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SAZETAK

Sve sloZeniji uvjeti poslovanja uzrokovani
brzim promjenama uvjeta na trZitu, zahtjevom
za brzim odgovorom na poslovne poteze
konkurencije, teZnjom kupea da u svakom
sljedecem ugoveru dobije bolju ili istu kvalitetu
uzniZu cijenu, potaknuli su one najuspjesnije, aza
njima i ostale da krenu nekim drugim putovima
opstanka na trZiStu. Rastuéa kompleksnost
poslova, te rastuéa dinamika i nesigurnost
okruZenja, uzrok su promjeni promisljanja koje
je iz strukturalnog preflo u procesno. Na taj
natin sve vaZnijim postaje procesna orijentacija
organizacije u kojoj se organizacijske jedinice
oblikuju sukladno specifitnim zahtjevima
integriranog lanca stvaranja vrijednosti,
prateéi, analizirajuci i upravljajuéi procesima,
te stavljajuéi kao imperativ povecanje efikasnosti
procesa u funkciji angaZiranja wunutarnjih
rezervi u stvaranju konkurentske pozicije na
trzidtu. Znadajnu ulogu u takvem promisljanju
i primjeni najbolje prakse managementa,
organizacije i upravljanja preuzeli su sustavi
upravljanja kvalitetom, posebno primjenjujuéi
filozofiju poslovne izvrsnosti. Upravljanje prema
-nafelu ,,Demingovog kruga®, uz sveprisutnu
procesnu orijentaciju i zahtjeve za stalnim
poboljSanjem u funkeiji zadovoljstva kupea,
potaknuli su na promiSljanja ¢ medusobnoj
ovisnosti, mjestu i ulozi kontrolinga u sustavima
upravljanja kvalitetom.

RAZVOJ KONTROLINGA I UPRA-
VLJANJA KVALITETOM

Oba sustava (kontrolinga i kvalitete) od
samih poCetaka do danas doZivjela su razvojne
transformacije sli¢nih filozofskih predznaka, ovisno
0 uvjetima na trZiStu (stabilno ili dinamicko) i
filozofijama upravljanja poduzecem. Na taj su se
nacin gotovo pribliZili u medusobnoj povezanosti
i ovisnosti.

Gledajuéi razvoj sustava upravljanja kvalitetom
(1) moZemo ga podijeliti na faze:

1. Kontrolu kvalitete

2. Osiguranje kvalitete

3. Upravljanje kvalitetom

4. TQM - totalno upravljanje kvalitetom
5. Poslovna izvrsnost.
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Slika (2) Razvoj kontrolinga

Svaku fazu obiljezili su drugadiji uvjeti na
trzidtu, koje je doZivjelo velike transformacije od
stabilnog prema ekstremno dinamickom trzistu,
te nacini i stilovi upravljanja poduzeéem koji
su, takoder, doveli do drugacijih promiSljanja o
upravljanju poduzeéa, njegovom organiziranju kao
i definiranju zainteresiranih strana kao i odnosu
prema njima.

S druge strane, sustav kontrolinga doZivljavao
je sliéne transformacije ovisno o problemima
odredenog razdoblja i uvjetima poslovanja na
trziStu. U svijetlu situacijskog pristupa promatra se
uobifajeno i razvoj kontrolinga kroz tri generacije:
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1. Kontrolor kao registrator
2. Kontrolor kao navigator i
3. Kontrolor kao inovator. (2)

Razdoblje kontrolinga kao registratora datira iz
vremena pedesetih i Sezdesetih godina 1 stabilnih
uvjeta poslovanja, veée potraznje od ponude,
relativno  sigurnih  informacija o okruZenju,
udestalog ponavljanja istih ili sliénih situacija,
koristenja provjerenih tehnoloskih postupaka, te
niske razine inovativnosti. Dinamifke promjene
na trZi$tu sedamdesetih godina traZile su brZe
prilagodavanje, dok se istodobno zbog rastuce
veli¢ine poduzeca smanjuje preglednost poslovnog
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procesa uz ograni¢eno dinamicko okruZenje na funkcije kontrolinga, tako da se moZe govoriti o

trziStu. U takvom okruZenju kontroling dobiva
novu dimenziju i ulogu, od registratora prema
navigatoru (on kapetanu — direktoru nastoji olak3ati
usmjeravanje i upravljanje brodom — poduzeéem).
SluZi se pojedinim instrumentima poput proraduna,
kontrole njihovog ostvarenja i izvjetavanja,
kratkotrajnim radunom trofkova 1 ufinaka,
doprinosom pokri¢u fiksnih troskova i izralunom
tocke pokri¢a, usporedbom i pokazateljima u
funkeiji upravljanja poduzeéem. I dok su se
ranije samo prikupljale informacije o ostvarenju,
u tom razdoblju teZi se usporedivanju sada$njeg
ostvarenja s unaprijed postavljenim ciljevima. U
ekstremno dinamickom okruZenju, kojemu smo i mi
danas svjedoci, pojavljuje se kontrolor kao inovator
i sudjeluje u procesima rjeSavanja problema, a
orijentiran je na strategiju i buduénost.

Usporeduju¢i oba sustava, posebno uzroke
njihovog razvoja i evolucije, te sagledavajuéi njihov
poloZaj i ulogu u poduzeéu moZe se zakljuditi da su
njihove krivulje razvoja, kada bi ih gledali kroz isti
dijagram, imale trend zbliZavanja.

SISTEMATIZACIJA, KONCEPCIJA
KONTROLINGA

Kontroling je efikasan suvremen koncept
upravljanja poslovnim rezultatom poduzela,
koji obuhva¢a koordinaciju i vezu planiranja
i informiranja, te analizu i kontrolu Ludskih,
materijalnih, financijskih i informacijskih resursa
radi ostvarenja ciljeva na efikasan naéin (3). To je
skup procesa i informacijskih sustava u funkeiji
podrike managementu u procesu odludivanja.
Sukladno izravnim ciljevima, moguée je izvesti
pojedine koncepcije kontrolinga (2):

*  rafunovodstveno orijentirana Kkoncepcija
— usmjerenje racunovodstva na buduénost, te
usmjerenje rafunovodstva, planiranja i kontrole
svih poslovnih aktivnosti na njihov kvantitativni
aspekt 1 to radi osiguranja likvidnosti i dobiti.

* informacijski  orijentirana  koncepcija
— istiCe informacijski cilj kontrolinga u sklopu
sustava ciljeva poduzeca, zbog &ega je prosirenje
informacijskog temelja kontrolinga centralno
obiljeZje nacela.

*  upravljacki orijentirana koncepcija — izvodi
ideju kontrolinga iz cijelog spektra poslovnog
upravljanja: kontroling se smatra parcijalnim
sustavom unutar sustava vodenja (managementa).
Prema toj koncepciji izvode se originalne
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sveobuhvatnoj 1 najzrelijoj koncepciji.
*  koncepcija nalela prakti¢ara — zajednicka
Jjoj je orijentacija na cilj, tako da se i kontroling
shvaéa kao instrument ciljnog upravljanja
poduzeéem.
Provedena su razna ispitivanja kako bi se doslo
do popisa poslova u kontrolingu, a koji se dijele
na:
¢ stru¢na pomo¢ pri izgradnji i provodenju
planiranja, kontrole i informiranja
* suradnja pri definiranju ciljeva poduzeca i
podrucja

* Uskladivanje parcijalnih ciljeva i planova s
globalnim

* poslovno izvje$tavanje i interpretacija

¢ struna pomo¢ pri izradi i ostvarenju proraduna

* stru¢na pomo¢ pri operativnom planiranju

* struéna pomo¢ pri obraunu trodkova 1 izradi
kalkulacija

* struna pomo¢ pri uvodenju i organizaciji

EOPa
* ekonomsko savjetovanje za'poduzede i njegove

organizacijske jedinice
* podrska strategijskom planiranju
¢ koordinacija projekata
* posebna istraZivanja (spoznavanja problema,

na¢ini njihova rjesavanja)

Ciljevi i zadace kontrolinga izvode se iz ciljeva
organizacije pri Cemu, sagledavajuéi najvaZnije
determinante  uspjeha  profitno  orijentiranih
organizacija, razlikujemo nekoliko orijentacija
kontrolinga:

1. Orijentacija na rentabilnost poslovanja pri éemu
je usmjerenost na:
= troskove
e prihode
* dobitak / doprinos pokriéu
2. Orijentacijana likvidnost i financijsku stabilnost
stavlja teZiste na:
* podrijetlo sredstava
» koristenje sredstava
3. Orijentacija na procese predstavlja usmjerenje
na:
+ mjerne (kritine) tocke
= rezultat
Osim ovog naina sistematizacije, postoje i
sistematizacije prema pojedinim funkcionalnim
podrugjima, objektno orijentiranim organizacijskim
strukturama, procesu planiranja, fazi razvoja
poduzecai dr.
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MJESTOIULOGA KONTROLINGA
U PROCESNOJ ORJENTACUJI
NORME ISO 9001:2000

Zadnja revizija norme ISO 9000 ff donijela je
procesnu orijentaciju (slika 3.) kao glavni zahtjev
uz stalno poboljSanje sustava i zadovoljstvo
kupca, odgovornost uprave, upravljanje ciljevima
iresursima.

Dijelovi koji su doZivjeli razvojne pomake
u novoj reviziji norme su odgovornost uprave,
upravljanje resursima, realizacija proizvoda, te
mjerenje, analiza i poboljSanje (slika 4.).

Upravo u tim tofkama norme i njezinim
zahtjevima stvorila se potreba aktivnog uklju¢ivanja
sustava kontrolinga u sustav upravljanja kvalitetom
posebno iz razloga zajednitkog razvoja. Sada je
kontroling, i to posebno upravljacki, (ako gledamo
ISO 9001), odnosno inovativni
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(TQM ) postao vrlo vaZan ¢imbenik, sukladno
zahtjevima stalnog poboljSavanja, §to u sebi
sadrZi filozofiju Demingovog kruga gemu je vrlo
blizu zadnje definirana koncepcija kontrolinga.
Sukladno tome, uz sve do sada nabrojene
orijentacije kontrolinga, na vaZnosti je dobila
upravo procesna orijentacija koja vide nije samo
usmjerena na faze i rezultat, veé i na kriti¢ne totke
procesa u kojima se definiraju i kriti¢ni faktori
koji se prate i mjere sukladno definiranom cilju
kontrolinga koji se odnosi na povecanje sposobnosti
reakcije (efikasnosti) i aktivnog prilagodavanja
(efektivnosti) vodenja sustava u funkeiji ostvarenja
ukupnih ciljeva. Kada bi se pokudalo toéno
sagledati mjesto ili totka gdje se ta dva sustava
spajaju, tada bi to svakako bilo u to&ki 8 norme koja
govorl o mjerenju, analizi i pobolj$anjima 3to je i
iskonski zadatak kontrolinga, a posebno se ogleda
kroz matricu mjerenja efikasnosti procesa (slika
3.).Pracenje procesa kroz definirane totke koje
utjecu na njegovu efikasnost i efektivnost uz analizu
interaktivnosti s ostalim procesima u sloZenim
sustavima, vrlo je vaZna funkcija u sustavima
upravljanja kvalitetom, a konceptualno se poklapa
s osnovnom funkcijom i zadaéom kontrolinga.
Naravno da dolazi do znadajne uloge kontrolinga
sukladno njegovoj koncepciji i u ostalim tockama
norme, a posebno u totkama 5. Odgovornost Uprave
(planiranje i upravljanje), 6. Upravljanje resursima
1 7. Realizaciji proizvoda ili usluga. Nastavno, vidi
se 1 iz dosada$njih razmatranja, tesko je mogude
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govoriti o sustavima upravljanja kvalitetom, a da u
njima nije integrirana i funkcija kontrolinga ili kao
zaseban sustav interaktivno povezan sa sustavom
upravljanja kvalitetom ili jednostavno integriranim
u njega, posebno kada se govori o malim i srednjim
poduzecima. Takav zaklju¢ak svakako otvara jedno
novo pitanje, a to je pitanje organizacijskog ustroja
oba sustava na ¢emu bi se svakako trebalo provesti
ozbiljnije istraZivanje.

ZAKLJUCAK

Oba sustava (kontrolinga i kvalitete), od samih
poletaka do danas, dofiviela su razvojne
transformacije slicnih filozofskih predznaka
i time se gotovo priblifili u medusobnoj
povezanosti i ovisnosti. Pritom, naravno,
ostaje otvoreno pitanje organizacijskog ustroja
oba sustava, koje bi u skorijoj buduénosti
moglo dovesti do potpune funkcionalne i
organizacijske integracije. Kada bi se poku$alo
tocno sagledati mjesto ili totka gdje se ta dva
sustava spajaju, tada bi to svakako bilo u
tocki 8 norme koja govori o mjerenju, analizi
i poboliSanjima Sto je i iskonski zadatak
sustava kontrolinga. Ono 5to svakako daje
poseban znalaj ovakvom promiSljanju su i
nove smjernice u pogledu norme koje su u
prvi plan postavile neke nove/stare aspekte i to
financijske, pravne i odgovornost Uprave.
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. Serija normi (HRN EN) ISO9000£f

CONTROLLING — SIGNIFICANCE AND ROLE
IN QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS

SUMMARY

The conditions of doing business are becoming
more complex every day due to fast changes of
the market conditions, requirements to give a
very prompt answer to the business actions of the
competition, demand of the customers to receive
better or at least equal quality at lower price. The
most successful businessmen and those following
them were forced to take some new paths in order
to survive on the market of today. The complexity
of business is growing constantly, as well as the
dynamics and insecurity of the encirclement,
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which has caused the change in the manner of
thinking inverting itself from structural into
procedural. It is noticed that the procedural
orientation of the organization is becoming
more and more important day after day. In this
orientation the organizational units are formed
in accordance to certain requirements of the
integrated chain of generating value; monitoring,
analyzing and managing the processes, putting a
stress on the increase of efficiency of the process
in the function of engaging the innmer reserves
while creating the competing position on the
market. The quality management systems,
applying the philosophy of business excellence,
have taken a very important role in the way
of business thinking and implementing the
best management praxis. The management
according to the principle of “Demming circle”,
followed by a very present process orientation
and requirements for permanent improvement
in order to achieve satisfied customers
have called forth to thinking about mutual
dependence, place and role of controlling in the
quality management systems. Both systems (of
controlling and quality) have gone through many
changes from the day they were recognized, all of
the similar philosophic direction, so they almost
joined in the mutual connection and dependence,
which could soon lead to the complete functional
and organizational integration.
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