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SAZETAK

Posljednjih godina brojka ljudi koji rade kao projektni menadZeri samo raste, a Smatra se da ih
ima preko 16,5 milijuna. Industrije koje se naj¢e$¢e spominju u kontekstu projektnog
menadzmenta su telekomunikacije, gradevinarstvo, IT industrija, farmaceutska industrija,
prodaja i proizvodnja te one zahtijevaju odreden broj projektnih menadzera. Rezultat projekta
treba biti nov proizvod, izmijenjen proizvod, rjeSenje ili usluga. Mnogi o¢ekuju da ¢e projekti
donijeti vrijednost, ali praksa je ipak drugacija i ponekad projekti podbace. Razlog lezi u
njihovom upravljanju, a uspjesno upravljanje projektima vrlo je vazno za ukupno poslovanje
neke organizacije. U radu je poseban osvrt na kontroling kao projektnu fazu koja prati projekt
od pocetka do kraja te ulogu kontrolinga u realiziranju uspjeha. Glavna svrha kontrolinga je
stru¢na potpora menadzmentu poduzecéa koja se odvija primjenjujuéi razne metode i tehnike

radi ostvarivanja uspjeha u poslovanju.

KLJUCNE RIJECTI: projekt, planiranje, kontroling, upravljanje, uspjesnost



SUMMARY

In recent years the number of people working as project managers has only been growing and
it is belived that there are over 16.5 milion of them. The industries that are most often
mentioned in the context of project management are telecommunications, constructions, IT
industry, pharmaceutical industry, sales, productions and they require a certain number of
project managers.The result of the project should be a new product, modified product,
solution of service. Many expect that projects will bring value but the practice is different and
sometimes projects fail. The reason lies in their management and successful projects
managament is very important for the overall business of an organization. In the paper there is
a specialrewiev of controlling as a projects phase that follows the project from beginning to
end an the role of controlling in realizationof success. The main purpose of controlling is
professional support for company management, which takes place by aplying various methods

and techniques in order to achieve success in business.

KEY WORDS: project, planning, controlling, management, success.
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1. UvOD

Suvremeno poslovanje iznimno je dinami¢no i suvremeni poslovni trendovi uz vaznost
menadzmenta podrazumijevaju i konstantno razvijanje znanja i vjeStina usmjerenih prema
unaprjedenju poslovanja. Neko¢ su se promjene u poslovanju dogadale jednom mjesecno ili
¢ak jednom godisnje, a danas se te stvari mijenjaju tolikom brzinom da je konstantna
prilagodba postala nezamjenjiv kriterij poslovanja. Razvoj i promjene postale su temelj
opstanka na trziStu obzirom da su i Zelje kupaca sve slozenije. Menadzment 1 kontroling imaju
iste ciljeve, a to su koriStenje sadasnjih uspjeha i gradnja potencijalnih buduéih uspjeha. U
ovom radu fokus je usmjeren na kontroling kao projektnu fazu koja prati projekt od pocetka
do kraja kao i ulogu kontrolinga u ostvarenju uspjeha. Kontroling pruza odgovor na mnoga
pitanja vezana za trendove vrijednosti i §to se moze predvidjeti u buduénosti te omoguéuje
kvalitetnije upravljanje budu¢im dogadajima. Mnoga poduzeca u Republici Hrvatskoj
prepoznaju vaznost kontrolinga kao funkcije i sve ga vise ukljucuju U svoja poduzeca.
Kontroling je dio podsustava menadzmenta i njegov je zadatak biti podrska menadzmentu
tijekom kreiranja ciljeva, kontrole, planiranja, organizacije, informiranja i upravljanja
ljudskim potencijalima. U prvom dijelu rada obuhvacena je struktura rada. U drugom dijelu
rad definirat ¢e se kontroling unutar menadzmenta, tj. ¢emu zapravo sluzi kontroling u
poduzecu te kako kontroling doprinosi uspjeSnom poslovanju poduzeca. Govorit ¢e se o
projektnom menadZmentu 1 njegovom razvoju, projektnom poslovanju, odredivanju
uspjesnosti projekta te kroz koje situacije projekta moze biti ocijenjen kao uspjesan. Treci dio
rada objasnit ¢e pojam kontrolinga, zadatke kontrolinga te odnos kontrolinga i menadzmenta.
Cetvrti i peti dio usmjereni su na opis kontrolorskih izvje$¢a i na samu definiciju kontrolora.
Posljednji dio zavr$nog rada, zakljucak, obuhvaéa prethodne prikazane spoznaje. Cilj
zavr$nog rada je objasniti doprinos kontrolinga u koordinaciji s menadzmentom, vaznost

kontrolinga kao potpore menadzmenta te kako kontroling ima utjecaj na poslovanje poduzeca.



2. PROJEKTNI MENADZMENT

,,Projektni menadzment oznacuje primijenjene vjestine, tehnike i alate, znanje na projektnim
djelatnostima s ciljem ostvarenja zahtjeva i ciljeva koji su upuéeni projektu od strane
interesno utjecajnih skupina. Samu sustinu projektnog menadzmenta obuhvaca organiziranje,
planiranje, kontrolu i pracenje svih elemenata projekta. Motivacija ljudi koji su zaduzeni za
postizanje projektnih ciljeva na siguran nacin, unutar planiranog budzeta, vremena i drugih
zadanih parametara izvedbe su takoder bitan element projektnog menadzmenta.” (Omazié,
Baljkas, 2005:44)

Bobera (2003:1) navodi kako se unazad nekoliko godina u razvijenim drZzavama moze
primijetiti znaCajan rast koriStenja projektnog menadZmenta koji sluzi kao sredstvo
ostvarivanja postavljenih ciljeva. Pomoc¢u projektnog menadzmenta poduzeca i organizacije
posjeduju metode za poboljsanje vjestina u planiranju, implementacije i kontroliranja osobnih
aktivnosti kao i nacin iskoriStavanja cjelokupnih resursa poduzeca. Prvobitno koriStenje
projektnog menadzmenta primjenjivalo se u vojnom sektoru, dok se kasnije prosirilo i na
profitne i na neprofitne organizacije. Postoji nekoliko karakteristika tijekom godina koje su
omogucile rast koriStenja projektnog menadzmenta. Medu najvaznijim karakteristikama
navodi se sljedece:

e _Progresivna ekspanzija ljudskog znanja dovela je do rasta stope inflacije. Inflacija
zahtijeva planiranje, organiziranje, inovacije, stoga potreba za projektnim
menadzmentom bila je nuzna.

e Raspodiela, distribucija resursa predstavlja moguénost skladistenja moguée potroSnje
u sadaSnjosti s ciljem da se nakon te realizacije ostvari jo§ veci efekt raspodjele 1
distribucije resursa.

e Brz napredak tehnologije.

e Timski pristup 1 angaZiranost brojnih stru¢njaka razlic¢itih specijalnosti.

e Razvoj trziSne konkurencije.

e Suvremena tehnologija razvoja proizvoda omoguéuje vrlo lako kopiranje istih, a

projektni menadzment omogucuje provodenje projekta u anonimnosti.“ (Bobera,

2003:1)

Osmanagic¢-Bedenik (1998:59) za menadzment tvrdi da je jedna od najvaznijih ljudskih
aktivnosti. Menadzment je bio nuzan u osiguranju koordinacije radova pojedinaca kada su

ljudi poceli razvijati grupe da bi ostvarili ciljeve koji su bili neostvarivi pojedincu. Kako se



drustvo pocelo oslanjati na grupni rad, organizirane skupine su odjednom postale velike §to je
zahtijevalo menadzersku ruku. Suvremeni cilj menadzmenta je oblikovanje vanjskog i
unutarnjeg okruzenja za djelotvoran skupni rad. Poduzece obiljezava izrazena kompleksnost.
Kako bi se ta slozenost savladala organizacija je podijeljena na sustav vodenja (menadzment)
1 sustav izvodenja. Takvom podjelom aktivnosti iskoriStavaju se prednosti specijalizacije.
Upravo je specijalizacija zadataka stvorila potrebu za koordinacijom. Izraz menadzment datira
od latinske rije¢i manus agere sto bi znacilo ,,voditi za ruku®. Pojam je ¢vrsto ukorijenjen u
engleskom jeziku, a u meduvremenu je prihvacen i u drugim jezicima te predstavlja zadatak
discipliniranja i odgovornosti vodenja i poticanja drugih prema postavljenom cilju. Projektni
menadzer upravlja jedinstvenim jednokratnim procesima s konac¢nim ciljem. Iz tog razloga
pokraj temeljnih funkcija specifi¢nih za projektni menadzment on podrazumijeva i funkciju
integracije projekta s okruzenjem koja ga dodatno odreduje. Zadatak menadzmenta je vodenje
organizacije prema ispunjenju cilja. Svaka organizacija je osnovana radi ostvarenja nekog
cilja ili svrhe, a za njihovo postizanje odgovornost preuzimaju menadzeri. Odgovornost
menadzmenta za uspjesSnost poduzeca stvara sve veci teret vodec¢im ljudima i iz tog razloga
proteklih trideset godina u mnogo poduzeé¢a uvodi se Kkontroling zbog rasterec¢enosti
poslovanja u postupku odredivanja ciljeva, informiranja, kontroliranja, planiranja i
upravljanja ljudskim potencijalima. Kontroling podupire menadzment u uskladivanju
poduzeca vanjskim i unutarnjim modifikacijama te mu na suvremen nacin olakSava susret s
poteSko¢ama. MenadZer je 0soba koja je odgovorna za uspjeh, dok je kontroler odgovoran za

uc¢inkovitost ciljeva poduzeca. (Osmanagic¢-Bedenik, 1998:63)

,Projektni menadZment oznaCava podrucje unutar prakse i teorije koje se neprestano
izgraduje. Model projektnog menadzmenta oznacava cjeloviti pristup efikasnom
menadzmentu putem racionalizacije veza, odluka, informacija, aktivnosti i dokumentacije

tijekom svih faza zivotnog ciklusa projekta.” (Vlahov, 2013:116)

2.1. Definiranje projekta

Bobera (2003:2) isti¢e da cjelokupni projektni menadzment obuhvaca opéeprihvacena znanja,
od znanja koja su potvrdena u praksi, do novih i inovativnih znanja. Nastoji se kreirati
jedinstven proizvod ili usluga. Projekt se promatra kao specifi¢an pothvat koji ima pocetak i
kraj. To je pothvat koji provode ljudi radi ostvarenja ciljeva s unaprijed predvidenim

troskovima. To je skup privremeno okupljenih ljudskih i ostalih resursa radi postizanja



zacrtanih ciljeva u okviru fiksiranog vremena i budzeta. Jedna od specificnih definicija
ukljucuje 1 korisnika rezultata projekta odnosno klijenta je ona koja podrazumijeva grupu
aktivnosti koje trebaju biti izvrSene u logi¢nom redoslijedu da bi se ostvarili unaprijed
postavljeni ciljevi definirani i odredeni od strane klijenta. Malo Sira definicija projekta moze

se odrediti 1 na drugaciji nacin. Projekt:

e _je grupa zadataka koja se izvrsava u zadanom vremenu sa svrhom ostvarenja
specifi¢nih ciljeva,

e najvjerojatnije je jednokratan pokusaj;

e ima zivotni ciklus s pocetkom i krajem;

e ima definiran opseg rada kategoriziran u definirane zadatke;

e ima budzet;

e vjerojatno zahtijeva koriStenje raznih resursa od kojih se mnogi moraju dijeliti i
izrazito su rijetki;

e moze zahtijevati Stvaranje specifi¢nije organizacije. (Bobera, 2003:2)
V/rste projekata:

e projekti razvoja novog proizvoda ili usluga;

e projekti kojima se mijenja struktura u organizaciji;

e razvoj ili uvodenje novog informacijskog sistema;

e izgradnja gradevinskih objekata razliCite namjene;

e provodenje izborne promidzbe;

e provedba novih poslovnih procedura;

e projekti koji su neponovljivi;

e organizacija kulturnih, sportskih, zabavnih manifestacija;

e razvoj novih proizvoda u vojne svrhe i drugi (Bobera, 2003:3)

Vlahov (2013:116) projekt definira kao kratkotrajno pokuSavanje stvaranja jedinstvenog
proizvoda ili usluge. ,,Najveéi izazov danasnjice koji je globalizacija donijela je spajanje
razli¢itih kultura putem spajanja na pojedinca i prenosenje znanja. Upravo projekti postaju
pokretaci suvremenog svijeta. Ponekad je uvid u stanje poslovanja nemoguce, poslovanje
kaoti¢no, finalni rezultati cesto mogu biti neizvjesni, stoga projektni menadzment osigurava

neprekidnu prilagodbu trzista u skladu s misijom i vizijom organizacije.*



2.2. Povijest projektnog menadZmenta

Bobera (2003:93) smatra da se rast projektnog menadzmenta znacajno promijenio u zadnjih
Cetrdeset godina te kako ¢e te promjene biti nastavljene. Sve veca izloZzenost trziSnim
utjecajima i stranoj konkurenciji i realizacija projekata stranih poduzeca u razli¢itim zemljama
namece potrebu brzog prikupljanja znanja kako bi se iskoristio pozitivan efekt primjene
projektnog menadzmenta. Rast projektnog menadzmenta mogao bi se pratiti kroz teme kao

Sto su odgovornost i1 pravila, organizacijske strukture, donoSenje odluka, profitabilnost.

Kerzner (2013) navedeno u Krupa (2018:2) isti¢e kako se projektni menadzment tijekom
ranijih godina smatrao poslom za koji nije bilo potrebno puno radno vrijeme ve¢ je bilo
dovoljno pola radnog vremena i koji je davao mogucnost gradenja karijere u tom istom
podrucju. Projektni menadZzment je u mnogobrojnim poduze¢ima obuhvacao mali segment
posla §to je otezavalo stjecanje podrske od strane poduzeca. Kasnije su menadzeri i voditelji
poceli uocavati kompleksnost kontroliranja resursa i efektivnog upravljanja projektnim
timom. Takoder je razvoj tehnologije i nagli rast trzista uzrokovao probleme u strukturi
poduzeca. Tradicionalne strukture oslanjale su se na birokratske metode zbog ¢ega nisu mogle
dovoljno brzo reagirati na mijenjaju¢u i dinami¢nu okolinu. Zbog toga su se tradicionalne
strukture zamijenile projektnim menadzmentom i Strukturama koje su brzo odgovarale na
brzo izmjenjujuce situacije izvan i unutar poduzeca. Danas je menadzerska praksa omogucila
menadzerima prilagodavanje alata 1 procesa razli¢itim zadacima i okolinama. Proces
prihvacanja projektnog menadzmenta nije bio lagan. Brojni direktori nisu zeljeli prihvacati
promjene jer bi takvo prihvacanje promjena zahtijevalo mijenjanje tradicije u poslovanju i

tradicionalne strukture koja je bila okomita s naglaskom na odnos: poslodavac-zaposlenik.

2.2.1.Projektni menadZment u periodu 1945.-1960.
Bobera (2003:94) isti¢e razdoblje nakon Drugog Svjetskog rata kada je SAD usao u razdoblje
Hladnog rata. U tom kontekstu nametnula se potreba za proizvodnjom oruzja i naoruzanjem
za masovnim uniStenjem. Ta potreba za takvom proizvodnjom pokazala je da koriStenje
tradicionalnog menadzmenta nije odobreno od Ministarstva obrane za tako velike projekte
kao $to su razvoj strateSkog bombardiranja tvrdave i podmornice Polaris. Vlada je inzistirala
na jednoj osobi za kontakt, odnosno ,,projekt menadzera® koji bi imao svu odgovornost u

fazama projekta. Primjenjivanje projektnog menadzmenta kasnije se nastavilo i kod manjih
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projekata kao $to su avioni, mlazni lovci, tenkovi. Isto tako je i NASA (National Aeronautics
and Space Administration) prihvatila takav koncept i pocela ga primjenjivati kod svih
aktivnosti koje su povezane sa svemirskim programom. Ipak projekti su imali prekoracenje
troskova od 200% do 300%. Krivnja je pala na projektnog menadzmenta, ali je zapravo pravi
problem bio nemoguénost predvidanja tehnologije. Predvidanje tehnologije je iznimno tesko,
a pogotovo u projektima ¢ija je realizacija protegnuta na deset ili vise godina. Krajem 50-tih i
pocetkom 60-tih godina proslog stoljeca navedene industrije vrsile su velik pritisak na svoje
dobavljac¢e da i oni krenu primjenjivati projektni menadzment , ali njihov razvoj i rast je ostao
u okvirima svemirskih programa i obrane. U projektima je bilo angaZirano dosta ugovaraca i
pred ugovaraca te je Vladi bila potrebna standardizacija, a posebno ovlast planiranja i
izvjeStavanja. Zbog toga je Vlada ustanovila planiranje zivotnog ciklusa, kontrolni model,
sustav pracenja troSkova i kreiranja s ciljem da bude sigurna da ¢e se novac koji ulaze troSiti
planirano. Ova praksa je koriStena u svim programima Vlade. Privatni sektor ekonomije
ovakvu praksu shvatio je kao troskove ,,pretjeranog menadzmenta‘“ i nije u tom periodu vidio

nikakvu prakti¢nu vrijednost projektnog menadzmenta.

2.2.2.Projektni menadZment u periodu 1960.-1985.

Bobera (2003:95) smatra da je porast projektnog menadzmenta prvenstveno bio posljedica
potreba za rjesenjem odredenih problema, nego $to je bio planiran i osmisljen. Spor rast
mogao se pripisati nedostatku spremnosti prihvacanja nove menadzmentske tehnike koja je
bila potrebna za tu implementaciju. Na menadzere je utjecao strah od nepoznatog. Krajem 60-
tih godina mnogi su poceli s traganjem novih menadzerskih tehnika i organizacijskim
strukturama. Projektni menadZment se §irio prije svega u izgradnji visokih tehnologija,
racunala i elektronickih instrumenata. Vecéinu projekata vodili su funkcionalni menadZzeri koji
su zavrSavali u okviru jedne ili dvije funkcionalne linije. Tijekom sedamdesetih 1 pocetkom
osamdesetih ve¢ina poduzeca presla je na neformalni ,,projektni menadzment* zbog obujma 1
kompleksnosti aktivnosti koje su rasle do tih granica da se viSe nije moglo upravljati pomocu
postojece strukture. Projektni menadZment postaje potreba za mnoga poduzeca koja su
prosirila svoja poslovanja u multi proizvodne linije. Taj rast pripisuje se znacajnom razvoju
tehnologije, ve¢em obujmu novca koji se ulaze u razvoj i istrazivanje. Od 1970.-tih okruzenje
se pocelo mijenjati, prije svega u SAD-u. NASA i Ministarstvo obrane prisiljavali su pred

ugovarace da pocnu primjenjivati projektni menadZzment da se na najbolji moguéi nacin



ostvari cilj. Postoje¢a organizacijska struktura nije bila u stanju prilagoditi se zadacima
neophodnim za uspje$nu realizaciju projekta te je potreba za projektnim menadzmentom bila
jasna. Prosje¢no se uzimalo tri godine prilagodbe tradicionalne strukture u strukturu
projektnog menadzmenta. Glavni razlog toga je $to u tradicionalnoj strukturi linija zaposlenih
ima samo jednog Sefa, dok u strukturi projektnog menadZmenta zaposleni izvjeStava
vertikalno svog linijskog menadzera i horizontalno svakom projekt menadzeru za one
aktivnosti koje su mu dodijeljene. To je bilo u pocetku zbunjujuce za zaposlenike. Vecina njih
¢e postupiti tako jer im je naredeno, ali nece imati povjerenja sve dok ne bude bio angaziran
na viSe razli¢itih projekata. Jedan od Cestih razloga neuspjeha projektnog menadzmenta
sastoji se u tome da najvisi upravljacki nivo zanemaruje potrebu da svaku organiziranu
promjenu mora objasniti u smislu place i satnice radnika. Sve to se mora primijeniti prije nego
se napravi promjena. Ukoliko se promjena dogodi prije place radnika, radnici nece biti sigurni
mogu li izvrsiti ukupne napore. Nakon toga izrazito je teSko popraviti takvu situaciju. S druge
strane, ukoliko radnici prihvate projektni menadzment i proceduru izvjeStavanja u dva smjera

poduzece moze ocekivati efikasnu i efektivnu formu.

2.2.3.Projektni menadZment u periodu 1985.-2003.

Pocetkom devedesetih godina proSlog stoljeca poduzeca su pocela realizirati projektni
menadzment Koji nije bio slobodan izbor ve¢ potreba. Sada se viSe nije postavljalo pitanje
kako realizirati projektni menadzment, nego koliko brzo to moze biti napravljeno. Brzina
kojoj poduzece doseze do nivoa zrelosti Cesto ovisi o tome koliko je veliki znac¢aj pokretackih
sila koje djeluju. Ona ¢e biti znacajno veca kod povecanja potreba za efektivnoscu i
efikasnoS¢u. Kada jednom poduzeée shvati potrebu za projektnim menadZmentom ulazi u

drugu fazu Zivotnog ciklusa. (Bobera, 2003:1)

Omazi¢ i Baljkas (2005.) naglaSavaju kako se u projektnom menadzmentu podrazumijeva
primijenjeno znanje, vjeStine, tehnike i alati na projektnim djelatnostima kako bi se ostvarili

zahtjevi i ciljevi koje postavljaju interesno utjecajne skupine.

,Ubrzan razvitak projektnog menadzmenta u posljednjih desetak godina omoguéen je

zahvaljujuéi:

e utjecaju multinacionalnih kompanija,

e raspolozivosti tehnologije,



e porastu utjecaja strategije na projektni menadzment,

e pristupacnost Sireg obuhvata tehnika i alata projektnom menadzeru,
e prepoznavanju od strane vrhovnog menadzmenta,

e sve veci utjecaj kupaca,

e smanjenjem zivotnog vijeka proizvoda.© (Omazi¢, Baljkas, 2005:45)

U danasnjoj turbulentnoj okolini u kojoj dolazi do informacijsko-komunikacijske tehnoloske
revolucije najvaznije je dobro se organizirati i brzo prilagoditi promjenama. To zahtijeva od
organizacije dovoljnu razinu struc¢nih znanja i fleksibilnost kako bi se postojeci i potencijalni

problemi i zadaci mogli na vrijeme rjesavati. (Simovié¢, Zovko, Bobera, 2011:30)

2.3. Projektno poslovanje

Povijest ljudskih otkrica oznacen je projektima kao vremenski ograni¢enim, jednokratnim,
jedinstvenim procesima stvaralastva koji su usmjereni prema cilju. Projekt je organizacijski
model realizacije inovativnog poduzetni¢kog pothvata. Osnovne pretpostavke za razvoj i
opstanak suvremenog poduzeca kao trajne organizacije poduzetniStva upravo se temelje na
projektima. Promjene su postale sastavni dio poslovanja, a razvoj i opstanak na trzistu
temeljnim ciljem djelovanja poduzeca. Poslovanje poduzeéa provodi se kao kontinuirana
proizvodnja ranije projektiranih procesa koji se naizmjeni¢no razvijaju i inoviraju vremenski
odredenim procesima — projektima. Razvoj i inovacija su temeljne pretpostavke za uspje$no
funkcioniranje suvremenog poduzeca. Inovacije 1 razvoj ¢ine samu suStinu projektnog

menadzmenta koji promjene prihvaca kao priliku, a ne kao prijetnju. (Zekié¢, 2010:5)

2.4. Koncept projektnog menadZmenta

Zeki¢ (2010:25) smatra da menadzment koordinira poslovanje poduzea. Za upravljanje
menadzment kombinira tehnike i metode koje se najbolje podudaraju s karakteristikama
okoline i na o¢ekivanja koja skupine imaju, kako bi osigurao kontinuirano ostvarivanje ciljeva
poduzeca. Opseznim programima racionalizacije troSkova menadZeri su pokuSali ublaziti
utjecaj iz okruzenja. Napredak i promjene tehnologije dovelo je tradicionalne piramidalne
organizacijske strukture do naprezanja. One nisu u mogucnosti dovoljno brzo odgovarati na

sve dinami¢nije promjene suvremenog poduzeca. Suvremena poduzeca Cesto funkcioniraju na



granici kaosa i stabilnosti. Projektni menadzment sve je viSe zastupljen u mnogim aspektima
operacije u tijeku kontinuiranih procesa. Sve vise industrija primjenjuje upravljacki model
projektnog menadzmenta koji se Siri ne samo na industrijske grane, ve¢ i na javni Sektor.
Projektni menadzment kao znanstvena disciplina postoji od kraja proslog stolje¢a. Projektni
menadzment sustavno razvija teorijske pretpostavke za definiranje smjernica za razvoj

projektnog upravljanja.

Simovié, Zovko, Bobera (2011:33) objasnjavaju da se lakse projektima upravlja ukoliko se
oni podijele na Zivotne cikluse koji su temelj upravljanja projektom. Zivotni ciklus projekta

podijeljen je na faze:
. ,.konceptualizacija,
. procjena izvedivosti,
. preliminarno planiranje,

1

2

3

4. detaljno planiranje,
5. pustanje projekta u rad,
6

. testiranje i provedba.“ (Simovié, Zovko, Bobera 2011:33)

2.5. Upravljacki podsustavi projektnog menadZmenta

Upravljanje projektima je proces sustavnog i cjelovitog upravljanja raspolozivim ljudskim
resursima i logistikom ograni¢enih informacijskih, materijalnih i financijskih resursa kroz
procese provedbe projekta ¢ija je svrha ucinkovita i ekonomi¢na provedba usvojenih ciljeva
projekta u smislu troskova, rokova, opsega i kvalitete izvedbe koji zadovoljavaju potrebe i
oc¢ekivanja korisnika proizvoda projekta. Projektni menadzment je sistemati¢an sustav koji

kontrolira medusobnu interakciju projektnih procesa.
Integracija podsustava projektnog menadzmenta podrazumijeva:

,upravljanje integracijom projekta,
upravljanje opsegom projekta,
upravljanje projektnim vremenom,
upravljanje troskovima projekta,
upravljanje kvalitetom projekta,

upravljanje projektnim osobljem,

N o a b~ wbd e

upravljanje projektnom komunikacijom,
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8. upravljanje projektnom logistikom,

9. upravljanje projektnim rizikom.* (Zeki¢, 2010:32)

Zeki¢ (2010:32) navodi da se razvojem metodologije projektnog upravljanja sustavnim
provodenjem funkcija povecava efikasnost i efektivnost projektne realizacije, odnosno
uspjesnost realizacije projekata. Kontroliranje je prvobitna menadzerska funkcija koja proces
projektnog menadzmenta zaokruzuje i1 osigurava tijek projektnih aktivnosti u skladu s
ciljevima. Osnovna zadaca kontrole je da planski ostvaruje projektne ciljeve. Ostvarivanje tih
ciljeva postize se utjecajem menadzmenta na ponaSanje sudionika projekta i na razvoj
projektnih procesa. Cilj kontroliranja je pruziti projektnom menadzmentu informacije o
provedbi projektnih procesa i postizanju rezultata tijekom svih faza zivotnog ciklusa projekta.
Rezultati nadzora projekta temelj su operativnih odluka projektnog menadzmenta tijekom
cijele provedbe projekta i imaju informativnu ulogu u sustavu upravljanja poduzeca. (Zeki¢,
2010:37)

2.6. Odredivanje uspjeSnosti projekta

Omazi¢, Purickovi¢, Vlahov (2012:3) postavljaju pitanje zasto projekti koje vode uspjesni
menadzeri nekada ne uspiju usprkos ¢injenici da je projektni menadzment disciplina koja se
razvija proteklih pedeset godina. Obzirom da su projekti postali sve slozeniji zbog promjena
koje se sve brze dogadaju, sredstva koja se ulazu kroz investicije povecavaju se §t0 za sobom
povlaci i povecanje rizika od neuspjeha. Pracenje uspjesnosti realizacije projekta pokazuje da
rezultati na globalnoj razini nisu zadovoljavajuéi, ¢ak i uz razvoj znanja iz podrucja
projektnog menadzmenta. Uspjeh svakog pojedinog projekta, ali i uspjeha projekta opcenito
teSko je definirati obzirom da on ovisi 0 perspektivi razli¢itih sudionika. Bez definicije
uspjeha nemoguce je biti siguran u kojem smjeru projekt ide, niti sa sigurno$c¢u odrediti hoce
li projekt u konacnici biti uspjeSan ili ne. Kako projekti zahtijevaju znacajne organizacijske
resurse potrebno je odrediti kada se zna da je projekt uspjesan i kada ¢e investicija biti
isplativa. Pocetna toc¢ka u procjeni i definiranju uspjesnosti projekta je odredivanje ciljeva.
Nuzno je odrediti sudionike, raditi s njima, dogovoriti definiciju uspjeha, uravnoteziti kriterije
tijekom projekta, upravljati dionicama i oc¢ekivanjima tijekom zivotnog ciklusa projekta.
,LOVisno o situaciji projekt se moze smatrati uspjesnim ako ispunjava jedan od sljede¢ih

uvjeta:

10



N oo gk~ e

iskoriStena planirana koli¢ina resursa na planiran nacin tijekom u planiranom
vremenskom razdoblju,

proces se provodi prema o¢ekivanjima,

procesom se upravlja na oc¢ekivan nacin,

proizvedeni proizvodi i usluge donijeli su o¢ekivanu ekonomsku korist,

postignuto je zadovoljstvo sudionika,

isporuceno je ono §to je bilo ocekivano,

dokazano je da je odabran pravi projekt.© (Omazi¢, Purickovié¢, Vlahov,2012:3)
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3. KONTROLING U PROJEKTNOM MENADZMENTU

Osmanagic¢-Bedenik (1998:59) definira kontroling kao funkciju unutar menadzmenta koja
povecava efektivnost i efikasnost menadzmenta, a uz to i sposobnost prilagodbe vanjskim i
unutarnjim promjenama. Menadzment je proces usmjeravanja na ostvarivanje ciljeva
organizacije kroz rad ljudi i koristenje resursa. Kontroling pruza vaznu stru¢nu potporu u

procesu upravljanja postizanjem organizacijskih ciljeva.

Kontroling je neutralna i profesionalna podr§ka menadZerima u procesu odluéivanja i
upravljanja. Glavni cilj istrazivanja je identificirati instrumente i zadatke kontrolinga i njegov
informacijski tijek, odnosno od kuda dolaze i kamo odlaze kontrolne informacije. Putem tih
zadataka 1 informacija moze se posredno otkriti imaju li tvrtke uspostavljen krizni

menadzmenti Koliko je poduzece spremno za buducu krizu. (Osmanagi¢-Bedenik, 2010:109)

3.1. Pojam kontrolinga

Kao i upravljanje ljudskim potencijalima, kontroling se javlja kao funkcija suvremenog
menadzmenta. Skrti¢ (2008:225) kontroling definira kao podsustav i funkciju menadzmenta
koji doprinosi efektivnosti i efikasnosti u radu menadzmenta ¢ime se povecava prilagodljivost
poduzeéa vanjskim i unutarnjim promjenama, povecava se profitabilnost i njegova
prihvacenost na trziStu. Kontroling pruZa menadZmentu mogucnost da svoje poduzece usmjeri
i prilagodi cilju, uz prihvacanje vanjskih i unutarnjih promjena, olak$ava rjeSavanje problema
inovativnim rjeSenjima. On je podrska odluc¢ivanju i upravljanju, odnosno stru¢na podrska u
procesu vodenja i aktivnosti koja je direktno podredena vrhu poduzeéa s ciljem postizanja
uskladenosti aktivnosti poduzeca i njegovih normiranih operativnih i strategijskih ciljeva.
Kontroling koncepcija integrira klasi¢no racunovodstvo, korporativno planiranje i marketing
u cjelovito orijentiranu koncepciju upravljanja i koordinaciju uzro¢no posljedi¢nog

razmisljanja.
,Osnovni sadrzaj kontrolinga:

e koordinacija i integracija podsustava menadZmenta.
Osnovni alati i podsustavi menadzmenta su:

e definiranje ciljeva,
e planiranje,
12



e Kkontrola,
e informiranje,
e Organiziranje,

e upravljanje ljudskim resursima.
Osnovni kontrolni objekti:

e sustav vrijednosti,

e sustav planiranja,

¢ kontrolni sustav,

e racunalni sustav,

e organizacijski sustav,

e sustav upravljanja ljudskim resursima.” (Skrti¢, 2008:225)

Uloga kontrolinga je koordinirati pojedine podsustave menadZmenta medusobno te ukupno
uskladivanje s ciljevima 1 vizijom poduzeéa. Cilj kontrolinga je povecanje efikasnosti i
aktivno prilagoditi sustav upravljanja za postizanje ciljeva, tj. povecati sposobnosti pasivnog i
aktivnog prilagodavanja unutarnjim i vanjskim promjenama poduzeca. Ovaj cilj se postize
koordinacijom i integracijom na raznim hijerarhijskim razinama. Cemu zapravo sluZi

kontroling u poduzecu? Kontroling je:

e stru¢na pomo¢ pri provodenju 1 izgradnji kontrole, planiranja i informiranja,
e suradnja prilikom definiranja ciljeva podrucja i poduzeca,

¢ on uskladuje parcijalne planove i ciljeve s globalnim planom i ciljem,

e predstavlja poslovno izvjestavanje i interpretaciju,

e pomo¢ pri ostvarenju i izradi proracuna te operativnom planiranju,

e stru¢na pomo¢ pri izradi kalkulacija 1 obracunu troskova,

e predstavlja poslovne savjete za tvrtke i poduzetnicka podrucja,

e takoder podrzava stratesko planiranje.“ (Skrti¢, 2008:226)

Skrti¢ (2008:226) tvrdi kako se kontrola i kontroling &esto poistovjecuju, ali oni nisu sinonim.
Cilj kontrolinga je sustavno, sveobuhvatno, koordinirano i integrirano podrzati menadzment
dok je kontrola trajan proces obrade informacija zbog utvrdenih odstupanja dvaju usporedivih
veli¢ina. Kontrola je pojedina¢ni element i parcijalna funkcija zadataka. Kontroling je
upravljacki podsustav i odnosi se na upravljanje i na njegove funkcije. Kod kontrole je

naglasak na nadzoru nad objektima kontrole, a kod kontrolinga je srediSte u prikupljanju
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informacija kontrole. Kada se radi o razlici izmedu kontrolera i menadzera, menadzer je
odgovoran za uspjeh. Menadzer donosi kona¢ne odluke, a kontroler je odgovoran za
transparentnost i pripremanje odluka koje treba donijeti. Kontroler uskladuje pojedine
aktivnosti i nadgleda realizaciju odluke, a menadzer snosi odgovornost za usmjeravanje i
oblikovanje poduze¢a na temelju nepotpunih informacija i pod vremenskim pritiskom.
Kontroler takoder osigurava jasno definirane pojedinac¢ne dimenzije cilja na njegovu realnost,
konkretnost, djeljivost, mjerljivost i vremensku ograni¢enost. Odgovoran je za koriStenje i
izgradnju ekonomskih instrumenata koji povecavaju preglednost, povezivanje i oblikovanje
sustava planiranja, vrednota, informiranja, kontrole, organiziranja i upravljanja ljudskim
potencijalima. Zavisno o problemima pojedinog razdoblja i o uvjetima poslovanja nastaju
novu pregledi kontrolinga, kao i novi prate¢i instrumenti. U skladu s time razlikuje se tri vrste

kontrolera:

e registrator,
e navigator,
e inovator.“ (Skrti¢, 2008:226)

U nastavku se objasnjavaju dvije vrste kontrolinga, strategijski i operativni kontroling.

3.2. Strategijski kontroling

Strategijski kontroling usmjeren na provedbu misije i vizije, odnosno na dugoro¢ne ciljeve
poduzeca. Strategijski kontroling ukljucuje procjenu trendova u kljuénim poslovnim
varijablama kao $to su tehnologija, trziSte, potrebe i Zelje kupaca, dostupnost resursa i
sukladno tome ocjenjivanjem mogucnosti buduceg razvoja. To ukljucuje i poslove analize
okruzenja, analize poduzeca, izrade strateSkih planova i pracenje provedbe planova. Cilj
strategijskog kontrolinga je osiguranje temelja za strategijsko upravljanje poduzeéem.
(Minimax, 2018)

Osmanagic¢-Bedenik (2006:343) navodi da je svrha strategijskog kontrolinga stalno
poboljsavati izglede poduzeca za odrzivi uspjeh, jacati sadasnje potencijale uspjeha i
izgradnja. Uskladivanjem procesa strateSkog menedzmenta, kontroling omogucuje odgovor
na pitanja treba li uvesti novi proizvod, treba li razviti novo trziste, treba novim ulaganjima
poboljsati tehnoloske procese, kakve Sanse i kakvi rizici se mogu ocekivati za buduce

poslovanje. Pri stvaranju novih potencijala posebna pozornost se posveéuje istrazivanju i
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razvoju. Profitabilnost poduze¢a uvelike ovisi 0 pravim inovacijama u pravo vrijeme.
Inovacija se ne odnosi samo na tehnicki aspekt, inovacija takoder moze ukljucivati nove
mogucénosti financiranja poduzeca, nove strategije marketinga ili nabave, implementaciju i

razvoj strateskih sustava poticanja.

Skrti¢ (2008:232) strateski kontroling opisuje kao instrument upravljanja koji treba osigurati
dugoro¢nu egzistenciju svih potencijala uspjeha poduzeca. Koristi se radi povecanja razine
efektivnosti poslovanja, stvaranja i poboljSanja Sansi za trajan uspjeh, jacanje vitalnosti
poduzeca. Uskladivanjem procesa strateSkog menadzmenta kontroling daje svoj doprinos u
odgovorima na pitanja treba li uvesti novi proizvod, trebaju li osigurati nove investicije ili uéi
u novo trziste. Vrlo je vazno da kod postizanja vitalnosti imati na umu da nitko nije poSteden
krize, i da se ljudi od drugih razlikuju samo po nacinu i brzini rjeSavanja krize. U tome je

vazan faktor vrijeme.

,UoCl li se kriza ranije, ranije ¢e se stvoriti preduvjet za ranije reagiranje, a time ¢e se
omoguciti brzi izlazak iz krize. Osnovni instrumenti i podru¢ja djelovanja strateskog

kontrolinga su:

e planiranje - strateski Cinitelj uspjeha, krivulja iskustva, Zivotni vijek, strateSka bilanca,
strateski proracun,

e kontrola i analiza - uskladivanje strateSkog i operativnog planiranja, operativna
kontrola, analiza odstupanja i uzroka,

e informiranje - strate$ko upoznavanje i izvjesc¢ivanje, tihi signali, strateski radar,

e organiziranje - prilagodavanje operativnih ciljeva strateski raspolozivim potencijalima,
oblikovanje organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj strategiji,

e upravljanje ljudskim resursima - povecanje produktivnosti, otklanjanje sukoba, Sirenje
znanja, izvodenje strategije upravljanja ljudskim resursima iz poslovanja poduzeca.*
(Skrti¢, 2008:233)

3.3. Operativni kontroling

Neposredno upravljanje tekuc¢im poslovnim rezultatom i poslovnim procesima obuhvaca
podrucje operativnog kontrolinga koji predstavlja provedbu i detaljnu razradu ciljeva,
strategija i zadataka strate$kog kontrolinga. Skrti¢ (2008:233) isti¢e da operativni kontroling

ima za cilj podrzavanje upravljackog poslovnog sustava za vremenska razdoblja unutar
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poslovne godine i predstavlja proces pribavljanja informacija za podrSku upravi prilikom
donosenja poslovnih odluka u kratkoro¢nom cilju i poslovnom vremenskom razdoblju.
Operativni kontroling, za razliku od strateskog kontrolinga koji povecava efektivnost je
zaduzen za povecanje efikasnosti poslovanja kroz povecanja vrijednosti pokazatelja
uspjesnosti poslovanja, kao Sto su pokazatelji ekonomicnosti, rentabilnosti i likvidnosti.

Operativni kontroling koristi se osnovnim instrumentima operativnog upravljanja, a to su:

e _planiranje - doprinosi pokri¢a, prihoda i troskova, usporedni obrafun tro$kova,
investicijski proracun,

e Kkontrola i analiza - usporedivanje planskog i ostvarenog, operativan kontrola, analiza
odstupanja i uzroka,

e organiziranje - ostvarenje funkcija cilja, upravljanje poslovnim rezultatom,
oblikovanje organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj strategiji,

e informiranje - izvjes¢ivanje, mjere, obrada, operativno informiranje i izvjestavanje,

e upravljanje ljudskim potencijalima - briga za zaposlene, edukacije zaposlenika,
oblikovanje karijere.“(Skrti¢, 2008:233)

U operativnom kontrolingu bitna je suradnja informacijskog i1 izvodackog sustava jer je
kontroleru potrebna podrska menadzera u marketingu, rukovoditelja sluzbe izvjeséivanja

informaticke sluzbe. Podrucje djelovanja operativnog marketinga obuhvaca:

e U planiranju - aktivnost planiranja, utvrdivanje kapaciteta pojedinac¢nih planova,
koordiniranje pojedina¢nih planova u ukupnom poslovnom planiranju, redoslijed
koraka u planiranju,

e U kontroli - utvrdivanje odgovornosti rukovoditelja odjela za ostvarenje zadataka,
utvrdivanje vremenskog perioda,

e uinformiranju - priprema izvje$c¢a o odstupanju planiranog u odnosu na ostvareno,

e U organiziranju — jasno ukazivanje na odstupanja, davanje prijedloga poboljsanja u

sljede¢em ciklusu planiranja.“ (Skrti¢, 2008:235)

Redoviti zadatci operativnog planiranja su mjese¢no usporedivanje ostvarenog i planiranog,
izvjes¢ivanje, usporedba pokazatelja 1 interna kontrola. Posebne zadale operativnog
kontrolinga su obracuni po potpunim troskovima, analize rentabilnosti ulaganja u investicije

kontroling projekta. (Skrti¢, 2008:235)
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Operativni kontroling sastoji se od prilagodavanja postojeéeg stanja, posebice resursa za
postizanje kratkoro¢nih ciljeva, a temelji se na internim informacijskim izvorima. Operativni
kontroling kao izvrs$ni i sastavni dio Strateskog upravljanja ukljucuje kontrolu poslovnih
rezultata u skladu sa zadacama utvrdenim godi$njim planovima poslovanja, a koji se po
potrebi raspodjeljuju na kraca vremenska razdoblja. Strategijski 1 operativni kontroling ¢ine

jedinstven i cjelovit kontroling sustav. (Minimax, 2018)

Kontroling proizlazi iz konkretnog, svakodnevnog rada. Praksa kontrolinga u poduze¢ima i
institucijama uglavnom se bavi pitanjima operativnog rada. Operativnim se kontrolingom
naziva usmjerenje kontrolinga na kratkoro¢no upravljanje drustvenim sustavima. Operativnim
kontrolingom se ostvaruje koordinacija podsustava vodenja unutar unaprijed zadanog okvira
ciljeva, resursa i moguénosti djelovanja, ¢ime se postize optimalna uskladenost I poboljsava
ponaSanje sustava. Najvazniji cilj menadZmenta je razviti sposobnost prilagodavanja
poduzeéa u turbulentnom okruzenju. Osnovni i izvorni sadrzaj menadzmenta je uskladivanje
izmedu usluga koje poduzece stvara sa stvarnim potrebama okruzenja. Rastuca specijalizacija
zadataka menadZmenta, dinamika 1 sloZenost okruzenja zahtijevaju uskladivanje koje se
provodi putem koordinacije i integracije. Integracija i koordinacija su osnovni principi
kontrolinga. Koordinacija predstavlja proces stvaranja skladnog odnosa izmedu dvaju ili vise
dijelova ili procesa prema promjenama okruzenja. Ona je uskladivanje povezanih, ali
odvojenih ¢injenica i procesa te podrazumijeva uobicajeno uskladivanje pojedinih aktivnosti s

obzirom na cilj. (Osmanagic¢-Bedenik i Ivezi¢, 2003:339)

3.4. Uloga kontrolinga u djelovanju suvremenog menadZmenta

Rupci¢ i Datkovi¢ (2013:43) navode da obzirom na raznolikost aktivnosti menadzment se
moze definirati kao proces planiranja ciljeva, organiziranja aktivnosti i resursa, upravljanja
ljudskim resursima i njihova vodenja te kontrole. Rupci¢ i Datkovi¢ (2013) menadzment
prema Kreiteru (1989) ukratko definiraju kao proces rada s drugima i preko drugih radi
ostvarenja organizacijskih ciljeva u promjenjivom okruzenju uz ucinkovito i efektivno
koriStenje ograni¢enih resursa. Za postizanje poslovnih ciljeva u promjenjivom okruZenju s
jakom konkurencijom i sve zahtjevnijim kupcima, potrebno je stalno koristiti naprednije
poslovne procese. Osnovicu za kontinuirano unaprjedenje poslovanja upravo osigurava
kontroling. Kao funkcija, kontroling se konkretnije bavi prikupljanjem i analizom podataka

vezanih za rezultate poslovanja te se oni u obliku izvje$¢a prilazu upravi kao podloga za
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donosSenje odluka. Kontroling prati kvalitetu provedbe donesenih odluka i informira
menadzere i menadzment putem povratnih informacija. Kontroling svojom funkcionalno$c¢u
objedinjuje kvalitetu, definiranu viziju, ciljeve i misiju te predstavlja integralnu aktivnost
menadzmenta. Najvaznija funkcija kontrolinga je informacijska funkcija i njegova uloga
proizlazi iz informacijskih potreba menadzmenta. Postavljanje ciljeva je zadaca
menadzmenta, a zadatak kontrolinga je uciniti ciljeve jasnijima te koordinirati aktivnosti za
postizanje tih ciljeva koriste¢i se razli¢itim tehnikama i metodama koordinacije, analize,
planiranja, informiranja i kontrole. Iz toga proizlazi da je kontroling usko povezan s
menadzmentom. Odnos menadzmenta i kontrolinga moze se definirati tako da je menadzment
odgovoran za uspjeh poduzeca, a kontroling za osiguranje postizanja tog cilja i pracenje tog
procesa. Jasno je definirano podrucje odgovornosti direktora i vlasnika. Za uspjeh je
odgovoran menadzer, a za transparentnost uspjeha kontrolor. Kontroling tako koordinira sve
funkcije upravljanja u svim odjelima u poduzeéu, ali kona¢na odluka je uvijek na menadzZeru.
Kontrolor moze pripremiti odluku, koordinirati pojedine aktivnosti te prema potrebi
nadgledati njihovu realizaciju. Takvim na¢inom organizacije kontroling omoguciti povecanje
efikasnosti i efektivnosti rada menadzmenta te povecati sposobnost prilagodavanja poduzeca

predlaganjem inovativnih promjena.

3.5. Odnos kontrolinga i menadZmenta

Upravljanje poslovnim sustavom bazirano je na donosenju razli¢itih menadzerskih odluka i te
odluke se temelje na informacijama koje su pravovremene i to¢ne. Upravo takve informacije
su vazan dio menadZerskih odluka te je neophodno da se nacin njihova prikupljanja,
analiziranja, transporta, biljezenja, interpretiranja i arhiviranja formira i utemelji. Model
kontrolinga poslovnog sustava trebao bi imati mogucénost svoje primjene u drugacijim i
razli¢itim poslovnim sustavima. Medusobni odnos menadzmenta i kontrolinga uocljiv je s
jedne strane od potreba menadzmenta za informacijama pomoc¢u kojih se moze efikasno
upravljati poslovanjem. Glavni zadatak kontrolinga je da osigura takvu vrstu informacija koje
¢e na vrijeme upozoriti na odstupanja od planiranih ciljeva kako bi menadzeri mogli na
vrijeme poduzeti potrebne mjere u svrhu postizanja planiranih ciljeva. S druge strane
menadzment ima zadatak ostvariti postavljene ciljeve koji ¢e ostvariti Sto vecéi poslovni
rezultat, gdje se javlja i zadatak kontrolinga da osigura ostvarenje poslovnog rezultata

sukladno planiranom. Potrebe menadzmenta su raspolaganje korisnim informacijama kako bi
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se $to efikasnije upravljalo poslovanjem te se time javljaju i zadaci kontrolinga koji je
zaduzen za analiziranja nezeljenih odstupanja od planiranih kako bi menadzeri pravovremeno
mogli reagirati. Kontroling u poduzecu pretpostavlja svijest o kontrolingu, odnosno da su svi
sudionici koji donose odluke u poduzecu uvjereni u ¢injenicu da poduzece koje primjenjuje
kontroling u svome poslovanju moze uspjeSnije voditi nego bez primjenjivanja kontrolinga u
poslovanju. Suvremeni razvoj tehnologije, opreme za proizvodnju, razvoj trziSnoga
gospodarstva postavili su visoke ciljeve menadzmentu poslovnih sustava te je njemu tesko
udovoljiti svim tim ciljevima na dosadasnji naéin. Iz tog razloga menadzmentu je nuzno
usvojiti nove tehnike i koncepcije za upravljanje poslovnim sustavom. Kontroling mozemo
nazvati i alatom menadzmenta koji pruza sveobuhvatnu podrS$ku menadzmentu. (Bolfek,

2010:96)

3.6. Zadatci kontrolinga

Osmanagic¢-Bedenik i Lalovac (2007:86) isticu kako se uobicajeni zadaci kontrolinga mogu
promatrati s razli¢itih gledista. Godine 1962. FEI (Financial Executive Institut, SAD) sastavio
je popis zadataka kontrolera. Postoje brojni studiji poslova kontrolora na temelju potraznje za
takvim radnicima. Osim toga istrazuju se i uobicajeni zadatci Koji se rjeSavaju u odjelima za

kontroling u razli¢itim poduzecima.
Zadatci kontrolinga su:

e ,struc¢na podrska kod provodenja i izgradnje planiranja, informiranja i kontrole,
¢ sudjelovanje u postavljanju ciljeva poduzeca,

e uskladivanje parcijalnih ciljeva i planova sa globalnim planom i ciljem,

e poslovno izvjestavanie,

e strucna pomo¢ kod ostvarenja proracuna,

e strucna pomo¢ kod operativnog planiranja,

e struéna pomo¢ kod obracuna troskova,

e strucna pomocu organizaciji elektronickih obrada podataka,

e poslovni savjeti za poduzeca,

e koordinacija projekata,

e posebna istrazivanja (Spoznaja problema, na¢in na koji ¢e se rijesiti).
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3.7. Uloga projektnog kontrolinga

Da bi bili u¢inkovitiji projektni menadZeri moraju razumjeti organizacijsko ponasanje i razviti
jake interpersonalne i socijalne vjestine. To je izrazito vazno za funkciju kontrolinga.
Projektni menadzer ima ograni¢eno vrijeme za upoznavanje sa svojim radnicima i nije uvijek
jednostavno predvidjeti kako ¢e pojedini ¢lan tima funkcionirati i raditi unutar grupe,
posebice ako projektni menadzer nema iskustvo rada s tom osobom. Razumijevanje
socijalnog i psiholoskog ponasanja kako ljudi djeluju unutar grupe ne moze se ste¢i preko
no¢i. Postizanje ciljeva u bilo kojem segmentu poslovanja obiljezeno je prilikama koje
poduzecu stoje na raspolaganju. Razli¢iti ishodi poslovnih odluka postavljaju pitanja Sto se
sve treba napraviti za ostvarenje poslovnog uspjeha. Pravovremeno rjesavanje problema treba
biti u fokusu projektnog kontrolinga i projektnog planiranja. Konstantne promjene i
konkurencija vrSe stalan pritisak na kreiranje novih proizvoda te na mijenjanje postojecih
proizvoda uz stalno kontroliranje poslovnih procesa. Poslovne odluke koje donose menadzeri
1 vlasnici na razli¢itim razinama odgovornosti moraju biti promisljene s ¢vrstim opravdanjem
ciljeva. Uloga projektnog menadzmenta, projektnog kontrolinga i njihovih vaznih djela
nezamjenjiva je za vrijeme ucinkovite provedbe zadataka i ideja. Poduzeca u Hrvatskoj
posluju u uvjetima rastuce konkurencije i u okolnostima stalnih promjena kojima je pridonio i
ulazak u Europsku uniju. Ulazak u Europsku uniju jo§ je snaZnije istaknuo konkurentno
okruzenje. U takvim okolnostima poduzefa moraju Sto brZe usvojiti znanja temeljne
djelatnosti 1 znanja iz podrucja na koji nacin ¢e poslovati. Kontroling koji je usmjeren prema
buduénosti omogucava lakSe suoCavanje sa stvarnoS¢u ukoliko dode do neplaniranih dogadaja
i odstupanja od zacrtanog cilja. Ako kontroling utvrdi da to nije pravi put on potie na
preispitivanje strategije. Informacije kojima se menadzeri opskrbljuju trebaju se znati dobro
razumjeti, od kuda su te informacije doSle 1 §to nam govore te kako se one ispravno koriste.
Poduzeca moraju razviti kvalitetan odnos prema kontrolingu koji treba biti jedini izvor istine,
¢ime je bitno unaprijeden sustav komuniciranja. Kontroling je odgovoran za kvalitetu
informacija, dok je menadZer odgovoran za kvalitetu odluka koje je donio na temelju

dobivenih informacija. (Jeli¢, 2010: n.p.)

3.8. Upravljanje rizicima na procesima kontrolinga

U posljednjih nekoliko godina sve viSe dolazi do izrazaja uvodenje kontrolinga u sistem

upravljanja. Za to nije zasluzna tehnika upravljanja i novootkriveno znanje nego velika
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potreba sveobuhvatnog pristupa sistema upravljanja. Kontroling kao pojam, nalazi svoj izvor
u latinskom jeziku i to od rijeci ,, contra“ i ,,rotolus “ $to u prijevodu znaci zapis o novcu koji
je sluzio radi kontrole ili zapis o izdanoj robi. Naziv ,,counterroller u latinskom jeziku
oznacavao je ljude koji su vodili registre, izdavali zapise 1 provjeravali to¢nost. U engleskom
jeziku pojam ,, controllership “ ili ,, controlling* nastao je etimoloski iz rije¢i ,, control* $to
znaci regulirati 1 upravljati. Kada se u praksi gleda iz srediSta organizacije, kontrolingom se
smatra takav oblik koji u sebi obuhvaca skup odredenih podfunkcija koje se mogu smatrati
instrumentima nadziranja i upravljanja. Kontroling se jasno razlikuje od kontrole kao pod
funkcije menadzmenta iako je kontrola glavni dio kontrolinga. U smislu upravljanja
kontroling predstavlja struénu pomo¢ menadzmentu i time povecava efektivnost i efikasnost
upravljanja i prilagodavanja promjenama unutar i van poduzeca. Upravljacka strategija
kontrolinga obuhvaca analizu, planiranje, organiziranje, informiranje, kontrolu i upravljanje
ljudskim potencijalima. Provodenje procesa izvodi se u skladu sa zakonima i uredbama,
pravilima struke, ali i prihvaéenih i propisanih metoda rada. Organizacija 1 vlasnik u
suglasnosti s menadzerom i menadzerovim ocekivanjima sami definiraju koji ¢e biti elementi
procesa kontrolinga. Rezultat koji se dobiva iz procesa kontrolinga treba biti zastiCen od
slu¢ajnih i namjernih gresaka. Sve to moze se ispuniti ukoliko se provodi upravljanje rizicima,
odnosno §to, kada, kako i na kojem mjestu moze do¢i do ugrozavanja procesa kontrolinga.
Razlikuje se pet grupa problema: iskustvo, stru¢nost i kvaliteta obavljanja poslova unutar
procesa, pravila koja se ne primjenjuju, losi ulazni zahtjevi, mjerenja koja su lose isplanirana,
neadekvatni resursi. Oni u vecoj ili manjoj mjeri mogu utjecati na kvalitetu izlaza iz procesa
te dobivanje nepouzdanih podataka na izlazu. Nesigurnost i slabost procesa kontrolinga
uzrokuje loSe provodenje mjera zaStita procesa 1 loSa organizacija koja je glavni krivac
netocnih rezultata kontrolinga Sto povla¢i donoSenje loSih odluka. Kako bi se takvi nezeljeni
dogadaji izbjegli nuzno je educirati ljude koji rade u procesu kontrolinga te osigurati

kvalitetan informacijski sistem. (Adelsberger, 2010: n.p.)
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4. KONTROLERSKA IZVJESCA I MENDZMENT

Lukovi¢ i Lebefromm (2014:150) tvrde da su kontrolerska izvjesca realna i zapravo najbolja
slika stanja tvrtke i njenih proizvoda na turbulentnom trzistu. Ona su signali za uzbunu kada
pokazuju nepovoljne razlike izmedu stvarnih i planiranih veli¢ina. IzvjeS¢a su podloga za
otkrivanje uzroka razlika i za postavljanje dijagnoza te propisivanje potrebnih mjera i
aktivnosti za povrat na planirane veli¢ine koje dovode do ciljanog rezultata. Kontrolerska
izvjeSéa su podloga za menadZerske oduke, izbor strategije i politike, ali i pokazatelji
menadzerskog uspjeha. Kontrolerska izvjesca i analize odgovaraju na pitanja kako i gdje je
moguée is¢itati o uspjehu i neuspjehu menadzmenta. Ona su instrumenti planiranja i
pokazatelji menadzZerskih kompetencija, §to ih ¢ini moénim c¢initeljima uspjesnosti tvrtke jer
je menadZer najvazniji subjekt uspjeha tvrtke, ali u konacnici uspjeh tvrtke je najvazniji.
Kontrolerska osnovna uloga odnosi se na organiziranje ucinkovitog sustava i njegovo
nadziranje. Sve to vodi poduzece prema temeljnom cilju poslovanja, odnosno prema dobiti. Iz
tog razloga je vecina kontrolerskih izvje$¢a usmjerena na relacije koje vladaju izmedu
prihoda, troskova i dobiti. Buduéi da je uspjeh kompanije i njenih odjela ovisi o
sposobnostima menadZera, potrebno je uspostaviti model obratuna njegovog uspjeha,
menadzera. Obracun uspjeha menadzera promatran kao skup menadzZera na svim razinama
odlucivanja, moze se shvatiti kao srediSnja upravljacka komandna komponenta dobiti. Kako

bi sve komponente dobiti bile uskladene skrbi se kontrolor. (Lukovi¢ i Lebefromm, 2014:150)
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5. OSOBA KONTROLOR

Avelini-Holjevac (1998:5) definira kontrolera kao osobu koja ima specificna znanja za
odredeni posao i poznaje potencijale poduzeca za uspjeh, odnosno uska grla poduzeca.
Kontrolor podrzava investicije koje dodaju vrijednost, on uskladuje i formira procese
kontroliranja i planiranja, on je partner i savjetnik menadzmentu poduzeca. Kontrolor je
poslovni savjetnik na podru¢ju ekonomije ¢ija je zadaca pomoéi menadzmentu da poveca
uspjeh tvrtke i poduzeéa uz pomocu kontrolorskih alata, instrumenata i tehnika. Kontrolor
prati i oblikuje menadzerski proces, i to u usmjeravanju i planiranju, u pronalasku ciljeva i na
taj na¢in takoder nosi odredenu razinu odgovornosti za ostvarenje Ciljeva poduzeca. Funkcije
kontrolora su savjetodavne i izvjeStajne koje su upuéene menadzmentu i one se smatraju
vrijednim upravljackim mehanizmom. Struéne osobine koje se ocekuju od kontrolora su
iskustvo i znanje koje se moze ste¢i studiranjem, praksom te stjecanjem iskustva u
inozemstvu, ali 1 sudjelovanjem na raznim seminarima usavrSavanja i osposobljavanja.
Temeljni zadaci kontrolora su pruZanje stalne pomoéi pomocu raznih metoda i tehnika,
priprema informacija za odlucivanje, koordinacija svih upravljackih aktivnosti, kontrola i
praéenje realizacije informacija, davanje savjeta potpore i ohrabrenja sudionicima u
poduzecu, unaprjedivanje informacija prema potrebama organizacije, motiviranje i
savjetovanje svih sudionika u poduzecu. Da bi sve to uspio posti¢i kontrolor mora imati
usvojena znanja i1z podru¢ja statistike, matematike, financija, raCunovodstva, klasi¢ne
ekonomske teorije, operativnog i strateSkog menadzmenta te upravljanja ljudskim resursima.
Ipak, kontrolor mora biti osoba koja najveéi stupanj znanja posjeduje na podrucju
racunovodstva. Nuzno je primjenjivati kontroling u poslovanju kako bi poduzec¢e moglo
ostvariti svoje ciljeve. Cilj je ostvareni povrat investicije koji se utvrduje metodom izracuna
dobiti. Ovu metodu koriste i menadzeri i kontrolori kako bi osigurali neoc¢ekivane situacije ili
probleme dok se ne ostvari cilj te kako bi sve teklo po planu. Glavna odgovornost kontrolora
je kontinuirano pruzanje ra¢unovodstvenih savjeta upravi drustva, a kako bi kontrolor u tome
uspio, mora prognozirati buduénost poduzeca i iznositi svoje savjete prije nego netko to uopce

zatrazi.
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4. ZAKLJUCAK

Cilj poslovanja svakog poduzeca je stvoriti uvjete koji ¢e omoguéiti njegov opstanak i rast na
trzi$tu i njegov razvoj. Sve to je moguce kada upravljate poslovnim rezultatima poduzeca. U
smislu upravljanja posebno mjesto u poslovnom sustavu zauzeo je kontroling koji ,,proizvodi‘
informacije koje su potrebne za donoSenje odluka. 1z tog razloga je model kontrolinga za
poslovni sustav koncipiran da menadzmentu poslovnog sustava pruzi potrebne informacije na
raspolaganje. Cinjenica je da se sve dosada$nje aktivnosti menadzmenta poslovnog sustava
ograni¢ene na pracenje proslog i sadasnjeg poslovanja, stoga kontroling treba omoguditi
menadzmentu da pored pracenja proslog i sadasnjeg poslovanja, procjenjuje i buduce
poslovanje. U dana$njim uvjetima kada je sve veca globalizacija, procjenjivanje bududeg
poslovanja pomaze menadZzmentu poslovnih sustava da lakSe i bolje upravljaju poslovnim
rezultatom. Kontroling i menadzment su dvije medusobno povezane funkcije unutar poduzeca
koja pomazu poduzecu u uspje$nom poslovanju. Opéenito, od kontrolora se o¢ekuje sve vise i
trendovi u kontrolingu se mijenjaju svakodnevno. Zbog toga je izrazito vazno kontinuirano

ucenje i edukacija kontrolora i menadzera Sto e rezultirati velikom prosperitetu poduzeca.
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