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SaZetak

Primarna odgovornost menadzmenta preduzeca je da uspjesno savladava
navedene izazove privredivanja i poslovanja. S tim u vezi, menadZmentu
preduze¢a potrebna je informacija visSe o okruzenju u kojem posluje,
neophodan mu je kvalitetan poslovni plan radi prevazilazenja kriznog
perioda, bitna mu je obecavajuca prognoza zasnovana na kvalitativno-
kvantitativnoj ekonomsko-finansijskoj analizi i projekciji, pozeljan mu je
spektar pokazatelja i informacija u vezi sa poslovnim procesima koji se
odvijajuu samom preduzecu. Drugim rije¢ima, menadzmentu preduzeca od
presudnog su znacaja, o gore navedenim i slicnim pitanjima, kompetentno
perfektuirane podloge koje ¢e biti u funkciji  donoSenja optimalnih
poslovnih odluka i rjeSenja. Time se povecava efikasnost i efektivnost
sistema vodenja, stvarajuéi pretpostavke da se razviju sposobnosti brzeg
1 bezbolnijeg prilagodavanja promjenama u dinamic¢kom i kompleksnom
okruzenju, ali i promjenama unutar samog preduzeca. Takvu poslovnu
funkciju za potrebe menadzmenta obavlja kontroling.

Od menadzmenta se opravdano zahtjeva znatno drugaciji nacin
buduéeg poslovanja. Postavlja se pitanje, da li menadzmenti bosansko-
hercegovackih preduzec¢a za takav iskorak imaju dovoljno znanja 1
vremena, ili im je neophodna podrska, pomo¢ i savjetovanje? Prethodno
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navedeno posebno aktuelizira temu i1 problematiku kontrolinga u uslovima
bosansko-hercegovacke privrede. Ujedno, naprijed naznaeno potvrdilo
je aktuelnost, atraktivnost 1 neophodnost sagledavanja primjene funkcije
kontrolinga u konkretnom javnom komunalnom preduzecu (,,Sarajevogas*
d.o.o. Sarajevo).

Kljucne rijeci: kontroling, menadzment, funkcije menadzmenta, efikas-
nost, promjene.

Abstract:

Management of the companies has a primary responsibility to successfully
overcome stated challenges of economy and doing business. In this
respect, management of the companies needs additional information on
environment in which business is being conducted. Also, management
needs a qualitative business plan in order to overcome period of crisis.
It is important for the management of the companies to have a promising
forecast based on qualitative-quantitative economic-financial analysis
and projection. Additionally, it is desirable for the management to have a
spectrum of indicators and information related to the business processes
within the company. In other words, regarding the aforementioned and
similar issues, it is of crucial significance for the management of the
companies to have competent bases that will be sufficiently functional to
pass optimal business decisions and solutions. In this way efficiency and
effectiveness of the business running system will be increased, thus creating
assumptions to develop capabilities of faster and painless adjustment not
only to the changes in dynamic and complex environment but also to the
changes in the company. This business function is being performed by
controlling for the needs of the management.

Management of companies feels greater and greater pressure emerging
from the accelerated dynamics of the social, economic and political
processes in the society. It is justified to expect from the management of
the companies to create significantly different way of the future business
running. Here question is being raised: does the management of the B&H
companies possess sufficient knowledge and time to perform such lunge or
do they need support, assistance and advising? Aforementioned especially
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actualize the theme and subject of controlling in conditions of Bosnia and
Herzegovina’s economy. At the same time, all prior stated confirmed the
actuality, attractiveness and necessity to apply controlling function in the
specific public utility company (“Sarajevogas” doo Sarajevo).

Keywords: controlling, management, management functions, efficiency,
changes.

1. Pojmovno odrerdenje kontrolinga

Kontroling se vrlo ¢esto definira kao mjerenje i ispravljanje pojedinacnog i
organizacionog djelovanja kako bi se obezbijedilo da dogadaji teku prema
planu. Zbog toga je potrebno mjeriti uspjesnost stavljaju¢i ga u odnos
prema ciljevima 1 planovima, te pokazati gdje dolazi do odstupanja od
standarda i pomagati u ispravljanju uoc¢enih odstupanja. Ukratko, kontroling
olaksava ispunjenje planova, iako planiranje mora prethoditi kontrolingu'.
MenadZeri se rukovode planovima u koristenju resursa kako bi se ispunili
specifi¢ni ciljevi. Naime, kontroling kao jedna od pet osnovnih funkcija
upravljanja ukljucuje sve aktivnosti koje menadzer preduzima sa namjerom
obezbjedenja ostvarenja rezultata $to blizih planiranim rezultatima?.

Jedna od definicija kontrolinga koja ga najcjelovitije obrazlaze, a po mnogim
misljenjima objasnjava i samu funkciju kontrolera, tj. osobe zaposlene u
kontrolingu, jeste definicija International Group of Controlling. Ona glasi:
“’Kontroleri oblikuju i prate proces menadZmenta u pronalazenju ciljeva,
planiranju i usmjeravanju, te time nose suodgovornost za ostvarenje ciljeva.
Ovo znaci slijedece:

> kontroler se brine za transparentnost strategije, rezultata, finansija i
procesa, te time pridonosi ve¢oj ekonomicnosti;

» kontroler cjelovito koordinira parcijalne ciljeve i planove, te organizira
cjelovito izvjestavanje usmjereno na buducnost;

' Osmanigi¢-Bedenik, .N., (2007). Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska
knjiga, str. 79-80.

2 Ibid., str.80.
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» kontroleri moderniziraju i oblikuju proces menadzmenta u pronalazenju
ciljeva, planiranju 1 usmjeravanju tako da svaki nositelj odlu¢ivanja
moze djelovati usmjereno prema cilju;

» kontroler pruza za tu svrhu potrebnu uslugu snabdijevanja poslovnim
podacima i informacijama;

» kontroler oblikuje i njeguje sisteme kontrolinga.””

Kontroling se jo$ shvata kao ‘’funkcionalan instrument upravljanja
koji podrzava poduzetnicki proces upravljanja 1 odlu¢ivanja kroz
usmjerenu  (ciljanu) doradu i preradu informacija’*.Pripremom
relevantnog znanja o c¢injenicama i1 metodama, kontroling podrzava
menadzment 1 odgovaraju¢im komunikacijskim procesima pridonosi
ciljno orijentiranoj, koordiniranoj primjeni znanja odgovornih osoba.’”

2. Uloga kontrolinga u poslovanju

Uloga kontrolinga ostvaruje se kroz koordinativnu i integrativnu funkciju
unutarspecijaliziranogiras¢lanjenogsistemamenadzmenta,tj.koordinacijom
1 integracijom jasno diferenciranih podsistema menadZmenta. U uslovima
turbuletnog okruzenja, kompleksne dinamike i diferencijacije poslova i
zadataka unutar preduzeca, ¢esto se traze informacije i odgovori na pitanja
o svim segmentima poslovanja. Posebno su vazni odgovori na pitanja u vezi
sa dijelovima preduzeca koji su rentabilni a koji nisu, te o pretpostavkama
koje treba ispuniti da bi preduzece bilo vitalno i u buducnosti. Iz ovog
proizilazi osnovna uloga kontrolinga a odnosi se na to §to on otkriva mnoge
nepoznanice poslovanja stavljajuci ih u kontekst upravljanja preduzecem,
Sto ima za rezultat kvalitetnije odlucivanje 1 uspjesnije poslovanje. Sve
ovo posebno dolazi do izrazaja u kriznim vremenima, kada je upravljanje
preduzecem najdirektnije povezano sa funkcijom kontrolinga. Postoje

3 International Group of Controlling - www.igc-controlling.org (pristupljeno 03.07.2014.)

* Preisler, P. R., Peemoller, E.K.., (1990). Controling, Moderne Industrie, Landsbert/Lech,
Germany, str. 16., preuzeto iz Avelini-Holjevac, I, (1998). Kontroling - upravljanje
poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet Opatija, str. 318.

> Kupper, H. U, Weber, ]., Zund, A., Zum Verstandis und Selbverstandis des Controlling,
ZfD, Gabler, Wiesbaden, 3/190., str. 283., preuzeto iz Osmanagic-Bedenik N., (2004).
Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 64.
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odredene nedoumice u vezi sa tim da li je gore navedena uloga posao
kontrolinga ili tzv. sistema za rano upozoravanje.

Sa stanoviSta funkcije, kontroling svoje mjesto nalazi u sluzenju, tj. u
podrSci menadzmentu, kada se javi povecana potreba za koordinacijom
1 integracijom unutar sistema vodenja i upravljanja. Naime, odgovornost
menadzmenta za uspjeh preduzeca sve je veci teret vode¢im ljudima, tj.
menadzmentu. Zbog toga se u brojnim preduzecima razvijene trziSne
privrede uvodi kontroling radi rasterecenja poslovodstva u procesu
definiranja ciljeva, planiranja, kontrole, izvjeStavanja, organizacije i
upravljanja ljudskim potencijalima.

Mjesto i uloga kontrolinga moze se takoder prepoznati po karakteru i vrstama
odgovornosti koje posjeduju menadzer 1 kontroler. Naime, odluku uvijek
donosi menadzment, ali kontroler treba da ponudi vise rjeSenja, na osnovu
sakupljenih informacijakoje je sistematizirao i obradio. U ovakvoj konstelaciji
odnosa, menadzer je odgovoran za oblikovanje ciljeva preduzeca, a kontroler
se pri tome brine za jasno definirane pojedine dimenzije cilja: njegovu
konkretnost, realnost, mjerljivost, djeljivost i viemensku ograni¢enost. Dok je
menadzer odgovoran za uspjeh preduzeca, kontroler je odgovoran za njegovu
transparentnost, tj. za izgradnju i koristenje ekonomskih instrumenata, koji
povecavaju preglednost i time menadzerima olakSavaju njihov dio posla.
Kontroler je takoder odgovoran za oblikovanje i povezivanje sistema
vrijednosti, planiranja, kontrole, izvjeStavanja, organizacije i upravljanja
ljudskim potencijalima, te za njihovo trajno uskladivanje. Odnos kontrolinga
1 menadZmenta opisuje se njihovom saradnjom i nadopunjavanjem: dobar
kontroling pomaze i sudjeluje u uspjehu menadzmenta, a menadZment
odreduje uspjeh kontrolinga.® O mjestu kontrolinga u smislu pozicije unutar
organizacije, govorit ¢e se prilikom institucionalizacije funkcije kontrolinga,
na kraju teorijskog dijela rada.

3. Znacaj kontrolinga

TeoretiCari se slazu da se znacaj kontrolinga ogleda prije svega u rjeSavanju
problema koordinacije i integracije, tj. u uskladivanju djelova preduzeca

¢ Osmanagic - Bedenik, N., (2007). Op. Cit. , str. 20-21.
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koji su funkcionalno i prostorno povezani, kao i u objedinjavanju i oCuvanju
uzajamne ovisnosti svih dijelova preduzeca koji treba da funkcioniraju
kao skladna cjelina. Na ovaj nacin definiran znacaj kontrolinga izvodi se
iz principa kontrolinga. Ili jednostavnije reCeno, sami principi kontrolinga
upucuju na njegov znacaj. Ovdje je prilika da se jasno i nedvosmisleno
izraze principi kontrolinga, a to su koordinacija i integracija.’

Ipak, mogu se postaviti slijedeca pitanja:

1. Zar koordinacija i integracija dijelova u cjeline, te procesa i poslova,
i prije nisu bili predmetom i sastavnim dijelom organizacijskih
upravljackih ili drugih poslova?

2. Dali se koordinacija i integracija vezu tek za postojanje kontrolinga?

3. [Ili druga pitanja koja proizilaze iz sli¢nog razmisljanja?

Naravno da se na prethodna pitanja ne bi mogao prihvatiti bilo kakav
isklju¢iv odgovor. Ali odgovor koji ide u pravcu da se rijeSavanje problema
koordinacije i integracije, mozda po prvi put posmatra sa toliko vaznosti,
mogao bi se prihvatiti. Stoga kontroling dobija poseban znacaj upravo zbog
te ¢injenice.

3.1. Princip koordinacije i njeni instrumenti

Proces organizacijske 1 poslovne harmonizacije provodi se putem
medusobno nadopunjavaju¢ih principa koordinacije 1 integracije.
Koordinacija podrazumijeva uskladivanje izmedu prostorno i funkcionalno
povezanih dijelova organizacijskog sistema kao i uskladivanje pojedinih
promjena prema potrebama okoline. Koordinacija je uskladenost, proces
stvaranja skladnog odnosa izmedu dva ili vise dijelova ili procesa prema
promjenama okruZenja, zajedno podredenih viSem pojmu. Koordinacija
koja povezuje sisteme, ili sistemski povezujuc¢a koordinacija ima dva
aspekta:

» planirana trajna saradnja u sistemu menadzmenta,

» neplanirana aktivnost u slu¢aju nepredvidenih smetnji.

7 www.efzg.hr (pristupljeno 05.07.2014.)
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Koordinacija 1 integracija se postizu na razliCite nacine, pa se u okviru
organizacijske teorije pronalaze prve sistematizacije instrumenata koordinacije.

Slika br.1.
Instrumenti koordinacije

INSTRUMENTI KOORDINACIJE
1
| b ]

! KOORDINACIJA DIREKTNOM P—’
KOORDINACIJA TEHNOKRATSKI
KOMUNIKSCIJOM ODREDENOM KOMUNIKACIIOM
¥

koordinacija koordinacija
programom planovima
(utvrdivanje ciljeva
rjeSavanja zadataka) rjeSavanja zadataka)

koordinacija licnom koordinacija

koordinacijom samouskladivanjem (utvrdivanje procesa
(vertikalna) (horizontalna)

Kao $to je prikazano na slici br. 1.5, najéesce se razlikuju instrumenti
direktne koordinacije, gdje su pojedinci nosioci uskladivanja/harmonizacije
1 koordinacije, te koordinacija tehnokratski odredenom komunikacijom,
gdje se koordinacija temelji na unaprijed zadatim pravilima 1 sistemima.
Koordinacija se moZe provoditi direktnom koordinacijom, tj. licnom
komunikacijomkrozdavanjeprikladnihuputa. Upute semoguodnositinasam
proces izvodenja, kao i na rezultat koji se postiZe u procesu izvodenja. Drugi
oblik osobno orijentirane komunikacije, ne posmatra pojedince, ve¢ grupe
kao nosioce uskladivanja. Ovdje se zadatak uskladivanja prepusta grupnoj
odluci, pa tako postaje 1 obavezan za grupu. Uopce, direktna koordinacija
predstavlja vrlo fleksibilan, jednostavno oblikujuéi instrument koordinacije.
Granice njene primjene u vezi su sa sposobnostima prerade informacija
pojedinih menadZera i stepenom prihvatanja od strane podredenih.’
Sa druge strane, koordinacija tehnokratski odredenom komunikacijom,
podrazumijeva koordinaciju programom ili planovima. Kod koordinacije
programom, aktivnosti koje se uskladuju unaprijed su utvrdene i izvode se
prema programu. Kontrola se odnosi na pridrZavanje pravila i orijentirana je
na samu aktivnost. Ovakav oblik koordinacije pretpostavlja stabilne prilike

S Weber, ], (1993). Einfuhrung in das controlling, 3. izdanje, Stutgart: Schaeffer/Poechel,
str. 32-37.

9 Osmanagié - Bedenik, N., (2007). Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska
knjiga, str.109.
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u okruzenju. Koordinacija planovima sve saradnike u sistemu obavezuje na
ispunjenje zadataka i ciljeva, na §to se odnosi 1 kontrola izvrSenja. Proces
rada se nadzire, vremenski je limitiran, a uz prilagodavanje promjenama
pruza se mogucnost optimalnog rjeSenja problema koordinacije.'”

3.2. Princip integracije

Dodatna diferencijacija i specijalizacija rada nalaze potrebu za dodatnom
integracijom i koordinacijom. Principom integracije osigurava se skladno
djelovanje i koordinirani razvoj dijelova cjeline prema promjenama okoline.
Proces integracije razlikuje unutarnju i vanjsku dimenziju. Unutarnju
dimenziju integracije ¢ini uskladivanje operativnog, strategijskog i
normativnog menadzmenta. Potrebno je imati na umu da preduzece mora
svoje djelovanje prilagoditi okruzenju u kojem radi i opstaje. Ustvari,
preduzece kao druStvena institucija treba da se Sto skladnije integrira u
sistem. Ova integracija nije jednostrana, ili pasivna, ve¢ moze biti i
aktivna. Naime, preduzec¢e ima odredenu moguénost uticaja na okruzenje,
tako da se i sa te strane moze posmatrati prilagodavanje sistemu.!

Vanjsku dimenziju integracije ¢ini takvo usmjeravanje ponasanja preduzeca
da odgovara situaciji okruzenja. Zbog kompleksnosti 1 dinamike okruZenja
ova dimenzija integracije postaje izuzetno slozen zadatak. Ovo upucuje da
preduzece treba da bude integrirano u:

» moralni sistem, na nacin da razvija temeljne vrijednosti i norme koje
vrijede u drustvu,
» politicki sistem, na nacin da postuje politicke, pravne i druge norme,

» privredni sistem, na nacin da svoje poslovanje uskladuje sa pravilima
koja vrijede ili treba da vrijede pri aktivnostima usmjerenim na nabavu,
podjelu 1 upotrebu dobara.

10" Weber, J., (1993). Op,. Cit., str.34.
T Osmanagic¢ - Bedenik, N., (2007)., Op. Cit., str.106.
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Slika br.2.
Integracija dimenzija menadzmenta”
KOORDINACIJA ILI HORIZONTALNA INTEGRACIJA
A < >
I
N r
Nacela preduzeca Normativni menadZment Kultura preduzeca
T
E MISIJA
G| | Organizacijske strukture o )
Sistemi menadymenta | Strategijski menadZment | PonaSanje pri problemima
R
A PROGRAMI
C Ponaganic bri .
Organizacijski procesi | Operativni menadZment | ?n asanj.e pr s.tvaranju
1 . e . ucinaka i saradnja
Dispozitivni sistemi
J NALOZI
STRUKTURE PONASANIJE
A
AKTIVNOSTI
' EREEE
UNUTARNIJI RAZVOJ PREDUZECA VANIJSKI
UNUTARNII T VANJSKI

Vazno je razumijeti da preduzece treba da bude integrirano u sva tri siste-
ma i mora pridonositi njihovom funkcioniranju."

Razumijevajuéi princip integracije moze se zakljuciti da je znacaj
kontrolinga i1 u tome $to potice razgradnju hijerarhijskih nivoa, osigurava
pomak kompetencija i odgovornosti na autonomne radne grupe, potice
razvoj integrativnih i koordinativnih mehanizama i1 samoorganizirajuce
koordinacijske procese. Drugim rije€ima, znacaj kontrolinga se ogleda u
tome $§to on na poseban nacin predstavlja odgovor na pojacanu potrebu za
integrativnim i koordinativnim procesima u preduzecu.'*

12 Osmanagié - Bedenik, N., (2007.), op.cit., stt. 95.
13 Osmanagié¢ - Bedenik, N., (2007), op. cit., str.107.
M Ibid., str.107-108.
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4. Studija slué¢aja KJKP “Sarajevogas” d.o.o. Sarajevo

4.1. Metod

Za subjekt istrazivanja uloge i znacaja kontrolinga u preduzecu, uzeto je
Kantonalno javno komunalno preduzece ,,Sarajevogas®“ d.o.o. Sarajevo.
Pored elaboriranja teorijskih osnova kontrolinga, gdje su koriStena
najnovija naucna i strucna literatura, koristili su se podaci i saznanja koja su
nastala kao rezultati spoznajnog procesa iz poslovne prakse i prakticiranja
predmetne funkcije kod privrednih subjekata. Takoder, sastavni dio
sekundarnih podataka su i odredene spoznaje dostupne u objavljenim
stru¢nim ¢lancima i pojedinim studijama.

U prikupljanju primarnih podataka primjenjivane su metode posmatranje
rada Uprave Preduzeca, kao cijeline i njenih ¢lanova, u domenu njihovih
odgovornosti 1 oblasti zaduzenja, te evidentiranje podataka i informacija
putem neposrednih razgovora sa neposrednim izvrSiocima i ovlastenim
uposlenicima za obavljanje zadataka iz domena organizacionih jedininca u
kojima se obavljaju poslovi kontrolinga.

4.2. Primjenjenost kontrolinga u poslovnoj praksi preduzeéa

Uvidom u procesnu konfiguraciju (mapu procesa) Preduzeca konstatira se
da su procesi diferencirani kao procesi upravljanja, zatim operativni procesi
1 procesi podrske. Neophodno je ista¢i da je ovakvo razlikovanje procesa
u funkciji ostvarivanja osnovnog zadatka dodijeljenog od strane osnivaca
Preduzecu, a tice se sigurne i kontinuirane distribucije i isporuke prirodnog
gasa kupcima.

Funkcija kontrolinga se prakticno analizirala u konkretnoj stduiji slucaja
na sljede¢im organizacionim dijelovima, (pod)sistemima, preduzeca:
Sistem upravljanja kvalitetom 1 Planiranje i finansije preduzeca (sektor
ekonomike).
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4.2.1. Razlicitosti kontrolinga sa Sluzbom za plan i analizu

Uporedujuci izlozene poslove koji se obavljaju u okviru Sluzbe za plan i
analizu sa poslovima kontrolinga moze se konstatirati da postoje znacajne
razli¢itosti koje se odnose na slijedece:

1.

strateSke ciljeve i politike postavlja Uprava preduzecéa na bazi definirane
vizije, misije 1 vrijednosti Preduzec¢a, gdje Sluzba za plan i analizu ima
samo i nedovoljno izdiferenciranu podrzavajucu ulogu,

u procesu preispitivanja strateskih ciljeva Sluzba za plan 1 analizu ima
izvjesnu ulogu, ali ne kao inicijator, ve¢ viSe kao realizator po nalogu
Uprave,

Sluzba za plan 1 analizu nema pravo izdavanja naloga za pokretanja
poslovnih zadataka ili projekata,

prenosenje trasparentnosti planskih ciljeva povjereno je direktno
najviSem top mandzmentu, tj. pojedinacno izvrSnim direktorima za
sektore kojim rukovode,

koriStenje tehnika i alata planiranja, analiziranja, pa prema tome i
izvjestavanja u nedovoljnom je kapacitetu. Skromno je koriStenje
sljede¢ih alata 1 tehnika: Benchmarking, Finansijska analiza
konkurenata, Softver za strateSko planiranje, Analiza vlasniStva,
Temeljne sposobnosti, Krivulja iskustva, Lanac vrijednosti, PIMS
analiza, Porterovih pet sila, Delphi tehnika, Metoda mekih sustava,
Kognitivno mapiranje i brojne druge.

Sluzba za plan i analizu ne obavlja poslove upravljacki orijentirane
1 usmjerene koncepcije kontrolinga, te prema tome nama kapacitet
najzrelijeg, najpotpunijeg i najsveobuhvatnijeg kontrolinga,

Sluzba za plan 1 analizu Cesto 1 u vecini slu¢ajeva nema autonomnost
kod eventualnog prezentiranja i samostalnog iniciranja alternativa i
prijedloga.

63



UPRAVA

4.2.2. Sli¢nosti kontrolinga sa SluZbom za plan i analizu

Ipak, prethodnom analizom je utvrdeno da postoji niz poslova koji se
obavljaju u Sluzbi za plan i analizu a koji su korespodentni i sli¢ni vrsti
poslova koji se rade u kontrolingu. Povremeno, ne radi se samo o prostom
izvjestavanju od strane Sluzbe za plan i1 analizu, ve¢ se dijelom Uprava
upoznaje i sa alternativnim rjeSenjima, ako se to zahtijeva od iste, te o
mogucim posljedicama, tako da se moze konstatirati da Sluzba za plan 1
analizu poprima savjetodavnu ulogu.

Takoder, moze se uociti razvojni tok poslova u okviru Sluzbe za plan i
analizu od perioda kada su poslovi ove sluzbe bili ranije locirani u okviru
Sluzbe za plan i racunovodstvo. Tada je dominirala racunovodstvena
koncepcija rada, odnosno naglasak se stavljao na pripremu i obradu
racunovodstvenih podataka. Kasnije, formiranjem Sluzbe za plan i analizu
u njenom sadasnjem obliku razvija se koordinacija u prikupljanju i u
koristenju informacija, odnosno uskladivanju potreba za informacijama.
Izraduju se brojni materijali koji imaju informativni karakter za potrebe
Uprave Preduzeca, te se Cesto i oznacavaju kao “’Informacije o odredenoj
tematici”’. Dakle, ocigledno je prisustvo informacijske koncepcije
kontrolinga.

I kona¢no, moze se konstatirati da Sluzba za plan i analizu u gore navedenim
segmentima poprima karakter funkcije kontrolinga. Zadatkom ove sluzbe
sve vise postaju poslovi koji dovode do povecanja sposobnosti reakcije tj.
efikasnosti 1 aktivnog prilagodavanja, tj. efektivnosti sistema vodenja kako
bi se ostvarili ciljevi Preduzec¢a, odnosno povecala sposobnost aktivnog i
pasivnog prilagodavanja promjenama unutar i izvan Preduzeca.

Generalno bi se mogao napraviti integralni komparativni pregled zadataka i
uloga Sluzbe za plan i analizu u okviru procesa planiranja i izvjeStavanja sa
onim $to je kontroling, pri cemu se komparacija odnosi na glavne principe
1 mehanizme rada, i to: koordinaciju (unutras$nju i vanjsku), te integraciju.
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Tabela br.1.

Komparativni pregled zadataka i uloga Sluzbe za plan i analizu i
kontrolinga u okviru procesa planiranja i izvjestavanja

Zadaci Sluzbe za
plan i analizu

= Unutarnja

koordinacija

prema podsistemima
menadzmenta

Uskladuje

ciljeve pojedinih
organizacijskih
jedinica sa ciljevima
Preduzeca

Opste i Tehnicko
uputstvo utvrduje
proceduru
planiranja
Uskladuje
predmete, procese,
instrumente i
rokove kontrole
Koordinira razlicite
izvore informiranja
i uskladuje podatke
iz razlicitih izvora

Sistem vrijednosti

Sistem planiranja

Sistem kontrole

Sistem informiranja

Osigurava
uskladenost
organizacijske
strukture

Sistem organizacije

Upravljanje ljudskim  Pronalazi najbolje
sudionike,
uskladuje
opterecenost
pojedinih odjela

resursima

Unutarnja

S 1 jj
koordinacija ntegracija

Uskladuje Integrira vigiju i
sukobljene misiju

ciljeve izmedu

organizacijskih

Jjedinica
Prilagodava proces Povezuje stratesko
strateSkog planiranja i operativno
faktorima Preduzeca planiranje
Prati i analizira Povezuje

operativnu, takticku
1 strateSku kontrolu

odstupanja od
strateSkog plana

kroz pokazatelje

Nabavlja tacne i za Uskladuje

strateSko planiranje operativne

relevantne podatke informacije

sa takti¢kim i

strateSkim

Identificira prilike Integrira sve

za prilagodavanje organizacijske

organizacijske nivoe
strukture potrebama
planiranja, kontrole
i informiranja

Identificira  Uskladuje ljudske

resurse odjela
sa ukupnim
potrebama
Preduzeca

kljuéne kadrove
za implementaciju
rezultata
planiranja

Siva slova (podebljana i italic stila) oznaavaju poslove opisane u okviru
kontrolinga, a koji se trenutno ne rade u Sluzbi za plan i analizu. Obi¢nim
slovima evidentirani su poslovi koji se rade u Sluzbi za plan i analizu, a
ujedno predstavljaju i posao kontrolinga.
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Moze se zakljuciti da poslovi koji se obavljaju u okviru Sluzbe za plan i
analizu uveliko odgovaraju opisu poslova kontrolinga.

4.2.3. Funkcija kontrolinga u Finansijsko-racunovodstvenoj sluzbi

» Ukoliko se uporeduje izvjeStavanje Ciji je kreator Finansijsko-
racunovodstvena sluzba od prije nekoliko godina sa aktuelnim, moze se
konstatirati da su finansijsko — raCunovodstveni izvjestaji i informacije
znacajno evoluirale, odnosno da su kvalitativno i kvantitativno znatno
unaprijedene. Naime, informacije 1 izvjeStaji sve viSe poprimaju
znacaj 1 karakter podloga koje su u funkciji podrSke za upravljanje
Preduze¢em, jer sve CeSce sadrze bitne informacije o uzrocima i
posljedicama odredenih pojava, trendovima i odgovornostima za
stanje, te odgovarajuc¢im korelacijama 1 meduodnosima.

» Takoder, naosnovudosadasnje zastupljenostiirazvijenosti koordinacije
1 integracije sa povezanim sluzbama i sektorima, u ovoj Sluzbi se
moze prepoznati prisustvo funkcije kontrolinga, koja se u ovoj fazi
dominantno zasniva na finansijsko - racunovodstvenim podacima i
pokazateljima. Dakle, kontroling kao savremena funkcija podrske
Upravi preduzeca, u odredenom neformalnom obliku postoji u radu
ove sluzbe. Medutim, to nije dovoljan niti optimalan nivo djelovanja,
koji je potreban za neophodno povecanje efikasnosti i efektivnosti.

» U Sluzbi funkcionira operativni kontroling koji je usmjeren na
pasivno prilagodavanje preduze¢a promjenama okoline, odnosno
prilagodavanje se vrsi uticanjem na unutarnje faktore u Preduzecu. Ovaj
vrsta kontrolinga pruza stru¢nu podrsku Upravi Preduzeca u podizanju
nivoa koristenja aktuelnih potencijala Preduze¢a. Medutim, ono §to
nedostaje je funkcija strateSkog kontrolinga, koja ¢e biti usmjerena na
povecéanje efektivnosti i efikasnosti poslovanja u izgradnji potencijala
buduceg uspjeha Preduzeca. KoriStenjem specijalnih stru¢nih alata
strateSki kontroling bi proaktivno i preventivno djelovao kao inovator
za uspjesno poslovanje Preduzeca. Smisao strateSkog kontrolinga je da
pravovremeno signalizira i potice aktivno prilagodavanje Preduzeca,
odnosno prilagodavanje okruzenja Preduzecu. (Jedan od primjera
takvog djelovanja odnosio bi se na finansijske analize o opravdanosti
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nametanja prirodnog gasa kao energenta u Kantonu Sarajevo, sa
stanovista ekoloskih potreba, zahtjeva 1 standard.)

Na osnovu izloZzenog, moze se konstatirati da je ostvaren veoma
znacajan napredak u izvjestavanju i nadzoru u finansijama Preduzeca,
ali da jos uvijek nije dostignut nivo kvaliteta izvjeStavanja, nadziranja
1 kontrole kojem se tezi i to iz slijedecih razloga:

D)

2)

3)

4)

5)

6)

izvjestaji koji se sadinjavaju za Upravu Preduzeca sluze najveéim
dijelom za operativno odluc¢ivanje, jer ne sadrze dovoljno pokazatelja
usmjerenih prema buducim kretanjima, niti su sadrzajno kompletni
1 sveobuhvatni za dugoro¢no planiranje, upravljanje i odlucivanje,

izvjestaji sadrze mnogo podataka, ali malo pravih informacija
za upravljanje i odlucivanje, tako da je potrebno postojecim
izvjestajima smanjiti obim, a povecati sadrzaj za odlucivanje,

ne koriste se savremeni alati 1 instrumenti putem kojih se mogu
istrazivati 1 objasniti veze izmedu odredenih dogadaja,

postoji izvjesna nedoreCenost u izvjestajima, jer programi i softveri
koji se trenutno koriste nisu u potpunosti uskladeni za cjelovito 1
kvalitetno upravljanje 1 odlu¢ivanje Uprave Preduzeca,

Cesto nedostaje dovoljno sistemskog prikupljanja podataka
1 saCinjavanja adekvatnih informacija, koje ¢e biti u funkciji
proaktivnog djelovanja, Sto Upravi Preduzeca treba predstavljati
relevantnu podlogu za donosenje ispravnih zakljucaka, ocjenjivanje
stanja 1 poslovnih odluka,

izvjestaji  koji se sacinjavaju uglavnom se zasnivaju na
komparativnoj analizi tekucih finansijskih podataka i pokazatelja
sa istorijskim 1 planskim podacima/pokazateljima. Medutim,
zanemaruje se komparacija u odnosu na druga srodna preduzeca
komunalne privrede, neposrednu konkurenciju i privrednu granu,
§to je neophodno za cjelovito informiranje Uprave Preduzeca.
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4.3. Rezultati istraZivanja studije slucaja

Imajuéi u vidu prethodno navedena obrazloZenja o prisustvu kontroling
funkcije u podru¢ju planiranja i1 finansija Preduzeca, isticu se odredene
zavr$ne konstatacije koje potvrduju ili pobijaju postavljene osnovne
hipoteze, koja glasi: U sistemu upravljanja ,,Sarajevogasom‘ postoje
mehanizmi i sadrzaji koji se mogu podvesti pod funkciju kontrolinga
razvijenog na generacijskom nivou navigatora i informacijski orijentirane
koncepcije, posebno u podrucju planiranja i finansija, moze se konstatirati
da je hipoteza potvrdena, tj. dokazana.

Dodatne potvrde postavljene hipoteze u vezi susaslijede¢im obrazlozenjima,
objasnjenjima i komentarima:

certificirani sistem upravljanja kvalitetom koji verificira funkcioniranje
procesne konfiguracije u Preduzecu, sadrzi mehanizme podrske (tzv.
procese podrske) sistemu upravljanja Preduzecem, koji doprinose
povecanju efikasanosti i efektivnosti u radu menadzmenta;

generacijska razvijenost kontrolinga na nivou navigatora tumaci se sa
stanovista poslovne strategije Preduzeca koja sve viSe postaje aktivno
prilagodavanje i ponasanje, u uslovima tzv. ograni¢enog dinamickog
okruzenja;

ograni¢eno dinamicko okruzenje tretira aspekt administrativnog
odredivanja cijene distribucije prirodnog gasa iz koje se podmiruju
troSkovi poslovanja preduzeca, sa jedne strane. Medutim, sa druge
strane, poslovne odnose koje Preduzece uspostavlja sa dobavljacem
prirodnog gasa i1 njegovim glavnim kupcem, a ticu se medusobnih
duznicko-povjerilackih odnosa, stvaraju povecanu kompleksnost
karakteristika pomenutog okruzenja;

Cesta promjena nabavne cijene gasa (koja je ulazna komponenta
prodajne cijene gasa) dodatno doprinosi sve vecoj dinamicnosti
okruZenja koja tangira sloZzenu problematiku odnosa sa kupcima,
zatim dobavljaéem prirodnog gasa, kao i sa osnivaéem, tj. vlasnikom
preduzeéa (Kantonom Sarajevo), izazivajuci refleksije koje se odnose
na izbor poslovne strategije preduzeca;
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S.

tzv. ,,navigavanje* za efikasno i efektivno vodenje i upravljanje zasniva
se na uporedivanju sadasnjeg ostvarenja poslovnih ciljeva sa unaprijed
postavljenim planskim ciljevima i standardima. Pri tome posebno,
Sluzba za plan i1 analizu se koristi raznovrsnim obra¢unima, analizama,
uporedivanjima sadasnjeg ostvarenja sa unaprijed postavljenim
ciljevima 1 standardima, uz primjenu metoda, tehnika 1 postupaka
kontrolinga, istina, u skromnom obimu;

Finansijsko-racunovodstvena sluzba prikuplja, zaprima, evidentira
1 distribuira podatke, te sacCinjava 1 dostavlja odredene informacije
Sluzbi za plan i analizu i neposredno Upravi preduzeca, primjenjujuci
principe koordinacije u domenu uskladivanja potreba, proizvodnje i
ponude informacija. I jedna i druga sluzba zaduzene su za koordinaciju
planiranja, kontrole (nadzora) i informiranja (izvjeStavanja) koristeci se
informati¢kim programima i softverskim paketima, koji su u funkciji
razvijanja neophodnog informacijskog sistema. Na taj nacin ostvaruje
se informacijski orijentirana/usmjerena koncepcija kontrolinga, koja se
najintenzivnije manifestira u podrucju planiranja i finansija Preduzeca;

Zakljucci sa preporukama

Naosnovuprovedenog istrazivanja ¢iji surezultati sublimirani u prethodnom
tekstu, moglo bi se zakljuciti da poslovi kontrolinga nisu nepoznanica u
Preduzeéu, posebno u Sektoru ekonomike. Stavise, moglo bi se ustvrditi
da kontroling dobrim dijelom funkcionira i radi putem Sluzbe za plan i
analizu, koja obavlja slijedece poslove Sto se akcentiraju u dole navedenim
konstatacijma:

>

>

obavlja funkciju koordinatora u postupku izrade planskih i izvjestajnih
dokumenata i cjelokupnom procesu izrade istih;

posebnom paznjom analizira, integrira i harmonizira pristigle podloge
iz drugih sektora, priprema konacan plan/izvjestaj, te definira potreban
finansijski plan/izvjestaj koji podrzava sve ostale pojedinacne dijelove
plana/izvjestaja o poslovanju;

signalizira organima upravljanja na odstupanja, sa prijedlogom
alternativa u rjeSavanju problema, a poStuju¢i analiticki, uzrocno
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— posljedi¢ni pristup kroz izvjestaje, ali i specificne namjenske
informacije (izradene po nalogu Uprave, ili izvr$nog direktora);

» dosljedno postavlja i usvaja nove standarde rada;

» Dbiva povjerenikom izrade najznacajnijih informacija i materijala
potvrdujuéi svoju sazrelost u prvog saradnika Uprave Preduzeca.

Ipak, Sluzba za plan i analizu:

» mnema autonomnost u vodenju kontrole poslovnih procesa niti
nametanja rjeSenja, te ne uskladuje predmete, procese, instrumente i
rokove kontrole,

» ne uskladuje sukobljene ciljeve medu organizacionih jedinica, niti
povezuje stratesko 1 operativno planiranje po hijerarhijskim nivoima,

» ne osigurava uskladenost organizacione strukture, niti identificira
prilike za prilagodavanje organizacione strukture potrebama planiranja,
kontrole 1 informiranja,

» nema nikakvog uticaja na upravljanje ljudskim resursima.

Ukoliko bi se premostile ove nedovrSenosti, tada bi se moglo re¢i da Sluzba
za plan 1 analizu moze evoluirati u kontroling.

Sagledavanjem trenutnog stanja, odnosno dostignutog nivoa izvjesStavanja
1 mogucénosti za poboljsanje u okviru Finansijsko-racunovodstvene sluzbe,
moze se zakljuciti slijedece:

» u Finansijsko-ratunovodstvenoj sluzbi prepoznaje se razvoj od
racunovodstvene prema informacijski orijentiranoj koncepciji kontrolinga;

» navedena koncepcija odnosi se na poslove i aktivnosti koji su najveé¢im
dijelom namjenjeni za operativno upravljanje i odlu¢ivanje u podrucju
finansija;

> znacajan segment funkcioniranja ove Sluzbe jeste odvijanje
zadovoljavajuée koordinacije 1 integracije sa ostalim povezanim
sluZzbama i sektorima.

Danasnji uslovi poslovanja bosanskohercegovackih preduzeca su
izuzetno slozeni. Sve je veéi pritisak na poslovanje usljed ubrzane
dinamike drustvenih, ekonomskih i politi¢kih procesa. Mnoga preduzeca
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su pod presingom recesijskog ucinka. Stoga se opravdano zahtijeva od
menadzmenta znatno drugaciji nacin buduceg poslovanja. Bez obzira
na veli¢inu 1 organiziranost, sva preduzeca trebat ¢e da ostanu u poslu,
tako da ¢e bez oklijevanja morati iznalaziti mogucnosti za ocuvanje
postojece i stvaranje nove vrijednosti u poslovanju. Jedna od nezaobilaznih
mogucnosti u ostvarivanju tih ciljeva jeste i znacajnija primjena kontrolinga
u poslovanju preduzeca.

Stoga je preporuka preduze¢ima komunalne privrede da:
- preispitaju ukupan sistem podrske sistemu upravljanja preduzeca,
- prepoznaju elemente kontroling funkcije unutar poslovnog sistema,

- analiziraju determinante u funkciji opravdanosti eventualne
institucionalizacije kontroling funkcije.

Ovo ¢e sigurno pomoc¢i ovim preduzeCima da intenzivnije porade na
povecanju sopstvene vitalnosti, kao osnove sposobnosti za trajno ostvarenje
poslovnog uspjeha. Vitalna preduzeca ¢e se brze prilagodavati promjenama,
tako da primjena dokazanog kontroling koncepta u praksi, kao nacin
rijeSavanja problema koordinacije i integracije, treba da postane neizostavan
unjihovom poslovanju. Prema tome, ovo istrazivanje o kontroling funkciji
u Kantonalnom javnom komunalnom preduzecu ,,Sarajevogas‘, moze da
bude poticaj da se sli¢ne ili analogne analize naprave i u ostalim preduze¢ima
komunalne privrede. U tom smislu, preporuka je resornom ministarstvu, pa
1 Vladi Kantona Sarajevo, da u domenu njihovih nadleznosti i odgovornosti
uticu 1 traZe da se:

- saline analize sistema upravljanja preduzecem,

- istraze trenutno prisutni mehanizmi podrske, savjetovanja i pomoci
manadzmentima u smislu podizanja efektivnosti i efikasnosti sistema
upravljanja,

- razvija, implementira i eventualno institucionalizira funkcija kontrolinga,
putem kojeg se ostvaruje podrska i pomo¢ menadzmentima komunalnih
preduzeca. Cilj takve podrske treba da bude povecavanje efektivnosti
i efikasnosti njihovog upravljanja podizué¢i sposobnosti prilagodavanja
dinamickim promjenama u okruzenju preduzeca, ali i u njemu samom.
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