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MENADZMENT

KONTROLA
Kao deo menadzmenta




1) Sta je kontrola?
2) Zasto je kontrola vazna?

3) Kako treba da izgleda proces
kontrole?

4) Kontrola organizacionih
performansi?

5) Koji se alati koriste u kontroli?
6) Koje su nove tendencije u kontroli?
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@l roces upravljanja se sastoji od
5 osnovnih faza menadzmenta

Planiranje
Organizovanje
Kadrovsko popunjavanje
_iderstvo

<ontrola (verifikacija, monitoring,
provera...)

2l g BN =
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yZ8K ontrola tesno proZima sve ostale faze menadZmenta

Ciljevi 1 zadaci
Ostale odluke
Strategije
Planovi

Standardi
Merenje

Poredenje
Akcija

Struktrure
Ljudski resursi
(HRM)

Motivacija
Komunikacija
Individualno i
Grupno ponaSanje
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1. STA JE KONTROLA?

Faza menadzmenta gde se vrsi provera,
verifikacija:
1. ostvarivanja planskih odluka

2. efikasnosti organizovanja i
organizacione strukture

3. pojedinih elemenata liderstva
4. efikasnosti same kontrole

« Kontrola podrazumeva pracenje
akiivnosti da bi se osiguralo da su one
izvrsSene kao Sto je planirano, |
Ispravljanje svih znacajnih devijacija.
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2. NEOPHODNOST | ZNACAJ

KONTROLE

|zbegavanje poremecaja, problema | devijacija
funkcionisanju organizacije (kao posledica
judskih ograniCenja, promena u okruzenju,
promasaja ..

sSProvera kako se ostvaruju odluke —Veza sa
olaniranjem.
* Racionalnije funkcionisanje svih sistema -

UocCavanje | korigovanje gresaka, koji dovode do
pada kvaliteta, profita, gbitka trzista .

* Podstice davanje ovlas€enja zaposlenima -
LakSe suocCavanje sa neizvesnoscu | promenama

* Povezivanje - svih faza procesa
menadzmentaldeje 1 Informacije za korektivnu
akciju.

hdastita organizagiied. kadiaog mesta i ambijenrta
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Tri pristupa —vrste kontrolnih sistema

A.TrzisSna
B.Birokratska
C.Klanska
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na koriS¢enju  spoljnih trzisnih
mehanizma, kao Sto su konkurencija, cene |
Irzisno ucesce,

 Obicno 1h Kkoriste organizacije c¢iji su
oroizvodi 11 usluge jasno specificirani.

» Formiraju se posebni organizacioni delovi -
orofitni centri, ¢ij1 se doprinos ukupnom
trziSnom poslovanju kompanije I na trzistu
moze da sagleda.
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na procedurama,
administrativnim pravilima, propisima,
politikama, opisu poslova | budzetima
(najcesci oblik).
* Potencira organizacioni autoritet.

« Za razliku od trzisne kontrole, oslanja
se na hijerarhijske mehanizme.
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na ponasanju zaposlenih
zajednickim vrednostima, normama,
tradiciji, ritualima, verovanjima |
ostalim aspektima organizacione

kKulture.
* Obicno koriste organizacije u kojima
Ssu uobicajena pojava, | gde se

« Klanska kontrola, cesc¢e u primeni na
Dalekom Istoku.
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Praksa u primeni navedenih pristupa:

 VeCina organizacija se ne oslanja u
§ potpunosti samo na jedan pristup sistem

kontrole.
 Organizacije odlucuju da |li akcenat da stave
na birokratsku ili klansku, sa koris¢enjem

nekih mera trzisne kontrole.

* Kljuc je stvaranje sistema kontrole koji je
prilagoden konkretnoj organizaciji |
vremenu, | da se efikasno i efektivno
postignu ciljevi.
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3. PROCES KONTROLE

Proces kontrole se sastoji iz tri koraka-
faze:

a) Merenje stvarnog ucinka —rezultata,
aktivnosti;

0) Poredenje stvarnog ucinka (rezultata) u
odnosu na standard,;

c) Preduzimanje menadzerskih koraka
korektivnih aktivnosti da bi se ispravile
devijacije I/ili neodgovarajuci standardi;
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a). Merenje

Da bi se utvrdio stvarni uCinak neke aktivhosti, mora
se raspolagati sa odgovaraju¢éim podacima, tj.
mora se izvrsti merenje ostvarenih uc€inaka.

Merenje se moze vrsiti u razliCitim frekvencijama.

Cetiri izvora informacija za merenje udginaka:
1) Li¢no posmatranje
2) StatistiCki izvestaji
3) Usmeni izvestaji

4) Pismeni izvestaji I
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Prednosti

Nedostaci

=Znanje iz prve ruke

»Podlezu licnim

=Informacije nisu filtrirane predrasudama

=Intenzivno pokrivanje radnih *Oduzimanje vremena

aktivnosti *Nametljiva
Prednosti Nedostaci

=*NumeriCki podaci koji lako i
efektivho pokazu
meduodnose

=Efektivni za prikazivanje

=Daju ograniCene
Informacije

=|[gnoriSu subjektivne
faktore

3.12.2015.
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Prednosti

Nedostaci

*Brz naCin dobijanja
iInformacija, sastanci,

=Info se filtriraju
*"Info se ne mogu

telefonski razgovori dokumentovati
=Omogucavaju i verbalni
neverbalni ,,feedback,,

Prednosti Nedostaci
»Sveobuhvatni =Potrebno je viSe

sFormalni

=|_ako se arhiviraju i ponovo
aktiviraju

vremena za izradu

3.12.2015.
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ta merimo je vaznije nego kako merimo

Merenje mora da bude pouzdano. Pri tome,

« Ako je jedna aktivnost zna€ajna, ne moze se prihvatiti
Izgovor da je tu aktivnost tesko izmeriti. Kada indikator
uCinka ne moze da se izrazi merljivim terminima,
menadzeri koriste subjektivhe mere.

* lzbor pogresnog kriterjuma moze dovesti do ozbiljnih
disfunkcionalnih posledica.

* Neki kriterjumi kontrole mogu da se primene na bilo
koju situaciju (zadovoljstvo | kretanje broja zaposlenih,
promet, budzeti prihoda, troskovi, outputi, profit —
uobiCajene mere kontrole.

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢ 18
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b). Poredenje

Faza u kome se odreduje nivo odstupanja
Izmedju stvarnih rezultata i utvrdenih standarda.

» Bitno: Definisati prihvatljiv opseg varijacija.
Devijacije koje prevazilaze taj prinvatljiv opseg
postaju znacajne i zahtevaju paznju menadzera, s
tim da paznja treba biti usmerena na:

= VeliCinu odstupanja (veliko ili malo) |

= Smer (iznad ili ispod) varijacija u odnosu na
standard.
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...................................................................... ~
/. Prihvatljivi
> opseg
/ varijacija
...................................................................... )
| | | | | |
t t+1 t+2 t+3 t+4 t+5
Period vremena (t)
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c. Preduzimanje korektivnih akcija

Pravci korektivnih akcija

“Ne ciniti nista”- Samo ukoliko se proceni da su
odstupanja beznacajna.

Korekcije tekuc¢ih performansi
« Brza korektivna akcija kako bi se problem resio;

« Osnovna korektivna akcija kako bi se locirao i
korigovao izvor devijacija;

Korektivna akcija- bazicna korekcija

 Promena strategije, strukture, sistema
nagradjivanja, trening programi, redizajniranje
posla, otpustanje zaposlenih....

Revidiranje standarda- Cilj je promeniti neadekavatne,
previse visoke ili previSe niske stanarde.
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B Karakteristike efikasnog sistema kontrole

Najbitnije karakteristike su sledece:

=TACAN (taéno ukazuje na probleme)
=BLAGOVREMEN (pravovremen)

=OBJEKTIVAN

=>EKONOM
= FLEKSIBI
=PRIHVAT

CAN
AN

_JIV (primeniljiv)

Dr Branislav Nerandzi¢ 22



KONTROLA ORGANIZACIONOG
POSLOVANJA (PERFORMANSI)

Performanse se mogu, najopstije, definisati kao:
Krajnji rezultat preduzetih aktivnosti

« Organizacione performanse se mogu definisati
kao: Akumulirani, krajnji  rezultati  svih
organizacionih procesa i aktivnosti u kompaniji.

 Formulisane strategije, radni procesi | radne
aktivnosti;

« Koordiniranje rada zaposlenih

« Kontrola, kao faza menadzmeta, fokusirana je na
organizacione performanse.
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ZNACAJ MERENJA PERFORMANSI

Merenje organizacionih performansi
omogucava:

 Unapredenje uspesnosti i kvaliteta
poslovanja;

* Bolje upravljanje svim resursima;

 Povecanje sposobnosti da se obezbedi
vrednost potrosacima;

« Uti¢e na reputaciju organizacije;
 Pobosljanje nivoa organizacionog ucenja,

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢ 24
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MERE ORGANIZACIONIH
PERFORMANSI

1.Organizaciona produktivnost — ukupan ,,output,,

3.12.2015.
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robe ili usluga (izraCunat Prod. Cena x Q) u odnosu
na ,inpute,, potrebne da se ostvari taj ,,output,,
(izraCunat Nab. Cena x Q)

. Organizaciona efektivnost — mera adekvatnosti
organizacionih ciljeva 1 toga koliko je organizacija
uspesna u ostvarivanju tih ciljeva.

. Rangiranje u delatnosti na bazi finansijskih
rezultata (profita, rasta profita, prihoda.), ocena
organizacione kulture, ocena uspesnosti

zadovoljstva potroSaca...
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SREDSTVA ZA KONTROLU
ORGANIZACIONIH PERFORMANSI

* Menadzeri mogu da implementiraju
kontrolu pre pocCetka aktivnosti, za
vreme obavljanja aktivnosti | posle
obavljenih aktivhosti

gﬁl

A

EY
hhh
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Korektivna

Preventivna Tekuca

Kontrola Kontrola Kontrola
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PREVENTIVNA, TEKUCA |
KOREKTIVNA KONTROLA

— najpozeljnija vrsta kontrole,
sprec¢ava probleme pre nego sto se pojave - obavlja pre
pocetka aktivnosti- npr. Interna revizija, Strateski
kontroling, Standardi;

— obavlja se tokom procesa rada, putem
direktnog nadzora (teh. ili od M.)

Omoguéava menadzmentu, da simultano sa nastajanjem
resi, probleme, pre nego sto prouzrokuju prevelike troskove
- operativni kontroling.

—najpopularnija.
Nedostatak je sto kada menadzer dobije informaciju
problem se ve¢ dogodio i prouzrokovao gubitak
Prednosti ovog tipa kontrole:
* Obezbedjuje
o efikasnosti realizacije usvojenih planskih odluka,;
* Deluje na zaposlene posto dobijaju
Informacije o rezultatima njihovog rada;

Dr Branislav Nerandzi¢ 28



1. FINANSIJSKA KONTROLA

radicionalna  merila  finansijske kontrole
obuhvataju analize:

- koeficijenata, I
- budzeta
Koeficijenti/ racio brojevi

= Likvidnosti- sposobnost izvrSavanja kratkorocCnih
obaveza,

= LeveridZza mera zaduzenosti i sposobnosti
vracanja dugova

= Aktivhostl koeficijenti obrta zaliha, dobavljaca,
gotovine..

= Profitabilnosti- zaradivacka sposobnost preduzeca

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢ 29
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Analiza budzeta

je numericki plan alociranja sredstava |
obavljanja aktivnosti.

 Budzeti obezbeduju menadzerima kvantitativne
standarde, na osnovu kojih se meri 1 uporeduje
potrosnja resursa ili ostvarivanja prihoda, priliva
gotovine, profita...

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢
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Druga, dodatna merila finansijske kontrole

EVAT MVA - koncepti se zasnivaju na pretpostavci da

kompanije uzimaju kapital (od investitora) da bi
uvecale njegovu vrednost.

EVA (dodata ekonomska vrednost)

ObraCunava se na osnovu operativnog profita (posle
oporezivanja) umanjenog za ukupan 1znos troskova
kapitala.

Fokusira paznju menadzera na ostvarivanje stope
povracaja I1znad cene kapitala.

MVA (dodata trziSna vrednost)

Dodaje trziSnu dimenziju- na akcijskom trzistu -
Vrednost akcija/ukupno investirani+nerasaporedeni
(zadrzani) profit.
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3. Praksa “upravljanja” zaradama

Finansijska praksa upravljanja zaradama, u
osnovi profitom, odnedavno podleze
povecanoj kontroli posebno u SAD, gde su
propisi bili liberalni;

Organizacije ,,montiraju,, prihode I rashode,
da bl povecale finansijski poslovni rezultat,
tako da se dobija nerealna slika fmansuskog
poslovanja kompanije;

Potreba za eksternom | internom revizijom
finansijskih izvestaja; £
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4 . Balanced scorecard

Instrument za merenje poslovnog rezultata
organizacije sa vise aspekata- upucuje na
potrebu kompleksnog sagledavanja ukupnog
poslovanja, a ne samo pojedinacnih aspekata:

 Obuhvata cetiri osnovne oblasti koje utiCu na
ukupne poslovne rezultate kompanije, sa ciljem
da se istakne znacCaj svih procesa | da se svi
kontrolisu:

Finansijski proces

Proces s klijentima-potrosacima

Interne procese- nacin odvijanja aktivnosti
Zaposleni/inovacije/razvoj

= =
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5. Menadzment informacioni sistem —
sredstvo kontrole

MIS —Sistem koji se koristi kako bi se obezbedile,
redovne, blagovremene | pouzdane informacije
menadzerima radi lakseg uocavanja problema |
donosenja odluka.

« Informacija: podatak koji je analiziran, obraden i
ima vrednost za menadzere

MIS treba da ima sredene podatke na logican nacin
tako da je pristup informacijama mogué¢ U
razumnom periodu radi preduzimanja potrebnih
korektivnih aktivnosti.

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢ 34
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Benchmarking — je u osnhovi koncept
traganje za najboljim prakticnim
resenjima, koja dovode do superiornog
izvrsavanja poslovnih zadataka.

- Benchmarking je orude kontrole koje
pomaze da se identifikuju podrucja gde
POStoji:

— gep |
— problemi kako bi se podigli rezultati.

 Vise vrsta: konkurentski, funkcionalni,
3122015 [NtErni, Vremepnsika.yerandsic 35
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O &~ W ihE

Medukulturne razlike
Problemi naradnom mestu
Nasilje naradnom mestu

Kontrola intera
Korporativno u

Dr Branislav Nerandzi¢

KClje sa

oravljani

SAVREMENI PROBLEMI KONTROLE

Klijentima
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Metodi kontrole se razlikuju u raznim zemljama,

Razlike postoje pre svega u nac€inu kontrole,
prikupljanju podataka i preduzimanju
korektivnih akcija. Posebno |e problem za
multinacionalne kompanije, kod kojih je zbog
udaljenosti kontrola Cesto formalna;

KorisCenje savremene tehnologije za direktnu
kontrolu lokalnih operacija;

Mogu postojati pravne Dbarijere (vezane za
korektivne  akcije), problemi  kompatibilnosti
podataka, prikupljanja podataka...
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2. Problemi na radnim mestima

Kontrola radnog mesta predstavlja veliki izazov za
menadzere. Sa jedne strane postoji potreba da
se kontrolise radno mesto, a sa druge strane
postoji niz otvorenih problema.

 Glavna pitanja:

a) Privatnost na radnom mestu
b) Sukobi, nasilje na radnom mestu

v'  TezZnja da se nade prava mera u sprovodenju
kontrole.

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢ 38
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« Radnici u SAD provedu prosecno 8,3 sata
nedeljno gledajuci web sajtove koji nisu
vezani za posao. (Zaposleni radnici su
placeni da rade, a ne da surfuju na webu).

— Problemi rasnog ili seksualnog
uznemiravanja;

— Zastita intelektualne svojine;

Danas 70%
svin kompanija sa 1000 ili vise zaposlenih
koriste elektronski sistem pracenja. Mada
mnogi zaposleni smatraju da to nije fer, ipak..
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Mesta kontrola radnih mesta koje nadziru

poslodavci

=Koris¢enje interneta 54.7%
=KoriS¢enje telefona 44%
"E — poruke 38,1%
»Kompjuterski fajlovi 30,8%
*Obavljanje posla koriS¢enjem video | 14,6%
kamere

=Telefonski razgovori 11,5%
=Govorne poruke 6,8%

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmic-korduitonisk cantar



b) Nasilje na radnom mestu

* Americki nacionalni institut za bezbednost |
zdravlje navodi da svake nedelje prosecno

18 000 zaposlenih radnika bude zrtva nekog
oblika napada, nasilja na poslu. Ljutnja,
agresivnost | nasilje na radnom mestu
unose nemir medu radnike I smanjuju
njihovu produktivnost.

Razlozi

Stres zaposlenih prouzrokovan sve veCim
otpustanjima

Predugacko radno vreme

Prevelik broj informacija

Ometanja na poslu

Nerealni rokovi itd.
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Posledice nasilja na radnom mestu

Vika na kolege

Galama u vezi sa poslovnim problemima
Namerno ostecCenje masine ili namestaja
FiziCko nasilje na radnom mestu

Svade i druge verbalne uvrede

FiziCki napad na kolegu

42%
29%
23%
14%
10%
2%

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢
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Da bi sprecili nasilje menadzeri mogu da
koriste koncept :

Programi pomoci radnicima sa problematicnim ponasanjem
Politika organizacije koja ne toleriSu bes, agresivnost i nasilje
Pazljivo snimanje kandidata pre zaposljavanja

Ne ignorisanje pretnje, obucite zaposlene da izbegnu
opasnost

MBWA (nacCin upravljanja obilaskom radnih mesta) da bi se
Idetifikovali potencijalni problemi

Dobar primer kako se treba odnositi prema drugima
Korporativne ,,vruce,, linije za izvestavanje o incidentima

Istrazujte incidente i preduzimajte odgovarajuce mere
Proucite politiku organizacije i menjajte je, ako je potrebno
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4. Kontrola interakcije sa klijentima

Poslovanje neke kompanije, Cini u osnovi, niz
usluga koji treba da rezultiraju zadovoljstvom
klijenta | ostvarivanjem profita.

= Strategija kompanije I sistem pruian}a usluga utiCu
na nacin kako ¢e zaposleni opsluzivati klijente.

= Cilj f'e: Visok kvalitet usluge, zadovoljstvo klijenata,
lojalnost klijenata, rast prihoda i profitabilnosti
organizacije.

= Samo_ kroz uzajamno dobre poslovne odnose sa
Klijentima, moze ‘se postiCi uspeh, s tim da se mora
voditi raCuna o internom okruzenju.

-

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢
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5. Korporativno upravljanje

« Sistem upravljanja organizacijom mora da bude takav da
su interesi vlasnika pravilno zasti€eni. Uloga Upravnih
odbora u zastiti akcionara je posebno u tome vazna.

« UO treba da bude nezavisan od menadzmenta | da ne bude
ukljuCen u svakodnevno poslovanje i rukovodenije.

« Globalni problem-prijateljski odnosi sa menadzmentom,
nekompetentost ¢lanova UO...

Intrerakcije, zadatak zastite interesa vlasnika, nezavisnost,
expertize, liderstvo, interne revizije.

*» Interna Revizija, Eksterna revizija, Strateski kontroling,
Modeli izvestavanja
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Ee Danas su organizacije usmerene na:
Upravljanje rizicima
Upravljanje poslovanjem
Kontrolu

Uveravanje (I konsalting)
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Definicija UPR:

. Upravljanje preduzetnim rizicima (UPR) je proces,
iniciran od strane upravnog odbora, rukovodstva i drugih
zaposlenih lica, koji se koristi pri utvrd‘/vanju Strategija |
kroz celo preduzece dizajniran da prepozna potencijalne
dogadaje koji mogu da uticu na entitet | na upravljanje
rizikom tako da bude u okviru prihvatljivih granica i da
pruze razumno uveravanje u ostvarljivost ciljeva entiteta.

7

Source: COSO Enterprise Risk Management —
Integrated Framework. 2004. COSO.
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Definicija interne revizije

* Interna revizija je nezavisna, objektivna i
savetodavna aktivnost, ustanovljena da
poveca vrednost | unapredi aktivhosti
organizacije. Ona pomaze organizaciji da
ostvari svoje ciljeve definisanjem | primenom
sistematskog pristupa proceni i unapredenju
upravljanja rizikom, kontrolama i upravljackim
procesima.

3.12.2015. Dr Branislav Nerandzi¢ 48
-k r i [=]

Edukativnio-kordultonisk caent



Cilj Interne revizije

* Osnovni cilj interne revizije je da identifikuje
rizike kojima je organizacija izlozena, da
vrednuje postojeci sistem interne kontrole, da
se uveri da on funkcioniSe na adekvatan nacin i
u skladu sa politikama | procedurama
organizacije, da rukovodstvu daje preporuke |
prati njihovu realizaciju, da ocenjuje efektlvnost
| eflkasnost radnih procesa.

_ 3.12. 2015 Dr Branislav Nerandzi¢
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MENADZMENT

KONTROLA
Kao deo menadzmenta

Dr Branislav Nerandzi¢
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