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1. UuvobD

1.1. Definicija problema

Kontroliranje je jedna od pet temeljnih funkcija menadimenta te prije svega predstavlja kontinuirani
proces koji obuhvaca brojne aktivnosti koje se provode u svrhu ostvarenja Zeljenih poslovnih uspjeha
i ciljeva. Taj se proces provodi na svim razinama menadZmenta s pomoc¢u koje menadZment nadgleda
i ocjenjuje rezultate poslovnih aktivnosti u skladu s planovima. Kontroliranje ujedno znaci i da
menadzer predvodi zaposlene u cjelokupnom procesu te im pomaze u slucaju da trebaju pomo¢. Uz to
se brine da svi zaposlenici obavljaju poslove uz visoku dozu predanosti te ih kori ukoliko nisu ulozili svoj

maksimalan trud.

Svakom je poduzedéu potreban prikladno formiran sustav kontroliranja kako bi bilo moguée ovladati
kompleksnos$éu poduzeéa. Mala poduzeéa ne zahtijevaju pomo¢ u noSenju sa kompleksnoséu iz razloga
$to je njihov kontrolnih sustav jednostavan, dok u velikim poduzeéima postoji sloZzena organizacijska
struktura pa ona zahtijevaju tu vrstu pomodi. Postoje brojne metode i tehnike pomocu kojih se provodi

proces kontroliranja u poduzeéima Sto zahtijeva od menadzera visoku razinu kompetencije.

U kreditnim institucijama, kao i u ostalim vrstama organizacija, postoje brojni sustavi unutarnje
kontrole sa svrhom omogucavanja provodenja poslovnih planova i ostvarivanja Zeljenih rezultata.
Tocnije receno, kreditne institucije su duZne ispostaviti i provoditi djelotvorni sustav unutarnjih

kontrola u svakom podrucju svoga poslovnog procesa. Stoga banke provode funkcije kontrole.

Kako bi Imex banka d.d., Split mogla biti konkurentnija u hrvatskom bankarskom sektoru, te kako bi
mogla dodatno povecati brzinu i kvalitetu provedenih aktivnosti u svim dijelovima i na svim
hijerarhijskim razinama, njezini menadZeri moraju kvalitetno provoditi funkciju kontrole. Stoga ¢e se u
ovom radu pokusati odgovoriti na neka bitna pitanja kao Sto su provode li se kontrolne funkcije u Imex
banci d.d., Split na adekvatan nacin koji je propisan Zakonom te moZe li se rec¢i da ona provodi

kontrolne funkcije na nacin da doprinosi ostvarenju cjelokupnih ciljeva poduzeéa u skladu sa planom?

1.2. Cilj rada

Cilj ovog rada je istraZiti i objasniti koje je sve aktivnosti potrebno provesti od strane menadzera u

procesu kontroliranja uz postizanje Zeljenih rezultata. IstraZivanjem ¢emo odgovoriti na pitanja:



Kontroliraju li menadzeri Imex banke d.d., Split provodenje kontrolnih funkcija na nacin na
koji je propisan zakonom?
Pomatze li provodenje kontrolnih funkcija i odgovarajuéih aktivnosti ostvarivanju Zeljenih

poslovnih uspjeha Imex banke d.d., Split?

Teorijski ciljevi istraZivanja:

Provodenje efikasne kontrole troskova
Kontroliranje utjecaja okoline na outpute poduzeca
Provodenje mjerila performansi

Sposobnost identificiranja kritickih toc¢aka kontrole

Prakticni ciljevi istraZivanja:

Uspostava triju kontrolnih funkcija kod kreditnih institucija
Ocjenjivanje prikladnosti, kvalitete i djelotvornosti provedenih kontrola i izvjeséa
Utvrdivanje i procjenjivanje rizika prisutnih u transakcijama s povezanim subjektima

Ocjena ucinkovitosti i djelotvornosti sustava unutarnjih kontrola

1.3. Metode rada

Teorijske metode rada:

Metoda analize —metoda traZenja veza, uzroka i posljedica te izvodenje zaklju¢aka pomocu
rastavljanja cjelovitog sustava na sastavne elemente.

Metoda sinteze — predstavlja obrnut postupak od analize, s obzirom da je to postupak
objedinjavanja.

Deskriptivna metoda — predstavlja opis pojava koje se istrazuju.

Metoda indukcije — podrazumijeva zakljucivanje od pojedinacnih slu¢ajeva prema op¢im
zakonitostima.

Metoda dedukcije — bazirana na iznoSenju Cinjenica, podacima, strukturi te uzrocima i
posljedicama ekonomskih fenomena.

Metoda specijalizacije — odnosi se na usmjeravanje djelatnosti necega, na odredenu uzu

djelatnost.



Prakticne metode rada:
e Intervju — razgovori s ispitanicima u svrhu istraZivanja uvjerenja, stavova, ponasanja,
dozivljavanja i motivacije ispitanika o istrazivackom problemu

e Prikupljanje podataka — komunikacijom s kontakt osobom promatranog poduzeca.

1.4. Struktura rada

Ovaj je rad strukturiran tako da se sastoji od Sest uzajamno povezanih cjelina. U prvom dijelu se definira

problem istrazivanja te su navedeni ciljevi i metode istrazivanja koristenih kroz cijeli rada.

Kroz drugi dio se poblize objasnjava proces kontroliranja koji predstavlja jednu od pet temeljnih
funkcija menadZmenta te njegove teorijske odrednice. Najveci naglasak je na ulozi koju kontroliranje
ima u menadZmentu te na nac¢inima na koji se mjere performanse kod poduzeca, kao i na metodama i

tehnikama kontroliranja.

Nakon toga, u tre¢em dijelu su pobliZe objasnjene metode istraZivanja koriStene u radu koje se mogu
podijeliti na nekoliko nacina. Govoreci o prikupljanju podataka za izradu rada, dijele se na teorijske i

prakti¢ne, a prema nacinu njihovog izrazavanja dijele se na kvalitativne i kvantitativne.

Cetvrto poglavlje rada je sastavljeno od osnovnih podataka o subjektu koji se promatra u ovom radu,
Imex Banci d.d., Split, te se nakon toga u ovom dijelu dolazi do glavnog dijela rada. U tom dijelu poblize
definira i vizualizira nacin na koji Imex banka d.d., Split provodi kontrolu poslovanja kroz temeljne

metode same kontrole pridrZavajuéi se zakonskih regulativa i propisa.

Peti dio rada je sastavljen od rasprave u kojoj su definirani faktori koji su utjecali na dinamiku izrade
ovoga rada, kao i prepreka koje je bilo potrebno nadvladati kako bi se prikupili Sto kvalitetniji i

autenticniji podaci .

Zavrsni, Sesti dio rada sastoji se od zakljucka donosenog nakon detaljnog razmatranja i razumijevanja
cjelokupnog rada, a narocito teorijskog dijela u kojem se pobliZe objasnjava proces kontroliranja te
prakti¢nog dijela u kojem se prikazuje provodenje kontrole na primjeru kreditnih institucija, u ovom

slu¢aju Imex banke d.d., Split i svih pravila i normi kojih se ona mora pridrzavati.



2. PREGLED LITERATURE

Kontroliranje je proces koji se vrSi na donjoj, srednjoj i gornjoj razini menadZmenta, s kojim
menadZment nadzire i vrednuje rezultate poslovnih aktivnosti u skladu sa zadanim planovima kako bi
se ostvarili ciljevi. Kontrola je primarna ciljno orijentirana upravljacka funkcija neke organizacije te
predstavlja proces analize trenutnog poslovanja s implementiranim ciljevima u svrhu osiguranja

provodenja djelatnosti na nacin na koji je unaprijed odreden.

Kontroliranje se takoder moZe definirati i kao proces u kojemu se uz primjenu potrebnih aktivnosti
izvrSavaju mjerenja i korekcije performansi kako bi se osiguralo ostvarivanje ciljeva, te je
implementiran u cjelokupnu organizacijsku strukturu. Gledajuéi na kontroliranje kao na menadzersku
funkciju, ono predstavlja ocjenjivanje i ispravak provodenja poslova zaposlenika i realizaciju zacrtanih
ciljeva (Buble, 2006., str. 381.). Uloga menadZmenta organizacije je osiguravanje ciljeva organizacije u
skladu s planom i vremenskim okvirom. Od mnostva funkcija upravljanja, kontrola je jedna od
najvaznijih. Uprava organizacije vodi racuna o pravilnom koristenju resursa organizacije. Kontrolirajuci

upravljanje, osigurava se ucinkovita iskoristenost resursa.

Kontrola zaposlenih u organizaciji je bitna menadzerska vjestina. MenadZer ne moze djelotvorno
obavljati svoju funkciju ukoliko ne zna dobro kontrolirati svoj tim. Pravilnom kontrolom svog tima moze
osigurati koordinaciju medu ¢lanovima svog tima, a pravilnom kontrolom tima moZe djelotvorno
provoditi planove bududéih projekata (https://hrcak.srce.hr/file/99079 26.09.2021.). Postupak kontrole
se moze prikazati u tri koraka (Lajtman, 2010., str. 3.):

e (QOdredivanje Zeljenih rezultata — u ovom se koraku odreduje ciljani rezultat projekta u, na
primjer, izdvojenim to¢kama u odredenom vremenskom razdoblju.

e Mjerenje ucinkovitosti djelovanja — realizirano je kroz vremenski definirani plan na nacin da se
otkriju odstupanja od plana te se pokrene njihovo otklanjanje odradivanjem potrebnih
aktivnosti. Klju¢ ove faze je uo€avanje odstupanja na vrijeme.

e Ispravljanje odstupanja — putem transformacije trenutacnih planova, podizanjem razine znanja
postojecih kadrova ili dodatnim zaposljavanjem uz istovremenu opciju implementacije boljeg

menadZmenta ili primjenu djelotvornijeg postupka vodenja (core.ac.uk 26.09.2021.).

U samom poduzecu, kontroliranje se shvaca kao (Buble, 2006., str. 382.):
e Pojednostavljivanje prilagodbe na izmjene okolnosti

e Smanjenje komplikacija pogresaka



e Podrska u nosenju sa sloZzenos¢u prepreka sa kojima se poduzede susreée

e Sredstvo minimalizacije troskova

Kontroliranje koje se ostvaruje usporedivanjem realiziranog s planiranim, povezuje kompletan
menadZzerski proces te predstavlja nadgledanje obavljanja aktivnosti poduzeca s ciljem da poduzece
kontinuirano prati zacrtane ciljeve (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004., str. 22.). Potreban je adekvatno
oblikovan sustav kontroliranja, jer u suprotnom ne bi bilo mogudée ovladati kompleksno$¢u poduzeca.
Kod malih poduzeca kontrolni je sustav jednostavan pa ne zahtijeva pomo¢ nosenja s kompleksnoscu,

za razliku od velikih poduzeca u kojima postoji slozena organizacijska struktura.

Za svako je poduzede bitna efikasna kontrola troSkova, kako bi se smanijile sve vrste troSkova i time
povecala dobit. Kako bi se minimizirali troSkovi i povedala dobit, kriteriji efektivne kontrole u poduzeéu
su podijeljeni na 5 osnovnih (Buble, 2006., str. 383.):

e Povezanost sa Zeljenim rezultatima — moze se reéi da kontroliranje ima znacajan doprinos u
ostvarivanju definiranih ciljeva, ukoliko osigurava potrebnu normizaciju ucinaka, ukoliko
predstavlja sredstvo zastite imovine i ukoliko osigura kvalitetu outputa.

e Objektivnost — stupanj njene neutralnosti u vezi s objektom kontroliranja, te stupanj njezine
iskoristenosti za vlastiti interes od strane njezinih nositelja.

o Kompletnost — veli¢ina obuhvatnosti Zeljenih ponasanja i definiranih ciljeva poduzeca.

e Pravovremenost — kako bi se ostvario kriterij uc¢inkovitosti, kontrola mora biti provedena u
pravom trenutku. |z tog je razloga potrebno oblikovati ucinkovit sustav informacija koji
osigurava nuzne informacije u pravo vrijeme.

e Prihvatljivost — vaZzna je prihvacenost kontrole od strane zaposlenika.

2.1. Podrucje kontrole poslovanja

Kontroliranje ima utjecaj na brojne faktore u svakom poduzecu. Kontrola ima utjecaj na organizaciju i
njezine ¢lanove na nacin da motivira zaposlenike, ucinkovito koristi resurse, stvara disciplinu u
organizaciji, osigurava koordinaciju djelovanja te pomaZe u donoSenju ispravne procjene o

standardima.

a) Kontrola motivira zaposlenike
Kontrola ne znaci samo izdavanje naloga zaposlenicima. Ona takoder znaci da menadzer predvodi

zaposlene tijekom cijelog procesa te im pomaze ukoliko je to potrebno. Uz to se brine da svi zaposlenici



obavljaju poslove uz visoku dozu predanosti te ih kori ukoliko nisu uloZili svoj maksimalan trud.

Motivirani zaposlenik na kraju radi mnogo vise od svojih stvarnih sposobnosti.

b) Kontroliranje ucinkovito koristi resurse
Kontrola u upravljanju doprinosi adekvatnom iskoriStavanju raspoloZivih resursa. U kontroliranom
okruZenju zaposleni iskoristavaju resurse na pravi nacin i oprezni su pri njihovom koristenju. S

kontrolom, uprava se moze pobrinuti da zaposlenici izvuku maksimalan ucinak iz raspolozivih resursa.

c) Kontroliranje stvara disciplinu u organizaciji
Druga vaznost kontrole u upravljanju je disciplina u organizaciji. Disciplina je potrebna za postizanje
cilia u Zeljeno vrijeme i s raspoloZivim resursima. Kontrolirajuéi menadiment, uz kontroliranje

postupaka zaposlenih, vodi racuna o tome da oni rade kako bi se postigli maksimalni rezultati.

d) Kontrola osigurava koordinaciju djelovanja

U velikoj organizaciji postoje stotine zaposlenika koji rade zajedno. Na razli¢itim odjelima istovremeno
se odvijaju razliciti poslovi. Ako nema koordinacije izmedu zaposlenika u organizaciji, mogli bi na kraju
izgubiti mnogo resursa Sto moZe uzrokovati gubitak organizacije, a zatim i profit. Stoga je uloga uprave
koordinirati postupke zaposlenika koji rade u drugom odjelu, a komunikacija izmedu njih je slaba.
Uprava ima ulogu veze medu njima te pomaze u osiguravanju toga da su svi zaposleni i njihove radnje

fokusirani na jedan zajednicki pravac, a to je i smjer prema ostvarivanju zajednickih ciljeva.

e) Kontroliranje pomaZze u donosenju ispravne procjene o standardima

O standardima se ne moZe odlucivati predosjeé¢ajno. Uprava garantira da se o standardima odlucuje
odgovaraju¢om analizom uspjesnosti prethodnih projekata, stanja na trZistu, dostupnih resursa i
kapaciteta organizacije. To se moZe omoguciti kontroliranjem rada organizacije te svojim

sposobnostima.

2.2. VaZnost i znacajke procesa kontroliranja

Kontrola je neophodna funkcija upravljanja bez koje se kontrolna funkcija u organizaciji ne moze
ostvariti i najbolji planovi koji se mogu izvrsiti mogu nestati. Dobar sustav kontrole pomaze organizaciji
na sljedeée nacine (https://www.toppr.com/guides/business-studies/controlling/meaning-of-

controlling 26.09.2021.):



a)

b)

d)

f)

Ostvarivanje organizacijskih ciljeva — Kontrolna funkcija provodi aktivnosti koje utjecu na
ostvarivanje organizacijskih ciljeva i otkrivaju odstupanja te ukazuju na korektivne mjere. Stoga

pomaze u usmjeravanju organizacijskih ciljeva koji se mogu postiéi obavljanjem kontrolne funkcije.

Ocjenjivanje to¢nosti standarda — Dobar sustav upravljanja omogucuje upravi da provjeri jesu li
postavljeni standardi toc¢ni i objektivni. Ucinkovit sustav kontrole takoder pomaze u paZljivoj i
naprednoj provjeri promjena koje pomaZu u preuzimanju vaznog mjesta u organizaciji i u

okruzZenju, a takoder pomaze u pregledu i reviziji standarda u svjetlu takvih promjena.

Ucinkovito koristenje resursa — Vazna funkcija kontrole je da se pri tome svaka aktivnost obavlja
na takav nacin u skladu s unaprijed utvrdenim standardima i normama u svrhu iskoristenosti

resursa na najucinkovitiji nacin za daljnju dostupnost resursa.

Poboljsanje motivacije zaposlenika — Kontrola pomaze u postavljanju dobrog sustava kontrole koji
osigurava da svaki zaposlenik unaprijed zna sto ocekuje i koji su standardi izvedbe na temelju kojih
¢e biti ocijenjeni. Stoga pomaZe u motiviranju i poveéanju njihovih potencijala kako bi im se

pomoglo ostvariti bolje performanse.

Osiguravanje reda i discipline — Kontroliranje stvara atmosferu reda i discipline u organizaciji koja
pomazZe u smanjenju nepostenog ponasanja zaposlenih. Pomno provjerava aktivnosti zaposlenika,
a tvrtka moze biti u mogucnosti otkriti nepostene zaposlenike koristenjem racunalnog nadzora kao

dijela svog sustava upravljanja.

Olaksavanje koordinacije na djelu — Posljednja vazna funkcija kontrole je da svakim odjelom i
zaposlenikom upravljaju unaprijed utvrdeni standardi i ciljevi koji su dobro upuéeni i medusobno

uskladeni. Time se osigurava postizanje opcih organizacijskih ciljeva na sveukupan nacin.

Znacenje kontrolne funkcije moZe se definirati kao osiguranje da se aktivnosti u organizaciji izvode

prema planovima. Kontrola takoder osigurava da se resursi organizacije ucinkovito i djelotvorno koriste

za postizanje unaprijed utvrdenih ciljeva.

e Kontrola je funkcija usmjerena na cilj.
e To je primarna funkcija svakog menadzera.

e Kontrola funkcije menadzZera je sveprisutna funkcija.



Kontrola je zadaca svakog menadzZera, bez obzira na kojoj se hijerarhijskoj razini menadzer nalazi i bez
obzira na njegovu poziciju s aspekta djelokruga odgovornosti. Temeljna nadleznost kontroliranja je
vezana za svakog menadzera koji je uklju¢en u provedbu planiranih aktivnosti (Klepi¢, Alfirevi¢ i

Rahimi¢, 2020., str. 319.).

Iz tog razloga kontrolnu funkciju ne treba krivo shvatiti kao posljednju funkciju upravljanja. To je
funkcija koja upravljacki ciklus vraéa funkciji planiranja. Dakle, kontrolna funkcija obavlja aktivnosti u
svrhu uocavanja odstupanja te otkrivanje samog uzroka. Ovaj proces pomaze u formuliranju buducih
planova u svjetlu identificiranih problema, te stoga pomaze u boljem planiranju u buduc¢im

razdobljima.

Sve vedi razvoj mikroekonomske znanosti i fokusiranost na menadzerski pristup u otklanjanju
neZeljenih dogadaja, stvorio je preduvjet za razvijanje kontrole unutar poduzeca (Jurina, Morovic i
Santini, 2006., str. 251.). Dakle, iz znacenja kontrole razumijemo da ona ne samo da dovrsava proces

upravljanja, vec i poboljsava planiranje u sljede¢em ciklusu.

Ucinkovit sustav kontrole ima sljedeée znacajke (https://businessjargons.com/controlling.html
26.09.2021.):

e Pomoc¢ u provedbi definiranih planova.

e Doprinosi efikasnoj iskoristenosti zaliha.

e QOcjenjivanje toc¢nosti definiranih normi.

e Stvara preduvjete za stvaranje discipline i izvrSavanje zadataka.

e Motivacija zaposlenika i podizanje njihovog morala.

e Stvara temelje za sljedece razdoblje planiranja provodenjem revizije standarda.

e PostizZe visi nivo opcih performansi poduzeca.

e Svodi pogreske na minimum.
2.3. Faze procesa kontroliranja

Proces kontroliranja klasificira se u 4 etape (Buble, 2009., str. 587.-590.):
1. Definiranje standarda
2. Ocjenjivanje rezultata
3. Usporedba rezultata sa standardima
4

Provjera rezultata i poduzimanje akcija



Na slici 1. je vidljivo kako se proces kontroliranje odvija kroz navedene etape.

Slika 1:

Etape u procesu kontroliranja
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Izvor: Pribisali¢, D.: Financijska kontrola u funkciji managementa na primjeru poduzeéa , Tetex”, 2002.; str. 4.,

https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A1519/datastream/PDF/view (26.09.2021.)

Iz sljedece podjele je detaljnije opisan proces kontroliranja kroz etape:

1. Definiranje standarda
To znadi definiranje cilja kojemu se tezi u svrhu ispunjavanja organizacijskih ciljeva, ciljanje veli¢ina s
kojima se usporeduje trenutni ili prognozirani rezultat. Standardi se prezentiraju kao sredstva mjerenja
na osnovu kojih ¢e se procijeniti ostvarivanje ciljeva pojedinca, radnih grupa, organizacijskih jedinica i
cjelokupnog poduzeca. Standardi ukazuju na kriterije izvedbe, te ih dijelimo na kvantitativne i
kvalitativne:
a) Kvantitativni standardi:
e  Fizi¢ki standardi — naturalne veli¢ine.
e Vrijednosni standardi — novéane veli¢ine.
b) Kvalitativni standardi:
e  Deskriptivni standardi — one veli¢ine koje nije moguce broj¢ano izraziti.
e Programski standardi — standardi kroz koje se odredene aktivnosti nekog programa definira
kao standard.

e  Ciljni standardi —izvedeni su iz ciljeva koji su nekvantitativne naravi.
2. Ocjenjivanje rezultata
Ocjenjivanje rezultata predstavlja proces tijekom kojega se utvrduje stupanj ostvarenosti postavljenih

standarda, kao i razlozi eventualnih odstupanja. Realna efektivnost zaposlenih je mjerena prema cilju.

S viSom upravljackom razinom, postaje sve teze mjeriti ucinak. Taj postupak zahtijeva osiguranje



kvalitetne informiranosti o ostvarenim rezultatima, kao i onima koji su se trebali ostvariti. Informacije
se prikupljaju odredenom dinamikom (mogu se prikupljati: dnevno, tjedno, dekadno, mjesecno,

tromjesecno, polugodisnje i godisnje).

3. Usporedba rezultata sa standardima
Predstavlja usporedbu podataka o performansama koji su se prikupili sa standardima tih performansi,
a cilj usporedbe je ustanoviti:

a) Odstupanje ostvarenja od standarda

b) Veli¢ine odstupanja od standarda

c) Razloge odstupanja od standarda

Specijalne analize su potrebne za utvrdivanje razloga odstupanja kada se usporedba rezultata sa
standardima ocjenjivanjem visine odstupanja obavlja automatski. Na operativnom nivou su standardi
Cesto jednostavne veli¢ine te su samim time uzroci odstupanja laksi za utvrdivanje, za razliku od

utvrdivanja razloga odstupanja kod standarda na strateskoj razini.

4. Provjera rezultata i akcija
Proces kontrole evaluacijom performansi i akcija kontrolira aktivnosti poduzeéa na nacin da stvarni
ucinak bude uskladen sa standardnim planom. Pretpostavlja analiticne i nalazne kompetencije
menadZera bez obzira o tome tko je zaduzen za provodenjem analize uzroka odstupanja. Razlikujemo
3 klasi¢na pravca akcije:
a) Odrzavanje status quo — najkorisnije u situacijama malih odstupanja da nije potrebno
poduzimanje dodatnih aktivnosti.
b) Korekcija devijacija — kod velikih odstupanja je korekcija devijacije neizbjezna. Ispravci koji ée
biti poduzeti ovise o uzrocima odstupanja koje se moze utvrditi analizom.
c) Promjena standarda — posljedica Cinjenice o previsoko ili prenisko postavljenim standardima.
Previsoki standardi se obi¢no dijagnosticiraju u situacijama kad ih veéina zaposlenih ne mogu
ostvariti, dok se preniski standardi dijagnosticiraju u sluc¢aju kada ih veéi dio jednostavno

realizira i visoko premasuje.

Na slici 2. detaljno je prikazan proces kontroliranja.
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Slika 2:

Detaljni prikaz procesa kontroliranja

;
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Izvor: Starcevi¢, M.: Proces kontrole, 2020.; str. 9., https://repozitorij.velegs-

nikolatesla.hr/en/islandora/object/velegs%3A784/datastream/PDF/view (26.09.2021.)

Sa slike 2. je vidljiv nacin na koji menadZment kontrolira cijeli proces od trenutna nabave i koristenja
inputa do isporuke proizvoda krajnjem potrosacu. Prvi korak koji predstavlja pretvaranje inputa u
output putem razlicitih procesa, prati se istodobnom kontrolom koja predstavlja prilagodbu tekudéih
aktivnosti i procesa. Sjedeci korak predstavlja izradeni proizvod nakon Cije se kontrole, analize i
usporedbe standarda 3alje povratna informacija o rezultatima tih provjera u svrhu eventualne

korekcije proizvoda kako bi se Sto kvalitetniji proizvod isporucio kupcu u zavrsnom koraku.

2.4. Sustavi kontrole

Poduzece mora kontrolirati reakciju okoline na outpute, koji su rezultat internog djelovanja poduzeca.
Za ocjenjivanje efikasnosti ostvarenja ciljeva potrebno je izvrsiti kontrolu dviju osnovnih grupa
performansi. Razlikujemo dva glavna sustava kontrole (Buble, 2006., str. 388.):

e Sustav izvanorganizacijske kontrole

e Sustav organizacijske kontrole

2.4.1. Sustav izvanorganizacijske kontrole

Ovaj sustav je djeluje izvan organizacije, a sastavljen je od trziSnih mehanizama djelovanjem ponude i

potraznje koji pokazuju u kolikoj je mjeri okolina prihvatila odredenu organizaciju. Taj se mehanizam

zove trziSna kontrola, a provodi se implementacijom sustava cijena posredstvom kojim se prate i
ocjenjuju rezultati organizacije. Tri su opca oblika trziSne kontrole:

a) Trzisna cijena dionica - Cijena dionice je osnovno sredstvo mjerenja prikazuje trZiSne odnose

u vidu ponude i potraznje. U slucaju da poraste cijena dionica u usporedbi s njihovom

nominalnom vrijednosti, znaci da je menadZment izabrao prave ciljeve. U slucaju da cijene
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dionica padnu niZe od njihove nominalne vrijednosti, zna¢i da menadZment nije izabrao prave
cilieve, te Ce izgubiti povjerenje dioni¢ara. Za menadzere je vaino da izaberu te teZze k
ostvarivanju onih ciljeva Cije ée ispunjenje osigurati trajan rast vrijednosti dionica.

Na slici 3. je prikazana dionica Sredi$nje privredne i zadruzne banke d.d..

Slika 3:

Primjer dionice

31 -5
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Izvor: https://codex-sortium.hr/zanimljivosti (26.09.2021.)

Sa slike 3. moZe se vidjeti da se radi o deset dionica na donositelja, nominalnog iznosa 200 kruna,
izdanih u Zagrebu u sijec¢nju 1922. godine. U plast dionice uloZen je kuponski arak s kuponima za isplatu

dividende donositelju kupona za godine od 1921. do 1940. godine (codex-sortium.hr 26.09.2021.).

b) Stopa povrata kapitala - Ona pokazuje moguénost poduzeca da u zadanom roku vrati
investiran kapital ulagaca. To moZe podrazumijevati investirani i koriSteni kapital te postoje
indikatori poput ROI, ROCE, ROA. Najuspjesnije poduzeée je ono koje realizira najbrzim
vra¢enim uloZenim kapitalom. Ovaj pokazatelj ne podrazumijeva samo mjerenje ucinkovitosti
poduzeca, nego i izmjeru ucinkovitosti u divizijskim jedinicama. Iz tog je razloga stopa povrata

kljuéni mehanizam kontrole uspjeSnosti ostvarivanja izabranih ciljeva.

c) Transferne cijene - U multidivizijskom poduzecu koje je sastavljeno od relativno zasebnih

dijelova, kvaliteta cjelokupnih dostignu¢a mozZe biti izraZzena i kvalitetom dostignuéa bilo
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kojega od tih dijelova. Poduzeé¢a moraju osmisliti strategiju cijena u interdivizijskoj razmjeni

koja ¢e osigurati uspjesnost poduzeca kao cjeline.

2.4.2. Sustav organizacijske kontrole

Koristi se u situacijama kada poduzece nije u mogucénosti koristenja izvanorganizacijske kontrole.
Razlikujemo dva tipa kontrole (Buble, 2006., str. 390.):
e Birokratska kontrola

e Kontrola grupe

2.4.2.1. Birokratska kontrola

Birokratska kontrola je sluzbeno i mehanicisticki strukturno kontroliranje ponasanja jedinica i grupe
unutar poduzeca, Cije su karakteristike vezane za birokratsku organizacijsku organizaciju. Ovaj sustav
zahtjeva aktivno uklju¢enje menadZmenta kao instrumenta kontrole, a postoje (Buble, 2006., str. 391.):
a) Pravilaiprocedure —ostvarenje ciljeva i izvrSenje zadataka determinirano je tocno definiranim
ponasanjem sudionika. Menadzer bi unaprijed trebao definirati kakvo bi to ponasanje moralo

biti. U slucaju da ne Zeli zaposlenicima dati slobodu odlucivanja, donose se pravila i procedure.

Njihova glavna karakteristika je da standardiziraju ponaSanje zaposlenika.

b) BudZeti — obi¢no su definirani kao brojcani prikazi prognoziranih rezultata. Moze biti u

nov¢anom ili prirodnom obliku.

c) Standardizacija — o njoj se govori u slucaju kada je tematika rada specificirana ili programirana,
Sto znadi da se njome izravno utjeCe na ponasanje unutar organizacije. Obuhvada tri aspekta:
e Standardizacija inputa - predstavlja nacin na koji se provodi kontroliranje ponasanja

kadrova ili ostalih resursa u poduzecu u obavljanju poslova.
e Standardizacija throughputa — obuhvacene su one radnje koje sluze pretvorbi uloZenih

resursa u izradu krajnjeg proizvoda.

e Standardizacija outputa - podrazumijeva specificiranje karakteristika performansi
zavrsnog proizvoda ili usluge, te u svrhu njihovog osiguranja poduzeée primjenjuje

post akcijsku kontrolu s naglaskom na zavrsni proizvod ili uslugu.
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2.4.2.2. Kontrola grupe

Kontrola grupe je sredstvo stvoreno od strane grupe kroz uspostavljeni interni sistem pravila. Smatra
se najefikasnijim instrumentom realizacije strategije pa stoga strategiju nije moguce realizirati bez
adekvatne organizacijske kulture. Razlikujemo nekoliko vrsta ovog tipa kulture unutar organizacije, a
to su (Buble, 2006., str. 390.-391.):
e  Kultura modi— s naglaskom na sredisnju figuru Cija je mo¢ prosirena unutar cijele organizacije.
e Kultura uloga — naglasak je na pravima koja su definirana na najvisoj hijerarhijskoj razini te se
pomocu njih utvrduje uloga svakog pojedinca.
e Kultura zadataka — naglasak je na grupi, stru¢nosti nagrada za pokazane performanse i
integraciji pojedinacnih i kolektivnih ciljeva.
e Kultura pojedinca — naglasava neku odredenu osobu, a organizacija predstavlja sredstvo

pomocu kojeg se ostvaruju ciljevi tog pojedinca.
2.5. Razine kontrole

S aspekta menadZmenta neophodno je sagledati 4 razine kontrole (Buble, 2009., str. 394.):
1. Kontrola na individualnoj razini
2. Kontrola na funkcijskoj razini
3. Kontrola na divizijskoj razini
4

Kontrola na korporacijskoj razini
2.5.1. Kontrola na individualnoj razini

Odnosi se na performanse koje ostvaruje svaki zaposlenik obavljaju¢i dodijeljene mu duZnosti iz
cjelokupnog cilja organizacije. Razlikujemo (Buble, 2006., str. 394.):
a) Primarne zadatke — njima se realizira oni kojima se ostvaruje djelovanje organizacije.

b) Sekundarni zadaci — omogucavaju i pojednostavljuju obavljanje primarnih zadataka.
Svi oblici kontrole kvalitete su orijentirani mjerenju svojstava uloZenih resursa, throughputa i krajnjeg

proizvoda ili usluge. Mjerenje varijabli je usmjereno na obiljeZja svakog specificnog standarda, za

razliku od mjerenja atributa koje je orijentirano na utvrdivanje prihvatljivosti odredenih karakteristika.
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2.5.2. Kontrola na funkcijskoj razini

Kontrola na funkcijskoj razini predstavlja organizacijsku razinu koja je okarakterizirana postojanjem
grupa srodnih djelatnosti, odnosno poslovnih funkcija. Postavljeni su razliciti kriteriji njihove podjele,
a najcesdi su (Buble, 2006., str. 396.-397.):

a) IstraZivanje i razvoj — predstavlja stvaralacku proceduru radnog procesa Cije je kontroliranje
outputa zahtjevno i skupo te se zbog toga vrsi kontrola inputa.

b) Prodaja — karakterizira ju prepoznatljivost outputa koji se manifestiraju u outputu plasiranom
na trzistu.

c) Poslovanje s materijalima — garantira ispunjenje potrebnih materijalnih kapaciteta u svrhu
pravilnog procesa rada.

d) Operatika — orijentirana je na proces transformacije ili pretvaranja inputa o outputu, a njezina
je kontrola prvenstveno usredotocena na outpute.

e) Ljudski resursi — glavna karakteristika je orijentiranost na razliCite procese u vezi regrutacije,
selekcije, obuke, razvoja i ostalih aktivnosti u vezi osoblja.

f) Financije i racunovodstvo — rezultati ove funkcije su teski za kontroliranje te se stoga
organizacija oslanja na kontrolu, provodenu pravilima, procedurama, standardima i
budZetima.

2.5.3. Kontrola na divizijskoj razini
Na ovoj razini funkcijske djelatnosti u svrhu provedbe definiranih planova. Iz tog se razloga sustav
kontrole treba osposobiti u svrhu nadziranja i vrednovanja medufunkcijskih djelatnosti. Koji ¢e se tip

kontrole primijeniti ovisi o tipu izabrane strategije, Sto je vidljivo u tablici 1.

Tablica 1:

Genericka strategija i tipovi kontrole

Tip kontrole

Kontrola outputa

Strategija troskova

Velika primjena (npr.

kontrola troskova)

Strategija diferencijacije

Nekakva primjena (npr.

kvaliteta ciljeva)

Strategija fokusiranja

Nekakva primjena (npr.

trosak i kvaliteta)

Birokratska kontrola

Nekakva primjena (npr.

budzeti, standardizacija)

Velika primjena

(npr. pravila, budzeti)

Nekakva primjena

(npr. budzeti)

Kontrola grupe

Mala primjena

(npr. QCC)

Velika primjena

(npr. norme i kultura)

Velika primjena

(npr. norme i kultura)

Izvor: Buble, M.: Osnove menadZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006; str. 398.
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U tablici 1. vidi se da je najveca primjena kontrole outputa kod strategije troSkova, dok je kod strategije

diferencijacije i strategije troSkova ona mnogo manje primjenjivana. Birokratska kontrola se najvise

primjenjuje kod strategije diferencijacije, dok je kod strategije troSkova i strategije fokusiranja manje

primjenjiva. Kontrola grupe ima veliku primjenu i kod strategije diferencijacije i kod strategije

fokusiranja, a malu primjenu ima kod strategije troskova.

2.5.4. Kontrola na korporacijskoj razini

Poduzece bira onu organizacijsku strukturu koja omogucuje djelotvorno obavljanje razli¢itih poslova.

Stoga poduzece obi¢no odabire neki model viSedivizijske strukture ovisno o slucajevima nepovezane

diverzifikacije ili vertikalne integracije, Sto je prikazano u tablici 2.

Tablica 2:

Korporacijske strategije i kontrola

Korporacijska

strategija

Nepovezana

diverzifikacija

TrZisna kontrola

Velika primjena (npr.

ROI)

Birokratska kontrola

Neznatna primjena

(npr. budzet)

Kontrola grupe

Mala primjena

Vertikalna integracija

Velika primjena
(npr. ROI, transferne

cijene)

Velika primjena
(npr. standardizacija,

budzeti)

Neznatna primjena
(npr. normeii

vrijednosti)

Povezana

diverzifikacija

Mala primjena

Velika primjena (npr.

pravila, budzeti

Velika primjena (npr.

razvoj korporacijske

kulture)

Izvor: Buble, M.: Osnove menadZmenta, Sinergija, Zagreb, 2006; str. 400.

U tablici 2. je vidljivo da kod nepovezane diverzifikacije imamo veliku primjenu trZiSne kontrole, a

birokratska kontrola i kontrola grupe se primjenjuju u manjoj mjeri. Kod trzisSne i birokratske kontrole

postoji velika primjena vertikalne integracije, za razliku od kontrole grupe kod koje se ona primjenjuje

u neznatnoj mjeri. Povezana diverzifikacija ima veliku primjenu kod birokratske kontrole i kontrole

grupe, dok kod trZisne kontrole ima malu primjenu.
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2.6.

Mijerila performansi

Predstavljaju one pokazatelje preko kojih se izraZzava djelotvornost poslovnog procesa. Stoga

menadZment treba definirati predmet mjerenja, odnosno koje tocno akcije i rezultate koji se mjere

kako bi se spoznalo ostvaruju li se ciljevi poduzeéa. Razlikujemo (Buble, 2006., str. 256.):

2.6.1.

1. Mjerila korporacijskih performansi

2. Mijerila performansi divizijskih jedinica
3. Mijerila performansi funkcijskih jedinica
4

Mijerila individualnih performansi

Mijerila korporacijskih performansi

Tim se pokazateljima moZze izmjeriti djelotvornost poduzeda u relaciji sa nekom zadanom veli¢inom.

Na ovoj se razini se poduzeca najviSe sluze onim pokazateljima koji otkrivaju profitabilnost, kao Sto su

(Buble, 2006., str. 402.):

2.6.2.

profitabilnost ukupne imovine — ROA
profitabilnost vlasnicke glavnice — ROE
dobit po dionici — EPS

cijena po dionici — PPS

prinos po dividendi

odnos cijene i dobiti — P/E

odnos isplate dividendi i dividende po dionici — DPS

Mijerila performansi divizijskih jedinica

Ova vrsta pokazatelja ucinkovitosti bazirana je na procesu formiranja organizacijskog odjela koji ima

status kvazi-poduzeca. Najvisi oblik jedinica su SBU kroz koje se oblikuju razli¢iti uZi centri nadleZnosti

kao Sto su (Buble, 2006., str. 406.):

Troskovni centri — zaduZeni su za ostvarivanje parcijalnih zadataka putem zadanih troskova. Iz
tog se razloga usmjeravaju na ekonomizaciju zadane mase troskova, odnosno osiguraju
realizaciju planova minimalizacijom troSkova.

Prihodni centri — prihodovni centri su organizacijske jedinice Ciji su utroSeni resursi i sami
krajnji proizvodi sastavljeni od ograni¢enih trzisnih cijena. Zbog toga se njihovo mijerilo

djelotvornosti moze izmijeriti jedino obujmom realiziranog zadatka.
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2.6.3.

Profitni centri — imaju visok stupanj poslovne nezavisnosti sto znaci da se njihova odgovornost
mjeri i samim izvrSenjem zadatka kao i troskovima nuznima u tom izvrsenju.

Investicijski centri — su one organizacijske jedinice odgovorne i za dobitke i gubitke, kao i
ucinkovitu upotrebu investicijskih resursa kojima se koriste. UspjeSnost investicijskih centara

se u vedini sluc¢ajeva mjeri ROl pokazateljima zbog njihovog koristenja kapitalom.

Mijerila performansi funkcijskih jedinica

Definirane su kao organizacijske jedinice kod kojih se izvrsavaju iste ili slicne poslovne aktivnosti, a to

su najcescée (Buble, 2006., str. 409.):

2.6.4.

proizvodnja,
nabava,
prodaja,

ljudski resursi.

Mijerila individualnih performansi

Orijentirana su na ocjenjivanje efektivnosti svih pojedinaca kroz realizaciju pojedinacnih obaveza Cije

ostvarenje ima doprinos u izvrSavanju i provedbi postavljenih planova. Razlikujemo 3 tipa zadataka:

2.7.

2.7.1.

Zadaci na obradi materijala — oni zadaci proizvodnog procesa sa kvantitativho mjerljivim
outputom za izmjeru efektivnosti pojedinaca koji obavljaju tu vrstu zadataka.

Zadaci na obradi informacija — zadaci djelatnika struc¢nih sluzbi kod kojih se performanse
najcesce procjenjuju.

MenadzZerski zadaci — to su specifi¢ne vrste zadataka koje obavljaju menadZeri u poduzedu.

Metode i tehnike kontrole

Metode financijske kontrole

Najvaznije od metoda i tehnika financijske kontrole su (Buble, 2006., str. 414.):

1.

2
3.
4

BudzZetska metoda
Financijski izvjestaji
Cash management

Financijski indikatori
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5. Financijska revizija

2.7.1.1. Budzetska kontrola

Budzetiranje je broj¢ano izrazeni proces istrazivanja planiranih aktivnosti za sljede¢e vremensko
razdoblje, dok sam budZet predstavlja plan izvrSen u broj¢anim vrijednostima.
Sve podjele ovih vrsta svode se na sljedeée (Buble, 2006., str. 414.):
a) Vrste budZeta s obzirom na budZetsko razdoblje:
e Godisnji budZet — osnovni tip budZeta koji oznacuje razdoblje od jedne godine.
e BudZet kapitalnih izdataka — obuhvaca vremenski okvir izmedu 5 i 10 godina,
ukljucujuci potrebna investicijska ulaganja u aktivu poduzeca.

e Neprekidan trajan budzZet — u njemu se stalno nadodaje sljedeci na posljednji budzetski

mjesec.

b) Vrste budZeta s obzirom na obuhvat razine aktivnosti:
e BudZet poduzeda — sadrzava sve radnje cjelokupnog poduzeda prikazane financijski ili
nekim drugim izrazom, vezano za dugorocna i kratkorocna razdoblja.

e BudZet dijelova poduzeéa — radnje vezane za odredeni dio poduzeca.
c) Vrste budZeta s obzirom na njihov sadrzaj

Razlikujemo osnovni budZet od pojedinacnih budZeta koji su na direktan ili indirektan nacin osnovi dio

glavnog budZeta.
d) Vrste budZeta s obzirom na nadin izrazavanja budZetskih vjestina:
e Vrijednosno izrazeni budzet

e Naturalno izrazeni budzZet

2.7.1.2. Financijski izvjestaji

Oni prikazuju odredene financijske prilike poduzeda iskazuju neke aspekte financijskih prilika u

poduzedu, od kojih su najpoznatiji bilanca te racun dobiti i gubitka (Buble, 2006., str. 417.).
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Bilanca je sustavni pregled imovine, kapitala i obveza gospodarskog subjekta na odredeni datum,
najéesce na datum zavrietka fiskalne godine (Viduci¢, Pepur i Simi¢, 2015., str. 425.). Primjer bilance

stanja prikazan je na slici 4.

Slika 1:

Bilanca
MNaziv vasSe turtke Bilanca stanja
Aktiva
XrWWzﬁWWVW W/% i~
MNovac i:rl kn
Ulaganja - kn = hkn
Zalihe = kn = kn
PotraZivanja = kn = kn
Unaprijed pladeni trofkawvi - kn - kn
Gstafl:)” i i = kn = kn

Ko aina i ~ s i ~ [ e |

Imovina | oprema - kn - kn
Poboljfanja imovine u najmu - kn - kn
Viasniéka | druga ulaganjea - kn £ kn

Umanjeno za ukupnu amortizaciju

‘kiipna fiksna aktiva ///////// 2 /ﬁ:’ Y /// ///fu/
Demlaaktins 7 i B ~ [ o~

Sul:qel:r.wna praqgna vrijednosti = kn = kn
p . S . 1
Ukupna aktiva - kn - kn

U-l:nreze i vlasnicki ka

pital
%ﬁWW/Wm"W G //;’//vi

Dugovanja kn kn
Obrafunate place - kn = kn
Obrafunata kompenzacija - kn - kn
Porez na dohodak koji je potrebno platiti - kn - kn
Mezaradeni prihod - kn e 4 ]
Ostalo - kn soihkn

D R ranGknR pasiun e W e
TRICCIR DA i, ~ [ s ~ |t AR 7 ~ |

Hup-uteka ko}u je p-ut,rehno platltc - kn = kn

Bllcanakihapiial /i ~ [ e i ~ [ e~

Investicijski kapital - kn - kn
Ukupna zadriana dobit - kn - kn

Izvor: https://templates.office.com/hr-hr/bilanca-stanja-tm10073876 (26.09.2021.)

Na slici 4. vidljivo je da se bilanca dijeli na aktivu i pasivu. Aktiva se sastoji od trenutne aktive, u koji
spadaju novac, ulaganje, zalihe i ostalo, te od fiksne aktive koja se sastoji od imovine i opreme,
poboljSanja imovine u najmu, vlasnickih i drugih ulaganja i sve to umanjeno za ukupnu amortizaciju.
Pasiva se sastoji od trenutne pasive, koja obuhvaca dugovanja, obracunate plaée i kompenzacije, porez
na dohodak i ostalo, te od dugorocne pasive i vlasni¢kog kapitala. Stanje u bilanci je pozitivho ukoliko

je stanje aktive vecée od stanja pasive i obrnuto.
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S druge strane, racun dobiti i gubitka prikazuje prihode, rashode i financijski rezultat odredenog

vremenskog razdoblja u svrhu odredivanja profitabilnosti poduzeda koji je prikazan na slici 5.

Slika 2:

Racun dobiti i gubitka

Racun dobiti | gubitka
Maziv
\f:]emensku razdoblje

Financijska izvjedéa u SAD-u Dolari

Bruto prodaja
Minus: Povrat robe i odobrenja

Meto prodaja ]

Troskovi prodane robe
Podetne zalibe
Plus: Nabava
Yozarina
lzravan rad
Medzravni trodkovi
Raspoloive zalihe 1
Minus: Zavrsne zalihe

Trodkovi prodane robe LY
Bruto dobit (gubitak) 1

Troskovi
Oglagavanje
Amartizacija
Sparna potraZivanja
Bankavne naknade
Humanitarni prilozi
Pravizje
Kooperanti
Deprecijacia
Davanja i preiplate
Programi pogodnosti za zaposlenike
Osigurana
Kamata
Pravné i profésionalng naknade
Licence i naknade
Razno
Trndal irada

Izvor: https://templates.office.com/hr-hr/godi%C5%A1nji-ra%C4%8Dun-dobiti-i-gubitka-tm16410109

(26.09.2021.)

Kada se analizira slika 5. vidi se da je to financijski izvjeStaj putem kojega se prate prihodi i rashodi
poslovanja te rezultat. Prihodi se sastoje od bruto prodaje umanjene za povrat robe i odobrenja, sto
definira neto prodaju. Prihodi se dijele na poslovne i financijske. Rashodi se dijele na troSkove prodane
robe koji se raCunaju stanjem pocetnih zaliha, uve¢anim za troskove nabave, vozarine i ostale izravne

i neizravne troskove, Sto predstavlja raspolozZive zalihe koje se umanje za zavrsne zalihe kako bi se
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dobili ukupni troskovi prodane robe. Vrste troskova su oglasavanje, amortizacija, bankovne naknade,
provizije, troSkovi kooperanata i slicni troskovi. Na kraju racuna dobiti i gubitka je prikazan rezultat.

2.7.1.3. Cash management

Cash management je sistem gotovinskog upravljanja kako bi se omogucilo $to bolje koristenje (Buble,
2006., str. 418.). Glavno pravilo je neprestano kretanje gotovine, ve¢im obrtom gotovine je potrebna
manja suma za podmirenje istih obveza ostavljajuci viskove gotovine koje je mogude plasirati, a

prikazan je na slici 6.

Slika 3:

Cash management

Application
Development /
Extensions

Application

Testing Receivables Payments

Fore-
casting

Collections Cash

Management

Application Application
Re-engineering Maintenance /

Liquidity Internet Support

Management Front End

Infrastructure
Management

Izvor: https://cashflowcatalyst.wordpress.com/2016/03/31/efficient-cash-management-hints-for-profit-of-an-

organisation/ (26.09.2021.)

Analizirajudi sliku 6. vidljivo je da je cash management proces balansiranja velike razlike izmedu
prihoda i troskova te kombinira mnoge zadatke kao $to su stvaranje budZeta, optimizacija troskova,
upravljanje likvidnos¢u, predvidanje potencijalnih prijetnji te alociranje novcanih priljeva. Provodenje
kvalitetnog cash managementa popravlja financijsku stabilnost putem: procjene to¢nog novéanog
toka, provodenja kvalitetnog upravljanja kapitalom, procjene kapitalnih izdataka, stvaranja svijesti o

gotovini te redovitim revizijama.

22


https://cashflowcatalyst.wordpress.com/2016/03/31/efficient-cash-management-hints-for-profit-of-an-organisation/
https://cashflowcatalyst.wordpress.com/2016/03/31/efficient-cash-management-hints-for-profit-of-an-organisation/

2.7.1.4. Financijski indikatori

Predstavljaju odredene indikatore koji se mogu izracunati na osnovu informacija u financijskim

izvjestajima te se kategoriziraju u grupama prikazanima na slici 7.

Slika 4:

Financijski pokazatelji

Profitabilnost Likvidnost Rentabilnost

e Bruto-marza e Tekuca likvidnost *ROI vs. CFROI
*Operativna marza *Ubrzana likvidnost *ROE vs. CFROE
*Neto-marza e Trenutna likvidnost *ROA vs. CFROA

Efikasnost Aktivnost

*Qbrtaj potraZivanja *Vezivanje zaliha
*(Qbrtaj zaliha *Naplata potraZivanja
*Obrtaj ukupne imovine *Placanje dobavljacima

Izvor: https://www.poslovnaucinkovitost.hr/savjetovanje/poslovanje/analiza-financijskih-izvjestaja

(26.09.2021.)

Osnovna podjela je na slici 7. proSirena i detaljnije prikazana zbog mehanizama koji sluZe za izracun
svakog od financijskih pokazatelja. Profitabilnost se mjeri bruto, operativnom i neto marzom. Mjere za
izracun likvidnosti su putem tekuée, ubrzane i trenutne aktivnosti. Rentabilnost se mjeri povratom
ulaganja (ROI), povratom kapitala (ROE) te povratom imovine (ROA). Efikasnost je vidljiva kroz obrtaje
potraZivanja, zaliha te obrtaja ukupne imovine. Pokazatelji aktivnosti su vezivanje zaliha, naplata
potraZivanja i plac¢anje dobavljac¢ima. | naposljetku, zaduZenost se prikazuje financijskom stabilnoséu,

vlastitim financiranjem duga te pokriéem kamata.

2.7.1.5. Financijska revizija

Za razliku od ostalih tehnika kontrole, striktno bazirana na kontrolu. Postoje dva tipa revizije (Buble,
2006., str. 427.):

e Eksterna revizija — predstavlja oblik financijskog pregleda provedenog od strane vanjskih

stru¢njaka u svrhu utvrdivanja objektivnosti i prihvatljivosti raCunovodstvenih procedura i

financijskih izvjestaja.
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e Interna revizija — oznacdava vrstu financijskog pregleda provedenog od strane unutarnjih
stru¢njaka. Temeljni zadatak je provijeriti jesu li to¢ne financijske i raéunovodstvene procedure

koje su koristene u poduzecu.

2.7.1. Metode kontrole operacija

Usmjerene su na kontroliranje direktnog procesa transformacije inputa u output u svrhu adekvatne
kvalitete outputa. Razlikujemo metode kontrole operacija (Buble, 2006., str. 428.):
1. Sobzirom na objekt kontrole:
e Kontrola sirovina i materijala
e Kontrola operacija
e Kontrola dijelova
e Kontrola gotovih proizvoda

e Kontrola opreme, postrojenja i uredaja

2. Sobzirom na faze izvodenja operacija
e Ulazna kontrola
e Medufazna kontrola

e ZavrSna kontrola

3. Sobzirom na stupanj obuhvatnosti
e Totalna - integralna kontrola

e Statisticka kontrola

2.7.2. Metode kontrole marketinga

To su metode koje su izravno fokusirane na kontroliranje funkcije marketinga u svrhu osiguranja
efektivnog izvrSavanja marketinske strategije. Rabe se Cetiri tipa marketinske kontrole:
e Kontrola godiSnjeg plana — cilj je ove vrste kontrole ispitati ostvarenje godisnjih zadataka
prodaje.
e Kontrola profitabilnosti — cilj kontrole profitabilnosti je ispitati jesu li profitabilni razliciti
proizvodi, prodajna podrucja, grupa kupaca, prodajni kanali te druge bitne veliCine.
e Kontrola uspjesnosti — cilj ove vrste kontrole je ispitati je li mogucée poboljsati profitabilnost

poduzeca uspjesnijim marketinskim aktivnostima.
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e Strateska kontrola — ova vrsta kontrole treba periodi¢no preispitivati cjelokupni trzisni pristup,

koristeci se ocjenom efektivnosti i provjerom marketinga.

2.7.3. Metode kontrole ljudskih resursa

Svrha ove vrste kontrole je osiguranje u¢inkovitog odvijanja cjelokupnog procesa zaposljavanja, razvoja
i uporabe sukladno strateskim planovima poduzeca. Primarne tehnike koje se primjenjuju u ovog tipa
kontrole su (Buble, 2006., str. 435.):

e Procjena performansi

e Analiza klju¢nih pokazatelja ljudskih resursa

Procjena performansi ima veliku ulogu u nadzoru pojedinacnih rezultata, kao i onih koje je ostvarila
odredena grupa zaposlenika te u usporedbi promatrane razine ostvarenih rezultata u odnosnu na
standardnu od strane menadzera. Od svih pokazatelja ljudskih resursa, tri se smatraju temeljnima te
se iz tog razloga najcesce pojavljuju, a to su:

e Stopa fluktuacije — predstavlja postotni udio zaposlenika koji su tijekom jedne godine napustili

poduzede.
e Stopa apsentizma — pokazuje odsutnosti sa radnog mjesta kroz odredeno razdoblje.
e Stopa sastava radne snage — predstavlja strukturni pokazatelj zaposlenika po njihovim

razli¢itim obiljeZjima

2.8. Znacajke kontroliranja poslovanja u upravljanju

Znacajke kontroliranja poslovanja u upravljanju mogu se podijeliti u nekoliko osnovnih kategorija:

a) Kontroliranje je dinamican proces

MenadZer je duZzan poduzeti drugacdiji postupak ako zaposlenik ne zadovoljava standarde ucinka.
MenadzZer treba imati vjestine da odluci kako ¢e reagirati na odredenu situaciju. Na primjer, ako je
zaposlenik ¢esto odsutan, tada bi poslodavac prvo trebalo razgovarati s njim i pitati za razlog njegove
odsutnosti te pokusati uciniti neSto po tom pitanju, a ako problem i dalje postoji, trebao bi poduzeti
neke stroge mjere. Slicno, postupak bi bio drugaciji za zaposlenika koji ne radi cesto prema

standardima od zaposlenika koji prvi put nije uspio ispuniti standarde ucinka.
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b) Kontrola je krajnja funkcija

Kontrola je krajnja funkcija jer stupa na snagu nakon Sto je zadatak dovrsen. O standardima uspjesnosti
odlucuje se prije nego Sto se rad dodijeli zaposlenicima i nakon Sto posao zavrsi, performanse
zaposlenika usporeduju se sa standardnim ucinkom, a ako su udinci zaposlenika isti kao i kod
standardnih performansi, tada nisu potrebne nikakve radnje koje treba poduzeti, ali u slucaju da se

performanse ne podudaraju, voditelj je duzan poduzeti korektivne radnje.

c) Planiranje i kontrola idu ruku pod ruku

Nije pogresno reci da planiranje i kontrola rade zajedno. Menadzer je duZzan planirati kako bi mogao
kontrolirati radnje zaposlenika kako bi postigao Zeljeni ishod. Na primjer, ako menadzer prodaje
postavi cilj da ostvari prodaju od 10 milijuna u jednom tromjesecju s pet prodavaca koji rade u
njegovom timu, tada ¢e svakom prodavacu dati cilj od 2 milijuna i kontrolirat ¢e njihove radnje kako bi

postigao Zeljene rezultate.

d) Kontroliranje je sveprisutna funkcija

Kontrola je sveprisutna funkcija jer se ne moZze izbjedi ni na jednoj razini upravljanja. Sve je rukovodstvo
potrebno kontrolirati na svim razinama. Na primjer, menadzZer na najvisoj razini kontrolirat ¢e radnje
menadZera na srednjoj razini i nadzirati performanse menadzera, a na slican nacin menadzer na niskoj
razini odgovoran je menadzZeru na srednjoj razini. Medutim, moZe dodi do razlike u metodama

kontrole, pa se poduzimaju razli¢ite korektivne radnje kada radni ucinak nije onakav kakav se Zeli.

e) Kontroliranje se odnosi i na buduée vrijeme
MenadZer moZe kontrolirati performanse zaposlenika kontrolirajuci prosle radnje. MenadzZer prati

performanse zaposlenika, tako da se moZe pratiti kada dode vrijeme za usporedbu ucinka.

2.9. Primjeri kontrole u menadZmentu

1) Mijerenje performansi

Uloga menadZmenta je dodijeliti zadatak zaposlenicima, a zatim mjeriti njihovu izvedbu. Mjerenjem
uspjesnosti svakog zaposlenika menadZzment mozZe znati o naporima i radnjama svakog zaposlenika i
koristeci te podatke mogu donijeti vazne odluke o promicanju ili povecanju place ili bonusu itd.

2) Stratesko planiranje

MenadZment igra vaznu ulogu u strateSkom planiranju i odlucivanju o cilju organizacije, a takoder

planiraju i nacin izvrsenja tih ciljeva unutar raspoloZivih resursa.
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3) Upravljanje financijama
Uprava je odgovorna za upravljanje financijama organizacije. Donose vazne odluke, primjerice koliko
sredstava treba dodijeliti za odredeni projekt, itd. Takoder se brinu o tome je li projekt bio isplativ za

organizaciju ili ne, te u skladu s tim poduzimaju korektivne mjere.

4) Nadziranje ljudi
Uloga menadZmenta je nadzirati rad zaposlenika te povecava produktivnost i ucinkovitost njihovih
zaposlenika. Menadzer se brine da svi njegovi zaposlenici rade svojim optimalnim kapacitetom i rade

na postizanju cilja organizacije.

5) Kontroliranje rizika
Uprava identificira i analizira rizike u ranoj fazi te poduzima mjere opreza kako bi ih izbjegla ili smanjila

njihov utjeca;j.

6) PoboljSanje performansi
Kontrola u upravljanju nuzno je potrebna za kontinuirano poboljsanje ucinka cijelog tima. Menadzer
moZe analizirati uspjeSnost svakog zaposlenika i pomodi im ili im dati upute za poboljsanje ucinka kako

bi se postigao organizacijski cilj.

7) Upravljanje zalihama
Uprava je odgovorna za kontrolu zaliha kako nikada ne bi doSlo do nedostatka ili viska opskrbe, a sve

radi bez problema.

8) Osiguranje kvalitete
Kontrola je vaZzna kako bi se osigurala kvaliteta. Neke su organizacije poznate po svojoj kvaliteti i mogle
bi se suoditi s udarcem u svom poslovanju ako ne brinu o kvaliteti. Stoga u takvim organizacijama

menadzer Cini sve kako bi bio u skladu sa standardima kvalitete.
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3. METODE ISTRAZIVANJA

Pri pisanju ovog rada koristene su i kvantitativne i kvalitetne metode istraZivanja, a izvori podataka su

strucna literatura te strucni i novinski ¢lanci, ostali internetski izvori te kontakt osoba u promatranom

poduzecdu. Ipak, najbolje ih je podijeliti na teorijske i prakti¢cne metode.

Teorijske metode rada:

Metoda analize — metoda trazenja veza, uzroka i posljedica te izvodenje zaklju¢aka pomoéu
rastavljanja cjelovitog sustava na sastavne elemente.

Metoda sinteze — predstavlja obrnut postupak od analize, s obzirom da je to postupak
objedinjavanja.

Deskriptivna metoda — predstavlja opis pojava koje se istrazuju.

Metoda indukcije — podrazumijeva zakljucivanje od pojedinacnih slucajeva prema opéim
zakonitostima.

Metoda dedukcije — bazirana na iznoSenju Cinjenica, podacima, strukturi te uzrocima i
posljedicama ekonomskih fenomena.

Metoda specijalizacije — odnosi se na usmjeravanje djelatnosti necega, na odredenu uzu

djelatnost.

Prakti¢cne metode rada:

Intervju — razgovori sa ispitanicima u svrhu istraZzivanja uvjerenja, stavova, ponasanja,
dozivljavanja i motivacije ispitanika o istrazivackom problemu.

Prikupljanje podataka — komunikacijom sa kontakt osobom promatranog poduzeéa.

MoZe se redi da su kroz veliki dio rada paralelno provedene i kvalitativne i kvantitativne metode s

obzirom da je kod nekih poglavlja koristen deduktivan istraZivacki pristup koji se zasniva na

¢injenicama, podacima i strukturama.

S druge strane, u isto vrijeme takoder se koristi i metoda indukcije, koja predstavlja kvalitativnu

metodu istraZzivanja u svrhu boljeg razumijevanja odnosa medu varijablama putem provodenja

relativno nestrukturiranih istraZivackih strategija.
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Imex banka d.d., Split financijska je institucija u cjelokupnom hrvatskom vlasnistvu s ovlastenjima za
sve vrste transakcija unutar i izvan granica Republike Hrvatske. Banka sudjeluje na financijskom trzistu
preko dva desetljeca tijekom kojih je izgradila kvalitetnu strukturu klijenata Sirom Hrvatske. Banka
posluje s najveéim privrednim subjektima u zemlji, ali i s manjim tvrtkama, obrtima i gradanima kojima

nudimo spektar svih financijskih proizvoda i usluga (repozitorij.svkst.unist.hr 26.09.2021.).
Na dan 31. prosinca 2020. godine Banka je imala 123 zaposlenih. Temeljni kapital od 143.335.200 kuna,
podijeljen je na 1.433.352 dionice, nominalnog iznosa svake od 100,00 kuna (www.imexbanka.hr

26.09.2021.). Na slici 8. prikazana je organizacijska struktura Imex banke d.d., Split.

Slika 5:

Organizacijska shema Imex banke d.d., Split

NADZORNI CDBOR

PREDSJEDNIK UPRAVE ALAN UPRAVE I GLAN UPRAVE
] | | ]
. N Ovlastena osoba za
Funkcija pracenja 1 N | | " . Restruktuniranje ~ - SluZbenk za zastiu sprijef avanje pranja
Uskladenasti Unutarnja revizia Funkciia kontrole rizika plasmana Voditel] sigumosti IS-a osobnih podataka novcal financirania
terorizma

[ ] [ ]

Sekior radunovodsta, I .
Sektor poslova s Sektor riznice i plainog i Sektor poslova s Sektor kontrole rizika | ¥ontrolinga i ' Sektor pravrih i optih Sektor informaticke
gospodarstvom prometa gradanstvom izviedtavania poslova tehnologie
Odjel kreditne
administraciie | Odjel niznice Qdjel naplate Odjel za kreditni rizik 1 Odjel zvjiedtavanja Odjel pravnih posiov)
naplate
Odjel prod Odiel plainog ! Odjel za ostale rizk Odiel ratunovodstia Odjel apéh posio
jjel prodaje — icne ljel za ostale rizike — - jjel opéih poslova
prometa administracie kontrolinga
MreZa poslovnica
Nadzorni odbor
|} Odjel administracije
u Uprava mreZe poslovnica

n predsjednik Uprave
n élan Uprave
n ¢lan Uprave

Izvor: Kontakt osoba iz promatranog poduzeca

Sa slike 8. vidljivo je da Imex banka d.d., Split primjenjuje matriénu organizacijsku strukturu u kojoj

glavna tijela predstavljaju Uprava te Nadzorni odbor, dok su organizacijske jedinice formirane kako bi
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https://www.imexbanka.hr/hr-hr/pravne-osobe.aspx
https://www.imexbanka.hr/hr-hr/gradani.aspx

se Sto bolje provele funkcije kao Sto su funkcija praéenja uskladenosti, unutarnje revizije i funkcija
kontrole rizika. Preduvjet stvaranja trajnih vrijednosti za sve ¢lanove, zaposlenike i dioni¢are Imex
banke d.d., Split ¢ini korporativno upravljanje. Ono predstavlja odnose izmedu Uprave, Nadzornog
odbora, rukovodstva, dionicara i ostalih zainteresiranih strana. Organi Banke koji osiguravaju provedbu
dobre prakse korporativnog upravljanja su (www.imexbanka.hr 26.09.2021.):

e Uprava

e Nadzorni odbor

e Glavna skupstina

Uprava Banke vodi poslove Banke na vlastitu odgovornost. Prema Statutu Banke Uprava se sastoji od

najmanje 2 i najvise 4 ¢lana.

Nadzorni odbor obavlja nadzor nad vodenjem poslova Banke. Nadzorni odbor moze pregledavati i
ispitivati poslovne knjige i dokumentaciju Banke, blagajnu, vrijednosne papire. Nadzorni odbor ima 3

¢lana, koje bira Glavna skupstina.

Glavna skupstina Banke odlucuje o pitanjima koja su izri¢ito odredena zakonom i Statutom Banke.
Kontroliranje kreditnih institucija, a u ovom slucaju Imex banke d.d., sluzi kao sustav usmjeravanja i
kontrole te predstavlja skup pravila i postupaka uspostavljenih od strane odgovorne osobe. Kako bi
unaprijedila sustav internog kontroliranja, Banka je u skladu sa zakonima i propisima uspostavila tri
funkcije kontrole:

e funkciju unutarnje revizije

e funkciju kontrole rizika

e funkciju pracenja uskladenosti

4.1. Funkcija unutarnje revizije

Ova funkcija predstavlja specifican dio organizacije koji ni na koji nacin ne ovisi o drugom djelatnostima
u nadleznosti Banke i sluZi za nadgledanje i kontrolu ostalih dijelova organizacije te je kao
organizacijska jedinica odgovorna Upravi, Odboru za rizike i reviziju i Nadzornom odboru. Glavni njezin
cilj je kroz razne analize, ocjene, savjete i preporuke pridonijeti kvalitetnijem i efikasnijem poslovanju
poduzeda, stvarajudi preduvjete za odstranjivanje bespotrebnih troskova u svrhu stvaranja vece dobiti

i vrijednosti Banke.
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Zadaci unutarnje revizije su:

ocjenjivanje efikasnosti sustava unutarnjih kontrola
ocjenjivanje adekvatnosti sustava upravljanja
ocjenjivanje prikladnosti postojeéih politika i njihove uskladenosti s propisnim normama
ocjenjivanje ispravnosti i efikasnosti provodenja politika, procesa i postupaka koji su utvrdeni
od strane Banke s ciljem implementacija kvalitetnog sustava unutarnjih kontrola i uskladenost
tih postupaka s mjerodavnim zakonima i propisima te odlukama Uprave i Nadzornog odbora
Banke
ocjenjivanje prikladnosti, kvalitete i ucinkovitosti provedenih kontrola i izvjeséivanja
obavljenima od strane poslovne jedinice te funkcija kontrole rizika i funkcija pracenja
uskladenosti
ocjenjivanje pravilnosti i pouzdanosti financijskih izvjestaja
ocjenjivanje strategija i koraka procjenjivanja adekvatnosti unutarnjeg kapitala i unutarnje
likvidnosti
revizija informacijskog sustava

o ocjenjivanje sustava prikupljanja i ispravnosti informacija javno objavljenih sukladno

Zakonu o kreditnim institucijama

ocjenjivanje nacina zastite imovine
donosenje ostalih ocjena propisanih Zakonom o kreditnim institucijama i propisima donesenim
temeljem tog Zakona, pripadajuc¢im tehnic¢kim standardima i drugim propisima
izvjeS¢ivanje svih odgovornih osoba i tijela o obavljenim revizijama i ostalim poslovima

svi ostali poslovi koji su potrebni za ostvarivanje ciljeva unutarnje revizije

Poslovi unutarnje revizije se izvrSavaju u skladu sa godi$njim planom rada, kojeg je usvojila Uprava uz

suglasnost Nadzornog odbora. 2020. godine unutarnja revizija je obavljala revizije sukladno godisnjem

planu rada kojim su se obuhvacala podrucja koja se reguliraju prema Zakonu o kreditnim institucijama

i podzakonskim aktima.

4.2. Funkcija kontrole rizika

Djelovanje ove funkcije regulira se putem Pravilnika o radu funkcije kontrole rizika i Metodologijom

rada funkcije kontrole rizika. Osoba koja je nadlezna za rad Funkcije kontrole rizika odgovorna je Upravi

i Nadzornom odboru Banke. Poslovi unutar djelokruga Funkcije kontrole rizika obuhvaéaju:

sudjelovanje u izradi i preispitivanju strategija i politika za upravljanje rizicima
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sudjelovanje u donosenju svih znacajnijih odluka povezanih s upravljanjem rizicima
analiziranje rizika koji se pojavljuju u novim proizvodima, implementaciji bitnih promjena
koherentnih postupaka i sustava, izvanredne transakcije te pojavljivanje na novim trzistima
analiziranje rizika koje uklju€uju dijagnosticiranje i procjenu rizika kojima je ili kojima bi se
kreditna institucija mogla izloZiti kroz svoje poslovanje

sudjelovanje u izradi, primjeni i nadzoru nad metodama i modelima za upravljanje rizicima
davanije prijedloga za poboljSanje sustava upravljanja rizicima

provodenje testova otpornosti na stres

procjena potencijalnih akcija kako bi se smanjio rizik

utvrdivanje i procjenjivanje rizika koji se povezuju u transakcijama izmedu povezanih subjekata
analiziranje, pracenje i izvjeséivanje o prikladnosti unutarnjeg kapitala i unutarnje likvidnosti
kreditne institucije te provjera strategija i koraka ocjenjivanja potrebnoga unutarnjeg kapitala
i unutarnje likvidnosti

izvjescivanje svih bitnih osoba o upravljanju rizicima i

provedba ostalih provjera potrebnih za prikladnu kontrolu rizika

Poslovi funkcije kontrole rizika se obavljaju u skladu sa donesenim godis$njim planom rada usvojenim

od strane Uprave uz suglasnost Nadzornog odbora, a obuhvada podrucja:

kreditnog rizika,

rizika likvidnosti,
kamatnog rizika,
trzisnih rizika,
operativnih rizika,
koncentracijskih rizika,
ostalih rizika i

ostalih relevantnih provjera i analiza

U skladu sa definiranim operativnim planovima rada za 2020. godinu sastavljeni su operativni izvjestaji,

te lzvjeStaji o radu za Upravu i Nadzorni odbor. Godisnji plan ispunjen je u potpunosti, a izvjes¢a su

obuhvatila:

praéenje svih relevantnih rizika, ukljucujuci informacije o izloZzenosti
analize rizika i provedba testiranja otpornosti na stres
provjere implementacije i efikasnosti metoda i postupaka za upravljanje rizicima, te procjene

vazeéih metodologija za upravljanje rizicima

32



prijedloge i preporuke za poboljSanja sustava upravljanja rizicima, te prijedloge i preporuke za

otklanjanje nedostataka i nepravilnosti ukoliko su uocene.

4.3. Funkcija praéenja uskladenosti

Uprava Banke mora omoguditi uspostavljanje funkcije pracenja uskladenosti i imenovanje osobe

odgovorne za rad navedene funkcije te o tome obavijestiti Nadzorni odbor koji treba dati suglasnost.

Funkcija je uspostavljena u svrhu zasStite organizacije od potencijalnih rizika i ulaska u riziéne radnje,

sprjec¢avanja korupcije, a kako bi se izbjegao sukob interesa, ova funkcija mora imati formalni status u

Banci nezavisan prema drugim kontrolnim funkcijama.

Njezin rad se regulira kroz Pravilnik o radu funkcije praéenja uskladenosti i metodologijom rada funkcije

pracenja uskladenosti. Zadatak funkcije praéenja uskladenosti je identificirati, procijeniti, pratiti,

upravljati i izvjeScivati o riziku uskladenosti. Poslovi funkcije praé¢enja uskladenosti obuhvacaju:

Utvrdivanje i procjenu rizika uskladenosti kojem se kreditna institucija izlaze ili bi se
potencijalno mogla izloziti

Savjetovanje relevantnih osoba o nacinu provedbe poslovanja po zakonu i definiranim
pravilima

Procjena ucinaka koje ¢ée na poslovanje kreditne institucije imati izmjene relevantnih propisa
Provjeravanje uskladenosti novih proizvoda ili novih postupaka s vaznim propisima te njihovim
izmjenama

IzvjeScivanje svih nadleznih tijela o riziku uskladenosti

Suradnja i razmjena informacija s funkcijom kontrole rizika vezanih za rizik uskladenosti i
njegovim upravljanjem

Poslovi savjetovanja u pripremi obrazovnih programa povezanih s uskladenosti.

Funkcija pracenja uskladenosti, temeljem dokumentiranih procjena rizika, donosi godisnji plan rada

koji obuhvaca:

popis svih planiranih poslova
popis rizika i podrucja poslovanja koji ¢e biti predmetom kontrole te

razdoblje u kojem ¢e se planirani poslovi i kontrole obavljati.

Temeljem godisnjeg plana rada, kroz ovu funkciju sastavljena su izvjesca koja se odnose na:

Predmet i obuhvat obavljenih poslova i kontrola
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Nezakonitosti i nepostivanja politika i postupaka Banke ako su utvrdene tijekom obavljanja
kontrole

Nedostatke i slabosti u poslovanju

Prijedloge, preporuke i rokove za otklanjanje utvrdenih nezakonitosti i nepravilnosti te
nedostataka i slabosti

Osobe zaduzene za provedbu prijedloga, preporuka i mjera

Informacije o statusu izvrSenja prijedloga, preporuka i mjera za otklanjanje nezakonitosti i
nepravilnosti te nedostataka i slabosti

Provedenu provjeru uskladenosti novih proizvoda i novih postupaka s propisima, internim
aktima, standardima i kodeksima te

Ocjenu uskladenosti Banke s propisima, internim aktima, standardima i kodeksima.

Poslovi funkcije prac¢enja uskladenosti u 2020. godini su se prvobitno usmjeravali na sektor poslovanja

s gotovim novcem i konverzijom, sektor za poslovanje s fizickim osobama, sektorima koji su zaduzeni

za provodenje pravnih radnji, sektor za poslovanje sa poslovnim subjektima, udrugama i obrtima i

naposljetku sustavu nadziranja proizvoda koji se namjenjuju za potrosace.

4.4. Razvojne karakteristike i strateski planovi

U veljaci 2019. godine, Imex banka d.d., Split je usvojila strategiju poslovanja za sljedeée 4 godine. U

sustini strategija je orijentirana na smanjenije rizicnih poslova banke i vezanosti za primarnu djelatnost

kako bi se povecala konkurentska snaga te se orijentira na rast portfelja gradana. Trenutacni poslovni

model zasnovan je na:

diverzifikaciji kreditnog rizika

povecanju udjela retail kredita u ukupnom kreditnom portfelju

kreditiranju baziranom na postoje¢em i o¢ekivanom buduc¢em cash flow-u, a ne primarno na
temelju imovine

povecanju primarnih klijenata Banke i broju produkata Banke koje koriste

uz plasman kredita i prikupljanje depozita cilj je podiéi djelotvornost i profitabilnost postojecih
poslovnica

dominantno kratkoroénom i srednjorocnom financiranju obrtnika, malih i srednjih
poduzetnika iz vlastite likvidnosti

poslovima riznice Banke te zaradi iz kupoprodaje valuta i trgovanja vrijednosnim papirima

odrzavanje i nadalje visoke likvidnosti Banke, ali uz efikasnije koristenje likvidnih sredstava
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Primjenjivanje definirane strategije dovelo je i do prilagodbe poslovanja Banke usredotocujuéi se na

kreditiranje gradana nenamjenskim turistickim i nenamjenskim gotovinskim kreditima, te obrtnim

sredstvima kod mikro, malih i srednjih poduzetnika na vremensko razdoblje od 1-3 godine.

U skladu s primjenjivanom strategijom, ocekivano je dodatno smanjenje gospodarskog portfelja u

cjelokupnom portfelju Sto rezultira rastom portfelja stanovnisStva uz diverzifikaciju kreditnog rizika.

Promatrajuéi unapredenje organizacije i njezinih poslovnih procesa, naglasak je na snizenju rizika

poslovanja, podizanju kvalitete portfelja, vrSenju napladivanja uz smanjenje DNP-a i rezervacija,

tehnoloskim i informatickim unapredenjima, poveéanju efikasnosti i neprestanom obrazovanju

kadrova.

U tablici 3. prikazana je SWOT analiza kontrolnih funkcija u Imex banci d.d., Split.

Tablica 3:

SWOT analiza kontrolnih funkcija u Imex banci d.d., Split

Snage

e Mnogo vremena i truda se u Imex banci
ulaZe u kontrolne funkcije
e Kadrovi koji su zaduZeni za kontrolne
funkcije su izrazito kompetentni
e Ceste edukacije i dodatno obrazovanje

djelatnika

Slabosti

Tesko se nositi sa dugotrajnoscu i

vremenskim zahtjevima kontroliranja

Prilike

e Pomo¢ HNB-a pri provodenju

kontrolnih funkcija

Prijetnje

Novi eventualni zakoni koji bi mogli
utjecati na djelokrug i zahtjeve
kontrolnih funkcija.

Izvor: Izrada autora
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Promatrajudi tablicu 3. moZe se zakljuciti da kontrolne funkcije Imex banke d.d., Split imaju mnoge
snage koje leZe ponajvise u kompetentnosti kadrova te provodenju edukacija i dodatnog obrazovanja
djelatnika. Kao najveca slabost se istice problemati¢nost dugotrajnosti i vremenskih zahtjeva
kontroliranja. Govoredi o vanjskim utjecajima koji bi se mogli definirati kao prilike, znacajna bi mogla
biti pomo¢ HNB-a kod provodenja kontrolnih funkcija, a najvecu prijetnju predstavljaju novi eventualni

zakoni koji bi mogli imati utjecaj na djelokrug te zahtjeve kontrolnih funkcija.

4.5. Struktura imovine Imex banke d.d., Split za prethodnu godinu

Ukupna imovina Banke na dan 31.12.2020. je iznosila 1.431 milijuna kuna, $to je manje za 8,45%
promatrajuci isto razdoblje prethodne godine temeljeno na nadzornim financijskim izvjes¢ima. Najveci
udjel u imovinskoj strukturi odnosi se na kredite i predujmove koji su dana 31.12.2020. iznosili 755
milijuna kuna, odnosno 52,79% udjela u ukupnoj imovini Banke i u odnosu na Cetvrti kvartal prosle
godine smanjeni su za 140 milijuna kuna, odnosno za 15,68%. Nov¢ana sredstva, potraZivanja i obveze
u sredisnjim bankama te ostali depoziti po videnju su na dan 31.12.2020. iznosili 151 milijuna kuna, sto
je povecanje od 7,5 mil.kn u odnosu na isto razdoblje prosle godine. Financijska imovina po fer
vrijednosti kroz ostalu sveobuhvatnu dobit na dan 31.12.2020. iznosila je 250 milijuna kuna, te je manja
za 53 milijuna kuna u odnosu na isto razdoblje prethodne godine (www.imexbanka.hr 26.09.2021.).

Udjel navedenih pozicija aktive je vidljiv na slici 9.

Slika 6:
Struktura udjela pojedinih pozicija aktive na dan 31.12.2020. godine

® Novtana sredstva, novfana potraZivanja i
obveze u sredidnjim bankama i ostali
depoziti po videnju

® Financijska imovina po fer vrijednosti
kroz ostalu sveobuhvatnu dobit

DuZnicki vrijednosni papiri

Krediti i predujmovi

®m Materijalna imovina

Izvor: Kontakt osoba u promatranom poduzecu
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Promatrajudi sliku 9., krediti i predujmovi se isti¢u kao najveci izvor aktive te Cine preko pola imovine
sa 54% ukupne vrijednosti koju je Banka stekla, $to najbolje pokazuje poznatu cCinjenicu da je vecina
izvora sredstava svih banaka temeljena na kreditima i predujmovima prema svojim klijentima. Manje
od toga, ali i dalje znacajan udio od 19% Ccini financijska imovina po fer vrijednosti kroz ostalu
sveobuhvatnu dobit. Nakon toga slijede ne toliko znacajni, ali priblizno jednaki duznicki vrijednosni
papiri sa 12% udjela u aktivi, te nov¢ana sredstva i nov€ana potraZivanja koja su sljedeca po redu sa

11% udjela. Najmaniji udio ¢ini materijalna imovina koja iznosi svega 4% udjela u aktivi.
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5. RASPRAVA

Za izradu ovog rada najveéu prepreku je predstavljao proces prikupljanja podataka. Bitni dijelovi rada
su inade zasnovani na struénoj literaturi koju je trebalo u potpunosti razumjeti kako vi se koristenim
metodama istrazivanja, podijeljenim na kvantitativne i kvalitativne, Sto kvalitetnije i jasnije objasnio
sam proces kontroliranja, njegove faze, mjerenje ucinaka, ali i samo provodenje tog procesa na

primjeru kreditnih institucija.

Puno paZnje je trebalo posvetiti zakonskim regulativama i propisima koje financijske institucije moraju
zadovoljiti kod provodenja procesa kontroliranja. Sam nacin prikupljanja podataka o zakonskim
regulativama nije toliko kompliciran, za razliku od procesa prikazivanja njegovih ucinaka na financijske

institucije kroz provedene istrazivacke metode.

Fokusirajuci se na promatrano poduzece, bitno je razumjeti strategije i ciljeve samog tog poduzeca te
nacina na koji se to poduzeée pokusava diferencirati na trziStu i na kraju ostvariti Sto veci poslovni
uspjeh. Provodenje procesa kontroliranja u financijskim institucijama, a posebice vrsta kontroliranja
na kojima se temelji cijeli rad je zahtjevno implementirati u poslovanje, a narocito za vrijeme
pandemije koronavirusa, na Sto se morala prilagoditi Imex banka d.d., Split i smanjiti utjecaj tog

negativnog faktora na poslovanje.
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6. ZAKUUCAK

S obzirom na sve navedeno u ovom radu, ocito je da je kontroliranje neizostavni dio svakog poduzeca
i zadatak svakog menadzera, bez obzira na hijerarhijsku razinu. Kontroliranje obuhvaca brojne tehnike
i metode koje pomaZu u ostvarivanju Zeljenih poslovnih uspjeha i ciljeva. Kada govorimo o
kontroliranju u kreditnim institucijama, uspostavljene su tri kontrolne funkcije koje predstavljaju
djelotvorni sustav unutarnjih kontrola kroz sva podrucja poslovanja. To su funkcija kontrole rizika,

funkcija pracenja uskladenosti i funkcija unutarnje revizije.

Glavni cilj ovoga rada bio je odgovoriti na pitanja kao $to su kontroliraju li menadzeri Imex banke d.d.,
Split provodenje kontrolnih funkciju na nacin na koji je propisan zakonom, te pomaze li provodenje
kontrolnih funkcija i odgovarajucih aktivnosti ostvarivanju Zeljenih poslovnih uspjeha Imex banke d.d.,
Split? Nakon opseZno provedenog istrazivanja i prikupljanja relevantnih informacija mozemo zakljuciti
da Imex banka d.d., Split, to¢nije njezin menadZment, svi procesi i aktivnosti koji se provode u svrhu

kontrolnih funkcija su propisani zakonom.

Takoder, ocito je da provodenje kontrolnih funkcija ima dobar utjecaj na konacni i Zeljeni poslovni
uspjeh Imex banke d.d., Split iz razloga Sto su navedene aktivnosti provedene na kvalitetan nacin. U
2020. godini sve kontrolne funkcije su obavljane u skladu sa godiSnjim planom rada, te su uvelike
doprinijele ostvarivanju Zeljenih poslovnih rezultata. Promatrajuc¢i SWOT analizu, moZemo vidjeti da
Imex banka d.d., Split ima dobar omjer snaga u odnosu prema slabostima, a najveci utjecaj na takav

rezultat ima vaznost koju sama Banka daje unutarnjoj kontroli, odnosno kontrolnim funkcijama.
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SAZETAK

Kontroliranje, kao jedna od pet osnovnih funkcija menadZmenta, sastoji se od brojnih aktivnosti koje
doprinose ostvarenju zacrtanih planova i ciljeva svakog poduzeda. Kontroliranje se odvija na svim
hijerarhijskim razinama upravljanja. Ipak, sve hijerarhijske razine menadZmenta troSe najmanje

vremena na kontrolu od svih klju¢nih funkcija.

Razlog je to Sto je to samokontrola svakog posla, a svaki pojedinac u tvrtki snosi odredenu odgovornost
za dio posla koji obavlja. lako kontrola menadZera ima najvecu ulogu i vaznost, (samo) kontrola

aktivnosti i odluka koje donosi svaki zaposlenik u poduze¢u ne moZe se zanemariti.

lako sve razine menadZmenta troSe najmanje vremena na kontrolu, ne treba zanemariti vaznost i
utjecaj koje kontrola ima na cijelo poduzece. Promatrajuci kontrolu sa stajalista kreditnih institucija,
ona nosi jos veéu odgovornost nego u drugim industrijama.

Sto se tice kontrole u kreditnim institucijama, u ovom slu¢aju Imex banke d.d., uspostavljeni su sustavi
u svrhu poboljSanja unutarnjih kontrola, a time i korporativnog upravljanja, odnosno kontrolnih

funkcija. Dijele se na funkciju interne revizije, funkciju kontrole rizika i funkciju pracenja uskladenosti.

Kljucne rijeci: kontroling, upravljanje, kontrolne funkcije, Imex Banka, d.d., Split
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SUMMARY

Controlling, as one of the five basic functions of management, consists of numerous activities that
contribute to the realization of the set plans and goals of each company. Controlling takes place at all
hierarchical levels of management. Yet, all hierarchical levels of management spend the least amount

of time controlling of all core functions.

The reason is that it is the self-control of every job, and every individual in the company bears a certain
responsibility for the part of the job they do. Although control by managers has the greatest role and
importance, (self) control of activities and decisions made by each employee in a company cannot be

neglected.

Although all levels of management spend the least time controlling, the importance and impact that
control has on the entire company should not be overlooked. Observing control from the point of view

of credit institutions, it bears even greater responsibility than in other industries.

Regarding control in credit institutions, in this case Imex banka d.d., systems have been established for
the purpose of improving internal controls, and thus corporate governance, ie control functions. They
are divided into the internal audit function, the risk control function and the compliance monitoring

function.

Keywords: controlling, management, control functions, Imex banka, d.d., Split
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