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SAZETAK

Tema zavrS$nog rada je ,,Funkcije menadzmenta: zavisnost planiranja i kontrole®. U
uvodnom dijelu opisani su pojmovi menadzment, menadzer te funkcije menadzmenta. Zatim,

u sredis$njem dijelu rada detaljnije su opisane funkcije planiranje i kontroliranje.

Zavrs$ni dio rada obrazlaze zavisnost planiranja i kontrole, potom se u zakljucku daje

kratki rezime rada.

KLJUCNE RIJECI: menad?ment, menadzer, funkcije menad?menta, planiranje, kontrola.

SUMMARY

Topic that will be presented in the paper is "Management Functions: Interdependence
of planning and control”. The introductory part describes the concepts of management as well
as manager and management function. Furthermore, in the discussion part of this paper the

planning and control functions are described in detail.

The final part of paper explains the interdependence of planning and control. In

conclusion a brief summary of paper is presented.

KEY WORDS: management, manager, management functions, planning, control.
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1 UVvOD

Planiranje je vazan proces donoSenja odluka o tome $to, kako i kada neSto uciniti.
Planiraju¢i donosimo odluke, $to je najucinkovitiji nacin da se iz svih izvuce najbolje. Dok
nam kontrola pokazuje idemo li tamo gdje Zelimo i odvija li se sve prema planu. Plan mora
biti mjerljiv, uskladen, ostvariv 1 vremenski odreden kako bi se moglo odredenom kontrolom

usporediti postavljeni ciljevi i ostvarenu realizaciju.

Svrha i cilj ovog rada je upoznavanje Citatelja sa funkcijama menadzmenta, te istaknuti

dvije funkcije koje se medusobno razlikuju, a jedna bez druge ne mogu.

U prvom dijelu, uvodu, navedeni su svrha i cilj, te je obrazloZena struktura rada. Naslov
drugog dijela je ,,Menadzment* gdje je reCeno nesto o menadzmentu, menadzeru, funkcijama
menadzmenta. SrediS$nji dio rada opisuje dvije funkcije koje su medusobno povezane, a to su
funkcija planiranja i funkcija kontrole. U posljednjem dijelu obrazlaze se zavisnost planiranja

i kontrole. Zatim se u zakljucku daje kratki rezime teme.



2 MENADZMENT

Stvaraju¢i skupine da bi postigli ciljeve koje nisu bili u moguénosti posti¢i sami, ljudima

je bio potreban menadzment da osigura koordinaciju poslova pojedinaca.

Rije¢ menadzment’ dolazi od engleske rijeCi ‘management’ i najceS¢e se povezuje s

pojmovima kao Sto su rukovodenje i  upravljanje  (http://www.poslovni-

info.eu/sadrzaj/menadzment/menadzeri-i-upravljanje/, 25.04.2017).

Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci, radeci
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. Ta osnovna definicija zahtjeva

nadopune (Dujani¢,2007):

- Ljudi kao menadzZeri izvrSavaju menadzerske funkcije planiranja, organiziranja,

kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja.

- MenadZzment se moze primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije.

- Odnosi se na menadZere na svim organizacijskim razinama.

- Cilj je svih menadzera isti: stvoriti viSak.

- Upravljanje se bavi proizvodnos$cu; to predstavlja u€inkovitost i efikasnost.

MenadZzment je kompleksan pojam koji se odnosi na proces, nositelje odredenih
funkcija, vjestinu, znanstvenu disciplinu i profesiju. Zato su i definicije menadZmenta veoma
razli¢ite, u ovisnosti s kojeg se aspekta daju. Najveci broj autora je prihvatilo procesni aspekt
definiranja menadZzmenta s obzirom da je taj aspekt bazican i1 najkompleksniji. U tom bi
slu¢aju menadzment definirali kao proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini, uz efikasnu i efektivnhu uporabu ograni¢enih

resursa (Dujani¢, 2007).


http://www.poslovni-info.eu/sadrzaj/menadzment/menadzeri-i-upravljanje/
http://www.poslovni-info.eu/sadrzaj/menadzment/menadzeri-i-upravljanje/

Neke od bitnih karakteristika iz gore navedene definicije menadzmenta su (Buble,
2006): (1) Rad s drugima i pomocu drugih, (2) ciljevi poduzeca, (3) efikasnosti i efektivnost,
(4) ograniceni resursi 1 (5) promjenjiva okolina. Iz slike dolje navedeno vidimo povezanost 1

odnos izmedu karakteristika definicije menadZmenta.

Slika 1 Kljuéni aspekti menadzZerskog procesa (Kreitner, 1989.)

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 4.

Radi lakSeg shvacanja pojma menadzmenta gornje navedene karakteristike zahtijevaju

odgovarajuca razjaSnjenja.

RAD S DRUGIMA I POMOCU DRUGIH. Ostvarivanje ciljeva poduzeéa, ispunjenjem
odredenih zadataka, zahtijeva kolektivnu akciju koja je nezamisliva bez menadZmenta. Pri tome,
operativne zadatke ne obavlja neposredno menadzment, ve¢ to on €ini s drugima i pomoc¢u drugih koji
su nositelji pojedinacnih zadataka. Budu¢i da je menadzment odgovoran za ostvarenje ciljeva,
osigurava ,logistiCku potporu“ obavljajuéi svoje specificne funkcije. Time se stvaraju uvjeti za

efektivnu i efikasnu uporabu drugih u ostvarivanju ciljeva poduzeca.(lbid: 4)



OSTVARIVANIJE CILJEVA PODUZECA. Poduzeée egzistira da bi ostvarilo odredene
ciljeve koji uvijek zahtijevaju zajednicku ili kolektivnu akciju. a upravo takva akcija pretpostavlja
menadzment. Prema tome, ciljevi determiniraju i svrhu menadzmenta i njegov smjer. Bez
determiniranih ciljeva menadzment bi bio besciljni proces. Ciljevi poduzeca jesu i mjerilo uspjesSnosti

menadzmenta s obzirom na to da se ex post komparira ostvareno i zadano.(Buble, 2006)

RAVNOTEZA EFEKTIVNOSTI I EFIKASNOSTI. MenadZment je odgovoran za ravnotezu
izmedu efektivnosti i efikasnosti. U tom se smislu efikasnost definira kao odnos outputa i inputa, a
efektivnost kao veli¢ina outputa koju menadzment mora ostvariti. Medutim, visoka efikasnost moze

biti ostvarena pri visokom i pri niskom inputu i outputu. (Ibid: 5)

RACIONALNO KORISTENJE OGRANICENIH RESURSA. Resursi koji se rabe kao inputi
u procesu proizvodnje nisu neograni¢eni, ve¢ im prijeti iscrpljenje. Nuzno je da se s raspolozivim
resursima postupa veoma racionalno. Potreba racionalne uporabe raspolozivih resursa determinirana je
visinom cijene outputa. Na tim osnovama uspostavlja se odnos izmedu ekonomike i menadZzmenta, pri
¢emu ekonomika istrazuje alternativne uporabe ograni¢enih resursa, a menadZment osigurava

efektivno i efikasno koriStenje ograni¢enih resursa. (loc.cit.)

PROMIJENJIVA OKOLINA. Okolina poduze¢a puna je promjena koje su sve brojnije,
raznovrsnije i dinamicnije, pa okolina poduzeca postaje sloZena, heterogena, dinamicna i neizvjesna.
U tom se kontekstu menadzmentu postavljaju dva zadatka: pripremiti se za nastupajuce promjene i
prilagoditi se nastalim promjenama. To su veoma slozeni zadatci koji uvijek za rezultat imaju

operativnu, stratesku ili strukturalnu adaptaciju. (loc.cit.)



2.1 MENADZERI

Zaposlenike koji izvrSavaju funkcije planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim resursima,
vodenja i kontroliranja moZzemo nazvati menadzerima. Drugim rijecima, zadatci menadzera proizlaze

iz procesa menadzmenta.

Menadzer mora pronaci nacin na koji ¢e motivirati i usmjeriti svoje podredene kako bi najbolje
moguce izvrsili zadane poslove. To podrazumijeva kreiranje okoline i odnosa sa zaposlenicima te
odgovornost za buduce tokove poslovanja i ostvarenje zacrtanih ciljeva, vode¢i pritom racuna o

primjeni eti¢kih vrijednosti i normi.

Tipovi menadzmenta s aspekta hijerarhijskih razina (Buble, 2006)

1. Top Management (najvisa razina menadzera)
Na ovoj razini menadzeri su odgovorni za poduzece u cjelini. Kako bi osigurali Zeljenu
buduénost poduzeca usredotoceni su na ciljeve, strategiju, nadgledanje i suoavanje s
eksternom okolinom te donosenje odluka koje ¢e poduzece dovesti do ostvarenja vizije.

2. Middle Management (srednja razina menadZzera)
MenadZeri na srednjoj razini odgovaraju za pojedine organizacijske dijelove i glavne
odjele u poduzecu. Njihov osnovni zadatak je implementacija odluka vrhovne razine
menadZmenta te rjeSavanje problema orijentiranih na blizu buduénost poduzeca.

3. Lower ili First-line Management (prva razina menadzZera)
Prva razina menadzmenta usmjerena je na obavljanje svakodnevnih rutinskih zadataka
primjenjujuéi pravila i procedure.

S aspekta djelokruga odgovornosti se razlikuju: funkeijski, linijski, generalni i projektni menadzeri.



2.2 FUNKCIJE MENADZMENTA

MenadZzment se smatra procesom pa se stoga aktivnost u tom procesu mogu nazvati
funkcijama menadzmenta. Koontz i Weihrich navode pet funkcija menadzmenta koje su dane

na slici 2 (Buble, 2006).

Slika 2 Funkcije menadZmenta

" USPJESNI
 MENADZMENT

ArNVYHIZINYOYO

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 13.

Planiranje kao prva funkcija menadzmenta predstavlja ujedno i temelj za sve ostale
funkcije. Planiranje je zahtjevan proces kojim se definira §to neka organizacija Zeli postiéi,

odnosno Koji su njezini ciljevi te strategije i nacin na koji ih nastoji ostvariti (Ibid: 13).

Organiziranje je funkcija menadZmenta koja slijedi nakon planiranja, odnosno nakon

odredenja ciljeva i izbora primjerenih strategija (Ibid: 14).

Funkcija kadroviranja ima za cilj pribaviti ljudske resurse potrebne za obavljanje

odredenih zadataka. To ukljucuje 1 zaposljavanje novih djelatnika te rasporedivanje djelatnika



na odgovarajuc¢e radno mjesto. lako se dugo zanemarivalo funkciju kadroviranja, u zadnjih
par godina doslo je do znatnih promjena u poimanju ljudskih resursa pa se i samoj funkciji

pridodaje vise paznje.

Vodenje je jedina funkcija menadzmenta koja se ne moze ni djelomi¢no prenijeti na
druge, kao Sto se mogu ostale funkcije. Sve ostale funkcije imaju svoje odgovarajuce
organizacijske jedinice (planiranje, organiziranje, kadroviranje i kontroliranje), dok se za

vodenje ne moze formirati posebna organizacijska jedinica. (loc.cit)

Kontroliranje je peta, ujedno i posljednja funkcija menadzmenta. Moze se definirati
kao: “sustavni proces putem kojeg menadzeri reguliraju aktivnosti unutar organizacije kako bi
one bile u skladu s oc¢ekivanjima postavljenima kroz organizacijsku misiju, ciljeve, planove i
standarde izvrSenja. To je usporedba zacrtanog i ostvarenog u svrhu poduzimanja korektivnih

akcija u slucaju kada su odstupanja izmedu tih objekata veca od prihvatljivih* (Sikavica i
suradnici, 2008).

2.3 OSTVARIVANJE FUNKCIJA MENADZMENTA

Svaku funkciju menadZmenta obavljaju svi menadzeri, ali svaki od njih ima stupanj
angaziranosti za pojedinu funkciju. Tako menadZment prve razine najviSe vremena utrosi na
vodenje zaposlenih u ostvarenju ciljeva, dok vrhovni menadzment najviSe vremena utro$i na
planiranje 1 organiziranje poslova u poduzec¢u. MenadZment srednje razine najviSe vremena
utroSi na organiziranje i vodenje. Sve tri razine podjednako utroSe vremena na kadroviranje,

Sto ukazuje na vaznost te funkcije.



3 PLANIRANJE

Prva funkcija menadZzmenta je planiranje. Proces upravo zapocinje tom funkcijom.
Planiranje je proces utvrdivanja vizije, misije i ciljeva poduzeca, za ostvarivanje tih ciljeva i

utvrdivanje zrtava i koristi koje poduzeée ima ostvarivanjem tih ciljeva.

Tri pitanja na koja planiranje mora dati odgovor je ujedno i sadrzaj, a to su (Dujanié,
2007) :

1. Gdje se poduzece nalazi?
2. Gdje je poduzece Zeli na¢i u buduénosti?
3. Kako tamo sti¢i?

U razmatranju problematike planiranja svakako ¢e se postaviti pitanje zasto je ono nuzno.

Planiranje je nuzno iz dva konceptualna razloga (Sikavica i suradnici, 2004):
-0ogranicenost resursa,
-neizvjesnost okoline.

OGRANICENOST RESURSA uvijetuje potrebu planske uporabe resursa kako ne bi

doslo do njihova iznenadnog iscrpljenja.

NEIZVJESNOST OKOLINE uvjetuje takoder potrebu planiranja, pri ¢emu se plan
moze tretirati jednim od instrumenata ovladavanja tom okolinom. Razlikuju se tri tipa
neizvjesnosti (http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/planiranje.pdf,
05.05.2017)

- neizvjesnost stanja: kada se okolina smatra nepredvidivom

- neizvjesnost uc¢inka:kada se procjenjuju ucinci okoline na poduzece

- neizvjesnost odaziva: kada se predvidaju rezultati odaziva poduzeca na neizvjesnost okoline


http://ef.sve-mo.ba/sites/default/files/nastavni-materijali/planiranje.pdf

3.1 RAZINE PLANIRANJA

Imamo tri razine planiranja. Tako se razini vrhovnog menadZmenta podudara
strategijska, srednjoj razini takticka, a prvoj operativna razina planiranja. Proces planiranja

zapocinje od vrha piramide i te¢e prema dolje §to je vidljivo na slici dolje. (Dujanic¢, 2007)

Slika 3 Razine kontrole

Izvor: Dujani¢, M., Osnove menadzmenta, Rijeka, 2007., str. 28

STRATEGIISKA RAZINA PLANIRANJA, orijentirana je, te definira viziju, misiju,
ciljeve i strategije. Ciljevi se odnose na opstanak i razvoj poduzeca na duzi rok. Svrha tih
strategija da se iskoriste prednosti koje poduzeée ima u odnosu na konkurenciju, kao i

povoljne prilike

TAKTICKA RAZINA PLANIRANJA provodi ciljeve pojedinih dijelova poduzeéa,

kao $to su istrazivanje i razvoj, marketing, proizvodnja i drugi.

OPERATIVNA RAZINA PLANIRANJA zaduzena je za specificne procedure i
procese, a koji su inace karakteristicni za najniZzu razinu menadzmenta. Usmjerena je na
rutinske zadatke kao §to su proizvodni tijekovi, planiranje, isporuka, utvrdivanje potreba u

[judskim resursima.

Svaka od navedenih razina planiranja odgovorna je za uspjeh poduzecéa, ali ne moze

sama za sebe uspjesno funkcionirati.



3.2 TIPOVI PLANIRANJA

1. Najpopularniji tipovi planiranja (Buble, 2006):

- jednokratni planovi (single-use plans),

- trajni planovi (standing plans),

- kontingencijski planovi (contingency or scenario plans).

JEDNOKRATNI PLANOVI se izraduju radi izvrSenja seta ciljeva za koje nije
vjerojatno da ¢e se ponoviti u buducnosti. Dva tipa jednokratnih planova su program i

projekti.

Program se odnosi na izvrSenje jednokratnih ciljeva koji po obuhvatu ¢ine neki veliki
pothvat, a koji moze zahtijevati viSe godina za ostvarenje, najc¢eS¢e poduprt s jednim ili viSe

projekata.

Projekt je set planova za ostvarenje jednokratnih ciljeva, manji po obuhvatu i
kompleksnosti od programa i kraéeg vremenskog horizonta; Cesto predstavlja dio nekog
programa. Odnosi se na konkretan problem koji treba rijeSiti u odredenom vremenskom

razdoblju.

TRAJNI PLANOVI su tekuéi planovi koji se koriste da bi osigurali smjernice za
izvrSavanje zadataka u poduzecu koji se stalno ponavljaju (aktivnosti koje se redovito
ponavljaju tijekom planskog razdoblja). Ovi planovi osiguravaju da se proces donoSenja
odluka u znatnoj mjeri pretvori u rutinu, ¢ime se olakSava vodenje poslova. Razlikuju se tri

tipa trajnih planova: periodu. politike, pravila i procedure.

Politikom se preciziraju stavovi, nacela, principi ili kriteriji po kojima c¢e se
usmjeravati odluke i akcije u poslovanju poduzeca. Definiraju se za sva znafajna podrucja
poslovanja i predstavljaju relativno stalne planske odluke koje se primjenjuju na sve situacije

koje se stalno ponavljaju.
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Tri aspekta Klasifikacije (Buble, 2006):
- organizacijska razina poduzeca (opéa politika, politika organizacijskih cjelina),
- aspekt vremena (kratkoro¢ne i dugorocne)
- predmet obuhvata (funkcije poduzeca).

Procedure su kronoloske sekvence provedbe akcija kojima se detaljno utvrduje nacin
postupanja u buduc¢im akcijama. Procedure su instrument menadzmenta kojim se propisuje
najbolji nacin izvrSavanja posebno rutinskih i repetitivnih poslova. (Standard operating
procedures SOP) izraduju se za cijelo poduzeée (Corporation Standard Practice) i

organizacijske jedinice (Division Standard).

Pravila predstavljaju specificne zahtjeve koji ne dozvoljavaju slobodu odluc¢ivanja —

direktivne su naravi. Nalaze se u politikama i procedurama.

KONTINGENCISKI PLANOVI ponekad nazvani i (scenarij) definiraju odgovore
poduzeca u sluCajevima opasnosti ili zapreka. Pri izradi ovih planova identificiraju se
¢imbenici koji se ne mogu kontrolirati, pr. recesija, inflacija, tehnoloski razvoj, ugrozavanje

sigurnosti i dr.

Za minimiziranje ovih utjecaja izraduje se scenarij za najgore slucajeve. Cak 1 u
slucajevima kada postoji znacajna neizvjesnost, te mogu nastupiti dogadaji zbog kojih ¢e
zastarjeti dana skupina ciljeva, strategija 1 programa, menadZer nema izbora, ve¢ mora

postupiti na temelju skupine pretpostavki koje su najvjerodostojnije u danom trenutku.

Medutim, menadzer ne smije biti potpuno nespreman za nepredvidljive situacije. Ovi
planovi omogucuju odredeni stupanj pripremljenosti. Determiniraju alternativne pravce akcija

koje ¢e se poduzeti ako dode do poremecaja ili neprikladnosti usvojenih planova.
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3.3 VREMENSKI HORIZONT PLANIRANJA

Planiranjem se smatra buduce stanje koje treba dosti¢i u odredenom vremenskom roku.
Planiranje se provodi tako da se razlikuje (Buble, 2006):

1. Dugoro¢no razdoblje planiranja

2. Srednjoro¢no razdoblje planiranja

3. Kratkoro¢no razdoblje planiranja

DUGOROCNO RAZDOBLJE PLANIRANJA obi¢no obuhvaéa razdoblie od 5-10

godina. To su obi¢na predvidanja tehnoloskog razvoja.

SREDNJOROCNO RAZDOBLJE PLANIRANJA obuhvaéa razdoblje od 1-5 godina.

Takav plan obi¢no je razrada dugoro¢nog plana s preciznim odredenjem sredstava.

KRATKOROCNO RAZDOBLJE PLANIRANJA obuhvaéa razdoblje od godine dana. U
okviru njega obi¢no se razlikuju osnovni od operativnih planova. Osnovni se odnose na
cjelokupno kratkorocno razdoblje, obi¢no godinu dana, pa se stoga i zovu godiSnji, dotle se
operativni odnose na kra¢e razdoblje (dnevni, tjedni, mjesecni). Izmedu navedenih planova

mora postojati medusobna povezanost.

3.4 PROCES PLANIRANJA

Proces planiranja je sloZen i sastoji se od nekoliko faza. Faze su medusobno povezane
povratnom vezom. Proces planiranja zapocinje analizom okoline organizacije kako bi se
ciljevi organizacije uklopile u stvarno stanje na trziStu. Nakon analize okoline definiraju se
vizija i misija, dakle izjave koje usmjeravaju organizaciju. Nakon toga potrebno je postaviti
ciljeve uz pomo¢ kojih se namjeravaju ostvariti organizacijska vizija i misija. Nakon vizije i
misije definiranje se strategija kojima ¢e se ostvariti organizacijski ciljevi. Poslije slijedi
razrada planova nuzna da bi se ti planovi proveli u djelo. Nakon kraju slijedi implementacija
planova i njihova realizacija, odnosno ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Posljednja

konacna faza je evaluacija rezultata.
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»Proces planiranja se sastoji od 5 faza (Sikavica i suradnici, 2004):

- definiranje ciljeva poduzeca

- odredivanje stvarnog polozaja poduzec¢a u odnosu na postavljene ciljeve

- predvidanje budu¢ih dogadaja

- izrada planova za ostvarivanje ciljeva

- implementacija plana i ostvarivanje rezultata“
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4 KONTROLIRANJE

Djelovanjem unutarnjih i vanjskih ¢imbenika nekog poduzeéa dolazi do odstupanja od

planova, pri tome je potrebno provoditi kontrolu odstupanja.

Kontroliranje kao menadzerska funkcija predstavlja mjerenje i korekciju obavljanja

poslova podredenih, postizanje ciljeva i realizacije ostvarenih planova. (Dujani¢, 2007)

Kontroliranje je, dakle, funkcija svakog menadzera, dok kontrola najvisih i visih

menadZera je toliko naglaSena, da nizim razinama nije ni potrebno provoditi je.

Kada govorimo o efikasnoj kontroli, tada moZzemo rec¢i da ona utje¢e na smanjenje svih
vrsta utroSaka. Usporedivanjem zadanih veli¢ina s ostvarenim veli¢inama, kontrolom

stvaramo osnovu za eventualnu intervenciju.

Prema Slocumu, pet osnovnih Kriterija efektivne kontrole u poduze¢u su (Sikavica i
suradnici, 2004):

1. Povezanost sa zeljenim rezultatima
2. Objektivnost
3. Kompletnost
4. Pravodobnost
5. Prihvatljivost

Kontroliranje moze pomo¢i realiziranju ciljeva poduzeca, ako osigura prihvatljivu
standardizaciju performansi, ako §titi imovinu poduzec¢a i ako osigurava odrZavanje kvalitete

proizvoda i usluge poduzeca.

Objektivnost kontrole manifestira se u stupnju njezine nepristranosti u odnosu prema

predmetu kontrole, te u stupnju u kom ju njezini nositelji prakticiraju za osobnu korist. Sto je
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stupanj nepristranosti veéi, a stupanj njezina koristenja za osobnu dobrobit manji, to je stupanj

objektivnosti kontrole veci. (Buble, 2006)

Kompletnost kontroliranja pokazuje veli¢inu koliko je obuhvacdeno zeljeno ponaSanje i
rezultata u poduzeéu. Sto je stupanj obuhvadenosti veéi, to je i veca kompletnost

kontroliranja. Efektivnu kontrolu ne osigurava nizak stupanj kompletnosti kontroliranja.

Kontroliranje mora biti i pravodobno, §to bi znacilo da potrebne informacije moraju biti u
pravo vrijeme. Stoga u poduzecu bi se trebao oblikovati efikasan informacijski sustav koji bi
osiguravao potrebne informacije u pravo vrijeme i na pravom mjestu. (Sikavica i suradnici,
2004)

4.1 PROCES KONTROLIRANJA

Proces kontroliranja dogada se preko odredenog broja etapa koje pojedini autori
razli¢ito definiraju. Tako Weihrich i Koontz razlikuju tri etape procesa kontroliranja (Cigin —
Sain, 2010):

1. postavljanje standarda,
2. mjerenje ucinkovitosti i
3. otklanjanje odstupanja od standarda i planova.
Dok, Griffin navodi klasifikaciju po kojoj razlikuje Cetiri etape, i to (Ibid: 383-384):
1 Postavljanje standarda,
2. Mjerenje performansi
3. Kompariranje performansi sa standardima

4. Evaluacija performansi i poduzimanje akcija.
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Slika 4 Etape u procesu kontroliranja

{
| Evaluacija

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 384.

Kao $to je vidljivo na slici 4, etape procesa kontroliranja mogu se prikazati graficki.
Sadrzaj svake etape vidljiv je iz samog naziva etape, ali nuzno je dati objasnjenje za svaku od

njih.

POSTAVLJANJE STANDARDA, prva je etapa kod procesa kontroliranja. Posto
menadzeri ne mogu sve kontrolirati, utvrduju se specijalni standardi. Na temelju tako
postavljenih standarda prati se i mjeri u¢inkovitost i djelotvornost ostvarenih rezultata kroz
odstupanja od plana. Ako su dobro postavljeni, standardi ve¢ u toku procesa odvijanja neke
aktivnosti signaliziraju odvija li se taj proces u planiranim okvirima ili iz njih izlazi. Za
pra¢enje i analizu odstupanja od prvorazrednog su znacaja usporedni podaci prethodnih
razdoblja, strukturna izvjes$éa, indeksi i pokazatelji likvidnosti, zaduzenosti, aktivnosti,

ekonomicnosti, profitabilnosti itd.

Standardi su mijerila ili kriteriji prema kojima se procjenjuje ostvarenje ciljeva ili
zadataka pojedinaca, radnih grupa, organizacijskih jedinica i poduzeca kao cjeline. Standardi
mogu biti kvantitativne i kvalitativne naravi. Kvantitativni standardi su mjerljivi, dok

kvalitativni procjenidbeni.

Kvantitativni standardi pojavljuju se kao (Buble, 2006):

1. fizicki (naturalni) standardi,

2. vrijednosni standardi, od kojih su najvazniji standardi troSkova, standardi kapitala i

standardi prihoda.
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Kwvalitativni standardi obi¢no se pojavljuju kao (Buble, 2006):

1. deskriptivni standardi,

2. programski standardi,

3. ciljni standardi.

Fizicki standardi su naturalne veli¢ine apsolutnog ili relativnog izraza, npr. tona,
kilogrami, sati po toni, radni sati po jedinici proizvoda, itd. Vrijednosni standardi su nov¢ano
izrazene veliCine apsolutnog ili relativnog izraza, koje se odnose na troskove, prihode te

kapital. (Dujanic¢, 2007)

Deskriptivni standardi odnose se na veli¢ine koje se ne mogu Kvantitativno izraziti.
Prvenstveno se radi 0 obiljezjima, aktivnosti i procesima koji se tek mogu procijeniti.
Programski standardi su oni standardi u kojima se neke aktivnosti iz odredenog programa
(npr. program osvajanja novog proizvoda), ili pak cijeli program, tretira kao standard.
Ciljni standardi se izvode iz postavljenih ciljeva, a odnose se na one ciljeve koji su
nekvantitativne naravi (npr. poveéanje razine znanja ili vjeStina, stvaranje boljega radnog

ozracja).

Nakon §to su postavljeni standardi potrebno je utvrditi jesu li oni ostvareni i u kojem
stupnju, te postoji li eventualno odstupanje 1 zasto. Da bi se to postiglo neophodno je osigurati
odgovarajuce informacije o tome §to je ostvareno, a §to nije. S aspekta poduzeca kao cjeline te
se informacije odnose uglavnom na trziste i prodaju, proizvodnju, opskrbu i zalihe materijala,
kapacitete, kvarove 1 odrzavanja, radnu snagu, angazirani kapital te uspjesnost poslovanja

(Buble, 2006).
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Svrha komparacije je utvrditi (Ibid: 386): odstupanja ostvarenja od standarda, veli¢ine
odstupanja od standarda i razloge odstupanja od standarda. Spoznaja razloga odstupanja i

poduzimanje korektivnih akcija zahtijeva se od menadzera.

Neizostavni dio kontrole su korektivne akcije koje se odnose na ispravljanje

organizacijskih pogresaka koje ometaju organizacijsko djelovanje.

Griffin razlikuje tri uobicajena pravca akcije (Buble, 2006):

1) odrzavanje statusa quo,

2) korekcija devijacija,

3) promjena standarda.

Koje ¢e se korekcije poduzeti ovisit ¢e o razlozima zbog kojih je doslo do odstupanja od

postavljenih standarda. razvijene vjestine dijagnoze te veliku stru¢nost.

4.2 SUSTAVI KONTROLE

U raznim literaturama navode se razliciti sustavi kontrole. U mnogim sustavima
kontrola se provodi informacijskom vezom koja pokazuje odstupanja od pokazatelja i potice
promjene. S druge strane, poduzeée djeluje u okolini od Cijeg prihvacanja ovisi njegovo

opstojanje. Prema tome, mora kontrolirati kako okruzenje reagira na njegove outpute.

Stoga, sustave kontrole mozemo podijeliti na (Dujani¢, 2007):

1. S obzirom na vrste i tijek informacija

2. S obzirom na performanse poduzeca
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4.2.1 SUSTAVI KONTROLE S OBZIROM NA VRSTE I TIJEK INFORMACIJA

Podjelu sustava kontrole s obzirom na vrste i tijek informacija mozemo rasc¢laniti, i to

na (Dujani¢, 2007):

1. Kontrola kao sustav povratne veze (feedback system)

2. Kontrola na bazi pravovremenih (real-time) informacija

3. Sustav kontrole usmjeren prema buducnosti (feedforward sistem)

Menadzerska kontrola, videna je kao sustav povratnih veza. Sustav koristi dio svoje
energije za povrat informacija za usporedbu ucinkovitosti prema standardima i poticanja
korektivnih akcija. MenadZeri mjere ostvarenu ucinkovitost, usporeduju dobivene rezultate sa
standardima te identificiraju 1 analiziraju odstupanja. Medutim, za poduzimanje korektivnih
mjera potrebno je razviti i provesti program kako bi se postigli Zeljeni stupanj u¢inkovitosti
(Ibid: 176).

Vrijeme je sve vece uporabe racunala i izgradnje racunalnih mreza pri ¢emu se razvija
sustav informacija u stvarnom vremenu, odnosno dobivanje neke informacije se odvija
usporedno s odvijanjem aktivnosti za koju smo zainteresirani provoditi kontrolu. Takva
kontrola ima prednost jer brzo omogucuje menadzeru pravodobnu informaciju o odredenim

odstupanjima i trenutnu reakciju.

Nedostatak ovog sustava kontrole je taj $to je prilino skup, a ne moze eliminirati
vremenske razmake s obzirom da analiza uzroka odstupanja, razvitak programa korekcije i

njihova provedba uvijek zahtijeva odredeni utrosak vremena (loc.cit.)

Za ucinkovitu kontrolu potrebno je razviti sustav koji ¢e menadZere obavijestiti kada
bi se mogao pojaviti problem ako odmah adekvatno ne reagiraju. Prvenstveno se odnosi na
ulazne varijable i procjenu njihovog utjecaja na cjelokupno funkcioniranje sustava odnosno
zeljene rezultate. Taj se sustav Cesto zanemaruje u praksi, jer su menadzeri uglavnom previse

zauzeti racunovodstvenim i statistickim podacima.(Ibid:177)
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4.2.2 SUSTAVI KONTROLE S OBZIROM NA PERFORMANSE PODUZECA

S obzirom na performanse poduze¢a mozemo rec¢i da je rije€ o izvanorganizacijskoj

kontroli i organizacijskoj kontroli (Dujani¢, 2007)

IZVANORGANIZACIISKA KONTROLA je sistem kontrole koji djeluje izvan
poduzeca, a ¢ine ga mehanizmi trzista. Taj se mehanizam odnosi na trziSnu kontrolu koja se

provodi postavljanjem sistema cijena pomocu kojih se vrednuju performanse poduzeca.

Tri su opca oblika trzi$ne kontrole (Ibid: 177):

1.TrziSte cijene dionica

Primarno mjerilo performansi pouzeca je cijena dionica s obzirom da je ona rezultat
ponude i potraznje na trziStu kapitala. Zadatak menadzera je da ostvari ciljeve koji ¢e trajno

osigurati rast vrijednosti dionica.

2. Stopa povrata kapitala

Stopa povrata kapitala ukazuje hoc¢e 1i poduzeée u danom roku povratiti ulozeni
kapital investitora. Postoje razli¢iti indikatori kao $to su ROI (Return on Investment), ROA

(Return on Assets) i sl. Poduzece koje ostvaruje najbrzi povrat uloZenog je najuspjesnije.

3.Transferne cijene

U velikim korporacijama operiraju relativno autonomne jedinice (profitni centri,
poslovne jedinice, strategijske poslovne jedinice). Kvaliteta ukupnih performansi izrazava se
kvalitetom performansi svakog od tih dijelova. Strategija cijena u internoj razmjeni mora
osigurati uspjeSnost poduzeca kao cjeline. U tom smislu razlikujemo trziSno 1 troSkovno

utemeljene cijene (Ibid: 177-178).

20



ORGANIZACIJSKA KONTROLA locirana je u jedinicama poduzeca. Kada nije

moguée primjenjivati izvanorganizacijsku kontrolu koristimo se organizacijskom kontrolom.

Razlikuju se dva tipa ove kontrole (Dujani¢, 2007):

1.Birokratska kontrola

Cilj birokratske kontrole je utjecati na ponasanje zaposlenika i pratiti njihovu radnu
uspjesnost. Kontrola se kao takva odvija odozgo prema dolje. ponasanje zaposlenih regulirano

je pravilima i procedurama, budZetom te standardizacijom aktivnosti.

2. Kontrola grupe

Predstavlja neformalno i organski strukturirano uredenje ponaSanja pojedinca i grupa u
poduzecu. Karakteristicna je za organske organizacijske strukture. PonaSanje je regulirano
grupnim normama, korporacijskom kulturom i samokontrolom. Sistem nagrada nije usmjeren
na individue ve¢ na grupne performanse. Kontrolu stvara sama grupa uspostavljanjem

internog sistema organizacijskih normi i vrijednosti (loc.cit.).

Neki od tipova organizacijske kulture su: kultura mo¢i, kultura uloga, kultura zadataka,

te kultura pojedinaca.

4.3 RAZINE KONTROLE

Sustavi kontrole primjenjuju se u odgovarajuéim razinama u organizaciji. S aspekta

menadZzmenta neophodno je sagledati Cetiri razine kontrole, 1 to (Buble, 2006):

1. Kontrola na individualnoj razini

2. Kontrola na funkcijskoj razini

3. Kontrola na divizijskoj razini

4. Kontrola na korporacijskoj razini
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4.3.1 KONTROLA NA INDIVIDUALNOJ RAZINI

Kontrola na individualnoj razini odnosi se na rezultate koje pojedinac sam ostvaruje na
svome radnom mjestu, obavljaju¢i one zadatke koji su mu dodijeljeni. U poduzecu, obi¢no,
razlikujemo primarne i sekundarne zadatke. Primarni su oni kojima se ostvaruje djelatnost
poduzeéa, najcéesce ih se zove proizvodnim zadacima. Dok sekundarni zadaci omogucuju,

podupiru ili pospjesuju primarne zadatke, zovu ih se jo$ i neproizvodni zadaci.

4.3.2 KONTROLA NA FUNKCIJSKOJ RAZINI

Funkcijska je razina (Funcional Level) ona organizacijska razina koju karakterizira

postojanje grupa istodobnih poslova. U literaturi si naj¢e$¢e spominju Sest poslovnih funkcija

koje su vidljive naslici 5. (Buble, 2006)

Slika 5 Tipovi kontrole po funkcijama (Hill, 1989)

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 187.

Funkcija istrazivanja i razvoja karakterizira kreativni proces rada, a kontrola outputa je
skupa. Zbog toga se koristi kontrola inputa i ona se prvenstveno odnosi na ljudske resurse kao
dominanti faktor te funkcije. Za kontrolu procesa istrazivacko-razvojnog plana koristi se i

kontrola grupe.

Funkcija prodaje je karakteristina jer su njezini outputi prepoznatljivi, a manifestira

se uslugama koje je ona duzna plasirati na trziste.
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Funkcija poslovanja s materijalima (nabava) osigurava potrebne materijalne inpute za
normalan proces rada. Kontrola se provodi na ulazu (utvrduju se koli¢ine nabavljenog
materijala), na izlazu iz skladista (utvrduju se koli¢ine materijala izdanih u radni proces) i

kontrola zaliha materijala na skladistu.

Funkcija operatike orijentirana je na proces transformacije inputa u output. Naziva se
jos§ 1 funkcijom proizvodnje. Kontrola te funkcije usmjerena je primarno na outpute, pa se

primjenjuju razli¢ite metode kontrole, kao Sto su kontrola kvalitete (QC, TQC)

Rezultati funkcije financija i racunovodstva se teSko kontroliraju pa se stoga
pribjegava organizacijskoj kontroli, koja se provodi pomocu procedura, standarda, budzeta i

pravila.

Funkcija ljudskih resursa je orijentirana na razli¢ite procedure u vezi s regrutiranjem,
selekcijom, obukom i drugim aktivnostima koje su povezane sa osobljem. Za kontrolu
njezinih aktivnosti primjenjuje se jedan od organizacijskih sustava kontrole, to je pretezito

standardizacija.

4.3.3 KONTROLA NA DIVIZIJISKOJ RAZINI

Divizijska je razina ¢esto naziva poslovnom razinom, s obzirom da se na toj razini
formiraju poslovne jedinice, kao Sto su profitni centri, investicijski centri odnosno stratesko
poslovne jedinice. Na toj razini integriraju funkcijske aktivnosti radi ostvarenja strateskih
ciljeva. Stoga kontrolni sustav mora biti osposobljen za nadzor i vrednovanje interfunkcijskih
aktivnosti (Buble, 2006). Tip kontrole koji ¢e se primjenjivati ovisi o tipu izabrane strategije,

$to se vidi u slici 6.
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Slika 6 Strategije i tipovi kontrole (Hill, 1989)

Pravila, budien

et | (elika primens)
(nekakva primjena)

Primjena QCC
(mala primjena)

Norme i kultura
(velika primjena)

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 188.

4.3.4 KONTROLA NA KORPORACIJSKOJ RAZINI

Na korporacijskoj razini poduzece bira organizacijsku strukturu koja mu omogucava
da operira efikasno u razli¢itim poslovima. U tu svrhu poduzeée ¢e odabrati jedan od modela
multidivizijskee strukture u ovisnosti o tome radi li se o nepovezanoj diversifikaciji,

povezanoj diversifikaciji ili vertikalnoj integraciji. (Dujani¢, 2007)

Slika 7 korporacijske strategije i kontrole (Hill, 1989)

Velika primjena
npr. ROI

Velika primjena
npr. ROI, transferna
cijena

Mala primjena

Izvor: Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str 189.
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Nepovezana diversifikacija korporacije karakterizira tehnoloski i trziSno nepovezane
djelatnosti. Unutar korporacije egzistiraju relativno autonomni dijelovi koji su orijentirani

prema eksternom trzistu.

Povezane diversificirane korporacije su povezane djelatnosti koje se razvijaju s
osnovnom djelatnos¢u u tehnoloSkom (trziSnom) smislu. Veze izmedu dijelova korporacije

uspostavlja se na temelju transfernih cijena njihovih outputa.

Vertikalno integrirane korporacije imaju visok stupanj tehnoloske povezanosti dijelova i
njihovih meduovisnosti. Unutar korporacije dominantna je kontrola organizacije u obliku
budZeta i standardizacije. Osnovno pravilo u oblikovanju sustava kontrole na razinu
korporacije utemeljeno je na pretpostavci da struktura i kontrola osiguraju optimalni transfer

resursa izmedu divizija, a da svaka divizija operira neovisno.

44 METODE | TEHNIKE KONTROLE

Menadzerska kontrola ima za cilj vodenje brige o poslovnom rezultatu i pri tome se
koristi cijeli niz metoda, instrumenata i tehnika. Svaka kontrola mora biti odraz planova i
planiranje joj mora prethoditi. Sve metode i tehnike menadzerske kontrole se mogu grupirati u

Setiri skupine (Cigin - Sain, 2010):

1. metode financijske kontrole,

2. metode kontrole operacija,

3. metode kontrole izvrSenja marketinga i

4. metode kontrole ljudskih potencijala.
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METODE FINANCIJSKE KONTROLE

Najvaznije metode i tehnike financijske kontrole su: budzetska kontrola, financijski

izvjestaji, financijski pokazatelji i financijska revizija.

BUDZETSKA KONTROLA predstavlja kontrolu plana izrazenog numeri¢kim
izrazima. Budzetiranje se definira kao proces izrade budzeta, odnosno izrazavanja niza

planiranih aktivnosti za naredni period u numeri¢kim izrazima (Ci¢in - Sain, 2010).

FINANCIJSKI IZVJESTAIJI daju informacije o financijskom poloZzaju (bilanca),
uspjesnosti (racun dobiti 1 gubitka) i promjenama financijskog poloZzaja (izvjestaj o nov€anom
tijeku) poduzeca, a koje su korisne Sirokom krugu korisnika u procesu donosenja ekonomskih
odluka. Potpuni financijski izvjestaji saCinjavaju: bilanca, racun dobiti i gubitka, izvjestaj o
promjenama vlasni¢ke glavnice, izvjeStaj o novCanom tijeku i1 biljeSke uz financijske

izvjestaje (Ibid: 235).

FINANCIJSKI POKAZATELJI predstavljaju razli¢ite indikatore koji se izracunavaju
na temelju podataka iz financijskih izvjeStaja. Njima se usporeduju podaci s podacima
pripadaju¢e grane, odnosno grupacije kako bi se dobila slika o financijskoj sposobnosti
poduzeca. Pokazatelji se dobivaju iz odnosa vrijednosti medusobno povezanih 1 uvjetovanih
veli¢ina i omogucéuju komparativhu analizu kvalitete poslovanja izmedu istih 1 razlicitih
poduzeca. Financijski pokazatelji su podijeljeni u Cetiri skupine pokazatelja: pokazatelji
likvidnosti, pokazatelji profitabilnosti i rentabilnosti, pokazatelji dugoro¢ne solventnosti i

trziSni pokazatelji.

FINANCIJSKA REVIZIJA je orijentirana na nezavisnu procjenu ra¢unovodstvenog,
financijskog i operativnog sustava poduzeca. Moguce je razlikovati eksternu reviziju i internu
reviziju. Eksterna revizija je financijska kontrola koju provode eksterni eksperti sa ciljem
utvrdivanja da li su raCunovodstvene procedure 1 financijski izvjeStaji sastavljeni na
objektivan 1 prihvatljiv nac¢in. Eksternu reviziju provode ovlasteni revizori, a revizija se
imenuje od strane vlasnika ili drzavnih organa, dok je u dionickom drustvu imenuju dionicari
na skupstini za odredenu poslovnu godinu. Eksterna revizija je obavezna za velika i srednja

trgovacka drustva. Interna revizija je financijska kontrola koju provode interni stru¢njaci u
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poduzecu i ima isti cilj kao i eksterna kontrola. U velikim poduze¢ima postoji posebna sluzba
interne revizije, dok se u malim poduze¢ima interna revizija provodi pomoc¢u formiranih
radnih grupa u koje su ukljuceni sposobni rac¢unovode. Internu reviziju formira menadzment

ili vlasnik, ali nije obavezna (lbid: 238).

METODE KONTROLE OPERACHA

Metode kontrole operacija su orijentirane na kontrolu neposrednog procesa
transfromacije inputa u output, a s ciljem osiguranja optimalne kvalitete outputa. Obi¢no se
razlikuje kontrola operacija s obzirom na objekt kontrole, s obzirom na faze izvodenja
operacija i s obzirom na stupanj obuhvatnosti. U prvom sluc¢aju obuhvaca kontrolu sirovina i
materijala, kontrolu operacija, kontrolu dijelova, kontrolu gotovih proizvoda, te kontrolu
opreme, postrojenja i uredaja. S obzirom na faze izvodenja operacija razlikujemo ulaznu
kontrolu, odnosno kontrolu kvalitete sirovina, materijala, dijelova i sl. prilikom preuzimanja
od dobavljaca, medufaznu kontrolu tijekom procesa izrade te zavrSnu kontrolu prije predaje
gotovih proizvoda skladi$tu, odnosno kupcu. S obzirom na stupanj obuhvatnosti razlikuje se
totalna ili integralna kontrola svih materijala, dijelova i gotovih proizvoda, te statisti¢ka
kontrola koja podrazumijeva kontrolu samo jednog broja elemenata iz cijelog skupa, a

obuhvaca operacije u tijeku proizvodnje i zavrine operacije (Cigin-Sain, 2010).

METODE KONTROLE MARKETINGA

Metode kontrole marketinga su direktno usmjerene na kontrolu marketing funkcije u
poduzecu, a u cilju osiguranja da ¢e ta funkcija efektivno izvrSavati izabranu strategiju
marketinga. U tu se svrhu koriste Cetiri vrste kontrole 1 to: kontrola godi$njeg plana, kontrola

profitabilnosti, kontrola djelotvornosti i strategijska kontrola (Ibid: 239)
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METODE KONTROLE LJUDSKIH POTENCIJALA

Za kontrolu ljudskih potencijala se najceS¢e koriste cetiri temeljne skupine

pokazatelja, a to su (lbid: 240):

- stopa fluktuacije (napustanja poduzeca),
- stopa apsentizma (izostanaka s posla),

- stopa sezonskih oscilacija i

- stopa sastava radne snage.

Stopa fluktuacije predstavlja postotak zaposlenih koji tijekom jedne godine napuste
poduzece, pri cemu se menadzment koristi kvantitativnim pokazateljima fluktuacije i njene
prognoze u odredenom razdoblju kako bi mogao poduzimati konkretne mjere i aktivnosti na

spre¢avanju negativnih efekata za organizaciju i pripremu prikladnih zamjena (loc. cit.).

Stopa apsentizma je pokazatelj odsutnosti s rada tijekom odredenog vremenskog
razdoblja, a najceS¢e jedne godine. Apsentizam je svaki propust zaposlenog da se javi ili
ostane na poslu prema rasporedu, bez obzira na razloge.79 Vezano za apsentizam, menadZere
zanima ukupno vrijeme izgubljeno zbog izostanka i troskovi izostanka, pri ¢emu se proucava

broj i trajanje izostanka.

Stopa sezonskih oscilacija radne snage je pokazatelj raznih struktura sezonskih radnika
ili zaposlenika, a iskazuje se kao odnos sezonskih radnika/ukupan broj zaposlenika x 100 ili
kao odnos sezonskih radnika /stalno zaposleni x 100. Pokazatelji oscilacije sezonske radne
snage pomazu menadZzment u kreaciji dinamike upoSljavanja, budZetiranja, organizacije i
vodenja ravnoteze izmedu olekivane kvalitete usluga i troskova poslovanja (Cigin-Sain,

2010).
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Stopa sastava radne snage je pokazatelj strukture zaposlenih po razliitim obiljezjima,
kao $to su kvalifikacije, zanimanje, spol, dob, socijalno podrijetlo i sl. Izracunava se kao udio
izabranog obiljeZja u ukupnom broju zaposlenih. Cesto ukazuje na $ire drzavne demografske

politike s namjerom udovoljavanja Sirim drustvenim i politickim interesima (Ibid: 241).
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5 ZAVISNOST PLANIRANJA | KONTROLE

Funkcija planiranja i funkcija kontrole, iako se razlikuju, medusobno su povezane.
Njihova zavisnost se temelji na tome da neimanjem planiranja neCemo imati potrebu za

kontrolom i obratno.

Bez prethodnog planiranja proces kontrole ne bi se mogao odvijati jer nema
odgovarajucu podlogu za svoje postojanje, dok s druge strane proces planiranja nema smisla

ako se ne kontrolira, ne mjeri i ne prati.

Planiranjem postavljamo planove koje vode poduzece do ostvarenja ciljeva. Postavljene
planove osiguravaju standardi kontrole. Kontroliranjem se mjeri odstupanje od postavljenih

planova — standarda.
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6 ZAKLJUCAK

Menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci, radeci
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve. Zaposlenike koji izvrSavaju
funkcije planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim resursima, vodenja i kontroliranja
mozemo nazvati menadzerima. Funkcije menadzmenta su: planiranje, organiziranje,
kadroviranje, vodenje i kontroliranje. Svaku funkciju menadzmenta obavljaju svi menadzeri,

ali svaki od njih ima stupanj angaziranosti za pojedinu funkciju.

Planiranje je proces utvrdivanja vizije, misije i ciljeva poduzeca, za ostvarivanje tih
ciljeva i utvrdivanje Zrtava i koristi koje poduzece ima ostvarivanjem tih ciljeva. Planiranje je
vazan proces donoSenja odluka o tome S$to, kako i kada nesto uciniti. Najpopularniji tipovi
planiranja: jednokratni planovi, trajni planovi i kontingencijski planovi. Proces planiranja je
slozen i sastoji se od 5 faza: definiranje ciljeva poduzeca, odredivanje stvarnog polozaja
poduzeéa u odnosu na postavljene ciljeve, predvidanje buducih dogadaja, izrada planova za

ostvarivanje ciljeva i implementacija plana i ostvarivanje rezultata.

Kontroliranje kao menadzerska funkcija predstavlja mjerenje i korekciju obavljanja
poslova podredenih, postizanje ciljeva i realizacije ostvarenih planova. Proces kontroliranja
dogada se preko odredenog broja etapa koje pojedini autori razli¢ito definiraju. sustave
kontrole moZemo podijeliti na: s obzirom na vrste i tijek informacija i s obzirom na
performanse poduzeca. Sustavi kontrole primjenjuju se u odgovarajuéim razinama u
organizaciji. S aspekta menadzmenta neophodno je sagledati Cetiri razine kontrole, 1 to:
kontrola na individualnoj razini, kontrola na funkcijskoj razini, kontrola na divizijskoj razini i

kontrola na korporacijskoj razini.

Mozemo zakljuciti da funkcija planiranja 1 funkcija kontrole, iako se razlikuju,
medusobno su povezane. Njihova zavisnost se temelji na tome da neimanjem planiranja
nec¢emo imati potrebu za kontrolom 1 obratno. Bez prethodnog planiranja proces kontrole ne
bi se mogao odvijati jer nema odgovarajuc¢u podlogu za svoje postojanje, dok s druge strane

proces planiranja nema smisla ako se ne kontrolira, ne mjeri i ne prati.

Mstea Frpol

F oy,
{poipis studenia)
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