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SAZETAK

Kontroling je upravljacka aktivnost, Sto znaci da je voden ciljevima i tezi usmjeravanju svih
odluka prema postizanju tih ciljeva. Kontroleri prate proces odredivanja ciljeva sve do
njihova izvrSenja, pa su i suodgovorni za njihovo postizanje. Kontroling se nalazi pred novim
podruc¢jem, javnim sektorom. O tome se sve vise razmis$lja kako u organizacijama, tako i na
politickim razinama, no kod njegove implementacije potrebno je uzeti u obzir specifi¢nosti
javnog sektora u kojemu cilj gotovo nikada nije profitabilnost ili udio na trzistu. Pri uvodenju
kontrolinga u javni sektor treba uzeti u obzir posebnosti misije, ciljeva i procesa, a primarni
zadatak kontrolera u javnom sektoru je te ciljeve precizirati i jasno definirati. Potreba za
uvodenjem kontrolinga i u podrucje javnog djelovanja, koje ima posebnu vaznost za drustvo
u cjelini, svakako je opravdana s obzirom na to kontroling podrazumijeva aktivni
menadzment usmjeren na cilj, pa je s rastom ocCekivanja gradana, sve jaca 1 potreba za
kontrolingom u javnoj upravi. Kontroling u javnom sektoru u Republici Hrvatskoj tek je u
zacetcima. Cilj izrade ovoga rada je razumijevanje pojmova kontrolinga i javnog sektora, kao
1 analiza kontrolinga u javnom sektoru opcenito, s posebnim naglaskom na moguénost
provedbe na primjeru Agencije za znanost i visoko obrazovanje. Pri izradi rada primijenjene

su znanstvene metode indukcije i dedukcije te metoda deskripcije i kompilacije.

Kljuéne rije€i: kontroling, javni sektor, kontroler, strategijski kontroling, ucinkovito

upravljanje u javnom sektoru



ABSTRACT

Controlling is a managerial activity, meaning that it is goal-driven and aims at guiding all
decisions towards achieving goals. Controllers monitor the process of determining goals from
start to finish, and share the responsibility for their achievement. Controlling is making its
way into a new area, the public sector. Although its introduction into the public sector is
being increasingly discussed by both the organisations and policy-makers, it will require
taking into account specific features of the sector in which profitability or market shares are
rarely the goal. When introducing controlling into the public sector, the specifics of the
mission, goals and processes should be considered; the primary task of a public sector

controller should be to clarify and precisely define these objectives.

The introduction of controlling in the public sector is certainly justified, on account of the
growing expectations of the public; as this sector has a particular importance for the society
as a whole, it requires an active, target-oriented management. In Croatia, public sector
controlling is at the very early stage of development. The aim of this paper is to examine the
concepts of controlling and public sector, as well as to analyse public sector controlling in
general. A particular emphasis is put on the possibilities of its implementation, by using the
example of the Agency for Science and Higher Education. Scientific methods of induction
and deduction, as well as descriptive and compilation methods, were used in the making of

this paper.

Key words: controlling, public sector, controller, strategic control, effective public sector

management
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1. UVOD

1.1. Predmet istrazivanja

Svojim djelovanjem kontroling ujedinjuje kvalitetu te definira viziju, misiju i ciljeve i
predstavlja integralnu aktivnost menadzmenta. Kontroling se bavi konkretno prikupljanjem i
analizom podataka vezanih za rezultate poslovanja koji se u obliku izvjesc¢a predocuju upravi
kao podloga za donoSenje odluka, pa se stoga smatra upravljackom funkcijom mjerenja i
korekcije individualnih i1 organizacijskih performansi kako bi se osiguralo uskladenje izmedu

realizacije i planova.

Osnovna svrha postojanja javnog sektora doprinos je drustvu u cjelini, pa je misija tijela
drzavne uprave, tijela jedinica lokalne i podru¢ne samouprave i pravnih osoba s javnim
ovlastima definirana u velikoj mjeri zakonima i uredbama koje reguliraju njihovo osnivanje.
Javni sektor zapravo je drzavni sektor koji ¢ine materijalni i ljudski resursi putem kojih
drzavni menadZzment provodi politike i upravlja drzavom. Od sposobnosti 1 uéinkovitosti
javnog sektora ovisi stupanj izgradenosti ekonomsko-pravnog ambijenta, odnosno stupanj

razvijenosti proizvodnih snaga i proizvodnih odnosa.

Kontroling postaje sve vazniji u javnom sektoru, kako u organizacijama, tako i1 na politi¢kim
razinama, pa su pred njim brojni izazovi i zadace koje je potrebno premostiti kako bi se
povecala razina kvalitete javnih usluga te djelotvornost i ucinkovitost javnog sektora. Kod
uvodenja kontrolinga u javni sektor treba posebno paziti na specificnosti misija, ciljeva,
procesa i heterogenost dionika. Zadaca kontrolera u tom postupku je te ciljeve precizno i
jasno definirati, odnosno moderirati proces odredivanja i formuliranja ciljeva sve do njihova

operativnog izvrSenja, koje treba pomno pratiti kroz specifi¢an sustav pokazatelja.

Kontroling je u javnom sektoru u Republici Hrvatskoj joS§ u svojim pocecima, no potreba za
njim je svakako opravdana s obzirom na to da su kvalitetno postavljanje strategije, plana
aktivnosti, ravnopravna i objektivna podjela posla, eliminiranje aktivnosti koje ne donose
novostvorenu vrijednost, mjerenje ucinkovitosti koristenja drzavne imovine i financijskih

sredstava, temelji ekonomije javnog sektora svake zemlje.



1.2. Svrha i cilj istrazivanja

Cilj izrade ovoga rada je prikazivanje razumijevanja pojma kontrolinga, te znac¢ajki i vrsta
istog, pojma javnog sektora i njegove strukture, kao i strukture javnog sektora u Republici
Hrvatskoj. Kao cilj rada namece se i potreba analiziranja uloga i vaznosti kontrolinga u
javnom sektoru, strategijskog kontrolinga u javnom sektoru te mogucénost provedbe

kontrolinga u javnom sektoru na primjeru Agencije za znanost i visoko obrazovanje.

1.3. Metode istraZivanja

Da bi se ostvarila svrha i postavljeni ciljevi u ovome radu primijenjene su odredene
znanstvene metode. Istrazivanje podrazumijeva sustane metode koje obuhvacaju prikupljanje

i analizu podataka te objavu zakljucaka i preporuka.

U teorijskom dijelu primijenjene su metode istrazivanja na osnovi sekundarnih izvora
informacija. Analizirana je odgovaraju¢a stru¢na literatura u vidu relevantnih znanstvenih
knjiga i1 stru¢nih novinskih i internetskih ¢lanaka, s namjerom da se iskoriste primjeri i

dokumentacija ostalih istrazivanja i stru¢njaka iz ovoga podrudja.
U empirijskom dijelu primijenjene su sljedece znanstvene metode:

1) Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ¢injenica, procesa i predmeta.
Rabi se u pocetnom dijelu istrazivackog rada kod opisivanja pojma kontrolinga,
pojma javnog sektora, strukture javnog sektora te opisivanja nacina na koji kontroling
funkcionira u javnom sektoru.

2) Metoda klasifikacije — sistematska ili potpuna podjela opéeg pojma na posebne.
Primjenjuje se kod klasifikacije razli¢itih vrsta kontrolinga te strukture javnog sektora
opc€enito, kod strukture javnog sektora u Republici Hrvatskoj te kod nabrajanja
razli¢itih vrsta analiza koje se koriste u strategijskom kontrolingu javnog sektora.

3) Metoda komparacije — postupak utvrdivanja istih ili srodnih ¢injenica, procesa i
odnosa, odnosno usporedivanje njihove sli¢nosti ili razliCitosti. Primijenjena je pri
usporedivanju vrsta kontrolinga, operativnog i strategijskog, kao i razli¢itih vrsta
analiza kod strategijskog kontrolinga u javnom sektoru te kod strukture javnog
sektora.

4) Metoda analize — metoda ra$¢lanjivanja slozenih pojmova i zakljuéaka na njihove

jednostavnije dijelove.



5) Metoda sinteze — spajanje jednostavnih pojmova u slozene.

6) Induktivna metoda — na temelju pojedina¢nih ¢injenica dolazi se do novih ¢injenica i
saznanja.

7) Deduktivna metoda — na temelju opéih zakljucaka dolazi se do pojedinac¢nih
zakljucaka i ¢injenica.

8) Metoda specijalizacije — na temelju opéeg pojma dolazi se do novog, uzeg pojma.

9) Metoda dokazivanja — postupak dokazivanja istinitosti na temelju navedenih
¢injenica.

10) Povijesna metoda — na temelju raznovrsnih dokumenata i dokaznog materijala bavi se
analizom onoga Sto se u proslosti dogodilo 1 po moguénosti, kako i1 zasto se to tako
dogodilo. Primijenjena je kod objasnjavanja nastanka kontrolinga, nastanka javnog
sektora, kao i razvoja kontrolinga u javnom sektoru Republike Hrvatske.

1.4, Struktura rada

Ovaj specijalisti¢ki diplomski rad o kontrolingu u javnom sektoru podijeljen je u Sest

osnovnih dijelova.

U uvodnom dijelu rada definiran je predmet i svrha istrazivanja, te osnovni ciljevi koji se
nastoje posti¢i. Objasnjena je primijenjena metodologija istrazivanja te struktura i sadrzaj

rada.

Drugi dio rada odnosi se na pojam i razvoj kontrolinga, ulogu kontrolinga u poduzeéu, vrste

kontrolinga, kao i zadatke, odnosno ulogu kontrolera.

Tre¢i dio rada posvecen je znacajkama javnog sektora, odnosno pojmu i strukturi javnog

sektora, s posebnim naglaskom na strukturu javnog sektora u Republici Hrvatskoj.

Cetvrti dio rada govori o ulogama i vaznosti kontrolinga u javnom sektoru.

Peti dio rada odnosi se na Agenciju za znanost i visoko obrazovanje i prikazuje stvaranje
temelja potrebnih za implementaciju kontrolinga. Prikazane su analize strateskog kontrolinga
1 to analiza okruZenja, analiza dionika, analiza organizacije, te je izradena mapa procesa

Agencije.

Posljednji dio rada kratak je osvrt na cjelokupan rad i zaklju¢ak o navedenom u prijasnjim

poglavljima.

Na kraju rada nalazi se popis literature te popis slika, grafikona i tablica.



2. TEORIJSKE ZNACAJKE KONTROLINGA

2.1. Pojam i razvoj kontrolinga

,Kontroling se moze definirati kao skup multidisciplinarnih znanja koja su potrebna kako bi
se na temelju bezbrojnih podataka iz poduzeca, ali 1 izvan njega, prikupio optimalan broj onih
koji su nuzni menadzerima te svima koji upravljaju poduzeéem za kvalitetno odlu¢ivanje*
(O&ko, Svigir, 2009: 1). Kontroling zapravo je potpora upravljanju i odlugivanju, odnosno
struna podrska u procesu vodenja, tj. aktivnost koja je izravno podredena vrhu poduzeéa radi
postignu¢a uskladene aktivnosti poduzeca i njegovih normiranih strateSkih i operativnih

ciljeva (Skrti¢, 2006).

Cesto se u odredenim ekonomskim krizama javlja potreba za ulaganjem dodatnog napora u
rjeSavanje odredenih poteskoca poslovanja poduzeca koje su uzrokovane eksternim ili
internim ¢imbenicima. Upravo je zbog toga obiljeZja umijeca kontrolinga, njegova osnovna
funkcija usmjerena na postizanje Sto veée efikasnosti poslovanja. Naime, kontroling je
funkcija vodenja bez koje je tesko zamisliti suvremeno poduzece, a kojom se rjeSavaju sve

prisutniji problemi koordinacije i integracije.

Jedan od razloga pojave kontrolinga moze biti i odvajanje funkcije vlasnistva od funkcije
upravljanja Sto dovodi do poteskoca pri komunikaciji 1 vodenju, kao i pojava potrebe za sve
brzim donoSenjem poslovnih odluka. Naime, upravo multidisciplinarnost kontrolinga
podrazumijeva potrebu njegova preciznijeg definiranja. Multidisciplinarna vjestina usmjerena
prikupljanju optimalnog broja podataka svih organizacijskih jedinica poduzeca s ciljem Sto
ucinkovitije koordinacije poslovnih procesa 1 pruzanja stru¢ne pomo¢i menadzmentu naziva
se kontroling (Mreza znanja, 2012). Primarna uloga kontrolinga je spajanje razlicitih dijelova
poduzeca u jednu cjelinu radi stvaranja sveobuhvatnog pogleda na njegovo cjelokupno
poslovanje. Kontroling povezuje parcijalne organizacijske funkcije u jednu jedinstvenu
cjelinu radi maksimizacije efikasnosti i efektivnosti poduzeca. Premda se koncepcija
kontrolinga mijenjala tijekom vremena, moze se re¢i da je kontroling nastao na temelju

racunovodstvenog koncepta (Mreza znanja, 2012).

,Pojam kontrolinga se izvodi iz korijena rijeci control, za koju se smatra da ima vise od
pedeset razli¢itih tumacenja (Eschenbach, 1996): upravljati, usmjeravati, regulirati, voditi,
ovladavati, kontrolirati, ispitivati, provjeravati, nadzirati, usporedivati potrebno s 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. Kontroling u anglo-americkoj znanosti o upravljanju oznacava, uz
planiranje, organiziranje i slicno, sredi$nju funkciju menadzmenta. Naime, kontroling se, kao
srediSnji zadatak menadzmenta, ostvaruje na linijskim instancijama svih hijerarhijskih razina
1 stoga nije iskljuCivo aktivnost samog kontrolera. Uspjesan kontroling osigurava spoznaju
potencijalnih i aktualnih planskih odstupanja te njihovo uklanjanje nakon visekratnog

provodenja pojedinih faza menadzmenta“ (Osmanagi¢ Bedenik, 2008: 64).

Kontroling je povezan s poduzetnickim ciljevima 1 aktivnostima pa se njezini poceci mogu
povezati s trgovcima i zacetkom poduzetniStva u doba Mezopotamije. Arheoloski nalazi
potvrduju da su moderni elementi poduzeca bili prisutni, pa ¢ak i dominantni ve¢ u
Mezopotamiji u treCem tisucljeéu prije Krista, a da je institucionalni kontekst bio pogodan za

dugorocan razvoj (Landes et al., 2010).

Kao pojam kontroling ,,se prvi put spominje jo$ u 15. stolje¢u u Velikoj Britaniji u kontekstu
drzavne uprave, buduéi da je u to doba ,,Countrollour na engleskom kraljevskom dvoru
biljezio priljev i odljev novca i dobara“ (Mali¢, 2016: 107). Razvoj kontrolinga u Sjedinjenim
Americkim Drzavama pocinje u 18. stolje¢u takoder u okrilju upravljanja drzavom i
drzavnim proraéunom. Godine 1778. Kongres je osnovao, u sklopu drzavne riznice, urede
kontrolinga (comptroller), revizora, rizni¢ara i Sest knjigovodstvenih povjerenika koji su
djelovali u Vije¢u riznice (Chatfield, Vangermeersch, 1996). Postanak kontrolinga u
danasnjem smislu ,,rezultat je prije svega industrijskog razvoja u SAD-u u drugoj polovici 19.
stoljeca, a buduci da je u to vrijeme u SAD-u razvoj zeljeznickog prometa bio glavni pokretac
industrijskog razvoja, to je i prvo poduzece koje je uvelo radno mjesto Comptroller bilo
Atchinson, Topeka i Santa Fe Railway System, 1980. godine. Razvoju kontrolinga u

Sjedinjenim Americkim Drzavama pridonijeli su:

1) nazocnost sve veceg broja velikih poduzeca, koja su dodatno morala rjeSavati rastuce
probleme komunikacije i koordinacije,

2) rastuéa internacionalizaciju ameri¢kih poduzeca, tj. sve veéi broj ovisnih drustava i
udjela u inozemstvo utjecali su na prosirenje zadataka u raCunovodstvu, planiranju i
kontroli osobito inozemnih drustava uz uvazavanje Cesto sasvim drukcijeg

gospodarskog, socijalnog i politickog okruzenja,



3) zao$travanje medunarodne konkurencije, sve kraci zivotni vijek proizvoda, te
individualizacija proizvoda, S§to je rezultiralo strukturnim promjenama u
organizacijama,

4) zbog sve vele automatizacije raslo je znaCenje fiksnih troSkova, §to je sve vise
ogranicavalo poduzetnicku fleksibilnost poduzeca,

5) nefleksibilni i prema pros$losti orijentirani sustavi obraCuna troSkova otezavali su
provodenje programa snizenja troskova, odluc¢ivanje i strategijsko planiranje, razvijaju
se sustavi obracuna troskova orijentirani na buduénost,

6) povecana vaznost strategijskog planiranja i potreba njegova uskladivanja s
operativnim planiranjem, uvodenje kvalitativnih analiza,

7) razvoj novih upravljackih instrumenata te informacijskih i komunikacijskih tehnika,
koji u praksi nisu bili dovoljno poznati i koristeni,

8) pojacana turbulencija i nesigurnost pojacavali su potrebu za koriStenjem takvih
efikasnih instrumenata (Osmanagi¢ Bedenik, 2004: 29).

U Europi kontroling izrazitiji razvoj dozivljava nakon Drugoga svjetskog rata i dolaskom
americkom kapitala ponajprije u njemackim poduze¢ima, kéerima americkih koncerna.
Prema istrazivanju McKinseyja, na temelju uzorka od 30 tipi¢nih njemackih velikih poduzeca
s prometom ve¢im od jedne milijarde DEM, 1974. godine ve¢ je 90 % poduzeca imalo
osamostaljeno mjesto kontrolinga (Weber, 1995), a od tada do danas razvoj kontrolinga
kategorizira se u tri generacije ovisno o specificnostima razdoblja u poslovanju. Razdoblje
kontrolinga kao registratora odnosi se na pedesete 1 Sezdesete godine 20. stoljeca, kada su
poduzeca poslovala u okruzenju s vrlo malim brojem promjena. Pasivno prilagodavanje bila
je zadovoljavajuca poslovna strategija, a i u takvim uvjetima, relativno staticnog okruzenja u
poduzeéima se prognozira i1 planira, koriste se relativno jednostavne tehnike rjeSavanja
problema, nastoji se ocuvati proizvodni program bez vecih promjena (Osmanagi¢ Bedenik,
1998). U Njemackoj je ,.kontroling dugo vremena bio nepoznat, a krajem 1960-ih godina
mjesto kontrolera imale su samo njemacke kéeri ameri¢kih koncerna. Sto se ti¢e razvoja
kontrolinga u austrijskim poduzecima, isti odgovara na prvi pogled stanju razvoja kontrolinga
u njemackim poduzeéima: neke specificnosti proistje€u primarno iz razlike u okvirnim
uvjetima. Internacionalna usmjerenost austrijskog gospodarstva poticala je i
internacionalizaciju koncepcija i1 instrumenata, osobito SAD 1 Njemacke, a visoka ovisnost
austrijskog gospodarstva o izvozu pretpostavlja jo§ bolju pripremu odluka 1 brze

prilagodavanje poduzeca.



U Francuskoj se kontroling proSirio 1960-ih godina. Naime, 1965. godine oko 50 %
najvaznijih francuskih poduzec¢a imalo je odjel za kontroling. Niz godina su se funkcija i
zadaci kontrolinga pogreSno razumijevali. Zbog pogreSnog tumacenja kontrolinga kao
nadzornog organa padao je i ugled kontrolera medu kolegama i nadredenima® (Osmanagi¢
Bedenik, 2004: 33). Ipak, nakon poc¢etnih pogresnih interpretacija kontroling se u Francuskoj
razvio u funkciju i zadatak, prisutan u gotovo svim velikim i mnogim srednjim poduzecima, a
za razliku od poduzeca u drugim zemljama, teziSte funkcije kontrolinga u Francuskoj je u

podrudju kratkoro¢nog i srednjoro¢nog planiranja.

,U Italiju je kontroling koncepcija prenesena iz Sjedinjenih Americkih Drzava, preko
americkih poduzeéa koja su u njoj osnovala svoja ovisna druStva. U Italiji je mnogo
poduzecéa-kéeri velikih inozemnih koncerna, odnosno njemackih i1 Svicarskih poduzeca u
djelatnostima kemije i proizvodnje lijekova, americkih poduzeca za proizvodnju racunala i
elektrotehnike, zatim proizvodaca prehrambenih proizvoda, kauc¢uka, automobilskih guma, te
lanaca veletrgovinskih poduzeéa iz razli¢itih zemalja. Strategijski kontroling poc¢eo se javljati
u Italiji 1970-ih godina, budu¢i da je talijansko gospodarstvo osjetilo tada posljedice naftnog
Soka: rast troSkova kapitala, visoku inflaciju, promjene tecajeva valuta, nuzna prilagodavanja
proizvodnih postupaka i sli€no. Treba re¢i da se kontroling u Italiji poceo razvijati u
industrijskim poduze¢ima, te ubrzo nakon toga i u trgovinskim poduze¢ima, a suvremena je
tendencija razvoja uvodenje kontrolinga u banke i neprofitne organizacije” (Osmanagic¢
Bedenik, 2004: 35).

2.2. Uloga kontrolinga u poduzeéu

U velikim poduzeéima ¢esto moze do¢i do situacija da svaki odjel radi popriliéno samostalno
te djelomi¢no samostalno postavlja odredene ciljeve zbog ¢ega dolazi do nejasno postavljenih
ciljeva, pa je uloga kontrolinga u takvom drustvu zapravo povezivanje tih odjela radi
stvaranja jedinstvenih ciljeva i planova (Mreza znanja, 2012).

Treba re¢i da je podru¢je kontrolinga unutar organizacije i postavljanja njegove vizije,
strategije i ciljeva. Naime, uloga kontrolinga je preispitivanje vizije i ciljeva poduzeca, pa ¢e
u tom postupku kontroling analizirati cijelo poduzece, konkurenciju, granu djelatnosti te
cjelokupno trziSte. U slucaju da su ciljevi pogreSno postavljeni impliciraju krivo formiranje

sustava vrijednosti, §to zahtijeva odredene korektivne mjere. Osnovna logika pri postavljanju
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ciljeva poduzeca, a time i1 njegove vizije isti¢e se u potrebi da oni moraju biti optimalno
postavljeni, §to znaci da ciljevi ne smiju biti postavljeni previsoko jer ¢e biti nedostizni ¢ime
¢e demotivirati operativni menadzment za njihovo ostvarivanje, a s druge strane, ciljevi ne
smiju biti postavljeni prenisko jer ¢e biti vrlo lako ostvarivi i na taj nacin ne¢e dovoljno

motivirati menadzment (MreZa znanja, 2012).

Planiranje poslovanja jedan je od najvaznijih objekata kontrolinga, kojim se predvidaju
odredeni ishodi u poslovanju ¢ime se moguéi rizici nastoje svesti na prihvatljivu razinu.
Premda postoje razli¢ite razine planiranja, kao najznacajnije se isticu stratesko, takticko i
operativno planiranje. Planiranjem se susre¢u razli¢ite organizacijske jedinice putem
parcijalnih operativnih planova cijelog poduzeca, a zadatak kontrolinga je parcijalne planove
medusobno uskladiti uvazavanjem svih bitnih informacija prikupljenih unutar i izvan
poduzeca. Kako bi uspjes$no uskladili parcijalne planove, kontroling mora pronaci uzroke
medusobnih neuskladenosti, a osim navedenoga, kontroling ima ulogu i provjere realnosti

postavljenih planova (Mreza znanja, 2012).

Sastavnim elementom kontrolinga smatra se sustav kontrole, a ¢ini je najvazniji instrument
analiza odstupanja. Budu¢i da je cilj sastavljanja poslovnih planova i njegova realizacija,
postavlja se pitanje zbog ¢ega u odredenim okolnostima dolazi do odstupanja. Da bi se to
odstupanje svelo na minimum, potrebno je definirati sustave kontrola ¢ija je uloga pracenje
poslovanja kroz njegovo realiziranje i uklanjanje nedostataka koji uzrokuju odstupanje od
zacrtanih veli¢ina (Mreza znanja, 2012). Vaznost postojanja funkcija kontrole u nekoj
organizaciji zapravo je provodenje mjera 1 akcija koje rezultiraju povecanjem efikasnosti

poslovanja s ciljem realizacije postavljenih planova.

Za kvalitetno funkcioniranje kontrolinga, od velike je vaznosti 1 kvalitetan informacijskih
sustav s obzirom na to da kontroling ima zadacu da u mnostvu razlic¢itih informacija odabere
one koje su presudne za odlucivanje, pa predstavlja nepremostivu kariku u kvalitetnom

odlucivanju 1 izvjeStavanju.

Kako bi bitni podaci i informacije lakSe i potpunije cirkulirali do osoba koje su za njih
zaduzene, formuliranje nove ili restrukturiranje ve¢ postojeCe organizacijske strukture
takoder moZe biti uloga kontrolinga. Temeljna vrijednost svake organizacije su i ljudski
potencijali, koji ¢ine osnovnu poveznicu svih dijelova poduzeca, pa kada su oni u pitanju,

zadatak kontrolinga je koordinacija sustava upravljanja ljudskim resursima sa sustavom
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planiranja, kontrole, informacijskim sustavom te sustavom organiziranja (O¢ko, Svigir,
2009).

Da bi kontroling uspjesno funkcionirao, potrebno je postojanje interesa menadZmenta za
njegovo provodenje, no ta zainteresiranost ne smije biti deklarativnog karaktera, ve¢ stvarna,
istinska i konstantna, te tako kontroling moze biti ,,desna ruka®“ menadzmenta. Takoder,
kontroling bi se trebao razvijati kao izvanhijerarhijska funkcija, odnosno kao neovisno tijelo
koje prikuplja informacije iz cijelog poduzeca, s obzirom na to da smjeStanje kontrolinga
unutar bilo koje organizacijske jedinice narusava njegovu neovisnost i sveobuhvatnost.
Naime, voditelj kontrolinga mora biti podreden iskljucivo Upravi drustva te se tako osigurava
nesmetan protok informacija od svih segmenata poslovanja do Uprave i obrnuto (Mreza
znanja, 2012). Uloga menadZera u poduzecu je u donosenju konacne odluke, uvjeravanju i
motiviranju kolega i zaposlenika, oblikovanju ciljeva te procijeni izvedivosti, odnosno
korisnosti odredenog pothvata. Kontrolerov doprinos tomu su informacije relevantne za
donosenje odluka, a za uspjesnu procjenu vaznosti odredenih informacija kljucan je timski

rad (Blazek, 2014).

Slika 1. Model sjecista koji pokazuje da menadzer i kontroler djeluju kao tim

MenadZer Kontroler
procjenjuje, informira,
motivira, izraGunava,
ostvaruje propituje:
"sto ako...?"

\
\

\'. - .
' Prostor rjeSavanja problema

Izvor: Blazek A., D. A. (2014). Kontroling i kontroler, Zagreb: Kognosko
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»dnaznija suradnja izmedu kontrolera i menadZzera utjeCe na razvoj i afirmaciju kontrolinga.
Dobar menadzer je nezamisliv bez podrske kontrolera, kao Sto je i kontroler nezamisliv bez
kvalitetno menadzera. Obje funkcije su upravljacke funkcije zbog Cega se smatraju srodnim
funkcijama, a u uspjesnom poslovnom odlu¢ivanju, menadzment ima potporu i pomo¢ od

strane kontrolinga“ (Jakeli¢, 2011: 2013).

Racunovodstvo je jedan od glavnih saveznika kontrolinga u poduzecu s obzirom na to da je u
poduze¢ima funkcija racunovodstva Cesto vrlo tradicionalno orijentirana prema proslosti,
odnosno prema prikazivanju povijesnih podataka. Rezultati prikazani u racunovodstvenoj
evidenciji posljedica su menadzerskog odlu¢ivanja, a upravo zbog toga je bitno da menadzeri
budu sposobni prepoznati financijski dojam na poslovanje poduzeéa koji je nastao na temelju
njihovih odluka, pa se kao najefikasnija poveznica izmedu racunovodstvenih informacija i

menadZzmenta javlja kontroling.

Vrlo Cesto dolazi do poistovjeCivanja pojmova interne revizije, kontrole i kontrolinga. Do
toga dovodi 1 pojam kontrolinga iako on predstavlja odredeni poticaj odgovornosti
menadZzmenta radi ostvarivanja postavljenih ciljeva (Mreza znanja, 2012). Premda se interna
revizija moze razmatrati kroz tri razliCita segmenta koja ukljucuju financijsku reviziju,
reviziju poslovanja i upravljacku reviziju, ona uvijek predstavlja naknadni nadzor. Naime,
interna revizija ima formalnu organizacijsku strukturu i odbor interne revizije kao krovno
tijelo, te obavlja svoje funkcije u skladu sa standardima interne revizije, zakonskim propisima
1 pravilima odbora interne revizije, a provodi se kroz nekoliko osnovnih faza koje ukljucuju
njezino planiranje, ispitivanje 1 prikupljanje informacija te analizu 1 izvjeStavanje (Mreza
znanja, 2012). lako su ciljevi i zadaci interne revizije i kontrolinga vrlo sli¢ni, postoje
znacajne razlike izmedu tih dviju disciplina, pa tako unutar funkcije kontrolinga ne postoje
odredeni standardi i1 standardizirani izvjeStaji, a njegovi su ciljevi usmjereni na mjerenje
ucinaka poslovanja te ocjenu zadovoljstva kupaca, za razliku od interne revizije koja je
usmjerena na ispitivanje objektivnosti 1 realnosti financijskih izvjeStaja 1 nadzora nad
primjenom zakonskih propisa. Takoder, interni revizori Cesto moraju nastupati kriticki,
provode ispitivanja, inspekcije, dokazuju postojanje nepravilnosti, sprjeavaju eventualne
zlouporabe, a zbog toga vrlo usko suraduju s eksternom revizijom. Za razliku od toga,

kontroling mjeri efekte loSih poslovnih poteza.

S druge strane, kontrola se moze definirati kao trajan proces obrade informacija radi spoznaje

odstupanja izmedu planiranih 1 ostvarenith veli¢ina, ukljucujué¢i analizu razloga tih
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odstupanja. Sustav kontrole je zaokruzena cjelina medusobno povezanih aktivnosti kontrole,
a treba ju razlikovati od kontrolinga. Dok je kontroling usmjeren na sustavnu i sveobuhvatnu,
koordinacijsku 1 integracijsku podrsku menadzmentu, dotle je kontrola pojedinacni
instrument, odnosno parcijalna funkcija izdataka podrSke menadZzmentu (Osmanagi¢
Bedenik, 2008). Kriterij razlikovanja kontrolinga od kontrole je i njihov objekt: kontroling je
podsustav menadzmenta i odnosi se na menadzment 1 njegove funkcije, a kontrola se odnosi

primarno na sustav izvodenja (Osmanagi¢ Bedenik, 2008).

2.3. Zadaci kontrolera

Kontroler je osoba koja najbolje poznaje poslovanje poduze¢a, odnosno razumije njegovo
cjelokupno poslovanje za §to su mu potrebna multidisciplinarna znanja iz podrucja financija i
racunovodstva, revizije, statistike, matematike i informatike, organizacije, menadzmenta i
psihologije (O¢ko, Svigir, 2009). Kontroleri moraju biti sposobni povezivati navedena
podrucja s ciljem sastavljanja smislenih izvjeStaja koji ¢e se moci promjenjivati u svim

organizacijskim sektorima.

Treba istaknuti da kontroleri podrzavaju menadzere na razliCite nadine jer oni rasterecuju
menadzere preuzimanjem odredenih zadatka (npr. organiziranjem planiranja ili pruZanjem
informacija), te djeluju na menadzere kao ekonomska savjest. Takoder, kontroleri sprjecavaju
menadzere u donoSenju neucinkovitih poslovnih odluka ili onih koje se temelje na osobnom
interesu te nastoje osigurati racionalnost korporativnog upravljanja. Kontroleri podupiru
menadZere na individualan nacin, uvazavaju¢i da svaki menadzer ima razlicite upravljacke
vjestine, sklonosti i iskustva (Internationaler Controller Verein, 2012). U skladu s tim
kontroleri se moraju prilagoditi individualnosti svakog menadZera, a njihova se medusobna

interakcija odnosi na ukupne upravljacke zada¢e menadzera.

,Kontroleri oblikuju 1 prate proces menadZmenta u pronalaZenju ciljeva, planiranju i

usmjeravanju 1 time nose suodgovornost za ostvarivanje ciljeva, §to znaci:

1) kontroler se brine za transparentnost strategije, rezultata, financija i procesa i time
pridonosi ve¢oj ekonomicnosti;
2) kontroler cjelovito koordinira parcijalne ciljeve i parcijalne planove te organizira

cjelovito izvjeStavanje usmjereno buducnosti;
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3) kontroleri modeliraju i oblikuju proces menadzmenta u pronalazenju ciljeva,

planiranju i usmjeravanju tako da svaki nositelj odlu¢ivanja moze djelovati usmjereno

prema cilju;

4) kontroler pruza za tu svrhu potrebnu uslugu opskrbe poslovnim podacima i

informacijama;

5) kontroler oblikuje i njeguje sustave kontrolinga“ (O&ko, Svigir, 2009: 36).

Temeljni zadaci kontrolera upravljanja su prema (O¢ko, Svigir, 2009: 36):

1) pripremiti informacije za upravljanje

2) pratiti i kontrolirati njihovu realizaciju

3) omoguditi upravljanje u stvarnom vremenu

4) davati savjete ohrabrenja (ne kazne) svim sudionicima u poduzecu
5) koordinirati sve upravljace aktivnosti

6) unapredivati informacije u skladu s potrebama organizacije

7) pruzati stalnu pomo¢ putem raznih tehnika i metoda

8) permanentno savjetovati i motivirati sve sudionike u poduzeéu i to u vertikalnoj

organizacijskoj strukturi poduzeca.

Slika 2. Potpora upravljanju od strane kontrolera

Kontroler kao poslovni partner

Rasterecenje & Dopunjavanje & OgraniGavanje

Kontroleri ) o Kontroleri
romaZu Kontroler osiguravaju
F kao ekonomska 9 y
menadzerima I uskladenost
- savjest -
u njihovom radu ciljeva

Izvor: Internationaler Controller Verein, I. G. of C. (2012). Temeljna nac¢ela kontrolinga.
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Vazno je naglasiti da kontroler treba imati Sirok raspon multidisciplinarnih znanja, i to prije
svega iz podrucja financija i raCunovodstva, matematike, statistike, informacijske tehnologije,
klasi¢ne ekonomske teorije, organizacije poduzeca, strateSkog i operativhog menadzmenta,
komunikacije i upravljanja ljudskim resursima, s obzirom na to da bez multidisciplinarnosti
nema kvalitetnog kontrolinga. Tako ¢e kontroleri teSko moc¢i obavljati svoje zadatke bez
kvalitetno izradenoga informacijskog sustava. Naime, pri odabiru informacijskog sustava
Cesto se javlja problem zbog manjkavosti svakog od njih, a razlog lezi u cCinjenici da
programeri nisu ekonomisti te im je teSko predvidjeti sve zahtjeve menadzmenta. Osim toga,
takvi informacijski sustavi najéeS¢e se razvijaju za velik broj korisnika zbog smanjenja
troSkova 1 kako bi bio dostupan vec¢em krugu interesnih skupina, pa je na taj na¢in nemoguce

predvidjeti specifi¢nosti svake pojedine djelatnosti, ali i organizacije (Mreza znanja, 2012).

Kontroleri daju velik doprinos ciljno orijentiranom i racionalnom korporativhom upravljanju,
a dodijeljena su im dva zadatka: upravljanje procesom planiranja (od definiranja procesa do
dokumentiranja rezultata) 1 doprinos kroz suradnju u izradi sadrzaja (od pripreme plana do

kriti¢ne rasprave i revidiranja planova).

Kontroleri su odgovorni za odgovarajuce oblikovanje i interakciju medu svim instrumentima
upravljanja poduzec¢em kao i za njihov daljnji razvoj, a s tim u vezi rije¢ je o sloZzenoj i
analiticki zahtjevnoj menadzerskoj zadadi, za c¢ije izvrSenje menadZmentu uglavnom
nedostaje vremena, interesa i stru¢nih sposobnosti (Internationaler Controller Verein, 2012).
Takoder, sve se viSe slucajeva pojavljuje koji se mogu okarakterizirati kao savjetovanje u
vezi s pojedina¢nim odluc¢ivanjem ili projektom, pa se kontrolerima dodjeljuju razlicite

menadzerske teme, od analize trZiSta do podrSke pri implementaciji novih poslovnih procesa.

U sluc¢aju da kontroleri Zele pruziti sveobuhvatnu potporu menadZerima, trebaju imati Siroki
raspon vjestina koje se mogu svesti na Sest kljuénih kompetencija. Slika 2. prikazuje klasi¢nu
shemu zahtijevanih kompetencija prema Albrechtu Deyhleu koja svakim danom postaje sve

vaznija za kontrolera kao poslovnog partnera.
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Slika 3. Klju¢ne kompetencije kontrolera

Analiticke
vjestine
(“logika”)

Postojanost . ',. Komunikacijske
(“ki¢ma”) %,  Vviestine

Poslovni
Partner

- o
Znanja veza- = % Poslovna
na uz susta- FOELEY
ve mjerenja i s
upravljanja
.
o
+ Bihevioralna

Znanja s
(,psiho-logika“) .

Izvor: Internationaler Controller Verein, I. G. of C. (2012). Temeljna nacela kontrolinga.

1z Slike 3. je vidljivo da kontroleri trebaju imati analiticke vjestine, komunikacijske vjestine,
poslovna znanja, bihevioralna znanja, postojanost te znanja vezana uz sustave mjerenja i
upravljanja. Analiticke vjestine su tako potrebne za pretvaranje ideja u brojke. Takoder,
kontroleri moraju vladati svim sustavima mjerenja i upravljanja, a to vrijedi za svaki
pojedinacni sustav za sebe, ali i za nain na koji sustavi imaju medusobnu interakciju.
Kontroleri moraju biti sposobni prikladno komunicirati te se moraju znati prilagoditi na
individualna obiljeZja menadzera. To se odnosi na njihova stru¢na znanja i preferencije, kao i
na njihov pristup (Internationaler Controller Verein, 2012). Ako kontroleri suraduju s
menadZerima na ravnopravnoj osnovi, moraju biti zadovoljavajuce upuceni u poslovanje. Da
bi mogli biti ukljueni u menadZerske funkcije, kontroleri moraju razumjeti prirodu
menadzerskog posla, u protivnom, podaci ubrzo postaju beznacajni i ,,anemicni”
(Internationaler Controller Verein, 2012). Od velike je vaznosti i da kontroleri budu
postojani, odnosno nepotkupljivi i neutralni prema menadzerima, a u slucaju sukoba trebaju
biti u stanju pokazati ,,da imaju ki¢ému”. Stovise, oni trebaju razviti i odrzavati karakter
,suca” u slucajevima koordiniranja razli¢itih menadzera (Internationaler Controller Verein,
2012).
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2.4. Vrste kontrolinga

Dvije su osnovne vrste kontrolinga: operativni i strateski. Operativni kontroling predstavlja
strucnu podrSsku menadzmentu radi povecanja efikasnosti poslovanja (podizanje razine
koristenja potencijala poduzeca), dok strateski kontroling predstavlja stru¢nu podrsku
menadzmentu radi povecanja efektivnosti poslovanja (osiguranje dugorocne egzistencije
poduzecéa, tj. usmjerenje na izgradnju potencijala uspjeha poduzeca). U proslosti su kontroleri
bili pretezno operativno orijentirani s obzirom na to da su njihovi zadaci bili vezani uz
operativno i takticko planiranje, upravljanje i kontrolu, no od 1980-ih godina njihovo se

djelovanje $iri i na stratesko podrucje.

Za operativni kontroling je vazno re¢i da ,,pruza informacije o trenutnom poloZaju poduzeca,
definira pomocu taktickih 1 operativnih planova u kojem smjeru poduzecée zeli i¢i, odnosno
koji su ciljevi poduzecéa, zatim predlaze alternative kako se ti ciljevi mogu postici, te prati
ostvarenje i putem instrumenata analize izvjeStava menadzment o ostvarenju planova kako bi

se eventualno mogle poduzeti korektivne mjere. Dakle, operativni zadaci kontrolinga su:

1) kontinuirana komunikacija kroz cijelo poduzece,

2) kontinuirani rad na unaprjedenju informacijskog sustava, s naglaskom na financijsko
raCunovodstvenu sluzbu,

3) aktivna suradnja na izradi operativnih planova,

4) utvrdivanja relativnih veli¢ina i pokazatelja nuznih za razumijevanje stanja i kretanja
poslovnih dogadaja u poduzecu,

5) utvrdivanja standardnih veli¢ina s obzirom na djelatnost,

6) testiranja razli¢itih alata i instrumenata kontrolinga kao i brojnih ekonomskih
pokazatelja te odabiranje onih koji u doti¢nom slu¢aju najbolje prikazuju najvaznije
parametre za ocjenu poslovanja,

7) posebnu paZnju potrebno je posvetiti korelacijama izmedu razli¢itih veli¢ina, tj.
postoje li one ili ne,

8) utvrdivanje pozitivnih i negativnih trendova te prijedlozi poboljsanja,

9) izrade poslovnih izvjestaja prema potrebama i specificnostima poduzeca na dnevnoj,
tjednoj, mjesecnoj, kvartalnoj i godiSnjoj razini i prema osnovnim hijerarhijskim
razinama (obic¢no tri razine — visoki, srednji i nizi menadZzment),

10) iniciranje i organiziranje sastanaka na razli¢itim menadZerskim razinama — nakon $to

su izvjesStaji zavrSeni, moraju se prezentirati pred odgovornima, a to je najceSce
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prigoda da se razvije konstruktivna rasprava, na kojoj je kontroler moderator, ali
jednako tako i aktivni sudionik diskusije koji apsolutno vlada materijom i svim

potrebnim podacima* (O¢ko, Svigir, 2009: 40).

S druge strane, ,strateski kontroling treba pruziti menadzmentu pomo¢ pri utvrdivanju,

preispitivanju, provodenju i kontroli strateskih ciljeva. Tako su strateski zadaci kontrolinga:

1) permanentan pogled u budu¢nost te na temelju analiza i trendova trziSta |
konkurencije — izrada strateskih prognoza,

2) na temelju gospodarskih kretanja pomo¢ menadzmentu pri procjeni smjernica
buduceg poslovanja,

3) informiranje i savjetovanje menadzmenta na putu ostvarivanja vizije te podizanje
ukupne efikasnosti poduzeca (njegove vrijednosti), slai

4) pomo¢ menadzmentu pri oblikovanju ciljeva i njihova uravnoteZenja s pomocéu
Balance Score Carda i to kvalitativno i kvantitativno,

5) permanentno promatranje okoline (makroekonomska kretanja, kupci, dobavljaci,
politi¢ko i socijalno okruZenje), primarna usmjerenost prema okolini u kojoj poduzece
djeluje ili se sprema na djelovanje,

6) pomo¢ SWOT analizom menadzmentu u otkrivanju svega dobrog i loseg u poduzecu,
ali 1 okolini koja ga okruzuje,

7) pomoé pri upravljanju ljudskim potencijalima* (O¢ko, Svigir, 2009: 39).

Vazno je ipak naglasiti da operativni 1 strateski kontroling ne mogu biti promatrani odvojeno
jedan od drugoga s obzirom na to da se operativno planiranje oslanja na strateSko, pa se moze
re¢i da izmedu operativnog i strateSkog kontrolinga postoji meduzavisnost. Tablica 1.

prikazuje osnovne znacajke strategijskog i operativnog kontrolinga.
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Tablica 1. Usporedni prikaz karakteristika strategijskog i operativnog kontrolinga

potencijala za ostvarivanje
profita

Znacajke Strategijski kontroling Operativni kontroling
Ciljevi poduzeca Osiguranje dugorocnog - ostvarivanje profita
opstanka poduzeca - unaprjedenje
proizvodnosti,
likvidnosti
Ciljevi kontrolinga Unaprjedenje  dugoro¢nih | Osiguranje efikasnosti

unutarnjih procesa

Glavne kategorije kontrole

- profitni potencijal
- udio na trzistu

- profit
- likvidnost

Primarna orijentacija

Prema okruzenju

Prema
kapacitetima

unutarnjim

Dimenzije - prednosti/slabosti - troskovi, prihodi
- promijene rizici - placanje/obveze
- imovina i kapital
Izvori informacija Primarno vanjski Primarno unutarnji
(ratunovodstvo)

Izvor: Reichmann, T. (1996). Controlling: Concepts of Management Control, Controllership, and Ratios.

New York: Springer.
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3. ZNACAJKE JAVNOG SEKTORA

3.1. Pojam javnog sektora

Sveukupno gospodarstvo neke zemlje moze se podijeliti u viSe sektora, od kojih se svaki
sektor zasebno sastoji od odredenoga institucionalnog okvira i institucionalnih jedinica, koje
prikazuju karakteristike i obiljezja svakog sektora s pripadaju¢im podsektorima i jedinicama
kao 1 pripadaju¢im srodnim ciljevima i aktivnostima. Vazno je pet oblika sektora koji
obiljezavaju gospodarstvo neke zemlje, a to su oblici nefinancijskog sektora, financijskog

sektora, javnog sektora i neprofitnog sektora.

Tako opcu drzavu ¢ine sve razine vlasti (srediSnja drzava, savezne, tj. provincijske ili
regionalne drzave te lokalne vlasti), drzavne jedinice i neprofitne institucije koje ubiru
prihode 1 stvaraju rashode za drzavu koja ih, ve¢inom, i kontrolira, te proizvodace za trziste,
koji nisu dru$tva. Statistika drzavnih financija Medunarodnog monetarnog fonda (MMF) u
okviru ukupnoga javnog sektora razlikuje opéu drzavu te javna i kvazijavna poduzeca
(drustva) s ograni¢enom odgovorno$cu i ne mogu se svrstati u kvazidrustva (Bejakovi¢ et al.,

2010).

Sustav nacionalnih rac¢una iz 1993. (System of National Accounts — SNA2) rabi opéenitiju i
Siru definiciju prema kojoj se ,,sektor opée drzave sastoji od ukupnosti institucionalnih
jedinica koje, osim ispunjavanja svoje politiCke odgovornosti i uloge u ekonomskom
reguliranju, stvaraju 1 nacelne netrziSne usluge (i moguca dobra) za osobnu i1 zajednicku

potroSnju te za preraspodjelu dohotka i bogatstva” (Bejakovi¢ et al., 2010).

Javni sektor je cjelokupni subjekt koji nastoji ostvariti sve funkcije i aktivnosti drzave i svih
pripadaju¢ih institucionalnih drzavnih subjekata koji su pod ingerencijom drzZave. Javni se
sektor sastoji od: 1) op¢e drzave (srediSnje drzave te regionalnih i lokalnih drzavnih tijela); 2)
nefinancijskih javnih poduzeca; 3) javnih financijskih institucija. Javnim nefinancijskim
poduzeéima smatraju se poduzeca u vlasnistvu i/ili pod kontrolom drzave (javna poduzeca), a
financijska poduzeca u vlasnistvu ili pod kontrolom drzave nazivaju se javnim financijskim

institucijama (npr. sredi$nja banka) (Kesner-Skreb, 2006).

Najces¢e se podrazumijeva da su javna poduzeca ona koja su u drzavnom vlasniStvu. Javna
poduzeca postoje zbog trziSnih neuspjeha (primjerice, prirodnih monopola koji bi bez

drzavne regulacije proizvodili nedovoljnu koli¢inu proizvoda uz previsoku cijenu) i potrebe
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za drzavnom regulacijom, a iako upravo iz ovih razloga drzava osniva javna poduzeca u
javnim komunalnim uslugama (elektroopskrba, komunikacije, transportne usluge,
vodoopskrba i luke), ona se pojavljuju i u sektorima izvan njih (Bejakovi¢ et al., 2010). U
praksi se postupa pragmati¢no i ne vodi se ratuna o zamrSenosti definicija te se javnim
poduzeé¢ima smatraju sva zakonom definirana poduzeca koja su najces¢e u vecinskom
drzavnom vlasnistvu i pod drzavnom kontrolom, a na podruc¢ju ponude javnih, komunalnih

usluga (Bejakovic et al., 2010).

Tradicionalni pristup upravljanju gospodarskim resursima u javnom sektoru odnosi se na dva
aspekta, pa se tako prvi aspekt ocituje u problemu nesavrSenosti trzisnog mehanizma, dok se
kao drugi aspekt isti¢e uloga koju drzavna uprava ima u regulaciji trziSnih mehanizama kroz
antimonopolno zakonodavstvo, zastitu potrosaca i radnika, te zastitu okoliSa kroz rjeSavanje
problema pojave negativnih eksternalija (Bari¢, 2012).

Javni sektor je ujedno i1 najvazniji Cinitelj drzave, koji veéim dijelom c¢ini druStvenu
nadgradnju i bitno pridonosi stupnju njezine razvijenosti. Naime, od sposobnosti i efikasnosti
javnog sektora ovisi stupanj izgradenosti ekonomsko-pravnog ambijenta kao osnovnog
preduvjeta razvoja druStva, odnosno ovisi stupanj razvijenosti proizvodnih snaga i

proizvodnih odnosa (Drobnjak, 2015).

Promatrano po druStvenim segmentima, bez obzira na druStvena uredenja, moze se
konstatirati da od efikasnosti javnog sektora ovisi privredni i kulturni razvoj drustva,
proizvodnja javnih dobara, javno obrazovanje, zdravstvena i socijalna zastita, razvijenost
prometa i prometne infrastrukture, makroekonomska stabilnost, rast i razvoj,
vanjskotrgovinska razmjena, vanjska i unutrasnja zaduzenost, vanjska sigurnost i unutra$nji
red u drzavi, imovinska, pravna i ekonomska sigurnost gradana, njihov standard i sli¢no
(Drobnjak, 2015). Takoder, od sposobnosti i efikasnosti javnog sektora ovisi i ugled drzave u

medunarodnoj zajednici.

3.2. Struktura javnog sektora

Kao $to je istaknuto, javni sektor se sastoji od: opce drzave (srediSnje drzave te regionalnih 1

lokalnih drZavnih tijela), nefinancijskih javnih poduzeca i javnih financijskih institucija.

Tako drzavne funkcije podrazumijevaju provodenje javne politike pruzanjem netrZiSnih

usluga i1 preraspodjelom dohotka i imovine, $to se ponajprije financira porezima i drugim
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obveznim davanjima koje placa nedrzavni sektor. Sve drzavne funkcije fiskalnog su
karaktera, no neke fiskalne aktivnosti provode agencije izvan sektora opce drzave, Cija je
primarna aktivnost monetarnog odnosno komercijalnog tipa (Drobnjak, 2015). Te se
aktivnosti oznacavaju kao kvazifiskalne kako bi se naglasilo da primarna aktivnost tih
agencija nema fiskalna obiljezja. Radi zadovoljavanja fiskalne transparentnosti, vazno je
prikazati sve fiskalne aktivnosti bez obzira na to gdje se obavljaju, pa je zato vazno
razlikovati opéu drzavu od sredi$nje banke, javnih financijskih institucija i nefinancijskih
javnih poduzecéa. Te se agencije katkad bave fiskalnim aktivnostima koje nisu dio njihove
primarne funkcije pa se zato i1 nazivaju kvazifskalnima, pa odnos opcée drzave i ostatka javnog
sektora (tj. srediSnje banke, javnih financijskih institucija i nefinancijskih javnih poduzeca)

treba jasno razgraniciti (Kesner-Skreb, 2006).

Kada se govori o odnosu opce drzave sa srediSnjom bankom, treba istaknuti da je u mnogim
zemljama zakonom naglaSena neovisnost srediSnje banke te se zabranjuje da ona izravno
financira fiskalni deficit. Ipak, u nekim zemljama srediSnja banka obavlja odredene
kvazifiskalne funkcije kao S§to su subvencionirano kreditiranje, izravni krediti ili viSestruki
teCajevi, pa se tim operacijama drzava koristi u zamjenu za izravne fiskalne aktivnosti te ih

svakako treba ukljuéiti u razmatranje ukupnoga fiskalnog polozaja zemlje (Kesner-Skreb,

2006).

Takoder, javne financijske institucije Cesto se osnivaju kako bi se osigurale odredene
kvazifiskalne usluge, a tako obi¢no drzavne razvojne banke kreditiraju odabrane sektore ili
poduzeca po nekomercijalnim uvjetima (primjerice, po niZim kamatnim stopama od trZi$nih)
(Kesner-Skreb, 2006). Sa stajalista transparentnosti, vazno je da se u godinjim financijskim

izvjes¢ima javnih financijskih institucija jasno navode njihove nekomercijalne aktivnosti.

U mnogim zemljama nefinancijska javna poduzeca pruzaju usluge na nekomercijalnoj
osnovi, obicno u obliku nizih cijena od onih potrebnih za pokrivanje troskova (primjerice,
naplaéivanje struje po cijeni nizoj od trzi$ne za seoska kucanstva) (Kesner-Skreb, 2006). U
nekim zemljama ta poduzeca, prema zahtjevu drzave, pruzaju i odredene socijalne usluge. Te
se nekomercijalne aktivnosti mogu financirati unakrsnim subvencioniranjem medu raznim
skupinama potrosaca (neki potrosaci placaju visu, a neki nizu cijenu za istu uslugu), ili se
gubitak nefinancijskih javnih poduzeca pokriva iz proracuna, a koje aktivnosti narusavaju
transparentnost u odnosu nefinancijskih javnih poduzecéa i opée drzave te se trebaju uzeti u

obzir pri razmatranju fiskalne pozicije zemlje (Kesner-Skreb, 2006).

23



Slika 4. Prikaz strukture javnog sektora
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Izvor: Bajo, A., Jurlina Alibegovié¢, D. (2008). Javne financije lokalnih jedinica vlasti, Zagreb: Skolska knjiga i
Ekonomski institut..
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3.3. Struktura javnog sektora u Republici Hrvatskoj

Prihvativ§i MMF-ove definicije javnoga sektora, moze se re¢i kako se i hrvatski javni sektor
sastoji od dva dijela: opée drzave 1 javnih poduzeca (drustava) (Bejakovi¢ et al., 2010). Opca
drzava obuhvaca sve institucije koje se izravno ili posredno financiraju iz proracuna drzave
1/ili lokalnih 1 regionalnih jedinica te izvanproraunske korisnike. Op¢u drzavu Cine tako
srediSnja drzava (proracunski korisnici i izvanprorac¢unski fondovi) te lokalne i regionalne

vlasti.

SrediSnja drzava sastoji se od proracunskih korisnika i izvanproraunskih fondova. Medu
proracunske korisnike Zakon o proracunu svrstava sva drzavna tijela, ustanove, proracunske
fondove i lokalne samouprave ¢iji se rashodi za zaposlene i/ili materijalni rashodi osiguravaju
u proracunu. SrediSnju drzavnu upravu Cini i dvadeset ureda drzavne uprave smjestenih u
zupanijama (Bejakovi¢ et al., 2011). Lokalni proracunski korisnici su institucije kojima je
osniva¢ lokalna jedinica, kojima je izvor prihoda proracun lokalne jedinice u iznosu 50 % 1
viSe te koji su navedeni u registru korisnika lokalnih proracuna (primjerice muzeji, vrtici,
centri za socijalnu skrb, osnovne i srednje Skole, domovi umirovljenika, javne vatrogasne
postrojbe, zdravstvene ustanove u vlasniStvu Zupanija odnosno Grada Zagreba kao §to su
klini¢ki bolnicki centri 1 klinicke bolnice te Zupanijski zavodi za javno zdravstvo) (Bejakovic¢
et al., 2011). Izvanproracunski su pak korisnici institucije u kojima drzava (ili lokalne i
regionalne jedinice) ima odluc¢ujuéi utjecaj na upravljanje, izvor njihova financiranja je
namjenski prihod i/ili drugi prihodi te su evidentirani u registru korisnika. Izvanproracunski
korisnici mogu biti izvanproraunski fondovi, trgovacka druStva i druge pravne osobe.
Izvanproracunski korisnici su i Drzavna agencija za osiguranje Stednih uloga i sanaciju
banaka, Hrvatske vode, Hrvatski fond za privatizaciju, Fond za zastitu okoliSa i1 energetsku
ucinkovitost i Hrvatske ceste, a prema registru Ministarstva financija regionalni
izvanproracunski korisnici za sada su samo Zupanijske uprave za ceste (Bejakovi¢ et al.,

2011).

Prema Zakonu o proraunu, hrvatska javna poduzeca ¢ine sve pravne osobe u vecinskom
izravnom ili neizravnom drZzavnom vlasniStvu, ¢ije su dionice ili poslovni udjeli u portfelju
Republike Hrvatske, ili u kojima Republika Hrvatska ima osnivacka (vlasnicka) prava, a
dijele se na financijska i nefinancijska (NN 87/08, 136/12 2012). Javno poduzece Financijska

agencija (FINA) u ime Ministarstva financija vodi tzv. Registar prora¢unskih i
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izvanproraCunskih korisnika drzavnog prorauna i proracuna jedinica lokalne i regionalne

samouprave (Bejakovi¢ et al., 2011).

Dijele se na financijska i nefinancijska javna poduzeca, a financijska dalje na monetarna i
nemonetarna. Monetarna su financijska javna poduzeca rezidentna depozitarna druStva pod
kontrolom jedinica opée drzave, a Cine ih financijska druStva, kvazijavna drustva i trziSne
neprofitne institucije ¢ija je glavna djelatnost financijsko posredovanje, i koje imaju obveze u
obliku depozita ili financijskih instrumenata koji su, prakti¢no, supstituti depozita (Bajo,
Jurlina Alibegovi¢, 2008). U ovu skupinu ubrajaju se Hrvatska narodna banka (HNB),
Hrvatska banka za obnovu i razvoj (HBOR), Hrvatska poStanska banka (HPB), Croatia
osiguranje d.d. i Croatia banka. Nemonetarna financijska javna poduzeca su sva rezidentna
financijska drustva pod kontrolom jedinica opce drzave (osim javnih depozitarnih drustava i
sredi$nje banke) i ona su kombinacija nefinancijskih i nemonetarnih financijskih javnih
druStava. Te institucije obavljaju pomocéne aktivnosti transakcija vezanih za financijsku
imovinu 1 obveze ili transformaciju sredstava; ne izlazu se riziku osiguranja financijske
imovine ili stvaranja obveze, nego obavljaju financijsko posredovanje kao glavnu aktivnost
(Bajo, Jurlina Alibegovi¢, 2008). Prilagodivsi se toj definiciji, u ovoj su skupini Hrvatska
agencija za nadzor financijskih usluga (HANFA), Financijska agencija (FINA) te Sredi$nje
klirinsko depozitarno drustvo (SKDD), no mora se istaknuti da takva funkcijska podjela
pojedinih javnih poduzeca, a ponekad i drugih javnih institucija, prema kojoj su primjerice
FINA i HANFA javna poduzeca, s pravnog stajaliSta Cesto nije ispravna (Bejakovi¢ et al.,
2011).

Nefinancijska javna poduzeca u Hrvatskoj pruzaju usluge od posebnog drZzavnog interesa i
posebne vaznosti za provedbu ekonomske politike Vlade RH te pokrivaju podrucja prometa,
infrastrukture i ostalih usluga od opcega ekonomskog i drustvenog interesa, nad kojima
drzava provodi redovito pracenje, kontrolu i reviziju poslovanja (Bejakovi¢ et al., 2011). U
skupinu nefinancijskih javnih poduzeca primjerice ubrajaju se Hrvatska poSta, Jadrolinija,
Hrvatska elektroprivreda (HEP), Hrvatska lutrija i Odasiljaci i veze. Slika 5. prikazuje

podjelu javnih poduzeca u Republici Hrvatskoj.
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Slika 5. Podjela javnih poduzeca

JAVNA PODUZECA

Monetarna financijska Memaonetarna financijska
Javna poduzedéa Javna poduzeda

Izvor: Bajo, A., Jurlina Alibegovi¢, D. (2008). Javne financije lokalnih jedinica vlasti, Zagreb: Skolska knjiga i
Ekonomski institut.
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4. ULOGA I ZNACAJ KONTROLINGA U JAVNOM SEKTORU

4.1. Kontroling u javnoj upravi

Svjedoci smo sve vec¢ih ocekivanja u vezi s transparentnosti i ucinkovitosti javnog sektora,
pogotovo u ovako neizvjesnom ekonomskom ozrac¢ju koje vlada na globalnoj razini. Sustav
drzavne uprave najcesce je trom, s apstraktno definiranim misijama i vizijama organizacija,
nejasno ili uopée neformuliranim ciljevima, djelatnici ¢esto nisu upoznati s konkretnim
zadacima koje moraju ispunjavati niti znaju kako pridonose ispunjenju strateskih ciljeva i
svrsi postojanja organizacije u kojoj su zaposleni, a izvjeStavanje se svodi na financijske
izvjeStaje o izvrSenju proracuna (Mali¢, 2016). Upravo iz tog razloga, pred kontrolingom su
brojni izazovi koje mora prevladati kako bi se uz njegovu pomo¢ povecala razina kvalitete

javnih usluga te ucinkovitost javnog sektora.

Pri uvodenju kontrolinga u javni sektor treba uzeti u obzir specificnosti misije, ciljeva,
procesa i specifi¢nosti i heterogenosti dionika, a primarni zadatak kontrolera u javnom
sektoru je te ciljeve precizirati i jasno definirati. Kontroleri moderiraju proces odredivanja i
formuliranja ciljeva sve do njihova operativnog izvrSenja, koje treba pomno pratiti kroz
specifican sustav pokazatelja. U tom slu¢aju pokazatelji su gotovo uvijek spoj kvantitativnih i
kvalitativnih ocjena uspjesnosti. Izrada prave kombinacije indikatora te standardi izvedbe su
kljucni faktor uspjeha, a posljednji 1 odlucuju¢i korak je komunikacija o postignutim

rezultatima sa svim nositeljima odgovornosti (Kognosko kontroling, 2015).

Puno je razloga za reformu javne uprave, a jedni od najvaznijih su svakako visok drzavni dug
1 proracunski deficit. U boljem upravljanju novcem drzavnog proracuna svakako bi pomogla
primjena instrumenata kontrolinga i uvodenje ,,New Public Managementa“ koji predstavlja
novi model upravljanja usmjeren na ucinke. Koristi od kontrolinga za politiku i
administrativno rukovodstvo su te Sto se ponajprije radi o objektivnoj 1 provjerljivoj
raspodjeli proraCunskih sredstava, upravljanju javnom upravom pomocu pokazatelja,
ocjenjivanju i usmjeravanju efektivnosti (svrhovitost, ucinkovitost) i efikasnosti
(produktivnost, ekonomicnost) javnih usluga, donosenju utemeljenih odluka ,,Make or Buy*,
opravdanju (objaSnjenju) koristi troSenja novca poreznih obveznika za gradane, pravodobnom
poduzimanju protumjera s jo§ veCom usmjerenos$cu na ciljeve te ve¢oj motivaciji zaposlenika
(Petrovi¢, 2015b). Zaposlenici u javnom sektoru pak imaju koristi od kontrolinga u vidu

boljih informacija, ubrzavanja procesa, mogucnosti vlastita opisa usluga, pravednije naknade
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za rad, samokontrole, novog promatranja odstupanja (uenje umjesto kaznjavanja), te vece

osobne odgovornosti koja rezultira njihovom dodatnom motivacijom (Petrovié, 2015b).

Vazno je naglasiti da kontroling nije kontrola ni unutarnja reviziju, pa se ne bi trebalo
ocekivati uvodenje sustava kontrole. Kontroling je oblik potpore rukovodecem kadru koji
ukljuCuje planiranje i savjetovanje, a ne davanje brzih informacija. On znaci aktivno
upravljati, biti usmjeren na cilj i razmiSljati na razini u¢inka. Kontroling nije interna revizija.
Oni se razvijaju u smjeru produzene ruke menadzmenta kroz prikupljanje podataka i
informacija za potrebe Sto kvalitetnijeg izvjeStavanja svih interesnih strana. Nadopunjuju se,
ali imaju razliite funkcije. Osnovna svrha interne revizije je upravljanje rizicima,
poboljsanje djelotvornosti kontrole te korporativnog upravljanja, dok je osnovna svrha
kontrolinga pomo¢i menadzmentu kod upravljanja i donoSenja odluka a sve s ciljem
povecanja ucinkovitosti i profitabilnosti te stvaranja ekonomske vrijednosti. Interni revizori
Cesto moraju nastupati kriticki pri ocjenjivanju predmeta revizije, provode ispitivanja
djelatnika, inspekciju, promatranje, dokazuju postojanje nepravilnosti, sprje¢avaju eventualne
zloupotrebe, ¢ime direktno pomazu i usko suraduju s eksternom revizijom. Kontroling mjeri
rezultate 1 za dobre rezultate nagraduje odgovorne osobe. S druge strane, u slucaju losih
rezultata ne opterecuje se dokazivanjem krivnje ve¢ mjeri ucinke loSih poslovnih poteza.
Osim obrade kvantitativnih podataka analizira kvalitativne podatke i pomaze menadzmentu
kod donosenja poslovnih odluka. Odjel interne revizije je neovisan odjel koji nije povezan
niti s jednom operativnom organizacijskom jedinicom druStva. On nije sastavni dio odjela
raGunovodstva ili financija niti kontrolinga. Revizijski odbor je u istoj razini kao i nadzorni
odbor te kao takav postavlja ispod sebe odjel interne revizije, a odjel kontrolinga nema
formalnu organizacijsku strukturu 1 nije podredeni odjel interne revizije kao niti jednog
drugog odjela. Kontroling je produZena ruka menadzmenta te kao je takav spona izmedu
menadzmenta 1 svih ostalih odjela unutar organizacije. Glavni interni revizor ima
administrativnu odgovornost izvjeStavanja glavnog direktora drustva te funkcionalnu
odgovornost prema revizijskom odboru drustva, dok je kontroling u naravi u potpunosti
neovisno tijelo koje ima zadatak pratiti i mjeriti ucinkovitost poslovanja drustva. Odjel
kontrolinga mozZe biti odgovoran upravi i/ili nadzornom odboru drustva. Nije sastavni dio
racunovodstva ili financija te kao takav ne odgovara direktoru financija i rac¢unovodstva

(Pevec, 2017).

Faze uvodenja kontrolinga u javnoj upravi su priprema projekta, analiza, koncepcija,

stvaranje op¢ih uvjeta i provedba (Petrovi¢, 2015a). Kod pripreme kontrolinga misli se na

29



osposobljavanje administrativnoga rukovodeceg kadra i menadzera na podrucju kontrolinga,
na definiranje cilja od nositelja odluka i1 rukovodeceg kadra, te planiranje projekta s
projektnim timom. Kada se govori o analizi, misli se na evaluaciju postoje¢ih elemenata
kontrolinga te na prikupljanje konkretnih zahtjeva rukovodeceg kadra $to se ti¢e njihovih
potreba za informacijama koje ¢e im sluziti za bolje upravljanje. U fazi koncepcije dolazi pak
do odredivanja ciljeva 1 zada¢a kontrolinga, odredivanja instrumenata kontrolinga te
donosenja prijedloga za organizaciju kontrolinga. Kod faze stvaranja op¢ih uvjeta misli se na
organizacijske opée uvjete (npr. rukovodenje ciljevima) te uvodenje sudionika i njihovo
obrazovanje. U fazi provedbe kontrolinga dolazi do planiranja uvodenja i osposobljavanja
vezanog za sustav kontrolinga, probne faze, dokumentacije sustava za kontroling te stalnog

rada sustava za kontroling.

Za rad u kontrolingu javne uprave vrijede drugi okvirni uvjeti od onih u privatnom sektoru.
Javna uprava trebala bi biti transparentnija prema javnosti, pa bi trebalo razmisliti o ulozi
kontrolinga u poboljSanju te funkcije. Nacelno nastojanje ostvarenja ,transparentnosti
pomocu kontrolinga“ djelomice je preokret u kulturi — kontroleri u javnoj upravi trebaju vise
usmjerenosti na cilj, sposobnost provodenja svoje volje (asertivnost) i ustrajnost (Petrovié,
2015a). Svijest kontrolera kao ,,sparing partnera rukovodstva“ u javnoj upravi nije jako
izraZena, pa bi kontroleri u javnoj upravi trebali raspolagati komunikacijskim sposobnostima
i sposobnostima vodenja dijaloga te razmiSljati s usmjereno$¢u na razliCite dionike.
Organizacija, podrucja rada i skupine dionika (stakeholdera) javne uprave vrlo su slojeviti, pa
kontroleri u javnoj upravi trebaju holisticku (cjelovitu) perspektivu, kako bi se mogli kretati u

politicko-administrativnim sustavima i razumjeti kontekst (Petrovi¢, 2015a).

Kontroling se definitivno nalazi pred novim podruc¢jem, javnim sektorom. Pri tome kontroleri
moraju razumjeti definicije uspjesnosti javnog sektora koji uglavnom nije usmjeren na profit i

prevesti ih u mjerljive ciljeve koje ¢e moc¢i sustavno promatrati i analizirati (Halfar, 2015).

Cetiri su skupine osnovnih kompetencija relevantnih za kontrolore u javnoj upravi: osobne
kompetencije, kompentencije aktivnosti i djelovanja, socijalno-komunikacijske kompetencije
te stru¢ne 1 metodicke kompetencije. Tako se u skupini osobnih kompetencija kontrolora
nalaze vjerodostojnost, samorefleksija, samoodgovornost, angaziranost, spremnost na ucenje,
samoupravljanje, otvorenost za promjene te pouzdanost. Medu kompetencije aktivnosti 1
djelovanja kontrolera spadaju inovativnost, kreativha volja, otpornost, usmjerenost na
rezultat, ustrajnost, inicijativa i dosljednost, dok u skupinu socijalno-komunikacijskih

kompetencija spadaju sposobnost rjeSavanja konflikata, komunikativnost, sposobnost
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integracije, sposobnost za razgovor i usmjerenost na stranke, kooperativnost, te sposobnost
savjetovanja. Medu stru¢ne i metodicke kompetencije kontrolera spadaju pak usmjerenost na
znanje, sposobnost razvoja koncepata, sposobnost planiranja, stru¢no znanje i poznavanje

trzista (Petrovi¢, 2015a).
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4.2. Ucinkovito upravljanje u javnom sektoru Republike Hrvatske

Kontroling u javnom sektoru u Republici Hrvatskoj tek je u zafecima, no potreba za
implementacijom kontrolinga i u podrucju javnog djelovanja svakako je opravdana (Malic,
2016). Naime, kontroling je jezgra svakog podrucja te on znaci aktivni menadzment usmjeren
na cilj 1 fokusirane aktivnosti. S rastom ocekivanja gradana i cjelokupne javnosti, sve je jaca
potreba i za kontrolingom u javnoj upravi kao mehanizma transparentnosti i odgovornosti

troSenja javnih sredstava i pruzanja javnih usluga (Anon, 2016b).

Za povecanje ucinkovitosti javne uprave nisu dovoljne samo zakonske, organizacijske i
procesne promjene, ve¢ je potreban i odrziv instrument upravljanja ciljevima 1 ucincima:
kontroling. Jednako tako, transparentno poslovanje i financiranja javnih poduzeca kao i svih
drugih profitno orijentiranih poduze¢a nemoguce je bez ucinkovitog instrumenta upravljanja

kao podloge za donosenje poslovnih odluka (Udruga gradova, 2015).

Rukovodstvu su, bez obzira na podruéje rada, potrebne kvalitetne i pouzdane informacije kao
temelj za strateSko odlucivanje, u ¢emu kontroling ima bitnu ulogu kao dopuna i stru¢na
podrska menadzmentu u procesima planiranja, upravljanja i odlu¢ivanja (Mali¢, 2016).
Transparentna, korisnicima orijentirana i ucinkovita javna uprava tematski je prioritet
regionalne politike Europske unije i1 sastavni je dio brojnih strateSkih dokumenata, poput
desetogodisnje ,,Strategije 2020%, ,,Strategije razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do
2020. godine* i drugih. Strategija razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020. godine
(Narodne novine, 2015) temelji se na postupanju javne uprave na nacelima pouzdanosti i
predvidljivosti (pravna sigurnost), otvorenosti i transparentnosti, odgovornosti, u¢inkovitosti i
djelotvornosti i koherentnosti, kako bi se pridonijelo gospodarskome i odrzivom razvoju.
Jedan od instrumenata za postizanje zadanih ciljeva 1 odrzivog poslovanja, koje je u

privatnom sektoru rutina, svakako je i kontroling (Mali¢, 2016).

Hrvatski javni sektor premalo razumije iskoristivost resursa i odnos troska i ucinka, $to je
jedan od uzroka njegove slabe efikasnosti. Takoder, puno se govori, ali vrlo malo istinski radi
na viziji 1 strategiji koja bilo koju organizaciju vodi u Zeljenom smjeru. Nadalje, operativni
planovi i ciljevi uglavnom postoje samo formalno, nemaju izravnu poveznicu sa strateSkim

ciljevima i ne sluze svojoj svrsi — mjerenju ostvarenja strategije.

Ukljucivanjem u europski upravni prostor Republika Hrvatska se obvezala temeljiti
postupanje javne uprave na sljede¢im nacelima: pouzdanost i1 predvidljivost (pravna

sigurnost), otvorenost 1 transparentnost, odgovornost, ucinkovitost 1 djelotvornost, te
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koherentnost (Hrvatski Sabor, 2015). Pouzdanost i predvidljivost podrazumijevaju da javna
uprava obavlja svoje duznosti u skladu sa zakonom 1 unaprijed poznatim pravilima te
nepristrano prema svim korisnicima usluga koje pruza. Otvorenost izlaze rad javne uprave
nadzoru 1 kritici izvana, ali i otvara mogucénost utjecaja i ukljucenosti gradana i drugih
zainteresiranih strana u njezin rad, dok transparentnost znaci da rad javne uprave treba svima
biti vidljiv i razumljiv. Odgovornost znaci obvezu pojedinca ili tijela koje obavlja poslove
javne uprave da obrazlozi i opravda svoj rad drugima, bilo hijerarhijski nadredenim
pojedincima, bilo tijelima zakonodavne, izvr$ne ili sudbene vlasti. Ucinkovitost je odnos
uloZenih javnih sredstava i rezultata ostvarenih njihovim troSenjem, dok djelotvornost
zahtijeva da se obavljanjem tih poslova uspjesno ispune unaprijed postavljeni ciljevi, dok
koherentnost znaci da se razliCite javne politike i propisi, kao i rad upravnih tijela dosljedno
primjenjuju i medusobno usuglasavaju i uskladuju s obzirom na ciljeve, nacela i nacine

njihove provedbe, uz ustrajno politicko vodenje (Hrvatski sabor, 2015).

Ciljevi reformi koje treba provesti u Republici Hrvatskoj su jacanje fiskalnog okvira i
upravljanja javnim financijama, racionalizacija i poboljSanje kontrole nad rashodima te
upravljanje uéinkovito$¢u javne uprave i nagradivanje po ucinku. Ovi ciljevi su poznati i
nalaze se u svakom reformskom dokumentu, kao i u dogovorima i obavezama prema
vjerovnicima 1 Europskoj uniji. Oni su 1 sluzbeni sadrzaj nacionalne strategije razvoja javne
uprave Republike Hrvatske. Ipak, tu se postavlja pitanje Sto to znaci u prakticnoj provedbi,
odnosno kako odredivati ucinkovitost kada ne postoje ciljevi, utvrdeni pokazatelji
uspjesnosti, instrumenti pracenja provedbe, niti uskladena informaticka podrSka. Odgovor

lezi u uvodenju kontrolinga u javnu upravu (Anon, 2016b).

Interni kapaciteti, procesi 1 alati podrSske u javnoj upravi zahtijevaju ujednacen pristup za
ucinkovito pracenje prihoda i rashoda po svim Kklasifikacijama — organizacijskim,
ekonomskim, funkcijskim, izvornim, programskim, lokacijskim — u realnom vremenu kod
svih korisnika drzavnog prora¢una (Anon, 2016b). Jednako tako transparentno poslovanje i
financiranja javnih poduzeca 1 svih drugih profitno orijentiranih poduzeca nemoguce je bez
ucinkovitog instrumenta upravljanja kao podloge za donosenje poslovnih odluka, pa je u tom
smislu neizbjezno uvodenje ili usavrSavanje 1 strateSkog i operativnog kontrolinga, kako u

javnim poduzecéima, tako i u javnoj upravi (Udruga gradova, 2015).

Kontroling duboko istraZzuje na koji nacin detektirati 1 iskoristiti znanje 1 umijece djelatnika
kako bi se uz ekonomicno upravljanje resursima ostvarile kvalitetne usluge na dobrobit

cjelokupne zajednice, a s druge strane, dugoro¢na financijska odrzivost mora biti usko vezana
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uz vazne strukturne reforme kojih nema bez kontrolinga. Otpor kontrolingu nastaje iz
nedovoljnog razumijevanja njegovih mehanizama i krajnjih ciljeva, a kvalitetno postavljanje
strategije, plan aktivnosti, ravnopravna i objektivna podjela posla, eliminiranje aktivnosti
koje ne donose novostvorenu vrijednost, mjerenje ucinkovitosti koristenja drzavne imovine i
financijskih sredstava, osnovni su temelji ekonomije javnog sektora svake zemlje, pa
Republika Hrvatska ne moze nikako biti izuzetak (Anon, 2016a).

U sjeni polemika o depolitizaciji uprava javnih poduzeca i nacina njihove strukturne
organizacije (holding) u drugom planu ostaje pitanje strateSkih odrednica i instrumenata
pracenja izvrSenja. Uspjeh depolitizacije 1 strateskog upravljanja tim poduze¢ima nije u
pravnoj formi i javnim natjeCajima, nego u transparentnosti javnog interesa i poslovanja
uprava uskladenog tim interesima. Bez instrumenta strateSkog kontrolinga, osnovice
korporativnog upravljanja, transparentnost nije moguca, a bez utvrdenih strateskih ciljeva i
pokazatelja uspjesnosti po kojima ¢e se utvrdivati uspjeh i sposobnost uprava i menadzera
javni natjecaji 1 restrukturiranja neée promijeniti danasnju situaciji. U konacnici, na
operativnoj razini treba izgraditi sustav koji ¢e u skladu sa strategijom i strateSkim ciljevima
kreirati jasne i kvantificirane operativne ciljeve, odgovornosti i standarde izvedbe (Anon,
2016b).

Kako bi se ciljevi mogli podvrgnuti smislenoj usporedbi planiranog i postojeceg stanja,
moraju se utvrditi s obzirom na sadrzaj, opseg i vrijeme. Operativni ciljevi moraju biti
obvezni za sve razine odlucivanja 1 sve ih razine moraju prihvatiti, te promisljati na koji ¢e
nain svoje znanje i know-how pretvoriti u usluge na dobrobit zajednice. Pri uvodenju
operativnog kontrolinga u javni sektor treba uzeti u obzir specificnosti misije, strategije,
procesa te heterogenost dionika, a to je ujedno i primarni zadatak kontrolera u javnom
sektoru. Kontroleri moderiraju proces odredivanja i formuliranja ciljeva sve do njihova
operativnog izvrSenja, koje treba pomno pratiti kroz specifi¢an sustav pokazatelja. Pokazatelji
su ovdje gotovo uvijek spoj kvantitativnih i kvalitativnih ocjena uspjeSnosti, pa su izrada
prave kombinacije indikatora te standardi izvedbe kljuéni faktori uspjeha kontrolinga u

javnom sektoru.
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4.3. Reforme u javnoj upravi

Preporuke Vijeca o Nacionalnom programu reformi Republike Hrvatske za 2016. godinu su
bile do kraja te godine zapoceti smanjivati rascjepkanost i poboljSavati funkcionalnu
raspodjelu nadleznosti u javnoj upravi radi poboljSanja u¢inkovitosti i smanjenja teritorijalnih
nejednakosti u pruzanju javnih usluga, na temelju savjetovanja sa socijalnim partnerima
uskladiti okvire za odredivanje plac¢a u javnoj upravi i javnim sluzbama, ojacati pracenje
uspjesnosti poduzeéa u drzavnom vlasnistvu i odgovornosti rukovodstva te ubrzati uvrstenje
dionica poduzeca u drzavnom vlasniStvu na burzu i1 postupak prodaje drzavne imovine
(Petrovi¢, 2017a). Cjelovita reformska mjera upravljanja ucinkom (Performance
Management) i kontrole prora¢una (financijskih tokova) drzave odnosi Se na razvoj
ucinkovitog instrumenta kontrolinga drzavnog proracuna, odnosno objedinjenoga
programskog planiranja, raunovodstva 1 kontrolinga, kod kojeg je bitno osigurati
pravovremeno pracenje prihoda i rashoda Drzavnog proracuna svih prorac¢unskih korisnika
kroz Centar dijeljenih usluga (SSC). Takoder se odnosi na horizontalnu standardiziranu IT
uslugu za sva tijela javnog sektora (drzavno poduzece postaje nositeljem drzavne IT
infrastrukture ¢ime se izbjegavaju paralelne investicije i omogucéuje racionalizacija resursa),
te na uspostavljanje centralnog mjesta za ostvarenje svih prava i obveza gradana i poslovnih

subjekata prema drzavi (uspostava jedinstvenog upravnog mjesta (npr. austrijski model).

Trenutacna situacija je takva da u Republici Hrvatskoj ne postoji u€inkovit i pravovremen
sustav prac¢enja drZzavnog proracuna po organizacijskim, ekonomskim, funkcijskim, izvornim,
programskim kategorijama za donoSenje pravovremenih politickih 1 strateskih odluka, a na
drugoj strani postoje neiskoriStene mogucénosti agencija koje bi mogle za drzavu osigurati
pruzanje takve usluge nadovezujuéi se na pozitivhu praksu implementiranog sustava
SrediSnje drzavne riznice (SDR) i sustava Centralnog obracuna placa (COP) (Petrovié,

2017h).

Nadovezujudi se na sustav Drzavne riznice kojim se regulira likvidnost, Republika Hrvatska
moze kroz ucinkovit instrument za kontroling drzavnog proracuna osigurati pravovremeno

pracenje prihoda i1 rashoda Drzavnog proracuna, a preduvjeti za to su:

1) uspostava jedinstvenog proracunskog racunovodstva za sve korisnike drzavnog

proracuna po nacela Centra dijeljenih usluga (CDU)
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2) koncipirati i razviti uslugu kontrolinga za korisnike drzavnog proracuna po principu

Centra dijeljenih usluga (CDU).

Takoder bi trebalo ustrojiti postojecu Agenciju ili trgovacko drustvo tako da moze obavljati
komercijalne djelatnosti za drzavu 1 istovremeno biti drzavni instrument provedbe
financijskih politika, a sve u skladu s EU pravnom stecevinom, kao i razviti nove usluge za

drzavu i prema korisnicima drzavnog proracuna.

U¢inci takvih reformi bili bi u prvom redu ucinkovito pracenje prihoda i rashoda po svim
klasifikacijama (organizacijskim, ekonomskim, funkcijskim, izvornim, programskim,
lokacijskim) u realnom vremenu, zatim strukturna reforma sustava financijskog izvjestavanja
(uspostavom jedinstvenog racunovodstvenog centra CDU za proracunsko rac¢unovodstvo), te
upravljanje ljudskim potencijalima (postize se okvir za uskladenje resursa ljudskih

potencijala) (Petrovi¢, 2017b).

4.4. Strategijski kontroling u javnom sektoru

Strategijski kontroling podupire menadZment i usmjerava ga prema cilju. Vrlo je vazno za
organizaciju da ima strateski plan svojeg poslovanja i jasne ciljeve koje treba posti¢i kako bi
se pratilo ispunjenje strategije. Kako bi kreirali strategiju, prvo je potrebno razmisliti o
temeljnim vrijednostima i postaviti pitanja o tome zasto postojimo i koje nas vrijednosti vode,
odnosno koja je misija organizacije. Slijedi pogled u buducnost i pitanja o tome kako ¢e
organizacija izgledati za pet godina, odnosno koja je vizija organizacije. Kada se zapocne s
razmiSljanjem o tome kako ¢e se posti¢i ono §to je navedeno u misiji 1 viziji, tada se vec
razvija strategija i nalazimo se duboko u kontrolingu. Provedba strategije odvija se na
operativnoj razini menadzmenta gdje se rukovodi zaposlenicima, planira, budZetira i nadzire

poslovne procese.

Izradi strategije prethodi strateSka analiza koja podrazumijeva analizu organizacije, analizu
potencijala, analizu okruZenja, analizu dionika, SWOT analizu. Sve to je osnova za razvoj

strategije preko koje ¢e se doci do ciljeva.

Analiza organizacije obuhvaca analizu kljuénih kompetencija, analizu organizacijske
strukture 1 procesa, analizu strukture troSkova te analizu strateskih poslovnih podrucja.
Analiza potencijala obuhvaca moguénosti unaprjedenja koja se potom mogu integrirati u

planiranje ciljeva. Analiza okruzenja i analiza gospodarske grane obuhvaca opce trendove u
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drustvu, tehnologiji, gospodarstvu itd., analizu dinamike branse te proSirenu STEP analizu 1
Porterovih pet silnica, odnosno pet konkurentskih sila. Analiza stakeholdera obuhvaca
organizacije/osobe koje utjeCu na organizaciju, odnosno na koje utjeCe organizacija,
provedbu strukturiranih intervjua sa srediSnjim skupinama korisnika, odnosno klijenata.
Analiza trziSta obuhvaca pak kvantitativnu analizu trziSta s odabranim alatima za analizu

(Petrovi¢, 2017a).

Treba istaknuti da analiza okruzenja pokazuje jasnu sliku prilika i prepreka koje za pothvat
mogu nastati iz njegova okruzenja. U njoj se omogucuje sveobuhvatna dokumentacija
srediS$njih faktora okruZenja, a primjenjiva je na razne nacine. Pri razgrani¢enju relevantnih
podrucja mogu nastati poteskoce, no onaj tko dobro poznaje sebe 1 svoje okruzenje moze na
temelju toga formulirati u¢inkovitu strategiju poduzeca, ciljano se koristiti svojim sredstvima
I time razviti proizvode i usluge za kojima postoji stvarna potreba. Analiza relevantnih
faktora okruZenja moze se rasclaniti na politicko, gospodarsko, socijalno, tehnolosko, pravno
1 ekoloSko podrucje (Petrovi¢, 2017a). Politicko podrucje odnosi se na globalne 1 regionalno-
politicke tendencije trendova, razvoj stranacke scene, tendencije razvoja gospodarske
politike, specifiéne pravne norme za udruge, politiku subvencioniranja i davanja poticaja,
porezno zakonodavstvo te trendove liberalizacije, odnosno privatizacije. Ekonomsko
podrucje odnosi se na rast gospodarstva u relevantnim zemljama, odnosno u relevantnim
trziStima, zatim na kretanje zaposlenosti, odnosno stope nezaposlenih, na kretanje razine
prihoda, odnosno kupovne moc¢i te ocekivane stope inflacije. Socijalno podrucje odnosi se na
rast stanovni$tva, dobnu strukturu, razvoj veli¢ine obitelji 1 kucanstva te razinu obrazovanja.
Tehnolosko podrucje odnosi se na trendove u EOP-u opéenito i na internet, zatim na trendove
koristene tehnologije, odnosno tehnologije postupaka, na proizvodne inovacije te na nove
sirovine. Pravno podruc¢je odnosi se na razliCite zakonodavce, propise o trziSnom natjecanju,
lokalna tijela, te poslovne propise (npr. ISO 9000, upravljanje rizikom), dok se ekoloSko
podrucje odnosi na stvarno negativno utjecanje na okoli$, ideoloske komponente (,,zastita

klime*) te pseudotrziSta (npr. trgovanje emisijama).

Pri provedbi analize okruzenja od velike pomo¢i mogu biti megatrendovi. Njihova glavna
svojstva su da ih se ne mora ,,predvidati“ jer su ve¢ tu i oznacavaju promjene koje nas vec
dugo obiljezavaju i jos ¢e nas dugo obiljezavati (Petrovi¢, 2017a). Megatrendovi, naime, su
duboke struje promjene, a kao razvojne konstante globalnog drustva obuhvacaju vise
desetlje¢a. Djeluju u svakom pojedincu i obuhvacéaju sve razine druStva: gospodarstvo i

politiku, jednako kao i znanost, tehniku i kulturu. Megatrendovi nisu ugodni, sloZeni su i
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ponekad paradoksalni, no ako ih se ispravno razumije, pomazu ne samo pojmiti buduénost,

nego je i oblikovati, odnosno Kreirati.

Kao primjer analize trendova moze se uzeti analiza okruzenja policije. Trendovi u
politickom, gospodarskom, druStvenom i tehnoloSkom okruzenju policije nose sa sobom

prilike i rizike.

Tablica 2. Primjer analize okruZenja policije

TREND PRILIKE RIZICI

Politicke zadatosti

Op¢i budzet Ciljano koristenje resursa Nedovoljni resursi opceg
budZeta
Usmjerenost na u¢inak Raspodjela budzeta prema | Frustracija [ gubitak
zadatama motivacije

Poplava zakonskih pravila Optimiranje strukture

Ustede/saniranje budzeta

Gospodarske i druStvene

promjene

Porast stope nezaposlenosti | Povecanje kadra Porast kriminala
Migracija/integracija, Evaluacija [ novo | Pad osjeta sigurnosti medu
podinitelji  postaju  sve | strukturiranje poslova stanovni§tvom

Poveéanje dohodovnih | Medunarodna suradnja Pad zadovoljstva [
Skara,  porast  socijalne motivacije zaposlenika
Uvodenje privatnih Nedostatni kadrovski resursi

sigurnosnih sluzbi

Tehnoloske promjene

Internet Unaprjedenje zastite | Porast internetskog
podataka Kriminala
Cloud Computing Smanjenje troskova putem | Nedostatak globalnih pravila
outsourcinga
Kriptiranje informacija Proturje¢nost  nacionalnih
pravila
Prepreke pri

izvidima/istragama

Izvor: Petrovi¢, D. (2017a). Strategijski kontroling u javnom sektoru, Zagreb: Contrast
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Jos jedna vazna analiza spomenuta ranije u radu je svakako analiza stakeholdera (dionika). S
pomoc¢u nje se, naime, stvara transparentnost u zahtjevima koji se postavljaju prema
organizaciji. Stakeholderi, odnosno dionici, predstavljaju skupine korisnika, odnosno
zainteresiranih osoba, pa ta analiza sluzi identifikaciji relevantnih skupina korisnika, njihovih
zahtjeva, njihova ponasanja i koalicije medu njima. Razlikuju se interni, primarni i
sekundarni dionici, a fokus je na razvoju osnove za zadovoljavanje (ispunjavanje) zahtjeva
dionika. Razvija se bolje razumijevanje za stajaliSta i interese dionika, a cilj je stvoriti
transparentnost trenutacne situacije i stvoriti polaznu osnovu za razvoj strategije (Petrovié,
2017a). Analizom stakeholdera potrebno je odgovoriti na sljede¢a vazna pitanja: tko su
najvaznije skupine korisnika, koliko je velik njihov interes, kakav je komunikacijski odnos s
tim skupinama korisnika, kako se oni aktualno ponaSaju te koja ocekivanja ta skupina
korisnika ima, odnosno koja potreba za djelovanjem iz toga proizlazi (Petrovi¢, 2017a). Kao
primjer u javnom sektoru moze se uzeti pozivni centar u servisnoj sluzbi za gradane, u kojoj
gradani, narucitelj, zaposlenici javne uprave/samouprave i politika predstavljaju srediSnje

skupine korisnika.

Sto se ti¢e analize gospodarske grane, rije¢ je o uredenom procesu u svrhu definiranja
okruzenja gospodarske grane te odredivanja ponasSanja najvaznijih konkurenata. Analiza
gospodarske grane prema modelu pet snaga (engl. Five Forces) primjenjuje se u planiranju u
svrhu strateSke analize te se omogucuje sveobuhvatno promatranje faktora relevantnih u
trziSnom natjecanju: 1) prilike 1 rizici se mogu procijeniti, 2) sloZene interakcije konkurenata
u gospodarskoj grani se strukturiraju, istrazuju i vrednuju, 3) promatra se samo jedna
gospodarska grana, medusobno djelovanje se ne uzima u obzir, 4) promatraju se samo
strukturna obiljezja. Ovdje se opisuju snage koje i1z vanjskog okruzenja djeluju na
organizaciju, a temeljna misao jest da je atraktivnost jedne gospodarske grane ponajprije
odredena njezinom strukturom. Kod analize gospodarske grane cilj je razumijevanje vanjskog

okruzZenja koje djeluje na organizaciju, pa je pri tome vazno (Petrovi¢, 2017a):
1) razumijeti gospodarsku granu u cijelosti

2) ispravno procijeniti trzino natjecanje i korisnike

3) ocijeniti snage i razvoj gospodarske grane

4) procijeniti atraktivnost/rentabilnost u gospodarskoj grani

5) trendove u okruzenju i gospodarskoj grani razvrstati na prilike i rizike
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6) izvesti kriti¢ne faktore uspjesnosti.

Atraktivnost gospodarske grane, zasnivajuc¢i se na modelu Michaela E. Portera, odreduje se
isticanjem pet konkurentskih snaga. To su potencijalni novi konkurenti, pruzatelji i korisnici

usluga, konkurenti u bransi, zamjenske usluge te kooperacijski partneri.

Sadrzaj analize organizacije jest identifikacija snaga i slabosti, a pri tome popisi za provjeru
mogu pomoc¢i kako se ne bi predvidjelo odredene aspekte. Kao snage istiCu se pitanja gdje
smo bili uspjesni, ¢ime se mogu obrazloziti prethodni uspjesi, Sto nam dobro uspijeva te gdje
smo bolji od nase konkurencije, dok se kao slabosti istiCu pitanja gdje nismo bili uspjesni,
¢ime se mogu obrazloziti prethodni neuspjesi, Sto nam ne uspijeva tako dobro te u cemu je
bolja nasa konkurencija (Petrovi¢, 2017a). Analiza organizacije sluZi utvrdivanju sredi$njih
znacajnih snaga 1 slabosti na razini cjelokupne organizacije, po poslovnom podrucju ili nekih
drugih predmeta promatranja. Od velike je vaznosti pokriti sva relevantna podrucja
djelovanja, a rukovodeci kadar koji sudjeluje zajednicki provodi vrednovanje na osnovi
analiza koje trebaju pripremiti pojedini odjeli. Analiza se, u mjeri u kojoj je to moguce,
odvija uz pomo¢ pokazatelja, podataka i €injenica, a rezultati se zajedno s rezultatima analize

okruzenja uklju¢uju u SWOT promatranje.

Analiza kriticnih faktora uspjeSnosti sluzi da bi se identificirali generatori uspjeSnosti
organizacije. Moguca je koncentracija na bitne generatore uspjeSnosti, a stvara se 1 pregled
razli¢itih faktora. Kriti¢ni faktor uspjesnosti je svojstvo organizacije koje uz dovoljno dobre
vrijednosti omogucuje postizanje ciljeva te organizacije, a potiCe se 1 holisticki nacin

promisljanja menadzmenta te se ukljucuju razlicita gledista (gledista stranaka).

Bitna medu analizama strategijskog kontrolinga je svakako i analiza potencijala koja
oznacava strukturirano istrazivanje postojanja odredenih svojstava i sposobnosti. Ona daje
osnovu za izradu, odnosno izvodenje kljuénih kompetencija, a usredotoCena je na srediSnje
konkurentske prednosti i nedostatke. Analiza potencijala stvara svijest o sredi$njim
kriterijima uspjesnosti, a znacajni faktori utjecaja na uspjeSnost u podru¢ju djelovanja
organizacije ¢ine se transparentnima. Analiza potencijala bi se, osim toga, morala izraditi
dodatno uz analizu snaga i slabosti, te se provesti kako na razini cijelog poduzeca, tako i
posebice na razini poslovnih podrucja. Za uspjesnu analizu potencijala potrebno je biti
informiran o resursima, okruzenju poduzeca i faktorima uspjeSnosti, a njezini ciljevi su

sljedeci (Petrovi¢, 2017a):

40



1) identifikacija snaga organizacije
2) utvrdivanje stupnja koriStenja potencijala u usporedbi s najostrijim konkurentima
3) natim se potencijalima mogu izgraditi strategije

4) u profilu potencijala se podru¢ja organizacije usporeduju s konkurentima §to se tice

konkurentnih prednosti, odnosno nedostataka.

Treba re¢i 1 da analizu potencijala pretpostavlja znanje o resursima i sposobnostima vlastite
organizacije i organizacije konkurenata, struktura trzisnog natjecanja, polozaj organizacije u

njezinu okruZenju te kriticni faktori uspjeSnosti.

SWOT analiza je kombinacija analize okruZenja (vanjska analiza) i analize organizacije
(unutarnja analiza). Naime, SWOT analiza prikazuje bitne faktore utjecaja okruZenja (vanjski
faktori) i faktore organizacije (unutarnji faktori) kompromitirano i pregledno, te na toj osnovi
izvodi mnogobrojne strateske opcije. SloZenost se reducira na relativno jednostavnu, izravnu
poveznicu, ¢ime se podrzava razvoj strateSkih opcija. Pri tome se u kontekst stavljaju
(dovode) najvaznije snage, odnosno slabosti s prilikama, odnosno rizicima. SWOT analiza ne
nudi nikakvu metodicku podrsku pri odabiru faktora utjecaja te se strateske opcije jednako
ponderiraju i time ne postavljaju nikakve naglaske, a ovisnosti i medusobni utjecaji se ne
uzimaju u obzir. Dimenzije modela SWOT analize Cesto se prikazuju u obliku SWOT

matrice.

Tablica 3. Strategije SWOT analize

Prilike (Opportunities) Rizici (Threats)
Snage (Strengths) SO-strategije ST-strategije
Slabosti (Weaknesses) WO-strategije WT-strategije

Izvor: Petrovi¢, D. (2017a). Strategijski kontroling u javnom sektoru, Zagreb: Contrast

Tablica 3. prikazuje faktore okruzenja, odnosno strategije SWOT analize, a to su SO-
strategije, WO-strategije, ST-strategije te WT-strategije. SO-strategije sluze koristenju prilika
organizacije na nacin koristenja njihovih snaga, a pritom se polazi od toga da snage koje se

susrecu s prilikama imaju jaku sposobnost provedbe i1 vjerojatnost uspjeha; ovdje trenutno
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postoje najveée konkurentske prednosti (Petrovi¢, 2017a). Tako se primjerice prilika
drustvenih trendova prema vecoj ekoloskoj svjesnosti moze putem postojeCeg znanja i
iskustva (know-how) poduzecéa koristiti na podrucju ekoloske proizvodnje (snage). ST-
strategije imaju za cilj neutralizaciju, odnosno ublazavanje rizika okolisa koriStenjem vlastitih
snaga, a zahtijevaju osiguranje ve¢ postignutog kako bi se mogla odrzati trenutna situacija.
Tako se, primjerice, dobri politicki kontakti (snage) kroz lobiranje mogu koristiti za to da se
preveniraju nezeljeni razvoji u zakonodavnom podruéju (rizici). S WO-strategijama prilika se
zeli iskoristiti na nacin svladavanja vlastitih slabosti, odnosno njihova savjesna
preoblikovanja u snage, a to zahtijeva nadoknadu zaostataka za konkurentima kako se ne bi
propustile mozebitne prilike. Tako bi, primjerice, neko poduzece moralo otkloniti slabost
dugog razdoblja uvodenja na trziSte kako bi se profitiralo od rastuc¢eg trziSta i potroSackog
zanimanja za inovacije. Sto se ti¢e WT-strategija, iste imaju namjeru ukloniti slabosti i
reducirati rizike. Naime, kada se slabosti organizacije susretnu s rizicima iz okruzenja,
organizacija je izloZzena ugrozavajuc¢em potencijalu koji zahtijeva poduzimanje odgovarajucih
protumjera, a te mjere mogu sadrzavati izbjegavanje odredenog podrucja kako bi se izbjeglo
potencijale rizika. U mnogim se sluCajevima ti rizici manifestiraju u obliku strategija

dezinvestiranja.
Pri provedbi strategije u javnom sektoru polazi se od pet koraka:
1) operacionalizirati ciljeve (sadrzaj, opseg, vremenski okvir)
2) planirati mjere
3) povezati strategiju sa srednjoro¢nim planiranjem i sastavljanjem proracuna
4) razlomiti i objasniti ciljeve organizaciji

5) aktualizirati kontroling uspjeSnosti i strategiju.

Kontrola uspjeSnosti 1 aktualiziranje strategije se neprestano odvijaju, a upoznavanje sa

strategijom mora nadilaziti svakodnevnu komunikaciju i ispuniti sedam klju¢nih nacela:
1) jednostavnost — ukloniti struéne pojmove
2) metafore, analogije i primjeri — koristiti konkretne primjere i slike
3) vise komunikacijskih kanala — uklju¢iti visSe komunikacijskih kanala i medija

4) ponavljanja — opetovano upoznavanje sa strategijom
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5)

6)

7)

vodec¢i kadar kao funkcija uzora — koristenje kljucnih osoba u organizaciji kao uzora

razjasnjenje prividnih nekonzistentnosti — proaktivno objas$njavanje navodnih

nejasnoca i nekonzistentnosti u komunikaciji

interaktivna komunikacija — koristenje dvosmjerne komunikacije (Petrovi¢, 2017a).
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5. AGENCIJA ZA ZNANOST | VISOKO OBRAZOVANJE

5.1. Strateski kontroling na primjeru AZVO-a

Agencija za znanost i visoko obrazovanje (AZVO) osnovana je 2005. godine, nedugo nakon
pristupanja Hrvatske 'Bolonjskoj reformi' 2002. godine. Bolonjska reforma je inicijativa niza
europskih drzava ¢iji je cilj ponajprije osiguravanje medusobnog priznavanja diploma,
povecanje mobilnosti unutar tzv. Europskog prostora visokog obrazovanja (koji danas broji
vise od Cetrdeset zemalja potpisnica) 1 povecanje konkurentnosti njegovih visokih ucilista i
diplomanata u globaliziranom svijetu. Jedan od procesa koji pridonosi ovom cilju, smatrali su
ministri visokog obrazovanja koji vode reformu, je uvodenje ,,New Public Managementa“ u
visoko obrazovanje. Ovo podrazumijeva da su visoka ucilista (dalje u tekstu: VU) sasvim
autonomna od drZave iako se financiraju iz javnih budzZeta. Nadalje, znanstvenici i nastavnici
akademske zajednice, iako javni sluZbenici u smislu izvora placa, trebaju se smatrati
posebnom neovisnom kategorijom, a to se obi¢no postize tako da se s VU-ima potpisuju
programski ugovori o financiranju vezani za ucinak, a ne uz samu osobu. Time se rad
nastavnika i znanstvenika ne kontrolira izravno iz ministarstva nego putem rektorata i

neizravno putem autonomne agencije (drzavne ili privatne) za osiguravanje kvalitete.

Osiguravanje kvalitete pri tome se temelji na Europskim standardima i smjernicama (ESG),
jednom od kljuénih dokumenata Bolonjske reforme, koji medu ostalim propisuje da kvalitetu
VU-a provjeravaju na terenu neovisna povjerenstva sastavljena od dionika (ponajprije
¢lanova akademske zajednice, ukljucujuci studente, ali 1 gospodarstvenika) te zatim o tome
izvjeStavaju isto tako neovisni savjet sastavljen od dionika koji donosi kona¢nu odluku o
tome hoce li neko VU ili studijski program dobiti akreditaciju, odnosno preporuke za
unaprjedenje njihove kvalitete. lako ESG donosi samo smjernice, uskladenost s njima je uvjet
za upisivanje agencije u registar EQAR, a dugoro¢ni cilj voditelja reforme je da se omoguci
automatsko priznavanje kvalifikacija programima i VU-ima koje su akreditirale agencije
upisane u EQAR, odnosno da se onemogucéi priznavanje kvalifikacija s VU-a i programa koji
nisu akreditirani na taj nacin. Pritom vrijedi napomenuti da, iako je u vecini europskih drzava
posao osiguravanja kvalitete u visokom obrazovanju povjeren nacionalnim, drZzavnim
agencijama, to ne mora uvijek biti slucaj: npr. u Njemackoj je rije¢ o privatnim, neprofitnim
ali 1 samofinanciraju¢im organizacijama koje su ¢esto povezane s odredenim strukovnim

komorama, dok u SAD-u taj posao obavljaju tijela koja osnivaju sama VU.
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ESG u velikom dijelu regulira rad agencija poput AZVO-a pa i u smislu kontrolinga, odnosno

odgovornosti, planiranja, risk menadzmenta, transparentnosti i dr.

Osim ESG-a rad AZVO-a je reguliran uredbama Vlade, odnosno Zakonom o osiguravanju
kvalitete u znanosti i visokom obrazovanju kao jedinstveni zakon koji regulira cjelokupni rad
agencije (uz specijalizirane zakone i propise koji reguliraju njene pojedine aktivnosti).
Pregledom spomenutih zakona moguce je utvrditi da drzava AZVO-u relativno detaljno
propisuje aktivnosti 1 zadace, ali nigdje ne definira njihove ciljeve niti misiju same
organizacije. To vrijedi i za druge nacionalne dokumente, ponajprije nacionalnu Strategiju za
znanost i visoko obrazovanje te popratne strategije poput one Ministarstva znanosti u koju su,
kao 1 u prora¢un MZO-a, ukljucene i sektorske agencije. Uz Cinjenicu da najveca vecina
proracuna dolazi od drZave te jo$ uvijek nedovrSen proces uvodenja potpune autonomije u
upravljanju financijama VU-a, moguce je zakljuciti da NPM pristup nije proveden do kraja,
vjerojatno zbog istih prepreka koje se uobicajeno postavljaju pred uvodenje kontrolinga u

javnu upravu.

Zato je AZVO uz vlastite postupke samoanalize te primjere dobre prakse unutar Europske
unije odnosno globalno izradio detaljniju misiju i viziju, SWOT kao i druge analize te utvrdio
procese i ciljeve. AZVO je prvi put strateSki dokument izradio 2010. i ponovno 2015. —
povezano s postupcima ulaska u ENQA-u odnosno obnove ¢lanstva. Ovi postupci kao ni
ishodi nisu uvijek bili vodeni nacelima kontrolinga. U svrhu unaprjedenja buducih postupaka
strateSkog planiranja 1 boljeg povezivanja kontrolinga 1 stru¢nih poslova agencije, unutar
zadanih pravnih i javno-financijskih okvira rada javne uprave, slijedi analiza strateSkih
dokumenata agencije s teZiStem na podrucja za unaprjedenje. Stvarno bi uvodenje strateskog
kontrolinga zahtijevalo sudjelovanje svih zaposlenika i tijela AZVO-a, kao i detaljnu,
zakonskog okvira. Kako takvi postupci trenutano nisu lako izvedivi, ovdje se razraduje samo
simulacija stvarnog kontrolinga kao jedan moguéi putokaz buducih postupaka strateSkog

planiranja.

Misija 1 zadac¢a AZVO-a definirana je Zakonom o osiguravanju kvalitete na sljede¢i nacin (Cl.
1): ,,AZVO brine o osiguravanju i unapredivanju kvalitete u znanosti i visokom
obrazovanju“. Dalje Zakon detaljno propisuje konkretne zadatke: postupke osiguravanja
kvalitete u znanosti i visokom obrazovanju (inicijalna akreditacija i reakreditacija programa i

VU-a/znanstvenih organizacija, audit), provodi analize 1 istraZivanja, obavlja priznavanje
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inozemnih visokoskolskih kvalifikacija te dio postupka upisa na VU-e putem centraliziranog
nacionalnog sustava. Uz te temeljne zadace, AZVO pruza i administrativnu podrsku tijelima
u sustavu znanosti i VO, provodi njihove zadaée poput izbora u znanstvena zvanja te obavlja
I druge poslove po nalogu Ministarstva. Kriteriji kojima se AZVO Koristi pri vrednovanju
VU-a propisani su ve¢ spomenutim ESG-em, koji propisuje dodatne zadace, poput stalnog
usavrSavanja djelatnika. Dodatne zadace AZVO-a propisane su i nacionalnom Strategijom
OZT-a te drugim strateskim dokumentima, poput strategije Europa 2020 i Strategije MZO-a.
Ovaj skup zadaca AZVO pokusava objediniti kroz svoju misiju koja trenuta¢no glasi:
»AZVO promice vaznost osiguravanja kvalitete u visokom obrazovanju i znanosti s ciljem
trajnog unapredivanja kvalitete rada visokih ucilista, znanstvenih organizacija i cjelokupna
hrvatskoga visokoobrazovnog i znanstvenog sustava te njegove prepoznatljivosti unutar
Europskog prostora visokog obrazovanja i znanosti i Europskoga istrazivackog i inovacijskog

prostora, uz poticaj odrzivom razvoju drustva“ (Strategija AZVO-a, 2016-2020).
AZVO u svojem radu njeguje vrijednosti kao $to su:

e vjerodostojnost — obavlja zadatke u skladu s propisima i Etickim kodeksom

profesionalnost — u radu se pridrzava visokih profesionalnih standarda

e odgovornost — odgovoran je za svoj rad drustvu u cjelini

e prilagodljivost — djeluje u skladu s trendovima i potrebama dionika

e suradnja — potice medusobnu suradnju djelatnika, kao i suradnju s dionicima
e otvorenost — iskazuje se transparentnim radom.

5.2. Analiza okoline

Treba dobro poznavati sebe i1 svoje okruZenje kako bi se na temelju toga mogla donijeti
ucinkovita strategija, a analiza okruzenja pokazuje jasnu sliku prilika i rizika koje nose

trendovi.

Okruzenje AZVO-a je s jedne strane sustav hrvatske javne uprave i opca sociopoliticka i
ekonomska situacija u Republici Hrvatskoj, a s druge nacionalni sustav znanosti i visokog

obrazovanja — potrebno je razmotriti trendove koji utjecu na oboje.
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Tablica 4. Analiza okruZzenja Agencije za znanost i visoko obrazovanje

TREND

Smanjenje budzeta

PRILIKE

- prilika za reorganizaciju i

ciljano koriStenje budzeta te
pruzanje potpore VU-ima da
ucine isto

RIZICI

- nezadovoljstvo djelatnika i

gubitak motivacije

Prebacivanje financiranja s
proracuna na EU fondove

- viSe novca na raspolaganju

zbog kombinacije

financiranja iz proracuna i
EU

- puno vec¢e administrativno
opterecenje

- neiskoriStenost sredstava
zbog loSeg planiranja

Reforma javne uprave

- AZVO prepoznat kao
pionir reformi

- veca uéinkovitost

- spajanje drzavnih agencija

- smanjenje plac¢a

Demografski pad

- visoka ucilista nas
prepoznaju kao partnere za
privlacenje starijih studenata

- smanjenje studentske
populacije i broja visokih
ucilista

Potreba za
prekvalifikacijama te
usredotocenost na
cjelozivotno obrazovanje

- povecanje studijskih
programa

- prilagodavanje starijoj
populaciji (online studiji,

- upisivanje na visoka
uciliSta u inozemstvu, ne
budu li hrvatska dovoljno
konkurentna

Otvaranje trzi$ta stranim
agencijama po preporukama
EU-a 1 ministara ,,Bolonje*

(Europski prostor visokog

- S§irenje na strana trziSta

- pojava konkurencije

Politicka previranja i Ceste
promjene vlasti

- povecanje transparentnosti
poslovanja i usmjeravanje
rada na ucinak

- nedovoljno razumijevanje
naseg poslovanja

Uvodenje online studija

- razvijanje novih procesa
vrednovanja

- velika konkurencija stranih
visokih ucilista

Izvor: izrada autorice
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Uz ove trendove vazno je razmotriti i stanje u bransi putem Porterova modela. Klju¢ni izvor

za to je studija branse Europske komisije iz 2014. godine.

Prijetnja novih konkurenata:

e Inicijativa Europske komisije je da drzave Europske unije prihvacaju odluke svih
agencija upisanih u EQAR — kad bi je Hrvatska prihvatila, VU-i bi mogli birati
agenciju koja ¢e ih vrednovati

e Dio VU-a vec¢ se koristi dodatnim programskima akreditacije stranih agencija koje
placaju, a i u Hrvatskoj postoje inicijative za oshivanjem takvih specijaliziranih
agencija (npr. za inZenjerstvo)

Prijetnja zamjenskih proizvoda:

Usluge AZVO-a mogle bi se zamijeniti na sljede¢i nadin:

e MZO ima moguénost preuzimanja dijela postupaka vrednovanja, na nacin da
smanji broj zada¢a AZVO.

e Neke europske drzave su ve¢ odlucile jako smanjiti broj vrednovanja,
provodeci ih samo na rizi¢nim VU-ima.

e Postupak priznavanja inozemnih kvalifikacija nije nuzan, mogu ga provoditi
komore u reguliranim profesijama, dok bi u drugima to moglo biti prepusteno
trzistu ili VU-ima.

e Sustav upisa na VU-e mogu preuzeti druga javna tijela (npr. NCVVO).

Pregovara¢ka mo¢ kupaca:

Izravni ,.kupci* usluga AZVO-a su:

e visoka ucilista, koja imaju veliku politicku 1 pregovaracku mo¢

e gradani koji se upisuju na VU-e odnosno posjeduju inozemne kvalifikacije —
njihova pregovaratka mo¢ je niska budué¢i da je rije¢ o postupcima koje
provodi isklju¢ivo AZVO

e i jednima i drugima je stalo do povecanja kvalitete usluga AZVO u smislu
brzine, dostupnosti i susretljivosti djelatnika, ali u isto vrijeme pokuSavaju
ishoditi 'manje strogo' vrednovanje, odnosno, u praksi pokusavaju izbjeci

povecanje kvalitete koje je dio misije AZVO-a
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Pregovarac¢ka mo¢ dobavljaca:

Dobavljaci imaju veliku pregovaracku mo¢ jer:

e AZVO je obveznik zakona o javnoj nabavi, §to ograni¢ava izbor dobavljaca na
velika poduzeca vi¢ne sudjelovanju u takvim procedurama i isklju¢uje manje i
potencijalno jeftinije dobavljace.

e Dio usluga koji AZVO nabavlja ima dobavljace — monopoliste, druga javna
poduzeéa kao Sto je SRCE koje odrzava vecinu informacijskih sustava u
znanosti i VO.

e 7Zbog toga §to AZVO nabavlja usluge za koje sam nema ekspertizu te mu
nedostaje strucan kadar obucen u pregovaranju s dobavlja¢ima, lako moze
do¢i do nepotpunog opisivanja usluga pri nabavi, loSeg odredivanja ciljeva te
precjenjivanja usluga

Stupanj rivalstva u bransi:

Stupanj rivalstva u bransi je nizak — iako agencije jesu u medusobnoj konkurenciji 1 natje€u
se snizavanjem cijene, podilaZzenjem kupcima ili ulaganjem u marketing i branding,

medusobno redovito suraduju na razmjeni informacija i podizanju kvalitete usluga.

5.3 Analiza dionika

Analizu dionika AZVO trenutaéno provodi putem upitnika o zadovoljstvu korisnika i
povremenih upitnika kojima se traze sadrzajni doprinosi. Stavovi dionika prikupljaju se 1
putem sastanaka 1 radionica, ali nije rije¢ o strukturiranim kvalitativnim ispitivanjima
stavova. Upitnici pokazuju da korisnici AZVO-u daju visoke ocjene za sve istraZivane
aspekte rada (4 od 5 ili viSe). Analiza prikazana u Tablici 5. temelji se na rezultatima upitnika

koji nisu javno dostupni.
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Tablica 5. Analiza dionika Agencije za znanost i visoko obrazovanje

DIONICI OCEKIVANJA DIONIKA NASA OCEKIVANJA
- pouzdane i detaljne - prepoznavanje
Studenti informacije o sadrzaju vaznosti uloge AZVO,
i kvaliteti studijskih sudjelovanje u
programa aktivnostima
- vrednovar.lja koja nisu - suradnja
Opteref’eme nego - transparentnost
pomoc u unapredenju - izbjegavanije utjecaja
Visoka ucilista kvalltete. na odluke
) Zat_var"fmje Samo _ - posvecenost kvaliteti
najgorih programa i umijesto utrke za
VU-a ‘profitom’
B - provedba odluka u - donosenje odluka
Strateska tijela skladu s njihovim temeljenih na
interesima podacima
- dostupnost
Gradani - objektivnost - prepoznavanje
- ispunjavanje zahtjeva korisnosti rada AZVO
- suradnja
- objektivnost
Gospodarstvo - razumljive i lako - prepoznavanje

dostupne informacije
o kvaliteti programa te
izvrsnim programima

korisnosti rada AZVVO

Politi¢ki akteri

slijedenje odluka
dostupnost za utjecaje

neuplitanje u rad

Izvor: izrada autorice
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5.4 Analiza organizacije i poslovnih procesa

AZVO kroz analizu organizacije moze identificirati svoje snage i slabosti i vidjeti gdje je bila

uspjesna, a gdje neuspjesna, kako moze obrazloziti svoje uspjehe, odnosno neuspjehe.

Tablica 6. Analiza organizacije Agencije za znanost i visoko obrazovanje

Stranke i usluge

- dionici su ukljuceni u
provodenje aktivnosti
Agencije

- visoko kvalitetna
povjerenstva u

- djelokrug je rada
usredotocen na nacionalnu
razinu te VU-e, a ne
programe

- ne ispunjavaju se sva

SNAGE SLABOSTI

Procesi i organizacijska
struktura

- dobra interna komunikacija
na razini cijele organizacije

- obrazovani, motivirani
zaposlenici

- nedefinirane mjere za
pracenje ucinkovitosti

- nedostatak sustava za
dijeljenje znanja unutar
organizacije

Resursi - U povjerenstvima za - ne postoji jedinstven
vanjska vrednovanja informacijski sustav potpore
sudjeluju istaknuti svim postupcima vanjskog
medunarodni stru¢njaci vrednovanja na razini
- djelatnici su strucni 1 Agencije

Financije - moguénost povecanja - financiranje iskljucivo iz

prihoda uslugama u
inozemstvu ili EU
projektima

proraCuna

Izvor: izrada autorice
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Agencija provodi niz poslova koji se mogu sazeti na: utvrdivanje standarda i kriterija za
vrednovanje koje provodi AZVO, dio postupaka inicijalne akreditacije, postupke
reakreditacije, postupke tematskog vrednovanja, postupke vanjske neovisne periodi¢ne
prosudbe unutarnjih sustava osiguravanja i unaprjedivanja kvalitete (audit), prikupljanje i
obrada podatke o sustavu znanosti i visokog obrazovanja, pruzanje informacija o uvjetima
upisa na visoka uciliSta u Republici Hrvatskoj te objedinjuje podatke o ispunjavanju uvjeta za
upis pristupnika na visoka uciliSta na temelju kojih visoka ucilista upisuju studente na
studijske programe. AZVO provodi i postupak priznavanja inozemnih visokoskolskih

kvalifikacija te pruza informacije o inozemnim te hrvatskom sustavu visokog obrazovanja.

AZVO se u svojem radu sluzi razli¢itim informacijskim sustavima i bazama podataka kao

podrskom razli¢itim poslovnim procesima.

Kako bi se moglo govoriti o kontrolingu, vazno je identificirati svaki od postoje¢ih poslovnih
procesa i time stvoriti podlogu za njihovo analiziranje, pracenje i unaprjedivanje. Treba ih

uciniti mjerljivima, fleksibilnim, u¢inkovitima i optimizirati ih ako je potrebno.
Mapa procesa AZVO-a:
a) Upravljacki procesi:

e Upravljanje Agencijom (Upravno vijece, ravnateljica)

b) Temeljni (core) procesi:

e Inicijalna akreditacija

e Reakreditacija

e Vanjska neovisna periodicka prosudba unutarnjeg sustava osiguranja kvalitete (Audit)
e Tematsko vrednovanje

e Vrednovanje

e Priznavanje inozemnih visokoskolskih kvalifikacija

e Upravljanje podacima o ispunjavanju uvjeta za prijavu na studijske programe

e Medunarodna suradnja

e PodrSka radu mati¢nih odbora i povjerenstva

e PodrSka nacionalnom vijecu za znanost

e Podrska radu tijelima u sustavu visokog obrazovanja i Upravnom vije¢u Agencije
e Prikupljanje i obrada podataka o sustavu znanosti i visokog obrazovanja

c) Procesi podrske:
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Financije i raCunovodstvo

Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje nabavom

Upravljanje ICT-om

Uredsko poslovanje — upravljanje dokumentima
Pravni poslovi

Upravljanje kvalitetom
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6. ZAKLJUCAK

Ne treba posebno isticati razloge za reformu javne uprave u Republici Hrvatskoj: visok
drzavni dug, proraunski deficit, tromost 1 birokratiziranost javnih institucija,
netransparentnost poslovanja i dr. Hrvatski javni sektor neefikasan je i malo se radi na viziji i

strategiji koja odredenu organizaciju vodi u Zeljenom smjeru.

Javni sektor je doprinos privrednom i kulturnom razvoju drustva, stoga je vazno da on bude
efikasan s obzirom na to da ima konkretan utjecaj na kvalitetu Zivota gradana. Javni sektor
odnosi se na javno obrazovanje, zdravstvo, socijalnu zastitu, promet 1 infrastrukturu,
makroekonomiju, vanjsku trgovinu, drzavnu sigurnost, stoga je nuzno temeljiti ga na
nacelima pouzdanosti i predvidljivosti (pravna sigurnost), otvorenosti i transparentnosti,
odgovornosti, ucinkovitosti i djelotvornosti te koherentnosti. Samo takav javni sektor moZe

ponuditi visoku razinu kvalitete javnih usluga.

Jedan od mogu¢ih mehanizama za razvoj ucinkovitoga javnog sektora je kontroling —
upravljacka aktivnost koja ukljucuje prikupljanje i analizu podataka o poslovanju koji sluze
kao podloga za donoSenje odluka u svrhu postizanja ciljeva odredene organizacije. Ovakav
tip upravljacke aktivnosti u javnom sektoru je inovacija u Republici Hrvatskoj i potrebno ga
je dalje usavrsavati. Stoga je ovaj rad ponajprije bio usmjeren na primjenu kontrolinga u
javnom sektoru. U tom smislu obraden je pojam kontrolinga u sinkronijskoj i dijakronijskoj
perspektivi, a buduéi da se kontroling u ovome radu specifi¢éno primjenjuje na javni sektor,
prikazane su osnovne znacajke javnog sektora, s naglaskom na njegove strukturalne
specifi¢nosti u Republici Hrvatskoj. Strateski kontroling u javnom sektoru — koji je primarno
usmjeren na analizu promjena u okruzenju — vazan je u ostvarivanju trajnog uspjeha

organizacije.

Kako bi se na konkretnom modelu prikazala potencijalna implementacija kontrolinga, kao
primjer javne organizacije obraden je primjer Agencije za znanost i visoko obrazovanje. S
obzirom na to da bi stvarno uvodenje strateSkog kontrolinga zahtijevalo sudjelovanje svih
zaposlenika Agencije za znanost i visoko obrazovanje, iscrpnu, kvalitativnu i kvantitativnu
analizu potreba dionika, te u konacnici 1 izmjenu zakonskog okvira, ono nije bilo u ovom
trenutku izvedivo. Stoga se u ovome radu razdradila samo simulacija stvarnog kontrolinga

kao mogu¢i putokaz za buduc¢i razvoj strategije djelovanja.
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lako je u radu zauzet afirmativan pristup prema procesu kontrolinga i njegovoj primjeni u
javnom sektoru, u Sirem se kontekstu globalnih kretanja postavlja pitanje: moze li se

kontroling, kao upravljacka strategija, izravno primjenjivati na javni sektor?

Kao $to dijakronijski pregled pokazuje, iako kontroling kao pojam nastaje upravo u kontekstu
razvoja drzavne uprave u Velikoj Britaniji u 15. stoljecu, te se razvija paralelno s nastankom
modernog upravljanja drzavnom upravom u Sjedinjenim Americkim Drzavama, rije¢ je o
mehanizmu upravljanja koji je primarno vezan uz industrijski sektor i aktivnosti poduzeca.
Dodatno, razvoj kontrolinga se geopoliticki moze locirati u anglosaksonskim zemljama, a
njegovo nekriticko preuzimanje vidljivo je u koriStenju anglizama poput new public
management, make or buy, sparring partner, kontroling, outsourcing, stakeholders, risk
management 1 sli¢no — koji se uopée ne prevode na lokalne jezike. Ovakav tip nekritickog
preuzimanja pojmova i onoga §to oznacavaju moze posluziti kao indikator dominacije
anglosaksonskih zemalja koje karakterizira neoliberalna ekonomska politika, za razliku od
ostatka Europe koja je razvijala socijalno osjetljivije ekonomske politike — politike koje

danas, u kontekstu mjera Stednje, sve vise nestaju.

Nakon provedene analize kontrolinga u javnom sektoru, ostaje otvoreno pitanje moze li se u
javnom sektoru, zbog njegove specificnosti koja ponajprije ukljucuje neprofitnu orijentaciju i
javni interes, izravno primijeniti isti model upravljanja kao za poduzecéa kojima je primarni
cilj ostvarivanje profita. Moze li se proizvodnja lijekova, racunala, prehrambenih proizvoda i
slicno usporediti s javnim poduze¢ima koji gradanima pruzaju odredene usluge? Kako
pomiriti javni interes kao temeljni razlog postojanja javne uprave s profitnom logikom i
osobnim interesom koja je karakteristicna za privatna poduzeca s obzirom na to da imaju
potpuno razli¢ite strateske i1 operativne ciljeve? Treba li se govoriti o razli¢itim vrstama
ucinkovitosti? Odgovore na ova pitanja nadilaze opseg ovoga rada, no svakako su vaZzna za
neka budu¢a promiSljanja o razvoju razliitih strategija za stvaranje ucinkovitoga javnog

sektora koji ¢e ponajprije sluziti gradanima.
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==,
europassl
Osobni podaci
Prezime/ Ime = Rebi¢ Zeljka
Adresa(e) = 7E, Trnsko, 10020, Zagreb, Hrvatska

Telefonski broj(evi)

E-mail

Drzavljanstvo

Datum rodenja

Spol

Radno
iskustvo

Datumi

Glavni poslovi i
odgovornosti

Ime poslodavca
Vrsta djelatnosti ili
sektor

Datumi

Glavni poslovi i
odgovornosti

Ime poslodavca

zeljka.rebic@azvo.hr

Hrvatsko

7.9.1972.

Zenski

Lipanj 2006. — danas

Agencija za znanost i visoko obrazovanje

Javna institucija

Studeni 2005. — velja¢a 2006.

izrada kalkulacija
zaprimanje narudzbi
izrada otpremnica
obracun placa

Frumentum d.o.o., Zagreb

Europass
Zivotopis

Broj mobilnog
telefona:

098/283-183
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Vrsta djelatnosti ili
sektor

Datumi

Glavni poslovi i
odgovornosti

Ime poslodavca

Vrsta djelatnosti ili
sektor

Datumi

Glavni poslovi i
odgovornosti

Ime poslodavca

Vrsta djelatnosti ili
sektor

Obrazovanje i
osposobljavanje

Datumi

Naziv dodijeljene
kvalifikacije

Ime i vrsta
organizacije
pruzatelja
obrazovanja i
osposobljavanja

Datumi

Naziv dodijeljene
kvalifikacije

Pekara

Listopad 2000. — studeni 2005.

- knjizenje ulaznih i izlaznih racuna

- knjizenje izvoda

- kontiranje

- knjiZzenje blagajne

- obratun PDV-a

- obracun placa

- obracun putnih naloga

- evidencija osnovnih sredstava i obra¢un amortizacije
- prijave i odjave radnika

- sudjelovanje u izradi statistickih izvjestaja i zavrSnog racuna
- kontinuirano prac¢enje zakona i propisa

Mitnica d.0.0., Zagreb

Knjigovodstveni servis

Travanj 1999. — travanj 2000.
unos podataka,
izrada kalkulacija

Hrviseli d.o.o0., Zagreb

Knjigovodstveni servis

2013. — u tijeku
Smjer: MenadZzment bankarstva, osiguranja i financija

Libertas medunarodno sveudilite

2007. — 2013.

Stru¢na prvostupnica (baccalaurea) ekonomije
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Ime i vrsta
organizacije
pruzatelja
obrazovanja i
osposobljavanja

Datumi

Naziv dodijeljene
kvalifikacije

Ime i vrsta
organizacije
pruzatelja
obrazovanja i
osposobljavanja

Struc¢na
usavrsavanja

Sveuciliste u Splitu

1987. — 1991.
SSS - hotelijersko turisti¢ki radnik

Ugostiteljsko hotelijerski obrazovni centar u Zagrebu

19.5. 2017
Prava formula: radionice za definiranje kompetencija

29. 11. 2016. — 30. 3. 2017.
Edukacija ,,Kontroling u javnom sektoru*
Kontroling Kognosko d.o.o.

6.—7.10. 2016. Porto
3rd EUA Funding Forum

8. 6.2016.
Radionica ,,Kontrole Izjava o fiskalnoj odgovornosti, upravljanje nepravilnostima i unutarnja revizija
— nova regulativa, novi obveznici primjene*

24.5. 2016.
Konferencija ,,U¢inkovito upravljanje u javnom sektoru 2016.

16. - 17. 3. 2016.
Druga godi$nja razvojno-financijska konferencija ,,Financiranje projekata drustvenog i gospodarskog
razvoja Hrvatske iz fondova EU*

28. 10. 2014.
Radionica ,,Jmovina u sustavu prora¢una dugotrajna nefinancijska imovina“

10. 7. 2014.
Edukacija ,,Centralni obrac¢un placa‘“

11. 3. 2014.

Seminar ,,Financijsko restrukturiranje pomocu kontrolinga“
22.11.2013.

Seminar ,,Obrazac JOPPD*

19. 1. 2007.

Trening: ,,Poslovno dopisivanje*

16. —20. 10. 2006.

Stru¢no usavrsavanje: ,,Proraéunsko raéunovodstvo i financije*

1998.
Knjigovodstveni tecaj
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Osobne vjeStine
I kompetencije

Materinski

jezik(ci)

Drugi jezik(ci)

Samoprocjena
Europska razina (*)

Engleski

Drustvene vjestine
i kompetencije

Organizacijske
vjestine 1
kompetencije

Racunalne vjestine
i kompetencije

Vozac¢ka dozvola

Hrvatski
Razumijevanje Govor Pisanje
Sluganje Citanje Govorna Govorna
interakcija produkcija
Samostalni Samostalni Temeljni Temeljni Temeljni
B2 vorisnik B2 korisnik | % korisnik korisnik A2 korisnik

(*) Zajednicki europski referentni okvir za jezike

Timski rad, komunikativnost, profesionalnost, urednost, organiziranost, optimizam, tolerancija

Smisao za organizaciju, rukovodenje i vodenje timova

Izvrsno poznavanje programskog paketa MS Office (Word, Excel, Power Point), internet, drustvene

mreze

Posjedujem vozacku dozvolu B kategorije
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