjeSta za 2011, str. 55.; izvor:
https://www.parlament.ba/sadrzaj/ostali_akti/izvjestaji/default.aspx?id=35134&langTag=bs-BA&pril=b, (dostupno
03.06.2012.)
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preduzetnicke aktivnosti, iako su postignuta izvjesna poboljSanja u odnosu na prethodne
. 5570
godine.

Pristup kapitalu na trziStu za opstanak preduzeca je zavisan od veliCine firme. Glavni izvori
finansiranja preduzecéa (izuzev privatne imovine), su mikrokreditne organizacije (MKO), banke,
i trziste kapitala (berza). Mikro kreditne organizacije su osnovane ubrzo po zavrsetku rata u BiH
kao finansijska privredna podrska Svjetske banke, a s poboljSanjem privredne situacije u zemlji
sve su vise preuzimale ulogu finansiranja preduzeca. Banke se nalaze na drugom mjestu, kao
izvor finansiranja preduzeca, sa osnovnim ciljem njihovog razvoja i rasta, usljed ¢ega raste i
depozit banke i ostvaruje se stabilnost u regionu. Striktni uslovi za dodjelu kredita i visoke
kamate su prvenstveno simptomi 10§eg571 polozaja kreditora u BiH za koje je karakteristicno da
ne postoji zadovoljavajuca sigurnost da ¢e dobivena novC€ana sredstva zaista biti vracena. Uzrok
za ovakvu situaciju je implementacija zakona u kojem je kreditorima onemoguceno da u slucaju
steCaja ili likvidacije preduzeca data novcana sredstva lako i brzo dobiju ponovo natrag. Suma
kredita koju banke daju preduzeéu mora biti pokrivna hipotekarno od strane preduzeca i do dva
puta u odnosu na uzeta kreditna sredstva. Finansiranje preduzeca od strane trziSta kapitala
(berza), narocito za velika preduzeca, poraslo je ve¢im razvojem i poboljsanjem komunikacije sa
potencijalnim ucesnicima. Veéi stepen Sirenja, kao u razvijenim zemljama zapadne Evrope,
SAD-a i dijelovima Azije nije postignut zato $to su inostrani investitori do sada pokazali malo
interesovanja za bosansko-hercegovacko trziste kapitala a time, uopsteno, nedostaju finansijska
sredstva za ocuvanje kapitala.

Nejasni zakoni i odredbe koje ne vaze posvuda jednako, i koje proizilaze uglavnom iz
administrativne podjele BiH na dva entiteta i Distrikt, dok se dalje Federacija BiH dijeli na 10
kantona (Zenic¢ko-Dobojski, Zapadno-Hercegovacki, Unsko-Sanski, Tuzlanski, Srednjobosanski,
Sarajevski, Posavski, Hercegovacko-Neretvanski, Hercegovacko-Bosanski, i Bosnasko-
Podrinjski).572 Ovakva administrativna, visoko kompleksna, i skupa podjela je uradena na
osnovu Dejtonskog mirovnog sporazuma, i vodi ka tome, da svaka od gore navedenih
administrativnih jedinica ima vlastite zakone i pravila, kao i takse za osnivanje preduzeca i
obavljanje poslovne djelatnosti.

Za uspjesan razvoj preduzetnistva uopste i u okviru efikasnog i konkurentskog poslovanja (kroz
razvoj odgovaraju¢eg instrumentarijuma za vodenje preduzeca) veliku ulogu igra stepen i
kvalitet obrazovanja. Prije analize trenutnog stanja ekonomskog obrazovanja potrebno je
napomenuti da su u zemlji u kojoj je vise od 40 godina kao osnova privredne djelatnosti
poducavan sistem planske ekonomije, deficit u oblasti obrazovanja kroz relativno brzu
transformaciju u trzi$nu privredu, svakako je predstavljao neocekivan problem. Preduzetnicki

™ Direkcije za ekonomsko planiranje BiH, Bosna i Hercegovina — Ekonomski trendovi godisnji izvjestaj za 2011
godinu, str. 55.; izvor: http://www.parlament.ba/sadrzaj/ostali_akti/izvjestaji/default.aspx?id=35134&langTag=Dbs-
BA&pril=b, (dostupno 04.06.2012.)

37! Prema rezultatima koje je objavila Svjetska banka (Doing Business 2012), Bosna i Hercegovina je poboljsala
poziciju za dva mjesta, sa 127 pozicije popela se na 125 mjesto u svijetu. Poredeci kvalitetu poslovnog okruzenja i
dalje zaostaje za drugim zemljama u region, i najbliza je Albaniji koja se nalazi na 82 mjestu; izvor: Direkcije za
ekonomsko planiranje BiH, Bosna i Hercegovina — Ekonomski trendovi, godi$nji izvjestaj za 2011, str. 54.,
http://www.parlament.ba/sadrzaj/ostali_akti/izvjestaji/default.aspx?id=35134&langTag=bs-BA&pril=b, (dostupno
04.06.2012.)

72 Ateljevi¢ J. / O'Rourke, T. / Todorovié. Z., Building institucional capacity, In: Enterpreunership and Inovation,
Enterpreneurship and SME-s in Bosnia and Herzegovina — Building Institutional Capacity, Vol 5., 2004., Nr. 4., str.
250.
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nacin razmisljanja, preuzimanje rizika, preduzetnicko planiranje i analiza, u smislu sposobnosti
prezivljavanja i povecéanja konkurentnosti preduzeca, su pojmovi koji su u obrazovnim
ustanovama u BiH tek u novije vrijeme predmet opSirne i analiticke obrade u nastavi. MozZe se
po¢i od ¢injenice da ¢e tek sa daljim privrednim razvojem zemlje biti shvaceno pravo znacenje
ovih pojmova, posto teoretska osnova bez okvirnih uslova i prilike da se teorija prenese u praksu
preduze¢ima ne moze biti od koristi. Nedostatak novcanih sredstava je, ¢ini se, glavni problem
nezadovoljavajuce situacije u kojoj se nalazi obrazovanje u BiH. Mnoge su analize sprovedene u
BiH, od strane nekih stranih nevladinih organizacija i vladinih razvojnih agencija, sadrze kljucne
informacije o opStem privrednom okruzenju, planovima za budu¢nost i glavnim problemima u
poslovanju preduzeca. Glavne barijere za uspjeSno poslovanje leze u neadekvatnoj poreskoj
politici, u birokratskim 1 administrativnim preprekama, u nedostatku kreditnih uslova
prilagodenih privrednoj situaciji (veoma visoke kamate koje su prepreke kod uzimanja kredita),
u nedostataku inicijative od strane vlade da pomogne prevazilazenje privrednih barijera za
uspjesno poslovanje.

Posmatranje preduzeca, relevantno za privredno okruzenje i kontroling, pruzilo je informacije
koriStene u ovoj studiji u vezi sa potesko¢ama uspjeSnog privrednog poslovanja, investicionih
planova i strukture, te za kvalifikaciju poslovnog kadra. Veéina ovdje prikazanih rezultata
studije pruza empirijsku potvrdu ranije navedenih karakteristika privrednih i okvirnih uslova u
BiH.

8.2.2.2 Uticaj kulture zemlje na kontroling

Analiza djelovanja kulture na kontroling nije nepoznat fenomen u zemljama evrpske unije, no u
Bosni i Hercegovini je to jo$ uvijek nedovoljno istrazeno i nema nikakvog kulturoloskog uticaja.
Ne postoje relevantni dostupni podaci (niti na Internetu, niti na visoko — Skolskim ustanovama)
da je u Bosni 1 Hercegovini uradena bilo kakva vrsta istrazivanja na temu kontrolinga, odnosno,
njegove primjene u organizacionom upravljanju. MoZe se, sa pravom, zakljucitit da nema
nikakvih oblika kulturoloskog konteksta i da kultura ne predstavlja nikakvu varijablu
oblikovanja kontroling sistema u Bosni i Hercegovini.

Navedeno je dalo povoda da se uradi empirijsko istrazivanje funkcije kontrolinga u bosansko-
hercegovackim preduze¢ima. Analiza dobijenih rezultata primjene kontrolinga se prikazuje u
narednom poglavlju.
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9 Empirijsko istrazivanje funkcije kontrolinga u privrednim
preduzecima u Bosni i Hercegovini

Kao $to je ve¢ navedeno, primarni cilj ovoga rada je da se, pod specificnim uslovima koji
vladaju u jednoj zemlji Bosni i Hercegovini, empirijski istrazi uloga kontrolinga u preduze¢ima,
i dode do relevantnih informacija o njegovoj organizacionoj i stru¢noj podr§ci menadzmentu u
upravljanju preduzeéem.

U nastavku rada daje se prikaz metodoloskih postupka provedenog empirijskog istrazivanja i
dobijenih rezultata.

9.1 Metodologija

Osnovni cilj 1 pod ciljevi u istrazivanju su ostvareni pomocu standardizovanog anketnog
upitnika, koji je obuhvatio ukupno 33 zatvorena pitanja, sa ponudenim odgovorima intenziteta,
numerickog vrednovanja (vidjeti upitnik u prilogu). Kvantitativna 1 kvalitativna obrada, te
analiza dobijenih odgovora provedena je pomocu statistickog programskog paketa IBM SPSS
Statistics 20. U svrhu postizanja veceg prihvatanja anketnog upitnika od strane ispitanika,
anketni upitnik je izraden tako, da su odgovori pripremljeni na nacin, da se zaokruzivanjem
mogucéeg odgovora izmedu nekoliko ponudenih opcija da brz odgovor. Na ovaj nacin se
smanjuje vrijeme potrebno za ispunjavanje anketnog upitnika.

Sardrzaj i struktura anketnog upitnika za ovo istraZivanje je uradena na osnovu iskustava nekih
drugih autora, mojih prethodnih istrazivackih iskustava iz ove oblasti i konsultacija sa
mentorom.

Sadrzaj anketnog upitnika je tako pripremljen da su u njemu obuhvacéene sve teme opisane u
ovom radu, a u vezi su sa organizacijom kontrolinga i njegovim instrumentima, koji nailaze na
najucestaliju primjenu u savremenom upravljanju preduzeéem.

Anketni upitnik je u vecini slucajeva bio poslan privrednim subjektima putem elektronske poste
(e-mail) i faksom, ali je u nekim slucajevima bilo potrebno ¢ak i li¢no urucivanje i anketiranje
relevantnih osoba. Kod slanja putem elektronske poste, adrese preduzeca su dobijene iz

Spoljnotrgovinske komore Bosne i Hercegovinem, Privredne komore Republike Srpske®™ i

Centra za unapredenje korporativnog upravljanja iz Banjaluke®"”.

Prije nego se dode do analize procenta povrata upitnika, bitno je napomenuti, da na nasim
podru¢jima primaoci upitnika skepticno reaguju na bilo kakve ankete u kojim trebaju
dobrovoljno da ucestvuju, tako da veéina nije spremna da na njih odgovara, Sto ¢e se odraziti i
na kvotu povrata upitnika i u ovome istrazivanju. Ova pretpostavka pojacana je osjetljivoscu

B Spoljnotrgovinska komora Bosne i Hercegovine, Sarajevo; Izvor: http:/www.komorabih.ba/, (dostupno
15.03.2010.)

™ Privredna komora Republike Srpske, Banja Luka; Izvor: http://ww.komorars.ba/a2/index.php/sm, (dostupno
15.03.2010.)

B Centar za unapredenje korporativnog upravljanja, Banja Luka; Izvor: http://www.korporativnoupravljanje.com,
(dostupno 02.12.2011.)
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trazenih podataka.’’® Iz ovoga razloga je istraZivanje ograni¢eno na regione u BiH u kojima je
upitnike dijelom bilo moguce uruditi licno, jer se moglo poéi od toga da ¢e licno urudivanje i
pojasnjenje upitnika biti neka garancija za njegovo adekvatno ispunjavanje. Treba napomenuti
da je najveci broj poslatih upitnika i dostavljen, odnosno prikupljen iz onih preduzeca, u kojima
je licno predat anketni upitnik i uradeno licno anketiranje odgovorne osobe u preduzecu. Na
temelju prethodno navedenih ogranicenja poslano je preduzec¢ima, odnosno, licno uruc¢eno 200
upitnika. Kod slanja upitnika putem elektronske poste i faksom, nakon otprilike 20 dana,
postignuta je vrlo niska kvota povrata ispod 10%. Iako su odgovorni u skoro svim slu¢ajevima
nakon kratkog razgovora obecali da ¢e anketni upitnik ispuniti za dva do tri dana, i poslati ga
nazad, to se nije desilo u ocekivanom omjeru. Iz toga razloga, istim preduze¢ima je ponovljeno
slanje anketnih upitnika elektronskom postom i faksom, i kvota povrata ispunjenih anketnih
upitnika se udvostrucila. Uz slanje elektronskim putem i faksom, pristupilo se licnom urucivanju
anketnih upitnika u 64 preduzeca Sirom BiH, i anketiranju njihovih relevantnih predstavnika na
licu mjesta. Ukupno je postignuta kvota povrata od 46%, to znaci, da od 200 poslanih anketnih
upitnika na adrese preduzeca Sirom BiH, popunjena su sveukupno 92 anketna upitnika, koja su
poslana nazad i unijeta u pripremljenu matricu za analizu.

9.2 Vrednovanje rezultata na osnovu uzorka istrazivanja

1. Determinante preduzeca i okoline

2. Institucionalna organizacija kontrolinga

3. Funkcionalni aspekt kontrolinga

L

4. Instrumentalni aspekt kontrolinga

L
5. Odnos kontrolinga i Balanced Scorecarda-BSC (izbalansirane liste
mjerila) instrumenta strategijskog upravljanja

L

6. Informacijski aspekt kontrolinga

U

7. Doprinos kontrolinga uspjesnom poslovanju

Slika 123 — Struktura vrednovanja.

376 Mali procenat privrednih subjekata je spreman da pruzi informacije, odnosno, podatke o poslovanju, zbog
skepti¢nosti kasnije upotrebe ili zloupotrebe istih.
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Vrednovanje podataka dobijenih istrazivanjem, primijeni¢e gore prikazanu strukturu, kao na slici
123., gdje se u prvom istrazivatkom poglavlju analiziraju prikupljeni podaci o poziciji osoba
koje su ucestvovale u ispunjavanju anketnog upitnika, i odreduju determinante preduzeca i
njegove okoline, u drugom poglavlju se analizira institucionalna organizacija kontrolinga, u
tre¢em se istrazuje funkcionalni aspekt kontrolinga, u cetvrtom instrumenti kontrolinga, u petom
se istrazuje odnos kontrolinga i BSC-Balanced Scorecard (izbalansirane liste mjerila) kao
instrumenta strategijskog upravljanja, te se u Sestom poglavlju istrazuju osobine i vjestine lidera
preduze¢a i na kraju u sedmom poglavlju se istrazuju izvori informacija kontrolinga u
preduze¢ima i njegov doprinos u uspjesnom poslovanju.

Navedenim vrednovanjem se vrs$i pojedinacno ispitivanje postavljenih podhipoteza u ovoj
disertaciji, na osnovu ¢ijih rezultata ¢e se potvrditi ili negirati glavna hipoteza: ,,Nuznost funkcije
kontrolinga u organizacionom upravljanju®. Sa ovim istrazivackim radom ¢e se identifikovali
glavni faktori koji utiCu na uspostavljanje poslovne funkcije kontrolinga i njegovo
funkcionisanje u savremenim uslovima privredivanja u bosansko-hercegovackim preduze¢ima. |
na kraju ¢e se sa ovim istrazivanjem afirmisati poslovna funkcija kontrolinga.

9.3 Determinante preduzeca i okoline

9.3.1 Analiza funkcije ispitanika u privrednom preduzecu

Prvo pitanje u upitniku se odnosilo se na poziciju koju anketirana osoba obavlja u preduzecu.
Ovo pitanje je vazno, iz razloga da se osigura uvid u kompetentnost®’’ osoba koje ispunjavaju
upitnik. U 32,61% slucajeva anketirani su direktori preduzeca, dok u 19,57% preduzeca su
rukovodioci sluzbe kontrolinga, u 15,22% su bili finansijski direktori, 11,96% zamjenici
direktora preduzeca, 9,78% osobe koje rade kao kontroleri u preduzec¢ima, a u preostalim
slucajevima su bili planeri, analiticari i vlasnici preduzeca.

Maolim “as da navedete
funkciju koju vriite u
preduzecu:

W oireltor

E Finansiiski direktor

O viasnik preduzeca

B Rukovadiac plana i analize
[I Zamijenik direktora

B ontroler

m Rukovodiac sluZbe
kontrolinga

Grafikon 1 — Funkcije anketiranih u preduzecu.

371 K ompetentnost za ispunjavanje upitnika je na osobama koje su na rukovodeéim pozicijama top-menadzmenta u
preduze¢ima, gdje im funkcija koju obavljaju omoguéuje uvid u poslovanje i organizacionu strukturu, stoga i
njihovi odgovori imaju visok stepen tacnosti i pouzdanosti.

Strana 251 / 314



Tek ovakvom strukturom kao u grafikonu 1., data je moguénost za vrednovanje shodno cilju
istrazivanja, jer sve navedene rukovodece pozicije posjeduju neophodna znanja o deSavanjima u
preduzecu relevantnim za kontroling.

9.3.2 Oblik, pripadnost koncernu, duzZina poslovanja i karakteristike razgranicenja

Gledano na oblike preduzeca, analiza prikupljenih podataka o ufesnicima u anketi, je data na
grafikonu 2., iz koje je evidentno da medu anketiranim preduze¢ima sa 65,2% dominiraju
drustva sa ograni¢enom odgovornosc¢u (D.0.0.), 32,67% su akcionarska drustva (AD), au 2,2%
slucaja su druga drustva u kojima svi ¢lanovi li¢no odgovaraju za obaveze (SZR). Ostali oblici,
izuzev ova tri, nisu se pojavljivala.

Count
w
Count

62
67 39%

T T ¥
doo ad drugi oblik Da Ne

Oblik organizovanosti preduzeca: Da li Vase preduzece pripada inostranom koncernu ili

Grafikon 2 — Oblik organizovanja preduze¢a  Grafikon 3 — Pripadnost koncernu ili holdingu.

Na pitanje da li su preduzeca dio koncerna ili holdinga, iz grafikona 3., je evidentno da je 67,4%
anketiranih preduzeca negativno odgovorilo na ovo pitanje, dok je njih 32,6% pozitivno
odgovorilo.

Da li Vase preduzece pripada inostranom koncernu ili holdingu? * Koliki je promet ostvarilo Vase preduzece u prosloj godini? * Koliko ima zaposlenih

Vase pred ? Cr
Count
Koliko ima zaposlenih Vase preduzece? Koliki je promet ostvarilo Vase preduzecée u prosloj godini? Total
0 - 4 miliona KM 5 - 10 miliona KM | 11 - 50 miliona KM | preko 51 miliona KM
Da li Vase preduzece pripada inostranom Ne 5 1 6
manje od 10 koncernu ili holdingu?
Total 5 1 6
Da li Vase preduzece pripada inostranom Da 0 2 2 1 5
od 11 -49 koncernu ili holdingu? Ne 19 8 3 0 30
Total 19 10 5 1 35
Da li Vase preduzece pripada inostranom Da 0 2 4 3 9
od 50 - 249 koncernu ili holdingu? Ne 5 5 s 2 21
Total 5 8 12 5 30
Da li Vase preduzece pripada inostranom Da 2 0 14 16
preko 250 koncernu ili holdingu? Ne 0 1 4 5
Total 2 1 18 21
Da li Vase preduzece pripada inostranom Da 0 6 6 18 30
Total koncernu ili holdingu? Ne 29 14 13 6 62
Total 29 20 19 24 92

Tabela 37 — Oblik organizovanja preduzeca i pripadnost koncernu ili holdingu.

Strana 252 / 314



Iz prikaza u tabeli 37., je evidentno da u slucaju preduzeca koja pripadaju ,.grupi preduzeca“
(pod ovim nazivom se u BiH podrazumjeva koncern) na osnovu temeljne analize dobijenih
rezultata (kvantitativnih karakteristika) i jednim djelom kroz dodatne upite, ustanovljeno je da
svega 3 anketirana preduzeca pripadaju koncernima, u skladu sa klasiﬁkacijama578 preduzeca, i
svrstavaju se u velika.

Takode, istazivanjem se odredila starost preduzeca, kako bi se moglo ustanoviti, da li je starosni
faktor kojim sluc¢ajem imalo opredjeljujucu ulogu za uvodenje kontrolinga u poslovanje.

50

Count

20

T T T
do5godina  do15godina do30 gocing  do 50 godina preko 50 godina
Kolika je starost Vaseg preduzeéa?

Grafikon 4 — Starost preduzeca.

1z grafikona 4., je evidentno da je najveci procenat od 45,65% anketiranih preduzeca starosne
dobi do15 godina, zatim 20,65% su do 5 godina starosti, 15,22% su preduzeca do 30 godina
starosti, 1 5,43% je do 50 godina starosti.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzecu? * Kolika je starost Vaseg preduzec¢a? Crosstabulation
Count

Kolika je starost Vaseg preduzeca? Total
do 5 godina do 15 godina do 30 godina do 50 godina preko 50 godina
Da 9 17 6 3 6 41
Postoiji li odjel kontrolinga u Vasem Uvodi se 3 11 4 1 1 20
preduzecu?
Ne 7 14 4 1 5 31
Total 19 42 14 5 12 92

Tabela 38 — Kontroling u odnosu na starost preduzeca.

Na pitanje, koje se odnosilo na postojanje odjela kontrolinga u odnosu na starost preduzeca,
vidimo iz tabele 38., kako su ispitanici davali odgovore. Od 19 preduze¢a koja su mlada od 5
godina, vidimo da njih 9 ima uveden kontroling, dok 3 preduze¢a su u fazi uvodenja.
Posmatramo li najvecu grupu preduzeca starosne dobi do 15 godina, vidimo da od 42 preduzeca
njih 28 ima ili uvode kontroling, do 30 godina starosti od 14 preduze¢a 10 ima ili uvodi
kontroling, do 50 godina starosti, od 5 preduzeca koja su ucestvovala u anketiranju 4 imaju ili
uvode kontroling, i preko 50 godina starosti od 12 preduzec¢a vidimo da 7 ima uveden ili uvodi
kontroling u svoje poslovanje. Iz navedenog se zakljuCuje da starost nije opredjeljujuci faktor za
postojanje kontroling odjela u preduze¢ima, vidimo da bez obzira na starost, sva preduzeca ¢e

*78 Vidi opsirnije u poglavlju, 7.1.1., kvantitativno razgrani¢avanje.
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nastojati da ostvare trziSnu konkurentnost, a jedan od nacina je svakako i u uvodenju modernih
koncepata upravljanja, poput kontroling koncepta.

9.3.3 Struktura djelatnosti anketiranih preduzeéa: proizvodnja, usluge trgovina,
bankarstvo, osiguranje i drugo

Na pitanje, kakva je struktura analiziranih preduzeca prema djelatnostima iz koje dolaze, vidimo
kako su ispitanici odgovarali iz grafickog prikaza 5. Vec¢ina bosansko-hercegovackih preduzeca
koja su ucestvovala u anketi dolaze iz proizvodne djelatnosti i to u 30,04% slucaja, zatim
22,63% preduzeca su iz usluznog sektora, 20,65% ispitanika je sa preteznom trgovackom
djelatnoscu, iz bankarstva je 13,04% ispitanika, a 3,26% su iz osiguranja i 2,17% su iz ostalih
sektora.

Count

Proizvodnja  Trgovina Barkarstvo Osiguranie  PruZanje
usiuga

Sta je Vasa osnovna djelatnost (oznaéite):

Grafikon 5 — Osnovna djelatnost ispitanika.

Posmatrajuci velicinu preduzeca, analiza prikupljenih podataka je pokazala da od 92 anketirana
preduzeca, njih 6 pripadaju grupi do 10 zaposlenih, 35 preduzeca imaju od 10 do 49 zaposlena,
30 preduzeca je sa 50 do 249 zaposlenih, dok je preostalo 21 preduzece navelo da imaju preko
250 zaposlenih.

Koliki je promet ostvarilo Vase preduzece u prosloj godini? * Koliko ima zaposlenih Vase pred ¢e? * Postoji li odjel kontrolinga u VaSem preduzecu?
Crosstabulation
Count
Postoiji li odjel kontrolinga u Vasem preduzecu? Koliko ima zaposlenih Vase preduzece? Total
manje od 10 od 11 -49 od 50 - 249 preko 250
0 - 4 miliona KM 2 4 2 0 8
Koliki je promet ostvarilo Vage 5 - 10 miliona KM 0 4 5 2 11
Da preduzece u prosloj godini? 11 - 50 miliona KM 0 1 5 0 6
preko 51 miliona KM 0 1 3 12 16
Total 2 10 15 14 41
0 - 4 miliona KM 5 1 0 6
Koliki je promet ostvarilo VaSe 5 - 10 miliona KM 4 1 0 5
Uvodi se preduzece u prosloj godini? 11 - 50 miliona KM 2 2 0 4
preko 51 miliona KM 0 1 4 5
ota 11 5 4 20
0 - 4 miliona KM 3 10 2 0 15
Koliki je promet ostvarilo VaSe 5 - 10 miliona KM 0 2 2 0 4
Ne preduzeée u prosloj godini? 11 - 50 miliona KM 1 2 5 1 9
preko 51 miliona KM 0 0 1 2 3
Total 4 14 10 3 31
0 - 4 miliona KM 5 19 5 0 29
Koliki je promet ostvarilo Vage 5 - 10 miliona KM 0 10 8 2 20
Total preduzece u prosloj godini? 11 - 50 miliona KM 1 5 12 1 19
preko 51 miliona KM 0 1 5 18 24
_Total 6 351 30 21 92 |

Tabela 39 — Postojanje kontrolinga u odnosu na broj zaposlenih i promet.
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Medutim, evidentno je iz tabele 39., da 21 anketirano preduzece pripada grupi velikih preduzeca,
razvrstanih prema Zakonu®”’ o podsticaju razvoja malih i srednjih preduzeéa u Republici Srpskoj
i Federaciji Bosne i Hercegovine, kao i prema preporukama Evropske Komisije, koja definise

.y .. . . .. .. ,. .. . . 580
granicnu vrijednost broja zaposlenih u malim i srednjim preduze¢ima u Bosni i Hercegovini.

Sta je Vasa osnovna djelatnost (oznaéite): * Postoji li odjel kontrolinga u Vasem
preduzecu? Crosstabulation

Count

Postoiji li odjel kontrolinga u
Vasem preduzecu?

Total

Da Uvodi se Ne
Proizvodnja 10 10 15 35
Trgovina 8 6 5 19
Sta je Vasa osnovna Bankarstvo 12 0 0 12
djelatnost (oznacite): Osiguranje 2 1 0 3
Pruzanje usluga 9 3 9 21
Drugo 0 2 2
Total 41 20| 31 92

Tabela 40 — Kontroling u odnosu na osnovnu djelatnost u preduzecu.

Iz tabele 40., vidimo da su svih 12 anketiranih banaka navele, da u svojim organizacijama imaju
uveden odjel kontrolinga, slicno kao i kod osiguravaju¢ih drustava, gdje vidimo da od 3
analizirana 2 ve¢ imaju uspostavljen kontrolinga, a 1 drustvo je u procesu uvodenja.

Analiza je pokazala da od 35 anketirana preduzeca proizvodne djelatnosti, njih 10 je navelo da
ve¢ ima uspostavljen odjel kontrolinga, dok je drugih 10 u fazi uvodenja, a 15 preduzeca
proizvodne djelatnosti uopste nema uveden kontroling.

Od 19 trgovackih preduzeéa, 8 je navelo da ima odjel kontrolinga, a 6 njih navodi da je u
procesu uvodenja, dok 5 analiziranih trgovackih preduzeca navodi da uopsSte nema kontroling
odjel u svome poslovanju.

U analizi je uCestvovalo i 21 preduzece koje se bave pruzanjem usluga, tako da je 9 navelo da
ima uspostavljen odjel kontrolinga, a 3 da je u fazi uvodenja, dok preostalih 9 navodi da nema
odjel kontrolinga u svojoj organizaciji.

Preostala 2 preduzeca navode da su iz neke druge djelatnosti, koja nije bila ponudena kao opcija
za ispunjvanje ispitanicima, i navode da nemaju uveden odjel kontrolinga. Ponudene djelatnosti
su bile na osnovu pretpostavke da se u njima najvjerovatnije nalazi organizovan kontroling, te se
nije i8lo u vecu Sirinu sa nekim drugim djelatnostima.

Evidentno je iz date tabele, da su sve finansijske institucije u ovome slucaju banke, uspjesno
uvele odjel kontrolinga u svoje organizacije, kao i osiguravaju¢a drustva. Takode, mozemo da
zaklju¢imo, da proizvodna preduzeca isto tako teze veéem uvodenju kontrolinga u svoje
poslovanje, §to nam govori u prilog i podatak, da je preko polovine anketiranih proizvodnih
preduzecéa ve¢ uvelo funkciju kontrolinga u organizaciju. Ovo nam ve¢ dovoljno govori, da su
preduzeéa iz ove oblasti prepoznala nuznost za uvodenje savremenih instrumenta upravljanja
ukoliko Zele ostati konkuretni na trziStu, §to se moze reéi isto i za usluzna preduzeca.

57 Klasifikacija prema: Zakonu o podsticaju razvoja malih i srednjih preduzeca, Sluzbeni glasnik Republike Srpske
broj 64/02, 34/06 i 119/08, Sluzbene novine Federacije Bosne i Hercegovine, broj 19/06. Klasifikacija preduzeca
prema Zakonu o ra¢unovodstvu i reviziji Republike Srpske, Sluzbeni glasnik Republike Srpske broj 36/09.

>0 Vidi opsirnije u poglavlju, 7.1.1., kvantitativno razgrani¢avanje.
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9.3.4 Postojanje vizije i misije

Tokom razmatranja savremenih teorija liderstva i njihovih karakteristika, povezanih sa
kontrolingom, nastojalo se u teorijskom radu do¢i do zakljucaka o trazenim i potrebnim
karakteristikama koje treba da posjeduje lider, kako bi uspjeSno prepoznao potrebu za
uvodenjem kontrolinga u savremenom organizacionom upravljanju. Trazio se odgovor na
pitanje: da li u bosansko-hercegovackim preduzecima postoji jasna vizija lidera? Analiza
dobijenih podataka je data na grafikonu 6., i jasno nam pokazuje, da u od 92 analizirana
preduzeca, kod njih 68 lideri imaju jasan stav, po pitanju postojanja jasne vizije, odnosno
vrijednosti preduzeca kojima se stremi, dok u 6 preduzeca njihovi lideri to nemaju, a u 18
preduzeca ispitanici navode da nisu sigurni u postojanje jasne vizije njihovih lidera.

40

Count

18
19,57%

&
5.52%
e

Da li kod Vas u preduzeéu postoji jasna vizija lidera?

Da

nisam sigurana

Grafikon 6 — Postojanje jasne vizije lidera u anketiranim preduze¢ima

U tabeli 41., su dati rezultati koji nam govore da od 41 preduzeca koje ima odjel za kontroling, u
35 slucajeva je navedeno da njihovi lideri imaju jasnu viziju u kojem pravcu treba da se razvija
njihovo preduzeée. Sa ovim su se slozili i ispitanici iz 16 preduzeca, koja su u fazi uvodenja
kontrolinga. Iz navedene tabele vidimo, da u 1 preduzeéu sa uspostavljenim odjelom za
kontroling, 1 kod 1 preduzeca kod kojeg se uspostavlja, nemaju jasno definisane vizije od strane
njihovih lidera, dok 5 ispitanika sa uvedenim odjelom za kontroling, i kod 3 koja su u fazi
njegovog uvodenja, decidno navode, da nisu sigurni u postojanje jasne vizije lidera u njihovom
preduzecu.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduze¢u? * Da li kod Vas u preduzecu postoji jasna
vizija lidera? Crosstabulation

Count

Da li kod Vas u preduzecu postoji jasna

vizija lidera? Total
Da Ne nisam

siguran/a
Da 35 1 5 41
Postoji li odjel kontrolinga u Uvodi se 16 1 3 20

Vasem preduzecu?

Ne 17 4 31
Total [ e8] 6 18 | ] 92

Tabela 41 — Postojanje vizije lidera u anketiranim preduze¢ima
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Analiza dobijenih podataka je zabrinjavajuca, i to iz razloga, S§to od 92 preduzeca, koja su
ucestvovala u anketi, ¢ak njih 24 navode da su im lideri u preduzec¢u sa nejasnom vizijom ili su
Cak bez ikakve vizije. U 6 preduzec¢a koja imaju uveden kontroling i 4 koja su u fazi uvodenja,
navedeno je da njiithovi lideri jo§ uvijek nemaju jasno definisanu viziju, a razloge za ovo
zasigurno treba traziti i u njegovoj ograni¢enoj slobodi u radu, jer je jedan od zadatak
kontrolinga da inicira uspostavljanje jasne vizije kojom preduzeée treba da stremi.’™
Nepostojanje jasne vizije lidera u bosansko-hercegovackim preduzecima, zasigurno ¢e imati
negativan uticaj na kako na odluku o uvodenju, tako i na podrsku u uspjesnom uvodenju funkcije
kontrolinga, Sto ¢e na kraju imati negativne implikacije na konacan poslovni uspjeh preduzeca.

9.3.5 Stilovi upravljanja

Liderstvo je jedan od presudnih faktora uticaja na uspjesnost u uvodenju funkcije kontrolinga u
organizaciju. Samo uspjesni lideri su svjesni potrebe da u savremenim uslovima poslovanja, za
uspjesno upravljanje preduzeéem su potrebni savremeni instrumenti i koncepti, jer sa njima,
zasigurno imaju vecu Sansu u borbi za ostvarenje konkurentske prednosti na trzistu. Navodeci
znacaj liderstva na uvodenje i uspjeSan rad funkcije kontrolinga, u teorijskom razmatranju je
apostrofirano, da je lider taj koji rusi vaze¢e koncepte i nudi nove Cesto i neprovjerene koncepte
i ideje. Kljucno pitanje koje se namece, je shvatanje svrhe i same uloge kontrolinga od strane
lidera u preduzeéu, jer lider koji dobro razumije funkciju kontrolinga zasigurno ¢e se i
opredijeliti za njegovo uvodenje.”™ Cilj je da se u ovome radu istrazi i naglasi veza izmedu
liderstva i1 kontrolinga, odnosno stila bosansko-hercegovackih lidera, koji su imali opredjeljujuc¢u
ulogu, da u svoje poslovanje uvedu funkciju kontrolinga. Da bi se dobio odgovor na ovo pitanje,
ucesnicima u anketi je postavljen pitanje: Molim Vas da procjene zastupljenost jednog od stilova
upravijanja u Vasem preduzecu?

Count

31
3370%

20
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19,57% 21.74%

15
15,30%

o T T T T T
Demokratski stil Autokratski stil Patrijahalni sti Savietodavni Participativni stil
upraviana  upraviignia  upraviiania  stil upraviania  upraviania
Molim Vas da procijenite zastupljenost jednog od stilova
upravljanja u VaSem preduzeéu:

Grafikon 7 — Stilovi upravljanja u anketiranim preduzecima.

Analiza dobijenih rezultata je data u grafikonu 7., iz kojeg vidimo, da su u€esnici u anketi naveli
da se kod 33,7% ispitanih preduzeca primjenjuje demokratski stil upravljanja od strane njihovih
lidera, participativni stil se primjenjuje u 21,7% preduzeca, 19,6% ispitanika je navedeno da

¥ Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.2.1.1., definisanje poslovne politike, vizije i misije.

%82 Vidi opsirnije u poglavlju 5.4.1., uticaj znanja lidera na uvodenje kontroling funkcije.
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njihovi lideri primjenjuju autokratski stil upravljanja, dok se savjetodavni stil primjenjuje u
16,3% preduzeca, i patrijahalni stil primjenjuje 8,7% lidera u bosansko-hercegovackim
preduzecima.

Koliki je uticaj upravljackog stila lidera u bosansko-hercegovackim preduze¢ima na uvodenje i
uspostavljanje funkcije kontrolinga, svakako zavisi od njegovog samog personaliteta, koji se
ogleda u spremnosti na prepoznavanju potreba za uvodenjem savremenih inovatinih rjesenja u
procese upravljanja. Tabela 42., nam daje prikaz uticaja stila lidera na uvodenje kontrolinga u
bosansko-hercegovacko preduzece.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduze¢u? * Molim Vas da procijenite zastupljenost jednog od stilova upravljanja u Vasem preduzecu:
Crosstabulation

Count

Molim Vas da procijenite zastupljenost jednog od stilova upravljanja u Vasem preduzecu: Total
Demokratski stil Autokratski stil Patrijahalni stil Savjetodavni stil Participativni stil
upravljanja upravljanja upravljanja upravljanja upravljanja

Da 17 8 2 7 7 41

Postoji li odjel kontrolinga  yyodi se 5 6 1 4 4 20
u Vasem preduzecu?

Ne 9 4 5 4 9 31

Total 31 18 8 15 20 92

Tabela 42 — Stilovi upravljanja koji su opredjelili uvodenje kontrolinga u preduzecu.

Analiza dobijenih rezultata prikazanih u tabeli 42., jasno nam prikazuje da je kod 17 bosansko-
hercegovackih preduzeca sa uvedenom funkcijom kontrolinga prisutan pretezno demokratski stil
upravljanja od strane njihovih lidera, dok je 5 preduzeca sa ovim stilom upravljanja navelo da se
uvodenje kontrolinga u njihova preduzeca nalazi u toku.

Kod preduzeca koje karakteriSe autokratski stil upravljanja od strane lidera, evidentno je iz
tabele da u 8 preduzeca je uveden kontroling, a u 6 je u fazi se uvodenja.

Participativni 1 savjetodavni stilovi upravljanja su podjednako zastupljeni u 7 preduzeca kod
kojih je uveden kontroling, dok 4 preduze¢a navode da su u procesu njegovog uvodenja.

I na kraju, samo 2 ispitanika navode da je patrijahalni stil opredjelio uvodenje kontrolinga u
njihovo preduzece, Sto je potvrdilo i 1 preduzecée koje je u fazi uvodenja kontrolinga.

Ovi dobijeni podaci iz istrazivanja, nam govore da nacin upravljanja lidera zasigurno ne zavisi
primarno od njegovog personalnog stila, ve¢ da lideri prihvataju nacin upravljanja i vodenja koji
je potreban preduzecu u odnosu na uslove iz okruzenja. Takode, mozemo da zaklju¢imo da stil
upravljanja treba i mora da se menja sa promenama u okruzenju. Tako da ¢e u buducnosti
personalna spremnost lidera svakako biti presudna u prepoznavanju potreba za uvodenjem i
podrzavanjem novih i savremnenih instrumenata i koncepata upravljanja, poput funkcije
kontrolinga.

9.3.6 MenadZmet znanja

Nakon definisanja postojanja vizije, stilova liderstva, pristupilo se analizi uticaja menadZzmenta
znanja na uvodenje funkcije kontrolinga u bosansko-hercegovackim preduzec¢ima. U teorijskom
djelu rada je naglaSeno da savremena organizacija moze da ima konkurentsku prednost ukoliko
je sposobna da kreira i $iri znanje unutar nje.”® U dana$nje vrijeme, znanje u savremenoj

% Vidi opsirnije u poglavlju 5., liderstvo i menadZment zanja u organizaciji.
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organizaciji postaje presudno i ono predstavlja njen najdragocijeniji resurs. Stoga je bio cilj da se
sa sa pitanjem sazna: da li top menadzment vidi znanje kao glavnu imovinu preduzecéa?

30

Count

20

7
20,35%

0 T T T
Da Me nisam siguran/a

Da li kod Vas u preduzecu top menadZment vidi znanje
zaposlenih kao glavnu imovinu preduzeé¢a?

Grafikon 8 — Top menadzment vidi znanje zaposlenih kao glavnu imovinu preduzeca.

Iz grafickog prikaza 8., vidimo da svega 50% anketiranih ispitanika navodi da top menadzment u
bosansko-hercegovackim preduze¢ima vidi znanje zaposlenih kao glavnu imovinu preduzeca.
Dok preostali 50% ispitanika su na ovo pitanje odgovorili da top menadZzmenta ne vidi znanje
zaposlenih kao glavnu imovinu i da nisu sigurni da ga njihov top menadzment uopste vidi kao
glavnu imovinu u preduzecu, Sto svakako predstavlja jedan porazan podatak za menadzment u
bosansko-hercegovackim preduzec¢ima.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzec¢u? * Da li kod Vas u preduzeéu top
menadzment vidi znanje zaposlenih kao glavnu imovinu preduzeéa?
Crosstabulation
Count

Da li kod Vas u preduzecu top
menadZment vidi znanje
zaposlenih kao glavnu imovinu Total
ta2
Da Ne nisam siguran/a
L . Da 26 5 10 41
POSt?]I li odjel kon?rollnga Uvodi se 8 4 8 20
u Vasem preduzecu?
Ne 12 10 9 31
Total 46 |] [19 27| 92

S

Tabela 43 — Top menadzment vidi zanje zaposlenih kao glavnu
imovinu preduzeca u kojem postoji kontroling.

Iz tabele 43., vidimo da od 41 preduze¢a sa uvedenom funkcijom kontrolinga, samo njih 26
smatra znanje svojih zaposlenih glavnom imovinom preduzeca, dok ostalih 15 nije to moglo da
potvrdi. Slicno je i kod preduzeca koja su u fazi uvodenja kontrolinga, tako da je na ovo
postavljeno pitanje samo je njih 8 potvrdno odgovorilo. Nazalost, ovakav nizak rezultat,
pokazuje da top menadzment u bosansko-hercegovackim preduzec¢ima, jo§ uvijek nedovoljno
afirmise znanje, i ne vidi ga kao glavnu imovinu preduzeca.

Na pitanje: Da li kod Vas u preduzecu top menadzment stimulise krativnost, inovacije, ucenje i
razvoj, ucesnici u anketi su dali odgovre koji su predstavljeni u grafikonu 9.
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Grafikon 9 — Top menadzment stimuliSe kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj.

Iz grafickog prikaza je evidentno da u svega 56,52% preduzeca top menadZment stimuliSe
kreativnost, inovacije, u€enje i razvoj, dok 17,39% preduzeca ispitanici navode da top
menadzment ne stimuliSe kreativnost, inovacije, u€enje i razvoj, a u 26,09% preduzeca ispitanici
nisu sigurni u to.

Ocigledno je, da i u preduze¢ima, koja imaju uvedenu funkciju kontrolinga, samo 24 top
menadZera stimuliSe kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj, dok 17 njih to ne praktikuje. Sli¢no
je 1 kod preduzeca koja su u fazi uvodenja kontrolinga, gdje vidimo da top menadzer stimuliSe
kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj u 11 slucajeva, a u 9 ih to ne praktikuje.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduze¢u? * Da li kod Vas u preuzecu
top menadzment stimulise kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj?
Crosstabulation

Count

Da li kod Vas u preuzec¢u top

menadzment stimulise kreativnost,

inovacije, u¢enje i razvoj? Total
Da Ne nisam

siguran/a
Postoji li odjel Da 24 6 11 41
kontrolingau  yyodi se 11 2 7| 20

Vasem

preduzecu? Ne 17 8 6 31
Total 52 16 24 92

Tabela 44 — Top menadzment stimuliSe kreativnost, inovacije, ucenje
i razvoj, u preduzecu u kojem postoji kontroling.

Ovo pitanje je samo potvrdilo prethodno, i evidentno je da top menadzment, ne samo da ne vidi
znanje zaposlenih kao glavnu imovninu, nego ne stimuliSe niti kreativnost, inovacije, ucenje i
razvoj u onoj mjeri u kojoj bi trebao.

Iz navedenog zakljuCujemo da je analiza pokazala zabrinjavaju¢e pokazatelje, jer 26,09%
anketiranih preduzeca u Bosni i Hercegovini posluje na trzistu sa nejasnom ili bez ikakve vizije
njihovih lidera, 50% ispitanka je navelo da njihov top menadzment ne vidi znanje svojih
zaposlenih kao glavnu imovinu preduzeca i da se u 48% preduzeca ne stimulisSu kreativnosti,
inovativnost, ucenje i razvoj, Sto ima uticaj i na uvodenje savremenih instrumenta i koncepata
upravljanja. Navedeni podaci u istrazivanju ne mogu potvrditi podhipotezu: lideri su spremni
da usvajaju znanja i uvode savremene koncepte upravijanja, kako bi ostvarili konkurentsku
prednost na trZistu.
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9.3.7 Stepen kompleksnosti okoline

Rezulati koji slijede se odnose na analizu kompleksnosti, dinamike okoline i unutrasnje
kompleksnosti i dinamike preduzeca. U teorijskom razmatranju je bilo rijeci o kompleksnosti
okoline u kojoj posluju danasnja preduzeca. Naime, poslovanje je svakim danom sve slozenije,
iz razloga Sto triSte postaje sve probirljivije, i pred bosansko-hercegovacka preduzeca se
postavljaju sve tezi zahtijevi od strane klijenata, a koji se moraju ispuniti ukoliko se Zeli opstati i
ostvariti konkurentska prednost na trziStu. Kompleksnost okruZenja je prepoznata kao jedan od
razloga, zbog kojih ¢e preduzeca nastojati da se brze prilagodavaju i da pokusaju da ovladavaju
kompleksnoséu.”** U tome prilagodavanju ¢e se svakako brze opredjeljivati ona preduzeéa koja
su prepoznala potrebu da uvedu savremene instrumente i koncepte za njeno ovladavanje. Cilj je
da se ustanovi stepen kompleksnosti u kojoj djeluju bosansko-hercegovacka preduzeca. Da bi
dosli do toga saznanja ucesnicima ankete se postavilo pitanje: Procjenite stepen kompleksnosti
okoline u kojoj posluje Vase preduzece. Rezultati su dati u grafikonu 10.
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Grafikon 10 — Kompleksnost okoline u kojoj posluju preduzeca.

Iz grafikona je evidentno da za 64,13% ispitanika, nivo kompleksnoti okoline u kojoj bosansko-
hercegovacka preduzeca djeluju je definisan kao vrlo kompleksna okolina, za 29,35% ispitanika
ona je srednje kompleksna, dok za 6,52% ispitanika je jednostavno kompleksno okruzenje za
poslovanje.

9.3.8 Stepen dinamicnosti okoline

Naredno pitanje se odnosilo na identifikaciju dinamic¢nosti, odnosno ucestalost promjena okoline
u kojoj posluju bosansko-hercegovacka preduzeca. Stepen dinamcnosti opredjeljuje menadzment
da brzo reaguje i da joj se prilagodava.’ % U tom prilagodavanju na raspolaganje se
menadzmentu se stavlja kontroling, ve¢ dokazan u praksi. Cilj je da se ustanovi stepen
ucestalosti promjena okoline u kojoj bosansko-hercegovacka preduzeca posluju. Da bi dosli do
toga saznanja ucCesnicima ankete se postavilo pitanje: Procjenite stepen ucestalosti promjena
okoline u kojoj posluje vase preduzeée? Odogovor na ovo pitanje je dat u grafikonu 11.

¥ Vidi opsirnije u poglavlju 2.1.2., potreba za kontrolingom.

% Vidi opsirnije u poglavlju 2.1.2.1., eksterni faktori uticaja.
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Grafikon 11 — Ucestalost promjena okoline u kojoj posluje preduzece.

Iz datog grafickog prikaza vidimo da je velina ispitanika 63,04%., procjenila da za njihovo
preduzece, odnosno poslovanje stepen ucestalosti promjena je srednje visoka, i da nije toliko
velika ucestalost u promjenama po njihov direktno poslovanje, za razliku od kompleksnosti
okruzenja u kojem djeluju. 26,09% ispitanika smatra da je za njihova preduzeca vrlo visoka
ucestalost promjena okoline u kojoj posluju, a 10,87% ispitanika smatra da je niska ucestalost
promjena okoline na njihovo poslovanje.

9.3.9 Nivoi kompleksnosti i dinamicnosti unutar privrednog preduzeca

Nakon analize kompleksnosti i dinami¢nosti, odnosno ucestalost promjena okoline, pristupilo se
analizi nivoa kompleksnosti i dinamike u bosansko-hercegovackim preduze¢ima. Uz navedenu
kompleksnost i dinamiku okruzenja, te diferencijacije u preduzecu su problemi sa kojima se prije
svega susree menadzment.”*® MenadZment sagledava promjene i prilagodava raspoloZive
resurse preduzeca u cilju sto brzeg i efikasnijeg djelovanja, kako bi se osigurala sposobnost
preduzeca za razvoj. Sve su veée promjene i sve je potrebnije brze i uspjesnije prilagodavanje
raznim uticajnim faktorima, u tome im pomaze izmedu ostalog i kontroling, koji se nudi kao
stru¢na podrska menadzmentu svih nivoa, Ciji je zadatak da omoguc¢i menadzmentu brze
prilagodavanje nastalim situacijama i rjeSavanje problema prilagodavanja i koordinacije. Da bi
se otkrio nivo kompleksnosti i dinamike u bosansko-hercegova¢im preduzec¢ima, ucesnicima
ankete je postavljeno pitanje: Procjenite nivo kompleksnosti i dinamike u vasem preduzecu?
Analiza dobijenih rezultata je data u grafikonu 12, iz kojeg vidimo da u 52,17% slucaja ispitanici
su smatrali da je dinamika i kompleksnost u njihovom preduzecu veoma velika, dok je za
39,13% ispitanika srednja, a za 8,7% ispitanika je veoma niska.

Nivo kompleksnosti i dinamike svakako uslovljava i usloznjava komunikaciju i trazi bolju
koordinaciju, medu pojedinim odjelima u preduzecu, Sto svakako opredjeljuje menadzment na
uvodenje kontrolinga u preduzece, a koji zasigurno sa svojim instrumentima povecava nivo
koordinacije i integracije medu funkcionalnim odjelima

*% Vidi opsirnije u poglavlju 2.1.2.2., interni faktori uticaja.
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Grafikon 12 — Nivo kompleksnosti i dinamike u preduzec¢ima.

Postojanje odjela kontrolinga je uslovljeno i ve€om dinamikom i slozenosti u samom preduzecu,
Sto je ilustrovano u tablei 45, iz koje se vidi da je u 48 preduzeca evidentiran visok nivo
kompleksnosti i dinamike, tako da je 24 preduzeca uvelo funkciju kontroling u svoju
organizaciju, kako bi zasigurno uspjesno ovladalo ovom kompleksnoscéu, a 9 je u fazi njegovog
uvodenja. Takode iz tabele vidimo da je 36 preduzeca navelo da je kod njih prisutna srednja
kompleksnost dinamike i slozenost u poslovanju, i da je u cilju uspjesnog ovladavanja njome 16
preduzeca uvelo funkciju kontrolinga, a u 11 preduzeca se uvodi. Nizak nivo kompleksnosti
dinamike i slozenosti u kojem posluje je navelo 8 anketiranih preduzeca, od kojih je samo jedno
preduzece u svoju organizaciju uvelo funkciju kontrolinga.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduze¢u? * Procjenite nivo komplek i i dinamike u Vasem preduzecu:
Crosstabulation
Count
Procjenite nivo kompleksnosti i dinamike u Vasem preduzecu: Total
nizak nivo dinamike i srednja dinamika i veoma velika dinamika i
slozenosti slozenost slozenost
L . B Da 1 16 24 41
Postoji ||’odJeI kontrolinga u Vasem Ovodi se 0 T ;) 20
preduzeéu? =
Ne 7 9 15 31
Total 8 36 48 92

Tabela 45 — Kompleksnost i dinamika u preduze¢ima koja imaju kontroling.

Pistrazivala se postavljena podhipoteza: Velicina organizacije, njena djelatnost, stepen
kompleksnosti okoline, ucestalost promjena okolina, kao i nivo dinamike i kompleksnosti u
preduzecéima, opredjeljuje organizaciju na uvodenje kontrolinga. Rezultati analize pokazuju, da
bez obzira na veli¢inu, i djelatnost, sva preduzeéa pokuSavaju da ovladaju kompleksnoscu iz
okoline, za koju 64,13% ispitanika navodi da je vrlo kompleksna, za 63,04%, ispitanika navodi
da je stepen ucestalosti promjena okoline u kojoj posluju preduzec¢a srednje visoka, a za 52,17%
ispitanika nivo kompleksnosti i dinamike u preduzecu je veoma velike dinamike i slozenosti. Za
ovladavanje unutraSnjom i vanjskom kompleksnosc¢u kontroling je izabralo 41 preduzece, a 20
preduzeca je navelo da je u procesu uvodenja kontrolinga, dok svega 31 preduzece navodi da jos
uvije nije donijelo odluku o uvodenju kontrolinga, vjerovatno iz razloga §to joS uvijek nije
prepoznalo funkciju kontrolinga sa kojom moze uspjeSno da ovlada vanjskom i unutra$njom
kompleksnosc¢u i dinamikom slozenosti.

S pravom se moze zakljuciti da je navedena podhipteza potvrdena dobijenim podacima, jer se
vecéina ispitanika slaze da su nivo kompleksnosti i dinamika sloZenosti poslovanja preduzeca
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velika i svakako uslovljava uvodenje kontrolinga u organizaciju koji sa svojom koordinaciono-
integracionom ulogom uspjesno ovladava kompleksnoséu iz okruzenja i kompleksnoséu i
dinamikom u sistemu (preduzecu).

9.4 Institucionalna organizacija kontrolinga

U preduzec¢ima koja su ucestvovala u anketi, i imaju kontroling institucionalizovan, nastojao se
ustanoviti njegov nacin organizovanja. Ovdje je bio cilj da se ispita postavljena podhipoteza:
Kontroling odjel u analiziranim preduzeéima ima jasno naznacenu orvganizaciju i odgovornosti
osobe koja obavija ulogu kontrolera, i zaposlene su osobe sa odgovaraju¢om strucnom
spremom. Da bi se do toga doslo u nastavku se daje prikaz odgovora, sa kojim ¢e se moci
potvrditi ili opovrgnuti postavljena podhipotezu, kojom se ispitivala glavna hipoteza u ovome
radu.

9.4.1 Posotojanje odjela za kontroling

Da bi uspjesno obavljao povjerene mu zadatke, neophodno je da kontroling bude
institucionalizovan i integrisan u organizaciju preduzeéa.”’ Istrazujuéi institucionalnu dimenziju
kontrolinga, nastoji se do¢i do zakljucka o postojanju kontrolinga u bosansko-hercegovackim
preduze¢ima. U tom cilju, postavilo se pitanje ucesnicima ankete: Postoji li odjel kontrolinga u
Vasem preduzecu? Rezultati analize podataka su dati u grafikonu 13.

Count

Da Uvodi se Ne

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzeéu?

Grafikon 13 — Postojanje kontrolinga u preduzec¢ima.

Iz grafickog prikaza 13., vidimo da je od ukupno 92 anketirana preduzeca, njih ¢ak 41, odnosno
44,6% pozitivno odgovorilo na pitanje o postojanju kontroling odjela, dok se u 20 preduzeca ili
21,7% kontroling tek uvodi. ZakljuCuje se iz navedenog da 66,3% ispitanika u svojoj
organizacionoj strukturi ili ima kontroling ili je u nekoj od faza njegovog uvodenja. Na pitanje o
postajanju kontroling odjela 31 preduzece ili njih 33,7% negativno odgovorilo.

%7 Vidi opsirnije u poglavlju 6., institucionalno oblikovanje organizacije kontrolinga.
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9.4.2 Starost odjela za kontroling

Nakon ustanovljavanja postojanja odjela kontrolinga u bosansko-hercegovackim preduzeéima,
za §to bolje definisanje njegove institucionalizacije, pristupilo se definisanju njegove starosti.
Ucesnicima ankete se postavilo se pitanje: Koliko godina postoji kontroling u Vasem preduzecu?
Analiza rezultata na postavljeno pitanje, je data u tabeli 46.

Koliko godina postoji kontroling u Vasem preduze¢u?

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
1 godinu 7 7.6 11,5 11,5
2 godine 1 1.1 1,6 13,1
Valid 3 godine 8 8,7 13,1 26,2
al
duze od 3 godine 25| 27,2 41,0 67,2
uvodi se (manje od godinu dana) 217 32,8 100,0
Total 61 66,3 100,0
Missing  System 31 33,7
Total 92 100,0

Tabela 46 — Starost odjela za kontroling.

Analiza starosti odjela za kontroling u analiziranim preduze¢ima je data u tabelarnom prikazu, iz
kojeg se moze vidjeti, da od 61 preduzeca koje ima uveden kontroling ili ga uvodi u svoju
organizaciju, njih 25 je navelo da kontroling ima institucionlano organizovan duze od tri godine,
dok se 20 preduzeca izjasnilo da je kontroling u njihovim organizacijama institucionalizovan
manje od godinu dana, u 8 preduzeca je instituconalizovan 3 godine, 7 preduzeca je navelo
godinu dana, a u 1 preduzecu je dvije godine.

9.4.3 Inicijatori uvodenja poslovne funkcije kontrolinga

Istrazujudi institucionalnu dimenziju kontrolinga, nastoji se do¢i do identifikovanja inicijatora za
njegovo uvodenje u organizaciju. Da bi se to postiglo u¢esnicima ankete je postavljeno pitanje:
Ko su inicijatori uvodenja poslovne funkije kontroliga u Vasem preduzecu? Analiza dobijenih
rezultata je prikazana u tabeli 47.

Ko su inicijatori uvodenja poslovne funkcije kontrolinga u Vasem preduzecu:

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

menadZment preduzeéa 41,3 62,3 62,3
mati¢no preduzece 19 20,7 31,1 93,4

Valid konsultanti 3 3,3 4,9 98,4
zaposleni 1 1,1 1,6 100,0
Total 61 66,3 100,0

Missing System 31 33,7

Total 92 100,0

Tabela 47 — Inicijatori uvodenja kontrolinga u preduzece.

Iz date tabele vidimo da su inicijatori za uvodenje kontrolinga u 38 preduzeca bili uglavnom
menadzment preduzeca. Mati¢no preduzece je iniciralo uvodenje kontrolinga u 19 preduzeca, u
tri preduzeca to su inicirali konsultanti, a u svega jednom preduzecu su bili zaposleni ti koji su
inicirali da se uvede kontroling.

9.4.4 Qdgovornost i podredenost odjela za kontroling

Naredna analiza dobijenih podataka je imala za cilj da nam pokaze, ko je odgovoran za
kontroling u bosansko-hercegovackim preduze¢ima, i kome je rukovodilac kontrolinga
podreden. Da bi se doslo do ispunjenja ovoga cilja u radu, u radu je definisano pitanje na koje se
trazio odgovor: Ko je odgovoran za funkciju kontrolinga u Vasem preduzecu? Rezultat analize
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podataka je dat u tabeli 48., iz koje vidimo da od 61 preduzeca koje ima uspostavljen kontroling
ili ga uvodi u svoju organizaciju, u 31 preduzecu nadleznost kontrolinga je u rukama
rukovodioca kontrolinga, a u 13 preduzeca je za kontroling odgovoran rukovodilac finansija, u 8
preduzeca je odgovoran rukovodilac plana i analize, u 6 preduzeca su direktori, a u 2 preduzeca
je odgovoran rukovodilac racunovodstva, in a kraju 1 preduzece je navelo da je odgovoran za
funkeciju kontrolinga rukovodilac iz nekog drugog odjela.

Ko je odgovoran za funkciju kontrolinga u Vasem preduze¢u?

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
—

Valid rukovodilac 31
kontrolinga 337 508 50.8
rukovodilac 13 14,1 213 72,1
inansija
rulfovodilac 2 22 33 754
ratunovodstva
ruko_vodilac plana i 8 87 131 88,5
analize
rukovodilap nekog 1 11 16 902
drugog odjela
direktor 6 6,5 9,8 100,0
Total 61 66,3 100,0

Missing System 31 33,7

Total 92 100,0

Tabela 48 — Odgovornost za funkciju kontrolinga u preduzecu.

Nakon definisanja odgovornosti za provodenje kontrolinga u bosansko-hercegovackim
preduzec¢ima, pristupilo se definisanju podredenosti rukovodioca kontrolinga. Da bi se ovaj cilj
ispunio postavljeno je pitanje ucesnicima ankete: Kome je podreden rukovodilac kontrolinga u
Vasem preduzeéu? Rezultat analize dobijenih podataka je dat u tabeli 49.

Kome je podreden rukovodilac kontrolinga u Vasem preduzec¢u?

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
upravi preduzec¢a 24 26,1 39,3 39,3
direktoru 28] 30,4 45,9 85,2
. finansijama i

Valid radunovodstvu 7 7.6 11,5 96,7
eksternom 2 22 33 100,0
kontrolingu
Total 61 66,3 100,0

Missing System 31 33,7

Total 92 100,0

Tabela 49 — Podredenost rukovodioca kontrolinga u preduzecu.

Iz date tabele vidimo da 28 ucesnika ankete navodi da je kontroling podreden direktno direktoru
preduzeca, a 24 ucesnika ankete su naveli da je podreden upravi, u 7 preduzeéa je podreden
racunovodstvu, a u 2 preduzeca eksternom kontrolingu. Iz navedenog je evidentno blago
suzavanje slobode njegova djelovanja u nasim organizacijama.

9.4.5 Organizovanost odjela za kontroling

U bosansko-hercegovackim preduze¢ima koja su ucestvovala u anketi, 1 imaju
institucionalizovan kontroling, nastojao se ustanoviti njegov nacin organizovanja, i broj
zaposlenih osoba koje rade u odjelu kontrolinga. Da bi identifikovalo koliko osoba radi u odjelu
kontrolinga u analiziranim preduze¢ima, ucesnicima ankete je postavljeno pitanje: U odjelu za
kontroling u Vasem preduzecu radi? Ucesnicima u anketi su bila ponudena cetiri odgovora, koja
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su oni mogli da odaberu u skladu sa njihovom organizacijom kontrolinga u preduzecu i izaberu
odgovarajuci. Rezultat dobijenih podataka, je prikazan u tabeli 50.

U odjelu za kontroling u Vasem preduzecu radi:

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
31 33,7 33,7 33,7
1 osoba 27 29,3 29,3 63,0
. do 3 osobe 18,5 18,5 81,5
Valid
do 5 osoba 9 9,8 9,8 91,3
viSe od 5 osoba 8 8.7 8.7 100,0
Total 92 100,0 100,0

Tabela 50 — Organizovanost kontroling odjela.

Iz prikaza, vidimo da u kontroling odjelu u bosansko-hercegovackim preduzec¢ima uglavnom
radi od 1 do 3 osobe. Ispitaici su naveli da u 27 preduzeca funkciju kontrolinga obavlja 1 osoba,
u 17 preduzeéa rade do 3 osobe, u 9 preduzeca radi do 5 osoba i u 8 preduzeca radi vise od 5
osoba u kontrolingu. Ovi rezultati, nam svakako pokazuju ja¢anje samostalnosti kontrolinga.

9.4.6 Stepen obrazovanja osoba koje rade u odjelu kontrolinga

Nakon definisanja broja osoba koje rade u kontrolingu u bosansko-hercegovackim preduze¢ima,
istrazivao se nivo obrazovanja osobe koje obavljaju funkciju kontrolinga u preduzeéu. Za
ispunjenjne ovoga cilja uc¢esnicima ankete se postavilo pitanje: U odjelu za kontroling u Vasem
preduzecu, rade osobe sa strucnom spremom? Ponudena su Cetiri moguca odgovora, od kojih su
ucesnici ankete mogli da izaberu odgovarajuci. Rezultati analize su prikazani u tabeli 51, iz koje
vidimo da su 53 ispitanika navela, da u njihovim preduze¢ima kontroling funkciju obavljaju
osobe sa VSS (visokom stru¢nom spremom), u 3 preduzeca kontroling obavljaju magistri nauka,
takode u 3 preduzeca navode da su VS (vise strucne spreme), a u 2 slucaja su ispitanici naveli da
u njihovim preduze¢ima kontroling obavljaju osobe sa SS (srednjom stru¢nom spremom).

U odjelu za kontroling u Vasem preduzecu radi: * U odjelu za kontroling u
Vasem preduzecu, rade osobe sa stru¢nom spremom: Crosstabulation

U odjelu za kontroling u Vasem preduzec¢u, rade osobe sa struénom Count
Spremom: U odjelu za kontroling u Vasem
Frequency Percent Valid Cumulative preduzecu, rade osobe sa Total
Percent Percent struénom spremom:
SS 2 2,2 3,3 33 SS Vs VSS | magistri
i doktori
VS 3 3,3 4,9 8,2 nauka
' WSS 53 57,6 86,9 95,1
Valid mogiet : 1 osoba 2 3| |2 T 27
doktori nauka 3 3.3 49 100,0 U odjelu za do 3 osobe 0 0 16 1 17
kontroling u Vasem
Total 61 66,31 1000 U radi do 5 osoba 0 0 8 1 9
Missing  System 31 33,7 preduzecu radi:
viSe od 5 osoba 0 0 8 0 8
Total 92 100,0 2 3| s sl s
Tabela 51 — Stepen obrazovanja osoba koje Tabela 52 — Broj osoba u kontrolingu, i
obavljaju funkciju kontrolinga. njihova strucna sprema.

Evidentno je iz tabele 52., da u bosansko-hercegovackim preduze¢ima u odjelu za kontroling,
najcesce rade izmedu jedne i tri osobe s dominantno visokom stru¢nom spremom. Iz tabele 48.,
vidimo da u 21 preduzecéu rade osobe sa VSS i samostalno obavljaju funkciju kontrolinga, u 16
preduzeca funkciju kontrolinga obavlju do 3 osobe sa VSS. Takode, u 3 preduzeca, u odjelu
kontrolinga rade magistri 1 doktori nauka. Ovo nam nedvosmisleno dokazuje da je menadZment
u bosansko-hercegovackim preduze¢ima za obavljanje funkcije kontrolinga, zaposlio
odgovarajuce osobe sa aspekta stru¢ne spreme. Sa ovim dobijenim podacima u istrazivanju
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postavljena podhipoteza se moZe direktno potvrditi: Kontroling odjel u analiziranim
preduze¢ima ima jasno naznacenu orvganizaciju i odgovornost osobe koja obavija ulogu
kontrolera, i zaposlene su osobe sa odgovarajuc¢om strucnom spremom.

9.4.7 Odnos odjela plana i analize i odjela kontrolinga

S obzirom na znacajnu tradiciju plansko-analiticke sluzbe u bosansko-hercegovackoj poslovnoj
praksi, istrazivao se odnos izmedu te funkcije i kontrolinga. Na postavljeno pitanje: Kakav je
odnos odjela plana i analize i odjela kontrolinga u vasem preduzecu, uCesnici ankete koji u
svome poslovanju imaju ili uvode funkciju kontrolinga su dali odgovore, koji su prikazani u
tabeli 53. Iz tabele vidimo da je 12 ispitanika navelo da je njihov raniji odjel plana i analize
postao odjel kontrolinga, 25 ispitanika je navelo da u njihovim preduzec¢ima i dalje postoji odjel
za plan i analizu, kao i odjel kontrolinga. U 19 preduze¢ima postoji samo odjel za kontroling,
dok odjel za plan i analizu kod njih vise ne postoji. Ovdje se moZe pretpostaviti, je da je u ovim
preduze¢ima odjel kontroling na sebe preuzeo zadatke, koje je obavljao odjel plana i analize.
Dok, u 5,4% slucajeva postoji samo odjel za plan i analizu, §to nam jasno govori, da je u 91,8%
preduzeéa osamostaljen odjel kontrolinga.

Kakav je odnos odjela plana i analize i odjela kontrolinga u Vasem preduzecu?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
raniji odjel plana i analize 12 13.0 197 197
je postao odjel kontrolinga ’ ! !
postoje odjeli za plan i
analizu i odjel kontrolinga 25 212 41,0 60,7
Valid postoji samo odjel za 1g 20.7 311 91.8
kontroling g , ,
postoji samo odjel za plan 5 54 8.2 1000
i analizu ! ! !
Total 61 66,3 100,0
Missing System 31 33,7
Total 92 100,0

Tabela 53 — Odnos plana i analize naspram kontrolinga.

Jedan od mogu¢ih nacin uvodenja kontroling u preduzece da on preraste i iz plana i analize, ili
da recimo da se plan i analiza utopi u odjel kontrolinga. Medutim, ovo na neki nacin moze da
bude i problem ukoliko se jasno ne razgrani¢e ove dvije funkcije u preduzec¢ima. Naime, vec
ranije je bilo rje¢i da je plan i analiza jedan®®® podsistem menad’menta, dok kontroling ima
koordinaciono integracionu ulogu ovoga podsistema, ali i drugih®® podsistema menadZmenta.
Negiranje specificnosti zadataka plana i analize u preduzecu, je jedna od pogresaka, iz razloga
Sto se gubi jedan od segemenata podrSke menadzmentu. Ali, ukoliko posmatramo da je
kontroling u ovim preduze¢ima primjenio adekvatnu informacionu podrsku, i ukoliko je uradeno
odgovarajuce uskladivanje planiranja i analize, kao i izvjeStavanja i poslovnog informisanja,
onda ovo moze da bude dobro za kontroling, jer se na taj nac¢in uveliko afirmisSe struka.

9.5 Funkcionalni aspekt

U funkcionalnom smislu kontroling se istrazivao s obzirom na spektar zadataka koji se ostvaruju
u tom okviru, te s obzirom na njegovu vaznost. Ovdje je bio cilj da se ispitita podhipoteza koja

% vidi opsirnije u poglavlju, 3.5.3., planska funkcija kontrolinga.
% Vidi opsirnije u poglavlju, 3.3., kontroling kao koordinacija dijelova sistema rukovodenja, i vidi opsirnije u
poglavlju 3.4., integraciona funkcija kontrolinga.
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glasi: Funkcionalna dimenzija kontrolinga je vazna za preduzeca, kao i zadaci koje obavija. U
nastavku se daju pitanja sa kojim se vrSilo ispitivanje postavljene pod hipoteze.

9.5.1 Katalog zadataka kontrolinga

U anketnom upitniku, sa pitanjem pod rednim brojem 21., istrazivala se pretezno najvaznija lista
zadataka kontrolinga, koji nalize na najceséu primjenu u analizivanim preduzeéima. Analiza
dobijenih podataka je data u tabeli 54., iz koje vidimo, kako su ucesnici ankete vrednovali
zadatke kontrolinga.

Navedena je lista pretezno najvaznijih zadataka kontrolinga koji nailaze na primjenu u preduzecu,
vrednovana po znacaju od 1 do 21

N RANG
1. informacijska usluga za strategijsko planiranje: 52 5
2. uvodenje sistema ranog upozorenja: 55 3
3. saradnja pri strategijskom planiranju: 55 4
4. poslovno informisanje: 56 6
5. savjetovanje u procesu odlucivanja: 54 1
6. analiza uzroka odstupanja: 53 8
7. finansije: 55 13
8. ratunovodstvo i bilansiranje: 54 15
9. izrada proracuna: 53 10
10. stru¢na pomo¢ pri investicijskom planiranju: 52 16
11. izvjeStavanje: 57 2
12. elektronska obrada podataka: 54 20
13. obracun i analiza troskova: 57 11
14. kontrola provodenja prorac¢una i analiza odstupanja: 53 14
15. koordinacija pri izradi proracuna: 55 9
16. integracija parcijalnih proracuna u konac¢an prora¢un preduzeéa: 51 12
17. struéna pomo¢ pri izradi proracuna: 52 18
18. predlaganje korektivnih mjera: 55 7
19. predlaganje i uvodenje preventivnih mjera: 54 20
20. analiza odstupanja: 55 17
21. zadaci organizacije uprave: 50 21

Tabela 54 — Lista zadataka kontrolinga po znacaju.

Iz date tabele vidimo, da su ispitanici vrednovali zadatke kontrolinga, na nacin da dominiraju: 1
savjetovanje u procesu odlucivanja, 2 izvjestavanje, 3 uvodenje sistema ranog upozorenja, 4
saradnja pri strategijskom planiranju, 5 informacijska usluga za strategijsko planiranje, 6
poslovno informisanje, 7 predlaganje korektivni mjera, 8 analiza uzroka odstupanja, 9
koordinacija pri izradi proracuna, 10 izrada proracuna, 11 obracun i analiza troSkova, 12
integracija parcijalnih proracuna u konacan proracun preduzeca, 13 finansije, 14 kontrola
provodenja proracuna i analiza odstupanja, 15 racunvodstvo i bilansiranje, 16 stru¢na pomo¢ pri
investicijskom planu, 17 analiza odstupanja, 18 stru¢na pomo¢ pri izradi proracuna, 19
elektronska obrada podataka, 20 elektronska obrada podataka, i 21 zadaci organizacije uprave.

Evidentno je da su ispitanici naveli, da se strategijska dimenzija zadataka, koja je dominantna u
analiziranim preduzeé¢ima uspjesno nadopunjuje operativnim. Ovo nam ocigledno pokazuje da
kontroling nije zaduzen iskljucivo za racunovodstvene zadatke, kako se inace smatra.

9.5.2 Vaznost kontrolinga

U anketnom upitniku sa pitanjem pod rednim brojem 22., nastojala otkriti vaznost fukcije
kontrolinga za bosnansko-hercegovacka preduzeca. Vidimo iz tabele 55., da su na ovo pitanje
odgovarala samo ona preduzeca, koja u svojoj organizaciji, imaju uspostavljen kontroling, dok
preostala preduzecéa nisu davala odgovore na ovo pitanje, iz razloga $to nemaju, a niti su u fazi
uspostavljanja kontrolinga u organizaciju.
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Statistics

Procjenite od 1 do 5 | Procjenite od 1 do 5 Procjenite od 1 do 5 Procjenite od 1 do 5 Kako se kontroling
vaznost kontrolinga vaznost kontrolinga vaznost kontrolinga za vaznost kontrolinga za dozivljava u
za preduzece kao za preduzece koa preduzece kao preduzece kao preduzedu:
mjesta planiranja i najvaznijeg izvora savjetnika pri koordinatora i
analize poslovanja: informacija: donosenju poslovnih integratora poslovnih
odluka: funkcija:
Valid 61 61 61 61 61
Missing 31 31 31 31 31

Tabela 55 — Vaznost kontrolinga za preduzece.

Ucesnici u anketi, koji su naveli da imaju uspostavljen ili uspostavljaju kontroling u svojim
organizacijama, procjenjivali su vaznost kontrolinga kao mjesta planiranja i analize. Dobijeni
rezultati su dati u tabeli 56., iz koje vidimo da je za 27 preduzeca kontroling veoma vazan i za 22
preduzeca uglavnom vazan kao mjesto za planiranje i analizu poslovanja.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduze¢u? * Procjenite od 1 do 5 kontrolinga za preduzece
kao mjesta planiranja i analize poslovanja: Crosstabulation

Count

Procjenite od 1 do 5 vaznost kontrolinga za preduzec¢e kao mjesta

planiranja i analize poslovanja:
Nevazno Uglavnom Vise vazno Uglavnom | Veoma Total
nevazno nego vazno vazno
nevazno

Postoiji li odjel Da 1 2 5 14 19 41
kontrolinga u Vasem .
preduzecu? Uvodi se 0 1 3 8 8 20
Total 1 3 8 22 27 61

Tabela 56 — Vaznost kontrolinga za preduzece kao mjesta planiranja i analize poslovanja.

U datoj tabeli 57., vidimo da za 21 ispitanika, koji imaju u svojim organizacijama uspostavljen
kontroling ili su u fazi njegovog uvodenja, se slazu, da je uglavnom vazan kao najznacajniji
izvor informacija, a za 18 ispitanika je veoma vazan, dok je za njih 16 kontroling viSe vazan
nego nevazan.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzecu? * Procjenite od 1 do 5 vaznost kontrolinga za preduzece

kao najvaznijeg izvora infor ija: Cr
Count
Procjenite od 1 do 5 vaznost kontrolinga za preduzecée kao
najvaznijeg izvora informacija:
Nevazno Uglavnom Vise vazno Uglavnom | Veoma Total
nevazno nego vazno vazno
nevazp:

Postoiji li odjel Da 3 2 10 16 10 41
kontrolinga u Vasem .
preduzecu? Uvodi se 1 0 6 5 8 20
Total 4 2 16 21 18 61

Tabela 57 — Vaznost kontrolinga za preduzece kao najvaznijeg izvora informacija.

Iz date tabele 58., vidimo da je uloga kontrolinga za preduzece kao savjetnika pri donoSenju
poslovnih odluka za 22 preduzeéa uglavnom vazna, dok je za 21 preduzece veoma vazana. Vise

vazna nego nevazna je za 12 preduzeca, dok je za 1 preduzece uglavnom nevazna, odnosno
nevazna je za 5 preduzeca.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzec¢u? * Procjenite od 1 do 5 t kontrolinga za preduzece
kao savjetnika pri donosenju poslovnih odluka: Crosstabulation

Count
Procjenite od 1 do 5 vaznost kontrolinga za preduzecée kao
savjetnika pri dono$enju poslovnih odluka:
Nevazno Uglavnom Vise vazno Uglavnom | Veoma Total
nevazno nego vazno vazno
nevazno

Postoji li odjel Da 4 1 8 15 13 41
kontrolinga u Vasem .
preduzecu? Uvodi se 1 0 4 7 8 20
Total 5 1 12 22 21 61

Tabela 58 — Vaznost kontrolinga za preduzece kao savjetnika pri donoSenju poslovnih odluka.
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Iz tabele 59., vidimo kako su ucesnici u anketi vrednovali ponudene odgovore. Kontroling kao
koordinator i integrator poslovnih funkcija, se smatra vise vaznim nego nevaznim za 17 ucesnika
u anketi. Takode, identiCan broj njih smatra, da je kontroling za preduze¢e uglavnom vazan, kao
koordinator i integrator poslovnih funkcija, dok je 16 preduze¢a veoma vazan.

Postoji li odjel kontrolinga u VaSem preduzec¢u? * Procjenite od 1 do 5 vaznost kontrolinga za preduzece
kao koordinatora i integratora poslovnih funkcija: Crosstabulation
Count

Procjenite od 1 do 5 vaznost kontrolinga za preduzec¢e kao
koordinatora i integratora poslovnih funkcija:
Nevazno Uglavnom Vise vazno Uglavnom | Veoma Total
nevazno nego vazno vazno
nevazno

Postoji li odjel Da 4 4 12 10 11 41
kontrolinga u Vasem .
preduzecu? Uvodi se 1 2 5 7 5 20
Total 5 6 17 17 16 61

Tabela 59 — Vaznost kontrolinga za preduzece kao koordinatora,
integratora i navigatora poslovnih funkcija.

Iz gore navedenih tabelarnih prikaza (od broja 55 do broja 59) pokazuju nam ocjenu vaznosti
funkcije kontrolinga za bosanasko-hercegovacka preduze¢a. Moze se zakljuciti kako je u nasoj
poslovnoj praksi izvorna uloga kontrolinga Cesto zasjenjena ulogom planiranja i1 analize
poslovanja, iako se kontroling dominantno dozivljava kao stru¢na pomo¢ menadzmentu, a
znatno rjede kao zamjena za plan i analizu.

9.5.3 Kontroling u preduzeéu

Kontroling se u praksi razvijao veoma dinamiéno, na podruéju zapadne evrope.’ % U razvijenim
trzi$nim privredama se uvodi kako bi se rasteretio menadzment preduzeca u procesu definisanja
vrijednosti (vizije, misije, ciljeva) kojima se stremi u preduzecu, planiranja, kontrole,
informisanja, organizacije, i upravljanja ljudskim potencijalima.”®’ Pruza stru¢nu podrku i sa
svojim savjetima pomaze menadzmentu preduzeéa u procesu upravljanja, odlucivanja i vodenja.
Ovdje je cilj da se istrzi, kako se kontroling dozivljana u bosansko-hercegovackim preduzecima?
Ucesnici u anketi su dali odgovore koji su prikazani u tabeli 60.

Kako se kontroling dozivljava u preduzecu:
Frequency Percent Valid Cumulative
P, " D, "
Kao struéna pomo¢ 39 42,4 63,9 63,9
menadZmentu svih nivoa
Kao zamjena za plan i analizu 5 54 8,2 721
. Kao povrat na ulozeno 1 1,1 1,6 73,8
Valid Kao informativna podrska 4 4,3 6,6 80,3
Kao kontrola 9 9.8 14,8 95,1
Kao prosirenje raéunovodstva 3 3,3 4,9 100,0
Total 61 66,3 100,0
Missing  System 31 33,7
Total 92 100,0

Tabela 60 — Kako se kontroling dozivljava u preduzecu.

Na ovo pitanje su odgovarali ucesnici ankete, koji u svojim preduzeéima imaju uspostavljen
odjel kontrolinga. Rezultat analize dat u tabeli 60., nam nedvosmisleno pokazuju da veci dio
analiziranih preduzeca, odnosno njih 39 navode da kontroling dozivljavaju kao stru¢nu pomoc¢
menadZmentu svih nivoa, §to je u svakom slu¢aju njegova osnovna uloga.

3% Vidi opsirnije u poglavlju, 2.2., generacijski razvoj kontrolinga.
! Vidi opsirnije u poglavlju 3.2., kontroling kao dopuna i stru¢na podrika menadzmentu.
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Da bi Sto preciznije ustanovili, kako se kontroling dozivljava u bosansko-hercegovackim
preduze¢ima koja u organizaciji imaju ili uvode funkciju kontrolinga, vidimo iz narednog
tabelarnog prikaza 61.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzec¢u? * Kako se kontroling dozivljava u preduzec¢u: Crosstabulation
Count

Kako se kontroling doZivljava u preduzecu: Total

Kao stru¢na pomo¢ Kao zamjena za Kao povrat Kao informativna Kao kontrola | Kao prosirenje

menadZzmentu svih nivoa plan i analizu na ulozeno podrska racunovodstva
Postoji li odjel kontrolinga D2 26 2 1 3 6 3 41
u Vasem preduzecu? Uvodi se 13 3 0 1 3 0 20
Total 39 5 1 4 9 3 61

Tabela 61 — Kako kontroling dozivljavaju u preduze¢ima koja su ga uvela ili ga uvode u praksu.

Medutim, iz date tabele vidimo da jo$ uvijek postoje odredene nedoumice, odnosno da je
prisutno nedovoljno poznavanje ove funkcije u odredenim preduzeéima, jer je iz istraZivanja
evidentno da u svakom sedmom analiziranom preduzecu, kontroling dozivljavaju kao
kontrolu™?, $to svakako nije njegov zadatak. Naime, kontrola je samo jedan pojedinacni
instrument, odnosno parcijalna funkcija zadatka podrske menadzmentu, za razliku od
kontrolinga, koji je usmjeren na sistemsku, sveobuhvatnu koordinacijsku i integracijsku podrsku
menadzmentu.

Takode, iz tabele vidimo vidimo da se u 3 preduzeca kontroling dozivljava, kao prosirenje
racunovodstva, u 4 preduzec¢a kontroling dozivljavaju kao informativnu podrsku, u 5 ga
dozivljavaju kao zamjenu za plan i analizu, a u 1 kao povrat na uloZeno. Sve navedeno nam
jasno govori, da kod ovih preduzeca kontroling jos uvijek nije zazivio u svom punom smislu, i
da je jos uvijek prisutno nedovoljno poznavanje ove funkcije kontrolinga, kao i mogucénosti koje
pruza u svome radu u preduzeéu. Evidenento je da za ova 22 preduzeca, kontroling predstavlja
jos uvijek jednu nedoumicu u smislu poznavanja smisla i funkcije koju obavlja u preduzecu.

Medutim iz zadataka koje na sebe kontroling preuzima, mozemo da zaklju¢imo, da je
funkcionalna dimenzija kontrolinga veoma vazna za bosansko-hercegovacka preduzeca, jer se
veéina ispitanika slozila da je kontroling mjesto najvaznijeg izvora informacija, planiranja i
analize, kao savjetnika menadzmentu u donoSenju poslovnih odluka, kao koordinatora i
integratora poslovnih funkcija. Evidentno je iz istrazivanja, da se vecina ispitanika slozila da se
zadaci koje obavlja kontroling u bosansko-hercegovackim preduze¢ima dozivljavaju kao strucna
pomo¢ menadzmentu svih nivoa. Sa navedenim rezultatima se postavljena podhipoteza
direktno potvrdila: Funkcionalna dimenzija kontrolinga je vazna za preduzeca kao i zadaci
koje obavlja.

9.6 Instrumentalni aspekt

U tre¢em poglavlju u anketnom upitniku, analizira se funkcionalni aspekt kontrolinga i
instrumenti kontrolinga. Ispitivala se uspostavljena podhipoteza u radu: Relevantni instrumenti
kontrolinga za uspjesno upravijanje preduze¢am, nailaze na cestu primjenu u praksi. Da bi se
postavljena podhipoteza u radu potvrdila ili opovrgnula, neophodno je ispitati ponudene
instrumenti kontrolinga za koje se smatralo da imaju najveci znacaj za bosansko-hercegovacka
preduzecéa. U nastavku se daje prikaz dobijenih odgovora ucesnika u anketi.

%2 Vidi opsirnije u poglavlju, 3.5.4., kontrolna funkcija kontrolinga.
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9.6.1 Instrumenti kontrolinga

U anketnom upitniku sa pitanjem pod rednim brojem 21., istrazivao se instrumentalni aspekt
kontrolinga u bosansko-hercegovackim preduze¢ima. Analiza rezultata je prikazana u tabeli 62.,
iz koje vidimo kako su ucesnici u anketi vrednovali instrumente kontrolinga, odnosno koji od
ponudenih instrumenata po njima nailaze na najvecu primjenu u bosnansko-hercegovackim
preduze¢ima. Iz analize vidimo kako su ucesnici u anketi vrednovali za njih po znacaju
strategijske’” i operativne®®* instrumente kontrolinga.

Na prvom mjestu se nasao instrument, 1. analize odstupanja, 2 instrument strategijskog
pozicioniranja preduzeca (SWOT analiza), 3 Break Even-analiza praga rentabilnosti,
izraCunavanje prelomne tacke, 4 mjerenje zadovoljstva klijenta, 5 proracun nov¢anih tokova, 6
kratkoro¢ni obracun poslovnog uspjeha, 7 izratun opravdanosti investicije, 8 Analiza jaza,
(GEPA) — odredivanje mogucnosti rasta i razvoja u buducnosti uz sagledavanje sadaSnjih
mogucnosti, 9 Benchmarking — analiza konkurencije, odnosno poredenje proizvoda, usluga,
procesa, strategija, 10 tehnika scenarija — analiza izrade alternativnih scenarija, 11 TQM-Total
Quality Management — menadZzment sveukupnog kvaliteta, 12 motivacija zaposlenih, 13 Product
Lyfe Cycle — analiza zivotnog ciklusa proizvoda, 14 ABC analiza dobavljaca, roba, usluga
zadataka prema vaznosti, 15 baze podataka, 16 instrument spoznaje — analiza uskog grla u
procesu proizvodnje, 17 BSC-Balanced Scorecard — izbalansirana lista mjerila na raznim
podruc¢jima preduzeca, 18 BCG portfolio matrica trziSnog rasta/uce$¢a, 19 osnova za isplatu
zaposlenih, 20 mjerenje zadovoljstva zaposlenih, 21 instrument analize tehnologije, odluka
proizvesti ili kupiti, i 22 drugi instrumenti.

Koji instrumenti kontrolinga nailaze na najveéu primjenu u poslovanju preduzeca, vrednovana po znacaju od 1 do 22

N RANG
1. instrument strategijskog pozicioniranja preduze¢a (SWOT analiza): 46 2
2. tehnika scenarija - analiza izrade alternativnih scenarija: 44 10
3. analiza jaza (GEPA)-odredjivanje mogucnosti rasta i razvoja u buduénosti uz sagledavanje sadadnjih moguénosti: 47 8
4. Product Lyfe Cycle-analiza Zivotnog ciklusa proizvoda: 42 13
5. BSC-Balanced Scorecard-izbalansirana lista mjerila na raznim podrucjima u preduzecu: 45 17
6. Benchmarking-analiza konkurencije, odnosno, poredenje proizvoda, usluga, procesa, strategija itd., u odnosu na druga preduzeca: 44 9
7. baze podataka: 50 15
8. BCG portfolio matrica trzisnog rasta/u¢escéa: 43 18
9. instrument analize tehnologije, odluka proizvesti ili kupiti: 43 21
10. mjerenje zadovoljstva klijenata: 49 4
11. TQM-Total Quality Management - menadZment sveukupnog kvaliteta: a7 11
12. ABC analiza dobavlja¢a, roba, usluga, zadataka prema vaznosti: 47 14
13. analiza odstupanja (zadato-ostvareno): 48 1
14. Break Even-analiza praga rentabilnosti, izraéunavanje prelomne tacke-Break Even Point: 42 3
15. instrument spoznaje-analiza uskog grla u procesu proizvodnje: 47 16
16. izraCunavanje opravdanosti investicije: 51 7
17. kratkoro¢ni obracun poslovnog uspjeha: 47 6
18. osnova za isplatu zaposlenih: 47 19
19. motivacija zaposlenih: 46 12
20. mjerenje zadovoljstva zaposlenih: 47 20
21. proracun novéanih tokova: 49 5
22. drugi instrumenti: 16 22

Tabela 62 — Instrumenti kontrolinga vrednovani po znacaju.

Vidimo da se medu prvih 7 naj¢eS¢e navednih instrumenata od strane ucesnika u anketi
dominantno se nalazi ¢ak 5 operativnih instrumenata, $to nam ukazuje na evidentno prepoznatu
pojacanu upotrebu operativnih u odnosu na strategijske instrumente u bosansko-hercegovackim

*% Vidi opsirnije u poglavlju, 3.5.3.4., instrumenti strategijskog planiranja, izbor i prikaz.
3% Vidi opsirnije u poglavlju, 3.5.3.5., instrumenti operativnog planiranja, izbor i prikaz.
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preduzecima. Strategijski instrumenti za ispitanike dobijaju na znacaju tek kasnije, pa su ih tako
ucesnici ankete 1 vrednovali u ovome istrazivanju. Iz navedenog se moze zakluciti da ovakav
rezultat odrazava dalju afirmaciju operativnog kontrolinga i njegovo proSirenje znacajnije na
strategijsku dimenziju.

Dobijeni rezultati istrazivanja potvrduju postavljenu podhipotezu: Relevantni instrumenti
kontrolinga za uspjesno upravljanje preduzeéam, nailaze na Cestu primjenu u praksi.

9.7 Primjena Balanced Scorecard-a (BSC) uravnoteZene liste mjerila,
instrumenta strategijskog upravljanja, kao okosnice kontrolinga

Balanced Scorecard-BSC (uravnotezena lista mjerila)595 povezuje poslovne aktivnosti sa vizijom
1 strategijom organizacije, unapreduje interne i eksterne komunikacije 1 omogucava pracenje
performansi prema strategijski definisanim ciljevima. BSC je okosnica u radu kontrolinga i
pomaze da se u organizaciji razjasni vizija i strategija provede u konkretne akcije. Uloga
kontrolera se ogleda u stru¢noj podrsci menadzmentu preduzeca da se napravi uravnotezena lista
mjerila i da se ta lista primjenjuje. Za ispitivanje glavne hipoteze, u radu se postavila pomoc¢na
podhipoteza: Balanced Scorecard instrument strategijskog kontrolinga, nailazi na uspjesnu
primjenu u upravljanju preduzecem. Za postizanje ovoga cilja, u anketnom upitniku su
postavljena ispitna pitanja, od broja 25 do broja 30, u kojima se razmatra koristenje BSC-a u
bosansko-hercegovackim preduzeéima. Sa ovom grupom pitanja, Zelio se dobiti direktan
odgovor o zastupljenosti BSC-a, koji predstavlja okosnicu u radu kontrolinga. Na postavljeno
pitanje: Da [i uprimjenjujete Balance Scorecard — izbalansiranu listu mjerila (instrumnet
strategijskog upraviljanja)? Vidimo iz grafikona 14., kako su ucesnici u anketi odgovarali.

Da li primjenjujete Balanced Scorecard-izbalansiranu listu mjerila (instrument
strategijskog upravljanja)?

Frequency | Percent Valid Cumulative
I Percent Percent
Da 27 29,3 29,3 29,3
Valid Ne 42 45,7 45,7 75,0
planirano u buduénosti 23 25,0 25,0 100,0
Total 92 100,0 100,0

Ne planirano u bucuénosti

Da li primjenjujete Balanced Scorecard-izbalansiranu listu
mjerila (instrument strategijskog upravljanja)?

Grafikon 14 — Primjena BSC.

Evidentno je iz datog prikaza, da od 92 anketirana preduzeca, svega njih 27 ili 29,3%
primjenjuje BSC u svome poslovanju. Medutim, porazan je podatak da 45,7% preduzeca, uopste
ne primjenjuje ovaj instrument u svome poslovanju, dok je svakako ohrabravajuce, da 23
preduzeca ili 25% ispitanika, navodi da ima u planu, da ovaj instrument primjeni u svome

5% Vidi opsirnije u poglavlju, 4.1., Balanced Scorecard kao sistem upravljanja privrednim preduze¢ima.
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budué¢em radu. Zasigurno su ovi ispitanci prepoznali prednosti koje BSC nudi, i odlu¢ili da ga u
buduénosti primjene u svome radu.

9.7.1 Perspektiva kupca

Na pitanje da li udesnici u anketi znaju kako njihova preduzeéa vide njihovi klijetni>® (da li
znaju misljenje kupaca o portfoliju proizvoda, benefitu koji dobijaju sa proizvodom koji su
platili, odnosno da li je odgovarajuca cijena plac¢ena za proizvod, da li su zadovoljni sa odzivom
kompanije na reklamaciju koju ulazu kupci, itd.), U tome cilju, postavilo se pitanje: Mozete li da
odgovorite da li Vam je poznato kako Vase preduzece vide Vasi klijenti-kupci? Rezultati analize
podataka su dati u grafikonu 15.

Mozete li da odgovorite da li Vam je poznato, kako Vase preduzece vide Vasi klijenti-

kupci?
® Frequency Percent Valid Cumulative
I 1| Percent Percent
w0 Da 123 25,0 25,0 25,0
Valid Ne 46 50,0 50,0 75,0
planirano u buduénosti 23 25,0 25,0 100,0
£” Total 92 100,0 100,0
£
20

T
Da Ne planirano u buduénosti

Mozete li da odgovorite da li Vam je poznato, kako Vase
preduzeée vide Vasi klijenti-kupci?

Grafikon 15 — Perspektiva klijenata.

Iz grafikona vidimo da od 27 preduzeca koja su navela da primjenjuju BSC instrument u svome
radu, svega 23 preduzeca uvazavaju ovu perspektivu klijentata i imaju informacije kako ih oni
vide. Znac¢i, da 1 pored navodenja da primjenjuju BSC, evidentno je da jo$ uvijek nije u
potpunosti uvazena perspektiva, kako preduzece vide njihovi klijenti. Zabrinjavajuéi je podatak
da 46 preduzecéa navodi da uopSte ne primjenjuje ovu perspektivu, odnosno da i ne znaju kako ih
vide njihovi klijenti, dok preostalih 23 preduzeca navode, da imaju u planu da ubuduénosti uvaze
ovu perspektivu.

9.7.2 Finansijsko — ekonomska perspektiva

Analiziraju¢i da 1i su ispitanicu uvazili instrument BSC na ispravan nacin, postavilo im se
pitanje, da li Cesto vrSe provjeru definisane poslovne strategije, odnosno finansijsko ekonomskih
pokazatelja (da li je povrat na uloZeno u skladu sa finansijskim analizama, da li je profitabilnost
zadovoljavajuca, itd.), kako bi dosegli zacrtani finansijski ciljevi.597 Ova perspektiva se istrazivla
sa postavljenim pitanjem: Da [i Cesto vrSite provjeru definisane poslovne strategije, odnosno,
Vasih finansijsko ekonomskih pokazatelja, da bi ste dosegli zacrtane finanasijeko ekonomske
ciljeve? Rezultati dobijenih podataka su dati u grafikonu 16.

%% Vidi opsirnije u poglavlju, 4.2.2., perspektiva kupaca.
7 Vidi opsirnije u poglavlju, 4.2.1., finansijsko ekonomska perspektiva.
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Da li ¢esto vrsite provjeru definisane poslovne strategije, odnosno, Vasih
finansijsko ekonomskih pokazatelja, da bi ste dostigli zacrtane finansijsko
ekonomske ciljeve?

- Frequency Percent Valid Cumulative
I Percent Percent

Da L 27 29,3 29,3 29,3

ST . Ne 42 457 457 75,0

] Valid . ; .

2 planirano u buduénosti 23 25,0 25,0 100,0

© Total 92| 1000 | 100,0

20

T T T

Da Ne planiranc u budurosti

Da li éesto vrsite provjeru definisane poslovne strategije,

odnosno, Vasih fir ijsko ek kih p dabi
ste dostigli zacrtane finansijsko ekonomske ciljeve?

Grafikon 16 — Finansijsko-ekonomska perspektiva.

Iz datod grafickog prikaza vidimo da 45,7% preduzeca ne vrSi Cesto provjeru definisane
poslovne strategije, odnosno analizu finansijsko ekonomskih pokazatelja, dok to praktiju u
svome radu svega 29,3% preduzeca, a 25% njih navodi da to imaju u planu za ubuduce.

9.7.3 Perspektiva internih procesa

Graficki prikaz 17., nam pokazuje rezultat istrazivanja primjene analize perspektive internih
procesa™® u preduzeéima (spremnosti na uvodenje inovacija u procese, outsourcing, itd.). Na
pitanje da i su ispitanici identifikovali vazne interne procese koji uticu na poslovni uspjeh
preduzeca, odnosno da li su otvoreni i uvode inovacije u te procese, kako bi ispunili ocekivane
uspostavljene finansijske ciljeve klijenata i akcionara- vlasnika preduzeca?, vidimo iz grafikona.

Da li ste identifikovali vazne procese koji uti¢u na poslovni uspjeh Vaseg
preduzeca, odnosno, da li uvodite inovacije u te procese, kako bi ispunili ciljeve
klijenata i akcionara-vlasnika preduzeé¢a?

Frequency | Percent Valid Cumulative

Percent Percent
Da 25 27,2 27,2 27,2
€ . Ne 44 47,8 47,8 75,0
3 Valid . ) .
i planirano u budu¢nosti 23 25,0 25,0 100,0
Total 92 100,0 100,0

Da Ne planirano U buduénost
Da li ste identifikovali vaZne procese koji utiéu na
poslovni uspjeh Vaseg preduzeca, odnosno, da li uvodite
inovacije u te procese, kako bi ispunili ciljeve klijenata i
akcionara-viasnika preduzeéa?

Grafikon 17 — Perspektiva internih procesa.

Evidentno je iz grafikona da u 27,2% slucaja ispitanici su naveli da se u njihovim preduze¢ima
uvazava perspektiva internih procesa, redovnu primjenu mjerenja i poboljSanja internih procesa
¢e u buducnosti vrsiti 23,9% ispitanika, 1 svakako da je porazan pokazatelj da 47,8% preduzeca
to uopste ne vrsi.

5% Vidi opsirnije u poglavlju, 4.2.3., perspektiva internih procesa.

Strana 276 / 314



9.7.4 Perspektiva uenja i razvoja

Naredna perspektiva koja je bila predmet istrazivanja u okiru BSC, je perspektiva ucenja i
razvoja> . Sa ovom perspektivom se nastojalo istraZiti u kojoj mjeri bosansko-hercegovacka
preduzeca investiraju u ljude (intelektualni kapital) i inovacije koje oni donose preduzecu, u cilju
unapredenja u radu. Da bi se ovaj cilj postigao postavljeno je pitanje ucesnicima u anketi: Da /i
je Vase preduzece orjentisano ka kontinuiranom ucenju i razvoju, i da li investira u ljude,
infrastrukturu, sisteme i procese? Dobijeni rezultati su prikazani u grafikonu 18.

Da li je Vase preduzece orijentisano ka kontinuiranom ucenju i razvoju, i da li

50 investira u ljude, infrastrukturu, sisteme i procese?
Frequency | Percent Valid Cumulative
I Percent Percent
4 Da 26 28,3 28,3 28,3
Valid Ne 43 46,7 46,7 75,0
W 30 planirano u buduénosti 23 25,0 25,0 100,0
5 Total 92 | 1000 | 1000
5]

T T T
Da Ne planirano u buduénosti

Da li je Vase preduzece orijentisano ka kontinuiranom
uéenju i razvoju, i da li investira u ljude, infrastrukturu,
sisteme i procese?

Grafikon 18 — Perspektiva ucenja i razvoja.

Vidimo iz grafikona 18., da su 28,3% bosanako-hercegovacka preduzeca orjentisana prema
ucenju i razvoj, u 46,7% navodi da njihovo preduzeée ne investira u ljude, infrastrukturu i
procese, a razlog za ovo ispitanici su tokom intervjuisanja pravdali ekonomskom krizom,
nemogucnosti adekvatnog planiranja u nestabilnim politickim 1 ekonomskim uslovima
poslovanja, kakvo je trenutno u Bosni 1 Hercegovini. Ohrabrujuce je da je 25% ispitanika, stava
da ¢e njihovo preduzece u buduénosti zasigurno da uvazi ovu perspektivu i da ¢e zasigurno da
investira u ljude, infrastrukturu, sisteme i procese. Iz navedenog o primjeni BSC instrumenta, se
moze zakljuciti, da bosanskohercegovacka preduzeca, ne koriste ovaj strategisjki instrument u
velikoj mjeri, tako da ovaj rezultat o njegovoj primjeni, odnosno neprimjeni i ne predstavlja
neko veliko iznenadenje.

Razloge za sporo Sirenje BSC mozemo mogu traziti u ¢injenici da je ovaj instrument razvijen
pocetkom 90-tih godina proslog vijeka, u periodu kada je na prostoru Bosne i Hercegovine doslo
do ratnih desavanja, te da preduzeéa u poslijeratnom periodu, u poredenju sa drugim zemljama u
kojima se okvirni uslovi nisu tako ekstremno promijenili u kratkom vremenskom roku, nisu
imala puno vremena da u svoje poslovanje uvedu najnovije instrumente kontrolinga.

I na kraju analiziraju¢i BSC, se postavilo pitanje, da li bosansko-hercegovacka preduzeéa na
osnovu prikupljenih informacija kroz ove Cetiri perspektive koje su bile predmet istrazivanja u
okviru BSC-a donosi i implementira strategiju? Analiza dobijenih rezultata je prikazana u
grafikonu 19.

%% Vidi opsirnije u poglavlju, 4.2.4., perspektiva ucenja i razvoja.
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1
Da li primjenjujete Balanced Scorecard-izbalansiranu listu mjerila (instrument strategijskog
upravljanja)? * Mozete li procjeniti, da li VaSe preduzeée uvazavajuci prikupljene informacije,

donosi i implementira strategiju? Crosstabulation
Count
MozZete li procjeniti, da li VaSe preduzece uvazavajuéi
prikupljene informacije, donosi i implementira
strategiju? Total
Da Ne djelimiéno u planirano
potpunosti u
t . ryyy Ty
g Da li primjenjujete Da 15 1 10 1 0 2
Balanced Scorecard-
(§)
izbalansiranu listu Ne 0 42 0 0 0 42
mijerila (instrument lanirano u
strategijskog gu ducnosti 0 1 2 0 20 23
upravljanja)?
Total 15 44 12 1 20 92

Da He deimiéno  upotpunosti  planitgnou
buduc:

Mozete li procjeniti, da li Vase preduzece uvazavajuéi
prikupljene informacije, donosi i implementira strategiju?

Grafikon 19 — Uvazavajuc¢i BSC, preduzeca donose i implementiraju stategiju.

Evidentno je iz grafickog prikaza 19., da je implementiranje stragije na osnovu prikupljenih
informacija u bosansko-hercegovackim preduzeé¢ima veoma nisko i da od 92 preduzeca
obuhvacena anketom njih 27 navode da primjenjuju BSC u svome poslovanju, od toga svega 1
preduzeée u potpunosti uvazava BSC, odnosno prikupljene informacije, i donosi te uspjesno
implementira strategiju u preduzecu. Takode iz tabelarnog prikaza mozemo da vidimo, da 15
preduzeca navodi da uvazava prikupljne informacije, donosi i uspjesno implementira strategiju,
10 preduzeca to radi djelimicno, a 1 preduzece to ne provodi. Iz grafikona je evidentno da se u
42 Dbosansko-hercegovacka preduzeca koja su ucestvovala u analizi, uopSte ne uvaZavaju
prikupljene informacije za donosenje i uspjesno implementiranje strategije, a 1 preduzece navodi
da nema ni namjeru da to ucini niti u buduc¢nosti. Medutim ohrabravjuéi je podatak da su 20
preduzeéa prepoznala potrebu za uvazavanje relevantnih informacija, koje se prikupljaju
zahvaljuju¢i BSC i da ¢e im to pomo¢i u donosenju i implementiranju buduce strategije.

Uvazavajuéi navedeno, i polazeé¢i od toga, da u BiH nisu uradene sli¢ne analize o primjeni BSC
u bosansko-hercegovackim preduzec¢ima, moze se zakljuciti da je ipak zabiljezen napredak u
vezi sa koriStenjem BSC instrumenta koji ¢ini okosnicu u radu kontrolinga.

Obzirom da je anliza pokazala da lideri u bosansko-hercegovackim preduze¢ima nemaju jasno
definisanu viziju (¢ak njih 45%), stoga nas i ne ¢udi da preko 70% bosansko-hercegovackih
preduzeéa ne primjenjuje BSC u svome poslovanju. Ovakav rezultat istrazivanja ne moZe
potvrditi postavljenu podhipotezu: Balanced Scorecard instrument strategijskog kontrolinga,
nailazi na uspjesnu primjenu u upravljanju preduzecem.

9.8 Informacijski aspekt

U cilju upoznavanja procesualne dimenzije kontrolinga, istrazivan je informacijski tok: odakle
dolaze informacije u kontroling, te kuda one odlaze.**

590 vidi opsirnije u poglavlju 3.5.5., informaciona funkcija kontrolinga.
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9.8.1 Izvoriinformacija za kontroling

Informacija je voma znalajan dio kontrolinga.®”' Stoga je cilj bio da se istrazi i dode do
odgovora na postavljeno pitanje: da /i u preduzecu postoji jasno definisan protok informacija od
top menadzera do zaposlenih u preduzecu? U grafikonu 20., su dati odgovori od strane ucesnika
u anketi.

40

Count

o T T T
Da MNe: nisam sigurania

Da li kod Vas u preduzecu postoji jasno definisan protok
informacija od top menadzZera do zaposlenih u
preduzecu?

Grafikon 20 — Protok informacija u preduzecu.

Iz grafikona 20., vidimo, da od 92 analizirana preduzeca, u 57 preduzeéa je jasno definisan
protok informacija od top menadzera do zaposlenih, u 11 preduzeca, uCesnici ankete navode da
ne postoji jasno definisan protok informacija, a u 24 preduzeca ispitanici nisu bili sigurni da je
uopste jasno definisan protok informacija od top menadzera do zaposlenih.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduzecu? * Da li kod Vas u preduzecu
postoji jasno definisan protok informacija od top menadzera do zaposlenih u
preduzecu? Crosstabulation

Count

Da li kod Vas u preduzecu postoji
jasno definisan protok informacija od

top menadzera do zaposlenih u
preduzeéu? Total

Da Ne nisam siguran/a
Postoji li odjel [Da so| [3] L8]l a1
kontrolinga u VaSem  Uvodi se 11 4 5 20
preduzecu? Ne 16 4 31
Total 57 W 24| 92

Tabela 63 — Kontroling i protok informacija u preduzecu.

Posmatraju¢i preduzeca koja su navela da imaju funkciju kontrolinga, analiziran je protok
informacija od top menadzmenta do zaposlenih. Iz date tabele 63., vidimo da od 41 preduzeca
koje je navelo da ima odjel kontrolinga upostavljen u organizaciji, njih 30 je navelo, da je protok
informacija jasno definisan od samog vrha top menadzmenta do svih zaposlenih u preduzecu,
dok u 8 preduzeca koji su naveli da imaju uveden kontroling, jos uvijek nije zaZivio vjerovatno
informacioni sistem®” sa kojim bi protok informacija bio nesmetan i jasno definisani od strane

9" Vidi opsirnije u poglavlju 2.4.2., koncepcije kontrolinga.

502 Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.5.1., pojam i svrha informacionog sistema.
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top menadzera do zaposlenih, a 3 preduzeca sa uspostavljenim odjelom kontrolinga, su negirala
postojanje jasno definisanog protoka informacija od top menadzera do zaposlenih. Svakako da
preduzeca koja imaju ili planiraju da uvedu kontroling, ovaj protok informacija ¢e jasnije
koordinisati, integrisati 1 na transparentniji nain objaviti, 1 to na nacin da svima kojima je
informacija potrebna budu i upoznati sa njom.

U radu je istrazivan izvor informacija, za koji se smatralo da je neophodan za uspjesan rad

kontrolinga i vrednovan je po znacaju od strane ucesnika u anketi. Rezutati analize su prikazani
u tabeli 64.

Gdje se nalaze izvori informacija neophodni za kontroling funkciju,
vrednovani po znacaju od 1 do 12

N RANG

1. informacionom sistemu-elektronska

obrada podataka: 56 1
2. marketingu: 55 7
3.nabavci: 55 8
4.prodaiji: 55 6
5.skladistu i fizickoj distribuciji: 51 10
6.planu: 55 5
7.planu i analizi: 56 2
8. proizvodnii: 53 9
9. finansijama: 59 3
10.raunovodstvu: 59 4
11. informacijama iz okoline: 55 1"
12. neki drugi izvori: 54 12

Tabela 64 — Izvori informacija za kontroling vrednovani po znacaju.

Iz tabele vidimo da u odjel za kontroling informacije najceS¢e dolaze iz: 1 informacionog
sistema, 2 plana i analize, 3 finansija, 4 raCunovodstva, 5 plana, 6 prodaje, 7 marketinga, 8
nabavke, 9 proizvodnje, 10 skladista i fizicke distribucije, 11 informacije iz okoline, 12 neki
drugi izvori.

Iz navedenog se zakljuCuje da je izvor informacija za kontroling dolaze dominantno iz
informacionog sistema, u kojem se svakako prikupljaju informacije iz: racunovodstva, plana i
analize, finansija, te informacija s trziSta prodaje. Dok ostale informacije koje dolaze u Sirem
smislu rjeci iz: marketinga, proizvodnje, skladista i distribucije, kao i informacije iz okoline i
neke druge informacije imaju manju vaznost za ucesnike u anketi. Sve informacije kontroling
prikuplja i prezentuje menadzmentu svih nivoa. Ovdje se namece zakljuCak da kontroling u
nasoj poslovnoj praksi je orjentisan prema informacijskoj koncepciji. Ukoliko posmatramo
generacijski®” razvoj kontrolinga, moZe se s pravom reéi, da kod analiziranih bosansko-
hercegovackih preduzeca kontrolingu ima ulogu navigat0r3604.

9.8.2 Korisnici informacija kontrolinga

Informaciona funkcija je veoma vazna za uspjesan rad funkcije kontrolinga.éo5 Da bi se vrsilo
uspjesno planiranje, vrsile kontrole procesa i uspjesno donosile poslovne odluke, neophodne su
preduzecu Sto pouzdanije informacije. Na pitanje: ko su krajnji korisnici informacija iz
kontrolinga 1 ko informacije koje on pribavlja i prezentuje koristi, dato je u tabeli 65.

593 vidi opsirnije u poglavlju, 2.2., generacijski razvoj kontrolinga i kontrolera.
54 Vidi opsirnije u poglavlju, 2.2.2, kontroler kao navigator.
595 Vidi opsirnije u poglavlju 3.5.5., informaciona funkcija kontrolinga.
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Ko su krajnji korisnici informacija kontrolinga, vrednovni po znac¢aju od 1 do 14

N RANG
1. menadzment najviSeg nivoa: 61 1
2. menadzment niZih nivoa: 59 2
3. informacioni sistemi: 51 3
4. marketing: 50 7
5. nabava: 51 5
6. prodaja: 52 4
7. skladiste i fizitka distribucija: 49 9
8. plan: 56 8
9. plan i analiza: 55 6
10. proizvodnja: 51 12
11. finansije: 57 10
12. raunovodstvo: 55 11
13. spoljni korisnici: 52 13
14. neki drugi izvori: 53 14

Tabela 65 — Kranji korisnici informacija kontrolinga vrednovani po znacaju.

Iz tabele vidimo da je veéina ucesnika u anketi vrednovala, da je menadzment najviSeg nivoa
rukovodenja nasao na visokom prvom mjestu kao glavni korisnik informacija iz kontrolinga, a
odmah iz njega, na drugom mjestu je menadzment nizih nivoa rukovodenja. Iz ovoga
vrednovanja, mozemo da zaklju¢imo, da je kontroling u bosanko-hercegovackim preduzeé¢ima
primarno usmjeren na informisanje top menadzmenta, i da sa svojom navigacijskom kutijom
alata, pruza stru¢nu podrsku menadzmentu najviSeg nivoa u uspjeSnom vodenju preduzeca, ka
uspostavljenim ciljevima.

9.9 Doprinos kontrolinga uspjeSnom poslovanju preduzeéa

Uvodenje kontrolinga u organizaciju treba da doprinese efektivnijem i efikasnijem radu
mendzmenta.®® Ovdje je bio cilj da se ispita postavljena podhipoteza: Kontroling doprinosi u
razvoju i poslovnom uspjehu preduzeca. Da bi se do toga doslo u nastavku se daje prikaz
odgovora, sa kojim ¢emo moc¢i potvrditi ili opovrgnuti postavljenu podhipotezu, kojom se
ispitivala glavna hipoteza u ovome radu. Postavilo se pitanje ucesnicima ankete: Smatrate li da
kontroling doprinosi uspjesnosti u poslovanju Vaseg preduzeéa? Rezultati dobijenih podataka su
dati u grafikonu 21.

50
05 Smatrate li da kontroling doprinosi uspjesSnosti u poslovanju Vaseg
preduzeca?
§ Frequency Percent Valid Cumulative
o Percent Percent
Da 57 62,0 93,4 93,4
2 Valid Ne 4 43 6,6 100,0
Total 61 66,3 100,0
10 Missing System 31 33,7
Total 92 100,0
o :
Da Me

Smatrate li da kontroling doprinosi uspjesnosti u
poslovanju Vaseg preduzeéa?

Grafikon 21 — Doprinos kontrolinga uspje$nom poslovanju.

896 Vidi opsirnije u poglavlju 6.3.2., mjerenje rezultata rada kontrolinga.
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Iz grafikona 21., vidimo, da su 62% ucesnika u anketi, odnosno 57 preduzeca naveli da im
kontroling doprinosi uspjesnosti u poslovanju, dok je svega 4,3% ili 4 preduzeéa to negiralo.
Analiza pokazuje da 61 preduzece nije imalo iskustva sa kontrolingom, odnosno da ga nemaju
uvedenog u organizaciju, tako da nisu ni odgovarala na ovo postavljeno pitanje.

Postoji li odjel kontrolinga u Vasem preduze¢u? * Smatrate li da
kontroling doprinosi uspjesnosti u poslovanju Vaseg preduze¢a?
Crosstabulation

Count

Smatrate li da kontroling
doprinosi uspjesnosti u

poslovanju Vaseg preduzeca? Total
Da Ne
Postoiji li odjel Da 39 2 41
kontrolinga u X
Vasem Uvodi 18 2 20
preduzec¢u? se
Total 57 4 61

Tabela 66 — Doprinos kontrolinga uspjeSnom poslovanju.

Da bi ustanovili da li kontroling doprinosi uspjesnosti u poslovanju bosansko-hercegovackih
preduzeéa, analizirani su odgovori ucesnika u anketi, koji imaju uveden kontroling u
organizaciji.

Dobijeni rezultati su prikazani u tabeli 66., iz koje vidimo, da od 41 bosansko-hercegovackog
preduzeca koje navode da imaju uveden kontroling, njih 39 navodi da im kontroling doprinosi u
uspjeSnom poslovanju. Mali je broj preduzeca, odnosno svega ih je 2, koja su uvela kontroling u
svoje poslovanje, i vidimo iz tabele da navode da im kontroling nedoprinosi uspjehu u
poslovanju.

Takode, iz date tabele vidimo da je 20 preduzeca u procesu uvodenja funkcije kontrolinga, od
kojih 18 navodi da su ve¢ uocili doprinos koji im donosi kontroling u radu, a 2 preduzeca koja su
takode u procesu uvodenja kontrolinga navode da im nedonosi nikakvu korist. Obzirom da je
kod ovih preduzeca u fazi uvodenja i da kontroling jo§ uvijek nije zazivio u svom punom obimu,
dobro bi mu bilo dati vremena, pa tek onda donositi zakljucke.

U ova 4 preduzeca, koja su navela da im kontroling ne doprinosi uspjehu u radu, razloge treba
traZiti u njegovom uvodenju u poslovanje na neodgovarajué¢i®’ nagin, ili pretpostavci da
zaposlena osoba nije odgovarajuéeg profila®”®, tako da je moguée da nije u stanju da na
odgovarajuc¢i nac¢in odgovori zahtijevnim zadacima koji se pred tu osobu stavljaju na toj poziciji.

Da bi kontroling uspje$no zazivio u svom punom obimu, to svakako zavisi od top menadZmenta
preduzeca 1 njegove svrsishodne podrske u radu kontrolingu. Ipak, top menadZment je taj koji
kontrolingu daje ovlastenja u radu i ukoliko je kontroling sputavan od strane top menadzmenta,
zasigurno ¢e se i manje vidjeti njegove konkretne korist u uspjeSnom poslovanju preduzeéa.
Mozemo zakljuciti da nam ovi istrazivacki rezultati pokazuju jacanje samostalnosti kontrolinga
u (57) bosansko-hercegovacka preduzeca, ali na neki nacin vidimo da jo§ uvijek ima i (4)
preduzeca koja mu suzavaju samostalnost u radu.

Navedeni rezultati istrazivanja nam ovdje nedvosmisleno potvrduju postavljenu podhipotezu:
Kontroling doprinosi u razvoju i poslovnom uspjehu preduzeca.

597 Vidi opsirnije u poglavlju, 6.2., oblici uvodenja kontrolinga u privredno preduzeée.
5% Vidi opsirnije u poglavlju, 6.3.1., profil osobe kontrolera.
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10 Zaklju¢na razmatranja

10.1 Hipoteze

Istrazivacki problem ove doktorske disertacije je usmjeren na glavnu hipotezu: nuznost funkcije
kontrolinga u savremenom organizacionom upravljanju. Nakon teorijskih razmatranja i
uspostavljanja okvira za ovo empirijsko istrazivanje, pristupilo se dokazivanju glavne hipoteze
prakti¢nim primarnim istrazivanjem. Identifikacijom klju¢nih fakotra uticaja za nuznost funkcije
kontrolinga u savremenom organizacionom upravljanju, definisane su klju¢ne determinante
preduzeca i okoline, institucionalno odredenje kontrolinga, funkcionalni aspekt, instrumentalni
aspekt, odnos kontrolinga i BSC-a, informacijski aspekt kontrolinga, i njegov doprinos
upjesnosti u poslovanju preduzeca, §to je u potpunom skladu sa uspostavljenom glavnom
hipotezom ovoga rada. Za ispitivanje i dokazivanje glavne hipoteze u radu postavljeno je sedam
podhipoteza.

Prva postavjena podhipoteza koja se ispitivala glasi:

H1: Velicina organizacije, njena djelatnost, stepen kompleksnosti okoline, ucestalost
promjena okolina, kao i nivo dinamike i kompleksnosti u preduzecima, opredjeljuje
organizaciju na uvodenje kontrolinga;

Radi dokazivanja ove prve podhipoteze vrSila se analizira prikupljenih podataka na osnovu
ispitnih pitanja postavljenih u anketnom upitniku:

1.) Staje Vasa osnovna djelatnost?

2.) Koliko ima zaposlenih Vase preduzece?

3.) Koliki je promet ostvarilo Vase preduzece u prosloj godini?

5.) Procjenite stepen kompleksnosti okoline u kojoj posluje Vase preduzece?

6.) Procjenite stepen ucestalosti promjena u kojoj posluje Vase preduzece?

7.) Procjenite nivo kompleksnosti i dinamike u Vasem preduzece?

Zaklucak 1.: Istrazujudi istinitost postavljene podhipoteze analizom se doslo do konstatacije da
bez obzira na veli¢inu i djelatnost, sva preduzeca pokusavaju da ovladaju kompleksnoscu iz
okoline, za koju ispitanici navode da je vrlo visoka i da iznosi 64,13%, da je stepen ucestalosti
promjena okoline u kojoj posluju preduzeca srednje visok 63,04%, a nivo kompleksnosti i
dinamika veoma veliki u 52,17% sluCaja. Za ovladavanje unutrasnjom 1 vanjskom
kompleksnoséu kontroling je izabralo 41 preduzece, a 20 preduzeca je u procesu uvodenja
kontrolinga, dok svega 31 preduzece jos uvijek nije donijelo odluku o uvodenju kontrolinga, jer
vjerovatno nije prepoznalo kontroling kao funkciju koja im moze pomoc¢i u ovladavanju
unutrasnjom i vanjskom kompleksnos¢u. Evidentno je da je od 92 ispitana preduzeca, 61 ili
66,3% njih se opredijelilo da uvede kontroling i ovlada komplksnoscu.

Moze se zakljuciti da bez obzira na veliCinu i djelatnost, ve¢ina organizacija se opredijelila na
uvodenje kontrolinga, za uspjeSno ovladavanje unutrasnjom i vanjskom kompleksnoscu.
Navedena prva podhipoteza se potvrduje ovim rezultatima.

Druga podhipoteza koja se ispitivala glasi:
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H2: Kontroling odjel u analiziranim preduzecima ima jasno naznacenu organizaciju i
odgovornosti osobe koja obavlja ulogu kontrolera, i zaposlene su osobe sa
odgovarajucim stepenom obrazovanja;

Njeno dokazivanje se vrsilo analizom prikupljenih podataka na osnovu naredne grupe ispitnih
pitanja:

1.) Postoji li kontroling odjel u Vasem preduzecu?

2.) Koliko godina postoji kontroling odjel u vasem preduzecu?

3.) Ko su inicijatori uvodenja kontrolinga u vaSem preduzecu?

4.) Kome je podreden rukovodilac kontrolinga u Vasem preduzecu?

5.) Ko je odgovoran za funkciju kontrolinga u Vasem preduzecu?

6.) U odjelu za kontroling u Vasem preduzecu radi?

7.) U odjelu za kontroling u Vasem preduzecu, rade osobe sa stru¢nom spremom?

Zaklucak 2.: Istrazujuéi istinitost druge postavljene podhipoteze analizom se doSlo do
informacije da je u 44,6% preduzeca uveden kontroling, a 21,7% ispitanika navodi da su njihova
preduzeca u procesu uvodenja kontrolinga, dok 33,7% preduzeca jos uvijek nije donijelo odluku
o uvodenju kontrolinga. Od 41 preduzeca koja su navela da imaju uveden kontroling, njih 7
navodi da ga ima 1 godinu, 1 preduzec¢e navodi da ga ima 2 godine, 8 preduzeca navodi da ga
ima 3 godine uvedenog, a 25 preduzeca navodi da ga ima uvedenog duze od 3 godine. Da su u
procesu uvodenja kontrolinga do jedne godine starosti, navela su 32 preduzeca. Inicijativu za
uvodenje kontrolinga u preduzeca pokrenuli su u 38 slucajeva iz menadzmenta preduzeca, u 19
slucajeva to su ucinili iz mati¢nog preduzeca, dok su u 3 slucaja to bili konsultanti i u 1 slucaju
je to doslo od strane zaposlenih. Rukovodioci kontrolinga su jasno naznaceni u 24 preduzeca, i
oni su podredeni direktno upravi, a u 28 direktoru preduzeca, u 7 finansijama i racunovodstvu, i
u 2 slucaja eksternom racunovodstvu. Odgovornost za funkciju kontrolinga u 31 preduzecu
obavljaju direktni rukovodioci kontrolinga, u 13 preduzeéa je pridodat finansijama, u 2
preduzecéa rukovodilac racunovodstva preuzima obavezu kontrolinga na sebe, rukovodilac plana
i analize je u 8 slucajeva preuzeo obavezu kontrolinga, rukovodilac nekog drugog odjela je u 1
slucaju preuzeo na sebe obavezu kontrolinga, dok 6 direktora u preduzeéima odgovornost za
funkciju kontrolinga direktno preuzima na sebe. U odjelu za kontroling ispitanici navode da 1
osoba radi u 27 preduzeca, u 17 preduzeca u odjelu za kontroling rade do 3 osobe, u 9 preduzeca
rade do 5 osoba, u 8 preduzeca u odjelu za kontroling radi vise od 5 osoba. Ispitanici navode da
u odjelu za kontroling od 61 analiziranog preduzeca u 53 rade osobe sa visokom stru¢nom
spremom, u 2 su sa srednjom stru¢nom spremom, u 3 sa visokom, i u 3 preduzeca u kontrolingu
rade magistri i doktori nauka.

Iz analize se zakljuCuje da u kontroling odjel u analiziranim preduze¢ima ima jasno
naznacenu organizaciju i odgovornost prema upravi i direktorima preduzeca, i u veéini
slucajeva su zaposlene odgovaraju¢e osobe sa visokom stru¢nom spremom. Ova druga
podhipoteza je potvrdena sa ovim rezultatima.

Treca podhipoteza koja se ispitivala glasi:

H3: Funkcionalna dimenzija kontrolinga je vazna za preduzeca, kao i zadaci koje
obavlja,

Strana 284 / 314



Njeno dokazivanje se vrsilo analizom prikupljenih podataka na osnovu grupe ispitnih pitanja:

1.) Navedena je lista pretezno najvaznijih zadataka kontrolinga, koji nailaze na
primjenu u preduzecéu?

2.) Procjenite vaznost kontrolinga za preduzece?
3.) Kako se kontroling dozivljava u preduzecu?

Zaklucak 3.: Istrazujudi istinitost trece postavljene podhipoteze analizom se doslo do sljedeceg.
Evidentno je iz vrednovanja prioritetnih zadataka za ispitanike, da su primarno vise zastupljeni
zadaci strategijskog kontrolinga, mada operativni, iako imaju nizu zastupljenost po redoslijedu,
uspje$sno dopunjuju strategijske zadatke. Analiziraju¢i vaznost kontrolinga u funkcionalnom
smislu za preduzece, doslo se do saznanja da preduzeca koja imaju uveden kontroling ili ga
uvode, smatraju da je kontroling veoma vazan kao mjesto najvaznijeg izvora informacija za
preduzece u 18 slucajeva, za 21 je uglavnom vazan, dok je za 16 viSe vazan nego nevazan. Samo
su dva ispitanika navela da je za njih uglavnom nevazno, odnosno 4 je navelo da je kontroling za
preduzece nevazan kao izvor informacija. Kontroling kao mjesto planiranja i analize poslovanja,
27 ispitanika je ocijenilo kao veoma vaZzan, za 22 je uglavnom vaZzan, za 8 je viSe vaZan nego
nevazan, gok je za tri uglavnom nevazan, a za 1 ispitanika je apsolutno nevazan. Kontroling kao
savjetnik pri donosenju poslovnih odluka, 21 ispitanik je ocijenilo kao veoma vazan, za 22 je
uglavnom vazan, za 12 je viSe vazan nego nevazan, uglavnom nevazan je za 1 ispitanika, a za 5
je nevazan. Kontroling kao koordinator i integrator poslovnih funkcija je od strane 16 ispitanika
ocijenjen kao veoma vazan, za 17 uglavnom vazan, za 17 viSe vazan nego nevazan, dok je za 6
uglavnom nevaZzan i za 5 je nevazan.

Iz analize se zakljucuje, da od 61 preduzecée u kojem postoji kontroling u 39 ili 63,94%
kontroling se funkcionalno dozivljava kao stru¢na pomo¢ menadzmentu svih nivoa. Takode
rezultati koje smo dobili potvrduju, da se strategijski zadaci uspjesno dopunjuju operativnim.
Stoga mozemo da zaklju¢imo da se istrazivanjem dokazala i tre¢a podhipoteza, koja je
potvrdena sa navedenim rezultatom.

Cetvrta podhipoteza koja se ispitivala glasi:

H4: Relevantni instrumenti kontrolinga za uspjesno upraviljanje preduzecem, nailaze na
Cestu primjenu u praksi,

Dokazivanje navedene hipoteze se vrsilo analizom prikupljenih podataka na osnovu ispitnog
pitanja:

1.) Koji instrumenti kontrolinga nailaze na najvecu primjenu u poslovanju preduzeca?

Zaklucak 4.. Istrazujuci istinitost cetvrte postavljene podhipoteze analizom se doslo do
sljede¢eg: Ucesnici u anketi su vrednovali prema vaznosti za njih prioritetne instrumente
strategijskog 1 operativnog kontrolinga. Na prvom mjestu se nasao instrument 1. analiza
odstupanja, 2 instrument strategijskog pozicioniranja preduzeca (SWOT analiza), 3 Break Even-
analiza praga rentabilnosti, izratunavanje prelomne tacke, 4 mjerenje zadovoljstva klijenta, 5
proracun novcanih tokova, 6 kratkorocni obracun poslovnog uspjeha, 7 izracun opravdanosti
investicije, itd. Iz ovoga se zakljuCuje, da su medu prvih sedam navedenih instrumenata
dominantno nalazi ¢ak 5 operativnih instrumenata, Sto nam ukazuje na evidentno prepoznatu
pojacanu upotrebu operativnih u odnosu na strategijske instrumente. Ovakav rezultat odrazava
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dalju afirmaciju operativnog kontrolinga i njegovo znacajnije proSirenje na strategijsku
dimenziju u kasnijim vrednovanjima.
Navedeni strategijski i operativni instrumenti su relevantno vrednovani po znacaju, od strane

ispitanika, i evidentno je da Cesto nailaze na praktiénu primjenu u preduze¢ima. Cetvrta
podhipoteza je potvrdena sa ovim rezultatima.

Peta podhipoteza koja se ispitivala glasi:

HS: Balanced Scorecard instrument strategijskog kontrolinga, nailazi na uspjesnu
primjenu u upravljanju preduzeéima;
Dokazivanje navedene hipoteze se vrSilo analizom prikupljenih podataka na osnovu ispitnog
pitanja:
1.) Da li primjenjujete Balanced Scorecard-izbalansiranu listu mjerila (instrument
strategijskog kontrolinga)?

Zaklucak 5.: Istrazujudi istinitost pete postavljene podhipoteze analizom se doslo do sljedecih
rezultata: Od 92 ucesnika u anketi, 27 preduzeca ili 29,3% je potvrdilo da primjenjuju Balanced
Scorecard-izbalansiranu listu mjerila (instrument strategijskog upravljanja), u 42 ili 45,7%
preduzeca se ne primjenjuje, a u 23 preduzeca je BSC planirano da se uvede u buducnosti.

Mozemo zakljuciti da Balanced Scorecard kao instrument strategijskog kontrolinga, ne nailazi
na uspjesnu primjenu u upravljanju preduzec¢ima na podruc¢ju Bosne i Hercegovine. Peta
podhipoteza je opovrgnuta i nije potvrdena sa ovim rezultatima.

Sesta podhipoteza koju smo ispitivali, glasi:

H6: Lideri su spremni da usvajaju znanja i uvode savremene koncepte upravijanja, kako
bi ostvarili konkurentsku prednost na trzistu,

Dokazivanje navedene hipoteze se vrSilo analizom prikupljenih podataka na osnovu grupe
ispitnih pitanja:

1.) Dali kod Vas u preduzecu postoji jasna vizija lidera?

2.) Top menadzment vidi znanje zaposlenih kao glavnu imovinu preduzecéa?

3.) Dali kod Vas u preduzecu top menadzment stimuli$e kreativnost, inovacije, ucenje i
razvoj?

Zaklucak 6.: Istrazujudi istinitost Seste postavljene podhipoteze analizom se doslo do rezultata,
koji jasno pokazuju da relativna veéina ispitanika smatra da u njihovim preduze¢ima lideri imaju
jasnu viziju, stoga ne iznenaduje podatak da svega 50% ispitanih, znanje zaposlenih vidi kao
glavnu imovinu preduzeca, a svega 52% lidera stimulise kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj.

Iz navedenog mozemo da zaklju¢imo da lideri u bosanskohercegovackim preduze¢ima jos uvijek
nisu spremni da usvajaju znanja i uvode savremene koncepte upravljanja, kako bi ostvarili
konkurentsku prednost na trzistu. Sesta podhipoteza je opovrgnuta ovim nalazom i ne moZe se
potvrditi.

Sedma pod hipoteza koja se ispitivala glasi:

H7: Kontroling doprinosi u razvoju i poslovnom uspjehu preduzeca;
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Dokazivanje navedene hipoteze se vrsilo analizom prikupljenih podataka na osnovu ispitnog
pitanja:

1.) Smatrate li da kontroling doprinosi uspjesnosti u poslovanju Vaseg preduzeca?

Zaklucak 7.: Istrazujudi istinitost sedme postavljene podhipoteze analizom se doslo do rezultata,
koji nam pokazuju da od 92 ucesnika u anketi, 41 ispitanik navodi da imaju uveden odjel
kontrolinga u preduzec¢ima, a 20 ispitanika navodi da su u fazi uvodenja. Analiza je pokazala da
kod 57 ispitanih preduzeca kontroling doprinosi razvoju i poslovnom uspjehu preduzeca, dok je
negativno odgovorilo svega 4 preduzeca, koja imaju kontroling u svojoj organizaciji.

Stoga se moze s pravom zakljuciti da kontroling doprinosi razvoju i poslovnom uspjehu
preduzeca u velikoj vecini slucajeva. Sedma podhipoteza se potvrduje sa ovim nalazom.

Nakon razmatranja podhipoteza, moze se donijeti zakljucak za postavljenu glavnu hipotezu u
ovoj doktorskoj disertaciji: nuznost funkcije kontrolinga u savremenom organizacionom
upraviljanju.

Od sedam podhipoteza pomocu kojih se istrazivala glavna hipoteza u ovoj doktorskoj
disertaciji, dvije (peta i Sesta) se nisu mogle dokazati tokom istrazivanja, dok je ostalih pet
podhipoteza uspjesno dokazano.

Ispitivanjem podhipoteza se potvrdivala ili demantovala nuznost funkcije kontrolinga u
organizacionom upravljanju. Podhipoteze su dale rezultate u kojima je jasno navedeno da se
uvodenjem kontroling funkcije u preduzeéima uspjeSno ovladava unutrasnjom i vanjskom
kompleksnos¢u. Kontroling odjel u preduze¢ima ima jasno naznacenu organizaciju (linijsku ili
Stabnu) u prvom ili drugom nivou rukovodenja, u vecini slucajeva u kontrolingu su zaposlene
osobe sa odgovaraju¢om visokom stru¢nom spremom, rade sa jasno preuzetim odgovornostima
prema upravi i direktorima preduzeca. Kontroling se funkcionalno dozivljava kao stru¢na pomo¢
menadzmentu svih nivoa, i on sa svojom navigacijskom kutijom alata, odnosno prakti¢nim
operativnim 1 strategijskim instrumentima, vr$i navigaciju preduze¢a prema zoni dobiti. U
velikoj vecini slucajeva se pokazalo da se uvodenjem kontrolinga uspjesno doprinosi razvoju i
poslovnom uspjehu preduzeca.

Uspjesno provedenim istrazivanjem i dokazivanjem podhipoteza u radu, zakljuuje se o
neophodnosti uvodenja kontroling funkcije, te je glavna hipoteza ove doktorske disertacije
Hhuznost funkcije kontrolinga u savremenom organizacionom upraviljanju“ uspjesno
potvrdena empirijskim istrazivanjem.

10.2 Zakljucak

Teorija i praksa kontrolinga se u zadnje vrijeme sve viSe razvija. Savremeno poslovanje postaje
prakticno nemoguce bez uvodenja modernih funkcija u upravljanje preduze¢em. Jedana od
takvih funkcija koja se stavlja na raspolaganje menadzmentu za uspjeSno ovladavanje
unutrasnjom i vanjskom kompleksnoscu je i svakako funkcija kontrolinga. Opste poznato je da
su menadzeri ti koji u preduze¢ima donose klju¢ne odluke i oni su odgovorni za poslovni uspjeh,
odnosno neuspjeh u poslovanju preduzeca, dok kontroling predstavlja jednu od funkcija sa
kojom povecava efikasnost 1 efektivnost u radu menadzmenta, a samim tim i uspjeSno
prilagodavanje preduzec¢a unutraSnjom i vanjskom kompleksnos¢u. Sa svojom kutijom alata
usmjerenih na proces planiranja i1 kontrole, snabdijevanja informacijama, kontroling vrsi
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koordinaciju unutar tih procesa i medu procesima na sveobuhvatan nain pruza podrsku
menadzmentu tokom procesa upravljanja preduzecem.

Istrazivanje je provedeno u 92 bosansko-hercegovacka preduzeca. Vecina preduzeca obuvacena
ovim istrazivanjem se bave uglavnom proizvodnjom, trgovinom, pruZanjem usluga i
bankarstvom.

S obzirom da danasnje poslovanje preduzeca karakteriSe vrlo visok stepen vanjske i unutrasnje
kompleksnosti, sa ¢ime su se ispitanici saglasili u preko 50% slucajeva, i da se njihovo
poslovanje odvija u vrlo kompleksnom okruzenju sa velikom ucestalo$¢éu promjena iz okoline, te
da su promjene unutar njihovih preduzeca veoma velike dinamike i slozenosti. Ovakvi rezultati
pokazuju intenzivnu afirmaciju kontrolinga podstaknutu sa sve slozenijim uslovima poslovanja,
za Cije ovladavanje menadzmentu na raspolaganju stoji kontroling. Kontroling je prepoznat kao
funkcija koja pomaze u brzem prilagodavanjau unutrasnjim i vanjskim promjenama te postaje
samorazumljivost u domacoj, ne samo u stranoj poslovnoj praksi.

Opsta konstatacija do koje se doslo analizom prikupljenih podataka, jeste da je nuznost funkcije
kontrolinga u savremenom organizacionom upravljanju rezultirala njegovom sve vecom
primjenom. Analiza dobijenih podataka pokazuje da u 61 preduzecu, odnosno 44,6% slucajeva
ili u 41 preduzecu, ve¢ ima uspostavljen kontroling u svoju organizaciju, sa kojim uspjesno
ovladava unutras$njim i vanjskim promjenama, a u 21,7% slucajeva ili kod 20 preduzeca se
pobudilo interesovanje za kontroling i pristupilo njegovom uvodenju, dok je 33,7% slucajeva ili
31 preduzece navelo da je bez kontrolinga u organizaciji. Razloge zbog kojih ova preduzueca
nisu uvela kontroling, moZemo traziti u njihovoj neinformisanosti o prednostima koje kontroling
nudi. Iz analize zakljuCujemo da su u 53 preduzec¢a od 61 u kojima je uspostavljen odjel
kontrolinga, zaposlene osobe sa visokom stru¢nom spremom, i da je u 21 preduzeéu zaposlena 1
osoba, a u 16 preduzeca 3 osobe rade u odjelu kontrolinga. Nadleznost kontrolinga je u 31
preduzecu jasno adresirana na rukovodioca kontrolinga, a u 30 preduzeca je pridodat nekom
drugom odjelu, i da je taj odjel ili osoba zaduzena za funkciju kontrolinga. Osoba koja je
zaduzena za rukovodenje kontrolingom u najve¢em broji to u 45,9%, slucajeva, direktno je
podredena upravi ili direktoru preduzeca, sa jasno naznacenom odgovorno$éu u primarnoj
podrsci top menadzmentu u donoSenju uspjesnih poslovnih odluka.

Istrazuju¢i funkcionalni aspekt kontrolinga, zaklju¢ujemo da je to relativno mlada funkcija, i u
vecini slucajeva se dozivljava kao stru¢na pomo¢ menadzmentu svih nivoa, i kao najvaznije
mjesto izvora informacija za odlu¢ivanje. Analiza je pokazala da su za bosansko-hercegovacka
preduzeéa primarni zadaci strategijskog kontrolinga, mada operativni, iako imaju nizu
zastupljenost po redoslijedu, uspjeSno dopunjuju strategijske zadatke. Ovo nam govori, da
kontroling nije produzena ruka racunovodstva, kako to neki smatraju.

Zakljucujemo iz analize da je kontroling institucionalno uspostavljen u 61 preduzecu. Stoga
mozemo da zaklju¢imo da je ovo mlada funkcija, starosti od oko godinu dana u 27 preduzeca. U
1 preduzecu je institucionalizovan oko dvije godine, u 8 preduzeca do tri godine, dok je preko tri
godine institucionalizovan u 25 preduzeca, i da su uglavnom incijatori za njegovo uvodenje bili
menadzment preduzeca, i to u 41,3% slucajeva, dok je maticno preduzece kod kéeri preduzeca to
bilo u 20,7% slucajeva.

Kod procesualne dimenzije analizirao se informacijski aspekt, tako da mozemo zakljuciti da u
41 preduzecu sa uspostavljenim odjelom kontrolinga ili u fazi njegovog uspostavljanja, postoji
jasan protok informacija od top menadzmenta do nize zaposlenih, dok kod preostalih 20
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preduzecéa ovaj protok ili ne postoji ili ispitanici nisu bili sigurni da uopste postoji. Zaklju¢ujemo
da su informacije koje prikuplja kontroling u preduzec¢u uglavnom dominantno iz informacionog
sistema, racunovodstva, plana i analize, finansija, te informacija s trzista prodaje itd. Prikupljene
informacije kontroling prezentuje menadzmentu najviSeg nivoa i nizih nivoa rukovodenja i pruza
podrsku u uspjesnom vodenju preduzeca ka postavljenim ciljevima. Moze se zakljuciti da je
kontroling u bosansko-hercegovackim preduze¢ima orijentisan prema informacijskoj koncepciji,
i da ima ulogu navigatora u preduzec¢ima.

Istrazujuci instrumentalni aspekt kontrolinga, zaklju¢ujemo da su ispitanici vrednovali na nacin
da se medu prvih sedam instrumenata naslo ¢ak 5 operativnih instrumenata, $to nam ukazuje na
evidentno prepoznatu pojacanu upotrebu operativnih u odnosu na strategijske instrumente.
Svakako da ovakav rezultat u primjeni instrumenata odraZzava dalju afirmaciju operativnog
kontrolinga i njegovo znacajnije proSirenje na strategijsku dimenziju u kasnijim vrednovanjima,
od strane ispitanika. Ocjenjujuci individualnu primjenu BSC-Balanced Scoreard-a (uravnotezene
liste mjerila) instrumenta strategijskog upravljanja, koji ¢ini okosnicu u radu kontrolinga,
mozemo da zaklju¢imo, da je ovaj instrument, kao i svi ostali instrumenti strategijskog
kontrolinga u drugom planu u odnosu na instrumente operativnog kontrolinga, jer analiza
pokazuje da od 92 analizirana preduzecéa, u svega 27 preduzeca ili 29,3% slucajeva nailazi na
primjenu. Mozemo da konstatujemo kao Sto je ve¢ ranije navedeno, da se operativna i
strategijska dimenzija medusobno dopunjuju, $to je ovim istrazivanjem samo i potvrdeno, jer se
u domacem poslovnom okruzenju strategijski instrumenti uzimaju u razmatranje tek nakon
primjene operativnih instrumenata.

Iz dobijenih rezultata istrazivanja zakljucujemo da nepostojanje jasne vizije lidera ima uticaj na
buduc¢e uvodenje kontrolinga u preduzece, takode stil upravljanja lidera ima uticaj na uvodenje
savremenih koncepta upravljanja, kao i njihove spremnosti da uvaZze znanja zaposlenih kao
glavnu imovinu preduzeca i da stimuliSu kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj. Rezultati jasno
pokazuju da je kod 26,03% analiziranih bosansko-hercegovackih preduzeca primjetan 1
nedostatak jasne vizije od strane njihovih lidera. Stoga je i za ocekivati da u ovakvim
preduze¢ima bez jasne vizije lidera bude i odsustvo savremenih koncepata podrske upravljanju.
Svakako da bi preduzeca koja nemaju jasno definisanu viziju od strane njihovih lidera,
uvodenjem odjela kontrolinga imala jasno zacrtanu viziju, jer je njegov zadatak izmedu ostalog
da inicira definisanje vizije i vrijednosti kojima se stremi od strane lidera. Analiza je pokazala
da je kontroling uveden kod vecine preduzeca sa jasno izraZzenim dominantno demokratskim
stilom rukovodenja-nadredeni uvazava misljenje sljedbenika. Ovaj dominantan stil liderstva u
preduzeé¢ima stvara uslove za uvodenje savremenih sadrzaja i poslovnih funkcija. Ono Sto je
zabrinjavajuc¢e je da svega 50% ispitanika znanje zaposlenih vidi kao glavnu imovinu u
preduzecu, a da svega 52% lidera stimuliSe kreativnost, inovacije, ucenje i razvoj zaposlenih, sto
moze da u buducénosti predstavlja opasnost, jer ¢e zasigurno takav ugao gledanja rezultirati
osipanjem kadrova ukoliko ne dode do promjene. Odlaskom zaposlenih iz preduzeca, Cije znanje
nije uvazeno i ¢iji rad nije adekvatno stimulisan, te im nije omoguéeno napredovanje, odnosno
ucenje 1 razvoj, u takvim preduze¢ima ¢e se pojaviti realni problemi u ovladavanju trziSnom
konkurentno$¢u, Sto ¢e svakako predstavljati veliku prijetnju u njihovom budué¢em radu i
opstanku na trzistu.

I na kraju dolazimo do zakljucka da 93,4% ispitanika smatra da im kontroling doprinosi razvoju
i poslovnom uspjehu preduzeca, §to nam ukazuje na to da se od kontrolinga u preduze¢ima
mnogo ocekuje.
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Kontroling daje odgovore na brojna pitanja koja se postavljaju pred privredna preduzeca;
konkretno utvrduje zone dobitka i gubitka, utvrduje uspjeSnost profitnih centara unutar
privrednog preduzeca, analizira prodaju po proizvodima, trziSnim segmentima i kupcima,
utvrduje kriterijume prema kojima odredujemo vaznost kupaca i proizvoda.

Uvodenje kontrolinga u preduzeée i njegov buduci razvoj iskljucivo zavisi od lidera-top
menadzmenta preduzeca, njihove informisanosti/obavijestenosti o znacaju kontrolinga u
savremenim uslovima poslovanja, kao i njihove podrske za uspjeSan razvoj kontrolinga. Ipak,
svakodnevno se razvijaju forme institucionalizacije kontrolinga u preduzeéima, te se i povecava
potreba za ulogom kontrolera, kao osobe koja vodi kontroling u preduzecu.

Iz provedenog empirijskog istrazivanja je evidentno da ipak postoji znaCajno interesovanje
bosansko-hercegovackih preduzeéa za primjenu modernih funkcija u upravljanju, poput
kontrolinga uz pomo¢ kojeg se povecava efikasnost i efektivnost u radu menadzmenta, a time i
sposobnost prilagodavanja unutar ili izvan preduzeca. Na navedeni naCin se ostvaruje uspjesna
konkurentska trziSna prednost, ¢ime je potvrdena hipoteza doktorata o nuznosti uvodenja
kontroling funkcije u savremenom organizacionom upravljanju, te je uspjeSno potvrdena
empirijskim istrazivanjem.

I na kraju, za kontroling se moze re¢i da je to funkcija bez koje ¢e savremeno upravljanje
privrednim preduzeéima biti veoma tesko.

10.3 Perspektive i preporuke

Kontroling je na podru¢ju Bosne 1 Hercegovine joS uvijek nedovoljno istrazena oblast. U
disertaciji je izvrSena sistematizacija znanja o faktorima uticaja na uvodenje i primjenu funkcije
kontrolinga tj. ono sto ti je naucni cilj disertacije, kao 1 istrazivanje primjene znanja o
kontrolingu u bosansko-hercegovackim preduze¢ima.

Naime, kao $to je ve¢ naglaseno, uveliko su prisutna teorijska i empirijska strazivanja na temu
kontrolinga, tako da smatram da ¢e i ovaj rad pruziti priliku da se nasi privrednici upoznaju sa
ovom mladom poslovnom funkcijom, njenim specificnostima na domacem terenu i potaknuti
privrednike za njenu vecu prakti¢nu primjenu, inspirisati i motivisati buduce teoreticare na dalje
istrazivanje, razvijanje i potenciranje znacaja ove oblasti.

I na samom kraju, mogu reci, da je uloga nauke u pruzanju stru¢ne podrske i pomo¢i praksi kako
bi se zajedniCki ostvarili kvantitativni i kvalitativni pomaci, jer najbolje Sto se praksi moze
dogodit, svakako je dobra teorija.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

UPITNIK — ISTRAZIVANJE NA TEMU NUZNOST FUNKCIJE KONTROLINGA U SAVREMENOM
ORGANIZACIONOM UPRAVLJANJU U BOSANSKO-RECEGOVACIM PREDUZECIMA

PITANJA ZA UCESNIKE ANKETE

I DETERMINANTE PREDUZECA I OKOLINE

1.) Molim Vas da navedete funkciju koju vrsite u preduzecu (upisSite):

2.) Oblik organizovanosti preduzeéa (oznaéite sa X) d.o.o. [ ], ad [ ], drugi oblik molim

navedite:

3.) Dali Vase preduzeée pripada koncernu (oznadite sa X): da [_], ne [ ].

4.) Sta je Vasa osnovna djelatnost (ozna&ite sa X):

6. Drugo, molim navesti:

1. Proizvodnja L]
2.  Trgovina ]
3. Bankarstvo ]
4. Osiguranje L]
5. Pruzanje usluga ]

[]

5.) Koliko ima zaposlenih Vase preduzeée (oznadite sa X): manje od 10 [_],

vise od 250 [_].

10-49 [ ], 50-249 [ ]

6.) Koliki je promet ostvarilo Vase preduzeée u prosloj godini (oznaéite sa X): 0-4 miliona KM [ ],

5-10 miliona KM [_], 11-50 miliona KM [_], preko 51 milion KM [ ].

7.) Kolika je strarost Vaseg preduzeéa (oznatite sa X): do 5 godina [_], do15 godina [_], do 30

godina [_]do 50 godina [_|, preko 50 godina [_].

8.) U kojem regionu vrsite prodaju ili distribuciju Vasih proizvoda i usluga (oznacite sa X): domace

teZiSte [_], inostrano trziste [_], domace i inostrano trziste [_].

preduzeéu (oznacite sa X):

9.) Molim Vas da procijenite zastupljenost jednog od stilova upravljanja u Vasem

Demokratski stil upravljanja

Autokratski stil upravljanja

Patrijahalni stil upravljanja

Savjetodavni stil upravljanja

Participativni stil upravljanja

N

10.) Procjenite stepen kompleksnosti okoline u kojoj posluje Vase preduzeée (oznalite sa X):
jednostavna okolina [ ], srednje kompleksna okolina [_|, vrlo kompleksna okolina [_].

11.) Procjenite stepen ucestalosti promjena okoline u kojoj posluje Vase preduzeée (oznacdite sa X):

niska ucestalost [_], srednje visoka ucestalost [ |, vrlo visoka ucestalost [_].

12.) Procjenite nivo kompleksnosti i dinamike u Vasem preduzecu (oznacite sa X): nizak nivo
dinamike i sloZenosti [_|, srednja dinamika i sloZenost [ |, veoma velika dinamika i sloZenost [_].
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IT INSTITUCIONALNA ORGANIZACIJA KONTROLINGA

13.) Postoji li kontroling odjel u Vasem predlizeéu (oszléite sa X): DA L], UVODI SE LI,NE[]
SR
Ako je odgovor DA ili UVODI SE molim Vas da odgovorite na sljedecu
grupu pitanja od broja 14 do broja 20, a ako je odgovor NE nastavite od pitanja broj 21 dalje:

14.) Koliko godina postoji kontroling u Vasem preduzeéu (oznacite sa X):

[ l [ [ ]

1 godinu 2 godine 3 godine duZe od 3 godine  uvodi se (manje od godinu dana)

15.) Ko su inicijatori uvodenja poslovne funkcije kontrolinga u Vasem preduzeéu

(oznadite sa X):

menadzment mati¢no konsultanti zaposleni  revizorska ostali
preduzece kuca

16.) Kome je podreden rukovodilac kontrolinga u Vasem preduzecu (oznacite sa X):

upravi direktoru finansijama i eksternom
preduzeca racunovodstvu kontrolingu

17.) Ko je odgovoran za funkciju kontrolinga u Vasem preduzecu (oznacite sa X):

[] [] [ [] [] [] [
rukovodilac rukovodilac rukovodilac  rukovodilac rukovodilac  rukovodilac direktor
kontrolinga finansija racunovodstva plana ianalize plana nekog drugog odjela

18.) U odjelu za kontroling u Vasem preduzecu radi (oznacite sa X)

O [ [ O

1 osoba do 3 osobe do 5 osoba vi$e od 5 osoba

19.) U odjelu za kontroling u Vasem preduzeéu, rade osobe sa stru¢nom spremom

(oznacite sa X):
] [ [ [

SS VS VSS magistri 1 doktori nauka

20.) Kakav je odnos odjela plana i analize i odjela kontrolinga u Vasem preduzecu
(oznadite sa X):

[] [ [ 0
raniji odjel plana postoje odjeli postoji samo postoji samo
i analize je postao za plan i nalizu odjel za odjel za plan
odjel kontrolinga i odjel kontrolinga kontroling i analizu
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I FUNKCIONALNI ASPEKT KONTROLINGA I INSTRUMENTI KONTROLINGA

21.) Navedena je lista preteZno najvaznijih zadataka kontrolinga koji nailaze na
primjenu u preduzecu (vrednujte ih po znacaju od 1 do 21):
1. Infromacijska usluga za strategijsko planiranje
2. Uvodenje sistema ranog upozorenja
3. Saradnja pri strategijskom planiranju
4. Poslovno informisanje
5. Savjetovanje u procesu odluc¢ivanja
6. Analiza uzroka odstupanja
7. Finansije
8. Racunovodstvo i bilansiranje
9. Izrada proracuna
10. Stru¢na pomo¢ pri investicijskom planiranju
11. IzvjeStavanje
12. Elektronska obrada podataka
13. Obracun i analiza troskova
14. Kontrola provodenja proracuna i analiza odstupanja
15. Koordinacija pri izradi prora¢una
16. Integracija parcijalnih proracuna u konacan proracun preduzecéa
17. Stru¢na pomo¢ pri izradi prora¢una
18. Predlaganje korektivnih mjera
19. Predlaganje i uvodenje preventivnih mjera
20. Analiza odstupanja
21. Zadaci organizacije i uprave
22.) Procijenite od 1 do 5 vaZnost kontrolinga za preduzece (oznacite sa X):
Kao mjesta planiranja i analize poslovanja Ii é |3:| E‘ |:5|
Kao najbitnijeg izvora informacija li I%l |3:| El E,
Kao savjetnika pri donosenju poslovnih odluka li E, |3:| El E,
Kao koordinatora i integratora poslovnih odluka li I%l |3:| El E,

1=Nevazno, 2=Uglavnom nevazno, 3=ViSe vazno nego nevazno, 4=Uglavnom vazno, 5=Veoma vazno
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23.) Kako se kontroling doZivljava u preduzeéu (oznacite samo jedan odgovor):

Kao stru¢na pomo¢ menadzmentu svih nivoa

Kao zamjena za plan i analizu

Povrat na ulozeno

Kao informtivna podrska

Kao kontrola

Kao prosirenje racunovodstvu

Kao dodatna smetnja

Drugacije

)

24.) Koji instrumenti kontrolinga nailaze na najve¢u primjenu u poslovanju preduzeca

(vrednujte ih po znacaju od 1 do 22):

1. Instrument strategijskog pozicioniranja preduzeca (SWOT analiza)

2. Tehnika scenarija — analiza izrade alternativnih scenarija

3. Analiza jaza (GEPA) — odredivanje mogucnosti rasta i razvoja u
buduénosti uz sagledavanje sadasnjih mogucnosti

4. Product Lyfe Cycle — analiza zivotnog ciklusa proizvoda

5. BSC-Balanced Scorecard — izbalansirana lista mjerila na raznim
podrucjima u preduzeéu

6. Benchmarking — analiza konkurencije, odnosno, poredenje proizvoda,
usluga, procesa, strategija itd., u odnosu na druga preduzeca

7. Baze podataka

8. BCG portfolio matrica trziSnog rasta/uceséa

9. Make or Buy Decision — instrument analize tehnologije, odluka
proizvesti ili kupiti

10. Mjerenje zadovoljstva klijenta

11. TQM-Total Quality Management — menadzment sveukupnog kvaliteta

12. ABC analiza dobavljaca, roba, usluga, zadataka prema vaznosti

13. Analiza odstupanja (zadato — ostvareno)

14. Break Even — analiza praga rentabilnosti, izracunavanje prelomene
tacke — Break Even Point

15. Instrument spoznaje — analiza uskog grla u procesu proizvodnje

16. Izracunavanje opravdanosti investicija

17. Kratkoroc¢ni obrac¢un poslovnog uspjeha

18. Osnova za isplatu zaposlenih

19. Motivacija zaposlenih

20. Mjerenje zadovoljstva zaposlenih

21. Proracun novc¢anih tokova

22. Drugi instrumenti
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IV ODNOS KONTROLINGA I BSC INSTRUMENTA STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA

25.) Da li primjenjujete Balanced-Scorecard-izbalansiranu listu mjerila (instrument strategijskog
upravljanja) (oznaite sa X): DA [], NE:[], planirano u buduénosti [].
v
Ako je odgovor DA molim Vas da odgovorite na sljede¢u grupu pitanja:

26.) Mozete li odgovoriti da li Vam je poznato, kako VaSe preduzeée vide Vase klijenti-
kupci (oznadite sa X):

[ [ [

DA NE planirano u buducnosti

27.) Da li Cesto vrSite provjeru definisane poslovne strategije, odnosno, Vasih
finansijsko ekonomskih pokazatelja, da bi ste dostigli zacrtane finansijsko ekonomske
ciljeve (oznacite sa X):

[ [ [

DA NE planirano u budu¢nosti

28.) Da li ste identifikovali vaZne procese koji uticu na poslovni uspjeh Vaseg
preduzeéa, odnosno, da li uvodite inovacije u te procese, kako bi ste ispunili ciljeve
klijenata i akcionara-vlasnika preduzeéa (oznadite sa X):

[ [ [

DA NE planirano u buduc¢nosti

29.) Da li je Vase preduzece orijentisano ka kontinuiranom ucenju i razvoju, i da li
investira u ljude, infrastrukturu, sisteme i procese (oznacite sa X):

[ ] [

DA NE planirano u buduc¢nosti

30.) Uvazavajuci ove 4 osnovne perspektive BSC-a na koje ste dali odgovore (na pitanja
pod brojem: 26.) Kako Vas vide Vasi klijenti-kupci?, 27.) Da li vrsite analizu finansijsko
ekonomskih pokazatelja u skladu sa ocekivanjem Vasih akcionara ili viasnika?, 28.) Sta
morate raditi da bi poboljsali procese?, 29.) Da li se vrsi kontinuirano poboljsanje i
stvaranje vrijednosti kroz ucenje i razvoj?). MoZete li procijeniti, da li VaSe preduzece
uvaZavajudi prikupljene informacije, donosi i implementira strategiju (oznacite sa X):

[ ] O Il [

DA NE djelimi¢no  upotpunosti  planirano u buduénosti
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V KLJUCNE OSOBINE I VJESTINE LIDERA PREDUZECA

31.) Koje od ponudenih vjeStina-karakteristika smatrate da su kljuéne za Vasu

organizaciju (vrednujte ih po znacenju od 1 do 10):

1. Sposobnost razvoja i vodenja zaposlenih

Sposobnost za saradnju

Sposobnost brzim prilagodavanjima

Sposobnost predvidanja i upravljanja u kriznim momentima

Sposobnost kombinovanja tehnic¢kih poslovnih vjestina

Kreativnost i inovativnost

Spremnost na izazove

Analiticke vjestine (sposobnost kvantitativne i kvalitativne analize)

D I e A I Bl B

Vladanje stranim jezicima

_.
e

Opste iskustvo

32.) Da li imate teSko¢a da regrutujete kadrove koji posjeduju sljedece vjestine i

karakteristike (vrednujte po znac¢enju od 1 do 10):

Sposobnost razvoja i vodenja zaposlenih

Sposobnost za saradnju

Sposobnost brzim prilagodavanjima

Sposobnost predvidanja i upravljanja u kriznim momentima

Sposobnost kombinovanja tehnickih poslovnih vjestina

Kreativnost i inovativnost

Spremnost na izazove

Analiticke vjestine (sposobnost kvantitativne i kvalitativne analize)

D I e R A Bl Bl B M

Vladanje stranim jezicima

_
e

Opste iskustvo

33.) Dali kod Vas u preduzeéu (oznacite sa X):

postoji jasna vizija lidera % II%IE nisarlnjsiguran
top menadzment vidi znanje zaposlenih kao glavnu | [ ] L] L]
imovinu preduzeca DA NE  nisam siguran
top menadzment stimulie kreativnost, inovacije, | [ ] ] L]
ucenje i razvoj DA NE nisam siguran
postoji jasno definisan protok informacija od top | [ ] ] L]
menadzera do zaposlenih u preduzeéu DA NE nisam siguran
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VI IZVORI INFORMACIJA KONTROLINGA

32.) Gdje se nalaze izvori informacija neophodni za kontroling funkciju (vrednujte po
znacaju od 1 do 12):

1.

Informacionom sistemu — elektronska obrada podataka

Marketingu

Nabavci

Prodaji

Skaldistu i fizickoj distriuciji

Planu

Planu i analizi

Proizvodnji

D I e A S Bl B N

Finansijama

_
e

Racunovodstvu

[a—
[a—

. Informacijama iz okoline

_
N

Neki drugi izvori

32.) Ko su krajnji korisnici informacija kontrolinga (vrednujte po znacaju od 1 do 14):

1.

Menadzment najviseg nivoa

Menadzment nizih nivoa

Informacioni sistemi

Marketing

Nabavka

Prodaja

Skladiste i fizicka distribucija

Plan

A e A Bl Bl

Plan i analiza

_.
e

Proizvodnja

—_—
—_—

. Finansije

_.
N

Racunovodstvo

—_
98]

Spoljni korisnici

14.

Neki drugi izvori

33.) Smatrate li da kontroling doprinosi uspjesnosti u poslovanju Vaseg preduzeca (oznacite sa X):

DA[], NE[].

Zahvaljujem Vam se na Vasem vremenu koje ste odvojili za popunjavanje ovoga upitnika. Za sve informacije vezano za ovo
istraZivanje, rado Vam stojim na raspolaganju: mr Slavko Simi¢ (tel:065/927-323; e-mail: bono@blic.net).
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POZNAVANJE STRANIH JEZIKA
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Corel Draw
CAD CAM
SPSS

Svira gitaru, Ronjenje (Cedip Licenca Al)
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