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Sazetak

Cilj ovog rada je istaknuti problem teorijskih i empirijskih dilema vezanih za razlicite koncepte analize kao
metode i funkcije u poslovhom odlucivanju. Poslovno odludivanje temelji se na informacijama, a danas u
digitalno doba njihova raspolozZivost je velika, te je viSe nego ranije potreban analiticki pristup rjeSavanju
problema u procesu donosenja odluka. Medutim, tijekom vremena pod utjecajem promjena i potreba okruZzenja,
razvijaju se nove ekonomske discipline u kojima se analiza kao metoda spoznavanja implicitno spominje (
upravljacko racunovodstvo, sustav kontrola upravljanja, kontroling, mjerenje rezultata poslovanja i upravljanje
ineki drugi sli¢ni). Stoga je svrha ovog rada dati kriticki analizu disciplina od znacaja za poslovno odlucivanje
i potaknuti raspravu o potrebi za definiranjem novog profila struc¢njaka koji se danas namece kao nuznost i
koji se spominju kroz nazive kontroler i podatkovni znanstvenik (data scientist).

Kljucne rijeci: analiza kao metoda, ekonomske discipline, kontroling, proces menadzerskog odlucivanja

1. Uvod

Od prvih zaCetaka poduzetnickih aktivnosti i
nastanka poduzeca kao organizacijskog oblika
ujedinjavanja grupe ljudi koji sa svojim idejama i
poduhvatima stvaraju dobra, pa sve do danas postoji
potreba za analiziranjem ucinaka ili rezultata, ocjenom
stanja, predlaganjem mijera i rjeSenja a sve s namjerom
da se donesu najbolje ili ,prave” odluke. Odluke u
pravilu donose menadzeri na raznim razinama (nizi,
srednji, visi) temeljem prikupljenih i obradenih cilju
usmjerenih informacija. Danas u digitalno doba
velik je broj podataka i informacija (big data) i njihova
karakteristika je pored kolicine  (volume), brzine
(velocity), raznolikosti (variety), istinitosti (veracity) i
njihova varijabilnost (variability), nacin prikazivanja ili
vizualizacija (visulization) i vrijednost (values) koja se
stvara kada se podaci prevedu u aktivnosti ¢iji rezultat
su novi ishodi. Dakle, nema sumnje da tako velik
broj podataka koji su danas dostupni u digitalnom
obliku, zahtjeva znanje i vjeStine spoznavanja njihove
vaznosti ali i znanja u koriStenju metoda kojim se
oni pretvaraju u korisne informacije za poslovno
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odlucivanje. Upravo je analiza metoda spoznavanja
toga, nafin na koji rastavljamo neku pojavu na njene
sastavne dijelove da bi je metodom sinteze ponovo
spojili, pa su te dvije metode, iako suprotne, usko
povezane u procesu znanstvene spoznaje (Popovic,
Vitezi¢, 2009). Medutim, osim $to je analiza metoda
ona je i znanstvena disciplina, u praksi i funkcija, pa se
moze govoriti o poslovnoj analizi s obzirom da se bavi
poduzecem i njegovim poslovanjem. Naime, poduzece
uvijek tezi razvoju, dostizanju postavljenih ciljeva, a
poslovna analiza se ,bavi pravilima i pretpostavkama
nacina razmisljanja, najprije poduzeca kao objekta, a
potom kao dugotrajnog i aktivnog subjekta” (Tintor,
2009). Raspolozivost podataka je danas daleko veca i
brza nego prije, Sto omogucava upravljackoj strukturi
efikasniju  spoznaju koriStenog i neiskoristenog
potencijala za postizanje ciljeva tj. rezultata, ishoda i
utjecaja na okruZzenje.

O aktualnosti analize poslovanja raspravljalo
se je prije vise od 20 godina (Pucko, Rozman, 1998)
posebno kao znanstvene discipline koja se je izucavala
na visokoskolskim programma ali i kao funkcije ili
sluzbe u poduzecu. Da analiza poslovanja nadilazi
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analizu kao metodu spoznavanja objasnio je jos prije
40 godina profesor Filip Lipovec (1983) prema kojemu
je analiza poslovanja ,celota ocenjivanja in planiranja
poslovanja” $to upucuje da je analiza disciplina a
ne samo metoda istrazivanja. S aspekta poslovanja
poduzeca ili entiteta opcenito, analiza kao metoda
omogucava spoznavanje, ocjenu i djelovanje u procesu
menadzerskog odlucivanja. Nedvojbeno je da ce se
bez obzira na tehnoloski napredak analiza koristiti kao
sredstvo rasvjetljavanja ili spoznavanja, utvrdivanja
i povezivanja uzroka i posljedica medu pojavama u
poslovanju. Medutim, cinjenica je da je kroz povijest
kako u teoriji tako i u praksi, analiza kao disciplina i
kao funkcija doZivljavala koncepcijske, metodoloske
i terminoloske promjene. Postavlja se pitanje zasto?
Upravo je namjera ovog rada dati pregled i kriticku
analizu pojedinih disciplina koje sve za podlogu imaju
analizu i koje su seizucavale kroz sveuciliSne programe
i bile primjenjivane kroz razna organizacijska rjeSenja
u praksi. Cilj je analizom istoznacnosti ali i razlicitosti
pojedinih koncepcijski povezanih disciplina doprinijeti
njihovu preciznijem tumacenju, potaknuti na raspravu
sa svthom da se predloZi naziv i koncept primjeren
digitalnom dobu 21.stoljeca.

2. Analiza kao podloga za
menadzersko odlucivanje

Proces donoSenja odluka temelji se na analizi kojom
se ispituje konkretno poslovanje i dolazi do spoznaje
i ocjene o pojedinim aspektima poslovanja, Sto
predstavlja temelj za donoSenje odluka. Odluke
se donose da bi se ostvario zacrtani cilj pa se u
pravilu svaka aktivnost analizira i planira. Predmet
analize pa onda i plana je u pravilu poslovanje
cjeline poslovanja il pojedinih aspekata. No, kako
je poslovanje povezano s oganizacijom poslovnih
procesa, te djeluje u interakciji s okruzenjem onda
se moze reci, kako naglasava i Rozman (1995) da je
cesto predmet analize poduzeca njegovo poslovanje,
organizacija i okruzenje. Te tri odrednice su klju¢ne
i neodvojive u razjaSnjavanju uzroka i utjecaja
na realizaciju postavljenih pojedinacnih i opcih
ciljeva, prosudbi i ocjeni te donosenju zakljucaka
radi poduzimanja odgovaraju¢ih mjera i politika.
Kompleksnost poslovanja danas zahtjeva vise nego
ikad analiticko promisljanje u svim fazama donosenja
odluka. U pripremnoj fazi raspolaze se danas s
ogromnim brojem podataka i informacija koje treba
znati analiticki obraditi koriste¢i se kvantitativnim
i kvalitativnim metodama. U procesu donoSenja
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odluka koriste se relevantne cinjenice pomocu kojih
se sagledavaju mogucnosti, razraduju i oblikuju
prijedlozi. Realizacija odluke je danas vrlo slozena
zbog cestih promjena uvjeta pa se i u ovoj fazi trebaju
sakupljati i analizirati dodatni podaci i informacije,
korigirati prethodna predvidanja i mijenjati odluke.

Analiza je podloga ne samo za interno poslovno
odlucivanje ve¢ i za donoSenje odluka od strane
eksternih dionika. Intenzitet globalizacije i rastuce
tehnologije donosi pored pogodnosti i rizike, pa se
traZi transparentnije izvjeStavanje eksternih korisnika
posebno ulagaca. Iskazivanje samo financijskih
rezultata nije dovoljno ve¢, se preporuca cjelovitije
izvjestavanje uz objasnjenje poslovnog modela i
strategije, ispunjavanja uvjeta odrzivosti i ostalih
aspekata drutvene odgovornosti. Cinjenica je da
je dosadasnja praksa generirala Citav niz izvjeStaja
pod razli¢itim nazivima «izvjestaj o odrzivosti»,
«izvjeStaj o drustvenoj odgovornosti», «izvijestaj o
korporativnom  upravljanju», «socijalni  izvjestaj»,
«triple bottom line izvijeStaj, «3P izvjeStajp i sl
Zajednicko im je da se pored uobicajenih ekonomskih
uglavom financijskih podataka i pokazatelja ukljucuju
i podaci o ekoloskim i socijalnim aspektima te nacinu
upravljanja (ESG-economc, environmental, social and
governance). Jednom rjecju donoSenje odluka je danas u
okvirima zahtjeva za odrZzivim poslovanjem pa otuda
i potreba za jedinstvenom i globalnom metodologijom
izvjesStavanja. Smjernicama o cjelovitom izvjestavanju
(IRC- The International Integrated Reporting Council)!
zeli se svim dionicima ali prvenstveno investitorima
osigurati jasno i sazeto predstavljanje kako neko
poduzece kreira vrijednost sada i u buduce, a oni svoje
subjektivne prosudbe mogu donijeti na temelju uvida
u pokazatelje uspjeSnosti u kontekstu ekonomskih,
ekoloskih i socijalnih zahtjeva ali i uvidom u strategiju
i planove poduzeca. Integrirano izvijeStavanje
kreirano je s ciliem da se poboljsa odgovornost, nacin
upravljanja i povijerenje, te da bi se iskoristio brzi
protok informacija i transparentnost poslovanja koje je
omogucila suvremena tehnologija.

Medutim, ovakav sveobuhvatniji  pristup
izvjeStavanju trazi i dobro poznavanje analitickih
vjestina kod obrade i interpretacije podataka kako
bi se u cjelini podigla razina kvalitete informacija.
Analiticke vjeStine podrazumjevaju sposobnost
povezivanja i objaSnjenja uzroéno posljedicnih
veza medu pojavama, predlaganje i odabir rjesenja,
rjeSavanje problema i predvidanje situacije. Analiticke

1 1IRC je 26,studenog 2012. godine donijelo i Prototip Okvira
cjelovitog izvjeStavanja Cija verzija 1.0 je izasla tijekom 2013.
godine., www.theiirc.org

Izzivi managementu: www.sam-d.si



vjestine su pored ostalih tehnickih i komunikacijskih
vjestina kljune za donoSenje odluka pa se moze
opravdano postaviti pitanje koji je to profil strucnjaka
potreban u danasnje digitalno doba?

3. Pojmovna razgranicenja i
koncepti vezani za proces
menadzerskog odlucivanja

UvaZavajuci potrebe za cjelovitijim izvjeStavanjem,
poslovanje se - a to je cinjenica- jo$ uvijek najcesce
analizira kroz ucinke koji se financijski iskazuju pa je
stoga financijska analiza i najzastupljenija. Financijski
ucinci iskazuju se kroz racunovodstveni sustav pa
se Cesto financijska analiza poistovjecuje s analizom
financijskih izvjestaja sto je izravan prijevod engleskog
izraza ,financial statement analysis”. No, to nije
istoznacno jer financijska analiza ima za podlogu
ne samo financijske (ra¢unovodstvene) izvjestaje ve¢
i ostale financijske podatke koji se ne evidentiraju
u racunovodstvu (npr. podaci s trziSta kapitala,
razne vrste investiranja i sl), kao i ostale relevantne
kvantitativne i kvalitativne podatke. Zbog vaZnosti
za buduce poslovanje, aspekti financijskog poslovanja
Cesto su predmetom predvidanja i prognozoranja
(forecasting and  projection). Analize 1 procjene
vrijednosti, investicijske analize kao i scenario i
analize osjetljivosti, znacajan su dio financijske analize,
posebno interesantne u vremenima turbulencije i
neizvjesnosti. Nije sporno da se velik dio financijske
analize odnosi na analizu temeljem financijskih
izvjestaja (financial statement analysis) koja se fokusira
na ispitivanje i interpretaciju rac¢unovodstvenih
podataka koji se iskazuju u bilanci, racunu  dobiti i
gubitka te izvjeStajima o novcanom toku i promjenama
na kapitalu. Ova vrsta analize poznata je i od ranije
pod nazivom analiza bilance (Vasiljevi¢,1965: Rodic,
1990; Rehkugler, 1997; Heesen, Gruber, 2018) gdje se
pod pojmom bilance podrazumjeva sve Sto se mjeri i
iskazuje rezultat a istvremeno dovodi i u ravnotezu.
Pored osnovnih podataka o stanju imovine i obvezama
koji se koriste za ocjenu sigurnosti i stabilnosti
poslovanja, analizira se i bilanca uspjeha (racun dobiti
i gubitka) koja je u stvari analiticki raun kapitala
i ukazuje na ostvaren uspjeh poslovanja mjereno
razlikom prihoda i rashoda.

Ako se pode od toga da je objekt analize
poduzede i sve ono sto ga okruzuje i da je predmet
njegovo cjelokupno poslovanje, onda se dolazi
do koncepta koji nadilazi i financijaku analizu.
Sadrzaj analize cjelokupnog poslovanja obuhvacen
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je kroz koncepte pod nazivima ekonomska analiza
poslovanja, poslovna analiza ili samo analiza
poslovanja. Krajcevi¢ (1960,1965, 1972, 1975) u svojoj
knjizi Analiza poslovanja istie da je objekt analize
u ekonomici poduzeca poslovanje i da analizom
uocavamo problematiku koja poslovanjem nastaje,
a zatim ispitujemo i ocjenjujemo njeno rjesavanje.
Bududi da je analiza emanacija prakticnog rada i
djelovanja poduzeca a poslovanje objekt primjenjene
analize ili analize poslovanja, to je i razlog da se
materija obraduje kompleksno pod tim nazivom.
Teziste je bilo na funkcijama i rezultatu poslovanja,
uz dodatak revizije s analizom bilance te analizom
vrijednosti. Naziv ekonomska analiza poslovanja
koriste Popovic (1979, 1983.), i Tintor (1983) s obzirom
da je poduzece ili organizacija kompleksan sistem u
kojem s javlja citav niz interakcija izmedu pojedinih
podsistema i tih podsistema i sistema u cjelini.
Popovi¢ (1983) polazi od toga da je poslovanje
poduzeca ekonomski poslovni proces i kao takav
teZi racionalnom poslovanju koje je ujedno i osnovni
cilj ekonomske analize poslovanja. Tintor (1983) u
svojoj knjizi Uvod u ekonomsku analizu poslovanja
polazi s metodoloskog aspekta Sto znaci da se ne
bavi samo spoznajama istine o poslovanju poduzeca,
principima i zakonitostima, ve¢ i pitanjima samog
spoznavanja u svakom pojedinacnom slucaju.
Ekonomska analiza je vise od metode znanstvenog
istrazivanja, isti¢e Tintor, jer je ona istrazivanje i
objasnjenje te pretpostavka razumjevanja ekonomske
stvarnosti i planiranja buduc¢nosti, a ostvaruje se
razli¢itim metodama ekonomske analize. Dakle,
analiza u kontekstu poslovanja poduzeca, podloga
je za Citav niz koncepata koji su se razvijali pod
razli¢itim naziva tijekom niza godina ( Slika 1).

Prije 30-ak godina pocelo se u znanstvenoj
literaturi isticati potreba za nefinancijskim
informacijama i strateSkom nacinu promisljanja
Sto potkrepljuje stav da se pri analizi poslovanja
poduzeca ili entiteta polazi od cjeline svih internih
i eksternih faktora koji imaju utjecaja na njegovo
poslovanje. Nefinancijski podaci se uglavnom
odnose na kupce, dobavljace, zaposlenike, aspekte
drustvene odgovornosti i odrzivosti i dr. Sto se
kroz racunovodstvo ne evidentira u cjelini ve¢
djelomin¢no. Nefinancijski podaci mogu se izraziti
kvantitativno (npr. broj kupaca, broj zaposlenih,
i sl) ali i kvalitativno (npr. zadovoljstvo kupaca,
motiviranost zaposlenih) Sto je od vaZnosti za
strateSku  pozicioniranost ~ poduzeca.  Uslijed
promjena u okruzenj, strateSkom promisljanju se sve
viSe poklanja paZnja pa su balanced scorecard modelom
(BSC) Kaplan i Norton (1996) Zeljeli su naglasiti
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Slika 1: Analiza kao podloga za razlicite koncepte u svrhu poslovnog odlucivanja
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potrebu da se uravnoteZzeno sagledavaju i mjere
cilievi u poslovanju polazedi od vizije i strategije
poduzeca obuhvacajuc¢i i nefinancijske indkatore.
Mjerenje poslovanja koje je nuzno za realizaciju
strategije analizira se kroz postavljene ciljeve, mjere,
mijeritelje (inidkatore) i inicijative (aktivnosti) i to
kroz internu perspektivu (Sto se moze poboljsati
kroz efikasnost internih procesa i u¢inkovitije ucenje
i razvoj) i eksternu perspektivu (kako zadovoljiti
kupce i generitrati Sto veci financijski ucinak za
vlasnike). To je alat, kako naglasavaju Kaplan &
Norton (2000) koji govori o znanju, vjeStinama i
sustavu koje trebaju zaposlenici (ucenje i rast) kako
bi inovirali i izgradili prave kapacitete (interni
procesi) koji ¢e isporuciti vrijednost kupcima
na trzistu ( kupci) i koja ¢e eventualno povecati
dionicarksu vrijednost (financijska perspektiva).
Dakle, na¢in na koji ¢e se nadzirati i pratiti
odvijanje i realizacija postavljenih strateskih ciljeva
podrazumjeva mjerenje tj. razradu indikatora koji
dovode do konacnog rezultata ili ishoda (outcome).
Stoga se u literaturi javlja pojam ,performance
measurement” kao proces koji pomaze organizaciji
u formuliranju, implementaciji i promjeni njihove
strategije u svrhu da zadovolji svoje stakeholderske
potrebe” (Verwire and van den Berghe, 2004).
Postavlja se pitanje da li takav slozeni upravljacki
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proces (obuhvaca organizaciju, planiranje, vodenje,
komunkaciju, pracenje i evaluaciju) koji vodi ka
poboljSanju u sustini jest u stavri analiza poslovanja
jer rabi analizu kao metodu spoznavanja dostignutih
cilieva? Ti ciljevi su daleko $iri kako u operativnom
tako i strateSkom pogledu jer 2l.stoljece obiljezava
ne samo globalizacija i rastuca tehnoloska rjeSenja
u podrudju digitalizacije i informatizacije opcenito,
ve¢ kao posljedica toga i promjenjivost, rizicnost
i nepredvidivost. Stoga se kroz razne dokumente
(OECD nacela i dr) naglasava odgovornost i
transparentnost u izvjeStavanju ne samo dionicara
ve¢ svih dionika (stakeholdera). Stakeholderska
teorija zapoceta ve¢ 90 tih godina 20.st. sve se viSe
naglasava u teoriji ali i praksi. Radi se o teoriji
eticnosti organizacije, kako isti¢e njen zacetnik
Edward Freeman (1994, 2010) koja polazi od tvrdnje
da su vrijednosti obavezno i eksplicitno dio poslovnih
aktivnosti (poslovanja). Poduzece ili organizacija
ima svoje ciljeve, a pojedinci ili grupa pojedinaca
(stakeholderi) mogu utjecati na njihovu realizaciju.
Rozman (2012) istice da ako se organizacija
definira kao ,formalno tehnicki (ili poslovni)
proces koji kombinira (koordinira) resurse, procese
i proizvode/usluge u cilju postizanja efikasnosti’,
namece se pitanje tko u organizaciji vrsi koordinaciju?
Odgovor se daje kroz koncept kontrolinga (controlling)
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koji je danas koordinativna funkcija povezivanja
poslovnih  procesa  kroz = visoko sofisticiran
informacijski sustav. Kontroling je prvenstveno
analiticko informativna ali i savjetodavna funkcija
koja povezuje sve menadzerske funkcije na nacin da
analizom, kontrolom, planiranjem i predvidanjem
pruzi menadZzmentu najbolja moguca rjeSenja za
izazove koji se javljaju unutar i izvan organizacijskog
okruzenja (Vitezi¢, 2008). MenadZzmentu pruza stru¢nu
i savjetodavnu pomoc¢ u prevladavanju poslovnih
rizika, dostizanju postavljenih ciljeva i uvecanju
dodane vrijenosti. Prednosti koje nosi digitalno
doba daju kontrolingu mogucnost pravovremenog
usmjeravanja i proaktivnog djelovanja, naglasavajuci
pri tome ne samo informativnu vec i savjetodavnu
ulogu. Stoga se kontroler s pravom moze nazvati
poslovnim partnerom menadzmentu jer sudjeluje i
suodgovoran je u procesu donosenja odluka.

No, valja naglasiti da je digitalizacija i opcenito
IT tehnologija omogucila raspolaganje s velikim
brojem nestrukturiranih ili polustruktuiranih i
strukturiranih podataka koje se trebaju znati
izvudi i obraditi naprednom poslovnom analitikom
(rudarenje podataka, strojno ucenje, internet
stvari, neuronske mreze i mnogi drugi alati za
uzorkovanje, predvidanje, vizualizaciju i analitiku).
Poslovna analitika ima za cilj uc¢inkovitije donoSenje
poslovnih odluka i razvija se uz jacanje i poboljSanje
racunala, infrastrukture podataka, razvoj novih
algoritama koji su iznjedrili novi profil stru¢njaka
- podatkovnog znanstvenika (data scientist). Njega
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se opisuje kao analiticara, statisticara, programera,
hakera (Davenport, 2014) tj. osobu koja ulazi u
genezu podataka, vezu medu podacima, njihovu
aplikativnost i iskoristivost ( Slika 2). Teorija jo$
uvijek nije jasno razgranicila pojedine dodirne
elemente kontrolera i podatkovnog znanstvenika,
a praksa jo$ nije na razini moguceg potvrdivanja
istozna¢nih i dodirujucih elementa te ucinaka koje
ova dva profila strucnjaka imaju na upravljanje.
NaZalost, jos uvijek se u nekim  teorijskim
raspravama i analizama mozZe naici na poistovijecivanje
kontrolinga s upravljackim racunovodstvom. To ima
korijene u proslosti kada se uslijed promjena i potreba u
okruzenju ra¢unovodstvo, posebice u angloamerickom
govornom podrudju, pocelo dijeliti na troskovno
(cost accounting), upravljacko (managerial accounting)
i financijsko ( financial accounting). Upravljacko
racunovodstvo usmjereno je na interne informacije
koje prikuplja racunovodstvo za potrebe donoSenja
internih odluka, no one su prvenstveno financijske
prirode. Kako je i kontroling u pocetku svog razvoja
bio usmjeren viSe na financijski aspekt poslovanja
i koristio primarno rac¢unovostvene podatke, tako
se moze smatrati americkom verzijom upravljackog
racunovodstva s naglaskom na stratesko planiranje
(Koletnik, 2004). Ovakav koncept teorijski podupiru i
implementiraju oni koji zastupaju tezu da je osnovni
cilj poslovanja poduzeca profit i profitablno poslovanje
te stoga i najvazniji nacin iskazivanja poslovnog
uspjeha, Sto se ne bi moglo prihvatiti sa Sireg stajalista
upravljanja u uvjetima globalnog koncepta odrZivosti.

Slika 1: Analiza kao podloga za razlicite koncepte u surhu poslovnog odlucivanja
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Izvor: Vitezi¢ (2021)
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Sliede¢a faza u razvoju potpore poslovnom
odluivanju je koncept kontrole upravljanja
(managemnet control system) pod kojim se podrazumjeva
proces pomocu kojeg menadzeri utjecu na druge
clanove u poduzecu da izvravaju strategiju poduzeca
(Anthony, Govindarajan, 1998) ). Svrha je zadrzati
poduzece “pod kontrolom” u smislu da se ostvari
strategija poduzeca kroz ispunjavanje pojedinacnih
ciljeva. Kontrola upravljanja sustavno se nalazi izmedu
formuliranja strategije kroz postavljanje ciljeva, politika
i kontrole ostvarivanja zadataka. Kontrola upravljanja
znaci primjenu te strategije, a kontrola zadataka znaci
djelotvorno i ucinkovito izvrSavanje pojedinacnih
zadataka. Svaka od ovih aktivnosti ukljucuje planiranje
i kontrolu. Planiranje je osobito vazno za formulaciju
strategije, a kontrola za izvrSavanje zadataka, a jedni i
drugi su jednako vazni za kontrolu upravljanja koja se
primarno fokusira na izvrSavanje strategije poduzeca,
pa je samo alat uz pomo¢ kojeg ¢e menedZment
ostvarivati strategiju. Ovdje treba isto naglasiti
razli¢ito poimanje pojma ,kontrola”. U sustavu
kontrola upravljanja, ona podazumjeva Sire shvacanje
jer obuhvaca i analizu kao metodu. Djelotvorno
(efficient) 1 ucinkovito (effective) izvrasavnje zadataka
pored usporedbe izvrSenog s planiranim obuhvaca
i ispitivanje odstupanja a to onda podrazumjeva i
analiticke vijestine. Kontrola u uzem smislu je samo
konstatacija odstupanja od predvidenog ili planiranog,
Jos je Fayol (1916) istaknuo pet osnovnih funkcija
menadZmenta - planiranje i predvidanje, organizaciju,
vodenje i motiviranje, koordiniranje i kontrolu, te
je smatrao da se kontrolna funkcija koristi kako bi
menadzer dobio povratne informacije o procesu te
mogao analizirati odstupanja i provesti potrebne
prilagodbe.  Suvremenijim pristupom funkcijama
menadZmenta kontrola se zamijenjuje kontrolingom
reducirajuci Fayolovih pet funkcija menadZmenta na
Cetiri —planiranje, organiziranje, vodenje i controlling.
( Lukovi¢, Lebefromm, 2014). Sustina kontrolinga je u
analizi informacija, pa tako Zeki¢ (2007) smatra da je
uslijed promjena u okruZenja kontroling nuzan radi
dinamicke optimalizacije poslovanja poduzeca.

Moze se zakljuCiti da bez obzira na razne
koncepte postoji potreba koordinacije i integracije
planova, programa i zadataka u sustavu upravljanja.
Kontroling danas nije viSe ,novi” misaoni, vladajuci
i usmjeravajuci pristup na podrucju menadzmenta
koji proaktivno djeluje u cilju povecanja efikasnosti
i efektivnosti. Kontroling kroz svoju primarnu
ulogu koordinacije i integracije koristi sveobuhvatan
informacijski sustav u cilju pomoc¢i menadzmentu
u procesu odlucdivanja i vodenja poduzeca i to na
strateskoj i operativnoj razini.
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4. Dileme vezane za pojam i kon-
cept kontrolinga

Prva dilema vezana je za definiranje pojma i sustine
poimanja kontrolinga. Pojam kontroling etimoloski
proizlazi iz rijeci to control koja kako se uobicajeno
citira u literaturi ima viSe od 50 znacenja, i najcesce
se prevodi kao kontrolirati, upravljati, regulirati,
ispitivati, nadzirati. Koji je glagol najprimjereniji?
Neupuceni u sustinu kontrolinga s obzirom na
korijen rijeci Cesto kontroling povezuju s funkcijom
kontrole a kontrolera nazivaju kontrolorom, pa
otuda i prijevod kontrolirati. Kontrola je samo jedno
od osnovnih podrucja kontrolinga pored planiranja,
analize i izvjeStavanja no ne i primarno. U kontekstu
funkcije kontrolinga najprimjerenije je korstiti rijec
usmjeravati iako neki autori dodaju i upravljati. Da
li kontroler upravlja? Cinjenica je da menadzment
i vlasnici rukovode i wupravljagju a kontroling
indirektno ,upravlja” kroz osiguranje odgovarajucih
informacija temeljem kojih se odlucuje. Nepobitno
je da postoji cvrsta veza izmedu kontrolinga i
menadZmenta jer su i osnovna podrucja kontrolinga
ujedno i funkcije menadzmenta, a kontroling se
sve vise naglasava kao funkcija i cesto zamjenjuje
kontrolu. Stoga se moze postaviti i pitanje da li se
moze kontroling svrstati u interni nadzor u Sirem
smslu? Svakako, jer se utvrdivanje odstupanja i
poduzmanje korektivnih mjera koje slijedi nakon
detaljnije analize moze smatrati vrstom internog
nadzora.

Druga dilema je vezana =za definiranje
kontrolinga kao discipline i funkcije. Kontroling
nema jednoznacne opceprihvacene definicije ve¢ se
one izvode iz prakse. U praksi dominiraju americki
i njemacki model koji se razlikuju po sadrzaju no
svrha im je ista - pomo¢ menadZmentu u donosenju
odluka kroz odabir i analizu odgovarajucih
informacija. Americki model je orijentiran viSe na
financijske ucinke u poslovanju i viSe je operativan
s obzirom na cilj poslovanja - uvecavanje vrjednosti.
Njemacki koncept kontrolinga je strateski i
operativno usmjeren s obzirom na ekonomski, odrziv
i socijalni cilj poslovanja. Raspravljati se moze koji
je koncept primjereniji 21.stoljecu, no dugogodisnja
teznja za primjenom ekoloskih i socijalnih elemenata
podrzavaju Siri europski koncept.

Nadalje, dileme se postavljagju oko prakticnih
organizacijskih rjeSenja koja su vrlo heterogena i
egzistiraju uglavnom kod velikih i srednje velikih
poduzeca. Bilo bi poZelino potaknuti raspravu i
istaknuti prednosti ali i nedostatke centralistickog,
decentralistickog ili mjeSovitog pristupa u praksi?
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Konacno, s obzirom na sve ucestalije isticanje potrebe za
novim profilom strucnjaka (poslovni analiticar/kontroler/
podatkovni  znanstvenik), stjecanje profesionalnog
statusa kroz certificiranje bi zasigurno doprinijelo jacanju
veza s menadzmentom i poboljSalo kvalitetu procesa
donosenja odluka.

5. Zakljucna razmatranja

Cetvrta industrijska revolucija, t. digitalizacija,
robotizacija i umrezavanje u realnom vremenu
obiljezavaju 2lstoljece. Sto to znaci za kontroling?
Kontroling je u proslosti bio viSe orijentiran na
deskriptivnu  analitiku, tj. prikupljanje i obradu
podataka s naglaskom na ocjenu dosadasnjeg
stanja, uzroke i konstatacije te prijedloge radi
poduzimanja mjera. Medutim, brzo raspolaganje
s velikim brojem podataka u digitalnom obliku
i u realnom vremenu uz promjenjivo okruZenje
mijenjaju orijentaciju kontrolinga na prediktivnu
i preskriptivhu analitiku, dakle ispitivanje Sto ce
se dogoditi u buducnosti i s kojom vjerojatnosti
¢e se ostvariti, te Sto treba poduzeti da bi se
ostvarilo zacrtano i Sto ako se ne uspije. Kontroleri
su suoceni s novim izazovima, jer se pored
analitickih i statistickih vjestina trazi i matematicko i
informaticko znanje za naprednu poslovnu analitiku
(rudarenje podataka, strojno ucenje, internet
stvari, neuronske mreze i mnogi drugi alati za
uzorkovanje, predvidanje, vizualizaciju i analitiku).
Poslovna analitika ima za cilj ne samo pojednostaviti
automatizaciju standardiziranih procesa ve¢ i
omoguciti u¢inkovitije donoSenje poslovnih odluka
(Nielsen, 2018). IT tehnologija i napredna poslovna
analitika ima i odredene rizike za kontrolera jer je
menadZzment sposoban izvuci informacije izravno iz
sustava (Schiffer, 2019). Kako je vec¢ naglaseno, uvodi
se novi profil stru¢njaka - podatkovani znanstvenik
(data  scientist ) koji je simbioza analiticara,
statistiara, programera. Ovi izazovi i prijetnje
traze od kontrolera da se nametne kao stru¢njak
koji ¢e znati koristiti raspoloZive podatke, usavrsiti
analiticke, statisticke i informaticke vjestine kako bi
opravdao svoju misiju - snimiti, analizirati, ocijeniti,
predvidjeti i rijesiti. Pred teorijom su novi izazovi
da se razjasne i povezu istoznacni i dodirni elementi
kontrolera i podatkovnog znanstvenika, a na praksi
da to primjeni i korigira. No bez dileme, izvjesno je
da u danasnjem visoko sofisticiranom, promjenjivom
i neizvjesnom okruZzenju, analiza kao metoda i kao
disciplina dozivljava svoju renesansu i da je nuzna
za razvoj i odrzivost poduzeca.
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Zakljucno, postavlja se pitanje, je li sazrijelo
vrijeme za raspravu o novoj paradigmi ekonomike
poduzeca, o tome gdje je “nestao” poslovni analiticar
i je li naziv kontroler njegova inacica ili pak nesto
viSe, bi li se s obzirom na danasnji i bududi obrazac
poslovanja trebalo osmisliti odgovaraju¢i naziv
za novi trazeni profil stru¢njaka? Je li kontroling
u funkcijskom smislu odgovarajace sadrzajno
koncipiran i pozicioniran u organizaciji? U kojem
pravcu bi trebao ici dalji razvoj i suradnja kontrolera
i/ili poslovnog analiticara i data scientista? Mogu
li se u buducnosti ta dva profila stucnjaka stopiti u
jednu profesiju i treba li se ona certificirati? Sve su
to pitanja koja zahtjevaju elaboraciju u kontekstu
nove paradigme upravljanja pod utjecajem tehnicko
tehnoloskog napretka-digitalizacije i robotizacije.
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