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KONTROLING U TRGOVACKOM DRUSTVU

SAZETAK:

U suvremenim uvjetima poslovanja kontroling nije samo trend ve¢ postaje nacin
razmiSljanja i djelovanja te dio poslovne filozofije trgovackih drustava. Da bi kontroling mogao
izvrSavati svoje aktivnosti treba primjenjivati adek vatne instrumente koje se koriste na strateskoj
i operativnoj razini upravljanja. Razlog uvodenja i oblikovanja odjela za kontroling je njegov
doprinos uspjesnosti poslovanja. Kontroling i interna revizija pripadaju u oblike internog
nadzora.

Interna revizija predstavlja funkciju koja objektivno i1 neovisno pomaze trgovackom
drustvu pri ispunjavanju ciljeva i zadataka s naglaskom na stalnoj teznji poboljSanja poslovanja
kroz unaprjedenje i razvoj poslovnih procesa, ispravljanje nepravilnosti, otklanjanje pogresaka
ili prijevara. Ona je naknadni nadzor, a osnovni kriteriji prema kojima se rukovodi su ciljevi i
politike trgovackog drustva u skladu sa standardima interne revizije, zakonskim propisima i
pravilima odbora interne revizije. Interna revizija procjenjuje uc¢inkovitost upravljanja rizicima,

kontrolira i savjetuje.

KLJUCNE RIJECI: kontroling, interna revizija, trgovacko drustvo



CONTROLING IN COMMERCIAL COMPANY

SUMMARY:

In modern business conditions, controlling is not just a trend but becomes a way of
thinking and acting, and part of the business philosophy of commercial companies. In order to
fulfill its controlling activities, it should apply adequate instruments that are used at strategic
and operational level management. The reason for the introduction of the design department of
controlling his contribution to business performance. Controlling and Internal Audit belong to
the forms of surveillance.

Internal audit is a function that objectively and independently helps the company in
reaching its objectives and tasks, with an emphasis on the continuous strive to improve business
performance through improving and developing business processes, correcting irregularities,
elimination of errors or fraud. Internal audit is the subsequent control, and the main criteria for
governing the objectives and policies of the company in accordance with the internal audit
standards, regulations and rules of the internal audit committee. Internal audit team evaluates

the effectiveness of risk management, controls and give advises to management.

KEY WORDS: controlling, internal audit, company
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1. UVOD

Predmet istrazivanja ovog rada je kontroling na primjeru trgovackog drustva ABB d.o.o.
Kontroling se smatra suvremenom poslovnom funkcijom i strué¢nom podrskom menadzmentu
budu¢i da doprinosi transparentnosti te koordinaciji 1 integraciji poslovanja organizacije. U
okruzenju sa stalnim i brzim promjenama, menadZzment ima potrebu za odjelom (ili barem
osobom) koji ¢e mu pruziti potporu pri poslovnom odluc¢ivanju. Taj odjel u pravilu je odgovoran
za koordinaciju (povezivanje na istim hijerarhijskim razinama) i integraciju (povezivanje
izmedu razlicitih hijerarhijskih razina) medu drugim odjelima unutar poslovnog subjekta.
Koordinacija 1 integracija poslovnih sustava postiZzu se uz pomo¢ primjene planiranja, kontrole,
informiranja, organizacije i upravljanja ljudskim potencijalima. Primjenom kontrolinga nastoji

se podic¢i razina kvalitete 1 u¢inkovitosti poslovanja u ostvarivanju ciljeva.

Svrha ovog rada je istraziti funkciju kontrolinga u trgovackom drustvu. U tom smislu
cilj je prikazati temeljne uloge 1 vaZnosti kontrolinga, u ovom slucaju u trgovackom drustvu

ABB d.o.o.

U radu je rije¢ o internoj reviziji i kontrolingu kao funkcijama koje prate poslovanje
poduzeca. Obuhvaca opcenite Cinjenice o reviziji i vrstama revizije, zatim o internoj reviziji, o
njenoj ulozi i ciljevima te o objektima i predmetima koje ispituje, zakonske regulative u kojima
djeluje, o Institutu internih revizora kao krovnoj organizaciji struke revizora i o suvremenim
pravcima razvoja interne revizije. Kontroling je obraden s motrista suvremenog dijela
poslovnog upravljanja. Opisuje se razvoj kontrolinga, njegove koncepcije i vrste, objektima 1
instrumenti kojima se kontroling sluZi te njegov odnos prema menadZzmentu. Analizira se odnos

interne revizije i kontrolinga, u ¢emu se podudaraju i u ¢emu se razlikuju.

U nastavku se opisuje nacin rada 1 zadaci odjela kontrolinga u trgovackom drustvu ABB d.o.o.,
poslovni procesi koje kontroling nadzire i pokazatelji kojima se mjeri uspjesnost poslovanja. Na

primjeru se objasnjava proces formiranja kreditne politike prema kupcima.

Cilj rada je razmotriti vaznost kontrolinga i interne revizije opéenito i na primjeru

trgovackog drustva ABB d.o.o.



2. INTERNA REVIZIJA

2.1. Opcenito o internoj reviziji

Sama rije¢ revizija potjece od latinske rijeci “revidere” §to znaci ponovno vidjeti i u
skladu s tim revizija predstavlja “naknadni pregled i preispitivanje poslovnih procesa i stanja”. !
Osiguranje rasta i razvoja poduzeca kao osnovni uvjet opstanka postize se upravljanjem
odnosno donoSenjem poslovnh odluka. Za potrebe odlucivanja nuzne su pouzdane i provjerene
informacije. Upravo se revizijom istrazuje realnost i objektivnost informacija.

Temeljni kriteriji prema kojima razlikujemo vrste revizije su kriterij prema objektu ispitivanja i
kriterij prema subjektu provodenja. Prema kriteriju objekta ispitivanja razlikujemo reviziju
financijskih izvjestaja i reviziju poslovanja, a prema Kriteriju subjekta poslovanja razlikujemo
ekternu, drzavnu i internu reviziju. Jedna od definicija revizije glasi:

“ Revizija je postupak provjere i ocjene financijskih izvjeStaja 1 konsolidiranih financijskih
izvjeStaja obveznika revizije te podataka i metoda koje se primjenjuju pri sastavljanju
financijskih izvjestaja, na temelju kojih se daje stru¢no i neovisno misljenje o istinitosti i
objektivnosti financijskog stanja, rezultata poslovanja i novéanih tokova™.?

Iz ove definicije moZe se zakljuciti da se pod pojmom revizije naj¢esc¢e misli na eksternu reviziju
jer se revizijom najceSce isoituju osnovni financijski izvjestaji koji su predmet istrazivanja
eksternih revizora.

Medutim, kada govorimo o ispitivanju cjelokupnog poslovanja poduzeca (financijskog i1

operativnog) 1 nacinu upravljanja poduze¢em tada govorimo o internoj reviziji.

Interna revizija (engl. Internal Auditing) je, uz reviziju financijskih izvjestaja, vrlo
znacCajan segment cjelokupne revizijske profesije. Provode je organi onog poduzeca koji je
objekt revizije 1 oni sami organiziraju i provode program interne revizije kao cjelovit test
efikasnosti svih aspekata sustava internih kontrola i poslovanja poduzeca. Najznacajniji poslovi
interne revizije su ispitivanje organiziranosti te razvoj i poboljSanje efikasnosti pojedinih

poslovnih funkcija, ispitivanje nacina donoSenja poslovnih odluka te funkcioniranja

1 Sever Mali§, S., Tusek B. i Zager L. (2012). Revizija. Zagreb: Hrvatska zajednica raunovoda i financijskih
djelatnika, str. 51.
2 Ibid.



informacijskog sustava 1 drugi poslovi kojima se provodi ispitivanje i ocjena poslovanja
poduzeca. Promicanjem interne revizije bave se prije svega instituti internih revizora koji izdaju

certificate za zvanje ovlasteni interni revizor (Certified Internal Auditor).?

Interna revizija je skup postupaka koje oblikuje uprava, rukovoditelji i ostali djelatnici sa
svrthom stjecanja razumnog uvjerenja glede ostvarenja ciljeva na podrucju ucinkovitosti
poslovanja, pouzdanosti financijskih izvjestaja te uskladenosti s primjenjivim zakonima i
propisima. Internu reviziju ¢ine metode i postupci ugradeni u organizaciju poduzeca, a usvojeni

od menadzmenta, kako bi osigurali neometano djelovanje svih poslovnih funkcija poduzeca.

Krovna organizacija koja se bavi promicanjem struke internih revizora je Institut internih
revizora (The Institute of Internal Auditors —ITA). Osnovan je 1941.godine i danas broji 190.000
¢lanova u vise od 170 zemalja. Globalno sjediste IIA-e je u mjestu Lake Mary na Floridi u SAD-
u. ITA je najpriznatiji pruzatelj smjernica, standarda i certifikacija interne revizije. Njegova
misija je pruziti “dinamicko vodstvo” za globalnu profesiju interne revizije, a to ukljucuje

sljedece:

e zagovaranje 1 promicanje vrijednosti koju struc¢njaci interne revizije daju svojim
organizacijama

e pruzanje sveobuhvatnih moguénosti profesionalnog obrazovanja i razvoja, standarda i
smjernica profesionalne prakse te programa certificiranja i edukacije

e istraZivanje, Sirenje 1 promicanje znanja o internoj reviziji

e povezivanje internih revizora iz svih zemalja za razmjenu informacija i iskustava

Vizija I1A-e je upoznati okruZenje s vrijednostima interne revizije 1 njezinom doprinosu u

procesu upravljanja.

Definicija interne revizije koju navodi Institut za interne revizore glasi: “Interna revizija je
neovisno i1 objektivno jamstvo i savjetodavna aktivnost rukovodena filozofijom dodane

vrijednosti s namjerom poboljSanja poslovanja organizacije. Ona pomaze organizaciji u

3 Ibid, str. 72-73.



ispunjavanju njezinih ciljeva uvode¢i sustavan i discipliniran pristup procjenjivanju i

poboljsanju djelotvornosti upravljanja rizicima, kontrole i korporativnog upravljanja”.*

Interna revizija, uz kontroling i internu kontrolu, je oblik internog nadzora poduzeca.

2.2. Objekt i predmet interne revizije

Objekt interne revizje, u pravilu, je cjelokupno poslovanje poduzeca. Naglasak je na
informacijama o sigurnosti 1 uspjeSnosti cjelokupnog poslovnog sustava kao 1 na pojedinim
segmentima te cjeline. U tom kontekstu istiCe se 1 znacaj nadzora nad racunovodstvenim
sustavom i sustavom internih kontrola koje menadzment provodi putem interne revizije. Nakon
obavljene interne revizije, interni revizori dostavljaju svoje izvjes¢e odredenim razinama
menadzmenta. Kvaliteta izvje$ca internog revizora bitno zavisi od pravilnog odredenja kriterija
ocjene poslovanja i definiranja postupka ocjene tog poslovanja. UobiCajeno se istiCe da
poduzece mora poslovati u skladu s ciljevima i1 politikama poduzeca, zakonskim propisima i
ostalim pravilima na razini promatranog poduzeca (npr.standardi kvalitete, standardni troskovi,
poslovni planovi, interni pravilnici, odluke organa drustva, provedbeni akti). Postupak
ispitivanja uskladenosti poslovanja poduzeca s navedenim kriterijima definiran je standardima

interne revizije, kodeksom etike internih revizora, pravilima odobora za reviziju i sl.’

Interna revizija poslovanja razvija se zbog zahtjeva za §to uspjeSnijim poslovanjem. Zato se u
izvjes¢u internog revizora podrazumijeva isticanje uocenith nedostataka u poslovanju te
prijedlog mjera za otklanjanje tih nedostataka. Osim toga, podrazumijeva se da interni revizor
prati je li menadzment usvojio predlozene korektivne mjere te da prati promjene do kojih dolazi

u poslovanju zbog realizacije usvojenih korektivnih mjera.

Stoga se moze reci da je svrha interne revizije posti¢i poboljsanje kvalitete poslovanja poduzeca

odnosno doprinijeti njegovom stvaranju dodane vrijednosti.

4 Kontroling i revizija / Neda Vitezi¢ ur. (2014). Zagreb: Udruga Hrvatski ratunovoda, str. 14.
5 Sever Mali§, S., Tusek B. i Zager L. (2012). Revizija. Zagreb: Hrvatska zajednica radunovoda i financijskih
djelatnika, str. 81-82.



2.3. Uloga i ciljevi interne revizije

Suvremeno poimanje interne revizije obuhvaca ulogu interne revizije u procesu
upravljanja usmjerenu na postizanje ciljeva organizacije, upravljanja rizicima te aktivno
sudjelovanje u procesu korporativnog upravljanja. Uvazavajuéi djelokrug rada, odgovornost i
poziciju interne revizije u poduzecu, neosporan je njezin doprinos u povecanju kvalitete
poslovanja. Interna revizija predstavlja nezavisnu poslovnu funkciju koja ima za cilj istrazivanje
i ocjenu aktivnosti Citave organizacije. Ona takoder pomaze organizaciji: daje analize, procjene,

preporuke, savjete i informacije vezane za ispitane aktivnosti.

Cilj interne revizije je svojim ocjenama 1 preporukama pomoc¢i upravi 1 menadzmentu u
operacionalizaciji poslovnih aktivnosti i realizaciji upravljackih ciljeva. Sudjelujuéi u svakoj
fazi poslovne aktivnosti, interni revizori ne ispituju samo financijski aspekt poslovanja nego i
operativni, tj. podatke i informacije, postupke i procedure vezane za operativno poslovanje i

cjelovito upravljanje poduzeéem.

Ciljevi interne revizije dijele se na operativne, informacijske i ciljeve uskladenosti ili

podudarnosti.

Operartivni ciljevi odnose se na u¢inkovitost i djelotovornost poslovanja poduzeca. To
zna¢i da poduzece treba imati takav sustav internih revizija koji ¢e omoguditi kvalitetno

upravljanje te ostvarivanje unaprijed postavljenih operativnih i strateskih ciljeva poslovanja.

Informacijski ciljevi odnose se na potrebu osiguranja pouzdanih financijskih informacija
u procesu poslovnog odlucivanja. Informacije su pouzdane ako su realne 1 objektivne, odnosno

ako su u skladu s ra¢unovodstvenim nacelima, standardima, politikama i1 zakonskim propisima.

Ciljevi uskladenosti odnose se na to da sustav ugradenih internih revizija treba osigurati
uskladenost cjelokupnog poslovanja poduzeca s propisima, odlukama i ostalim internim

politikama, planovima i procedurama poduzeca.
Interna revizija primarno je usmjerena na ostvarivanje sljedecih ciljeva:

e osiguravanje pouzdanosti i integriteta generiranih podataka i informacija,



e osiguravanje uskladenosti s poslovnim politikama, planovima, programima rada,
zakonskim i drugim propisima, te drugim ograni¢enjima,

e Cuvanje imovine,

e ckonomicno i djelotovorno koristenje svih vrsta resursa,

e ostvarivanje formuliranih planova, programa, te utvrdenih ciljeva i zadataka.

2.4. Zakonske regulative interne revizije

Razmyjeri 1 posljedice velikih racunovodstvenih prijevara koje su otkrivene na pocetku
stoljeca bio je poticaj regulatorima za reforme racunovodstvenih pravila, ali i pravila javnog
izvjestavanja te pravila korporativnog upravljanja u SAD-u i u Europskoj uniji. Uobicajeno se
prvo razmatra regulativa SAD-a jer se SAD smatra liderom korporativnog izvjestavanja zbog
dugogodis$nje prakse i dobro razvijene regulative. Kao najznacajnije novine regulacije u pogledu
financijskog izvjeStavanja navodi se Sarbanes-Oxley zakon u SAD-u i Direktiva

transparentnosti i amandmani 1V. i VILdirektive u Europskoj uniji.®

Nakon korporativnih skandala u SAD-u je 2002. donesen Sarbanes-Oxley (SOX) zakon kojim
je, izmedu ostalog, osnovano novo tijelo Odbor za nadzor nad ra¢unovodstvom javnih poduzecéa
(Public Company Oversight Board — PCAOB) koji, izmedu ostalog, donosi revizijske standarde
za kotiraju¢a poduzeéa i nadzire revizijsku profesiju. Clanove ovog tijela imenuje i razrjesava
duznosti Komisija za vrijednosne papire (Security and Exchange Commission — SEC). Odbor
za nadzor nad racunovodstvom javnih poduzeca provodi inspekcije registriranih revizorskih
tvrtki koje revidiraju poduzeca koja kotiraju na burzi te provjerava uskladenost njihova
poslovanja s pravilima Komisije za vrijednosne papire, profesionalnim standardima te

standardima kontrole kvalitete.

Istovremeno s donoSenjem Sarbanes-Oxley zakona, NYSE ( New York Stock Exchange) izdala
je revidirani dokument o javnoj odgovornosti kotiraju¢ih poduzeé¢a u SAD-u ¢iji su ciljevi,
izmedu ostalih, skra¢ivanje rokova za periodi¢no financijsko izvjestavanje, modernizaciju

financijskog izvjeStavanja, prezentiranje pokazatelja i performansi poduzeca, izvjeStavanje

6 Ibid, str. 119.



financijske imovine po fer vrijednosti umjesto povijesnog troska te izvjestavanje osjetljivosti

pojedinih rizika na promjene u okolini.

Iako obujam Sarbanes-Oxley zakona nije velik za poduzeca koja su ga duzna primjenjivati
izazvao je ogromne financijske, operativne i ljudske resurse. Ipak usprkos brojnim kritikama i
poteSko¢ama u primjeni i praksi sumiraju se samo pozitivni efekti primjene ovog zakona.
Naime, u cilju postizanja ucinkovitosti sustava internih kontrola, poduzecéa su pocela
standardizirati i konsolidirati klju¢ne poslovne procese, eliminirati nepotrebne i unificirati
klju¢éne informacijske sustave, uklanjati nekonzistentnosti u podacima, automatizirati rucne
procese, prosirivati odgovornosti za kontrole te eliminirati nepotrebne kontrole. Kao prednosti
ovog zakona obi¢no se navodi osnazivanje kontrolne okoline poduze¢a. Dobro korporativno
upravljanje podrazumijeva disciplinu, potice eticke vrijednosti zaposlenika te ih ukljucuje u
odredene procedure koje se trebaju primjenjivati kroz cijelo poduzece, po€evsi od izvrsnih i
upravljackih razina pa do nizih organizacijskih jedinica. S obzirom da je kontrolna okolina jedan
od bitnih elemenata revizorove ocjene sustava internih kontrola, svakako doprinosi njihovoj
kvaliteti. Osim toga, revidiranjem kontrolnih procedura znacajni pomaci napravljeni su i u
njihovom dokumentiranju. Intenzivan rad na uvodenju sustava internih kontrola rezultirao je
novim operativnim prirucnicima, revidiranim politikama za zaposlenike, te dokumentiranju

kontrolnih procesa.

U Republici Hrvatskoj primjenjuju se Medunarodni standardi interne revizije kao skup
op¢ih, temeljnih 1 zajednickih pravila za interne revizore. Hrvatsko zakonodavstvo vec je
odredilo obvezu formiranja funkcije interne revizije kao i provedbu njezine aktivnosti u skladu
s pravilima struke i poslovnom praksom.

Hrvatski institut internih revizora (HIIR/IIA) je strukovna udruga internih revizora osnovana
2006.godine s ciljem promocije profesije interne revizije te upoznavanja okruzenja s

vrijednostima interne revizije i njezinog doprinosa procesu korporativnog upravljanja.



2.5. Suvremeni pravci razvoja interne revizije

Razvojem novih tehnologija, promjenom nacina rada, pracenjem svjetskih trendova u
postavljanju poslovanja i brojni ¢imbenici su utjecali na poimanje interne revizije i internih
revizora. Stvoreni su novi trendovi u razvoju interne revizije kao odgovor na promjene. Kao
prvi novi zahtjev, namece se stalno obrazovanje, usavrSavanje internih revizora kao i1
zadrzavanje visoke razine stru¢nosti, objektivnosti i neovisnosti. Unutar poduzeca bi se interni
revizori trebali tretirati kao profesionalci, a njihovi savjeti bi trebali biti dobar pokazatelj u
postizanju ciljeva poduzeca. Upravo zbog toga, oni moraju poznavati cjelokupno poslovanje
poduzeca 1 konstantno nadogradivati postoje¢a znanja. Tome ¢e doprinijeti i ubrzan razvoj
tehnologije i tehnike. Ve¢ spomenute promjene u poslovanju su rezultirale i promjenom pristupa
poslu internih revizora. Revizori viSe ne smiju imati pasivan pristup revidiranju, ve¢ novi,
proaktivni pristup koji je orijentiran korisnicima (engl. customer-focused orientation). Kroz
takav proaktivan nacin interni revizori usmjeravaju svoj potencijal k procjenama budu¢ih rizika
poslovanja. Prikupljanjem i generiranjem informacija stvaraju dobru pozadinu za anticipaciju
potencijalnih rizika, te na taj nacin stvaraju i dodanu vrijednost poduzecu.

Sljedeci pravac razvoja interne revizije se odnosi na snizavanje troskova odjela interne revizije,
ali nikako na Stetu ulaganja u obrazovanje i usavrSavanje kadrova. U praksi se javljaju sve CeSce
primjeri outsourcinga interne revizije. Prema proracunima takvih poduzeca, isplativije je
angazirati vanjske racunovodstvene kuce 1 konzultantske kuc¢e za pregled ili analizu projekta u
pojedinim poslovnim podruc¢jima. Troskovi se takoder mogu smanjivati s rastom konkurentnosti
1 uvodenjem novih metodoloskih rjeSenja u procesu revidiranja. Glavnu ulogu u takvom nacinu
smanjivanja troskova ima podru¢je suvremene informacijske tehnologije (CAATT — Computer
Assisted Audit Tools and Tehniques). Glavni naglasak u suvremenim uvjetima poslovanja je
dobra komunikacija izmedu menadZzmenta i odjela interne revizije. Sve promjene u nacinu
sagledavanja poslova odjela interne revizije mogu se olakSati upravo kroz pruzanje podrske 1
pomo¢i menadZzmentu u procesu odlucivanja, kako bi se Sto efikasnije upravljalo rizicima

poslovanja.



3. KONTROLING

3.1. Opcenito o kontrolingu

“Kontroling je nacelo rjesavanja sve prisutnijih problema koordinacije i1 integracije
izmedu organizacijskih dijelova poduzeca i poslovnih procesa, koji se pojavljuju zbog poveéane
dinamike okruzenja, stagniraju¢ih trzista, brzih tehnoloskih promjena i sve krac¢eg zivotnog
vijeka proizvoda™’. U posljednih trideset godina, kontroling je postao funkcija vodenja, bez koje

se ne moze zamisliti moderno poduzece.

Uvjeti poslovanja poduzeca postali su sve sloZeniji; sve je teze ispunjavati zahtjeve za
zadovoljavaju¢om rentom, financijskom ravnotezom, visokim obujmom zaposlenosti,
kvalitetnim, ekoloski prihvatljivim proizvodima, itd., i to sve odjednom. Globalna promjena
odnosa ponude i potraznje stvorila je nove probleme za menadzment. Poduzeca, zele li uspjeti,
prisiljena su usavrsavati svoje proizvode i pronalaziti nove puteve do sve zahtjevnijeg kupca.

Promjena uvjeta poslovanja poduzeca bitno je pridonijela razvoju kontrolinga.

Niz godina poduze¢a su svoj uspjeh mjerila vlastitim rastom. Medutim, tako naraslim
poduzeéima sve je teze upravljati, sve je teze osigurati unutarnji sklad izmedu pojedinih
organizacijskih dijelova, koji se razli¢ito razvijaju. Brojni su primjeri o razvijenom marketingu
i nerazvijenoj pripremi proizvodnje, dobroj nabavi i loSoj unutarnjoj organizaciji, odli¢no
organiziranom uvozu i losoj prodaji, dobrim proizvodima i loSem servisu itd. Jedan od vaznih
problema suvremenog upravljanja poduzecem je gubitak preglednosti nad cjelinom posla zbog
kojeg neko poduzece i postoji, loSa uskladenost pojedinih dijelova koji zbog toga manje
pridonose uspjehu poduzeca, nego Sto bi mogli. Dodatna je teskoca i ¢injenica da mnoga drustva
nemaju formirane interne procedure kreditne politike koje su od bitnog znacaja jer uspjeh
poduzeca ovisi o njegovim kupcima®. 1z tih razloga sve vise se stvara potreba za koordinacijom
i uskladivanjem specijaliziranih poslova u povezanu cjelinu. U vrijeme naglih i neoc¢ekivanih
promjena, dugotrajan uspjeh poduzeéa moze se ostvariti samo dosljednom promjenom nacina

misljenja 1 obrazaca ponaSanja. Povec¢ana kompleksnost zahtijeva i usavrSavanje sustava

7 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007). Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga, str. 19.
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poslovnog upravljanja. Upravo ta povecana kompleksnost i dinamika okruZenja te porast

kompleksnosti u poduzecu pridonose naglom razvoju kontrolinga.

Pojam kontrolinga se izvodi iz korijena rijeci “control” koja ima viSestruko znacenje, a
s ekonomskog motriSta i za potrebe razumijevanja kontrolinga, prevodi se kao upravljati,
regulirati, utjecati, nadzirati, voditi, provjeravati, usporedivati potrebno sa ostvarenim itd.
Kontroling predstavlja funkciju unutar sustava menadzmenta kojom se povecavaju njegova
efikasnost i efektivnost, a time i sposobnost prilagodavanja promjenama unutar i izvan
poduzeca. Isto tako, moZzemo re¢i da je kontroling plansko-analiticko-informativna funkcija
koja kao savjetodavna podrska upravljanju i rukovodenju koordinira i integrira osnovne
menadzerske funkcije bitne za upravljanje i poslovno odlucivanje, a to su planiranje,

organiziranje, vodenje, kontrola i upravljanje ljudskim resursima.

Iako se kontroling u pocetku u ve¢em dijelu razvijao u velikim poslovnim subjektima,
zbog povecanja konkurencije i sve ¢e$¢ih promjena na trzistu poc¢eo se primjenjivati i u malim
1 srednjim poduze¢ima. Tako danas u pravilu, u ve¢im poslovnim subjektima, kontroling postoji

kao samostalni odjel, dok je u manjim subjektima za tu funkciju odgovoran kontroler.

U zavisnosti od faza razvoja u poduzecu, te promjene ekonomskih i ostalih karakteristika

okruzenja, mijenjale su se i pojedine koncepcije kontrolinga. Tako razlikujemo:

e Racunovodstveno orijentiranu koncepciju
e Informacijsko orijentiranu koncepciju

e Upravljacko orijentiranu koncepciju

U racunovodstveno orijentiranoj koncepciji naglasak je na pripremi racunovodstvenih
podataka. Usmjerenje racunovodstva na buducénost te usmjerenje racunovodstva, planiranja 1
kontrole svih poslovnih aktivnosti na njihov kvantitativni aspekt, i to radi osigutanja lik vidnosti
i dobitaka, osnovno je nacelo ovakvog shvacanja. Sustavi obracuna troskova, u¢inaka i prihoda
trebaju pruzati informacije potrebne za planiranje, upravljanje i kontrolu na razli¢itim razinama
menadzmenta. To pretpostavlja i odgovarajuce izvjestavanje, tj. prezentiranje informacija na

nacin prikladan za upravljanje i odlucivanje.
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Informacijski orijentirana koncepcija istice informacijski cilj kontrolinga u sklopu
sustava ciljeva poduzeca, zbog Cega je proSirenje informacijskog temelja kontrolinga centralno
obiljezje nacela. Op¢i zadatak tako shvacanog kontrolinga je koordinacija u prikupljanju i
koriStenju informacija, odnosno uskladivanje potreba, proizvodnje i ponude informacija.
Priprema potrebnih informacija pretpostavka je cilju usmjerenog upravljanja. Za osiguranje
svrsishodnog koriStenja informacija kontroling suraduje i u procesu planiranja i kontrole.
Kontroling je zaduzen za koordinaciju izmedu planiranja, kontrole i informiranja: on utjece na
oblikovanje tih funkcija i na nacin njihova povezivanja. U tom sklopu kontroling razvija i
realizira upravljacki informacijski sustav (UIS engl. MIS), sustav izvjeStavanja 1 integraciju

EOP-a u informacijski sustav.

Upravljacki orijentirana koncepcija izvodi se iz koncepta upravljanja tj. orijentacija je
na ostvarenju ciljeva kroz planiranje, kontrolu, analizu, informiranje, organizaciju te upravljanje
ljudskim resursima. Cilj kontrolinga je povecanje sposobnosti reakcije (efikasnosti) i aktivnog
prilagodavanja (efektivnosti) sustava vodenja kako bi se ostvarili ciljevi poduzeéa, odnosno
porast sposobnosti aktivnog i pasivnog prilagodavanja promjenama unutar i izvan poduzeca.
Taj cilj kontroling ostvaruje pomoc¢u koordinacije i integracije, tj. uskladivanjem na istim i

razli¢itim razinama.

3.2. Generacije kontrolinga

Kontroling je, ovisno o problemima odredenog razdoblja i uvjetima poslovanja,
dopunjavao svoj sadrzaj novim pogledima i prate¢im instrumentima stoga se razvoj kontrolinga

moze promatrati kroz tri generacije: kontroling kao registrator, kao navigator i kao inovator.”

Razdoblje kontrolinga kao registratora datira iz vremena pedesetih 1 Sezdesetih godina i
stabilnih uvjeta poslovanja: promjene su bile rijetke, potraznja je premasivala ponudu pa se
gotovo sve moglo prodati, a isto tako se raspolagalo s relativno sigurnim informacijama o
okruzenju tako da se moglo i planirati i prognozirati vrlo precizno. Obiljezja okruZenja tog

vremena bila su rijetke promjene uvjeta poslovanja, ucestalo ponavljanje istih ili sli¢nih

° Ibid, str. 24-28.
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situacija, koristenje provjerenih tehnoloskih postupaka i niska razina inovativnosti. U takvim
uvjetima relativno statickog okruzenja u poduze¢ima se koriste metode jednostavnog rjeSavanja
problema kojima se nastoji oCuvati proizvodni program bez vecih promjena. Osnovno pravilo
uspjeha poduzeca temeljilo se na zadovoljenju rastuce potraznje na trzistu. Poduzece je moglo
ostvariti Zeljene ciljeve orijentacijom na svoju unutrasnjost: najc¢esc¢a aktivnost za unapredenje
poslovanja bila je racionalizacija troskova. Jednostavni sustavi obracuna troskova i uc¢inaka bili
su dovoljni za uspostavljanje preglednosti nad poslovanjem i za usmjeravanje poslovanja.
Poslovna strategija poduzeca temeljila se na njegovoj tehni¢koj odnosno proizvodnoj
sposobnosti 1 svodila se na pasivno prilagodavanje. Budu¢i da su promjene bile vrlo rijetke 1
predvidive, poduzeca su imala relativno dovoljno vremena da se prilagode novonastalim
promjenama. U takvim uvjetima okruzenja, kada je poduzece uglavnom orijentirano prema
unutra, na samo sebe, kontroler ostvaruje funkciju dokumentiranja, kontrole, sluzi
racionalizaciji poslovanja, orijentiran je na proSlost, urednost i to€nost 1 najéeS¢e zauzima
mjesto voditelja racunovodstva. Osnovni instrumenti kojima se sluzio “kontroler” bili su
knjigovodstvo, bilance i kalkulacije, naj¢es¢e na temelju punih troskova bez razgranic¢enja na

fiksne i1 varijabilne, proizvodne i neproizvodne.

Zarazdoblje sedamesetih godina kaze se kako kontroling odnosno kontroler funkcionira
kao navigator. Sve CeS¢e promjene uvjeta poslovanja uzrokovale su promjene obiljezja
okruzenja. Informacije viSe nisu tako sigurne i treba ih sve viSe prihvacati s rizikom.
Prognoziranje postaje sve teze i neizvjesnije, a od planiranja se o¢ekuje sve veca fleksibilnost.
Konkurencija se zaoStrava, okruzenje postaje sve slozenije, podlozno sve ¢e$¢oj promjeni.
Takvo se okruzenje uobifajeno naziva ograni¢enim dinamic¢kim okruzenjem. Poduzeca su
prisiljena mijenjati svoju dosadasnju poslovnu strategiju s pasivnog u aktivno prilagodavanje i
ponasanje tako Sto su nastojala utjecati na promjene okruzenja (zelje potrosaca, njihov ukus i
potrebe, konkurencija, itd.). Vrijeme kada je potraznja bila ve¢a od ponude, odnosno kada je
svako poduzece moglo prodati sve §to je proizvelo, viSe ne postoji. Poduze¢a moraju naci bolje
putove do kupaca. Kontroler u fazi navigator trazi nacine kako utjecati na okruzenje i zauzima
poziciju voditelja ekonomike poduzeca. Sluzi se instrumentima poput proracuna, kontrole
njegova izvrSenja i izvjeStavanja te osobito njihovom integracijom, kratkotrajnim racunom
troSkova 1 ucinaka, doprinosom pokri¢u fiksnih troskova te izracunom tocke pokrica,

usporedbama i1 pokazateljima.
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Kada govorimo o kontroleru kao inovatoru, tre¢oj generaciji kontrolinga, tada govorimo
o kontroleru koji sudjeluje u procesu rjesavanja problema i koji uvodi i razvija nove instrumente
kao pomo¢ menadzmentu. Suvremeni uvjeti poslovanja bitno su se komplicirali: poduzeca su
neprekidno izlozena novim problemima i situacijama, dinamika i kompleksnost izuzetno su
visoke, informacije o okruzenju su izrazito nesigurne, a prognoze sve manje upotrebljive. U
takvom ekstremno dinamickom okruzenju poduzeée je izloZzeno stalnim 1 znacajnim
promjenama: proizvodni program treba stalno prilagodavati, na trzistu se nudi sve vise novih
proizvoda i usluga, ai zivotni vijek proizvoda se skracuje. Za uspjeh poduzeca vise nije dovoljno
poduzimati razli¢ite mjere racionalizacije niti se brinuti o uZem okruzenju poduzeca. Za uspjeh
poduzeca treba uzeti u obzir ne samo odnose konkurencije u grani, ve¢ i utjecaj kupaca i
dobavljaca te pojavu novih konkurenata i proizvoda. U ranijim razdobljima narasla poduzeca
imaju problema i sa unutarnjim uskladivanjem pojedinih dijelova i funkcija u poduzec¢u. U tom
smislu kontroler kao inovator koristi suvremene instrumente poput procesnih i ciljnih troskova,
strategijsku kontrolu, razvoj sustava ranog upozorenja, strategijskog radara, razvoj strategijske,
ekoloske i socijalne bilance itd. Uvodenjem i primjenom novih instrumenata nastoji se olaksati

i ubrzati proces prilagodavanja poduzeca naglim promjenama u okruzenju.

Tipovi generacije kontrolinga, definiraju se u ovisnosti o znaajkama okruzenja: povecanjem
dinamike i heterogenosti okruzenja raste potreba rjesavanja nastalih koordinacijskih problema
putem posebnih koordinacijskih organa. U relativno statickom okruzenju kontroler djeluje kao
registrator, knjigovodstveno i povijesno je orijentiran. U ograni¢eno dinami¢kom okruzenju
dominira kontroler kao navigator, on djeluje usmjeravajuce 1 orijentiran je na sadasnjost 1 na
aktivnost. U ekstremno dinami¢kom okruzenju dominira kontroler kao inovator, on sudjeluje u
procesu rjesavanja problema i orijentiran je na strategiju i buduc¢nost. Kod kontrolera kao
navigatora i kao inovatora, nasuprot kontroleru kao registratoru, dominira izrazito menadzerska

orijentacija.

3.3. Operativni i strateski kontroling

U okviru upravljacke koncepcije kontroling se najceS¢e u praksi promatra kroz

operativno i stratesko upravljanje poduzecem stoga razlikujemo operativni i strateski kontroling.
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Operativni kontroling je stru¢na podrska menadzmentu radi povecanja efikasnosti
poslovanja i usmjeren je na kratkoro¢no upravljanje sustavom. Poduzece posluje efikasno kada
u zadanim uvjetima iskazuje najpovoljniji odnos izmedu proizvedenih dobara i usluga, s jedne
strane, i potroSenih resursa, s druge strane. Osnovni zadatak operativnog kontrolinga je pruzanje
struéne podrske menadZzmentu u podizanju raznine koriStenja potencijala poduzeca:
rentabilnosti, ekonomicnosti i likvidnosti. Osnovni instrumenti kojima se sluzi operativni
kontroling su instrumenti operativnog planiranja (usporedni obracuni troskova, kontribucijska
marza, investcijski i operativni proracun, obracunske cijene, itd.), razne kontrole, informiranje

i izvjeStavanje, pokazatelji i sustav pokazatelja.'”

Strateski kontroling je stru¢na podrska menadzmentu radi povecanja razine efektivnosti
poslovanja 1 usmjeren je na osiguranje dugoro¢ne egzistencije poduzeca. Efektivnost opisuje
odnos poduzeca i njegova okruzenja. Za postizanje efektivnosti potrebno je raspolagati klju¢nim
informacijama o problemima kupaca i na¢inima rjeSavanja tih problema. Osnovni zadatak
strateSkog kontrolinga je pruzanje stru¢ne podrske za pitanja: treba li krenuti s novim
proizvodom, ulaziti u nova trzista, kakve rizike i Sanse o¢ekivati u buducnosti, treba li inovirati
tehnoloski proces investicijskim ulaganjem, itd. Osnovni instrumenti u sklopu strateskog
kontrolinga su instrumenti strateskog planiranja (strateska bilanca, strateski proracun, SWOT
analize), kontrola. informiranje, organiziranje odnosno oblikovanje organizacijskih procesa i

upravljanje ljudskim potencijalima.!!

3.4. Osnovna podrucja kontrolinga

Kontroling se opisuje kao koordinativna i integrativna funkcija unutar specijaliziranog i
ras¢lanjenog sustava menadzmenta. Sadrzaji koordinacije i integracije mogu se opisati tek
nakon definiranja pojedinih sustava menadzmenta, njihova medusobnog razgranicenja te
opisivanja njihovih bitnih obiljeZja. Polazi se od Sest podsustava menadZmenta, koji istodobno

¢ine sustave!?:

10 1bid, str. 250.
1 Ibid.
12 1bid, str. 118.
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e sustav vrednota

e sustav planiranja

e sustav kontrole

e sustav informiranja
e sustav organiziranja

e sustav upravljanja ljudskim potencijalima

Sustav vrednota je prvi podsustav menadzmenta i temelji se na viziji, misiji i ciljevima
poduzeca. Ono je temelj poslovne aktivnosti poduzeca i predstavlja orijentaciju za sva podrucja
i sve suradnike. Sustav predstavlja okvir ponaSanjaa poduzeca 1 prema vanjskim grupama:

kupcima, dobavlja¢ima, vjerovnicima, dioni¢arima, itd.

Vizija poduzeca je cjelovita, buduca predodzba o svrsi poduzeca i putevima njezina ostvarenja.
Ona nije cilj puta, ve¢ je to samo putokaz za stalan izbor boljih alternativa i njom se opisuje

smjer kojim se Zeli i¢i.

Misija poduzeca jedan je od elemenata vizije kojim se opisuje osnovna funkcija. Misijom, ne
samo poduzeca, ve¢ svake organizacije, opisuje se njezina svrha, npr. misija proizvodnog

poduzeca je proizvodnja odredenog proizvoda.

Dok je vizija poduzeca kvalitativni iskaz o tome §to se Zeli, u kojem pravcu, a misija izraz svrhe
postojanja, dotle su ciljevi kvantitativni izraz o tome koliko zelimo posti¢i toga sto zelimo.
Ciljevi su krajnje toCke prema kojima su usmjerene aktivnosti. Pri definiranju ciljeva treba
voditi ratuna o dimenzijama cilja, tj. da svaki cilj bude jasan, ostvariv, mjerljiv, djeljiv i

vremenski ogranicen.

Sustav planiranja je drugi podsustav menadzmenta. To je ureden proces obrade
informacija za sastavljanje osnova kojima se unaprijed utvrduju veli¢ine za dostizanje ciljeva.
Rezultat planiranja je plan ili sustav planova. Svrha planiranja je pravodobna spoznaja
alternative, Sansi 1 rizika za dostizanje ciljeva, a temeljni zadatak poslovnog planiranja je

osiguranje egzistencije, odnosno buduénosti poduzeca.

Faze u procesu planiranja su oblikovanje cilja, analiza problema, traganje za alternativama,
prognoza, vrednovanje i odlucivanje. Za sve te faze koristi se cijeli niz instrumenata, a
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kontroling u praksi ima ulogu i zadatak izabrati najprikladnije instrumente, u ovom slucaju

instrumente planiranja kako bi se adekvatno rijesio neki problem.

Za instrumente planiranja kazemo da su sustavni postupak dobivanja i obrade informacija koje
sluze postavljanju, preoblikovanju i provjeravanju informativnih izjava. To su instrumenti
sustavnog spoznavanja, a uz pojam instrumenti, ¢esto se u koriste pojmovi metode, postupci,

tehnike 1 modeli.

U sustavu planiranja kontroling koristi strateske i operativne instrumente. Strateski instrumenti
su SWOT analiza i strateska bilanca, a operativni su racun usporedbe troskova, racun doprinosa

pokricu, investicijski proracun, i kao neizostavni dio ukupnog planiranja je proracun ili budZzet.

SWOT analiza (akronim od Strenghts — snaga, Weakness — slabost, Opportunities —
prilika i Threats — opasnost) je strateski instrument pomocu kojeg se dinamicki suceljavaju
snage i slabosti poduzeca s prilikama i opasnostima okruzenja radi identificiranja Sansi i rizika
za egzistenciju poduzecéa'>. SWOT analiza se provodi kada treba definirati ili implementirati
novu strategiju poduzeca odnosno uskladiti razvoj poduzeéa s razvojem okruzenja, pri

reorganizaciji poduzeca i opéenito svim ve¢im promjenama.

Stratesko planiranje je osobina kreativnog predvidanja problema i pronalazenja rjeSenja
za te probleme koji se mogu pojaviti na putu do ostvarenja nekog strateskog cilja. Pri planiranju
je potrebno dobro poznavati okruzenje i veze s okruzenjem, kao i sam sustav. Pocetni korak u
planiranju je izrada strateske bilance raspolozivih materijalnih, intelektualnih i ljudskih dobara.
Bilance je potrebno neprekidno pratiti i u slucaju nepredvidenih promjena ispitati razlog tih

promjena te njihov utjecaj na nas i na nasu konkurenciju.

Racun usporedbe troSkova je bitan instrument operativnog planiranja, buduci da se
odnosi na situacije odluc¢ivanja kada menadzer treba donijeti odluku o tome da li zadrzati
postojece stanje ili izabrati alternativu koja se namece. Koristimo ga za rjeSavanje problema

kada se radi o prihvacanju ili odbacivanju posebnih ponuda, o tome da li ¢emo proizvoditi ili

13 1bid, str. 132.
16



kupiti (make-or-buy) neki dio inventara ili proizvoda, o tome hoé¢emo li unajmiti (leasing) ili

kupiti opremu, o tome ho¢emo li otpisati ili popraviti osnovno sredstvo.

Racun doprinosa pokri¢u je instrument koji,osim troskova, uzima u obzir i prihode.
Primjenom tog postupka moze se utvrditi promjena rezultata zbog promjene odluke. Racun
doprinosa pokricu je nezaobilazan instrument ne samo planiranja, nego kontrole i informiranja.
On bitno povecava transparentnost troskova i otkriva moguénosti njihova snizenja. Ostvarivanje
dobitka ili gubitka ovisi o tri ¢initelja: visini prihoda, visini varijabilnih troskova i visini fiksnih

troskova. !4

Ako se od prihoda oduzmu varijablni troskovi, tada se dobiva doprinos pokricu fiksnih troskova
odnosno kontribucijska marza iz koje se pokrivaju fiksni troskovi, a razlika iznad pokrivenih
fiksnih troskova je dobitak poduzeca (podruc¢ja poduzeca, grupe proizvoda ili proizvoda).
Postupak doprinosa pokri¢u koristi se pri svim odlukama u podrucju planiranja, prodaje i
proizvodnje, gdje se mogu uzeti u obzir vrste, kolic¢ine i cijene i pri brojnim odlukama o izboru
putova prodaje, sredstva prodaje 1 izbora trzista.

Racun pokricu ima 1 tu prednost Sto se moZe koristiti kao podloga u stimulativnom sustavu
nagradivanja. Budu¢i da se moze precizno utvrditi rezultat pojedinog podrucja (narudzbe,
proizvoda), tako se i dio stimulativnog nagradivanja moze vezati uz taj rezultat. Svaki menadzer
(prodaje, proizvoda, poduzeca) preuzima odogvornost za ono podrucje na koje moze utjecati,
tako da menadZer odredene hijerarhijske razine odgovara za odredenu visinu rezultata.
Ostvarena visina 1 struktura doprinosa pokri¢u temelj su ocjene sposobnosti menadzera pojedine
hijerarhijske razine 1 temelj su njegova stimulativnog nagradivanja.

Racun pokri¢u je menadzerski oblik racuna dobiti i gubitka. Jo§ se naziva marginalnim

pristupom analize odnosa troskova i prihoda odnosno pristupom kontribucijske marze.

U procesu planiranja neizostavni element je proracun ili budzet. On je temeljni dio
poslovnog plana. Proces budzetiranja je uskladivanje svih aktivnosti u poduzeéu sa svrhom
ostvarivanja financijkih i poslovnih cijeva poduzeca u nekom budué¢em razdoblju.

Opcenito gledano, bit djelovanja menadZmenta temelji se na donosSenju odluka i kontroli njihove

provedbe. U praksi kontrolera suradnja sa menadzerima na izradi proracuna jedna je od

¥ 1bid, str. 141.
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sredi$njih aktivnosti. Osnove tog procesa predstavljaju relevantne informacije o inputima i
outputima koje trebaju biti kompatibilne i usporedive, a prikazuju se prije svega vrijednosnim
odnosno financijskim veli¢inama.

Biljezenje informacija odnosno poslovnih dogadaja provodi se kroz tri temeljne formalizirane
serije obracuna; bilanca, racun dobiti i gubitka i izvjeS¢e o nov€anim tokovima. Navedeni
obracuni pridonose sagledavanju ucinaka poslovnih dogadaja na njihov kumulativni financijski
polozaj. Bilanca pokazuje strukturu i vrijednost imovine (aktive) i njezinih izvora (pasive) u
odredenom trenutku. Racun dobiti i gubitka pokazuje kakav je financijski uspjeh poduzeca
tijekom odredenog razdoblja, kakve su obveze prema porezu i koliko se godisnje poslovanje
odrazilo na promjene u pravima vlasnika. IzvjeS¢e o nov€anim tijekovima daje informaciju o

priljevima 1 odljevima novca 1 nov€anih ekvivalenata tijekom odredenog razdoblja.

Osnovno obiljezje tih izvjeSc¢a jest da pokazuju rezultate proslih poslovnih dogadaja. No, za
efikasan menadzment potrebne su informacije o buduc¢nosti koje se oblikuju na temelju
predvidanja buducih dogadaja i planiranja aktivnosti u skladu s onim §to trgovacko drustvo zeli
posti¢i. Buduce poslovne dogadaje mozemo procijeniti i planirati na temelju proslih poslovnih
dogadaja, a upravo proracun omogucuje kasniju redovitu i sistematsku kontrolu i analizu
planiranih troskova i1 prihoda, te stanja imovine i obveze s realiziranim i stvarnim
perfomansama. Isto tako, svrha proracuna je i stalno uspostavljanje ravnoteze izmedu novca i
troSenja.

Prema razdoblju koje obuhvacaju razlikujemo: godisnji proraun (temeljni i najbitniji proracun
koji obuhvaca razdoblja od jedne godine ili krac¢a tromjesecna i mjescna razdoblja), kapitalni
proracun 1 trajni proracun.

Prema obuhvatu proracun moze biti glavni proracun i proracun centara odgovornosti. Glavni
proracun sastoji se od operativnog, financijskog i kapitalnog proracuna. Kod operativnog
prora¢una promatramo prognozu prodaje (sales forecast), proratun troSkova proizvodnje
(manufacturing cost budget), proracun operativnih troskova (Operating expense budget —
OPEX), racun dobiti i gubitka predviden proracunom (budgeted income statement). Financijski
proracun sastoji se od proracuna gotovine (cash budget) i bilance predvidene proracunom
(budgeted balance sheet). Kapitalni proracun (capital expenditures budget — CAPEX) sadrzi

ulaganja u dugotrajnu materijalnu i nematerijalnu imovinu.
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Treci sustav menadzmenta je sustav kontrole. Kontrola je sustavan, trajan proces obrade
informacija u kojem se usporeduju zadane i ostvarene veli¢ine radi iskazivanja njihova
medusobnog odstupanja odnosno njihove medusobne uskladenosti ¢ime dolazimo do
odgovaraju¢ih zakljucaka. Svrha kontrole je dobivanje informacija za odlucivanje. Najcesci

instrumenti koji se koriste u sustavu kontrole su analiza odstupanja i analiza uzoraka.

Analiza odstupanja je instrument kontrole kojom se usporeduju zadani i ostvareni rezultati.
Koristi se za izvjesStavanje o postignutim rezultatima i upucuje na uzroke nastalih odstupanja.

Svrha analize odstupanja je usporedivost planiranih i ostvarenih veli¢ina. '3

Analiza uzorka je instrument kontrole koji se odnosi na kontrolu procesa. Polazi se od ¢injenice
da je cijeli zadatak kontrole suviSe opsezan da bi se provjeravao svaki pojedini detalj stoga se
izaberu aktivnosti koje ¢e se kontrolirati. [zbor aktivnosti treba biti takav da pridonosi snizenju
troSkova kontrole, a da istodobno bitno ne umanjuje korist od kontrole. To se postize postupcima

kontrole koji se temelje na iskustvu i znanju kontrolora i na temelju statisti¢kih spoznaja.'®

Sustav informiranja kao cetvrti sustav menadZzmenta ima izuzetnu vaznost za funkciju
kontrolinga u kojem se odvija proces prikupljanja i koristenja informacija. Kontroling se u
praksi za potrebe menadzmenta Cesto realizira uspostavljanjem informacijskog sustava koji se
naziva Upravljacki informacijski sustav (Management Informations System), a zadatak mu je

prikupljanje, pohranjivanje, obrada i isporu¢ivanje informacija.

Informacijski sustav temelji se na obradi podataka koji sami po sebi nemaju posebno znacenje,
ali njthovom pripremom za odredenu svrhu, za odredeno koriStenje, oni postaju informacije

pomocu kojih se povecava nase znanje o nekoj ¢injenici, obiljezju ili dogadaju.

Informacije nam sluze za izvjestavanje. Sustav izvjeStavanja je jedna od najvaznijih funkcija
informiranja i smatra se jednim od najstarijih, tradicionalnih zadataka kontrolinga. Sustav
izvjestavanja omogucuje informiranje o poslovanju poduzeca, a izvjeStavanjem se pridonosi

povecanju znanja, uskladivanju planiranih i ostvarenih ciljeva i1 zadataka te pridonosi

15 bid, str. 174.
16 Ibid, str. 175.
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promjenama, kako u ponasanju i odluc¢ivanju pri obavljanju pojedinih zadataka, tako i nacinu

planiranja.

Izvjestvanjem se postize dokumentiranje dogadaja, nadzor poslovnih procesa, poticanje
poslovnih procesa, priprema i podloga za odlucivanje. Izvjestaji se ovisno o veli¢ini poduzeca,
sloZenosti posla ili specijalizaciji sastavljaju dnevno, tjedno, mjesecno, kvartalno, polugodisnje

i godisnje za razlicite potrebe i razli¢ita podrucja. Tako imamo izvjestaje za:!”

podrudje nabave u sklopu kojeg se prate informacije o koli¢ini, kvaliteti i asortimanu

proizvoda, rokovima nabave i isporuke te nabavne i prodajne cijene proizvoda.

- podru¢je proizvodnje gdje se prate informacije o ekonomicnosti iskoriStavanja
kapaciteta, sirovina i materijala, energije i vremena.

- podru¢je prodaje gdje se prate informacije o prometu i odstupanjima u prometu
raS¢lanjeno po kupcima, proizvodima, regijama i zaradi, zatim o udjelu glavnih kupaca
u ukupnom prometu, o iznosu rabata i skonta za pojedine proizvode i kupce, o obujmu i
strukturi fiksnih 1 varijabilnih troSkova prodaje, o promjenama na zalihama gotovih
proizvoda te zaostalim isporukama.

- podrugje financija gdje se prate informacije o nov¢anim tijekovima, radnom kapitalu,
uskladenosti rokova investiranja i rokova financiranja, brzini optjecanja i skraéenje
rokova placanja, o likvidnosnim rezervama i stupnju zaduzenosti. Sve te informacije
olaksavaju nadzor i pridonose osiguranju likvidnosti i o¢uvanju rentabilnosti.

- podrucje racunovodstva koje je najvaznije podrucje internog informiranja i kao takvo je

neiscrpno vrelo razliitth informacija. Iz racunovodstva se dobijaju izvjeséa o

troSkovima 1 ucincima, prihodima i rashodima te primicima i izdacima i to prema

vrstama aktivnosti, podru¢jima odgovornosti, proizvodima, kupcima, dobavlja¢ima itd.

Instumenti koji se koriste u sustavu informiranja su sustavi ranog upozorenja, ABC analize te
pokazatelji i sustavi pokazatelja.

ABC analiza je vazan instrument kontrolinga i namjenjena je za potrebe upravljanja kako bi
menadzment dobio informaciju o troskovima i upotrebljenim resursima. ABC analiza moze

osigurati objektivniju i precizniju sliku o raspodjeli neizravnih troSkova (overhead costs) na

7 Ibid, str. 207-210.
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objekte troska: proizvode, usluge, procese ili kupce. Osim toga, ABC analiza pruza informacije
o tome koliko se u¢inkovito izvrSavaju pojedini zadaci, da li su odredene aktivnosti potrebne ili
nisu, da li je profitabilno prodavati odredenom kupcu, koji poslovni procesi pridonose

profitabilnosti.

Temeljni cilj postojanja 1 poslovanja nekog poduzeca jest odredeni poslovni uspjeh, a da bi
saznali kolika je uspjesnost poslovanja moramo ju izmjeriti. Mjeriti uspjeSnost poslovanja znaci
imati jasno definiranu mjeru vrijednosti te alate kojima ¢e se myjeriti uspjesnost. U tu svrhu
koriste se pokazatelji ili indikatori uspjeSnosti poslovanja. Pokazatelji imaju ulogu instrumenta

istrazivanja, odlucivanja, prosudivanja, instrumenta spoznaje i prakti¢nog djelovanja.

Za analizu uspjesSnosti poslovanja, uzimaju se pokazatelji koji se izracunavaju koriStenjem
podataka iz financijskih izvjestaja (bilanca 1 racun dobiti 1 gubitka), a dijele se u sljedece
skupine: pokazatelji profitabilnosti, pokazatelji aktivnosti ili koeficijenti obrtaja, pokazatelji

likvidnosti 1 pokazatelji financiranja 1 zaduzZenosti poduzeca.

Pokazatelji profitabilnosti odnosno snage zaradivanja nekog poduzeca su vazan cilj analize
uspjesnosti poslovanja jer poduzece koje posjeduje veliku sposobnost zaradivanja mogu osvajati
nova poslovna podrucja 1 trzista, stvarati nova radna mjesta i istovremeno osiguravati svojim

vlasnicima zaradu. Pokazatelji profitabilnosti su's:

- profitabilnost prometa/prodaje (ROS — return on sales) koja sadrzi dvije osnovne mjere,
a to su kontribucijska marza i profitna marza.
Kontribucijska marza predstavlja sposobnost zaradivanja poduzeca iznad svote
varijabilnih troSkova. MarZa profita mjeri udio dobiti u ostvarenom prometu poduzeca.
Dva su moguca izraCuna profitne marze, bruto 1 neto profitna marza. Bruto profitna
marZza stavlja u odnos bruto dobit odnosno EBIT (dobit prije kamata i poreza, engl.
earnings before interest and taxes) s ostvarenim prihodom te pokazuje uspjesSnost
menadzmenta da upravlja prodajnim cijenama, troskovima i obujmom poslovne
aktivnosti. Neto profitna marza je pokazatelj koji ostvarenu neto dobit (nakon kamata i

poreza) stavlja u odnos s ostvarenim ukupnim prihodom.

18 Dvorski, S., Ruza, F. i Kovica V. (2007). Poslovna ekonomia. Varazdin: TIVA-Tiskara, str.65
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- profitabilnost kapitala/imovine (ROI - return on investment, return on assets — ROA,
return on capital employed - ROCE), stavlja u odnos neto dobit i ukupnu imovinu
odnosno angazirani kapital 1 pokazuje koliku zaradu poduzeée ostvaruje na ulozena
sredstva.

- profitabilnost vlasnicke glavnice (ROE - return on equity) mjeri odnos neto dobiti

poduzeca i veli¢ine vlasnicke glavnice poduzeca).

Pokazatelji aktivnosti ili koeficijenti obrtaja izracunavaju se kao odnos prometa i bilo kojeg
oblika imovine. NajceS¢e se racunaju koeficijent obrtaja ukupno ulozene imovine, koeficijent
obrtaja dugotrajne ili tekuée imovine ili koeficijent obrtaja neke od stavki kratkotrajne imovine,

dakle potraZivanja, zaliha ili novca.

Kao obrnuto proporcionalna veli¢ina javlja se pokazatelj duzine trajanja obrtaja, a medu
najvaznije ubrajaju se vrijeme trajanja (ili vezivanja) zaliha, trajanje obrtaja potrazivanja te

trajanje obrtaja kratkorocnih obveza koje je bitnu za ciklus novca.

Jedan od vaznih pokazatelja je pokazatelj trajanja obrtaja potrazivanja ili dana vezivanja. Taj se
pokazatelj rauna tako da se broj dana u godini podijeli s koeficijentom obrtaja potrazivanja ili
se u odnos stave potrazivanja i prodaja i pomnozi se s brojem dana u godini. Pokazatelj trajanja
obrtaja potrazivanja pokazuje koliko dana u prosjeku treba kupcima da plate dobivenu robu ili

usluge.

Sljedeci vazan pokazatelj aktivnosti poduzeca jest trajanje obveza prema dobavljac¢ima. Racuna
se kao odnos obveza prema dobavljacima te iznosa troskova nabavljenih materijala, sirovina,

trgovacke robe ili usluga.

Vrijeme trajanja ili vezivanja zaliha je pokazatelj aktivnosti gdje se u omjer uzimaju zalihe i
troskovi trgovacke robe pomnozene s brojem dana u godini i time dobijemo koliko je dana

potrebno da se zalihe pretvore u prihode.

Spomenuti pokazatelji vrlo su vazni jer pokazuju kolikom se brzinom odvija protok novca kroz
poduzece. O prosjecnoj brzini cirkulacije novca nece ovisiti samo likvidnost, ve¢ i profitabilnost
poslovanja poduzeca, stoga je ciklus novca (cash flow cycle) orijentiran na cetiri stavke iz

bilance: novac, zalihe, potrazivanja od kupaca i obveze prema dobavlja¢imma. Te Cetiri stavke
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sluze za izracun radnog kapitala (working capital). Oduzimanjem kratkotrajne imovine (zalihe,
potrazivanja, novac) od kratkoro¢nih obveza (dobavljaci) dolazi se do informacija koliko

kapitala stoji na raspolaganju za podmirenje tekuéih obveza i neoc¢ekivanih novc¢anih izdataka.

Kad se govori o pokazateljima likvidnosti potrebno je razjasniti sam pojam likvidnosti. Kao
prvo likvidnost predstavlja sposobnost nekog oblika imovine da se pretvori u novac. Sljedece
znacenje pojma likvidnost jest sposobnost poduzeca da u roku podmiri sve dospjele kratkotrajne
obveze. Zadnje znacenje pojma likvidnost jest da je likvidnost pokazatelj uspjesnosti. Dva

najcesca pokazatelja likvidnosti su tekuci i brzi odnos.

Tekuéi odnos stavlja u odnos kratkotrajnu ili teku¢u imovinu s kratkoro¢nim obvezama, a kod
brzog odnosa su iz teku¢e imovine iskljucene zalihe jer se one mogu financirati iz dugoro¢nih

izvora.

Pokazatelji financiranja 1 zaduzenosti poduzea pokazuju znacenje vlasnicke strukture
financiranja te teret kamata i drugih fiksnih naknada koje proizlaze kao posljedica koriStenja
tudih izvora financiranja. Jednako tako predstavljaju odredenu mjeru rizika ulaganja u neko
poduzeée s obzirom na zaduZenost poduzeca. NajCes¢i pokazatelji su stupanj zaduZenosti i

odnos duga i glavnice.

Pokazatelj stupnja zaduZenosti pokazuje koji se dio imovine financira iz tudih izvora sredstava.

Odnos duga i glavnice racuna se kao odnos dugoro¢nih obveza s veli¢inom vlasnicke glavnice.

Zadnji instrument u sustavu informiranja su sustavi pokazatelja. Sustav pokazatelja je
ureden skup pokazatelja, medu kojima postoje odredeni (sadrzajno-logicki 1/ili matematicki)
odnosi. Najpoznatiji je Du Pont sustav pokazatelja. Du Pontov sustav pokazatelja izraden je na
temelju sveze izmedu koeficijenta obrtaja ukupne imovine i profitne marze ¢ime se dobije
pokazatelj profitabilnosti imovine. Ovakav sustav pokazatelja omogucuje daljnju rasclambu na

poslovne efekte koji su utjecali na ostvarivanje koeficijenta obrtaja i profitne marze.

Peti sustav menadzmenta je sustav organiziranja. Organizacija je sustav formalnih
pravila, smjernica za ciljno upravljanje poslovnom aktivno$éu. Rezultat organizacije je
stvaranje funkcionalnih cjelina i njihova koordinacija te vremensko struktuiranje procesa rada

nuzno za ostvarivanje zadataka.
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Instrumentima organiziranja smatraju se pomoc¢na sredstva kojima se uspostavljaju i
osiguravaju organizacijska struktura i organizacijski procesi, a to su: organizacijski plan, plan

rasporedivanja suradnika, opis radnih mjesta s hijerarhijskim rasporedom, opis ovlastenja itd.

Sesti i posljednji sustav je sustav upravljanja ljudskim potencijalima. Sustav upravljanja
ljudskim potencijalima odnosi se na sve aspekte utjecanja menadzmenta na podredene
suradnike. Instrumenti utjecanja na ponasanje ljudi ujedno su i instrumenti upravljanja ljudskim
potencijalima. Sustavi poticanja, koji odgovaraju motivaciji suradnika, osnovni su instrument
utjecanja na njihovo ponasanje. Prema tradicionalnom shvacanju, nov€ani poticaji su najvazniji,
ali danas se prema suvremenom shvacanju velika vaznost daje nematerijalnim poticajima poput
povecanja autonomije i mogucnost participacije u odlucivanju. Isto tako, upravljanje ljudskim
potencijalima vodi racuna o sustavu nagradivanja u smislu daljnjeg obrazovanja i oblikovanja

karijere suradnika.

3.5. Kontroling kao podr$ka menadZmentu

Menadzment je proces usmjeravanja na ostvarivanje ciljeva organizacije, i to radom s
ljudima i pomocu ljudi te koriStenjem reursa. U tom procesu usmjeravanja kontroling pruza
znaajnu stru¢nu podrsku. Kontroling podrzava menadzment u ciljnom prilagodavanju
poduzeca unutarnjim i vanjskim promjenama, potpora mu je u upravljanju, odlucivanju i
procesu vodenja. “Kontroling je aktivnost koja je neposredno podredena vrhu poduzeca s ciljem
postizanja uskladenosti aktivnosti poduzec¢a”.!”

MenadZer 1 kontroler djeluju suraduju¢i. MenadzZer je odgovoran za oblikovanje cilja poduzeca,
dok se kontroler pri tome brine za jasno definirane pojedine dimenzije cilja: njegovu
konkretnost, realnost, mjerljivost, djeljivost i vremensku ogranicenost. Dok je menadzer
odgovoran za uspjeh poduzeca, kontroler je odgovoran za njegovu transparentnost, tj. za
izgradnju 1 koriStenje ekonomskih instrumenata, koji povecavaju preglednost 1 time
menadzerima olakSavaju njihov dio posla. Kontroler je stru¢na podrska i usluga menadzmentu.

Odnos kontrolinga i menadzmenta opisuje se njihovom suradnjom i nadopunjavanjem:

dobar kontroling pomaze i sudjeluje u uspjehu menadzmenta, a menadzment odreduje uspjeh

19 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007). Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga, str. 97.
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kontrolinga. Bitno je napomenuti da stil rukovodenja mora biti kooperativan i demokratski;
odluke se trebaju donositi zajednicki jer dobar kontroling nije samo stvar kontrolera, ve¢ se

uspjesan kontroling ostvaruje samo suradnjom s menadzmentom.

3.6. Razlike izmedu interne revizije i kontrolinga

Interna revizija i kontroling su funkcije i sluzbe karakteristi¢ne za veéa poduzeca, iako
se kontroling moze primjeniti i u srednjim i manjim poduze¢ima. Svrha im je gotovo ista, a to
je pomoc¢i upravi 1 vlasnicima povecati dodanu vrijednost i opcenito savjetovati kako
djelotovornije 1 u€inkovitije poslovati s ciljem trajnog poslovnog uspjeha poduzeca. lako se
jedna i druga funkcija nadopunjuju, ostvarivanje zadataka revizije pridonosi uspjehu kontrolinga
isto kao $to i realizacija kontrolinga pridonosi uspjehu interne revizije, postoje odredene razlike.
Primarna razlika izmedu interne revizije i kontrolinga leZi u ¢injenici kako interna revizija
nadzire pravilnost i urednost poslovanja poduzeca i osigurava da se poslovanje provodi u skladu
sa zadanim kriterijima (zakonima, standardima, pravilima itd.). S druge strane, kontroling
promatra rad poduzeca, analizira i izvjeStava sukladno definiranim ciljevima i razvojnim
pravcima poduzeca.

Ostale razlike su u tome §to je interna revizija orijentirana na nastale poslovne dogadaje,
operacije i rezultate poslovanja i korektivne je naravi. Kontroling je pak okrenut buduénosti,
ispituje uskladenost s planovima i ciljevima i preventivne je naravi. Djelovanje interne revizije
obavlja se po zadanoj metodologiji propisanoj smjernicama. Prema Medunarodnom okviru
poslovnog djelovanja, objavljenog od strane Instituta internih revizora, svrha, odgovornosti i
ovlasti interne revizije moraju biti definirani poveljom o internoj reviziji. Kontroling nema
propisane metodologije ve¢ se one kreiraju prema potrebi. Kontroling nije reguliran zakonom
niti postoji tijelo koje regulira rad kontrolera. Ne postoje kontrolerski standardi niti su
kontrolerska izvjeS¢a standardizirana. Interna revizija je nezavisna sluzba odgovorna
nadzornom odboru i revizijskom odboru, dok kontroling odgovara izvrSnom ili glavnom
menadzeru odnosno upravi. Poslovi odjela interne revizije su procjena ucinkovitosti upravljanja
rizicima i procjena kvalitete poslovanja poduzeca, dok odjel kontrolinga suraduje sa svim
odjelima unutar organizacije, prikuplja podatke, mjeri realizaciju i izvjeStava o ispunjenju

ciljeva.
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Interna revizija i kontroling su neovisne sluzbe u organizacijskoj shemi poduzeca. Niti
je interna revizija sastavni dio kontrolinga niti je kontroling podredeni odjel interne revizije.
Njihov odnos u poduzecu odreden je time Sto interna revizija kao neovisni odjel samostalno
odlucuje koja ¢e organizacijska cjelina poduzeca biti predmet revizije, tako da i kontroling moze
biti odabran za ispitivanje. U tom slucaju, kontroling kao funkcija koja suraduje sa svim
organizacijama i razinama u poduzecu i ima pregled nad cjelokupnim procesom poslovanja,

postaje okosnica interne revizije u analizi i procjeni kvalitete poslovanja poduzeca.
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4. KONTROLING U TRGOVACKOM DRUSTVU ABB d.o.o.

4.1. Opcenito o trgovackom drustvu ABB d.o.o.

ABB Grupa je Svicarsko-Svedska multinacionalna korporacija sa sjedStem u Ziirichu, u
Svicarskoj i vodeéa je svjetska kompanija na podrugjima elektroenergetike i industrijske
automatizacije. Tehnologije i1 rjeSenja koje razvija ABB grupa poboljSavaju poslovnu

ucinkovitost uz istodobno smanjenje utroska energije i negativnog utjecaja na okolis.

Posao se zasniva na proizvodnji uredaja i opreme za energetiku i automatizaciju. Tvornice ABB-
a u Europi nalaze se u razvijenim zapadnim zemljama, a u zemljama gdje nema proizvodnje
otvorena su prometna poduzeca koja uvozom iz tvornica opskrbljuju trzista na odredenom

podrudju.

ABB poslovanje je organizirano u pet divizija, a to su: niski napon, srednji napon, robotika i
elektromotorni pogoni, industrijska automatizacija i elektroenergetske mreze. Svaka od tih
divizija sastavljena je od odredenih poslovnih jedinica usmjerenih na pojedine industrije i

kategorije proizvoda.

ABB grupa je dionicko drustvo ¢ije dionice kotiraju na burzama u Ziirichu, Stockholmu i New

Yorku. Djeluje u preko 100 zemalja i zaposljava 145.000 zaposlenika.

Kompanija je centralno organizirana kroz Upravni odbor i [zvr$ni odbor. Upravni odbor sastoji
se od jedanaest osoba (predsjednik odbora, potpredsjednik odbora, te Clanovi odbora za
financije, reviziju, prituzbe, za naknadu Stete te za korporativno upravljanje i imenovanje).
Izvr$ni odbor sastoji se od dvanaest ¢lanova, a to su: glavni izvr$ni direktor (CEO — Chief
Executive Officer), financijski direktor (CFO — Chief Financial Officer), direktor za ljudske
potencijale, direktor za istrazivanje i razvoj, direktor za globalno trziste, direktor marketinga i

upravljanja odnosima s kupcima, direktor za pravne odnose i integritet te pet direktora divizija.

Organizacijsku strukturu upravljanja ABB-a u Hrvatskoj ¢ine izvrsni direktor (CEO), financijski
direktor (CFO), menadzeri dvizija, voditelj ljudskih potencijala, voditelj pravnih poslova. Svi

oni predstavljaju uzi menadzment koji donosi poslovne odluke sukladno pravilima grupe.
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Geografski ABB je podijeljen u pet cjelina (Europa, Sjeverna Afrika i Bliski Istok, Sjeverna i
Srednja Amerika, Juzna Amerika, Azija i Australija), a svaka cjelina je opet podijeljena u regije.
ABB je u Europi organiziran kroz pet regija (sjever, jug, istok, zapad i centar), a svaka od tih

regija se sastoji od klastera.

ABB Hrvatska je dio juzne regije Cije se sjediste nalazi u Italiji, u Milanu, a unutar te
regije pripada balkanskom klasteru u kojem se osim Hrvatske nalaze Srbija i Albanija u kojima
je ABB registriran kao trgovacko drustvo te Bosna i Hercegovina, Makedonija, Crna Gora i

Kosovo u kojima ABB Hrvatska ima predstavnistva.
Poslovanje u ABB d.o.o. podijeljeno je u dvije osnovne djelatnosti:

- Proizvodi i sustavi u energetici (srednjonaponski i visokonaponski aparati i postrojenja,
proizvodnja i prijenos elektri¢ne energije i dr.)
- Proizvodi i sustavi u automatizaciji procesa (sustavi upravljanja, instrumntacija,

niskonaponska sklopna oprema, elektromotorni pogoni, turbopuhala i dr.)

Budu¢i da proizvodnje nema u Hrvatskoj, proizvodi se uvoze i prodaju na domacem trzistu i

trziStu regije. Osim prodaje, rade se i usluge projektiranja i servisiranja opreme i postrojenja.

ABB je osnovan u Hrvatskoj 1996.godine i registriran je kao poslovni subjekt ABB d.o.o.
Drustvo je upisano u sudski registar Trgovackog suda u Zagrebu, MBS 080083928, MB
1210459, OIB 73301344150. Registrirano je za djelatnost inZenjerstvo i s njim povezano
tehnicko savjetvovanje (NKD 71.12). Trgovacko drustvo ABB d.o.o. je srednji poduzetnik u
privatnom vlasniStvu. Temeljni kapital iznosi 363.000 EUR i 100% je financiran stranim
kapitalom. U tablici 1. prikazan je sazetak financijskih informacija za zadnje tri godine. Cilj je
informiranje zainteresiranih korisnika o fiancijskom polozaju, financijskoj uspjesnosti i

novcéanim tokovima.
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Tablica 1: Sazetak financijskih informacija za ABB d.o.o

20 2022 2023,

Foslovni prinodi 34.147.935 43 621.870 46.354. 711
Rast/pad poslovnih priheda 18 40 % 2774 % 6,26 %
Meto dobit/gubitak -865.400 801,771 904477
astipad neto dobitifguibitka 567,35 % 20420 % 0,30 %
EBITDA marza -2 16 % 3,98 % 4.46 %
Faktor zaduzenosti - 8.89 803
ROE -26.29% 27.83 % 2452 %
Tekuci omijer 1,30 1,30 {22
Koeficijent viastitog financiranja 018 0,16 0,20
Movéani tok iz poskovnih aktivnosti 2268105 4528727 480.196
Dani placanja dobavijacima 12715 137 8,71
Broj zaposlenih 121 121 128

Izvor: FININFO. URL: https://www.fininfo.hr/Poduzece/abb/Detaljno/24862 (pristupljeno 20.09.2024.)

Prema portalu Finlnfo.hr koji svojim korisnicima pruza Sto kvalitetnije informacije o
financijskom stanju, poslovanju i rizicima hrvatskih pravnih subjekata, ABB d.o.0. ima
bonitetnu ocjenu B, $to je dobar bonitet i nizak kreditni rizik, stoga je poslovanje ABB d.o.o.
stabilno i klijentima se preporucuje nastaviti suradnju s njim. Iznos limita kreditiranja iznosi
663.614 EUR S§to predstavlja preporuku iznosa do kojeg je prihvatljivo imati otvorena

(nenaplacena) potrazivanja prema subjektu.

4.2. Kontroling u trgovackom drustvu ABB d.o.o.

Odjel kontrolinga u ABB d.o.o. zajedno s odjelom racunovodstva pripada odjelu
financija nad kojim nadleznost ima financijski direktor (Country Chief Financial Officer).

Njemu je podreden voditelj kontrolinga (Country Controller) koji je nadlezan kontrolorima
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poslovnih jedinica (Business Unit Controller). Interna revizija ne postoji kao odjel nego se ona

odvija tako da zaposlenici iz drugih zemalja dolaze u interni nadzor.

Kontroling u ABB d.o.o odvija se na operativnoj razini, a glavni zadatak je skupljanje
informacija za izvjeStavanje prema menadzmentu i ostalim razinama upravljanja. Da bi se to
ostvarilo, kontroler mora koordinarati sa svim funkcijama u poduzecu i imati pregled nad

cjelokupnim poslovanjem.

Poslovni proces se evidentira kroz poslovno—informacijski sustav SAP. To je aplikacija za
kompletno pracenje procesa rada i sve informacije koje kontroler obraduje dolaze iz SAP-a
odnosno njegovih modula. Modul koji se koristi za kontroling je SAP FI — CO (Finance &
Controlling).

Podaci se unose u SAP kroz vise funkcija u poduzecu. Proces zapocCinje prodajni inzenjer koji
zaprima narudzbu od kupca. U modulu SAP PP ( Production Planning), inZenjer kreira prodajni

nalog (sales order) za kupca i paralelno s njim i zahtjev za narudzbu (purchase order).

Zahtjev za narudzbu odjel nabave pribavlja iz modula SAP PP u modul SAP MM (Materials
Management) i Salje narudzbu dobavljacu. Kad se roba zaprimi na skladiSte, obavlja se unos
(kolicinski 1 financijski) robe u materijalnom knjigovodstvu. Osim odjela nabave unos robe
kroz sustav moze napraviti i odjel logistike (skladiste). Nakon toga, na temelju ulaznog racuna,
odjel racunovodstva evidentira racun tako da iz MM modula preuzme podatke u SAP FI-CO
modul (Finance & Controlling) odnosno financijsko racunovodstvo. Paralelno s time, iz SAP
PP modula, odjel prodaje preuzima prodajni nalog u modul SAP SD (Sales & Distribution) i
ondje kreira otpremnicu i izlazni racun prema kupcu ( prodajna cijena, marza i eventualni rabati
ili skonta ve¢ su zadani od strane inZenjera prilikom dogovoranja s kupcima oko narudzbe). Na

kraju procesa odjel racunovodstva evidentira izlazni racun u FI-CO modul.

Svi ovi podaci koji se nalaze u sustavu na temelju narudzbe od dobaavljaca, prodajnog naloga
prema kupcu, ulaznog i izlaznog racuna postaju informacije kada im se dodijele interni brojevi

koji se odnose na mjesta troska (cost center) i mjesta prihoda (profit center).

Kod spomenutih proizvodnih troskova i prihoda koji se odnose na isti prodajni nalog vazno je

spomenuti da proizvodni troskovi sadrze mjesto troska i mjesto prihoda, dok prihodi sadrze
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samo mjesto prihoda iz razloga Sto troskovi nastaju kao rezultat ulaganja da bi se ostvario

prihod. Na taj se nacin dobit po obavljenom poslu kontrolira prema mjestima prihoda.

Mjesta troska i prihoda kod poslovnih aktivnosti su vezana za poslovne jedinice koje su ostvarile
odredeni promet, ali isto tako imamo i razne rezijske troskove odnosno troskove prodaje, uprave
i administracije (SGA — sales and general administration expenses) koji takoder sadrze mjesta
troSka i1 prihoda. Ti troskovi se rasporeduju na mjesta troska poslovnih jedinica i to prema broju

zaposlenika pojedine poslovne jedinice u odnosu na cjelokupni broj zaposlenika drustva.

Iz nevedenih radnji u procesima koji se evidentiraju u odjelima racunovodstva, prodaje, nabave
i logistike, kontroler dolazi do informacija potrebnih za izvjestavanje i prezentiranje. Najcesce
zahtjeve koje menadzeri i1 prodajni inZenjeri imaju su izvjestaji naplate potrazivanja od kupaca,
starosna struktura potrazivanja (aging list), sumnjiva i sporna potrazivanja (bad debts),
planiranje i kontrola primitaka i izdataka te priljeva i odljeva novca. Isto tako, kontroler
izvjestava o troskovima i prihodima po odredenom prodajnom nalogu odnosno koliki je
operativna dobit ( EBIT) ili kolika je kontribucijska marza ovisno o tome koja se informacija
trazi. Kontroler sudjeluje u izradi budzeta, prikuplja podatke na temelju kojih se rade
predvidanja za buduce razdoblje, ali isto tako i komunicira s menadzerima na svim razinama

glede buducih investicija i operativnih troskova.

Poslovne procese i nacin njihove izvedbe, kontroling prezentira eksternoj reviziji na godisnjoj

bazi, dok interna revizija nema definirano vrijeme dolaska.

4.3. Pokazatelji kao instrument kontrolinga u ABB d.o.o.

Ucinkovitost kapitala, rast profitabilnosti 1 stvaranje nov€anog toka glavni su faktori
uspjeha poslovanja. Pokazatelji uspjesnosti poslovanja (KPI — Key Performance Indicator) koji
se prate i mjere u odjelu kontrolinga vezani su za rast narudzbi, prihoda i neto dobiti, nov¢éanih

tokova i investicija.?°

20 ABB Controller Handbook (2012), str. 54
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Kontroleri prate obujam i rast primljenih narudzbi od kupaca, analiziraju kvalitetu narudzbi i
usporeduju primljene narudzbe s prethodnim razdobljima 1 sa onim §to je planirano. Prati se
proces dokumentiranja narudzbi, vrsi se nadzor nad natjecajima (tenderima), da li se kasni s
prijavom, koji su proizvodi uklju¢eni u tender, da li ABB ima kompetencije za taj posao, kolike
su Sanse za pobjedu itd. Kontroler mora osigurati u¢inkovitu kontrolu kvalitete narudzbi tj. jasno
odrediti definiciju standardnih uvjeta, kreditne politike i stupanj odgovornosti osoba koje

odobravaju faze u procesu sklapanja ugovora.

Isto tako, prate se narudzbe koje su izgubljene ili otkazane tijekom razdoblja, utvrduju se moguci
razlozi zbog kojih je do toga doslo i dogovara se s menadzmentom kako poboljsati kvalitetu
nabave i isporuke kupcima. Kontroleri vode racuna i obavjestavaju menadzere o narudzbama
koje su zapocete, ali joS nisu izvrSene niti fakturirane (backlog) ¢ime se mogu predvidjeti buduci

prihodi.

Rast 1 obujam prihoda analizira se kroz racun dobiti i gubitka i predstavljaju vrijednost izvrSenih
ugovora. U ABB-u je trenutno narocita pozornost usmjerana na kontrolu prihoda, za razliku od
prijasnjih razdoblja kada se vise paznje posvecivalo troSkovima. Cilj je povecanje prihoda kako
bi se troskovi brze apsorbirali. Prihodi se jo§ zasebno prate i kontroliraju po prodajnim nalozima,

projektima i odjelima drustva.

Da bi dosli do informacije o neto dobiti, kontroleri moraju uzeti u obzir troskove. Za posao je
bitan pokazatelj EBIT odnosno operativna dobit, a ta informacija nam sluzi kako bi saznali
koliko smo zaradili od normalnih operacija ne racunajuci kamate i porez. Kontroleri prikupljaju
informacije o troskovima robe za prodano (COS — cost of sales) tj. izravnim troSkovima,
analiziraju se SGA troskovi (Sales, General Administration Expenses) odnosno neizravni
troSkovi prodaje, uprave i administracije. Kod troskova prodaje prate se popusti (cash discount)
kojima bi klijente potakli na brzu uplatu. TroSkovi administracije i uprave razvrstavaju se po

vrsti 1 po poslovnim jedinicama.

Za menadzere je vrlo vazna informacija o priljevu i odljevu novca tijekom razdoblja. Kontroleri
to omogucuju putem izvjestaja o novcanim tijekovima i rade planove za budu¢i tijek gotovine.
Svakodnevno se prate operativni novcani tijekovi (priljevi novca od kupaca i odljevi novca

prema dobavlja¢ima) i investcijski novcani tijekovi (prodaja i kupovina dugotrajne imovine).
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Uz nov¢ane tijekove, prati se i neto radni kapital ili obrtni kapital (NWC —Net Working Capital)
koji nam direktno pokazuje efikasnost operativnog poslovanja. Kontroling kontinuirano prati
razinu obrtnog kapitala.

Kalkulacija za izracun neto kapitala sastoji se od stavaka aktive (potrazivanja od kupaca, prihodi
koji joS nisu fakturirani, zalihe, dani avansi dobavljacima, unaprijed placeni troskovi) i stavaka
pasive (obveze prema dobavljaCima, obveze za preuzete robe i usluge za koju jos nema racuna
dobavljaca, primljeni avansi od kupaca, odgodena plac¢anja troskova).

Neto radni kapital zajedno s investicijama u dugotrajnu imovinu ¢ine ulozeni kapital. Kada
novcanti tijek iz poslovanja stavimo u odnos s ulozenim kapitalom dobijemo povrat novca na
ulozeni kapital (CROI — Cash Return on Investments). Ova mjera pruza informaciju mogu li se

posti¢i razumni prinosi za ulozeni novac.

Od izvjestaja najcesce se prati bruto-bilanca, a na tjednoj bazi rade se izvjestaji o uplatama
kupaca i dospjelim potrazivanjima (overdues). Na mjesecnoj bazi rade se izvjeStaji o

rezervacijama za sporna potrazivanja.

U tablici 2. prikazana je bilanca trgovackog drustva ABB d.o.o0. za zadnje tri godine. Bilanca je
izvjestaj o financijskom polozaju poduzeca koji sistematizirano prikazuje imovinu, obveze,
kapital i rezerve poduzeca na odredeni dan. Ona se sastoji od aktive koja predstavlja imovinu
poduzeca i pasive koja predstavlja izvore financiranja te imovine. Ti izvori mogu biti vlastiti
(kapital i rezerve) i tudi (obveze i krediti).

Iz ovog odnosa proizlazi nuZznost ravnoteze aktive i pasive u bilanci $to se moze vidjeti u tablici.

Taj odnos moZe se izraziti formulom: imovina = obveze +kapital i rezerve
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Tablica 2: Bilanca

% promjene % promjene
Bilanca 22 /21, 2023, 23022,

A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI A

NEUPLACEN! KAPITAL - 0 0 n.3. 0 e
B) DUGOTRAJNA IMOVINA e 237.108 1.562.649 559 1.491.035 5
C) KRATKOTRAJNA IMOVINA dlln 14.402.634 20,690.081 44 15.069.708 27
bf PLACERI TROMEM miBuLtn. ) 1,282,546 889.823 30 2370480 163
E) Ukupno aktiva L] 15.922.288 23.152 552 a5 18.931.224 18
A) KAPITAL | REZERVE lll 2.792.862 3.688.011 a2 3.690.716 0
B) REZERVIRANJA L 620,347 468.957 -24 497.475 6
C) DUGOROCNE OBVEZE g (] T45.399 n.s. 540,492 27
D) KRATKOROCNE OBVEZE s 11.121.483 15,952 516 43 12.332.013 23
E) ODGOBDEND PLACANJE

TROSKOVA | PRIHOD BUDUCEG L 1.387.796 2.297 669 66 1.870.527 <18
RAZDOBLJA

F) Ukupno pasiva L 15.922.288 23.152.552 45 18.931.224 18

Izvor: FININFO. URL: https://www.fininfo.hr/Poduzece/abb/Detaljno/24862 (pristupljeno 20.09.2024.)

Racun dobiti i gubitka je financijski izvjestaj o uspjesnosti poslovanja poduzeca. U njemu su
sistematizirano prikazani prihodi i rashodi te njihova razlika, dobit ili gubitak.

Za razliku od bilance koja pokazuje stanje na odredeni dan, racun dobiti i gubitka podatke
prikazuje za odredeno vremensko razdoblje, najc¢esce kvartal ili godinu dana.

Tablica 3. pokazuje razliku izmedu poslovnih prihoda i poslovnih rashoda odnosno operativnu
dobitili EBIT (dobit prije kamata i poreza) te razliku izmedu ukupnih prihoda i ukupnih rashoda
odnosno dobitak ili gubitak prije i nakon oporezivanja trgovackog drustva ABB d.o.o za zadnje

tri godine.
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Tablica 3: Racun dobiti i gubitka

Raéun dobiti i gubitka - b by  proTyes
A) POSLOVNI PRIHODI w 314.147.935  43.621.870 28 46.354.711 6
B) POSLOVNI RASHODI i 34.971.083  42.549.210 22 45224279 6
SIDCOIFRUE GMATAIPORIE. | 823047 1072650 230 1130432 5
I HIAE ERURHGLAICH - 42,977 3238 75 -42.369 1.208
G) UKUPNI PRIHODI il 34.280.769 43,756,032 28 46.397.816 ]
H) UKUPNI RASHODI Ll 35.116.893 42.686.610 22 45.309.753 H
Iy DOBIT/IGUBITAK PRIJE i
POREZIVANJA |u -§36.125 1.069.422 228 1.088.063 2
|. Porez na dobit A 29275 167 650 473 183,586 10
J) NETO DOBITIGUBITAK .ﬂl -865.400 901 204 904.477 0

Izvor: FININFO. URL: https://www.fininfo.hr/Poduzece/abb/Detaljno/24862 (pristupljeno 20.09.2024.)

Novcani primici 1 nov€ani izdaci u odredenom razdoblju te stanje novca na pocetku i1 na kraju
razdoblja prikazani su u tablici 4. kroz novcane tokove iz poslovnih, investicijskih i financijskih
aktivnosti. Izvjestaj o novcanom toku trgovackom drustva ABB d.o.o. pruza informaciju o

sposobnosti poduzeca za stvaranje novca.

Tablica 4: IzvjeStaj o novéanom toku

% promjens % promjone
22.021. 23022,

lzvjestaj o novEanom toku

A) NOVEANI TOK 12 POSLOVNIH d.

Rl 2268.195  4.528.727 100 480.196 20
EL%%%“E'.‘,’I TOKIZWWESTCIEEM,: o 51001 -2.016.186 3853 424516 59
Emﬁ;ﬁ‘:’% TOK IZ FINANCIJISKIH - T84T 724633 7 4108679 5
D) POVECANJE/SMANJENJE NOVCA o 1440447  1.787.907 240 1450998 181 |

Izvor: FININFO. URL: https://www.fininfo.hr/Poduzece/abb/Detaljno/24862 (pristupljeno 20.09.2024.)
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S. PRIMJER UPRAVLJANJA KREDITNIM LIMITOM KUPACA

Upravljenje kreditnim limitom kupaca (eng. Customer Credit Management) u ABB
d.o.o. se provodi u odjelu kontrolinga i zajedno s osiguranjem placanja ¢ine kreditnu politiku

drustva.

U primjeru ¢emo opisati proces upravljanja kreditnim limitom kupaca u trgovackom drustvu
ABB d.o.o. s naglaskom na analizu, procjenu 1 pracenje kreditnog rizika kupaca te upravljanje
potrazivanjima odnosno procesom naplate istth. Ovo je jedan od svakodnevnih poslova
kontrolera koji prati status kupaca od njegove narudzbe do naplate. Sve navedene radnje

odvijaju se putem transakcija poslovno-informacijskog sustava SAP.

Cilj ovog procesa je definirati kljune parametre koji prethode isporuci robe kako bi se ista
isporucivala samo kreditno sposobnim kupcima. Kreditna analiza uz regulaciju uvjeta placanja
ima svrhu smanjiti otvorena potrazivanja te svesti financijski rizik nenaplativih potrazivanja na

najmanju mogucu mjeru.

Nakon zaprimljene narudzbe od kupca, menadZer ili prodajni inZenjer Salju upit odjelu
kontrolinga radi analize rizika. Kontroler provjerava kreditnu sposobnost kupca putem
pruzatelja financijskih podataka odnosno putem portala raznih agencija za procjenu rizika.
Analiziraju se financijski pokazatelji (poslovni prihodi, neto dobit, nov¢ani tokovi iz poslovnih
aktivnosti), pravne situacije (sudski spor, blokade racuna,, postupak predstecajne nagodbe),
placanja prema dobavlja¢ima, drZavnom proracunu, zaposlenicima. U obzir se uzimaju
bonitetna ocjena i limit kreditiranja prema preporukama financijskih agencija. Najcesc¢e se
koiste portal agencija Fininfo.hr i FINA a ako se radi o inozemnom kupcu, kontaktiraju se nasa
predstavnistva u regiji koja nam $alju trazene podatke od svojih agencija. Ocjene boniteta se
kre¢u od najvise ocjene A koja predstavlja odli¢an bonitet i preporuku da se nastavi poslovni
odnos s klijentom do najniZe E koja oznacava kriti¢an bonitet i visoki kreditni rizik te preporuku
da se poslovni odnos nastavi uz potpuno osiguranje potrazivanja. Portali takoder pruzaju
informaciju o limitu kreditiranja odnosno o preporu¢enom iznosu do kojeg je prihvatjivo imati

otvorena potrazivanja prema kupcu.
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Ukoliko rezultat analize nije zadovolajvajuc¢i, prodajni inezenjer ili odogovaraju¢a osoba u
odjelu prodaje i nabave obavijestit ¢e kupca da do suradnje moze do¢i iskljucivo uz placanje
unaprijed. Ukoliko je rezultat analize zadovoljavajuci, kontroler Salje rezultate i relevantne
podatke menadzeru kako bi se omogudilo slanje cjenovne ponude kupcu s uklju¢enim

ugovornim uvjetima (rok isporuke, valuta pla¢anja racuna, osiguranje placanja, jamstvo).

Nakon $to su se ugovorne strane dogovorile oko uvjeta za sklapanje posla, slijedi odobrenje i
odredivanje internog kreditnog limita kupca. Za odobrenje ovlasteni su prodajni inzenjer,
financijski direktor ili izvrSni direkotr ovisno o visini iznosa. Za svotu kreditnog limita odnosno
rizika u obzir se uzimaju potrazivanja (otvorene stavke), trenutna narudzba, isporuceni nalozi

koji jo§ nisu fakturirani i sredstva osiguranja placanja (zaduZnice, bankovne garancije).

Kod kreditne politike, uz svotu dopustenog limita, postoje jo§ neki uvjeti koji moraju biti
ispunjeni kako bi doslo do realizacije posla odnosno izdavanja otrpemnice i racuna. Jedan od
njih je ve¢ spomenuta kreditna sposobnost odnosno bonitet kupca koji se provjerava i obnavlja
po potrebi svakih Sest mjeseci. Takav postupak zahtijeva pisane komentare koji osim
informacija iz financijskih izvjeStaja mogu sadrzavati i druga saznanja koja imamo o kupcu

(investicije, ugovori, nova trzista).

Drugi uvjet o kojem ovise isporuke kupcu su njegovi prekoraceni dani nepla¢anja odnosno dani
kasnjenja od dana dospijeca. Valuta placanja je u pravilu 30 dana od izdavanja racuna, a prema
nekim kupcima je 60 dana. Prema odluci ABB grupe, maksimalni broj dana koji se tolerira
kupcu za neplacanje je 90 dana od isteka datuma dospijeca po racunu. U slucaju ako kupac ne
plati dug koji je stariji od 90 dana, ne moze mu se isporuciti roba osim u izuzetnim sluc¢ajevima

kada postoji valjani razlog uz odobrenje ovlastene osobe.

Odjel kontrolinga ima zadacu pratiti naplatu potrazivanja i osigurati pravovremene informacije
menadzmentu o stanju duga koji se zasniva na starosnoj strukturi potrazivanja pojeding kupca.
Kupac koji na dan dospije¢a raCuna ne podmiri svoju obvezu ulazi u process naplate

potrazivanja.

U svrhu osiguranja pravovremene naplate potrazivanja, kupcima se automatski Salju opomene

generirane iz SAP-a. Uvjet je da su u mati¢énim podacima kupaca uneSene e-mail adrese.
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Opomene se Salju svakog 10-tog u mjesecu i to tri puta. Ako kupac do tada ne plati, slucaj se
prosljeduje odvjetniku uz cjelokupnu dokumentaciju kupca (ugovor, sredstvo osiguranja
placanja, racuni). Odvjetnik Salje kupcu opomenu pred tuzbu.

Mjere koje se poduzimaju u gore navedenom procesu odnose se na one kupce s kojima nemamo
ugovore i koji nam nisu klju¢ni za poslovanje. Za velike i klju¢ne kupce koji su nam bitni zbog
prometa, postupak je isti Sto se tice opomena s razlikom da se slucaj ne $alje odmah odvjetniku.
Postupak naplate u takvim sluc¢ajevima provodi se tako da se kupci kontaktiraju putem telefona
ili e-poste. Organiziraju se sastanci na vi$oj razini i dogovaraju se uvjeti placanja. Najcesce se
zbog visine duga kupcima nudi placanje na rate s uvjetom da ih se pridrzavaju te isto tako nudi

se mogucénost kompenzacije.

Odgovornost kontrolinga je napraviti rezervacije za nenaplativa 1 sporna potrazivanja u skladu
s politikom ABB grupe. Rezervacije za pojedinacne kupce moraju se poduzeti kada za to postoje
razlozi kao $to su neopravdana kasnjenja u placanju, nepovoljne povratne informacije prodajnih
inzenjera, losi pokazatelji i rejting kupca, opomene odvjetnika, sudski procesi, insolventnost,
informacije o financijskim potesko¢ama, predstecaj, steca;.

Konacni otpis potrazivanja od kupaca provodi se kada vise ne postoji mogucénost za naplatu
potrazivanja odnosno kada se sa sigurno$¢u moze procijeniti da su nenaplativa. Primjer toga su
zavrSeni predste¢ajni odnosno steCajni postupak, likvidacija drustva, zastarjelo neutuzeno

potrazivanje.
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6. ZAKLJUCAK

Danas se moderna poduzeca, a pogotovo korporacije koje posluju na globalnim trzistima
ne mogu zamisliti bez funkcija kontrolinga i interne revizije. U suvremenim uvjetima poslovanja
kontroling je nacelo rjeSavanja svih prisutnih problema koordinacije i integracije zbog
slozenosti i promjena uvjeta poslovanja. U takvom dinami¢nom okruzenju odluke se moraju
donositi brzo i kvaliteno. MenadZzeri koji donose poslovne odluke koriste se podacima i
informacijama koje im je dostavio kontroling. Glavni cilj kontrolinga je mjerenje uc¢inaka i

efikasnosti poslovanja, prac¢enje svih aktivnosti u poslovnom procesu i izvjestavanje.

Interna revizija predstavlja funkciju koja objektivno i neovisno pomaze poduzecu pri
ispunjavanju ciljeva i zadataka s naglaskom na stalnoj teznji poboljSanja poslovanja kroz

unapredenje i razvoj poslovnih procesa, ispravljanja nepravilnosti i otklanjanja pogresaka.

Kontroling i interna revizja su oblici internog nadzora. Kontroling se koristi podacima koje je
provjerila interna revizija, a interna revizija ispituje ono $to je iz kontrolinga izi$lo kao podatak,

informacija, politika ili radnja.

Doprinos konrolinga na primjeru upravljanja kreditnim rizicima i naplatom potrazZivanja u
trgovackom drustvu ABB d.o.0. ima znacajnu ulogu jer pruza pravovremene informacije o
nenapla¢enim 1 sumnjivim potraZivanjma na temelju kojih se donose nove poslovne odluke za
poboljSanju nov€anog tijeka. Samo brzi obrtaj kapitala omogucuje drustvu da razmislja o rastu

1 novim investicijama.

U korproracijama poput ABB grupe, funkcija kontrolinga ima zadac¢u prezentiranja financijskih
izvjestaja 1 pokazatelja upravnom i nadzornom odboru te vanjskim korisnicima, a sve u svrhu

donoSenja ispravnih poslovnih odluka koje vode prema trajnom uspjehu poduzeca.
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