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SAZETAK

Danasnje dinami¢no okruZenje zahtjeva od poduzeca stalnu prilagodbu koja se uglavnom
ogleda u primjeni novih tehnologija, unaprjedenju poslovnih procesa te prihvacanju i
implementiranju funkcija primjerenih poslovanju u digitalnim uvjetima. Obzirom na sve vecu
kolic¢inu internih i eksternih podataka kojima poduzeéa raspolazu te prednostima i izazovima
koje ti podaci pruzaju donosiocima odluka, namece se potreba za funkcijama koje kroz svoje
aktivnosti mogu usmjeriti menadzment ka donoSenju uéinkovitih poslovnih odluka. Jedna od
tih funkcija je kontroling, koja pruza adekvatne informacije donosiocima odluka tj. koja u
velikom broju podataka odabire i analizira one klju¢ne, interpretira ih, zakljucuje i predlaze
rjesenja. Sukladno svojoj ulozi kontroling bi trebao predstavljati jednu od kljucnih
informacijskih i savjetodavnih funkcija unutar poduzeca. Stoga je svrha ove doktorske
disertacije bila definirati i potvrditi utjecajne karakteristike koje u digitalnim uvjetima
odreduju efikasnost rada kontrolera i njegov utjecaj na donosenje odluka, te ujedno dokazati
vaznost kontrolinga kao potpore menadzmentu. Cilj disertacije bio istraziti i proSiriti
postojece teorijske spoznaje kontrolinga te razviti i potvrditi konceptualni model za mjerenje
povezanosti karakteristika kontrolera, menadzera, poduzeéa i okruzenja s kvalitetom

kontrolerovog outputa i njegovog utjecaja na donosenje poslovnih odluka.

Za potrebe empirijskog istrazivanja i testiranja postavljenog konceptualnog modela t;.
hipoteza, u suradnji sa Cetiri kontrolera razvijen je anketni upitnik ¢ija je valjanost i
pouzdanost potvrdena kroz pilot testiranje na uzorku od 21 kontrolera. Kona¢ni uzorak
istrazivanja Cinilo je 148 kontrolera i 64 menadzera iz velikih, srednjih i pojedinih malih
poduzeca u Republici Hrvatskoj. Istrazivanje je ukljucivalo testiranje konceptualnog modela
kroz dva uzorka. Prvi uzorak podrazumijevao je testiranje modela isklju¢ivo na odgovorima
kontrolera, a drugi na uparenim odgovorima menadZzera 1 kontrolera. Primjenom
multivarijatne statisticke metode parcijalnih najmanjih kvadrata modeliranja strukturalnim
jednadzbama (PLS-SEM) ispitana je valjanost i pouzdanog mjernog modela te su testirane

hipoteze i potvrdena je eksploratorna i prediktivna mo¢ strukturnog modela.

Rezultati istrazivanja potvrdili su povezanost karakteristika kontrolera, poduzeca i okruzenja s
kvalitetom kontrolerovih outputa te povezanost kvalitete outputa s kontrolerovim utjecajem
na donoSenje poslovnih odluka. Istrazivanjem jedino nije potvrdena veza karakteristika

menadzera s kvalitetom kontrolerovih outputa, ali je potvrdeno da su karakteristike



menadZera znacajno povezane s kontrolerovim utjecajem na donoSenje poslovnih odluka.
Navedeno je potvrdeno ispitivanjem modela sa stajaliSta kontrolera, ali 1 ukljuc¢ivanjem
menadzera kroz ocjenjivanje karakteristika kontrolera, kvalitete njegovog outputa i utjecaja na
donoSenje odluka. Pri uklju¢ivanju menadzera tj. U drugom modelu nije jedino potvrdena veza
izmedu karakteristika okruzenja i kontrolerovog utjecaja na donosenje odluka. U oba modela,
kao najznacajnija karakteristika kontrolera pokazala se proaktivnost, a kod menadzera voda 1
inicijator. Strateska orijentiranost potvrdena je kao najznacajnija karakteristika poduzeca, dok
se aspekt okruzenja dokazao intenzitet konkurentnosti. Sa stajaliSta samih kontrolera, tj.
prvim modelom, takoder je potvrdeno da duzina radnog iskustva kontrolera u podrucju
kontrolinga pridonosi kvaliteti kontrolerovih outputa i ulozi u poslovnom odlu¢ivanju. Znacaj
ostalih postavljenih kontrolnih varijabli nije dokazan izuzev na¢ina organizacije kontrolinga
(centraliziran/decentraliziran/kombiniran) kao ¢imbenika utjecaja kontrolera na poslovno
odlu¢ivanje u prvom modelu. lako se primjena poslovne inteligencije nije dokazala kao
znacajni kontrolni ¢imbenik kvalitete kontrolerovog outputa, sukladno dobivenim misljenjima
o njenoj korisnosti i potrebi Sire primjene, zakljucilo se da ¢e ti alati u buduénosti predstavljati

neizostavan dio kontrolinga.

Sukladno navedenom, doktorski rad predstavlja osnovu za daljnja istrazivanja i unaprjedenje
ostvarenog metodoloskog i aplikativnog doprinosa, koji se prvenstveno ogleda u razvoju i
potvrdi modela, moguénosti njegovog testiranja na drugim zemljana i primjeni unutar
poduzeca u svrhu ocjene interne efikasnosti kontrolinga, ali i razvoju studijskih programa
kontroling. Osim toga, rad temeljem dobivenih saznanja empirijskog istrazivanja i teorijske

podloge pruza prijedlog buduceg razvoja kontrolinga s osnova digitalizacije.

Kljuéne rije¢i: kontroling, kontroler, menadZer, poslovno odlucivanje, poduzece,

digitalizacija, okruzenje



SUMMARY

Today's dynamic environment requires companies to constantly adapt, which is mainly
reflected in the application of new technologies, improvement of business processes and the
acceptance and implementation of functions suitable for doing business in digital conditions.
Given the growing amount of internal and external data that companies have and the benefits
and challenges that this data provides to decision makers, there is a need for functions that,
through their activities, can guide management to make effective business decisions. One of
those functions is controlling, which provides adequate information to decision-makers, and
which in large number of data selects and analyses the key ones, interprets them, and
proposes solutions. According to its role, controlling should be one of the key information and
advisory functions within today’s companies. Therefore, the purpose of this doctoral
dissertation was to define and confirm the influential characteristics that in digital conditions
determine the efficiency of the controllers' work and their impact on decision making, but also
to prove the importance of controlling as a support to management. Hence, this dissertation
aimed to explore and expand existing theoretical knowledge of controlling and to develop and
validate a conceptual model for measuring the relationship of controllers, managers,
companies, and environmental characteristics with the quality of controller’s outputs and its

impact on decision-making.

For empirical research and testing of the set conceptual model, i.e. hypotheses, in cooperation
with four controllers, a survey questionnaire was developed whose validity and reliability
were confirmed through a pilot testing on a sample of 21 controllers. The final sample of the
research were 148 controllers and 64 managers from large, medium, and few small companies
in the Republic of Croatia. The research involved testing the conceptual model through two
samples. The first sample involved testing the model solely on controller responses, and the
second on paired manager and controller responses. The multivariate statistical method of
partial least squares structural equations modeling (PLS-SEM) was used to test the validity
and reliability of the measurement model, and to confirm the set hypotheses and the

exploratory and predictive power of the structural model.

The results of the research confirmed the relationship between the set characteristics of the
controllers, the company, and the environment with the quality of the controllers’ outputs, and

the relationship between the quality of their outputs and the controllers' influence on decision-



making. The research only did not confirm the relationship of managerial characteristics with
the quality of the controller outputs, but it confirmed that managerial characteristics are
significantly related to the controllers’ influence on decision-making. This was confirmed by
examining the model from the perception of controllers, but also by involving managers
through the evaluation of controllers’ characteristics, the quality of their outputs, and their
impact on decision-making. In the second model, which includes perceptions of managers',
only the relationship between the characteristics of the environment and the controllers’
influence on decision-making was not confirmed. In both models, proactivity proved to be the
most important characteristic of the controllers, and in the case of managers, leadership and
initiator. Strategic orientation was confirmed as the most important characteristic of
companies, while the intensity of competitiveness was proven as the most valuable
environmental characteristic. From the perception of controllers', it was also confirmed that
the length of the controller's work experience in the field of controlling contributes to the
quality of the controller's outputs and decision-making role. The importance of other set
control variables has not been proven, except the way controlling is organized
(centralized/decentralized/combined). Hence, it has been proven as an important control
variable of the controllers’ influence on business decision-making only in the first model.
Although the application of business intelligence has not been proven as a significant control
variable of the quality of the controller's outputs, appropriate to the opinions obtained from
the controllers on its usefulness and the need for wider application, it can be emphasized is

that these tools will be an integral part of controlling in the future.

Accordingly, the doctoral thesis is the basis for further research and improvement of given
methodological and applied contributions, which are primarily reflected in the developed and
confirmed conceptual model, the possibility of testing it in other countries, and its
applications within companies for assessing internal effectiveness of controlling, but also the
development of study programs for controlling. In addition, based on the acquired knowledge
of empirical research and theoretical background, the thesis provides a proposal for the future

development of controlling based on digitalization.

Key words: controlling, controller, manager, decision-making, business, digitalization,

environment
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1. UvOD

Digitalno okruzenje omoguéava raspolaganje s velikim brojem informacija koje postaju vazan
input u stvaranju dodane vrijednosti. Zbog sve brzih promjena u okruzenju, uspjesnost
poduzeca vise nego ikad ovisi o donoSenju ispravnih odluka baziranih na kvalitetnim
podacima i informacijama. Odnosno, upravljanje poduze¢em znac¢ajno ovisi o kvaliteti obrade
podataka u cilju dobivanja kvalitetnih informacija koje se koriste u procesu poslovnog
odlucivanja. Kontroling kao analiticko-informativna i savjetodavna funkcija potpore
upravljanju jest ta koja pruza adekvatne informacije donosiocima odluka. Kontroler danas
postaje poslovnim partnerom menadzmentu te ga pripadajuca analitiCko-informativna uloga
stavlja u poziciju sunositelja odgovornosti u procesu odlucivanja. Dok se efikasnost
kontrolera ogleda u pretvaranju raznih podataka i informacija u kvalitetne analize i izvjestaje,
efektivnost proizlazi iz kona¢nog utjecaja tih outputa na donosenje menadzerskih odluka. Pri
tome, konacni efekt utjecaja kontrolerovih outputa na donoSenje poslovnih odluka ovisi o
razini njihove kvalitete, ali i o drugim utjecajnim karakteristikama unutar i izvan poduzeca
koje je potrebno poznavati. Karakteristike poduzeca koje se isticu su kvaliteta informacijskog
sustava, strateSka orijentiranost, razina formalizacije 1 upotreba digitalnih tehnologija, ali i
osobne karakteristike kontrolera te menadzera usmjerenih prvenstveno na prihvacenost
kontrolinga kao funkcije i ambicije za ostvarenjem postavljenih ciljeva. Medu
karakteristikama kontrolera najviSe se isticu proaktivnost, analiticnost, komunikativnost,
Kreativnost i asertivnost. 1zvan poduzeca prvenstveni utjecaj imaju intenzitet konkurentnosti,
turbulentnost tehnologije te rizicnost okruZzenja. Kako bi se mogla osigurati Sto veca
efikasnost (uspjesnost) i efektivnost (ucinkovitost) kontrolinga tj. potvrditi zna¢aj njegove
uloge u donosenju poslovnih odluka vazZno je izuciti razinu povezanosti pojedinih utjecajnih

karakteristika.

U nastavku ovog poglavlja definirani su problem i predmet istrazivanja, te temeljna hipoteza i
pomoc¢ne hipoteze. Prikazana je svrha i ciljevi rada te pregled dosadasnjih istrazivanja koji
predstavljaju polaziste ove doktorske disertacije. Osim toga, navedene su primijenjene

znanstvene metode te je na kraju predocena struktura cjelokupnog rada.



1.1. Problem i predmet istraZivanja

Kontroling je svoj dugogodis$nji razvoj od 50-ih godina do danas dozivio kroz razlicite
definicije proizaSle iz drugacijih poimanja i pristupa. Danas se gotovo u potpunosti prihvaca
kao funkcija koja ne vrSi samo statisticku obradu i analizu podataka, ve¢ razjasnjava i
predlaze rjeSenja te pomaze menadzmentu u donoSenju odluka. Kontroling kao funkcija
predstavlja potporu upravljanju koja proaktivno djeluje gledaju¢i u buducnost i koja ima
zadatak pruziti informacije koje ¢e menadZerima pomoéi u donoSenju ispravnih i
pravovremenih odluka, a u cilju stvaranja dodane vrijednosti. To podrazumijeva da se
kontroling vi$e na bavi samo svojim osnovnim aktivnostima kao §to su analiza odstupanja od
planiranih veli¢ina, analiza i planiranje troskova i prihoda te analiza uspjeSnosti i efikasnosti
poslovanja, ve¢ da se kao suvremena funkcija usmjerava na razvoj i pracenje kljuc¢nih
pokazatelja poslovanja, prognoziranje i predvidanje te primjenu alata sa svrhom strateSkog
planiranja razvoja poduzeca. Pri tome izvrSava dvije temeljne uloge, informacijsku i
upravljacku. Upravljacka podrazumijeva da pomaze menadzmentu u ostvarenju postavljenih
ciljeva kroz organizaciju, usmjeravanje i kontroliranje aktivnosti, dok informacijska
podrazumijeva koordinaciju velike koli¢ine podataka, njihovo strukturiranje, analiziranje i

prikazivanje u svrhu poslovnog odluc¢ivanja.

Kontroleri kao nosioci aktivnosti i zadataka se opisuju kao poslovni partneri menadzmentu S
obzirom da im kroz pruzanje kvalitetnih outputa tj. informacija, analiza, izvjestaja, prijedloga
i zakljucaka, omogucavaju donosenje preciznijih i brzih poslovnih odluka. Pri tome kontroleri
koriste brojne interne i eksterne podatke i informacije kao inpute svojih analiza i izvjestaja, ali
se koriste i razli¢itim tehnoloskim rjeSenjima i alatima koje im olakSavaju proces prikupljena i
obrade polustrukturiranih i strukturiranih podataka. U pogledu zadataka kontrolera,
najznacajniju ulogu u digitalizaciji imaju kvaliteta informacijskog sustava i primjena poslovne
inteligencije. Kvaliteta informacijskog sustava pored internih kontrola i revizije osigurava
kvalitetu i dostupnost internih podataka, dok primjena i razina razvijenosti sustava poslovne
inteligencije omogucuju izradu jednostavnih, preglednih i jasnih izvjestaja. Odnosno,
informacijski i upravljacki usmjeren kontroling sve se viSe koristi brojnim podacima (engl.
Big Data) kao i alatima poslovne analitike (engl. Business Analytics) usmjerenim na

predvidanje 1 prognoziranje buducih dogadaja.

Kako bi osigurali ispunjenje svoje uloge, kontroleri trebaju kontinuirano pruzati tocne,

azurne, bitne i pravodobne podatke i informacije, na nacin jasan prvenstveno upravljackoj



strukturi, ali i ostalim korisnicima. Odnosno, kontroleri moraju biti sigurni da menadzerima
pruzaju kvalitetne informacije. Brojni su ¢imbenici koji mogu utjecati na kvalitetu
kontrolerovih outputa i posljedi¢no njihov utjecaj na donoSenje poslovnih odluka. Prvi i
osnovni ¢imbenicCi jesu Sposobnost i vjestine kontrolera. Naravno, kvaliteta njihovih outputa
ovisit ¢e o njihovom stru¢nom znanju, poznavanju poslovnih procesa, vjestinama primjene
razli¢itih digitalnih alata i drugim vjeStinama proizaslih iz znanja ste¢enog kroz obrazovanje,
pohadanje seminara i sl. Medutim, u doba neprestanog rasta digitalne tehnologije, ,,tvrde*
vjestine, koje podrazumijevaju specijalizirana znanja i tehnicke vjeStine, postaju nedostatan
alat za uspjeh poduzeca. Iako se ne iskljucuje znacaj njihove uloge u obavljanju kontrolerskog
posla, ali i bilo kojeg drugog posla, moze se re¢i da njihovo usvajanje predstavlja sve manji
izazov novim generacijama, dok sve veci znacaj dobivaju osobne, socijalne i metodoloske
kompetencije tj. tzv. ,,meke” vjesStine. Kontroleri kao sunositelji odgovornosti koji aktivno
sudjeluju u donosenju poslovnih odluka kroz prezentaciju informacija i analiza, predlaganje
akcija i preispitivanje postavljenih planova i mjera, moraju posjedovati tehnicka znanja kako
bi prikupili potrebne podatke, analizirali ih i prikazali na prikladan na¢in. Medutim, kako bi
mogli dati konstruktivne kritike na postavljene planove, prijedloge za buducéi razvoj poduzeca
I kako bi iste mogli na adekvatan i razumljiv na¢in predociti menadzerima, kontroleri moraju

posjedovati visoku razinu osobnih i socijalnih vjestina.

Pored vjestina kontrolera, brojni su ¢imbenici unutar i izvan poduzeca o kojima moze ovisiti
kvaliteta kontrolerovog outputa kao npr. intenzitet konkurentnosti, razina tehnoloskih
promjena, strateSka orijentiranost poduzecéa, razina implementacije digitalnih tehnologija u
poduzecu, itd. Pored karakteristika kontrolera, drugi po redu bitan ¢imbenik jesu menadzerske
karakteristike, kao Sto su sposobnost komuniciranja, sposobnost rada s drugim ljudima,
orijentacija na rezultat i strateska orijentacija, potreba za postignuéem, sposobnost vodenja i
motiviranja zaposlenika, itd. Odnosno, gledano s razine kontrolerove uklju¢enosti u poslovno
odlucivanje, moze se re¢i da karakteristike menadzera zapravo predstavljaju motivirajuci
¢imbenik u¢inkovitog kontrolinga. Ucinkoviti kontroling podrazumijeva da menadzeri zaista
koriste kontrolerove outpute u svrhu poslovnog odlucivanja tj. da prihvaéaju kontrolere kao
poslovne partnere u odluc¢ivanju. Naime, ako menadzer kao osoba koja bi trebala koristiti
kontrolerove outpute i oslanjati se na dane informacije i prijedloge ne uvazava kontroling kao
funkciju, onda su nebitni utjecaji svi ostalih internih i eksternih ¢imbenika, ali i karakteristika
kontrolera. Stoga je bitno ustanoviti razinu prihvacenosti kontrolinga kao funkcije tj.

kontrolera kao nositelja zadataka i1 temeljem toga odrediti ¢imbenike koji kontrolingu



osiguravaju izradu kvalitetnih outputa i sudjelovanje u poslovnom odluc¢ivanju. lako se u
posljednje vrijeme teorija i praksa kontrolinga sve vise razvija, ona je jo§ uvijek nedovoljno
zastupljena u znanstvenoj literaturi, a osobito u podru¢ju njegove uloge u donoSenju
poslovnih odluka. Zato je ova doktorska disertacije usmjerena na izufavanje vaznosti
kontrolinga u poslovnom odlucivanju i utjecajnih karakteristika o kojima ovisi kvaliteta

njihovih outputa koji su temelj donosenja ispravnih poslovnih odluka.

Iz postavljenog problema istrazivanja odreden je i predmet istrazivanja doktorske

disertacije koji glasi:

Analizom relevantne znanstvene i strucne literature razviti model povezanosti kvalitete
kontrolinga sa poslovnim odluc¢ivanjem i primjenom metode parcijalnih najmanjih kvadrata
modeliranja strukturalnim jednadzbama (PLS-SEM) potvrditi njegovu valjanost. Naime,
metodom ¢e se ispitati povezanost karakteristika kontrolera, menadzera, poduzeca i okruZzenja

s kvalitetom kontrolerovog outputa i njegovim utjecajem na donosenje poslovnih odluka.

1.2. Znanstvena hipoteza i pomoc¢ne hipoteze

U okviru definiranog problema i predmeta istraZivanja, a temeljem teorijskog izucavanja

literature i analize prethodnih rezultata postavljena je temeljna znanstvena hipoteza:

U uvjetima digitalizacije karakteristike kontrolera, menadZera, poduzeéa i okruZenja
imaju znacajan utjecaj na ucinke kontrolerovih aktivnosti i doprinos u donoSenju

poslovnih odluka.

Navedena temeljna znanstvena hipoteza potvrdena je pomocu Sest pomoc¢nih hipoteza koje

proizlaze iz definiranog konceptualnog modela i dubinskog pregleda dosadasnjih istrazivanja:

H1: Karakteristike kontrolera su statisticki znacajno i pozitivho povezane s kvalitetom

njegovog outputa.

H2: Karakteristike menadZera su statisticki znaCajno 1 pozitivnho povezane s kvalitetom

kontrolerovog outputa.

H3: Karakteristike poduzeca su statisticki znafajno i pozitivno povezane s kvalitetom

kontrolerovog outputa.



H4: Karakteristike okruzenja su statisti¢ki znacajno i pozitivho povezane s kvalitetom

kontrolerovog outputa.

HS5: Postoji statisticki znacajna i pozitivna povezanost izmedu kvalitete kontrolerovog outputa

1 njegovog utjecaja na donosenje odluka.

H6: Menadzerska percepcija utjecaja kvalitete kontrolerovog outputa na donosenje poslovnih

odluka, razlikuje se od kontrolerove percepcije.

1.3. Svrha i ciljevi istrazivanja

Iz definiranog problema i predmeta istrazivanja proizlazi svrha i ciljevi istrazivanja.

Svrha ovog istrazivanja je definirati i potvrditi utjecajne karakteristike koje u digitalnom
okruzenju odreduju efikasnost rada kontrolera i njegov utjecaj na donosenje odluka, te ujedno

dokazati vaznost kontrolinga kao potpore menadzmentu.
Ciljevi istrazivanja su:

e Analizom relevantne znanstvene i strucne literature:

o utvrditi danasnje trendove u podrucju kontrolinga, izazove i prilike koje donosi
digitalno doba i potrebe za uklju¢enosti kontrolinga u poslovno odlu¢ivanje,

o razviti model utjecaja kvalitete kontrolinga na poslovno odlucivanje, kojim se
povezuju karakteristike kontrolera, menadzera, poduzeca i okruZzenja s kvalitetom
kontrolerovog outputa i njegovim utjecaja na donos$enje poslovnih odluka,

o odrediti najznacajnije karakteristike kontrolera, menadzera, poduzeca i1 okruZenja, 1
nac¢in njihova mjerenja, te odrediti nac¢in mjerenja kvalitete kontrolerovog outputa i

njegovog utjecaja na odlucivanje.

e Empirijskim istrazivanjem:
o ustanoviti razinu opc¢e aktivnosti kontrolinga i1 njegove ukljucenosti u poslovno
odluc¢ivanje u Republici Hrvatskoj,
o potvrditi postavljeni konceptualni model, tj. povezanost karakteristika kontrolera,

menadzera, poduzeca i okruzenja s kvalitetom kontrolerovog outputa. Odnosno,



potvrditi da u uvjetima digitalizacije kvaliteta kontrolerovog outputa ima znacajnu
povezanost s kontrolerovim utjecajem na donosenje poslovnih odluka,

o potvrditi da duZina radnog iskustva, nain organizacije kontrolinga, prisutnost
interne revizije te primjena alata poslovne inteligencije imaju znacajan kontrolni
uc¢inak na kvalitetu kontrolerovog outputa tj. njegov utjecaj na donosenje poslovnih
odluka,

o potvrditi da se kontroling s razlogom danas mozZe zvati poslovnim partnerom
menadzmentu sukladno ulozi u poslovnom odlucivanju te orijentiranosti na buduce
dogadaje, aktivnosti predvidanja i prognoziranja,

o dati prijedlog buduceg razvoja kontrolinga kao profesije i kontrolera kao nosioca

zadataka.

1.4. Pregled dosadas$njih istraZivanja

U posljednje vrijeme teorija i praksa kontrolinga sve se vise razvija, medutim jo§ uvijek
nedovoljno, osobito u podru¢ju njegove uloge u donosenju poslovnih odluka (Nielsen et al.,
2015). Ucinkovitost donosenja poslovnih odluka pod utjecajem je brojnih ¢imbenika. Medu
njima su raspolozivo vrijeme prije donoSenja odluke, iskustvo donositelja odluka i kvaliteta
podataka potrebnih za donoSenje odluke (Fisher et al., 2003), ali i razne druge kao npr.
demografske karakteristike, okoli$ni i psiholoski ¢imbenici, informacijski sustavi, itd. (Bulog,
2016; Omarli, 2017). Sukladno, i kontrolerova razina uklju¢enosti u poslovnom odlu¢ivanju
pod utjecajem je razli¢itih unutarnjih i vanjskih ¢imbenika poslovanja. Kvaliteta aktivnosti
kroz koje je Kkontroler uklju¢en u proces odlucivanja ovise o brojnim utjecajnim

karakteristikama samih kontrolera, ljudi s kojima suraduju i pojavama koje ih okruzuju.

Moze se reci da je osnovu tih utjecaja postavio Sathe (1982), koji kontrolerovu involviranost
u odlucivanje definira kao stupanj do kojeg kontroleri zapravo obavljaju razlicite uloge kao
sudionici operativnog 1 strateSkog poslovnog odlucivanja, to jest, ulogu prezentacije
informacija i analiza, predlaganja akcijskih planova, kao i spremnost na izazove koje ti
planovi nose. Prema njemu kontrolerova razina involviranosti u poslovno odlucivanje ovisi o
tri osnovne Kkategorije karakteristika: kontrolera, menadzera te poduzeca i okruZenja.
Sukladno tome, kontrolerovoj ulozi u poslovnom odlucivanju zapravo se mogu pripisati tri

pratee teorije: psiholoSka teorija (engl. psychological theory) za karakteristike kontrolera,



teorija uloga (engl. role theory) za odnos izmedu menadzerskih zahtjeva i océekivanja te
kontrolerove uloge pruzanja informacija i teorija kontingencije (engl. contingency theory) za
karakteristike tj. poduzeca i okruzenja. Iako su daljnja istrazivanja postavljenog Satheovog
modela jako oskudna, Rouwelaar et al. (2018) naglaSavaju znacaj njegovog daljnjeg
izuCavanja. Stoga su kroz vlastito istrazivanje, primjenom postavki Satheovog modela,
potvrdili da je ve¢ina kontrolera u nizozemskim poduze¢ima, na razini poslovnih jedinica,
ukljuceno u operativno, a u manjoj mjeri u strateSko odlucivanje. Pri tome su ispitivali utjecaj
organizacijskih karakteristika (decentralizacija i asimetrija informacija), karakteristika
kontrolera i pojedinih kontrolnih varijabli. Sli¢no istrazivanje provedeno je od strane Zoni i
Merchant (2007) u Italiji. Rezultati vezani za ukupnu involviranost su doveli do istih
zakljucaka, jedino §to je operacionalizacija istrazivanja bila obavljena kroz druge mjeritelje -
okoli$ne promjene, financijsku struénost menadzera, uspjeh, itd. lako je Sathe (1982) teorijski
karakteristike poduzeca i okruzenja postavio kao jedan Cimbenik utjecaja na ukljucenost
kontrolinga u odlucivanju, unutar vlastitog istrazivanja ih je postavlja i mjerio kao zasebne
utjecaje. Medutim, ono §to je za istaknuti je ¢injenica da teorijski postavljene karakteristike
kontrolera nije ukljucio u vlastitom empirijskom istrazivanju. Roozen i Steens (2006) su pak
postavili model mjerenja razine kontrolerove efikasnosti, koja je s njihovog gledista pod
utjecajem stvarne razine kontrolerove involviranosti i nezavisnosti odredene oc¢ekivanjima i
doprinosima kontrolera te meduljudskim faktorima. Paterson i Vermaas (2011) u istrazivanju
medu 20 nizozemskih tvrtki dosli su do saznanja da kontrolerove kompetencije ocijenjene sa
stajaliSta menadZera imaju znacajnu ulogu u donoSenju ucinkovitih odluka. Kao najbitnije
navode asertivnost, spremnost na izazove, nezavisnost, timski rad te znanje. Wolf et al.
(2015) istrazivali su kako kontrolerovo ponasanje u smislu sudjelovanja u procesu donosenja
odluka, mjereno kroz stav (atraktivnost i smisao ukljucenosti) i subjektivhu normu (da li
menadZeri cijene i ocekuju kontrolerovu ukljucenost), utjeCe na njihov ukupni doprinos i u
konacnici internu efikasnost 1 unaprjedenje procesa. Ono po ¢emu se ovo istrazivanje
razlikuje od prethodno nabrojenih jest Cinjenica da uzima u obzir stajalista kontrolera i
menadzera, a ne samo jedne strane. Isti pristup primijenili su u svojem istrazivanju Pierce i
O’Dea (2003), Weillenberger i Angelkort (2011) i Weillenberger et al. (2012). Odnosno,
Pierce i O’Dea (2003) dokazali su postojanje tzv. ,,perception gap®, izmedu stajalista
kontrolera 1 menadzera u pogledu vrste 1 opsega informacija koje menadZzeri koriste, kvalitete
informacija i upotrebe informacija kreiranih koriStenjem odredenih instrumenata kontrolinga.
Weillenberger i Angelkort (2011) su u svojem empirijskom istraZivanju analizirali utjecaj

razine integriranosti menadzerskog informacijskog sustava (engl. Management Accounting
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System — MAS) na efektivnost kontrolerovog doprinosa donoSenju odluka, prikupljanjem
jednog dijela odgovora za testiranje modela od kontrolera i jednog dijela od menadzera. Isti
model Weillenberger et al. (2012) testirali su isklju¢ivo sa stajaliSta kontrolera. Rezultati su
bili veoma sli¢ni, ali ono §to je bitno jest da je pozitivni utjecaj kontrolerovih outputa na na

donosenje odluka potvrden u oba modela.

Kontrolerov utjecaj na odlu¢ivanje potvrdili su i Fadhilah et al. (2015) kroz malo drugaciji
pristup temeljen na tzv. ,,The DeLone and McLean Information System Success Model*
(2003). Odnosno, potvrdili su pozitivni utjecaj kvalitete informacija i kvalitete usluga od
strane kontrolera na zadovoljstvo korisnika (menadzera) i u konacnici neto koristi (donoSenje
odluka). Pri tome su za kontrolera primijenili Cetiri karakteristike koje Sathe (1983) ubraja u
osobine ,,jakog“ kontrolera. Moze se re¢i da su Fadhilah et al. (2015) medu prvima koji su
karakteristike kontrolera i njihov utjecaj na donosenje odluka postavili i mjerili kroz skup ne
tehnickih tj. ,,mekih* vjeStina. Postojanje znacajne pozitivne povezanosti izmedu kvalitete
informacija i donosSenja odluka potvrdili su i Wieder i Ossimitz (2015) kroz indirektnu
povezanost upravljanja rjeSenjima poslovne inteligencije i odlucivanja. Empirijska
istrazivanja koja ukljucuju nove koncepte kao S§to su poslovna inteligencija i Big Data,
uglavnom su ostvarena u podrucju informatike, dok su u kontrolingu jo$ uvijek zastupljeni
teorijski modeli (Appelbaum et al.. 2017) i preporuke za istrazivanje (Rikhardsson i
Yigitbasioglu, 2018). Istrazivanje koje se istice u podru¢ju kontrolinga provela je Gullkvist
(2013). Istrazivanje je potvrdilo pozitivni utjecaj poslovne inteligencije na kvalitetu podataka
I zadatke kontrolera, njihov pozitivni utjecaj na efektivnost i kona¢no promjenu prakse
kontrolera. Odnosno, potvrdila je da primjena poslovne inteligencije utjeCe na efektivnost

poslovnog odlucivanja.

Nadalje, iako navedena istrazivanja ne ukljucuju dio Satheovog modela koji se odnosi na
karakteristike menadzera, u teoriji kontrolinga opceprihvacena je Cinjenica da uspjeSnost
poslovanja, implementacija kontrolinga, kao i razina kontrolerove suradnje s menadZmentom
ovisi o stavu 1 karakteristikama menadzera (Meter 1 Sar¢evi¢, 2018; Oc¢ko i gvigir, 2009;
Osmanagi¢ Bedenik, 1998; Vitezi¢, 2016). U vidu empirijskih istrazivanja navedeni odnos
nije dovoljno istrazen, osobito ne kroz primjenu naprednih statistickih metoda. Prema
istrazivanju kojeg su proveli Sikavica i Bahtijarevié-Siber (2004) uspjesnost menadzmenta
ovisi najvise o sposobnosti, znanju i vje$tinama menadzera i njegovih suradnika. Prema Simi¢

(2015) odlucivanje menadzmenta gotovo U jednakoj mjeri ovisi 0 njihovim vlastitim



karakteristikama, situaciji i1 karakteristikama suradnika. Feeney (2007) je u svojem
istrazivanju dosla do saznanja da menadZeri mogu utjecati na ulogu kontrolera kroz svoja
oc¢ekivanja, upravljacko usmjerenje, nezavisnost i medusobni odnos spram njega. Sukladno
Meter i Saréevié (2018), od menadZera se oéekuje da bolje razumiju vaznost kontrolinga, da
imaju vece povjerenje u njega, i da se angaziraju na poboljSanju medusobne komunikacije te

stupnja educiranosti meduovisnih znanja.

Sve istaknuto podrzava teoriju od Sathe (1983) koji navodi da je kvaliteta informacija i
analiza koje kontroler stavlja na raspolaganje menadzmentu u svrhu provedbe aktivnosti i
odluc¢ivanja, odgovarajuci kriterij za mjerenje kontrolerove efektivnosti. Odnosno, uzimajuci
u obzir navedeno i tretiraju¢i menadzerski informacijski sustav (¢iji utjecaj na efektivnost
kontrolinga su Weillenberger i Angelkort indirektno potvrdili) kao dio organizacijske
karakteristike, moze se reci da te ali i druge karakteristike utje¢e na kvalitetu kontrolerovog
outputa i posljedi¢no na donosenje poslovnih odluka. Odnosno, brojna druga istrazivanja u
kontrolingu te psihologiji, informacijskim znanostima i drugim drustvenim podrucjima
dokazuju povezanosti pojedinih osobnih karakteristika, karakteristika suradnika i poduzec¢a na
radni ucinak zaposlenika 1 utjecaj na efikasnost poslovanja poduzeca. Odnosno, manji dio
istrazivanja potvrduje i utjecaj vanjskih ¢imbenika na poslovanje poduzeca tj. kontroling.
Detaljan pregled tih istrazivanja dan je unutar ove disertacije, a u svrhu izrade konceptualnog

modela.

Dakle, iako postoji od prije postavljen koncept utjecajnih karakteristika ukljucenosti
kontrolinga u poslovno odlucivanje te je kroz istrazivanja dokazan utjecaj pojedinih odrednica
tih karakteristika na kvalitetu outputa i kontrolerov utjecaj na donoSenje odluka, prema
raspolozivoj literaturi, do sada nije istrazen i ispitan model koji istodobno uzima u obzir
karakteristike kontrolera, menadzera, poduzeca i okruzenja. Osobito ne model Kkoji
karakteristike postavlja kao visedimenzionalne visoko-redne konstrukte kroz kombinaciju

prethodno koristenih validnih mjernih ljestvica razli¢nih podruéja drustvenih znanosti.



1.5. Znanstvene metode

Radi provodenja teorijskog i empirijskog istrazivanja te testiranja postavljenih hipoteza
predlozenog konceptualnog modela, a u svrhu ispunjenja prethodno postavljenih ciljeva

istrazivanja, koriStene su raznovrsne analiticke i znanstvene metode.

Kako bi se prikupili sekundarni podaci iz dostupne znanstvene i stru¢ne literature, 0dnosno
kako bi se doslo do utemeljenih i jasnih spoznaja o prouc¢avanoj tematici te sukladno postavio
konceptualni model, primijenjene su sljede¢e opée znanstvene metode: metoda analize i
sinteze, metoda indukcije i dedukcije, metoda deskripcije, klasifikacije i komparacije,

povijesna i graficka metoda.

Uz navedene metode, a s ciljem provedbe empirijskog istrazivanja i testiranja valjanosti,
pouzdanosti i prediktivne sposobnosti postavljenog konceptualnog modela koriStena je
metoda ispitivanja ,licem u lice”, metoda anketiranja, te univarijatna i multivarijatna
statisticka analiza. Metoda ispitivanja ,licem u lice” primijenjena je u fazi izrade anketnog
upitnika tj. prilikom detaljne analize prve verzije ankete od strane Cetiri stru¢njaka-kontrolera.
Metoda anketiranja primijenjena je kako bi se prikupili podaci od ispitanika, a koji su
predstavljali ulazne podatke testiranja postavljenog konceptualnog modela. Univarijatna
metoda koristena je za prikaz deskriptivne analize latentnih varijabli modela te analizu i
interpretaciju dopunskih ¢injenica dobivenih kroz anketno ispitivanje sudionika istrazivanja.
Multivarijatna statisticka analiza PLS-SEM tj. metoda parcijalnih najmanjih kvadrata
modeliranja strukturalnim jednadZbama, koristena je za potvrdu valjanosti i pouzdanosti
modela, testiranje postavljenih hipoteza te potvrdu prediktivne sposobnosti modela. Metoda
anketiranja, deskriptivna statisticka analiza i PLS-SEM metoda koriStene su u fazi pilot

testiranja ankete te provedbi cjelokupnog empirijskog istrazivanja modela.

Pri tome su koristena razli¢ita softverska rjeSenja. Za prikupljane podatka koristena je
besplatna aplikacija Google Form. Za obradu i pripremu istih koristen je Microsoft Excel
odnosno statisticki softver Statal4, dok je za provedbu PLS-SEM analize primijenjeno
softversko rjesenje SmartPLS (v. 3.3.3). U svrhu testiranja prikladne veli¢ine uzorka takoder

je koristena besplatna aplikacija G*Power (3.1.9.7.).
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1.6. Struktura rada
Doktorska disertacija sistematizirana je u Sest medusobno povezanih poglavlja.

U prvom poglavlju, Uvodu, definiran je problem i predmet istrazivanja, prikazana je temeljna
i pomoc¢ne hipoteze te je odredena svrha i ciljevi istrazivanja. Osim toga, dan je pregled
dosadasnjih istrazivanja te je pojasnjena struktura rada kao i znanstvene metode koriStene u

njegovoj izradi.

U drugom poglavlju, Koncept kontrolinga u procesu poslovnog odlucivanja, teorijski je
obradena funkcija kontrolinga tj. dan je pregled izazova i prilika s kojima se susre¢e danasnji
kontroling u uvjetima digitalnog okruzenja. Takoder, istrazena je uloga kontrolera te odnos
kontrolera i menadZera u procesu odlu¢ivanja, kao i odnos kontrolinga s funkcijom

podatkovnog znanstvenika.

Tre¢e poglavlje nosi naslov Teorijske i empirijske pretpostavke razvoja konceptualnog
modela utjecaja kvalitete kontrolinga na poslovro odlucivanje, te su u njemu dane temeljene
teorijske postavke razvijenog konceptualnog modela. Odnosno u ovom poglavlju prikazan je
detaljan pregled prethodnih istrazivanja koja su sluzila kao temelj postavljanja konceptualnog
modela ove doktorske disertacije. Pregled istrazivanja ukljucuje prikaz najznacajnijih radova
temeljem kojih je postavljen temeljni konceptualni model te detaljni prikaz istrazivanja
temeljem kojih su postavljene dimenzije pojedinih latentnih varijabli tj. karakteristika
kontrolera, menadzera, poduzeca i okruzenja. Takoder su obrazlozeni razlozi tj. izvori odabira
kontrolnih varijabli kvalitete kontrolerovog outputa i njegova utjecaja na donosenje poslovnih

odluka.

U cetvrtom poglavlju, Konceptualni model utjecaja kvalitete kontrolinga na poslovno
odlucivanje, prikazan je kona¢ni konceptualni model razvijen temeljem prikazanih teorijskih i
empirijskih spoznaja u trecem poglavlju. Odnosno, objasnjena je struktura modela, dani su
razlozi njegovog postavljanja kao hijerarhijsko komponentnog modela te su prikazane

osnovne karakteristike, vrste 1 nacini specifikacije 1 procjene takvih vrsta modela.

U petom poglavlju, Empirijsko istraZivanje utjecaja kontrolinga na donosenje odluka,
prikazana je metodologija i rezultati empirijskog istrazivanja provedenog na uzorku
kontrolera 1 menadzera u Republici Hrvatskoj, a kojim se potvrdilo da u uvjetima

digitalizacije karakteristike kontrolera, poduzec¢a i okruzenja imaju znacajan utjecaj na ucinke
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kontrolerovih aktivnosti i1 doprinos u donoSenju poslovnih odluka, koji ovisi 0
karakteristikama menadzera. Odnosno, na kraju poglavlja dana su zaklju¢na razmatranja i
prijedlozi buduéeg razvoja kontrolinga, doprinos istrazivanja te ograni¢enja i prijedlozi za

buduca istrazivanja.

Sesto poglavlje predstavlja Zakljucak cjelokupnog rada. U njemu je prikazana sinteza svih
spoznaja i rezultata do kojih se do$lo tijekom pisanja rada, a S kojima se je dokazivala

postavljena temeljna i pomo¢ne hipoteze.

Na kraju rada nalazi se popis koristene literature, popis tablica, grafikona, slika i privitaka kao

potvrda iznesenih ¢injenica u radu.

12



2. KONCEPT KONTROLINGA U PROCESU POSLOVNOG ODLUCIVANJA

DanaSnje poslovanje postaje gotovo nemoguée bez uvodenja novih tehnologija i njima
prilagodenih funkcija suodgovornih za upravljanje poduze¢em. Kontroling, prvenstveno kao
informativno-analiticka i savjetodavna funkcija koja objedinjuje analizu, kontrolu, planiranje i
izvjestavanje, pruza menadzmentu najbolja moguca rjeSenja za izazove koji se javljaju unutar
1 izvan organizacijskog okruzenja (Vitezi¢, 2008). Dok donosenje odluka predstavlja proces
stvaranja vrijednosti za poslovanje, kroz planiranje, kontrolu i ocjenjivanje uspjesnosti
(Mihaila, 2014), kontroling kao profesionalna funkcija ima zadatak pruziti informacije koje ¢e
menadzerima pomo¢i u donosSenju ispravnih i pravovremenih odluka (Burns et al., 2013 u
Girtner i Hiebl, 2018) te stvaranju dodane vrijednosti. Stoga, kontroling u dana$njim uvjetima
poslovanja predstavlja neizostavnu funkciju upravljanja gdje kontroler kao interni ekonomski
struénjak, poslovni analitiCar, savjetnik i partner ima zadatak da analitickom obradom
prikupljenih informacija, savjetuje i usmjerava menadzment ka ostvarenju postavljenih
strateSkih i operativnih ciljeva (Vitezi¢, 2011). Pri tome kontroleri koriste brojne interne i
eksterne podatke i informacije kao inpute unutar kreiranih analiza i izvjeStaja tj. outputa, koje
podnose menadzerima kao rezultat svojih aktivnosti. S Obzirom na sve veéi utjecaj
digitalizacije, dostupnosti velike koli¢ine podataka te alata koji omogucuju jednostavniju
obradu i kreiranje kvalitetnih izvjestaja, na kontroleru je da se prilagodi i prihvati prednosti

koje ¢e mu omoguciti da potpuno ostvari svoju ulogu poslovnog partnera.

2.1. Kontroling jucer i danas - izazovi i prilike u digitalno doba

Kontroling predstavlja suvremeni koncept upravljanja poslovnim rezultatom poduzeca koji
pruza podr§$ku menadzmentu u procesu odlucivanja. Kao funkcija osigurava ucinkovito
poslovno odlu¢ivanje i pomaze menadZmentu u povecanju efikasnosti (uspjeSnost) i
efektivnosti (ucinkovitost) poslovanja. lako se kontroling prvi put spominje u 15. stoljecu,
pocetak njegova razvoja moze Se pridati razdoblju politickih i ekonomskih kriza te ubrzanom
industrijskom razvoju Sjedinjenih ameri¢kih drzava u 19. stolje¢u (O&ko i Svigir, 2009).
Odnosno, svoj prvi vrhunac kontroling postize 60-tih godina 20. stolje¢a, naroCito u
Njemackoj i Austriji, gdje je i danas neizostavna funkcija upravljanja (GanBlen et al., 2012;
Vitezi¢, 2020).
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Do 90-tih godina 19. stoljeca razvoj kontrolinga se promatrao kroz tri osnovne generacije:
registrator, navigator i inovator. Prva generacija je podrazumijevala da se uspjeh poduzeca
temelji na zadovoljenju potraznje kroz racionalizaciju troskova. Druga generacija
predstavljala je pocetke primjene poslovne usporedbe realiziranih i ostvarenih veli€ina te
orijentiranosti prema okolini, dok je treca generacija tj. generacija dinami¢kog okruZenja i
nesigurnih informacija, ona koja je kao klju¢ni ¢imbenik uspjesnosti prepoznala visoku
kvalificiranost i motiviranost suradnika (Mreza znanja, 2012). Uslijed pojave globalne krize i
razvoja koncepta odrzivosti, kontroler postaje rjeSavalac kriznih situacija i promotor
odrzivosti. Odnosno, razvojem digitalizacije i s time povezane pojave velike koli¢ine podatka

I informacija kontroling zapocinje svoju dosad najznacajniju ulogu poslovnog partnera.

Slika 1: Generacije kontrolinga

RJIESAVALAC

KRIZNIH

SITUACIJA

* smanjenje
poslovnog rizika

* pokazatelji ranog
upozorenja

1950 1960 1970 1990 2000

godina >

Izvor: izrada autora prema Vitezi¢ (2020, str. 13)

Tijekom godina razvile su se brojne definicije kontrolinga. Odnosno, promjene u okruZenju
dovele su do razli¢itosti u pogledu uloge i zadataka kontrolinga, podru¢ja njegovog
djelovanja, organizacijske pozicije, povezanosti i srodnosti s drugim funkcijama, itd.
Medunarodna institucija International Group of Controlling (ICV) jos$ je u 2010. godini
definirao kontroling kao ,,cjelokupni proces postavljanja ciljeva, planiranja i upravljanja u
financijskom i ekonomskom podruéju poslovanja poduzeéa®“ (IGC, 2013, str. 41). Vitezi¢
(2002, 2020) definira kontroling kao moderni koncept tj. stru¢nu i savjetodavnu pomo¢ koja

menadzmentu pomaze U prevladavanju poslovnih rizika, dostizanju postavljenih ciljeva i
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ostvarenju dodane vrijednosti poduzeéa. Lukovi¢ i1 Lebefromm (2009) smatraju ga
upravljacem svih aktivnosti ka ostvarenju postavljenih ciljeva gospodarskog subjekta, dok ga
Osmani¢ Bedenik (2007, str. 15) definiraju kao ,,funkciju 1 podsustav menadzmenta kojim se
pridonosi efikasnosti 1 efektivnosti u radu menadzmenta, ¢ime se povecava sposobnost
prilagodavanja poduzeca unutarnjim i vanjskim promjenama, povecava vitalnost poduzeca i
njegova trziSna akceptabilnost“. Kontroling je funkcija koja pruza stalnu pomoé
menadzmentu putem raznih metoda i tehnika i time omogucéava upravljanje poduze¢em u
realnom vremenu (O¢ko i Svigir, 2009). On je prije svega funkcija koja pomaZe poduzeéima
u povecanju efikasnosti i efektivnosti poslovanja te postizanju postavljenih ciljeva i
vrijednosti kroz analizu razli¢itih podrucja poslovanja uz primjenu raznovrsnih analitickih
alata (Vitezi¢ i Lebefromm, 2019) te se sukladno tome, oduvijek smatra klju¢nim

¢imbenikom uspjeha poslovanja poduzeéa (GanBlen et al., 2012).

Iako je kontroling svoj razvoj dozivio kroz vise faza i time proizaslih razlicitih teorijskih
polazista kao pojma, procesa, funkcija shvacanja (Vitezi¢, 2002), danas se najcesce tumaci
kao funkcija koja ne vrsi samo statistiCku obradu i analizu podataka, ve¢ razrjesava i predlaze
rjeSenja te pomaze menadZzmentu u donoSenju odluka. Stoga se danas kontroling tumaci kao
potpora upravljanju koja proaktivno djeluje gledaju¢i u buduénost, dok se kontroleri kao
nosioci zadataka, slikovito opisuju kao ,,poslovni partneri menadzmentu (Vitezi¢ i Petrli¢,

2017; Weber i Schiffer, 2014), i ,,arhitekti“ upravljackog sustava (Mdéller et al., 2017).

Poput ostalih koncepata i funkcija, tako se i kontrolerska praksa danas razvija izuzetno brzo.
Uzrok tome su stalne promjene u poslovnom svijetu te utjecaj digitalizacije i informaticke
tehnologije (IT) koje iz dana u dan pruzaju nove moguénosti i time dovode kontroling sve
blize IT-u tj. IT sve blize kontrolingu (O¢ko, 2018). Digitalna transformacija koja prije svega
omogucuje da se iz velikog broja dostupnih izvora mogu identificirati $to kvalitetniji podaci,
spremiti i uciniti dostupnima osobama koje ih trebaju (Futivi¢, 2018), ukljucuje i temeljitu
promjenu poslovnih procesa ili modela temeljenih na digitalnoj tehnologiji (Sejdi¢, 2019).
Sukladno tome, kontroling s jedne strane ima veliki izazov prihvacanja i usvajanja novih
tehnologija kako bi mogao nastaviti tj. unaprijediti osnovnu ulogu podupiranja menadzmenta
u poslovnom odlué¢ivanju kroz dubinsku analizu i interpretaciju dostupnih podataka, a s druge
strane ima i neizbjeznu ulogu sunositelja provodenja digitalne transformacije unutar
poduzeca. Moze se re¢i da je kontroling ,,omoguditelj i ,,pokretac* digitalne transformacije

(ICV, 2018). Tocnije, ICV (2018) istice da kontroleri s kreativhom voljom, konceptualnom
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snagom 1 potrebnim razumijevanjem trziSta i poslovanja ve¢ predstavljaju predvodioce
inovacije digitalnih poslovnih modela unutar svojih poduzec¢a. Od kontrolinga se o¢ekuje da
postane digitalni kontroling tj. funkcija koja upotrebljava razne digitalne alate za potrebe
prikupljanja, obrade i analize te informiranja (Vitezi¢, 2018). Keimer i Egle (2020) navode da
se transformacija u digitalni kontroling moze provesti jedino uz potpuno prihvacéanje
digitalizacije u smislu podataka, tehnologije, procesa, metoda i kompetencija. Navedenih pet

podrucja smatraju osnovnim domenama digitalnog kontrolinga.

Prema Sejdi¢ (2019) proces digitalne transformacije kontrolinga mora sadrzavati Cetiri
osnovna podru¢ja podijeljena u tri dimenzije MTO (njem. Mensch, Technik, Organisation)
koncepta - ljudi, tehnologija i organizacija, a to su: 1) procesi i radni tokovi, 2) instrumenti i

sustavi, 3) kompetencije i uloge te 4) odjeli i forme rada.

Slika 2: Model digitalne transformacije kontrolinga

OkruZenje
TEHNOLOGIJA

Procesi i radni tokovi Instrumenti i sustavi
Robotska automatizacija i Poslovna analitika
rudarenje procesa Novi Bl alati i ERP sustavi

Umjetna inteligencija

/" DIGITALNA \{
PROMJENA
COVIEK / FONTROLINGA \ORGANIZACIJA

Kompetencije i uloge Odjeli i forme rada
IT afiniteti Zajednicki servisni centri
Matematika i statistika Centri izvrsnosti
Poslovno znanja Virtualna radna mjesta

Izvor: izrada autora prema Sejdic¢ (2019) i Ulich (2013)

Pretpostavka MTO-a je da su ljudi, tehnologija i organizacija medusobno ovisni i da se jedino
konstantnom suradnjom sve tri dimenzije mogu postizati efikasni poslovni rezultati. Sukladno
tome, kontroling treba prihvatiti digitalne procese automatizacije i robotizacije i prigrliti nove
poslovne alate i sustave, bez kojih je nezamisliva obrada i analiza velike koli¢ine podataka
koja danas stoji pred njim. Osim toga, kako bi dokazao svoju ulogu potpore poslovnom
odlucivanju, kontroling treba vise nego ikada unaprjedivati svoje struéne, ali prije svega, IT i
»meke™ vjestine, koje prema Haselbergeru (2012, u Filipci¢, 2019) ukljucuju osobne,
socijalne i metodoloske kompetencije. Samo tako kontroleri mogu biti primjereni partneri

menadzmentu, ali i ostalim sluzbama bez Cijeg znanja i podrSske kontroling tesko moze
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ostvariti digitalnu transformaciju i u potpunosti izvrsavati svoju ulogu. Naravno, sva cetiri
podrucja transformacije koje navodi Sejdi¢ (2019) podjednako su znac¢ajne. Medutim, ako se
uzme u obzir glavni zadatak kontrolinga u kontekstu generiranja izvjeStaja za poslovno
odlu¢ivanje, na prvo mjesto mogu se postaviti instrumenti i sustavi te kompetencije
kontrolera. Naime, u proslosti kontroling je bio fokusiran na prikupljanje i obradu podataka.
Danas, uz dostupnost napredne tehnologije, kontroling ima viSe vremena za interpretaciju
podataka, savjetovanje te predlaganje strategija i planova u realnom vremenu (Vitezi¢ i
Lebefromm, 2019). To podrazumijeva prelazak kontrolera s uloge deskriptora u preskriptora
poslovnog odlucivanja. Pri tome, mora prihvatiti znacaj i ulogu poslovne analitike u Sirem
smislu koja podrazumijeva upotrebu matematickih i statistickim tj. prognosti¢kih modela i
metoda analize koje omogucuju uvid u budué¢nost poduzeca i pronalazenje nacina dostizanja
dugorocnih ciljeva poduzeca u uvjetima neizvjesnog okruzenja. Kontroling se viSe ne moze
samo usmjeriti na klasi¢nu deskriptivnu i dijagnosticku analitiku (Bakhshaliyeva, 2017, u
Vitezi¢ 1 Lebefromm, 2019), ve¢ na metode prediktivne i preskriptivne (Appelbaum et al.,
2017; Evans, 2017; Nielsen, 2018; Sejdi¢, 2019, itd), autonomne (Davenport i Harris, 2017) i
otkrivaju¢e analitike (Strajher, 2019) te sukladno tome razviti i svoje tehnicke vjestine
predvidanja. Naime, alati za prediktivnu analitiku omogucuju i do 50% unaprjedenja kvalitete
prognoziranja (Tucker et al., 2017) te bi stoga njihova svakodnevna primjena trebala postati

klju¢ni dio u obavljanju kontrolerovih zadataka.

Slika 3: Pregled razvoja poslovne analitike

Sto treba poduzeti da bi
u buducnosti uspjeli?

Sto e se dogoditi u Sto ¢e se dogoditi ako
; buducnosti i s kojom probamo ovo?
Sto se dogodilo? vjerojatnoséu? $to se najbolje moZe
Koliko Cesto se dogada? |Zasto se to dogada? dogoditi?
Gdje se dogodilo? Sto ako se nastavi

Zasto se sada dogada? dogadati?

Koje akcije treba
poduzeti?

DESKRIPTIVNA analitika

Izvor: izrada autora prema Maisel i Cokins (2014), Strajher (2019), Davenport i Harris (2017)
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Dakle, od kontrolinga se oéekuje da vise ne daje samo odgovore na pitanja: ,,Sto se dogodilo,
koliko puta i koliko ¢esto?*, ,,Zasto je doslo do problema i koje akcije treba poduzeti?*, vec:
,Sto ¢e se dogoditi u buduénosti i s kojom vjerojatnoséu?, ,,Zasto se to dogada i $to ako se
nastavi dogadati?“ i ,,Sto treba poduzeti da bi poduzece u buduénosti uspjelo?* (Maisel i
Cokins., 2014; Strajher, 2019). Kako isti¢e Deinert (2013, str. 279), kontroleri se suo¢avaju s

pet osnovnih promjena:

e od registratora do poslovnog partnera,

e od promatraca do ¢lana tima,

e 0d savjetnika do vode promjena,

e od izvjesc¢ivanja do dubinske analize i interpretacije i

e od reaktivnog do proaktivnog partnera.

Dakle, od kontrolera ve¢ se dugo vremena ne o¢ekuje da samo biljezi i promatra promjene
unutar poduzeéa. Kao proaktivni poslovni partner, kontroler mora postati predlaga¢ promjena
koji kroz dubinsku analizu informacija inicira i vodi promjene unutar poduzec¢a. Sukladno,
Vitezi¢ (2018) takoder isti¢e promjenu orijentacije kontrolinga iz reaktivnog u proaktivni, ali i
napredak s analitickog u prediktivni te retrospektivnog u prospektivni. Toénije, isti¢e da
retrospektivne analize viSe nisu toliko trazene, ve¢ da se u donoSenju poslovnih odluka
naglasak stavlja na predvidanje i proaktivnu ulogu kontrolinga. Od kontrolera se oc¢ekuje da
se prilagode u svim svojim funkcijama, a prije svega u izvjeStavanju te planiranju i
predvidanju. Takoder, o¢ekuje se da ucine procese planiranja fleksibilnijima, da unaprijede
automatizaciju predvidanja i analize ostvarenja planova te da povecaju Kkoristenje
samoposluznih (engl. self-service) aplikacija poslovnog izvjeStavanja kroz implementaciju i

vecu upotrebu poslovne analitike (Nobach, 2019).

Moze se rec¢i da je kontroling dosegao svoju razvojnu fazu poslovnog partnera upravo zbog
pojave digitalizacije te ¢etvrte industrijske revolucije tj. Industrije 4.0 (engl. Industry 4.0), i s
njima povezanih koncepata - Velika koli¢ina podataka (engl. Big Data), poslovna
inteligencija (engl. Business intelligence - Bl), poslovna analitika (engl. Business analytics -
BA), poslovna inteligencija i analitika (engl. Business intelligence and analytics - BI&A),
robotska automatizacija procesa (engl. Robotic Process Automation - RPA), itd. Svi ti
koncepti imaju utjecaj na poslovanje svakog poduzeca i funkcija unutar njih, ukljucujuéi
kontroling. Samo poduzeca i funkcije koje prate trendove digitalne ere i koje se prilagodavaju

istima imat ¢e mogucnost opstanka i napretka.
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2.1.1. Kontroling, Big Data i robotika

Dok je tre¢a industrijska revolucija bila zasnovana na principu automatizacije, koncept
Industrije 4.0. obuhvaca povezanost i nadogradnju izmedu digitalizacije 1 robotizacije te
umrezavanja u stvarnom vremenu (Sejdi¢, 2017). Zashovana je na tzv. virtualno-fizickim
sustavima (engl. Cyber-Physical Systems) koji oznac¢avaju digitalnu integraciju i umrezavanje
svih uredaja, strojeva i procesa putem Interneta (Wegener, 2019). lako je Industrija 4.0
prvotno nastala kao pokusSaj temeljite promjene Njemacke proizvodne industrije u svrhu
jacanja medunarodne konkretnosti (Gleich et al., 2016), do danas je znacajno utjecala na
razvoj brojnih funkcija unutar poduzeéa, ukljucujuéi kontroling. Naime, digitalizacija i
virtualno umrezavanje u stvarnom vremenu dovelo je do stvaranja nezamislive koli¢ine
podataka izvan i unutar poduzeéa, nazvanih ,,Big Data“. Big Data se moze opisati kao velika
baza podatka (Manyika et al., 2011) koja se sastoji od mnostva razli¢itih nestrukturiranih,
strukturiranih i polustrukturiranih podataka (Giri i Lone, 2014). Prema, Warren et al. (2015)
Big Data predstavlja skup toliko velikih i nestrukturiranih podataka da ih niti jedan sustav ili
softverski program ne mogu lako obraditi i analizirati. Appelbaum et al.(2017) ga vide kao
sredstvo prikupljanja unutarnjih i vanjskih podataka prvenstveno namijenjenih donosenju
poslovnih odluka. Big Data se takoder moze smatrati i podacima u stvarnom vremenu, S
obzirom na to da ukljucuje podatke dostupne u arhivi poduzeca, mobilnim aplikacija koje
poduze¢a primjenjuju, druStvenim mreza, na Internetu, itd. lako ne postoji jedinstvena
definicija, Big Data se uglavnom karakterizira pomocu tri ili pet V-a (engl. V's): koli¢ina
(engl. volume), brzina (engl. velocity) i raznovrsnost (engl. variety) (Brynjolfsson i McAfee,
2012), tj. pouzdanost (engl. veracity ) i vrijednost (engl. value) (Ishwarappa i Anuradha,
2015). Neki autori ¢ak isticu dodatne V-ove poput valjanosti (engl. validity), promjenjivosti
(engl. variability), mjesta (engl. venue), rje¢nika (engl. vocabulary), kompleksnosti (engl.
complexity), vizualizacije (engl. visualization), itd. (Arockia Panimalar et al., 2017; Gértner i
Hiebl, 2018). lako je Big Data relativno novi koncept i znanstveno nedovoljno istrazen, brojni
autori isti¢u jac¢inu njegova utjecaja na razlic¢ite segmente kontrolinga - metode, instrumente,
vjestine, procese, IT-sistem i organizaciju (Kieninger et al., 2016; Langmann, 2019; Vitezi¢ i
Lebefromm, 2019). Gértner i Hiebl (2018) naglasavaju da kontroleri Big Data moraju shvatiti
kao koncept koji utjeCe na njih 1 Cije prednosti moraju iskoristiti, ali 1 Cijih izazova i
nedostatka moraju biti svjesni. Stoga su dali pregled najvaznijih prilika i izazova tj. prijetnji
koje koncept Big Data donosi za funkciju kontrolinga razvrstanih u tri faze odredene

temeljem opce prihvacenih definicija kontrolinga i Big Data.
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Tablica 1: Prilike i izazovi/prijetnje Big Data za kontroling

Kontroling ,, je profesija koja nastoji pruziti informacije koje ¢e pomoci menadzerima u
donosSenju odluka.“ (Burns et al., 2013, p.4)
Big Data ,, odnosi se na stvaranje, pohranu, obradu, provjeru i analizu velikih, svestranih i

brzo rastucih podataka s ciljem stvaranja vrijednih informacija. “(Ward i Baker's, 2013;

Gdrtner i Hiebl, 2018)

Faza

Prilike

Izazovi / prijetnje

1) Generiranje i pohrana
podataka

« integracija novih podatkovnih
kanala, nestrukturirani podaci

« automatsko generiranje
podataka

* usteda troskova

* sve veca vrijednost podataka

» velike koli¢ine podataka

* preopterecenost
informacijama i istinitost
podataka

» nedostatak izvora (znanje i
kvalificirani radnici)

2) Obrada, provjera i
analiza podataka

* uSteda vremena

« dostupnost podataka u
stvarnom vremenu

* automatizacija analize i
obrade podataka

* nuznost novih tehnologija

* gubitak suvereniteta
podataka

* automatizacija analize i
obrade podataka

3) Izvjescivanje i potpora
odlucivanju

* poboljsana podrska
odlucivanju

* brze donosenje laznih odluka
* promjena strukture troSkova

* poboljsano operativno
planiranje

* poboljsano stratesko
planiranje

Izvor: izrada autora prema Gartner i Hiebl (2018)

lako Big Data donosi brojne prednosti za kontroling, osobito u podrucju njegove ukljucenosti
u proces poslovnog odlucivanja te strateSkog planiranja, brojni su izazovi tj. prijetnje koje
treba prihvatiti. Opc¢e je poznato da podaci, pored ljudi, predstavljaju najvrjedniju
nematerijalnu imovinu poduzeéa. Sukladno tome, Big Data bi se mogao smatrati neiscrpnim
izvorom bogatstava za donoSenje ispravnih poslovnih odluka i konstantno poveéanje
efikasnosti poslovanja. Medutim, kako navode Gértner i Hiebl (2018), velika koli¢ina podatka
moze predstavljati 1 prijetnju za one osobe koje ih nepravilno koriste. Njihovu upotrebu
predstavljaju kao izazov za kontroling koji zahtjeva usvajanje novih tehnologija, znanja i
vjestina U svrhu smanjivanja rizika upotrebe neadekvatnih informacija i donosenje krivih
poslovnih odluka. Istrazivanje ICV (2015) takoder je potvrdilo da glavni izazov kontrolinga
prije svega predstavlja upotreba novih alata i metoda analiza te selekcija samih podataka, iako
se sama mogucnost analize podataka u stvarnom vremenu dokazala kao jedna od tri osnovne

prednosti Industrije 4.0. Nadalje, Weichel i Herrmann (2016) isticu da kontroleri mogu imati
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znatne koristi od Big Data, posebno u podrucju planiranja i predvidanja, te analizi i
izvjestavanju kroz izgradnju analitickih modela. Gronke et al. (2014) kao osnovne prednosti
Big Data navode pojednostavljenje i brzu izradu izvjestaja, razradu pravodobnih podataka i
povecanje fleksibilnosti kontrolinga, dok Gleich et al. (2016) isticu dostupnost podataka u
realnom vremenu i moguénost kontrolinga da se usmjeri na interpretaciju podataka i

izvodenje pravih zakljucka za aktivno savjetovanje menadzmenta.

Prema radu Bhimani i Willcocks (2014) kontroleri moraju biti u stanju prepoznati potencijal i
vrijednost nestrukturiranih podataka i njihovog utjecaj na financijsku perspektivu poslovanja.
Analizom svih dostupnih podataka koje pruza Big Data, a medu kojima se eksterni podaci
isticu kao novina, kontroleri imaju mogu¢nost dobivanja tj. davanja informacija menadzmentu
koje daleko premaSuju tradicionalne veli€ine upravljanja. Stoga se u buduénosti ocekuje da ¢e
sve veéi udio u izvjestavanju pripasti upravo eksternim informacijama (Gronke et al., 2014).
Ako vec nisu, one ¢e postati glavni izvor konkurentske prednosti poduzeca, a uloga kontrolera
kao jednog od internih sakuplja¢a podataka znacajno ¢e se smanjiti i zamijeniti njihovom
upotrebom u svrhu predvidanja. Uslijed sve brze promjene okruzenja i potrebe za
predvidanjem, od kontrolera ¢e se oéekivati da pored analiti¢ara povijesnih podataka, postane
1 analiticar eksternih podatka u realno vremenu. Morat ¢e biti sposobni brzo prepoznati
podatke koji su potrebni za poduzece, odrediti nac¢in kako ih analizirati i koje akcije poduzeti
temeljem dobivenih rezultata (Gray i Alles, 2015). Sve navedeno zahtijeva od kontrolera da
se prilagode i prigrle nova znanja i vjestine koje ¢e im osigurati ulogu poslovnog partnera

menadzmentu.

Naime, dok jedni smatraju da ¢e upravo kontroling zbog svoje dugogodiSnje prakse 1
dubinskog razumijevanja brojeva i poslovanja preuzeti glavnu ulogu u procesu odlué¢ivanja i
aktivnog sudjelovanja u strateSkom razvoju poduzeca (Gleich et al., 2016), drugi smatraju da
je opstanak kontrolinga i znacaj njegove uloge znatno ugrozen pojavom Big Data i
oc¢ekivanjima koje postavlja pred njega. Pri tome, najveci izazov predstavlja usvajanje novih
znanja u podru¢ju matematike, informatike i statistike. Odnosno, postavlja se pitanje hoce li
podatkovni znanstvenik (engl. Data Scientist), kao osoba koja vrsi statisticke analize, vadenje
i pretrazivanje velike koli¢ine podataka, kao nova digitaliziranija profesija s naprednim
znanjem matematike, statistike i informatike, umanjiti znacaj i ulogu kontrolinga u procesu
poslovnog odlucivanja. Odgovor na to pitanje najbolje su dali Brynjolfsson i McAfee (2012) i
Al-Htaybat i Alberti-Alhtaybat (2017). Isticu da godine osposobljavanja i steCenog znanja
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kontrolera nisu zamjenjive, osim ako ne postoje podatkovni znanstvenici s dugogodi$njim
obrazovanjem i praksom u kontrolingu (Al-Htaybat i Alberti-Alhtaybat, 2017), odnosno, da je
gotovo nemoguce nac¢i osobu koja posjeduje sva znanja kontrolera i podatkovnog
znanstvenika, osobito u velikoj potraznji koju nam donosi digitalizacija (Brynjolfsson i
McAfee, 2012). Dakle, za ocekivati je jedino da kontroleri suraduju s podatkovnim
znanstvenikom i tako ostvare zajednicke Koristi. Naravno, pri tome ¢e kontroler morati
unaprijediti vjestine iz podrucja podatkovnog znanstvenika, ali do razine koja ¢e omoguditi
razumijevanje tj. suradnju. Nije za ocekivati da ¢e kontroler postati podatkovni znanstvenik

niti obrnuto, osim naravno pojedinih iznimaka.

Predvida se da ¢e ,,digitalni svemir* tj. podaci koji se stvaraju i kopiraju svake godine doseci
180 zetabajta do 2025. godine (Malis, 2017). Upravo zbog sve vece tj. nezaustavljive
ekspanzije internih i eksternih podatka, pored Big Data, veliku pozornost u promjeni
poslovanja poduzeca i kontrolinga u posljednje vrijeme dobiva primjena robotske
automatizacije procesa (RPA). RPA predstavlja ,softver koji zamjenjuje (automatizira)
svakodnevni ljudski rad na ra¢unalu® (Stamatovi¢, 2019, str. 29). lako je tehnologija relativno
nova, vec se isti¢u njezine brojne prednosti: smanjenje vremena na ponavljanje istih zadataka,
veéa kvaliteta izvrSenja procesa uklanjanjem ljudskih pogresaka, smanjenje troskova,
usmjerenost zaposlenika na korisnije zadatke, poveéanje zadovoljstva zaposlenika, ubrzanje
procesnog ciklusa, neprekidnost poslovnih procesa, itd. (Deloitte, 2020; Stamatovi¢, 2019).
Sama primjena RPA u kontrolingu do sada je uglavnom negirana. Medutim, Reuschenbach et
al. (2019) smatraju da jedan manji dio kontrolinga moze znatno iskoristiti prednosti koje
pruza RPA, i1 to u podru¢ju operativnog planiranja i menadzerskog izvjeStavanja. Tocnije,
kroz objedinjavanje i konsolidaciju pojedina¢nih planova te izradu izvjestaja (brojcani
prikaz), ne ukljuéujuci analizu odstupanja kroz komentare. Stratesko planiranje, vrednovanje
upravljanja i iniciranje mjera, kao i ostale radnje koje zahtijevaju izravnu ljudsku komponentu
odreduju kao podrué¢je neadekvatne primjene RPA. S navedenim se slazu i Alexander et al.
(2018, str. 16) te navode da ,,procesi temeljeni na kompetencijama, kao S§to su stvaranje
prognoza, sveobuhvatne analize, komentiranje izvjeStaja 1 savjetovanje uprave, uvijek
zahtijevaju ljudsku interakciju i stoga se ne mogu rijesiti sredstvima RPA*“. Zaklju¢no, RPA
moze dati pozitivne ucinke kontrolingu, a ponajvise u podru¢ju izvjestavanja. U idealnom
slu¢aju ta primjena se provodi kroz ugradene sustave poslovne inteligencije te analitike
(Reuschenbach et al., 2019), bez kojih je gotovo nezamisliva izrada dana$njim poslovnih

izvjestaja i za koje Se moze reci da trenutno predstavljaju osnovi alat digitalnog kontrolinga.
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2.1.2. Kontroling i poslovna inteligencija te analitika

Novi i suvremeni procesi, poslovne politike i strategije uvode se u poduzeée prvenstveno s
ciljem smanjenja troSkova te povecanja profitabilnosti i opcéenito efikasnosti. Poslovna
inteligencija je alat koji moze znatno pomo¢i u ostvarenju tih ciljeva. Sukladno istrazivanju
,2020 Global State of Enterprise Analytics*, od ukupnih 500 sudionika 65% je izjavilo da ¢e
u buduénosti znatno povecati svoje izdatke za poslovnu analitiku. Odnosno, 94% sudionika
izjavilo je da su "podaci i analitika" presudni za rast poslovanja i uspjeSnu digitalnu
transformaciju poduzeca (MicroStrategy, 2019). Corte-real et al. (2014, str. 172) istaknuo je
da “u eri velikih podataka, poslovna inteligencija i analitika mogu pomo¢i u poboljsanju
organizacijske uspjesnosti kao rezultat poboljSanja poslovnog odlu¢ivanja“. Sukladno tome,
upotreba poslovne inteligencije i analitike bitni su preduvjet opstanka i transformacije

kontrolinga.

Poslovnu inteligenciju (BI) prvi je opisao Howard Dresner 1989. godine, kao skup
metodologija i koncepata osmisljenih za pobolj$anje donosenja odluka koristenjem cinjenica i
sustava utemeljenih na ¢injenicama (Chou et al., 2005). Do danas, nastale su brojne definicije.
Neki ga poistovjeuju s menadzerskim informacijskim sustavom, neki sa skladiStem
podataka, neki ga nazivaju filtrom velikih podataka ili upravljackim sustavom (Schon, 2018).
Manyika et al. (2011) ga definiraju kao aplikativni softver prvenstveno dizajniran za analizu i
izvjeStavanje podataka prethodno pohranjenih u skladiStu podataka (engl. Data Warehouse).
Mrkonji¢ (2019) smatra da se Bl odnosi na tehnologiju, aplikacije i praksu u prikupljanju,
integraciji, analizi i prezentaciji poslovanja. Prema Williams i Williams (2007) Bl je
kombinacija proizvoda, metoda i tehnologija koje osiguravaju kljucne informacije za
upravljanje i poboljSanje profita i ukupne uspjeSnosti poslovanja poduze¢a. Odnosno, on je
sustav koji pretvara sirove podatke u smislene i korisne informacije za ucinkovite strateske,

takticke i operativne poslovne odluke (Evelson, 2008).

Dobro je poznato da uc¢inkovitost odlucivanja ovisi o pouzdanosti podataka. lako se BI alati
uglavnom Kkoriste za vizualizaciju pojedinih analiza u poslovnom odlucivanju, s druge strane
mogu biti i alat osiguranja kvalitete podataka kao inputa analize. Kao takvi, oni predstavljaju
snazan i nezaobilazan alat u podruc¢ju rada kontrolera. Iako posljednje istrazivanje o Bl-u u
Republici Hrvatskoj prikazuje vrlo nisku primjenu unutar poduzeca (Bilandzi¢ i Lucié, 2018),
zaklju¢ak se, S obzirom na veli¢inu uzorka i nacin provedbe istrazivanja (cjelokupno

poduzeée, a ne specifican odjel), ne moze prenijeti i na odjele kontrolinga. Anketno
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istrazivanje o trendovima u BI-u koje svake godine provodi Centar za istrazivanje poslovnih
aplikacija (engl. Business Application Research Center) medu odvojenim BI organizacijama,
odjelima za informatiku i financije/kontroling te menadZerima poduzeca, kao najvaznije
karakteristike Bl-a u 2019. godini istaknulo je kvalitetu podataka, otkrivanje/vizualizaciju
podataka i kulturu vodenja podataka (Baier et al., 2020). Da je vizualizacija jedna od
najkorisnijih komponenti Bl-a navodi i Evans (2017). Naime, ljudski mozak obraduje slike
60.000 puta brze od teksta i 90% informacija koje prima su vizualne (Brewer et al., 2019).
Daryabari (2018) vezu izmedu kontrolinga i Bl-a naziva ,,jasnom® i ,,vaznom® i pripisuje ju
¢injenici da bolje analize i poslovne odluke stvaraju nove vrijednosti za poduzece. lako ne
postoji mnogo empirijskih istrazivanja o odnosu izmedu kontrolinga i BI, Gullkvist (2013) je
potvrdila utjecaj Bl-a na kvalitetu podataka i zadatke kontrolinga. Sukladno svemu
navedenom, Appelbaum et al. (2017) navode brojne funkcije Bl-a znacajne za kontroling od
kojih se najvise isticu sljedece:
e Konsolidacija podataka
o integracija unutarnjih i vanjskih podataka,
o pojednostavljeno izdvajanje, transformacija i u¢itavanje podataka,
o brisanje nezeljenih 1 nepovezanih podataka
e Kvaliteta izvjeStajnih podataka
o ispravak i priprema podataka za poboljSanje ukupne tocnosti
o Kkorisni¢ki definirana i standardna izvje$ca
o prilagodena izvjesca za razliCite razine upravljanja
e Predvidanje 1 modeliranje
o podrzavanje analitike koja se koristi u prediktivnoj i preskriptivnoj analitici, a
koja koristi povijesne podatke i podatke u stvarnom vremenu
e Pracenje podataka u stvarnom vremenu
o pracenje trenutnog napretka s definiranim ciljevima projekta/klju¢nim
pokazateljima uspjeha
o prioritiziranje oskudnih resursa
¢ Vizualizacija podataka
o interaktivna izvjesSc€a i grafike, s mogu¢noS§c¢u azuriranja u Stvarnom vremenu

o Scorecardovi i Dashboardovi
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e Analiza podataka

o deskriptivna analiza

o S§to-ako analiza, analiza osjetljivosti/optimizacije, analiza ciljeva
e Mobilnosti, dijeljenje i brzina uvida

o prenosivost na vise uredaja i formata

o slanje izvjestaja putem e-maila u razli¢itim formama

o pregled detaljnih znacajki tj. izvora kreiranja podataka (engl. drill-down)

Lorica (2013, u Futivi¢, 2018) takoder navodi funkcije koje takvi sustavi moraju imati kako bi
zadovoljili potrebe korisnika: proSireni skup grafikona, grafikoni koji su jednostavni za
mijenjanje, mogucnost izrade predlozaka, jednostavno filtriranje, iskljucivanje ili istraZivanje

ekstrema, itd.

Nema sumnje da je BI presudan alat za u€inkovitu potporu odluc¢ivanju. No, u danaSnjem
okruzenju koje se sve viSe mijenja, napredne analiticke metode i modeli nuzni su za
predvidanje buduc¢ih dogadaja i smanjenje rizika. Stoga se kontroling takoder mora usmjeriti i
na prediktivne i1 preskriptivne tehnike poslovne analitike. Poslovna analitika (BA) kao
analitiCka komponenta BI-a uvedena je krajem 2000-ih (Chen et al., 2012). Davenport i
Harris (2007, u Appelbaum et al.,, 2017) definirali su BA kao "upotrebu podataka,
informacijske tehnologije, statistickih analize, kvantitativnih metoda i matematickih ili
racunalnih modela kao pomo¢ menadzerima da steknu bolji uvid u svoje poslovanje i donesu
bolje odluke utemeljene na Cinjenicama" (Appelbaum et al., 2017). Galetto (2016) opisuje
razliku izmedu BI 1 BA na sljede¢i nacin: BI se moze tretirati kao prvi korak u donoSenju
odluka, tj. postupak prikupljanja podataka, dok BA predstavlja analizu odgovora koje je dao
Bl. Dok BI odgovara samo na pitanje §to se dogodilo, BA ima sposobnost odgovoriti zasto se
to dogodilo i predvidjeti hoce li se to ponoviti. U terminima tehnika, BI ukljucuje
izvjeStavanje, automatizirano pracenje i upozoravanje, dashboardove, scorcardove i ad hoc
upite (engl. ad hoc query), dok BA ukljucuje statisticku i kvantitativnu analizu, rudarenje
podataka (engl. Data Mining), prediktivnho modeliranje i multivarijatno testiranje (Galetto,
2016). Ako se navedeno poveze s razvojnim fazama analitike, moze se re¢i da je BI alat

deskriptivne, a BA prediktivne i preskriptivne analitike.
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Tablica 2: Orijentacija i tehnike poslovne analitike

Orijentacija Tehnike

Deskriptivna  Analiza pomoc¢u pokazatelja
» Modeli Kklasterizacije

* Vizualizacija

« Deskriptivna statistika

» Rudarenje podatka

« Sto-ako analiza

Prediktivna (PD) i  Optimizacija procesa (PD)

preskriptivna (PS) » Bayesova mreza (PD)

» Modeli teorije vjerojatnosti (PD)

« Analiti¢ki hijerarhijski procesi (PD)

« Strukturni modeli (PD)

* Umjetne neuronske mreze (PD, PS)

« Linearna regresija (PD, PS)

 Logisticka regresija (PD, PS)

 Regresija vremenskih serija (PD, PS)

« Univarijatna i multivarijatna regresijska analiza (PD, PS)
* Autoregresivni integrirani pomi¢ni prosjek (PD, PS)

« Monte Carlo simulacije (PD, PS)

* Sustavi podrske grupnom odlu¢ivanju/Ekspertni sustavi (PD, PS)

Izvor: izrada autora prema Appelbaum et al. (2017)

Zbog danasnjeg okruzenja, nesumnjivo je da se u¢inkovite i djelotvorne odluke mogu najbolje
donijeti uz upotrebu tehnika deskriptivne, prediktivne i preskriptivne analitike. Zbog toga, ali
i prije svega zbog svoje komplementarnosti, BI i BA danas se ¢esto povezuju u jedan pojam
Poslovna inteligencija i analitika (BI&A). Ona ukljuCuje sve pozitivne atribute Bl i BA
(Corte-real et al., 2014). Odnosno, BI&A sve vise ukljucuje umjetnu inteligenciju (engl.
Artificial intelligence - Al) i moguénost strojnog ucenja (engl. Machine Learning) §to pred
kontrolere stavlja jo§ veci pritisak. Za razliku od RPA koji je softver ,,voden pravilima* (engl.
rule-driven), Al tj. strojno ucenje predstavlja ,,podatkovno vodeni* (engl. data-driven) softver.
Moze se rec¢i da kontroleri imaju moguénost postati jedan od glavnih nositelja ,,podatkovno
vodenih® poduzeca. To su poduzeca buducnosti koja analiziraju proSlost i sadasnjost te
predvidaju buducnost koriste¢i se pri tome poslovnom analitikom kao konkurentskom
prednoscu (Strajher, 2019). Za ocekivati je i da ¢e BA u budu¢nosti, zbog svoje sposobnosti
prevladavanja slozenih i dvosmislenih uvjeta odlucivanja, postati znacajniji za kontroling

nego Bl (Richards et al., 2017). Kontroleri ¢e morati biti proaktivni partneri menadzmentu
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sposobni u predvidanju budué¢ih ishoda. Pri tome, na Big Data ¢e gledati kao na izvor

podataka, a na BI&A kao sredstvo napredne analize i izvjeStavanja za poslovno odlucivanje.

Osim toga, treba imati na umu da za dobru implementaciju i funkcioniranje sustava poslovne
inteligencije i analitike treba raspolagati i s adekvatnim ra¢unovodstvenim i menadzerskim
informacijskim sustavom te sustavom za planiranje resursa poduzeca (Malis, 2017). Kako
istice Listes (2019), koliko god bili dobri i korisni, alati poslovne inteligencije ne mogu sami
po sebi maksimizirati korist za poduzece, veé se isto moze ostvariti jedino kroz podatkovnu
pismenost njihovih korisnika. Jedino se kroz tzv. ,meke* vjestine sirovi ,,podaci ili
informacije mogu pretvoriti u znanje i poslovnu odluku* (Listes, 2019, str. 39). Istrazivanje
provedeno od strane 1GC-a u 2016. godini ukazalo je na to da najveci utjecaj na procesne
standarde u kontrolingu imaju kompetencije zaposlenika, kontrola kvalitete podataka i veliki
podaci te analitika (Meter i Saréevié, 2017). Vitezié i Lebefromm (2019, str. 19) navode da
»sama tehnologija ne dovodi do uspjeha tvrtke u digitalnom dobu bez stru¢njaka koji bi je
mogli uCinkovito Kkoristiti“. Temeljem svega navedenog mozZe se zakljuciti da ce
transformacija kontrolinga u smjeru primjene novih i produljivanja postoje¢ih znanja i
vjestina postati neprekidan proces cjelozivotnog usavrsavanja. Jedino primjenom potrebnih
kompetencija kontroling ¢e postati neizostavna funkcija unutar svakog poduzeéa koja ¢e kroz
upravljacku tj. savjetodavnu ulogu pomagati menadzmentu u organiziranju, usmjeravanju i
kontroliranju aktivnosti za ostvarenje postavljenih ciljeva, odnosno koja ¢e kroz
informacijsku ulogu koordinirati veliku koli¢inu podataka i informacija te ih objedinjavati u
smisleni sadrzaj nuzan za poslovno odlucivanje (Vitezi¢, 2020). Samo kontroling koji bude
sposoban odgovoriti na sve zahtjeve koje pred njega stavlja digitalizacija, ¢e mo¢i pridonijeti

uspjeSnom upravljanju poduzecem i postati adekvatan partner poslovnog odlucivanja.

2.2. Kontroleri i menadZeri u procesu odlu¢ivanja

Dinamicke promjene u okruZenju i sve veéa vanjska i unutarnja kompleksnost, koju je
prouzrocila automatizacija i digitalizacija, pridodali su znacaju 1 razvoju kontrolinga vise
nego ikada. Okruzenje koje zbog svoje turbulentnosti sve vise skracuje vrijeme za donoSenje
odluka, a koje istodobno pruza obilje podataka i informacija, namece kvalitetno donoSenje
odluka kao kljuénu vjestinu koja usmjerava organizaciju prema razvoju ili propasti. Odnosno,

namece potrebu menadzmenta na prilagodavanje novim trendovima i neizbjezno prihvacanje
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suradnickih funkcija za donosenje poslovnih odluka. Ve¢ je opée poznato da je kontroling
proces koji pomaze menadzmentu u procesu odlucivanja i ostvarenja postavljenih ciljeva i
zato danas predstavlja koncept nuzno potreban svakom poduzecu Zeljnog uspjeha i buduceg

razvoja.

lako se kontroling razvojno prvenstveno nazivao registrator, navigator i inovator, danas mu se
najcesce pridaje naziv poslovnog partnera. Medutim, tijekom godina brojni autori definirali su
razli¢ite druge nazive za njegovu ulogu unutar poduzec¢a. Tako su Schéffer i Weber (2015, u
Labas i Rajsman, 2020) Kklasificirali kontrolera u sljede¢ih dvanaest uloga: 1) interni
konzultant (engl. Internal Consultant), 2) sparing partner menadzmentu (engl. Economic
Conscience), 3) inspektor (engl. Inspector), 4) navigator (engl. Pilot), 5) perfekcionist (engl.
Bloodhound/Watchdog), 6) komunikator (engl. Communicator), 7) broja¢ graska (engl. Bean
Counter), 8) agent promjena (engl. Change Agent), 9) ,,partibrejker* (engl. Wet Blanket), 10)
inovator (engl. Innovator), 11) arhitekt (engl. Architect) i 12) dvorska luda (engl. Court
Jester). Gleich i Lauber (2018) takoder navode da se u praksi stvaraju razlicite uloge od kojih
se najviSe isticu videnja kontrolera kao analitiara tj. specijalista informacija, kontrolera,
poslovnog partnera i agenta promjena. Prema CGMA (2014) kontroleri imaju detiri
potencijalne uloge - podatkovni znanstvenik, podatkovni upravitelj (engl. Data manager),
podatkovni prvak (engl. Data champion) i poslovni partner. Langmann (2019) pak navodi
ulogu kontrolinga kao pruzatelja ili struénjaka za usluge (engl. service provider/service
expert) u smislu planiranja, izvjeStavanja, izrade kalkulacija i upravljanja troSkovima.
Odnosno, isti¢e ulogu kontrolera kao poslovnog partnera, vodica/inovatora (engl.
Pathfinder/Innovator) i funkcionalnog upravitelja (engl. Governance/Functional Leader)
(Langmann, 2019). Fadhilah et al., (2015) predstavljaju kontroling kao pruzatelja informacija
i pruzatelja usluga. Stefan Schnell, voditelj korporativnog kontrolinga u njemackoj kemijskoj
kompaniji BASF u sklopu strategije “Controlling 2025, definirao je Cetiri osnovne uloge
kontrolera (Schéffer, 2017): poslovni partner (engl. Business partner), ¢uvar (engl. Guardian),
strunjak za usluge (engl. Service expert) i vodi¢ (engl. Pathfinder). Schaffer i Briickner
(2019) su u istrazivanju koje su proveli na uzorku od 448 kontrolera potvrdili da su uloge
poslovnog partnera, strucnjaka za usluge, cuvara te funkcionalnog upravitelja one koje
Nijemci vide kao najznacajnije. Prema Schacht (2020) funkcija kontrolinga u buduénosti
ogleda se u ulozi poslovnog partnera za proaktivnu podrsku i donosenje odluka i pruzatelja
usluga digitalnog upravljanja. Analiziraju¢i druge autore, Wolf i Heidlmayer (2019) navode

sljede¢ih pet uloga kontrolera: podatkovni znanstvenik, digitalni kontroler (engl. Digital
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Controller), poslovni analiti¢ar (engl. Business Analyst), glavni direktor za digitalne ucinke
(engl. Chief Digital Performance Officer) i poslovni partner 2.0. Oesterreich et al. (2019) pak
naglaSava da ¢e kontroleri umjesto Cistih pruzatelja informacija morati postati aktivni

poslovni partneri, analitiCari 1 podatkovni znanstvenici.

Vecina naziva razvila se ponajprije zbog povecane uloge kontrolinga unutar organizacija
uslijed posljedica turbulentnosti okruzenja, rizika koje ono nosi i prije svega pojave
digitalizacije. Tako, na primjer, pod agentom promjena podrazumijeva se da kontroling
pokrece promjene procesa, upotrebu novih tehnologija i razvoj novih poslovnih modela.
Sli¢no, vodic¢ tj. inovator predstavlja pokretaca promjena i zaduzen je za uvodenje novih
analitickih tehnologija u kontroling. Toc¢nije, on je taj koji je zaduzen za buduce trendove,
digitalizaciju i teme poslovne analitike. Dvorsku ludu opisuje ¢injenica da je kontroler jedina
osoba u poduzecu koja moze izraziti ‘bolnu’ istinu bez straha od negativnih reperkusija.
Cuvar pazi na ostvarenje postavljeni financijskih ciljeva i prati prilike i rizike. Struénjak
usluga osigurava uvodenje, koordinaciju i konstantno poboljsanje procesa kontrolinga. Uloga
poslovnog partnera ogleda se u konstantom kontaktu s menadZzmentom u svrhu donoSenja
poslovnih odluka, a poslovni partner 2.0 uz to podrazumijeva i upotrebu i konstantno
usvajanje alata koje pruza digitalizacija u svrhu informacijske i upravljacke uloge kontrolinga
(Schaffer, 2017; Langmann, 2019; Schéffer i Briickner, 2019; Wolf i Heidlmayer, 2019;
Labas i Rajsman, 2020).

Sukladno svemu navedenom, moZe se uvidjeti da je u brojnim nazivima koji su nastali
tijekom godina, najizrazenija upravo uloga kontrolera kao poslovnog partnera, a koja se i u
istrazivanju Schéffer i Briickner (2019) potvrdila kao najznacajnija (56% znacajnosti) i koju
PwC (2017) svrstava u budu¢u proaktivnu ulogu stvaranja vrijednosti koja kontroleru
osigurava mjesto ,,za stolom donoSenja odluka“. Odnosno, u svojem istrazivanju dokazali su
da su najvaznije karakteristike poslovnog partnera upravo one koje odreduju i kontrolera
buduénosti - analiticke vjeStine, vjeStine komunikacije 1 odnosa, znanje o poduzecu i
vanjskom okruZenju te vjeStine savjetovanja, planiranja, budZetiranja i predvidanja (PwC,

2017).
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Slika 4: Odnos kontrolera i menadzera kao poslovnih partnera

— —
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Y T REZULTATA
ODLUCIVANJE

Izvor: izrada autora prema IGC (2013), Schéffer i Weber (n.d. u Vitezi¢ i Lebefromm, 2019) i
Vitezi¢ (2020)

lako se uloge kontrolera i menadzera ispreplic¢u, podruc¢ja odgovornosti oduvijek su bila
razgrani¢ena. Dok je menadzer prvenstveno odgovoran za odlucivanje i ostvarenje uspjeha
poduzeca, kontroler je odgovaran za transparentnost tog rezultata. Kontroling ima za zadatak
da analizira, ocjenjuje, informira i savjetuje, a menadzment da procjenjuje, provodi mjere,
motivira i odlucuje. Pri tome, kontroler mora biti kompetentna, nepristrana i proaktivna osoba
suodgovorna u procesu odlucivanja, koja informira, kvantificira, analizira i propituje
rezultate. Menadzeri su oni koji postavljaju ciljeve, donose odluke i posljedi¢no usmjeravaju
buduénost organizacije. Kontroling s druge strane, pruza informacije o buduénosti i kao
savjetodavna funkcija pomaze menadzerima u postizanju najboljih rezultata. Najjednostavnije
receno, kontroling je proces koji je nastao kao rezultat uskladenih zajednickih napora
menadzmenta i kontrolera i kao takav jedino moze opstati tj. razviti se uz medusobno

uvazavanje te potpuno ostvarenje uloge kontrolinga kao poslovnog partnera.

Kontroler kao poslovni partner prvenstveno je usmjeren na menadZzment i poslovno
odlucivanje i time postaje vise od samog opskrbljivac¢a informacija. Njegova prava uloga ne
zavrSava s izradom izvjeStava ve¢ zapocinje. Kako navode Vitezi¢ i Lebefromm (2019, str.

18): ,,Odnos menadzera i kontrolera se promijenio u digitalnoj eri. U proslosti kontroleri su
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bili 'sluzbenici za prikupljanje podatka', a sada su 'glavni savjetnici za upravljanje'. Dakle, na
kontroleru je da se vise ne zadrzava na proslim podacima ve¢ da se usmjerava na buduénost,
uzro¢no-posljediéne odnose, indikatore ranog upozorenja, analize rizika i otkrivanje
posljedica donesenih odluka (Nidzara Osmanagi¢ Bedenik, 2018). Od njega se ocekuje da
kroz integraciju financijskih i nefinancijskih informacija bude uklju¢en u operativno i
strateSko odlucivanje (Byrne i Pierce, 2007), da proaktivno sudjeluje u pokretanju i
provodenju organizacijskih promjena (Burns et al., 2014) i da pri tome bude sposoban stvarati
(novu) dodanu vrijednost (Jarvenpad, 2007). Stoga se naglasak stavlja na stratesko
razmisljanje, gledanje u buducnost i suradnicku ulogu (Byrne i Pierce, 2007). Odnosno, kako
navode Vareschi&Partners (n.d.), kontroleri koji Zele biti ili postati poslovni partneri moraju
steci kredibilitet i povjerenje od ,,(internih) kupaca“ kroz poslovnu stru¢nost (znati o ¢emu se
govori, znati prenijeti informacije) i prisutnost na poslu (biti na licu mjesta kada nastanu
dogadaji 1 kada se donose odluke) te dijeljenje odgovornosti za ostvarene rezultate (,,biti u
istom Camcu®). Medutim sve to je moguée jedino uz suradnju kontrolera i menadzera.
Osmanagi¢ Bedenik (2018) navodi da je menadzment kupac kontrolinga a time ujedno i
najveci poticaj, ali i ograni¢enje njegova razvoja. Upravo zato, uspjeh kontrolinga i njegov
utjecaj na stvaranje vrijednosti ne moze se mjeriti samo kroz vjeStine, znanje i Zelju
ukljucenosti samog kontrolera vec¢ i obiljezja i ocekivanja menadzmenta kao sparing partnera.
Prema Weberu (2005, u Osmanagi¢ Bedenik, 2018) literatura i praksa poznaju tri osnova

oblika odnosa i suradnje menadzmenta i kontrolinga - ogranicenje, rasterecenje i nadopuna.
Slika 5: Ovisnost kontrolinga o obiljezjima menadzmenta

HTJETI
DA NE

DA RASTERECENIJE OGRANICENJE
MOCI
OGRANICENJE
NE

Izvor: izrada autora prema Osmanagi¢ Bedenik (2018)

Ogranicenje odnosa kontrolera i menadZera nastaje kada menadzer ne¢e 1 ne moze prihvatiti
kontrolera kao stru¢nu pomo¢. To se dogada kada menadzment slijedi vlastite ciljeve na Stetu

ciljeva organizacije. Pri tome, kontroling sluzi kao funkcija kontrole i ne ispunjava niti svoju
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prvotnu ulogu opskrbljivaca informacija. Stanje nadopune nastaje kada menadzment hoce, ali
ne moze delegirati zadatke kontroleru. To se dogada kada menadzment ne poznaje ili ne zeli
prepoznati ulogu, mogucnosti 1 znacaj kontrolinga. Odnosno, kada je menadzment npr. druge
stru¢ne spreme i ne razumije ekonomsku struku i profesiju kontrolinga ili kada mu se suradnja
s kontrolingom namece s vise instance iako ju on samovoljno ne prihvaca. U toj situaciji
kontroler mora ulagati velike napore u dokazivanje Koristi i svrhe kontrolinga te izgradnju
povjerenja. Jedini pravi odnos je odnos rastere¢enja. Samo se u tom odnosu mogu ostvariti
sve koristi obje strane te se kontroler moze nazvati poslovnim partnerom menadZmenta.
Stanje rastereéenja nastaje kada menadzment ho¢e 1 moze suradivati s kontrolerom (Nidzara
Osmanagi¢ Bedenik, 2018) i to bi trebalo biti jedino stanje koje postoji unutar poduzecéa koje

je implementiralo kontroling.

Da je menadzment istodobno najveci poticaj, ali i najveéa barijera za razvoj kontrolinga u
Republici Hrvatskoj, potvrdilo je istrazivanje Osmanagi¢ Bedenik (2015). Medutim, isto
istrazivanje dokazalo je i sve veci porast vaznosti kontrolinga i njegovo prihvaéanje od strane
menadzmenta. Da razina odnosa kontrolera i menadzera u Republici hrvatskoj nije na
zadovoljavajuoj razini dokazuje i istraZivanje koje su proveli Meter i Saréevié¢ (2018).
Naime, rezultati istrazivanja ukazuju da je razina izvrsnosti poslovnog partnerstva i procesa
odlucivanja ispodprosjecna (ispod 4) te da bi se u buducnosti veéi naglasak prvenstveno
trebao staviti na internu komunikaciju izmedu menadzmenta i kontrolinga te njegovu
ukljucenost u poslovno odlucivanje. Medutim, iako je ocjena ispodprosje¢na, prema
rezultatima istrazivanja kontroling svejedno najvec¢u ukljucenost ima u procesu operativnog
planiranja, budzetiranja i prognoziranja te menadzerskog izvjeStavanja. Osim toga, najnovije
istrazivanje provedeno od strane Laba$ i Rajsman (2020) potvrdilo je porast znacaja uloge
internog konzultanta i sparing partnera, osobito u uspje$nim srednjim i velikim privatnim
poduzec¢ima. Wolf et al. (2015) dokazali su da uloga kontrolera kao poslovnog partnera ovisi
0 dva glavna faktora - oc¢ekivanju menadzmenta i 0sobnoj volji kontrolera. Na menadzerima
je da uvaze kontroling kao stru¢nu podrsku, ali 1 na kontrolerima je da tu ulogu prigrle i da
imaju Zelju postati desna ruka menadzmentu. Jedino se suradnjom mogu ostaviti koristi za

kontrolera i za menadzera, a posljedi¢no i za cijelu organizaciju.

Prema Labas i Rajsman (2020) sira definicija poslovnog partnera obuhvaéa suradnju
kontrolera s drugim poslovnim funkcijama. Sa stajalista literature i prakse, u buducnosti ta bi

suradnja svakako trebala obuhvatiti najnoviju funkciju podatkovnog znanstvenika. lako
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postaje rasprave 0 mogucoj buducoj ulozi kontrolera kao podatkovnog znanstvenika, brojni
autori su se slozili, a i zadnje istrazivanje provedeno od strane Schéiffer i Briickner (2019),
potvrdilo je da uloga kontrolera kao podatkovnog znanstvenika u budu¢nosti ima najmanji
znacaj. Samo 5% tj. 3% ispitanika smatralo je da kontroleri moraju prigrliti ulogu
podatkovnog znanstvenika unutar srednjih tj. velikih poduzeca. Prema Davenport (2014)

klasi¢ni podatkovni znanstvenik ima pet klju¢nih profila i pripadajuce osobine:

e Haker

o sposobnost kodiranja

o razumijevanje arhitekture velikih podataka
e Znanstvenik

o donoSenje odluka na temelju dokaza

o improvizacija

o nestrpljivost i usmjerenost na rad
e Pouzdani savjetnik

o snazne komunikacijske vjestine i vjestine odnosa

o sposobnost oblikovanja odluka i razumijevanja procesa odlu¢ivanja
e Kvantitativni analiti¢ar

o statisti¢ka analiza

o Vizualna analitika

o strojno ucenje

o analiza nestrukturiranih podataka (kao npr. tekst, video ili slike)
e Poslovni stru¢njak

o razumjeti funkcioniranje poslovanja i nacin stvaranja novca

o imati dobar osjecaj za podrucje primjene poslovne analitike i velikih podatka

Da postoje preklapanja u podrucju rada kontrolera i podatkovnog znanstvenika pri pruzanju
informacija nadredenim, ali i da kontroler ne mora postati podatkovni znanstvenik vec
prihvatiti suradnju u svrhu donosenja efikasnih poslovnih odluka, potvrduje istrazivanje
provedeno od strane Mayr et al. (2020) temeljem objavljenih oglasa za posao. U istrazivanju
su dosli do saznanja da iako se uloge tih dviju funkcija preklapaju, osobito u sposobnostima
analitickog razmiSljanja, timskog rada te komunikacijskim 1 prezentacijskim vjeStinama,
pretezito su to osobine koje se i dalje traze od kontrolera. Tako se npr. "vjestine komunikacije
I prezentacije" pojavljuju u 46% svih oglasa za kontrolere, a samo u 28% oglasa za

podatkovnog znanstvenika. Osim toga, jasne razlike prikazuju kroz usporedbu podrucja
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djelovanja. Kod podatkovnog znanstvenika su zadaci vise tehniCke orijentacije dok su kod
kontrolera ekonomskog usmjerenja. Iako postoje preklapanja u podrucjima odgovornosti
‘analize podataka' i 'kontakt osobe za menadzment’, bitno je naglasiti da se uloga poslovnog

partnera javlja jedino kod zadataka kontrolera.

Slika 6: Budu¢nost odnosa menadzera, kontrolera i podatkovnog znanstvenika

Podatkovni znanstvenik kao Podatkovni znanstvenik kao
potpora kontroleru opskrbljiva¢ informacija

Kontroler Kontroler
oet* ,)"
Podatkovni Podatkovni
znanstvenik znanstvenik

Izvor: izrada autora prema Mayr et al. (2020)

Sukladno istrazenom, Mayr et al. (2020) predlazu kontrolera kao jedinog pravog partnera
menadzmentu i podatkovnog znanstvenika kao njegovu potpornu funkciju koja u kontekstu
pruzanja informacija sluzi kao tehnicka potpora (lijevi dio slike 6). U slucaju negativnog
scenarija, podatkovni znanstvenik preuzima vecu ulogu opskrbljivaca informacija i pri tome
zamjenjuje kontrolera do izvjesne granice (desni dio slike 6). Naime, unutar nove suradnje
kontrolera, menadzera i podatkovnog znanstvenika i dalje je odgovornost kontrolera da
sprije¢i pogresno tumacenje podataka i osigura pronalazak kljucnih i relevantnih podataka za
odluc¢ivanje (Vitezi¢ i Lebefromm, 2019). Pri tome, kontroleri trebaju imati na umu da je za
prvotni, o¢ekivani, scenariji potrebna i aktivna promjena njihovih vjestina i znanja usmjerenih

na razumijevanje velikih podataka te alata poslovne inteligencije i prediktivne analitike.

Sukladno ulozi kontrolera kao poslovnog partnera u literaturi se naglasava sve veca
znacajnost odredenih funkcija kontrolinga i utjecaj digitalizacije na njihovo izvrSenje. Naime,
ako se uzme u obzir da poslovno partnerstvo prije svega podrazumijeva analizu podataka te

savjetovanje menadzmenta Kroz izradu i prezentaciju izvjestaja, onda je i za ocekivati da ¢e
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odredene funkcije koje su direktno vezane za tu ulogu u buduénosti dobiti na veéem znacaju,
ali i da ¢e kontroling u tom podru¢ju morati implementirati nova sredstva rada. Sukladno
onome §to navodi Vitezi¢ (2020) to su funkcije informiranja i savjetovanja. Nobach (2019)
navodi da su u digitalnom dobu centralni zadaci kontrolinga usmjereni na upravljacki
koncept, planiranje, predvidanje i izvjestavanje. Langmann (2019) pak isti¢e da su najveci
utjecaji digitalizacije u podrucju izvjeStavanja kao procesa izdvajanja i agregiranja podataka,
izvjeStavanja, provjere ispravnosti i vjerodostojnosti, analize odstupanja i komentiranja te

savjetovanja i rasprave 0 poduzimanju mjera.

Slika 7: Utjecaj digitalizacije na centralnu funkciju kontrolinga
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Izvor: izrada autora prema Nobach (2019) i Langmann (2019)

lako digitalizacija ima utjecaj na cjelokupni proces kontrolinga, ipak je taj utjecaj najveci kod
izvjeSéivanja kao sredisnjeg i moze se reci najvaznije dijela kontrolinga. To podrazumijeva da
ta funkcija moze i mora iskoristiti prednosti i prilike koje joj na raspolaganje stavlja
digitalizacija. Naime, u vecini slucajeva tradicionalni postupak izvjeStavanja podrazumijeva
vec¢insku ukljucenost kontrolinga u prvim fazama procesa izvjestavanja ne ukljucujuéi
komentiranje, raspravu i savjetovanje. U danasnje doba, razlozi za to su obi¢no nedostatak
standardizacije ili neadekvatna automatizacija pojedinih dijelova procesa. Pri tome, kontroleri
nemaju vremena usmjeriti se na dubinsku analizu i komentiranje izvjestaja te izradu mjera za

unaprjedenje, a posljedi¢no dolazi i do nezadovoljnih korisnika izvjestaja (Langmann, 2019).
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Stoga, kontroleri u obilju informacija moraju prigrliti i adekvatno implementirati alate koje im
nudi era digitalizacije. Jedino tako ¢e uspjeti ostvariti osnovne zadace u ulozi poslovnog
partnera, a to podrazumijeva izradu kvalitetnih izvjeStaja za donoSenje efikasnih i efektivnih
poslovnih odluka te ostvarenje dodane vrijednosti za poduzeée. Sve to ujedno podrazumijeva

1 da kontroleri moraju pro§iriti i usavrsiti svoje vjestine i znanja.

Dakle, dokazano je da kontroleri ne¢e morati postati podatkovni znanstvenici. Medutim, treba
imati na umu da se dana$nji poslovi mijenjaju brze nego ikada tj. da se neprekidno stvaraju
novi. Deloitte Insights (2019) isti¢e da vecina velikih kompanija o¢ekuje znatno povecéanje
digitalne tehnologije (AI, robotike, kognitivne tehnologije. itd) u bliskoj buduénosti i
sukladno tome promjenu procesa, ali i redizajn i stvaranje novih poslovnih mjesta. Navode
pojavu tzv. ,superjobs® tj. poslova koji kombiniraju rad i odgovornost iz viSe tradicionalnih
poslova koriste¢i se pri tome tehnologijom ali i naprednim vjeStinama podrucja djelatnosti te
ljudskim vjestinama komunikacije, rjeSavanja problema, interpretacije i razvoja (Deloitte
Insights, 2019). Sukladno, uloga kontrolera mora se dodatno ojacati kroz holisti¢ko
analiticko-prospektivno razmisljanje koje ¢e pridonijeti uinkovitijem donoSenju odluka
(Vitezi¢ et al., 2019). Kontroleri moraju konstantno ulagati u nova znanja i vjestine, postati
prilagodljivi ljudski kapital te se usmjeriti na usvajanje i razvoj ,,mekih®“ vjestina. U tom
smjeru potrebno je konstantno istrazivati trenutne i buduée kompetencije potrebne za
izvrSavanje upravljacke uloge kontrolinga koja se ogleda u konzistentnom pruZanju

relevantnih, to¢nih i pravovremenih informacija menadzmentu.
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3. TEORIJSKE | EMPIRIJSKE PRETPOSTAVKE RAZVOJA KONCEPTUALNOG
MODELA UTJECAJA KVALITETE KONTROLINGA NA POSLOVNO
ODLUCIVANJE

U posljednje vrijeme teorija i praksa kontrolinga sve se vise razvija, medutim jo$ uvijek
nedovoljno, osobito u podrucju njegove uloge u donosenju poslovnih odluka (Nielsen et al.,
2015). Sukladno studiji Harvard Business Review Analytics Services (2014, u Butterfield,
2016) 42% globalnih poslovnih lidera nije samouvijereno u odluke koje donose, a kao osnovne
razloge navode nedostatak informacija i jednostavnost pristupa istima. U skladu sa zadacima
kontrolinga, Hilton i Platt (2014) navode pet osnovnih ciljeva kroz koje kontroling pridodaje
vrijednosti poduzecu, a od kojih upravo pruzanje informacija za donoSenje odluka i planiranje
stavljaju na prvo mjesto. Odnosno, kako navodi Herbert Simon, dobitnik Nobelove nagrade
za ekonomiju, menadzeri od kontrolera oc¢ekuju tri stvari: da odrede da li je nesto dobro ili
lose za poduzece, da odrede probleme koji su prioritetni i da im u konacnici pomazu u

rjesavanju tih problema (u Breuer et al., 2013).

Ucinkovitost donosenja odluka pod utjecajem je brojnih ¢imbenika. Fisher et al. (2003) medu
njih ubrajaju raspolozivo vrijeme prije donoSenja odluke, iskustvo donositelja odluka i
kvalitetu podataka potrebnih za donoSenje odluke. Bulog, (2016) tvrdi da demografske
karakteristike utjeCu na pristup donoSenja odluka, dok u svoj okvir ukljucuje i okoli$ne i
psiholoske ¢imbenike te menadzerski informacijski sustav. Prema Sathe (1982) kontrolerova

razina involviranosti u poslovno odluc¢ivanje ovisi o tri osnovne kategorije:

1. karakteristikama kontrolera (motiviranost, osobnost i meduljudski odnosi s
menadzmentom),
2. karakteristikama menadzera (ocekivanja, orijentiranost i radna filozofija) i

3. karakteristikama poduzeca i okruzenja.

Sukladno tome, predlaze tri pratece teorije: psiholosku teoriju (engl. psychological theory) za
karakteristike kontrolera, teoriju uloga (engl. role theory) za odnos izmedu menadzerskih
zahtjeva i ocCekivanja te kontrolerove uloge pruzanja informacijama, i teoriju kontingencije
(engl. contingency theory) za tre¢u kategoriju karakteristika tj. poduzeéa i okruzenja.
Kontrolerovu involviranost definira kao stupanj do kojeg kontroleri zapravo obavljaju
razli¢ite uloge kao sudionici operativnog 1 strateSkog poslovnog odlucivanja, to jest, ulogu

prezentacije informacija i analiza, predlaganja akcijskih planova, kao i spremnost na izazove
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koje ti planovi nose (Sathe, 1982). Iako je Sathe navedeni konceptualni okvir postavio jo$
1982. godine, Rouwelaar et al. (2018) naglasavaju oskudnost njegovog daljnjeg istrazivanja.
Svoje istrazivanje zasnovali su upravo na tom okviru tj. istrazili su kolika je razina
involviranosti kontrolera poslovnih jedinica u poslovnom odluc¢ivanju na operativnoj i
strateSkoj razini. Pri tome su ispitivali utjecaj organizacijskih karakteristika (decentralizacija i
asimetrija informacija), karakteristika kontrolera (kroz tzv. Big Five Model osobnosti) i
pojedine kontrolne varijable. Rezultati su pokazali da ve¢ina kontrolera smatra da ima utjecaj
na operativnoj, ali mali broj na strateskoj razini odluc¢ivanja. Zoni i Merchant (2007) su
napravili slicno istrazivanje na korporativnoj razini sedamnaest velikih talijanskih poduzeca.
Rezultati vezani za ukupnu involviranost su doveli od istih zakljuc¢aka, jedino Sto je
operacionalizacija istrazivanja bila obavljena kroz druge varijable tj. mjeritelje - okolisne
promjene, financijska stru¢nost linijskih menadzera, uspjeh, itd. Roozen i Steens (2006) su
pak postavili model mjerenja razine kontrolerove efikasnosti koja je s njihovog gledista pod
utjecajem stvarne razine kontrolerove involviranosti i nezavisnosti, odredene oc¢ekivanjima i
doprinosima kontrolera te meduljudskim faktorima. Wolf et al. (2015) istrazivali su kako
kontrolerovo ponasanje u smislu sudjelovanja u procesu donosenja odluka, mjereno kroz stav
(atraktivnost 1 smisao ukljucenosti) i subjektivhu normu (da 1i menadzeri cijene i ocekuju
kontrolerovu ukljucenost), utje¢e na njihov ukupni doprinos i u konacnici internu efikasnost i
unaprjedenje procesa. Pri tome su u obzir uzeli percepciju kontrolera i menadzera. Isti pristup
primijenili su u svojem istrazivanju Pierce i O’Dea (2003). Glavni cilj njihovog istrazivanja
bio je upravo dokazati razliku videnja uloge kontrolinga kao opskrbljivaca informacija sa
stajaliSta obje funkcije. IstraZzivanje je dokazalo postojane tzv. ,perception gap“,
pogodovanog prije svega tehnickom i organizacijskom ispravnos$cu, funkcijskim razlikama i
inherentnom napetos¢u izmedu istovremenih zahtjeva neovisnosti i ukljucenosti U proces
odluc¢ivanja. Upravo zato, od iznimne je vaznosti razmatrati i menadzerske karakteristike kao
faktor utjecaja na kvalitetu kontrolerovog outputa. Iako prethodno navedena istrazivanja ne
ukljuc¢uju taj dio Satheovog modela, u teoriji kontrolinga opéeprihvacena je Cinjenica da
uspjeSnost poslovanja, implementacija kontrolinga, kao 1 razina kontrolerove suradnje s
menadzmentom ovisi o stavu i karakteristikama menadzmenta (Meter 1 Sar¢evié, 2018; O¢ko

i Svigir, 2009; Osmanagi¢ Bedenik, 1998; Vitezi¢, 2016).

WeiBlenberger i Angelkort (2011) tj. Weillenberger et al. (2012) su u svojem empirijskom
istrazivanju analizirali utjecaj razine integriranosti menadZerskog informacijskog sustava

(engl. Management Accountign System — MAS) na efektivnost kontrolerovog doprinosa
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donoSenju odluka, kroz uklju¢ivanje percepcije kontrolera i menadzera. Ukupnu razinu
efektivnosti mjerili su kroz utjecaj kvalitete kontrolerovog outputa na razinu njegovog
utjecaja na donoSenje odluka, mjerenu kroz stvarnu upotrebu kontrolerovog outputa od strane
menadzmenta. Pri tome, temelj su nasli u teoriji racionalnog izbora (engl. rational choice
theory) polaze¢i od Cinjenice da ¢e povecanje kvalitete outputa, gledano iz percepcije
menadzera, pozitivno utjecati na KoriStenje istih u procesu donosenja odluka. Fadhilah et al.
(2015) su kroz malo drugadiji pristup, temeljen na ,,The DeLone and McLean Information
System Success Model®, potvrdili da kvaliteta informacija i kvaliteta usluge koju pruza
kontroler imaju utjecaj na zadovoljstvo korisnika tj. menadzera i u konacnici donoSenje
odluka. Gullkvist (2013) je pak potvrdila utjecaj Bl-a na kvalitetu podataka i zadatke
kontrolinga, a Wieder i Ossimitz (2015) povezanost kvalitete informacija i donoSenja odluka
kroz indirektnu povezanost upravljanja Bl-a rjeSenjima i odlucivanja. Nadalje, pojedina
istrazivanja dokazuju i da godine radnog iskustva (Rouwelaar et al., 2018) te postojanje

revizije (Gullkvist, 2013) imaju utjecaj na ostvarenje kontrolerove uloge unutar poduzeca.

Sve istaknuto podrzava Satheovu (1983) teoriju koja navodi da je kvaliteta informacija i
analiza koje kontroler stavlja na raspolaganje menadzmentu u svrhu upravljanja i odlucivanja,
odgovarajuci kriteriji za mjerenje kontrolerove efektivnosti. Uzimajuci u obzir navedeno i
tretiraju¢i menadzerski informacijski sustav (Ciji utjecaj na efektivnost kontrolinga su
Weillenberger i Angelkort indirektno potvrdili) kao dio organizacijske karakteristike i
kvalitetu pruzanja usluga kao karakteristiku kontrolera (¢iji utjecaj na neto koristi menadzera
su potvrdili Fadhilah et al. u 2015.), moze se rec¢i da oni ali i druge ¢imbenici utjeCu na
kvalitetu kontrolerovog outputa (informacija, analiza, izvjestaja, prijedloga, zakljucaka, itd.) i
posljedi¢no na donoSenje poslovnih odluka. Osnovna zadaca kontrolera kao sunositelja
odgovornosti jest pruziti menadZerima kvalitetne outpute tj. analize i izvjeStaje za donoSenje
pravovremenih 1 to¢nih poslovnih odluka. Dok se efikasnost kontrolera ogleda u pretvaranju
raznih podataka i informacija u kvalitetne analize i izvjeStaje, efektivnost proizlazi iz
kona¢nog utjecaja tih outputa na donoSenje menadzerskih odluka. Pri tome, konacni efekt
utjecaja kontrolerovih outputa na donoSenje poslovnih odluka ovisi prije svega o0
pravovremenosti, to¢nosti, azurnosti, znacajnosti i preglednosti (engl. format), ali i o drugim
utjecajno povezujué¢im karakteristikama koje je potrebno poznavati. Stoga se u ovom radu
istrazuje jacina povezanosti utjecajnih karakteristika na kvalitetu kontrolerovog outputa te
donosenje poslovnih odluka. Odnosno, radom se zeli potvrditi da, prije svega osobne

karakteristike kontrolera, ali i karakteristike poduzeca i menadzmenta te okruzenja koje
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podrzava digitalizaciju, imaju znacajan utjecaj na ucinke kontrolerovih aktivnosti i doprinos u
donosenju poslovnih odluka. Pri tome, se polazi od pretpostavke da podaci i informacije koje
kontroleri koriste kao ulazne veliCine tj. inpute u analizama, zadovoljavaju sve kriterije

kvalitete.

U svrhu empirijskog istrazivanja razraden je novi konceptualni model temeljem predocene
literature i modela koje su postavili Sathe (1982) te Weillenberger i Angelkort (2011) tj.
Weillenberger et al. (2012).

Slika 8: Temeljni konceptualni model istrazivanja

Karakteristike
kontrolera

Karakteristike
menadZera

Kontrolerov
utjecaj na
donosenje

odluka

Kvaliteta
kontrolerovog
outputa

Karakteristike
poduzeca

.
-

o Kontrolne varijable
Karakteristike ‘

okruzenja

Izvor: izrada autor

Iako temeljni konceptualni model ukljucuje prethodno postavljene utjecajne cimbenike
kontrolerove ukljucenosti u poslovno odluéivanje, u dana$njem novom, digitalnom i
promjenjivom okruzenju, postavljaju se zahtjevi za razradom potrebnih menadzerskih i prije
svega kontrolerskih obiljeZja, ali i ¢imbenika okruzenja i poduzec¢a koji utjecu na kvalitetu
outputa i poslovno odlucivanje. Stoga se u nastavku ovog poglavlja, pored ve¢ navedenih,
prikazuje pregled dosadasnjih istrazivanja koji potvrduju znacaj postavljenog konceptualnog
model. Odnosno prikazuje se pregled istrazivanja temeljem kojih su odredeni pojedini
elementi (konstrukti) Cetiri postavljena utjecajna obiljezja kvalitete kontrolerovog outputa,

same kvalitete outputa i utjecaja na odlucivanje, kao i pojedinih kontroling varijabli, a koje ¢e
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omoguciti empirijsko dokazivanje postavljenog modela i potvrdu znacajnosti pojedinacnih
utjecajnih karakteristika poslovnog odlucivanja. Pregled istrazivanja danih u nastavku ujedno

predstavljaju pregled i argumentaciju postavljenih hipoteza ove doktorske disertacije.

3.1. Kvaliteta kontrolerovog outputa i njegov utjecaje na donosenje odluka

Sukladno osnovnoj ulozi kontrolinga kao profesionalne funkcije koja za zadatak ima pruziti
donosiocima odluka informacije koje ¢e im pomoci u tocnom i pravovremenom odlucivanju,
a osobito u danasnjoj digitalnoj i podatkovno brzorastucoj eri, neizmjerno je potrebna njegova
ukljucenost u upravlja¢koj strukturi. Toc¢nije, sve je vea potreba za njegovom ulogom
poslovnog partnera u ¢iju svrhu ispunjena kontroleri trebaju menadzmentu konzistentno
pruzati relevantne, tocne i pravovremene outpute tj. analize i izvjeStaje. Jedino kroz pruzanje
kvalitetnih outputa kontroleri mogu osigurati maksimizacija svoje uloge i adekvatno utjecati

na povecanje efikasnosti i efektivnosti poslovanja.

Kako je ve¢ navedeno, Weillenberger i Angelkort (2011) su jedni od nekolicine znanstvenika
koji su dokazali da kvaliteta kontrolerovih outputa ima utjecaj na donosenje poslovnih odluka.
Tocnije, istrazili su utjecaj razine integriranosti menadzerskog informacijskog sustava na
efektivnost kontrolerovog doprinosa donoSenju odluka, kroz ukljucivanje percepcije
kontrolera i menadzera. Ukupnu razinu efektivnosti mjerili su kroz utjecaj kvalitete
kontrolerovog outputa na razinu njegovog utjecaja na donosenje odluke, mjerenu kroz stvarnu
upotrebu kontrolerovog outputa od strane menadzmenta. lako direktni pozitivan utjecaj
informacijskog sustava na efektivnost kontrolinga nije potvrden, rezultati istrazivanja
dokazali su postojanje pozitivnog utjecaja kvalitete outputa na donoSenje odluka. Pri tome,
kvalitetu outputa odjela kontrolinga mjerili su kroz modificirane Bauer (2002) indikatore
svrha, pravodobnost i to¢nost, a kontrolerov utjecaj na donoSenje odluka kroz indikatore
prvotno postavljenih od Spillecke (2006), koji ukljucuju prihvacenost kontrolinga, njegove
uloge i znacaja u poslovnom odlucivanju. Isti model WeiBenberger et al. (2012) testirali su iz
percepcije samog kontrolera. Rezultati su bili veoma sli¢ni, ali ono §to je bitno jest da je
pozitivni utjecaj outputa na ishod potvrden u oba modela. Glavni cilj Bauer (2002)
istrazivanja bio je utvrditi utjecaj kontrolera na menadzment kroz razinu efekta pojedinih
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika poduzeca. Rezultati su potvrdili pozitivan i signifikantna
utjecaj stupnja delegiranja poslova, prava prigovora i prije svega kvalitete kontrolerovog

rezultata tj. outputa. Osim toga, potvrdena je i kauzalnu veza utjecaja potencijalne kvalitete
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kontrolinga, kvalitete procesa unutar kontrolinga i kvalitete kontrolerovih rezultata, kao i
utjecaja kvalitete outputa na uspjeSnost poduzeca. Pri tome, kao kriterije mjerenja kvalitete
kontrolerovog outputa koristili su ocjenu: 1) relevantnosti informacija 2) ispravnosti i to¢nosti
podataka, 3) aktualnosti i vrijednosti informacija, 4) objektivnosti informacija, i 5)
razumljivosti informacija i sljedivosti njihovog stvaranja. Spillecke (2006) je u svojem
istrazivanju potvrdio pozitivan utjecaj orijentiranosti kontrolinga prema ,,internom kupcu* t.
menadzmentu, na kvalitetu kontrolerovog ucinka te posljedi¢no na kvalitetu upravljackih
procesa i uspjeh poduzeca. Tocnije, potvrdio je da kvaliteta kontrolerovog rada, preko
¢imbenika zadovoljstva i povjerenja menadzmenta, ima pozitivan utjecaj na ukljucenost

kontrolinga u procesu odlucivanja te uspjeh poduzeca.

Nadalje, Matejka (2002) je potvrdila da autonomija kontrolera, veli¢ina poduzeca i
nestabilnost okruZenja imaju pozitivan utjecaj na razinu Kontrolerove ukljuenosti u
poslovnom odluéivanju. Iako izuzetno slabu, dokazuje i postojanje veze izmedu autonomije
kontrolera i menadzerske ocjene zadovoljstva pruzenim uslugama od strane kontrolinga,
mjerene kroz dimenzije koje su 1954. Simon et al. postavili kao glavne zadace kontrolinga:
pomaganje menadZzmentu kroz analizu 1 interpretaciju informacija, pravovremenost
izvjeStavanja i pruzanje informacija za rjeSavanje poslovnih problema. Zoni i Merchant
(2007) su dokazali da kontrolerova uklju¢enost u donosenje odluka ima utjecaj na uspjesnost
poslovanja poduzeéa. Po uzoru na Sathe (1982), u istraZivanju su se usmjerili na razinu
kontrolerove operativne i strateSke ukljucenosti u vidu prezentiranja informacija i analiza,
davanja preporuka i preispitivanja planova i akcija. Nadalje, kako bi analizirali pokretace
povjerenja izmedu kontrolera i menadzera, Nitzl i Hirsch (2016) Kkoristili su dvije varijable
koje smatraju organizacijskim faktorima utjecaja, a jedna od njih je tzv. organizacijska snaga
koja podrazumijeva da: 1) kontroling igra vaznu ulogu u procesu donoSenja odluka i 2) da
menadzment prije donoSenja vaznih odluka uvijek zatraZi procjenu od kontrolinga. Pri tome,
snagu definiraju kao znacaj kontrolinga u donoSenju odluka tj. situaciju u kojoj je jedna osoba
ovisna o drugoj osobi. Wolf et al. (2015) potvrdili su da stav i Zelja kontrolera za sudjelovanje
u poslovnom odlucivanju utjeu na njegovu stvarnu ukljuceno i posljedi¢no na njihov ukupni
doprinos te priznavanje kontrolinga kao izvora konkurentske prednosti unutar poduzeca.
Schéffer 1 Steiners (2004) potvrdili su da je koriStenje kontrolerovih informacija u odluc¢ivanju
pozitivno povezano s nacinom dono$enja odluka. Odnosno, kontroleri menadzerima Kroz
dostavljene informacije pomazu u potvrdi pretpostavki te pravilnoj provedbi akcija tj. poticu

ith na veéu kreativnost, da preusmjere svoja razmisljanja, proSire pogled na rjeSavanje
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problema i da preispituju svoje ideje i odluke. Prema istrazivanju Feeney (2007) menadzeri
pri tome ocekuju da informacije koje im pruza kontroler budu relevantne, pouzdane, to¢ne 1

pravodobne.

Kvalitetu kontrolerovih izvjestaja iz perspektive utjecaja na donosenje odluka istrazivala je i
Butterfield (2016). Dosla je do saznanja da gotovo 80% (od 52 ispitanika) menadZera Svoje
odluke baziraju na informacijama dobivenih iz izvjestaja kontrolera. Odnosno, menadzeri se
uglavnom pouzdaju u to¢nost informacija; smatraju da su informacije azurne, razumljive 1 da
odrazavaju trazeno. Medutim, kao najve¢u manu istiCu jasnoc¢u i vizualizacijski prikaz
izvjestaja. Citiraju¢i Axson (2010, u Butterfield, 2016, str. 2) takoder istice znacaj uloge
kontrolinga kao informacijskog opskrbljivaca: ,informacije su zila kucavica moderne
korporacije. Bez njih se ne mogu donositi odluke, ne mogu se opsluzivati kupci niti se ne
moze povecati zarada”. Stoga je vazno procjenjivati kvalitetu 1 sadrZaj izvjeStaja kako bi se
osigurala njihova upotrebljivost i vaznost u procesu donoSenja odluka. Pri tome treba
posvetiti paznju na jasno¢u i ujednaCenost, njihov sadrzaj i relevantnost prikazanih

informacija.

Utjecaj kvalitete kontrolerovog outputa na donoSenje odluka potvrdili su i Fadhilah et al.
(2015). Kao temelj svojeg istrazivanja koristili su tzv. ,,The DeLone and McLean Information
System Success Model“ po kojem se uspjesSnost informacijskog sustava mjeri kroz utjecaj tri
osnovnih dimenzija (kvaliteta informacija, kvaliteta sustava i kvaliteta usluga koje pruza) na
zadovoljstvo korisnika i posljedi¢no na njegove neto koristi (npr. donosenje odluka). Model
podrazumijeva da ¢e povecano zadovoljstvo korisnika, realizirano kroz tri dimenzije kvalitete,
utjecati na povecanje Zelje za koriStenjem sustava i time do uvecanja njegove neto koristi. Pri
tome se na dimenziju kvalitete informacija gleda kao na ,davatelja informacija“, a na
kvalitetu usluga kao ,,davatelja usluga“. Navedeni model, Fadhilah et al. (2015) su preslikali
na ulogu kontrolera kao poslovnog partnera tj. davatelja informacija i davatelja usluga koji
utjeCe na zadovoljstvo menadzmenta kao Kkorisnika i posljedi¢no na donosSenje poslovnih
odluka tj. menadzerovu neto korist u vidu donosenja boljih odluka, efikasnijeg odlu¢ivanja i
ucinkovitijeg dnevnog rada. Neto korist, ukazuje na to da menadzer ima koristi od
sudjelovanja kontrolinga u procesu odlucivanja. Uvjet za dostizanje neto koristi pri tome
predstavlja zadovoljstvo menadzera dobivenim outputima koje ¢e ga motivirati da cesce
upotrijebi i trazi kontrolerovu pomo¢. Ukupni model je potvrdio pozitivni utjecaj kontrolerove

kvalitete informacija i kvalitete usluga na zadovoljstvo menadzera i donoSenje odluka.
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Kvalitetu usluge smatraju vaznim mostom kontrolera na putu do statusa poslovnog partnera.
Pri tome, kvalitetu usluga tj. kvalitetu kontrolera kao davatelja usluga mjere kroz cetiri
dimenzije kontrolerovih karakteristika postavljenih od Sathe (1983): analiti¢ke vjeStine,
poznavanje poduzeéa, komunikacijske i interpersonalne vjestine. Kvalitetu informacija mjere
kroz ¢etiri dimenzije kvalitete informacija koje, prema Pierce i O’Dea-ove (2003), menadzeri
ocekuju da su odrazene u kontrolerovim izvjestajima, a koje su naglasavali i drugi autori u
svojim istrazivanjima (Byrne i Pierce, 2007; Hall, 2010, u Fadhilah et al., 2015, itd.). To su
relevantnost, to¢nost, cjelovitost i preglednost. Svaku od tih dimenzija Fadhilah et al. (2015)

mjerili su pomoc¢u mjeritelja razvijenih temeljem livari (2005) te Wixom i Todd (2005).

livari (2005) i Wixom i Todd (2005) su takoder potvrdili da kvaliteta sustava i informacija
imaju pozitivan utjecaj na zadovoljstvo te radni ucinak korisnika tj. sposobnost donosenja
dobrih odluka, brze obavljanje posla, povecanje radne ucinkovitosti i jednostavnije obavljanje
posla. Pri tome livari (2005) je kvalitetu informacija definirala kroz Sest dimenzija postavljeni
od strane Bailey i Pearson (1983, u livari, 2005): potpunost, preciznost, to¢nost, pouzdanost,
azurnost i preglednost. Wixom i Todd (2005) su temeljem dotadasnje literature ukljucili Cetiri
osnovne Karakteristike informacijske kvalitete. To su: cjelovitost, preglednost, to¢nost i
azurnost. Odnosno, promjena u radnom ucinku, kojeg livari (2005) naziva individualnim
utjecajem, podrazumijeva promjenu menadzerske percepcije znacCajnosti upotrebe
kontrolerovih usluga. Ono $to je bitno za istaknuti je da livari (2005) i Wixom i Todd (2005)
istrazuju podrucje informacijskih znanosti te da se navedene mjere kvalitete informacija
ve¢inom koriste u podru¢ju informacijskih istraZzivanja. Medutim, obzirom na njihovo
znacenje mogu biti 1 primjereni u istraZzivanju razine kvalitete kontrolerovih outputa. Sli¢an
pristup koristili su Cani€ls i Bakens (2012) pri potvrdivanju utjecaja kvalitete projektnih
informacijskih sustava (PMIS) na kvalitetu donoSenja odluka. Kvalitetu sustava mjerili su
kroz sljedecih pet dimenzija: dostupnost, pouzdanost, relevantnost, to¢nost i sveobuhvatnost;
dok su kvalitetu donoSenja odluka mjerili kroz indikatore koji podrazumijevaju opéenito
poboljsanje odlucivanja, smanjenja vremena za donoSenje odluka, bolje upravljanje

aktivnostima i alokacijom resursa te nadziranje aktivnosti.

Nadalje, zanimljiv pristup mjerenja utjecaja konkurentnosti na uspjesnost upravljanja (engl.
managerial performance), definiranu kao skup aktivnosti planiranja, istraZivanja, ocjenjivanja,
nadzora, zapoSljavanja, pregovaranja, zastupanja i povecanja ukupne uspjesnosti poslovanja,

primijenili su Ghasemi et al. (2016). Kako bi potvrdili pozitivni utjecaj konkurentnosti na
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uspjeSnost upravljanja Koristili su tzv. MAS Kkarakteristike — svrha, pravovremenost,
integracija i agregacija, prvotno definiranih od strane Chenhall i Morris (1986). MAS
karakteristike podrazumijevaju obiljezja menadZerskih informacijskih sustava poduzeca.
Istrazivanjem su potvrdili direktni pozitivni utjecaj konkurentnosti na MAS i MAS-a na
uspje$nost upravljanja te djelomi¢ni indirektni utjecaj konkurentnosti na uspje$nost
upravljanja kroz medijaciju MAS-a. Sofisticirani MAS sposoban je pruziti klju¢ne
informacije menadzerima u donoSenju to¢nih odluka, $§to dovodi do poboljsanja ukupnog
poslovanja. Kontroleri kao glavni korisnici sustava bi pri tome trebali ispitati mogucnosti
povecanja kvalitete informacija koje sustav pruza (Ghasemi et al., 2016). Odnosno, kvaliteta
kontrolerovih outputa koji zapravo proizlaze iz takvih sustava mogla bi biti mjerena kroz
Cetiri MAS karakteristike. Upravo taj koncept primijenio je Wahdiat et al. (2018) pri
dokazivanju utjecaja primjene MAS-a na povecanje kvalitete kontrolerovih informacija.
Odnosno, u svrhu dokazivanja iste teze Ramadhan (2018) je primijenio navedene MAS
karakteristike, izuzev integracije, u kombinaciji sa zna¢ajnosti, to¢nosti i potpunosti. Brojna
su druga istrazivanja primijenila MAS Kkarakteristike u svrhu dokazivanja utjecaj na
uspjesnost upravljanja (Agbejule, 2005; Ismail et al., 2020; Pedroso et al., 2020 itd.). Medu
najnovijim je istrazivanje provedeno od strane Pedroso et al. (2020). Oni su potvrdili da
obuka kontrolera i njegovo zadovoljstvo menadzerskim sustavom imaju direktni utjecaj na
kvalitetu MAS-a i posljedi¢no na uspjesnost upravljanja i poslovanje poduzec¢a. Osim toga,

potvrden je i indirektni utjecaj potpore menadZzmenta putem varijable obuke.

Dakle, kroz pregled brojnih istrazivanja, unutar i izvan podrucja kontrolinga, moze se uvidjeti
da postoje razli¢ite kombinacije definiranja kvalitete informacija i podataka. Tako je Xu et al.
(2003) smatrao da kvalitetu podatak koja proizlazi iz ra¢unovodstveni informacijskih sustava
(engl. Accounting Information Systems - AIS) najvise karakteriziraju sljedece Cetiri
dimenzije: tocnost, pravovremenost, potpunost i dosljednost. Wieder i Ossimitz (2015)
potvrdili su da kvaliteta informacija mjerena kroz dimenzije potpunosti, znacajnosti,
dostupnosti i azurnosti, imaju zna¢ajan utjecaj na donosenje poslovni odluka. Odnosno, Wang
i Strong (1996) definirali su kvalitetu podatka kao podatke koji su spremni za upotrebu od
strane njihovih korisnik i koji se dijele u cetiri podrucja ovisno o potrebama korisnika
podataka - unutarnja, sadrzajna, prezentacijska i dostupnost kvalitete podatka. Pri tome se na
podru¢je kontrolinga mogu primijeniti sadrzajna i prezentacijska kvaliteta podatka koju

odreduju sljedece karakteristike:
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e Sadrzajna kvaliteta podataka - dodana vrijednost, znacajnost, pravovremenost,
potpunost 1 prikladnost koli¢ine podataka.
e Prezentacijska kvaliteta podataka - sposobnost interpretacije, jednostavnost

razumijevanja, dosljednost predstavljanja i sazet prikaz.

Pored navedene dvije vrste, Rogova (2019) smatra da se kvaliteta podataka i informacija
moze razgraniCiti i prema kvaliteti izvora informacija, i to na dvije vrste - objektivni i
subjektivni. Pri tome su objektivni podaci oni koje osiguravaju npr. senzori, baze podataka,

softverski modeli, dok su subjektivni oni koje osiguravaju npr. eksperti i mediji.

Slika 9: Karakteristike kvalitete podataka i informacija

Kvaliteta podatakai informacija

Sadrzajna
kvaliteta
podataka

S . Prezentacijska
Kwvaliteta izvoral ACTSKE

informacija

kva
podataka

Objektivni Subjektivni _ M udanost
izvor izvor
Pouzdanost Znacajnost — m  Uvjerljivost
Dostupnost — = Razumljivost
Pouzdanost — s Interpretabilnost

Vjerodostojnost =  Potpunost

Vjerodostojnost

Znacajnost

Dostupnost

Istinitost Pravovremenost =  Znacajnost

= Pravodobnost

Znacajnost

Izvor: izrada autora prema Rogova (2019)
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S gledista kontrolinga kvaliteta informacija koje pruza menadzmentu u svrhu odlucivanja
moze se mjeriti temeljem sadrzajne i prezentacijske kvalitete te kvalitete subjektivnih izvora.
Uvjet za sadrzajnu kvalitetu predstavlja dostupnost podatak. Naravno, ako podaci nisu
dostupni onda niti ostali atributi koji predstavljaju sadrzajnu kvalitetu podataka nece biti
znacajni. Kod subjektivnih izvora bitno je imati na umu da informacije i podaci mogu biti
iskrivljeni, namjerno i nenamjerno, i stoga bi se njihova pouzdanost trebala dodatno
potvrdivati kroz npr. razinu osposobljenosti i stru¢nosti ili reputaciju izvora. Atributi kvalitete
prezentacije povezani su s time kada, koje i kako se informacije predstavljaju. Bitni su zbog
uloge koju imaju u vidu utjecaja na donositelje odluka, njihove postupke, odluke, prosudbe i
misljenja. Stoga informacije moraju biti pouzdane i moraju se prezentirati na vrijeme i na
nacin koji ih ¢ini razumljivim, cjelovitim i lakim za tumacenje. Pri tome, razumljivost i
interpretacija predstavljaju zavisne atribute odredene razinom osposobljenosti i stru¢nosti

njihovih stvaralaca (Rogova, 2019). Odnosno, kako navodi Filip¢i¢ (2018, str. 31-33):

e _sadrzaj i opseg informacija u izvjeStaju trebaju biti u okviru stvarnih potreba
menadzmenta“

e izvjeStaj mora sluziti menadzmentu kao informativna podloga za osmisljavanje
strategije, planiranja, odlucivanja i kontrolu®,

e izvjeStaj mora biti prilagoden menadzmentu kako bi ga on mogao razumjeti®,

e izvjestaj mora biti aktualan i isporucen na vrijeme kako bi menadzer mogao poduzeti
potrebne aktivnosti‘, i

e informacije iznesene u izvjeStaju trebaju biti predstavljene na jasan, pregledan i

razumljiv nacin®.

Sukladno teoriji i istrazivanjima provedenih unutar, ali i izvan podrucja kontrolinga vidljiv je
znacaj utjecaja kvalitete podatak i informacija na poslovno upravljanje tj. donosenje odluka i
ostvarenje pozitivnih ucinaka za poduzece. Dakako, brojni su pristupi i nadini mjerenja
kvalitete. Medutim, ono §to se moze zakljuciti jest da se terminologija informacijskih
znanosti, kao glavnog podrucja definiranja i ispitivanja uloge, znacenja i znacaja podatak i
informacija opcenito, moZe primijeniti i na druga podrucja kao Sto je kontroling. Naime, da li
se na informaciju gleda kao na produkt nekog sustava, ¢ina ili posljedice ljudskog rada, one
moraju odrazavati pojedine ¢injenice koje zadovoljavaju odredenu razinu kvalitete. Dakako
Sto je kvaliteta informacija veca to je za pretpostaviti da ¢e njezini korisnici biti zadovoljniji i

da ¢e dovesti do dostizanja boljih ishoda. Pretpostavlja se da ¢e informacije koje pruzaju
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objektivni izvori biti skloniji manjim greskama i brzem generiranju. No, informacije koje
pruzaju objektivni izvori podataka imaju sposobnost pruzanja upravo onih informacija koje su
potrebne i znacajne u odredenom trenutku i koje prikazuju stvarne okolnosti na sveobuhvatan
i pravovaljan nacin. One su posljedica kritickog, proaktivnog i analitiCkog pristupa rjeSavanju
problema koji na prikladan nac¢in daju uvid u uzro¢no-posljedi¢ne veze nastanka dogadaja,
naCina njihovog rjesavanja i vjerojatnosti nastanka buduc¢ih dogadaja. Moze se re¢i da
kontroleri u svojem radu koriste podatke i informacije iz objektivnih izvora kako bi
menadzmentu na raspolaganje stavili izvjeStaje Koji osiguravaju efikasno poslovno
odlucivanje. U smislu digitalizacije, upravo su objektivni izvori oni koji proizlaze iz Big Data.
Kontroling je taj koji medu njima mora izabrati one podatke koji su znacajni i aktualni te ih
pravovremeno staviti na raspolaganje (i/ili prezentirati) menadZmentu na jasan nacin.
Naravno, pri tome, podaci i informacije prikazane u izvjeStajima moraju biti tocne,
medusobno uskladene i moraju pokrivati sva vazna podrucja poslovnih aktivnosti. Odnosno,
sadrzaj 1 korisnost informacija koje pruzaju moraju biti na visokoj razini, a to ukljucuje
postivanje razlicitih dimenzija kvalitete. Temeljem svih prikazanih dosadasnjih znanstvenih
istrazivanja sintetizirani su kljucni atributi te ¢e se u ovom radu koristiti sljede¢e dimenzije
kvalitete kontrolerovih outputa: azurnost, znacajnost, tocnost, pravodobnost i preglednost.
Azurnost i znacajnost podrazumijevaju da izvjeStaji menadzmentu pruzaju najnovije
promjene tj. informacije koje su vazne za donoSenje odredene poslovne odluke. To¢nost, da
su podaci u izvjeStajima to¢ni, precizni i medusobno uskladeni. Pravodobnost, da kontroleri
osiguravaju menadzeru redovite (dnevne/mjesecne itd.) izvjestaje ili izvjeStaje po zahtjevu. I
preglednost, da su informacije u izvjeStajima prezentirane na jasan i razumljiv nacin. lako
postoje brojni drugi faktori koji utjecu na kontrolerovu razinu utjecaja na donosenje odluka,
kvaliteta outputa zasigurno je ta koja bi trebala omoguciti ulazak i trajni ostanak kontrolera u
upravljackoj strukturi kroz uklju¢enost u odlu¢ivanju na strate$koj i operativnoj razini.
Odnosno, stvaranje efekta brzeg odlucivanja, donoSenja boljih i1 preciznijih odluka te

ucinkovitijeg svakodnevnog rada menadzera.
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3.2. Utjecajne karakteristike kvalitete kontrolerovog outputa

Brojni su ¢imbenici koji utjeCu na kvalitetu outputa kao osnova donoSenja ispravnih
poslovnih odluka. Naravno, ako se govori o kontroleru kao kreatoru takvih outputa onda ¢e
kvaliteta tog produkta prvotno ovisiti 0 njegovim vjestinama i znanju. Odnosno, ovisit ¢e o
obiljezjima menadzera kao proaktivnog vode i inicijatora koji prihvaca i cijeni funkciju
kontrolinga i1 znacaj njenog sudjelovanja u upravljackim procesima poduzeca. Pored toga,
svakako ¢e ovisiti 0 kvaliteti internih i eksternih podatka i informacija koje se koriste kao
inputi Kreiranih izvjestaja, o brojnim utjecajima izvan poduzeca te obiljezjima koji odreduju
poduzeée kao cjelinu, 0 demografskim i kulturolo§kim ¢imbenicima, razini implementacije i
primjene digitalnih alata i tehnoloskih inovacija, te brojnim drugim ¢imbenicima. Stoga je
bitno izucavati 1 unaprjedivati utjecajno povezujuca obiljezja o kojima ovisi kvaliteta
kontrolerovih outputa. Sukladno prethodno navedenoj teoriji, a u svrhu empirijskog testiranja,
pored pojedinih kontroling varijabli, odabrane su Cetiri osnovne karakteristike koje utjecu na

kvalitetu kontrolerovog outputa: kontroleri, menadzeri, organizacija i okruZenje.

3.2.1. Karakteristike kontrolera

Prvi i osnovni ¢imbenik 0 kojem ovisi kvaliteta kontrolerovih outputa jest kontrolerova
vlastita sposobnost 1 profesionalnost, a §to je istaknuto i Sahte jo§ 1982. godine. Ve¢ je tada
isticao raznoliku ulogu kontrolera unutar poduzeca i naglasavao da kvalitetne informacije
same po sebi nisu dovoljne za donosenje ispravnih poslovnih odluka. Odnosno, kako bi se u
potpunosti ostvarila kontrolerova uloga te donosile efikasne odluke, prema misljenjima
menadzera, kontroleri moraju poprimiti karakteristike ,,jakog® kontrolera $to podrazumijeva
aktivnu ukljucenost u procesu donosSenja odluka, ali i objektivnost te nezavisnost. Tocnije,
kontroleri moraju biti sposobni pruziti adekvatnu preporuku temeljem izvrSenih analiza i
preispitanih planova 1 akcija. Iako sukladno izucavanju prakse Sathe predlaze klasifikaciju
karakteristika ,,jakog* kontrolera kao skup osobnih, tehnic¢kih, poslovnih, komunikacijskih i
interpersonalnih vjestina (Sathe, 1983), medu najbitnijima isti¢e motiviranost, osobnost i

meduljudske odnose s menadzmentom (Sathe, 1982).
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Tablica 3: Karakteristike ,,jakog* kontrolera

R.

Opis karakteristike

Posebne karakteristike i ponasanje

Osobne kvalitete

Osobna energija i motivacija

Izvrsitel; je.
Svjestan je svega Sto se dogada.
Preuzima inicijativu.

Osobni integritet i
profesionalna predanost

Nepristran izvor informacija.
Ima savjest podjele.

Ne pokusava blefirati.

Nije "da osoba"

Iskren je.

Tehnicka sposobnost

3. | Racunovodstveno znanje Ima neupitnu informacijsku sposobnost.
Ne odreduje samo S$to se dogodilo, ve¢ zasto se nesto
dogodilo.
. . Dobar je u uredivanju i preuredivanju
4. | Analiticke vjestine ] Bip /

brojevi.
Moze uociti trendove prije nego postanu stvarnost.
Moze "kopati" ispod brojeva.

Poslovna procjena

Razumijevanje onoga §to
menadzment treba za
ucinkovito upravljanje
poslovanja

Poslovan je ¢ovjek.

Ima dobru poslovnu prosudbu.

Poznaje ostale dijelove odjeljenja.

Razumije poslovanje odjeljenja.

Predvida buduée poslovne probleme.
Preporucuje djelovanje na poslovne probleme u
buducnosti.

Prati cijelo poslovanje.

Nije uvijek zabrinut zbog potrosnje.

Komunikacijske vjeStine

Sposobnost prosudivanja
onoga $to je vazno za
upravljanje i preporuku

Ne misli samo na financijsku kontrolu.

MoZe sazeti brzo 1 tocno.

Mentalno donosi iste odluke kao i voditelj odjela.
Pruza informacije upravi ¢ak 1 prije nego Sto shvati
potrebu za tim.

Razmislja o nacinu na koji voditelj odjela misli.
Brzo shvaca informacije od stvarne vaznosti za
menadZzment.

Spreman je procijeniti.

MozZe prosuditi potreban stupanj to¢nosti.

Ne naglasava tocnost kao cilj sam po sebi.

Ne gubi se u raspodjeli troskova.

Govori jezik koji koristi menadZment.
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Drzi na umu publiku.
Moze se uhvatiti u kosStac s ¢injenicama i davati
preporuke.

Interpersonalne vjeStine

Slaze se sa svima.

Prihvacen je u svim funkcionalnim podru¢jima.
Dio je upravljackog tima.

Savjetnik povjerenstva uprave.

Fleksibilan je u ispunjavanju zahtjeva uprave.
Alter ego je glavnog upravitelja.

Glas razuma kada se raspravlja o osjetljivim pitanjima.
Otvoren je za komunikacije.

Postuje ga uprava.

Vjeruje mu uprava.

Gradi povjerenje

Izgradnja odnosa i razvoj
utjecaja

Postavlja prava pitanja.

Razmislja o utjecaju brojeva.

Kontinuirano dovodi u pitanje upravljanje analize i
Sposobnost konstruktivnog planove.

8. | osporavanja upravljanja Zna kada se mora boriti i kada popustiti.

Uvijek postavlja pitanja.

Ne oklijeva ispitati postupak uprave nakon sto je
poduzet.

Ne oklijeva kritizirati planove i akcije upravljanja

Upravljanje dvojnom odgovornoséu

Razumije korporativna o€ekivanja.
Prepoznaje odgovornost prema korporaciji kojom se

Prepoznavanje vazne upravljanje.
9. | odgovornosti obje podjele i Ima prosudbu koju prepoznaje upravljanje.
korporativno upravljanje Moze suditi §to je vazno a §to nije.

Ima dobar odnos s korporativnim upravljanjem.
To su o€i, usi 1 nos upravljanja.

Izvor: izrada autora prema Sathe (1983)

ICV, poznata njemacka Udruga kontrolera, 2012. godine definirala je Sest kljuénih
kompetencija koje moraju imati kontroleri koji kao poslovni partneri zele pruziti
menadzmentu Sveobuhvatnu potporu (GénBlen et al., 2012). Odnosno, sukladno Vitezi¢

(2020) svakoj od tih kompetencija mogu se pridati sljedeci atributi:

1. analiticko (logicke) vjestine - moguénost pretvaranja ideja u brojke, razumijevanje
slozenih planova i analiza odstupanja

2. komunikacijske vjestine - sposobnost prenosenja poruke tj. vaznog sadrzaja
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znanje iz poslovanja - razumijevanje prirode menadzerskog posla

ponasanje (psiho-logi¢ke vjestine) tj. bihevioralno znanje - moguénost prilagodbe
kontrolera osobinama menadzmenta

znanje iz sustava mjerenja i kontrole - moguénost upravljanja cjelovitim sustavom
kontrola

oslonac (potpora upravljanju) - poslovno partnerstvo, nepotkupljivost i neutralnost

spram menadzmenta

Nadalje, Vitezi¢ (2020) istice tri dimenzije kompetencija kontrolera i pripadajuce atribute:

1.

osobne kompetencije - biti stru¢an, imati znanje i vjeStine, samoinicijativu,
samodisciplinu

socijalne kompetencije - znati komunicirati, suradivati, konstruktivno rjeSavati
konflikte

konceptualne kompetencije - znati planirati zadatke, odrediti prioritete, imati Sirinu

sagledavanja, biti kreativan, fokusiran, razumjeti problem

Sli¢no su istakli i Meter i Pureta (2016), prema kojima kontroleri moraju imati sljedeée grupe

te pripadajuce pojedinacne kompetencije:

1.

stru¢ne kompetencije - financijsko 1 menadZersko racunovodstvo, znanje o
instrumentima operativnog i strategijskog kontrolinga, upravljanje rizicima, troskovno
racunovodstvo, znanje o poduzecu, poslovno planiranje, interno izvjeStavanje, itd.
osobne kompetencije - samosvijest, samopouzdanje, samomotivacija, samodisciplina,
proaktivnost

socijalne kompetencije - empatija, asertivnost, suradnja, utjecajnost, konstruktivno
rjesavanje konflikata

konceptualno-kognitivne kompetencije - planiranje radnih zadatka, prioritizacija,
sagledavanje Sire slike, kreativnost, strukturiranost u izlaganju, razumijevanje

problema i donosenje odluka te fokusiranost

Istrazivanjem koje su Meter i Pureta (2013, u Meter i Pureta, 2016) proveli 2013. godine na

uzorku od 135 hrvatskih poduzeca, potvrdilo se da je medu stru¢nim kompetencijama

najbitnije poznavanje operativnih i strateskih instrumenta kontrolinga te menadzerskog

racunovodstva. Medu osobnim vjestinama najvise su se istakli samopouzdanje i proaktivnost,
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medu socijalnim utjecajnost i asertivnost, a medu konceptualno-kognitivnima strukturiranost
izlaganja te razumijevanje problema i donosSenja odluka. Iako se kreativnost pokazala kao
najmanje znacajna u ovom istrazivanju, Eiselmayer et al. (2015) ga pored holisti¢kog
razmiSljanja smatraju kljutnom osobnom kompetencijom kontrolera u ulozi poslovnog
partnera, usmjerenu na oblikovanje budu¢ih odluka te unaprjedenje rada kontrolinga.
Odnosno, prema Eiselmayer et al. (2015), ovisno o vrsti poslovnog procesa u koji je ukljucen,
kontroler treba imati odredene osobne, socijalno-komunikativne, struéno-metodoloske
kompetencije i kompetencije usmjerene na aktivnost i primjenu. Kreativnost se stoga pored
holisti¢kog razmisljanja i otvorenosti za promjene istice kao znacajna osobna kompetencija u
podruc¢ju unaprjedenja organizacijskih procesa, instrumenata i sustava. Osim toga, holisticko
razmisljanje se smatra kljunom osobnom kompetencijom kontrolera u podrucju
menadzerskog izvjeStavanja, dok se komunikativnost smatra bitnom u gotovo svim
podru¢jima kontrolerovih procesnih zadataka (predvidanja, budZetiranja, strateskog
planiranja, itd.). Nadalje, temeljem intervjua kontrolera i menadzera, Preis (2012) je kreirao
konceptualni model koji podrazumijeva da kontroler mora imati tehni¢ko-metodoloske
vjestine, znanje o poslovanju te osobne vjeStine. Medu osobnima istice komunikativnost,
timski rad, analiticnost, samostalnost u radu, dok na prvo mjesto tehni¢ko-metodoloskih

navodi vjestinu poznavanja brojeva.

Fenyves i Tarndczi (2019) istrazivanjem prioritetnih karakteristika kontrolera u Rumunjskoj,
ustanovili su da je u podru¢ju profesionalnog znanja najbitnije poznavanje poslovanja tj.
poslovnog podrucja, u metodoloskim kontekstualno razmisljanje i analiticke sposobnosti, a u
osobnim kontekstualno i logi¢ko razmisljanje. Istrazivanje su temeljili na tzv. ,first
Hungarian controlling competency survey* kreiranog od strane Solti 2013. godine, koji poput
mnogih drugih autora kontrolerove kompetencije dijeli u cetiri podrucja: metodoloske,
profesionalne, osobne i socijalne vjestine. Pri tome navodi sljedece karakteristike za pojedinu

dimenziju kompetencija:

1. metodoloske - analiticko razmisljanje, orijentiranost na rjeSavanje problema, vjestine
implementiranja, IT vjestine

2. profesionalne - znanje iz stru¢nog podrucja, razumijevanje poslovanja

3. o0sobne - ustrajnost, proaktivnost, savjesnost i neutralnost, orijentiranost na uspjeh

4. socijalne vjeStine - komunikacijske vjestine, rad u timu, upravljanje konfliktima,
empatija/osjecajnost, orijentiranost prema klijentu/vjestine savjetovanja i menadzerske

vjestine
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GianBlen (2008) je pak potrebne kontrolerove kompetencije svrstao u tri kategorije
profesionalne, upravljacke i osobne, te ih dodatno svrstao u potkategorije koje kontroler mora
imati (engl. ,,must have®) i koje bi trebao imati (engl. ,,should have*). Tako, na primjer, pod
upravljacke ,,must have* navodi sposobnost komuniciranja i umrezavanja, prezentiranja i
moderiranja, a pod osobne predanost poslu, odlu¢nost, pouzdanost i sposobnost za iskrenim
govorom te sposobnost prenoSenja vlastitih vjerovanja na druge (argumentirano uvjeravanje).
Zanimljivo je da pod ,,should have* navodi analiti¢nost iako upravo tu kompetenciju istice
kao klju¢nu za kvalifikaciju kontrolera kao poslovnog partnera. Kategoriziranje analiti¢nosti
pod ,should have“ umjesto ,must have* moze se prepisati godini izrade klasifikacije
kompetencija. Odnosno, moze se vidjeli da je autor ve¢ tada prihvatio smjer razvoja
kontrolera ka poslovnom partneru. Da je analiti¢nost najznacajnija kompetencija kontrolera
kao poslovnog partnera potvrdili su i Gleich et al. (2013). Toc¢nije, kao najznacajniju
profesionalnu vjestinu potvrdili su poznavanje poslovanja poduzeca tj. poznavanje strategije,
vizije, ciljeva te procesa. Medu osobnima su se dokazale proaktivnost i otpornost na stres, a u
podru¢ju socijalnih komunikativnost, orijentiranost na ispunjavanje termina te sposobnost
savjetovanja. Osim toga, autori navode da rezultati jasno pokazuju da u ulozi poslovnog
partnera socijalne kompetencije postaju kriticni faktor uspjeha kontrolinga. Schiffer i
Briickner (2019) u svojem istrazivanju dolaze do saznanja da je za kontrolera kao partnera
pored stru¢nog =znanja (kontrolinga i financija) najbitnije znanje 0 poduzeu te
komunikacijske i osobne vjestine, dok su se IT vjestine (npr. BI) pokazale kao srednje bitne
ili nebitne. Analiti¢nost i komunikativnost su se takoder potvrdile kao najznacajnije osobne
kompetencije u istrazivanju Drerup et al. (2016), dok su se razina zavr$enog studija te godine
radnog iskustva dokazale kao najbitnije profesionalne vjestine. Burns et al. (1999, u Pietrzak i
Whnuk-Pel, 2015) naglasava da se kontroleri prije svega moraju usmjeriti na razvoj analitickih
vjestina, sposobnost interpretacije financijskih i nefinancijskih podatak, komunikacijske
vjestine te da moraju biti sposobnosti raditi pod pritiskom. Burns i Baldvinsdottir (2005) i
Byrne i Pierce (2007) takoder isti¢u analiti¢nost i socijalne vjestine, dok Osmanagi¢ Bedenik i
Lizzul (2015) svojim istrazivanjem potvrduju da su buduci preduvjeti zanimanja kontrolera u
Republici Hrvatskoj, prema misljenju kontrolera, prije svega sposobnost kritickog
propitivanja i otkrivanja slabih to¢aka, komunikacijske sposobnosti te postojanost i odlu¢nost.
Ghasemaghaei et al. (2018) su pak potvrdili da analiticke vjeStine i znanje o vanjskim
¢imbenicima te organizacijskim ciljevima, kao dio analitickih kompetencija, imaju utjecaj na

kvalitetu i efikasnost donosenja odluka. Osim toga, jedna od vjestina koju pojedini autori
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(Maas, 2019; Oesterreich et al., 2019; Sathe, 1982) isti¢u kao znacaju za uspjeh kontrolera je
otpornost na stres.

Temeljem Pitcher modela iz 2015. godine koji istice ulogu interpersonalnih vjestina
kontrolera pri stvaranju dodane vrijednosti, Zoni (2017) je doSla do saznanja da su u
Talijanskim oglasima za posao kontrolera najtrazenije sljedeée osobne vjestine: analiticke i
komunikacijske, proaktivnost, cilju usmjereni pristup i timski rad. Kao i Drerup et al. (2016),
pod tehnickim vjeStinama isti¢u stupanj stru¢ne spreme, prethodno radno iskustvo i godine
rada u struci, ali i znanje racunovodstva i poreza te poznavanje softverskih aplikacija (Bl,
ERP, itd.). Odnosno, istrazivanjem se potvrdilo da kontroleri pored tehnickih vjestina moraju
raspolagati i odredenom razinom osobnih ako zele ispuniti svoju ulogu u potpunom smislu.
Uvidom u oglase na web stranici MojPosao mogu se prepoznati sli¢nosti s navedenim
istrazivanjima. U Republici Hrvatskoj od kontrolera se tako, na primjer, trazi sljedece
(MojPosao, 30.1.2019.): analiticke sposobnosti, orijentiranost ka postizanju ciljeva u zadanim
rokovima, izrazene komunikacijske i prezentacijske vjestine, sklonost timskom radu,
pouzdanost, preciznost i odgovornost, odli¢no poznavanje Excela, radno iskustvo, proaktivan
pristup poslu, preuzimanje inicijative i odgovornosti za posao, itd. Proaktivnost kao bitnu
kontrolerovu karakteristiku isticu i brojni drugi autori (Ramli et al., 2013; Abdul Hamid et al.,
2016; Meter i Pureta, 2016; Sejdié, 2017; Fourné et al., 2018; Méder, 2018; Vitezi¢, 2018,
itd.), a povezuje se prije sveg sa znacajem kontrolerove buduée uloge; promjene iz reaktivnog
u proaktivni kontroling (Vitezi¢, 2018). Tako, na primjer, Mader (2018) navodi proaktivnost,
orijentiranost na budu¢nost i inovativnost kao osnovne znacajke kontrolera. Fourné et al.,
(2018) koji isticu znacaj primjene i razvoja mjernih ljestvica u podru¢ju kontrolinga, navode
potrebu za istrazivanjem proaktivnosti kao jednu od prioritetnih osobina buducih kontrolera. S
promjenom tehnologije, kontrolingu je pruzena moguénost preuzimanja proaktivne uloge kao
poslovnog partnera, vode, komunikatora i rjesavalaca problema (Ramli et al., 2013) te se
o¢ekuje da kontroleri, ako nisu do sada, postanu punopravni ¢lanovi menadzerskog tima
(Ruttanaporn, 2001, u Ramli et al., 2013). Odnosno, u pogledu razvoja novih proizvoda, od
kontrolera se o¢ekuje da preuzmu Kkreativniju, proaktivniju i fleksibilniju ulogu (Abdul Hamid
et al., 2016). Paterson i Vermaas (2011) su u svojem istrazivanju medu dvadeset nizozemskih
tvrtki dosli do saznanja da kontrolerove kompetencije sa stajaliSta financijskih vrhovnih
menadzera imaju znacajnu ulogu u donoSenju efektivnih odluka. Pri tome navode Ccetiri
najbitnije kompetencije, a medu kojima se najvise istice asertivnost. Ostale su spremnost na

izazove, nezavisnost, timski rad i potrebno znanje. Znacaj asertivnosti za kontrolera potvrdili
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su i Meter i Pureta (2013, u Meter i Pureta, 2016), te Oesterreich et al. (2019). U istrazivanju
Meter i Pureta (2013, u Meter i Pureta, 2016) asertivnost se dokazala kao druga najbitnija
socijalna kompetencija kontrolera. Oesterreich et al. (2019) u svojem konceptualnom modelu
zasnovanog na istrazivanju postoje¢ih oglasa za radno mjesto kontrolera, osobnih poslovnih
profila na drusStvenim mrezama te postojece literature, pored profesionalnih vjestina isti¢u sve
vedi znacaj ,,mekih* vjestina - sposobnost timskog rada, komunikacijske vjestine, asertivnost,
interkulturne kompetencije, osje¢aj odgovornosti i pouzdanosti. Sve veci znacaj ,,mekih*
vjestina u radu kontrolinga isti¢u i brojni drugi autori (Filip¢i¢, 2019; Heupel i Reinhardt,
2019; Listes, 2019; Krumwiede 2016, u Oesterreich et al., 2019; Wadan et al., 2019, itd.).
Prema Wadan et al. (2019) pred kontrolerima postoje tri osnovne promjene, a vezane su uz
»,meke* vjeStine, znacaj poslovnog partnerstva i razmjene podataka. Stoga navode da je
kontrolerima potrebno veée znanje iz podru¢ja upravljanja podacima, analitiCke sposobnosti
te vjestine koje ¢e im pomo¢i u komunikaciji S menadzmentom. Pri tome se nadovezuju i na
utjecaj pojave podatkovnog znanstvenika kao sakupljaca podataka i s tim povezne sve vece
uloge kontrolera kao tumaca podataka kojem ¢e u buducnosti biti potrebno znacajno
unaprjedenje ,,mekih“ vjestina. Krumwiede (2016, u Oesterreich et al., 2019) pak navodi da
¢e s pojavom uloge poslovnog partnera, ,,meke* vjestine postati obvezne vjestine svakog
financijskog stru¢njaka. Odnosno, rastom digitalizacije, automatizacije i tehnologije ,,tvrde*
vjestine, koje podrazumijevaju specijalizirana znanja i tehni¢ke sposobnosti proizasle iz
znanja stecenog kroz obrazovanje, pohadanje seminara i sl., postaju nedostatan alat za uspjeh
poduzeca (Filipéi¢, 2019); postaju manje relevantne, dok ,,meke* vjestine dobivaju na sve
veéem znacaju (Heupel i Reinhardt, 2019). Nadalje, iako naglasavaju neisklju¢iv znacaja
tehnic¢kih vjestina, Abdul Hamid et al. (2016) isti¢u da kontroleri moraju unaprijediti svoje
»meke“ vjestine kako bi u potpunosti ispunili zadatke pruzanja relevantnih i to¢nih
informacija donositeljima odluka. Navedeno potvrduje i istrazivanje koje su proveli Kastelan
Mrak 1 Sokoli¢ (2017) medu menadzerima u Republici Hrvatskoj. Naime, 1ako istrazivanje
nije ukljucivalo kontrolere, potvrdilo je da menadzZeri ,,meke* vjeStine zaposlenika smatraju
znacajnijima od psiho-motorickih. Pri tome, medu najvaznijim ,,mekim* vjeStinama isti¢u se

odgovornost, prezentacijske vjestine i analiticnost.
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Tablica 4: ,,Meke* vjestine potrebne u poslovanju

Osobne vjestine Socijalne vjestine Metodoloske vjeStine

Podnosenje stresa Komunikacija Prilagodljivost na promjene

Ravnoteza poslovnog i privatnog | Timski rad Usmjerenost na korisnika

Kreativnost / inovativnost Mreza kontakata Stalni napredak

Vjestine ucenje Pregovaranje Usmjerenost na rezultat

Samosvijest Upravljanje sukobima Analiti¢ke vjestine

Predanost Vodstvo Odlucivanje

Profesionalna etika Kultura prilagodljivosti Menadzerske vjestine
Vjestine istrazivanja i
upravljanja informacijama

Izvor: Haselberger (2012, u Filip¢i¢, 2019, str. 69)

Postoje brojne definicije ali i nazivi za ,,meke* vjestine. Prema Europskom centru za razvoj
strukovnog obrazovanja (u Filip¢i¢, 2019, str. 68) ,,...meke vjestine su set netehnic¢kih
vjeStina 1 znanja koje podupiru uspjeSno sudjelovanje u poslu. One nisu specifi¢ne za
odredeni posao i usko su povezane s osobnim karakteristikama i stavovima, socijalnim i
menadzerskim sposobnostima.“. Ako se uzmu u obzir sva prethodno navedena istrazivanja te
prikaz razgranicenja ,,mekih“ vjestina danog od strane Haselberger u 2012. godini (tablica 4),
kao najznacajnije 1 najceS¢e spominjanje mogu se navesti komunikativnost, analiti¢nost,
proaktivnost i asertivnost. Potom slijede kreativnost, timski rad, otpornost na stres tj. rad pod
pritiskom, holisticko/kontekstualno/logi¢no/kriticko razmisljanje, pouzdanost, odgovornost i

predanost poslu.

Opce je poznato da kvaliteta bilo kojeg rada prvenstveno ovisi o vjeStinama, znanju i
motivaciji radnika. Sukladno, Kkvaliteta kontrolerovog rada ovisit ¢e 0 njegovim
profesionalnim vjestinama tj. znanju iz podrucja kontrolinga te srodnih poslova (npr.
raéunovodstvo, financije, revizija), trzista i zakonodavstva, a kojeg kontroler usvaja tijekom
cijelog svog obrazovnog i poslovnog zivotnog vijeka. Moze se pretpostaviti da su kontroleri
koji su postigli ulogu poslovnog partnera menadzmentu, s profesionalnog gledista, na visokoj
razini struénosti realizirane prije svega dugogodi$njim radnim iskustvom u podruc¢ju
kontrolinga i/ili drugim srodnim disciplinama te stupnjem obrazovanja. Takve vjeStine
kontroler ¢e nadogradivati ovisno o npr. djelatnosti u kojoj izvrsava ulogu kontrolera, pojavi
novih instrumenta upravljanja, pra¢enjem promjena regulative, poreznih i ra¢unovodstvenih
standarda itd. Vjestine koje zna¢ajno utjecu na uspjeh obavljanja odredenog posla, kojima se
u posljednjih nekoliko godina pridaje sve vec¢i znacaj i koje zasigurno znatno utjecu na rad

kontrolera kao poslovnog partnera su odreden metodoloske, socijalne i osobne vjestine.
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Poznavanje struke i zakonodavstva svakako predstavlja osnovu izrade kvalitetnih izvjestaja i
davanja preporuka menadzmentu. Medutim, bez posjedovanja analitickih vjeStina,
sposobnosti prepoznavanja i logi¢kog povezivanja brojeva te davanja prijedloga,
profesionalne sposobnosti pismene i usmene komunikacije, usmjerenosti na proaktivno
unaprjedenje i ostvarenje ciljeva te kreativnosti u izvrSavanju i prije svega rjeSavanju
kompleksnih problema, kontroler ne moze biti sposoban u potpunosti ostvariti svoj znacaj
unutar poduzeéa. Stoga ¢e se u modelu koji istrazuje ovaj rad u sklopu karakteristika
kontrolera ispitivati prije svega uloga ,,mekih“ vjestina u izradi kvalitetnih outputa, a koje su
se kroz stru¢nu i znanstvenu literaturu pokazale kao znacajne kompetencije kontrolera kao
poslovnog partnera. To su: analiticke vjestine, vjestine komuniciranja, asertivnost te

kreativnost i proaktivnost.

3.2.1.1. Analiti¢nost

Sukladno navedenim klasifikacijama kompetencija kontrolera te brojnim istrazivanjima uvida
se znacaj analitickih vjestina kao osobine kontrolera. Analiticke vjeStine mogu se definirati
kao ,,sposobnost donoSenja zaklju€aka i prognoziranje buduénosti dobivanjem informacija iz
razli¢itih izvora utvrdivanjem uzro¢no-posljedi¢nih odnosa“ (Haselberger, 2012, u Filip¢ic,
2019, str. 70). Odnosno, prema Meter i Pureta (2016, str. 120) bitna kognitivno-konceptualna
kompetencija kontrolera pod nazivom ,razumijevanje problema i donosenje odluka®, koja
zapravo predstavlja bit analiti¢nosti, definira se kao ,,sposobnost analize uzroka problema,
sagledavanja mogucih rjeSenja, analize u¢inkovitosti svakog od njih i odabir najbolje opcije®.
Iako se analiti¢nost U teoriji navodi kao bitna karakteristika te je u empirijskim istrazivanjima
potvrdena kao znacajan za kontroling i poslovnom odluéivanju, rijetko se potvrduje kroz
primjenu slozenih konstrukta tj. mjernih ljestvica. Tako je, na primjer, Feeney (2007) u svrhu
empirijske analize uloge kontrolinga u pruzanju informacija za poslovno odlucivanje ispitao
stajaliSta menadZera o vaznosti trinaest vjestina, osobina 1 kompetencija. Prema rezultatima
ankete menadZeri kao najznacajnije U Smislu poslovnog odlu¢ivanja navode sposobnost
rjesavanja problema i analiticke sposobnosti. Medutim, pri tome analiticke sposobnosti mjere
s jedno-predmetnim mijeritelj (engl. single-item measurement). To podrazumijeva da se je od
ispitanika trazi da ocjene svoje ,,analiticke Sposobnosti na odredenoj ljestvici (npr. 1-7). lako
se jedno-predmetni mjeritelj koriste u istrazivanjima, poznato je da oni pruzaju najmanje

uvjerenje da je mjera valjan i pouzdan (Boyd et al., 2005, u Fuchs i Diamantopoulos, 2009),
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te se zbog toga u recenzentskim postupcima cesto kategoriziraju kao ,,fatalnom greskom*
autora (Wanous et al., 1997, u Fuchs i Diamantopoulos, 2009). Vise-predmetni mjeritel]
podrazumijevaju da se neki konstrukt potvrduje kroz vise Cestica (engl. item) koje odrazavaju

taj konstrukt (npr. neku osobinu).

Analiti¢ke vjeStine kao bitnu tehnic¢ku Kkarakteristiku kontrolera opisao je Sathe (1983).
Navodi da kontroler kao analiticka osoba mora biti sposoban odrediti zasto se nesto dogodilo,
uociti trendove prije njihovog nastanka, dubinski razumjeti brojeve i mora biti dobar u
njihovoj analizi. Sukladno, Fadhilah et al. (2015), koji su dokazali da kvaliteta kontrolerovog
outputa ima utjecaj na koristi menadZzera u donosenju poslovnih odluka, su zapravo prvi
postavili analiti¢ke vjeStine kao viSe-predmetni mjeritelj kontrolera kao pruzatelja usluga, a
pod ¢ime se podrazumijeva da su kontroleri usmjereni na buducénost organizacije, da su
sposobni objasniti znacenje brojeva i da razumiju razloge nastanka problema s kojima se
suoCavaju. Odnosno, konstrukt analitickih vjeStina mjerili su kroz tri Cestice. Sli¢ne atribute
analiticko (logickog) vjestina postavila je i Vitezi¢ (2020) - moguénost pretvaranja ideja u
brojke, razumijevanje slozenih planova, te analiza odstupanja. Odnosno, kako navode
Fenyves i Tarnoczi (2019), analiticke vjeStine i razmisljanje predstavljaju klju¢ uspjeha
kontrolinga. Naime, rastom digitalizacije, pojavom sve veceg broj informacija i potrebe za $to
brzim donosenjem odluka, tjera menadzere na sve vece ukljucivanje kontrolera. Pri tome,
izvjestaji koje kontrole izraduje temelje se na sve kompleksnijim podacima koji zahtijevaju
visoku razinu analiti¢nosti. Stoga se posjedovanje analitickih vjeStina smatra jednom od

klju¢nih osobina kontrolera digitalnog doba.

3.2.1.2. Komunikativnost

Komunikacijske vjestine su jedne od osnovnih vjestina koje osiguravaju kontroleru da izradi
kvalitetne izvjeStaje tj. da iste kvalitetno predstavi menadzmentu i time pozitivno utjece na
donosenje poslovnih odluka. Komunikativnost predstavlja sredstvo koje kontroler Koristi
tijekom cjelokupnog procesa pruzanja svojih usluga. Pri pripremi i izradi izvjestaja kontroler
mora uspostavljati kontakt sa zaposlenicima drugih odjela kako bi osigurao adekvatne
podatka te mora biti sposoban iste jasno prikazao u pismenom obliku. Pri prezentaciji i
savjetovanju menadzmenta, mora biti sposoban jasno prikazati svoje ideje tj. prenijet poruku i

vaznost njenog sadrzaj. Odnosno, mora biti sposoban slusati sugovornike kako bi dobio
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povratne informacije. Stoga, mora posjedovati dobre verbalne i oralne komunikacijske

vjestine.

Haselberger (2012, u Filipci¢, 2019, str. 70), u sklopu socijalnih vjestina, definira
komunikacije kao ,,sposobnost prenoSenja ideja, informacija i misljenja jasno i uvjerljivo,
kako usmeno tako i pismeno, slusajuci i prihvacajuéi prijedloge drugih. Schermerhorn et al.
(1997, u Smith i Kriiger, 2008) ih definiraju kao sposobnost slanja i primanja poruka s
odredenim znacenjem, a Pitan (2015, str. 31) kao ,,sposobnost prijenosa podataka s jednog
entiteta na drugi tj. sposobnost prenoSenja ili razmjene misli, miSljenja ili informacija
govorom, pisanjem ili znakovima.*. Prema Smith i Kriiger (2008) to je vjestina koja se koristi
tijekom pregovaranja, prezentiranja, davanja instrukcija ili rjeSavanja konflikata. Kao
analitiCnost, i komunikativnost se ubraja u ,,meke* vjestine, a za koje su se tijekom godina
razvili brojni drugi nazivi poput: Zivotne vjestine, transverzalne vjestine, genericke vjestine,
kljuéne kompetencije, prenosive vjestine, itd. Nazivi su prije svega nastali zbog razli¢itosti
njihovih dimenzioniranja i interpretiranja. Sukladno, u istrazivanjima dolazi i do primjene
brojnih  mjeritelja, prvenstveno jedno-predmetnih, i kombinacija komunikacijski
kompetencija. Tako, na primjer, Fadhilah et al. (2015) komunikacije vjestine kontrolera gleda
kroz Cestice kriti¢nost u rjeSavanju problema, uvazavanje tudih perspektiva i pruzanje osjecaja
udobnosti, a koje se zapravo mogu pripisati asertivnosti kao interpersonalnoj vjestini. Smith i
Kriiger (2008) ih obiljezavaju kroz vjeStine prezentiranja, pregovaranja i moguénosti
rjesavanja konfliktnih situacija. Kavanagh i Drennan (2008) kao kombinaciju oralne i
pismene komunikacije te sposobnosti rada u timu. Nicolescu i Nicolescu (2019), koji su
izucavali razvoj prijenosnih vjestina (engl. transferable skills) u obrazovanju menadzmenta,
navode da se one sukladno namjeni i zahtjevima mogu podijeliti na individualne i socijalne.
Dok individualne uklju¢uju npr. motivaciju 1 upravljanje vremenom, socijalne
podrazumijevaju komunikativnost i vodenje tj. rad u timu, oralnu i pisanu komunikaciju te
sposobnost slusanja, povezivanja ideja i vlastitog izrazavanja, prezentacijske sposobnosti i
sposobnost prikladnog ponasanja te sposobnosti vodenja i mentoriranja. Odnosno, u
istrazivanju im se kao pouzdan predstavio mjeritelj prijenosnih socijalnih vjestina koji
ukljucuje komunikativnost, prezentiranje te vodenje, mjerenih kroz sljedece tri Cestice:
»Mogu slusati i dobro komunicirati s drugim ljudima*, ,,Znam kako jasno komunicirati svoje
ideje usmeno i pismeno* i ,,Mogu uvjeriti druge ljude da slijede moje ideje”. S obzirom na
ulogu kontrolera i znacaj pismenih, oralnih i prezentacijskih vjestina u izradi outputa, ali i

Cinjenice da brojni autori oralnu i pismenu komunikaciju smatraju kljuénom osobinom
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zaposlenika opcenito (Nelson et al., 1996; Morgan, 1997; DeLange et al., 2006, itd. u
Kavanagh i Drennan, 2008), dio prijenosnih socijalnih vjestina koji se odnose na
komunikativnost i sposobnost prenoSenja poruka te uvjeravanja, Smatraju se bitnim

¢imbenikom od utjecaja na kontrolerovu kvalitetu outputa.

3.2.1.3. Asertivnost

Iako se na asertivnost moze gledati kao na vrstu komunikacije, kao ljudska kompetencija
svrstava se u interpersonalnu vjestinu koja podrazumijeva uvazavanje sebe, ali i drugih.
Asertivnost ,,je oblik ponasanja koji se odreduje kao borba za svoja prava i izraZzavanje
misljenja na izravan nacin, te odbijanje nerazumnih zahtjeva, bez osjecaja straha i krivnje*
(Zaverski i Mamula, 2009, u Balent, 2018, str. 69). To je sposobnost ,,jasnog i odlu¢nog
izrazavanja Vlastitin potreba, interesa, stavova i misljenja, bez straha od eventualnih
negativnih reakcija okoline* (Meter i Pureta, 2016, str. 18) tj. sposobnost iskrenog izrazavanja
vlastitih miSljenja, osjecaja i stavova na nacin koji ne krsi prava drugih. Osobe koje su visoko
kooperativne i asertivne su sobe koje karakterizira spremnost na suradnju, koje postuju odnos
s ljudima i koje u drugoj strani vide partnera, a ne suparnika (Balent, 2018). Upravo zato
asertivnost predstavlja bitnu karakteristiku kontrolera. Naime, kako bi kontroler svoje outpute
ucinio kvalitetnima i u konacnici imao utjecaj rad menadzera i odlucivanje, mora biti
sposoban jasno izraZzavati i podrzavati svoje stavove o dobivenim rezultatima i prijedlozima
unaprjedenja. Mora biti sposoban pruziti menadZzmentu konstruktivne kritike, ali istodobno

uvazavati tuda misljenja.

U znanstvenim istrazivanjima, asertivnost se cesto veze uz stilove vodenja. Tako, na primjer,
Hede (2005) za mjerenje asertivnosti primjenjuju tzv. mjeritelj ,,Conflict Management Style®,
koji podrazumijeva da su asertivne osobe one koje se drze vlastitog misljenja, koje ne
popustaju u nesuglasicama i koje u konfliktima uvijek pokuSavaju biti u pravu. Svjetski
poznata je i tzv. ,,Socio Communicative Style Scale (SCS)“ mjerna ljestvica postavljena 1990.
tj. 1996. godine od Richmond i McCroskey (2013), a koja mjeri odgovornost i asertivnost na
temelju dvadeset Cestica. Pri tome se asertivhost mjeri kroz sljedece Cestice: branjenje
vlastitih uvjerenja, neovisnost, silovitost, jaka osobnost, asertivnost, dominantnost,
zauzimanje stava, djelovanje kao voda i natjecateljski duh. Nadalje, Mitamura (2018) je

razvio tzv. ,,Functional Assertiveness Scale (FAS)“ mjeritelj koji podrazumijeva da se
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funkcijska asertivnost sastoji od dvije komponente: objektivna djelotvornost i pragmati¢na
pristojnost. Objektivnost pri tome podrazumijeva onaj dio asertivnosti izrazavanja vlastitih
miSljenja i stavova, dok pragmati¢nost dio uvazavanja i poStivanja drugih. Navedeno
podrzava definiciju asertivnosti kao sposobnosti izrazavanja onog $to Zelimo, trebamo i
mislimo uz postivanje drugih - ¢ak i kada je to tesko (Gaumer Erickson i Noonan, 2018).
Instrument koji je takoder zasnovan na takvom definiranju asertivnosti i koji najbolje
odrazava mjerenje potrebnog ponasanja kontrolera kreirali su Timmins i McCabe (2005) u
podru¢ju zdravstva. lako relativno novi instrument i uglavnom primjenjivan u podrucju
zdravstva 1 obrazovanja, potvrdio se kao instrument visoke pouzdanosti. Sukladno
navedenom, asertivnost je pored komunikacijskih vjestina neizbjeziva karakteristika
kontrolera. Odnosno, iako ju Sathe (1983) ne predstavlja kao kompetenciju ,jakog*
kontrolera, pojedina istrazivanja i njena sama definicija ukazuje na vaznosti njenog

uvazavanju i usvajanja od strane kontrolera.

3.2.1.4. Proaktivnost i kreativnost

Ako se gleda danasnje digitalno okruzenje onda se zasigurno moZe konstatirati da je
proaktivnost i s tim povezana kreativnost jedna od glavnih obiljezja kontrolera u procesu
poslovnog odlucivanja. Proaktivnost se moze nazvati ,,gledanje unaprijed ili ,,neprekidna
samoinicijativa“ koja je usko povezana sa sposobnos¢u kreativnog razmisljanja i kreativnom
sposobnosti. Proaktivnost se moze definirati kao osobno poduzimanje potrebnih aktivnosti u
svrhu rjeSavanja problema (Meter i Pureta, 2016) ili osobnost koja podrazumijeva sklonost
pojedinca na aktivnu orijentaciju pokretanja promjena (Bateman i Crant, 1993). Ahmad i Al-
Shbiel (2019), koji navode da uspjeh poduzeca znatno ovisi o kvaliteti i uspjeSnosti
kontrolera, naglasavaju sve vecu potrebu za proaktivno usmjerenim kontrolerima koji su
spremi nositi se s uzbudljivim izazovima buducnosti. Odnosno, kako isti¢e Liste$ (2019, str.
39), ,.kvalitetna poslovna odluka doé¢i ¢e ako je osoba znatizeljna da detaljno analizira
trendove po kategorijama kupaca i po razli¢itim pakiranjima svih proizvoda te ako je
dovoljno kreativan da te podatke usporedi s trzisnim podacima, trzisnim udjelima i nekim
ekonomskim pokazateljima“. Kreativnost oznacava u kojoj mjeri zaposlenik razvija ideje i
pokazuje inovativnho ponasanje u izvrSavanju dodijeljenih zadataka (Wang i Netemeyer,
2004). Vaznost kreativnosti potvrdilo je i istrazivanje LinkedIn-a (2019, u Filip¢i¢, 2019) u

kojem su menadzeri upravo nju stavili na prvo mjesto po znacajnosti pri zaposljavanju osoba.
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S obzirom na to da kreativnost podrazumijeva sposobnost generiranja novih ideja, kontroleru
kao pruzatelju usluga proizaslih iz analiza postoje¢ih podataka, predstavlja bitan faktor
uspjeha. Pri tome treba imati na umu da Kreativnost, kako mnogi misle, nije ,,urodena“
kompetencija. Dapace, Balent (2018) navodi kako osobe koje upiSu razli¢ite te¢ajeve da vrlo
brzo uvide da je kreativnost promjenjivi koncept koji ljudima omogucuje izrazavanje vlastitog

kreativnog potencijala.

Proaktivna sposobnost jedna je od Cesto ispitivanih pojava, bilo u pogledu uspjeha u karijeri
(Seibert et al., 1999), radnog uc¢inka (Gerhardt et al., 2009; Joharia i Subramaniamb, 2018;
Joo i Bennett Ill, 2018), posvecenosti poduzeéu (Joo i Bennett Ill, 2018), itd. Odnosno,
kreativnosti i njenoj uskoj povezanosti s proaktivnosti takoder se pridaje znacajna vaznost u
znanstvenim istrazivanjima (Kim et al., 2010; Horng et al., 2016; Joo i Bennett 111, 2018; Pan
et al., 2018). Uvidom u brojna istrazivanja moze se uvidjeti da se proaktivnost i kreativnost
kao ljudske osobine naj¢esce istrazuje pomo¢u mjeritelja koje su postavili Bateman i Crant
(1993) i Seibert et al. (1999) te Zhou i George (2001). Pri tome proaktivnost najéesce
ukljucuje sedamnaest tj. deset Cestica kao npr. ,,Ako uo¢im nesto §to mi se ne svida popravim
to., 1 ,,Uvijek tragam za boljim nacinima rjeSavanja problema., dok se kreativnost mjeri s
trinaest ili pet kao npr. ,,Dobar je izvor kreativnih ideja“ i ,,Predlaze nove nacine za ostvarenje
ciljeva. Znacaj primjene takvih mjeritelja u kontrolingu naglasili su Fourné et al. (2018), a
osobitu paznju pridaju upravu Bateman i Crant (1993) konstruktu proaktivnosti navodeéi da
menadZeri sve viSe ofekuju da kontrolori, posebno oni na visim hijerarhijskim razinama,
proaktivno s njima dijele i raspravljaju o utemeljenim informacijama. Stoga se proaktivnost,
pored kreativnosti, uzima kao jedna od osnovnih karakteristika kontrolera u ostvarenju

kvalitetnih outputa i1 utjecaj na donoSenje odluka.
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3.2.2. Karakteristike menadzera

Menadzment se moze definirati kao ,,proces planiranja ciljeva, organiziranja resursa i
aktivnosti, te upravljanja ljudskim potencijalima i kontroliranja, kojim se kontinuirano postizu
efikasne kombinacije ograni¢enih resursa 1 ljudskih potencijala za efektivno postizanje
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini.* (Zeki¢, 2007, str. 51). Menadzer je osoba koja
je zaduzenja za izvrSavanje to uloge. Odnosno, prema Mintzbergu menadzment ima tri
kljucne uloge, odnose se na meduljudske odnose, informiranje i donosenje odluka. Iako se
znacaj pojedinih ulog kao i potrebnih vjeStina razlikuje s obzirom na razinu hijerarhijske
strukture, poznato je da odlucivanje predstavlja glavni proces menadzmenta koji moze
rezultirati dobrim poslovnim odlukama jedino uz kvalitetnu informacijsku podlogu. Kao
funkcija potpore menadzmentu, tu podlogu osigurava kontroling tj. kontroler. Medutim, da bi
kontroler mogao pruziti kvalitetne outpute u svrhu odlucivanja potrebna je prije svega
razumijevanje i suradnja menadzera i kontrolera. Razumijevanje podrazumijeva razgrani¢enje
ovlasti i delegiranja zadataka, a suradnja njihov medusobni partnerski odnos. Stoga je bitno
da menadZeri posjeduju karakteristike koje omogucavaju kontroleru da postane partnerom
menadzeru. Pravilno vodenje, iniciranje i motiviranje te poticanje proaktivnoga i ciljno
usmjerenog djelovanja ljudskog potencijala presudni su c¢imbenici djelotvornog nacina
rjeSavanja problema i razvoja poduze¢a. Odnosno, kako navodi Zeki¢ (2007) orijentacija na
intelektualni kapital tj. poticanje kreativnosti, inovativnog i ciljno usmjerenog djelovanja
presudni je ¢imbenik vitalnosti poduzeca i jedini djelotvoran nalin rjeSavanja kompletnih
problema s kojima se suocCava suvremeni menadZzment, a S§to ukljucuje 1 kontroling kao
potporu menadzmentu, razvijenu prije svega kao odgovor na povecanu potrebu za

koordiniranjem unutar kompleksnog suvremenog poduzeca.

Jo§ od zacetaka razvoja menadzerske teorije do danas opce je poznato da menadZeri moraju
posjedovati kompetencije u podruc¢ju donosenja odluka. (Boyatzis, 1982, u Carson i Gilmore,
2000). Medutim, kako navode Carson i Gilmore (2000), jedinstveni skup kompetencija
primjenjivih na sve menadzerske poslove ne postoji. lako tvrde da se niti jedan menadzerski
posao ne moze u potpunosti opisati odredenim skupom kompetencija, u svom radu isticu
misljenja Buchanon i Boddy iz 1992, te Smitha i suradnika iz 1989., koji tvrde da su
menadzerske tj. upravljacke kompetencije u velikoj mjeri specifi¢ne za odredenu situaciju i da
ih se stoga treba razvijati tako da odgovaraju razliCitim i promjenjivim okolnostima.

Navedeno potvrduje Ghosh (1999), prema kojem menadzeri moraju imati odgovarajuce
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vjestine sukladno funkciji koju izvrSavaju: 1) Planiranje - vjeStine donoSenje odluka, 2)
Usmjeravanje, nadzor i organiziranje - vjeStine vodenja, 3) Motiviranje - meduljudske
vjestine, 4) Pregovaranje - komunikacijske vjesStine i 5) Inoviranje - konceptualne vjestine.
Stoga je za pretpostaviti da menadZzeri kao utjecajni ¢imbenik kvalitete kontrolerovih outputa
posjeduju prikladni set kompetencija u vidu motivacije, vodenja te uvazavanja, kao i buducéeg
usmjerenja ka ostvarenju postavljenih ciljeva, a kojim poti¢u kontrolere i osiguravaju njihovo

efektivno djelovanje

Brojne su klasifikacije menadZerskih kompetencija. Bahtijarevi¢-Siber et al. (2008),
klasificirali su ih u cetiri kategorije: osobne, interpersonalne, komunikacijske i grupne
vjestine. Hersey i Blanchard (1977, u Ghosh, 1999) navodi da postoje najmanje tri podrucja
vjestina potrebnih za provodenje procesa upravljanja, a koje i Katz (1974, u Sikavica i
Bahtijarevi¢-Siber, 2004) navodi kao osnovne menadZere vijeitine kroz ¢iju kombinaciju

menadzeri ostvaruje svoju upravljacku ulogu:

e tehnicka i stru¢na znanja i vjesStine (specijalizirana znanja odredene struke; analiticke
sposobnosti odredene specijalnosti te znanje specijalnih metoda, modela i tehnika)

e socijalna znanja ili znanja ophodenja s ljudima (sposobnost komuniciranja,
motiviranja usmjeravanja i vodenja pojedinaca i grupe; sposobnost izgradnje odnosa
suradnje i timskog rada; stvaranje ozrac¢ja sigurnosti i podrske)

e konceptualna znanja i vjestine tj. znanje oblikovanja ili strategijska znanja (sposobnost
stvaranja vizije buduc¢nosti; sagledavanje poduzeéa kao cjeline; sposobnost

sagledavanja djelovanja promjena u okolini).

Sukladno Katzovoj klasifikaciji, Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004) su u istrazivanju medu
hrvatskim poduze¢ima dosli do saznanja da uspjeSnost menadZmenta ovisi najvise o
sposobnosti, znanju i vjeStinama menadZera, ali 1 njihovih suradnika. Odnosno, rezultati
istrazivanja ukazuju da menadZeri moraju posjedovati karakteristike vode, kao npr.
usmjerenost na buducnost, inspiriranje suradnika, umije¢e komuniciranja s ljudima, intuicija
za provodenje promjene, poznavanje samog sebe, itd. Medutim, pored navedenih, od
menadzera se oCekuje da posjeduju i pojedina specificna (npr. timski rad, poznavanje
poslovanja, motiviranje zaposlenika, prevodenje primjena, itd.) i individualna znanja (npr.
strunost, brzina odlu€ivanja, predvidanje, itd.), a kao pozeljne osobine isticu se takoder
postenje, odlucnost, poslovnost, objektivnost, entuzijazam, osobna kultura ponaSanja,

samostalnost, snalazljivost, kriti¢nost i hrabrost. Carson i Gilmore (2000) definiraju dvije
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vrste menadzerskih kompetencija: tehnicke ili one povezane s donosenjem odluka. Pri tome,
pod vjestine donoSenjem odluka podrazumijevaju se ,.konceptualne kompetencije, opisane
kao mentalna sposobnost koordinacije svih interesa i aktivnosti organizacije (Pavett i Lau,
1983; Schein, 1987); ljudska kompetencija, odnosno sposobnost rada s drugim ljudima,
njihovo razumijevanje i motiviranje, kako pojedinacno, tako i u skupinama; i politicka
kompetencija koja moze ukljucivati sposobnost ja¢anja polozaja tvrtke, izgradnje baze moc¢i i
uspostavljanja pravih veza (Pavett i Lau, 1983)“ (u Carson i Gilmore, 2000, str. 366). Nadalje,
Bhardwaj i Punia (2013) su temeljem detaljnog literaturnog pregleda menadzerskih
kompetencija dosli do zaklju¢ka da su komunikacijske vjeStine, timski rad, proaktivnost,
vizija, samoupravljanje, orijentacija na rezultat, strateSka orijentacija, ambicija, ustrajnost,
donoSenje odluka, preuzimanje rizika i kreativnost, najceS¢e posjedovane kompetencije
uspjesnih i uéinkovitih menadzera. Odnosno, prema Omarli (2017) proces donosenja odluka
pod utjecajem je psiholoskih ¢imbenika poput percepcije, intuicije, motivacije, emocija i

meduljudska interakcija.

Musso i Francioni (2012) su u svom modelu utjecaja karakteristika donosioca odluka na
strateSko odluc¢ivanje unutar malih 1 srednjih poduzeca ukljucili Cetiri vrste ¢imbenika:
osnovne kompetencije (racionalnost, intuicija, iskustvo), osobne karakteristike (potreba za
postignu¢em i stav prema riziku), socio-demografske karakteristike (obrazovanje i poznavanje
jezika) i vrstu donosioca odluke (vlasnik ili menadzer). Iako se osobne Kkarakteristike nisu
dokazale kao znacajni prediktori u ovom slu¢aju, smatra se da bi kao ¢imbenici od utjecaja na
rad kontrolera mogli biti znacajni, a osobito potreba za vlastitim postignu¢ima. Isti model
Musso i Francioni (2013) te Francioni et al. (2015) istrazili su u modificiranom obliku u
2013. i 2015. godini, uz iskljucenje osnovnih i socio-demografskih kompetencija i
ukljucivanje tzv. ,,locus of control® i preferencija za inovacije te vanjskih utjecajnih obiljezja.
Jedino je istrazivanje iz 2015. potvrdilo djelomi¢ni utjecaj osobnih kompetencija na
odluc¢ivanje. Znacaj istrazivanja obiljezja ,,locus of control“, potrebe za ostvarenjem i stava
prema riziku kod menadZera isticu i druga istrazivanja (npr. Papadakis, 2006). Da
menadzerska obiljeZja imaju pozitivni utjecaja na kvalitetu financijskog izvjeStavanja
potvrdila su brojna istrazivanja koja u svojem radu prikazuju Habib i Hossain (2013),
naglaSavaju¢i prekomjerno samopouzdanje, sposobnost predvidanja buduc¢ih dogadaja i

ostvarenja pozitivnog financijskog ucinka i reputaciju.
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Prema istrazivanju Sathe (1982), tri glavne kompetencije utjeCu pozitivno na razinu
kontrolerove ukljucenosti u donosenju odluka. To su, ocekivanja koje menadzeri imaju od
kontrolinga, financijska pozadina (obrazovanje i/ili dugogodiSnje radno iskustvo u
kontrolingu) i orijentacija menadZera. Iako dosadasnja istrazivanja ne ukljucuju taj dio
Satheovog modela, u teoriji kontrolinga op¢eprihvacéena je Cinjenica da uspjesnost poslovanja
1 razina kontrolerove suradnje s menadzmentom ovisi o stavu i karakteristikama menadZera
(Osmanagi¢ Bedenik, 1998; Ocko i évigir, 2009; Vitezié, 2016; Meter i Sarcevié, 2018).
Prema, Simi¢ (2015) odludivanje menadZmenta gotovo u jednakoj mjeri ovisi o njihovim
vlastitim karakteristikama, situaciji 1 karakteristikama suradnika. Sukladno najnovijem
istrazivanju koje su proveli Meter i Sar¢evié¢ (2018) na podruéju RH, od menadZera se
ocekuje da bolje razumiju vaznost kontrolinga, da imaju veée povjerenje u njega, i da se
angaziraju na poboljSanju medusobne komunikacije te stupnja educiranosti meduovisnih
znanja. Osim toga, Feeney (2007) je u svojem istrazivanju dosSla do saznanja da menadZzeri
mogu utjecati na ulogu kontrolera kroz svoja ocekivanja, upravljatko usmjerenje (engl.
focus), nezavisnost i medusobni odnos spram njega. Rante i Warokka (2016) istrazivali su
ulogu menadZerskog informacijskog sustava (MAS) kao medijatora izmedu stila vodenja 1
ucinka menadzera. Odnosno, potvrdili su utjecaj stila vodenja na MAS i posljedicno na

kvalitetu rada menadzera.

Dakle, kao i kod kontrolera, tijekom godina razvile su se brojne klasifikacije menadzerskih
kompetencija. Medu njima se istiCu sljedece, a koje se ujedno mogu smatrati presudnima za
medusobni odnos rada kontrolera 1 menadZera: sposobnost rada s drugim ljudima,
razumijevanje 1 motiviranje drugih, komunikacijske vjestine, timski rad, proaktivnost, vizija,
samoupravljanje, orijentacija na rezultat, strateska orijentiranost, racionalnost, intuicija,
iskustvo, potreba za postignué¢em i stav prema riziku (Carson i Gilmore, 2000; Musso i
Francioni, 2012; Bhardwaj i Punia, 2013, itd.). Gledano s psiholoske strane, moze se reci da
menadZeri sa svojim osobnim, socijalnim 1 demografskim karakteristikama utjeCu na rad
zaposlenika opcenito, a posebno na one o kojima direktno ovisi njihova realizacija, kao $to je
kontroling. Osim toga, poznato je i empirijski potvrdeno da motivacija, samomotivacija,
osobnost i emocionalna inteligencija utje¢u na ucinkovitost rada zaposlenika (Sujiati et al.,
2017; Vijayabanu i Arunkumar, 2018; Jamada i Ainebyona, 2019, itd.). Sukladno, menadzeri
s kojima kontroler suraduje imat ¢e zasigurno utjecaj na razinu kvalitete kontrolerovog
outputa. Prema dosada$njim istrazivanjima izdvojene su tri osnovne ,,meke“ karakteristike

menadzera: voda i inicijator, uvazavanje kontrolera te proaktivan i cilju usmjeren.
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3.2.2.1. Vodai inicijator

U odnosu kontrolera i menadzera kao poslovnih partnera bitno je da kontroler bude motiviran
tj. da menadzer kroz ulogu vodenja i iniciranja utjece na radni u¢inak kontrolera. Menadzeri
moraju biti lideri koji kroz odabrani stil vodenja utjeCu na nacin na koji zaposlenici obavljaju
svoj posao (Brennan, n.d.). Kako isticu Ali et al. (2017, str. 4) pozitivni stil vodenja ,,motivira
zaposlenike da gledaju dalje od vlastitih interesa i razmisljaju izvan okvira u pogledu svojih
rutinskih zadataka (Sethibe i Steyn, 2015; Kacem i1 Harbi, 2014)“ , ,,potiCe pojedince na
daljnje razmiSljanje, gledanje na probleme iz razli¢itih kutova (Matzler et al., 2008)%, i
pomaze zaposlenicima u postizanju postavljenih ciljeva. U literaturi se javljaju mnogi stilovi
vodenja: autokratsko, demokratsko, vodenje ,,odrijesenih ruku®, kontingencijsko, situacijsko,
e-vodenje, transakcijsko, krizno, autenti¢no, karizmati¢no, eticko, itd. (Zeki¢, 2007; Carasco-
Saul et al., 2015; Rupci¢, 2018). Medutim najc¢esce koristeni u dokazivanju pozitivnih odnosa
izmedu stila vodenja i razine radnog angazmana zaposlenika (Ghadi et al., 2013; Monje Amor
et al., 2020), radnog ucinka zaposlenika (Wardhani, 2017), kao i u pojedinim istrazivanjima u
podru¢ju kontrolinga (Nguyen et al., 2017; Phornlaphatrachakorn, 2019) je tzv.
transformacijsko vodstvo (Carasco-Saul et al., 2015). Ono podrazumijeva vode tj. menadzere
koji motiviraju zaposlenike ka postizanju ucinaka iznad ocekivanja kroz poticanje stavova,
uvjerenja i vrijednosti zaposlenika te prepoznavanje i priznanje njihovog rada. Obzirom da
uc¢inak kontrolera zna¢ajno ovisi 0 njegovom odnosu spram menadZera tj. pozitivnom odnosu
menadZera spram kontrolera, stil vodenja koji podrazumijeva motiviranje i iniciranje uzima se

kao bitni faktor od utjecaj na kontrolerove aktivnosti.

3.2.2.2. Uvazavanje kontrolera

Prema tzv. pokazateljima kompetencija upravljanja stresom (engl. Stress Management
Competencies Indicator Tool - SMCIT) koje su postavili Yarker i suradnici u 2008 godini,
menadZeri moraju biti odgovorni 1 poStivati druge, biti sposobni upravljati teSkim situacijama
i komunicirati trenutne i budu¢e dogadaje. Koriste¢i se navedenim instrumentom, Toderi i
Balducci (2018) su dokazali pozitivni utjecaj tih karakteristika na dobrobit zaposlenika, a Sto
bi se dalje moglo povezati s rezultatima istrazivanja Lee i Ravichandran (2019), koji su
dokazali da dobrobit zaposlenika pozitivno utjece na njihov radni ucinak. Sukladno navodima
Meter i Saréevié (2018), da se od menadzera otekuje da vise razumiju i prihvate kontroling,

navedena kategorije SMCIT modela koja se odnosi na odgovornost i postivanje drugih moze
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se smatrati kao bitan faktor utjecaja na rad kontrolera. Odnosno, efektivno ili ucinkovito
vodenje moze se posti¢i jedino kada su menadZzeri i zaposlenici u stanju razviti i odrzavati
visokokvalitetne odnose i shvatiti koristi takvog partnerstva. To se ostvaruje kroz povjerenje,
postivanje i medusobne zadatke koje stvaraju ovisnost izmedu partnera (Graen i Uhl-Bien
1991, 1995, u Hassan i Hatmaker, 2015). Preduvjet za uspjesan kontroling je da bude zaista
zeljen od strane menadzera. Treba postojati povjerenje izmedu kontrolera i menadzera (Hirsch
et al., 2015) tj. menadZer mora imati povjerenje u kontrolerova rad (Nitzl i Hirsch, 2016).
Nacin za postizanje takvog odnosa je prije svega poStivanje kontrolera kao poslovnog
partnera tj. kontroling kao informativnu i savjetodavnu funkciju i profesiju. Takav u¢inak
dokazan je od strane Clarke i Mahadi (2017) tj. Clarke et al. (2019), pri ¢emu tzv.
profesionalno/ocjenjeno postovanje (engl. professional respect/appraisal respect) definiraju
kao stupanj do kojeg pojedinac prepoznaje i divi se poslovno povezanim kompetencijama i
znanjima drugih osoba. Pri tome pod poslovnim partnerom podrazumijeva se da je kontroling
U konstantnom kontaktu s menadzmentom u svrhu donoSenja poslovnih odluka (Schéffer,
2017) i da kao proaktivni sunositelj odgovornosti i predlaga¢ promjena kroz dubinsku analizu
informacija inicira i vodi promjene unutar poduzeca (Deinert, 2013). Odnosno, da je
kontroling kao odnos menadzera i kontrolera orijentiran ka zajednickom ostvarenju ciljeva pri
¢emu menadzer nosi potpunu odgovornost za rezulatate ali ima i ulogu motivatora, a kontroler
odgovara za integritet podatka te ispravnost i pouzdanost kreiranih outputa (Weber i Schiffer,
2014). Jedino prihva¢anjem kontrolinga kao znacajne funkcije i mozebitne profesije od strane
menadZera moze se osigurati najveca razina efektivnosti kontrolera u pogledu ostvarenje

uloge poslovnog partnera.

3.2.2.3.  Proaktivan i cilju usmjeren

Ross (2014, u Steyn i Van Staden, 2018) navodi da su motivirani menadZeri usmjereni na
ciljeve jer ciljevi nude fokus, a postizanje tih ciljeva predstavljaju postignuc¢a koja ujedno
doprinose pozitivnom stavu. Tocnije autor navodi da svaka karijera i posao odreduju osobu na
jedan od dva nacina: ili je osoba proaktivna i cilju usmjerena ili ima zelju zadrzavati ,,status
quo®. Odnosno, kako navode Ohly i Fritz (2007), proaktivno ponaSanje podrazumijeva
unapredenje trenutnog stanja tj. izazivanje ,,status quo-a“. Ako se na menadzere gleda kao na
osobe koje su odgovorne za odlucivanje, koje mogu jedino konstantnim unaprjedenjem sebe i

poticanjem drugih utjecati na ostvarenje pozivnih u€inaka za poduzece, jasno je da se ne
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mogu odluciti za ,,status quo* opciju. MenadZeri moraju poprimiti proaktivnu ulogu u svrhu
ostvarenja ciljeva. To potvrduju i Shirazi i Mortazavi (2009) koji su u svojem radu upravo
proaktivnost navode tj. dokazuju kao jednu od $est najznacajnijih karakteristika u¢inkovitog
menadzera. Osim toga, usmjerenost cilju ima snazan utjecaj na radnu uspjesnost i kreativnost
jer odreduje nacine samoregulacije zaposlenika, ukljucujuéi trud, samo-postavljene ciljeva,
trazenje povratnih informacija, ustrajnost i zelju za usavr$avanjem, itd. (Brett et al., 2016, u
Bakker et al., 2020). Preenen et al. (2014) potvrdili su da ciljna usmjerenost nadredenih ima
utjecaj na zadatke koje odraduju njihovi zaposlenici. Odnosno zakljucili su da ciljna
usmjerenost jedne osobe moze imati znacajan utjecaj na ucinke druge ako te dvije osobe
imaju izrazito ovisan odnos, §to je obi¢no slucaj u odnosima nadredeni-podredeni. Do sli¢nih
zakljucaka dosli su i1 drugi autori, a osnova je da ciljna usmjerenost ima pozitivan utjecaj na
radni uéinak zaposlenika (npr. Sijbom et al., 2015). Jednom rije¢ju proaktivnost i usmjerenost
ka ciljevima mogu se nazvati osobnom inicijativom (Frese et al., 1997). Obzirom da danasnji
kontroler mora vise nego ikada biti usmjeren na buducnost, za ocekivati je da ¢e proaktivna
usmjerenost menadzera prema ciljevima imati znacajnu povezanost s razinom kvalitete
outputa koje im pruza kontroler. Stoga se za efikasno ostvarenje aktivnosti kontrolera,

proaktivnost i ciljna usmjerenost smatraju znacajnom karakteristikom menadzera.
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3.2.3. Karakteristike poduzeca

Prema Eren (2001, u Omarli, 2017) glavni organizacijski faktori nekog poduzeéa su
tehnologija, organizacijska struktura i interni odnosi te definirani ciljevi, strategije i planovi.
Prema Sathe (1982) kriti¢nost financijskog upravljanja, intenzitet kapitalne imovine i1 radne
imovine predstavljaju glavne utjecajne faktore karakteristika poduzeca kontrolerove
ukljucenosti u donosenju odluka, dok Zoni (2017) glavnim organizacijskim ¢imbenicima pak
smatra Kkulturu, poloZzaj u organizaciji, povjerenje/vjerodostojnost i interni odnos medu
zaposlenicima. Haldma 1 Laits (2002, u Lindelof 1 Lofsten, 2006) navode da su veliCina
organizacije, tehnologija i strategija poduzeca najces¢i interni faktori povezani s dosadasnjim
istrazivanjima u podruc¢ju kontrolinga. Prema Rosenzweig (1981) na odjel kontrolinga kao
funkcije unutar organizacijske strukture, utjeCe kompleksnost poduzeta i razina
administrativnog mehanizma (tj. razina propisanih procedura, propisa, itd.). Ghasemi, et al.
(2015), koji su istrazivali utjecaj strategije na kontroling, isticu da se svi organizacijski
elementi kao §to su npr. struktura, strategija, ljudi i kultura moraju razvijati i mijenjati
jednako kroz vrijeme kako bi se osigurala efektivnost ukupne organizacije a time i
kontrolinga. Cadez u Guilding (2012) tvrde da formalne strategije (engl. deliberate)
rezultiraju u vecoj ukljucenosti kontrolinga u strateSkom odlucivanju. Odnosno, Erhart et al.
(2017) tvrde da snazno ukljuceni odjel kontrolinga moze utjecati na proces formiranja
organizacijske strategije. Prema Chen i Huang (2007) organizacijska struktura, kultura,
zajedniCka uvjerenja i sustavi vrijednosti koje slijedi organizacija imaju znacajan utjecaj na
uspjesnost upravljanja. Prema Melnyk et al. (2013, u Yigitbasioglu, 2017) kontroling se
smatra efektivnim kada se uklapa u okruzenje i1 postavljenu strategiju. Luft i Shields (2003, u
Erhart et al., 2017) isti¢u da strategija utje¢e na razinu koriStenja kontrolerovih informacija,
dok su Jermias et al. (2018) otkrili da je neuskladenost medu poslovnom strategijom, stilom
vodenja, organizacijske kulture i menadzerskog informacijskog sustava negativno povezane s
financijskim 1 nefinancijskim u¢inkom poduzeca. Prema Omarli (2017) menadzerski proces
donoSenja odluka pored psiholoskih i1 osobnih te faktora iz okruzenja, ovisi 1 0 menadzerskom
informacijskom sustava, kojeg definira kao jednu vrstu tehnoloSkog sredstva u donoSenju
odluka. Navedeno podrzavaju i brojna druga istrazivanja. Sejdi¢ (2019) kao 1 Vitezi¢ i
Lebefromm (2019) te mnogi drugi autori sve vise istiCu ulogu digitalizacije tj. digitalne
transformacije u podruc¢ju kontrolinga. Sjedi¢ (2019) naglasava da se kontroling jedino uz
prilagodbu i primjenu digitalnih tehnologija moze prilagoditi aktualnim i budu¢im trendovima

1 tako osigurati efektivnost izvrSavanja svoje uloge poslovnog partnera.
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Postoje brojni stavovi o tome koje karakteristike poduzeca su najbitnije u pogledu ukljucenost
zaposlenika, njihovog radnog ucinka, utjecaja na uspjesnost poslovanja, itd. Medutim, ako se
uzme u obzir kontrolerova uloga u donoSenju poslovnih odluka koja se realizira kroz izradu
kvalitetnih izvjestaja, analiza, prezentacija i savjetovanja, a sukladno istrazivanjima, onda se
mogu izdvojiti sljedec¢e Cetiri karakteristike: strateska orijentiranost, organizacijska

formalizacija, kvaliteta informacijskog sustava i digitalna transformacija.

3.2.3.1.  Strateska orijentiranost

StrateSka orijentiranost moze se definirati kao opcija koja moze dinamicki stvarati
moguénosti u poslovnom okruzenju koje se stalno mijenja, a koje omogucuje tvrtkama da
brzo odgovore na te promjene. Da strateSka orijentiranost ima utjecaj na kontroling potvrdila
su pojedina istrazivanja. Tako su Lofsten 1 Lindelof (2005) potvrdili da strateSka
orijentiranost ima znac¢ajan uc¢inak na vaznost kontrolinga, odnosno Pasch (2019) je potvrdio
da razlike u strategiji poduzeca u pogledu vaznosti pojedinih stavki naspram konkurenta
imaju pozitiv utjecaj na ulogu kontrolera kao poslovnog partnera. Zoni (2017) je dokazala da
formalizacija strateSkih planova i procesa budZetiranja ima utjecaj na kontrolerovu
ukljucenost na strateskoj razini odlu¢ivanja, dok su Ghasemi et al. (2015) dokazali da
strategija poduzeca ima pozitivni utjecaj na menadzerski informacijskog sustav (MAS) i da on
posljedi¢no pozitivno utjece na uspjeh poduzeca. Ako se uzmu u obzir rezultati istraZivanja
Otache (2019), provedenog temeljem definiranog koncepta strateSke orijentiranosti
postavljenog od strane Weinzimmer et al. (2012), u kojem je potvrden utjecaj strateske
orijentiranosti na uspjeSnost poslovanja direktno 1 preko varijable timskog rada, moze se
pretpostaviti da ¢e strateSka orijentiranost imati pozitivni u¢inak na kvalitetu kontrolerovog
rada obzirom da je ona ovisna djelomi¢no i o suradnji kontrolera i menadzera. Kada su u
pitanju strateski pravci razvoja onda kod veéine poduzeca utjecaj ima vlasnika koji je
odreduje, karakteristike osobnosti pri tome nisu vazne koliko suradnja. Kroz godine, razvili su
se brojne definicije i mjeritelji strateske orijentirati poduzeca (vidi Weinzimmer et al., 2012),
medutim medu najnovijima moze se istaknuti mjeritelj kreiran od strane Weinzimmer et al.
(2012), koji se konceptualno razlikuje od ostalih, ali koji na sveobuhvatan nacin objedinjuje
bitne elemente strateSke orijentiranosti poduzec¢a. Odnosno, ne definira se kao vrsta strategije

(npr. agresivna, defenzivna) ve¢ kao skup postavljenih ciljeva, planova i strategija poduzeca,
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koji kao takvi u praksi zasigurno usmjeravaju kontroling pri izradi outputa tj. analiza i

izvjestaja.

3.2.3.2.  Organizacijska formalizacija

Iako se organizacijska struktura isti¢e kao znacajan faktor efektivne prakse kontrolinga u
literaturi se jo$ uvijek naglaSava oskudnost istrazivanja njenog utjecaja na organizacijsku
uspjeSnost (Elnihewi et al., 2015). Odnosno, Shahzad et al. (2018) potvrdili su da
organizacijska struktura ima direktni pozitivni utjecaj na psiholoSko osnazivanje zaposlenika,
koje se prema Conger i Kanungo (1988, u Shahzad et al., 2018) moze definirati kao odnos
zaposlenika prema poslu i ulozi u organizaciji. Osim toga, istrazivanja u podrucju psihologije
potvrdila su da psiholosko osnazivanje ima pozitivan ucinak na stav prema poslu koje
posljedi¢no dovodi do ponaSanja koji su klju¢ni za organizacijski uspjeh. Navedenu teoriju
primijenili su i Wolf et al. (2015) istrazuju¢i utjecaj ponasanja kontrolora, tj. stava i
subjektivne norme, na doprinos odjela kontrolinga i poboljSanje interne efikasnosti i procesa.
Dakle, ako se zna da organizacijska struktura ima utjecaj na osnaZivanje zaposlenika, da se
osnhazivanje moze promatrati kao stav kontrolera, da stav prema poslu dovodi do ponaSanja
koje utjeCe na organizacijski uspjeh direktno ili kroz doprinos kontrolera, za pretpostaviti je i
da postoji izravan ucinak organizacijske strukture na doprinos kontrolinga tj. kvalitetu
njegovih outputa. Navedeno se moze povezati i s istrazivanjem Hammad et al. (2013) koje je
potvrdilo da decentralizacija ima pozitivan utjecaj na MAS 1 posljedicno menadZerski ucinak.
Nadalje, Ahmetoglu et al. (2019) potvrdili su pozitivnu vezu izmedu organizacijske strukture,
u vidu formalizacije 1 veliine, te radnog ucinka tj. negativnu vezu centralizacije kao
organizacijske karakteristike i radnog ucinka. Chen i1 Huang (2007) potvrdili su da su
interakcije medu ¢lanovima pojedine organizacije bolje kada je organizacijska struktura
manje formaliziran, manje centralizirana, a viSe integrirana. Nitzl i Hirsch (2016) su pak
potvrdili da formalizacija organizacijske strukture ima pozitivan utjecaj na povjerenje
menadzera u kontrolere, dok je Rosenzweig (1981) potvrdio vezu izmedu veli¢ine poduzeéa i
razine obrazovanja menadzmenta s dva organizacijska faktora - razinom kompleksnosti i
razinom administrativnog mehanizma (razina propisanih procedura, propisa, itd.). Prema
Kastelan Mrak (2005) u tradicionalnom postupku izgradnje organizacijskih hijerarhija,
temeljne odrednice ocjenjivanja i usporedivanja predstavljaju stupanj slozenosti, formalizacije

I centralizacije. Kroz pregled istrazivanja moze se uociti razli¢itost klasificiranja i mjerenja
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organizacijske strukture: centralizacija i formalizacija (Pugh et al., 1968), centralizacija,
formalizacija i integracija (Chen i Huang, 2007; Pleshko, 2007), centralizacija, formalizacija,
specijalizacija (Sathe, 1978), decentralizacija (Hammad et al., 2013; Rante i Warokka, 2016;
Rouwelaar et al., 2018), formalizacija (Mahlendorf et al., 2012). Medutim, u pogledu
kvalitete kontrolerovog outputa kao najznacajnija se moze istaknuti formalizacija obzirom da
definira pravila i procedure, sistematizaciju radnih mjesta, hijerarhijske razine autorizacije te
nadzor na svakodnevnim operacijama, a $to kontroleru prije svega osigurava dostupnost

to¢nih 1 pravovremenih internih podataka.

3.2.3.3. Kvaliteta informacijskog sustava

Da informacijski sustavi imaju utjecaj na kontroling potvrdili su Weillenberger i Angelkort
(2011). IstraZivanje je potvrdilo da razina integriranosti menadzerskog informacijskog sustava
(MAS) ima indirektni znacajan utjecaj na kvalitetu kontrolerovih outputa i posljedi¢no na
njegov utjecaj na donosenje odluka. Pangaribuan (2016), Astuty (2015) i Anggadini (2014) su
takoder dokazali da MAS utjeCe na kvalitetu kontrolerovih informacija tj. outputa, mjerenih
kroz faktore sadrzaja, vremena i oblika tj. znacajnosti, to¢nosti, potpunosti, integracije,
agregiranosti i Sirine sadrzaja. Osim toga, brojna istrazivanja potvrduju znacajnost uloge
Enterprise Resource Planning systems (ERPS ili ERP) u poslovnom odluéivanju (npr. Lin,
2010) i veze s kontrolingom (Chou, Tripuramallu i Chou, 2005; Goretzki et al., 2013;
Gullkvist, 2013; Abbasi et al., 2014; Giirtner i Krichbaum, 2014, itd.). Yigitbasioglu (2017)
potvrduje da fleksibilnost informacijskog sustava (IS) utjeCe pozitivno na prilagodljivost
kontrolinga 1 posljedi¢no na njegovu efektivnost. Da integriranost IS ima pozitivan utjecaj na
kontroling u Hrvatskoj, dokazali su Pervan i Dropuli¢ (2019); potvrdili su da kvaliteta
implementacije 1S-a znacajno utjeCe na promjene povezane s prikupljanjem podataka i
internim izvjestavanjem. Sukladno razvoju razli¢itih informacijskih sistema i terminologija
(MIS, ERP, MAS, AIS, itd.) razvile su se i brojne definicije i mjeritelji za pojedine od njih.
Medutim, u pogledu ukupne kvalitete nekog informacijskog sustava moze se istaknuti
primjena mjeritelja ,.kvaliteta sustava“ (pouzdanost, dostupnost, vrijeme obrade, fleksibilnost,
integriranost i ukupna razina kvalitete) postavljenog od strane Nelson et al. (2005) tj. Wixom
i Todd (2005). Naime u informati¢koj znanosti kroz brojna istrazivanja potvrdila se pozitivna
veza kvalitete sustava i kvalitete informacija, a ¢iju primjenu u podru¢ju kontrolinga isticu

Fourné et al. (2018).
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3.2.3.4. Digitalna transformacija

Empirijska istrazivanja koja ukljucuju digitalnu transformaciju i nove koncepte koji iz nje
proizlaze (npr. Big Data, aplikacije, platforme, informacijski sustavi), a koji su usko povezani
s utjecajem kvalitete informacijskog sustava na efikasnost rada zaposlenika i utjecaja na
uspjesnost poduzecéa, uglavnom su ostvarene u podrucju informatike, dok su u kontrolingu jos
uvijek zastupljeni u teorijskim modelima (Appelbaum et al., 2017) i preporukama za
istrazivanje (Rikhardsson i Yigitbasioglu, 2018). Medutim, zbog sve veceg znacaja koji se
pridaje digitalnoj transformaciji kontrolinga (Sejdi¢, 2019; Vitezi¢ i Lebefromm, 2019;
Vitezi¢ et al., 2019) neophodno je usmjerenje istrazivanja ka analizi utjecaja koncepata
digitalne transformacije, prije svega zbog prednosti koje daju kontroleru u vidu realizacije
svojih aktivnosti. Odnosno, istrazivanja koja se mogu primijeniti kao podloga za provedbu
istrazivanja digitalne transformacije U podrucju kontrolinga su ona provedena od strane
Nwankpa i Roumani (2016) i El Hilali et al. (2020). Nwankpa i Roumani (2016) su u svojem
radu dokazali da digitalna transformacija ima znacajni pozitivni utjecaj na inovativnost i
uspjeSnost poslovanja poduzeca, pri ¢emu digitalnu transformaciju definiraju kroz razinu
primjene digitalnih tehnologija od strane poduzeéa. Pod digitalnih tehnologijama
podrazumijevaju drustvene mreze, big data, poslovnu analitiku, ,,oblak* (engl. cloud) i
mobilnu tehnologiju. El Hilali et al. (2020) su potvrdili pozitivnu povezanost izmedu upotrebe
Big data i odrzivosti mjerene kroz utjecaj digitalne transformacije na pojedine elemente
poduzeca kao na primjer, trzi$ne udjele, ekonomsku korist, imidZ poduzeca, itd.. U pogledu
kontrolinga, vaznost digitalizacije ogleda se kroz dostupnost i mogucénost generiranja i analize
raznovrsnih podatka koji mogu znacajno pomoc¢i u predvidanju i prognoziranju buducih
dogadaja. Naime, podaci koji su dostupni unutar poduzecéa danas nisu dostatni za ostvarenje i
zadrzavanje konkurentske prednosti poduzec¢a. Stoga je bitno da kontroling ima
organizacijsku moguénost pristupa navedenim digitalnim tehnologijama i da se u skladu s
njima i razvija. Osim toga, raspolozivost velikim podacima takoder potencira potrebu za
isticanjem pojedinih kontrolerovih karakteristika kao S$to su analiti¢nost, kreativnost i

proaktivnost.
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3.2.4. Karakteristike okruZenja

Globalizacija i brze tehnolosSke promjene te otvorenost globalnom trzistu dovele su do sve
vece potrebe za prilagodavanjem poduzeca vlastitom okruzenju. Uvidom u brojna istrazivanja
moze se zakljuciti da se utjecaj karakteristika okruzenja uglavnom svodi na analizu obiljezja
globalizacije 1 s tim poveznih tehnoloSkih promjena. Odnosno, pojavljuju se razlicite
kombinacije faktora vanjskog okruzenja, a koje se odnose na dinamicnost trzista,
neprijateljsko okruzenje (engl. hostility), neizvjesnost promjena, konkurentnost, stopu
promjene okruzenja, slozenost i razinu tehnoloskih promjena. Tako, na primjer, Haldma i
Laats (2002, u Lindelof 1 Lofsten, 2006) kao najcesce istrazivane faktore vanjskog okruzenja
isticu nepredvidljivost i neprijateljsko okruzenje, dok drugi smatraju da su bitnija
kompleksnost 1 dinamic¢nost okruZenja. Odnosno, ako se uzmu u obzir sva istraZivanja koje je
proveo Miller 70-ih i 80-ih godinama, samostalno i u koautorstvu mogu se istaknuti sljedece
osnovne okolisSne varijable: dinamic¢nost, heterogenost i neprijateljsko okruzenje te
neizvjesnost. Pri tome, Miller i Friesen (1983) trzisnu dinamicnost definiraju kao razinu i
nepredvidljivost promjene u pogledu potreba kupaca, proizvoda ili tehnoloskih usluga i
konkurentnosti unutar industrije. Jaworski i Kohli (1993) su pak promjene okruzenja
definirali 1 mjerili kroz trziSnu turbulenciju, tehnolosku turbulenciju 1 intenzitet
konkurentnosti, a koje se sukladno Miller i Friesen (1983) mogu smatrati potkategorijama
trzisne turbulentnosti. Medutim, ako se uzme obzir istrazivanje Jayachandran et al. (2005) i
Asare et al. (2013) trzisna i tehnoloSka turbulencija smatraju se sastavnicama ukupne
dinami¢nosti okruzenja tj. dinamicnosti industrije. Prema Kafetzopoulos et al. (2019)
neizvjesnost okruzenja ogleda se u trzisnim i tehnoloskim promjenama, dok se prema Ahmad
i Zabri (2015) trzisna konkurentnost smatra supkategorijom nepredvidljivosti okruZenja.
Mitchell et al. (2011), iako isticu znacaj neprijateljskog i dinamicnosti okruzenja, u
istrazivanju su dokazali da je jedino neprijateljsko okruzenje povezano s viSom razinom

odlucivanja.

Da globalizacija tj. dinami¢nost i neizvjesnost trziSta imaju znacajan utjecaj na kontroling
naglasili su brojni autori (Sathe, 1982; Haldma i Laéts, 2002; Zoni 1 Merchant, 2007; Mader,
2018, itd.). Dok Haldma i Laats (2002) isti¢u neizvjesnost i neprijateljsko okruzenje, Sathe
(1982) smatra da su dva osnova faktora koja utjecu na kontroling tj. njegovu ukljucenost u
odlucivanju: 1) stopa promjene okruZenja i 2) operativna nezavisnost poduzec¢a. Odnosno,

kroz provedeno istrazivanje dokazao se kao znaCajan samo indeks promjene okruZenja.
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Promjene u okruZenju utjeCu na menadzersku potrebu za kontrolerovim informacijama te
njegovu ukljucenost u donosenje odluka. U okruZenju karakteristicno po brzim promjenama,
za pretpostaviti je da ¢e menadzeri imati potrebu za donosSenjem brzih odluka, traze¢i od
kontrolera dostupnost pravovremenih i to¢nih analiza, a ujedno i njegovu ukljucenost na visoj
razini. Za razliku od Sathe (1983), Zoni i March (2007) nisu dokazali znaCaj stupnja
promjenjivosti okruzenja na kontrolerovu uklju¢enost u odluéivanju. Nadalje, Krishnan i
Ramasamy (2011) istiCu vezu percipirane neizvjesnosti okruzenja (PEU) i karakteristika
kontrolerovih informacija te potrebu za njihovim daljnjim istrazivanjem. Chenhall i Morris
(1986), kao 1 Sathe, istiCu da povecana neizvjesnost ima pozitivan utjecaj na upotrebu
kontrolerovih informacija tj. da neizvjesnost poveéava potrebu za pravovremenim podacima.
Odnosno, Pangaribuan (2016) je potvrdio da PEU ima utjecaj na kvalitetu kontrolerovih
informacija u vidu pravovremenosti, sadrzajnosti i oblika njihovog iznosSenja. Sli¢no je
dokazano od strane Astuty (2015) tj. potvrdena je indirektna pozitivna veza izmedu
poslovnog okruzenja i kvalitete kontrolerovih informacija (znacajnost to¢nost, potpunost,
pravovremenost, Sirina sadrzaja 1 agregiranost) preko varijable implementacije MAS sustava.
Rachmawati i Saudi (2019) nisu potvrdili indirektni utjecaj PEU na kvalitetu kontrolerovih
informacija, ve¢ samo direktni utjecaj kvalitete sustava na kvalitetu informacija. Gledano kroz
istrazivanja u drugim povezanim podruc¢jima, npr. Prihantari i Astika (2019) potvrdili su da
PEU ima negativni utjecaj na radni u¢inak zaposlenika, dok su Gul i Chia (1994), potvrdili
pozitivni utjecaj argumentirajuci da ¢e neizvjesnost potaknuti zaposlenike da pronadu dodatne
informacije znacajne za napredovanje poduzeca. Brojna druga istrazivanja potvrdila su da
PEU ima znac¢ajan pozitivan (Gul, Glen i Huang, 1993; Ritonga i Zainuddin, 2002; Chiou,
2011), a pojedini i negativan (Lal i Hassel, 1998; Hammad et al., 2013) utjecaj na
menadzerski informacijski sustav (MAS) tj. korisnost njegove upotrebe, a ve¢inom kroz
primjenu svih ili pojedinih MAS karakteristika - sadrzajnost, pravovremenost, agregiranost i

integriranost.

Nadalje, Fuadah et al. (2014) potvrdili su da je promjena u praksi kontrolinga povezana s
trziSnom konkurencijom. Da konkurentnost ima znacajna utjecaj na MAS dokazala su brojna
istrazivanja. Tako su Mia i Clarke (1999) potvrdili direktnu, a Ismail et al. (2018) indirektnu
pozitivnu vezu izmedu trziSne konkurentnosti 1 razine upotrebe kontrolerovih informacija kao
i posljedi¢ni utjecaj na uspje$nost poduzeca. Ismail et al. (2018) navode da MAS informacije
mogu pruziti pravovremene, to¢ne i relevantne informacije koje se mogu koristiti u uvjetima

vrlo intenzivne trziSne konkurencije u svrhu ucinkovitijeg donoSenja odluka. Baines i

7



Langfield-Smith (2003) su pak potvrdili pozitivnu vezu izmedu promjene razine
konkurentnosti i primjene strateskih alata kontrolinga kao i povjerenja menadzera u kvalitetu
nefinancijskih informacija. Ghasemi et al. (2015) su potvrdili da trzi$na konkurentnost ima
znacajan pozitivan utjecaj na MAS u vidu njegovog znacaja, pravovremenosti, integriranosti i
agregiranosti, a $to se moze tretirati kao razina kvalitete MAS-a. Nasuprot navedenom, Tuan
Mat i Smith (2014) su potvrdili da promjena razine konkurentnosti nema znacajan utjecaj na
praksu kontrolinga, tj. Lofsten i Lindelof (2005) potvrdili su znacajnu negativnu vezu izmedu

opcenitog znacaj kontrolinga i trziSne konkurentnosti.

Kako je ve¢ navedeno, Jaworski i Kohli (1993) definiraju okruzenje Kroz tri razine - trzi§nu
turbulenciju, tehnolosku turbulenciju i intenzitet konkurentnosti, a koje se sukladno Miller i
Friesen (1983) mogu smatrati potkategorijama trzi$ne turbulentnosti. Odnosno, sukladno
Jayachandran et al. (2005) i Asare et al. (2013) mogu se podrazumijevati sastavnicama
ukupne dinami¢nosti okruzenja. Iako se turbulentnost tehnologije kao sastavnica ne pojavljuje
u dosadasnjim istrazivanjima u podrucju kontrolinga, kao pojava koja mjeri koliko primjena
novih tehnologija odreduje moguénost rasta poduzeca, kreiranja novih ideja, unaprjedenja
poslovnih procesa i efikasniju upotrebu dostupnih podataka i informacija, zasigurno

predstavlja znacaj element okruzenja.

Sukladno svemu navedenom kao glavne utjecajne karakteristike okruzenja u istrazivanju ¢ée
biti primijenjene: intenzitet konkurentnosti, turbulentnost tehnologije i rizicnost okruzenja. Pri
tome ¢e se intenzitet konkurentnosti, kao najceS¢e istrazivan vanjski utjecajni faktor
kontrolinga, te turbulentnost tehnologije, kao najmanje tj. neistraZzen, potvrdili kroz primjenu
postavljenog koncepta tj. mjeritelja Jaworski i Kohli (1993) i Asare et al. (2013). Znacaj
primjene istih potvrduje i ¢injenica njihovog navodenja, u za sada prvom izdanom priru¢niku
mjeritelja u podrucju kontrolinga (Schaffer, 2007). Iako se rizi¢nost u veéini istrazivanja mjeri
kroz neizvjesnost okruzenja, njezin utjecaj mjerljiv je i kroz razinu neprijateljskog okruZenja
definiranog kao skupa razine neuspjeha unutar neke grane, razine rizicnosti, niskih profitnih

marzi, odanosti kupaca i neprilagodljivosti okruzenja (Mitchell et al., 2011).
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3.2.5. Poslovna inteligencija, radno iskustvo i organizacijska obiljezja

Empirijska istrazivanja koja uklju¢uju nove koncepte kao Sto su poslovna inteligencija,
poslovna analitika i Big Data, uglavnom su ostvarena u podrucju informatike, dok su u
kontrolingu jo$ uvijek uglavnom zastupljeni teorijski modeli (Appelbaum et al., 2017) i
preporuke za istrazivanja (Rikhardsson i Yigitbasioglu, 2018). Istrazivanje koje je za istaknuti
je ono koje je provela Gullkvist (2013). lako je koristila poslovnu inteligenciju kao kontrolnu
varijablu i kao preteu kvalitete podataka i informacija te zadataka kontrolera, potvrdila je
njezin pozitivni utjecaj na kvalitetu podataka i zadatke kontrolera, te posljedi¢ni pozitivni
utjecaj na efektivnost i promjenu prakse kontrolera. Odnosno, istrazivanje je potvrdilo da
primjena Bl-a utjeCe na efektivnost koju je prema Nicolaou (2000, u Gullkvist, 2013)
definirala kao percepciju donositelja odluka o tome da li informacije koje su im stavljene na
raspolaganje putem obrade transakcija, izvjeStavanja i sustava budzetiranja, zadovoljavaju
njihove zahtjeve za upravljanje poduze¢em. Osim toga, kao kontrolnu varijablu koristila je
prisutnost revizije tj. vrstu revizorske kuce. Signifikantnost te varijable nije potvrdena,
medutim Gullkvist istiCe njezinu znacajnost u pogledu dosadasnjih i1 buducih istrazivanja.
Premda Gullkvist u svojem istrazivanju u obzir uzima utjecaj vanjske revizije, znacajnost
unutarnje revizije istice Xu (2015), ali i brojna druga istrazivanja koja izucavaju utjecajne
varijable kvalitete podataka informacijskih sustavan. Odnosno, Xu (2015) unutarnju reviziju
smatra jednom od najznacajnijih faktora kvalitete raCunovodstvenih informacija kojima se
osigurava kvaliteta podataka informacijskog sustava. Ako se uzme u obzir znacaj ispravnosti
podataka informacijskog sustava u izvrSavanju zadataka kontrolera, a prije sve izrade
kvalitetnih outputa, onda interna revizija kao osiguravatelj ispravnosti tih podataka

predstavlja i znacajan ¢imbenik kontrolerovog utjecaja na donosenje poslovnih odluka.

Nadalje, znacajna kontrolna varijabla u podru¢ju kontrolinga, ali i drugim istraZivanjima koja
izucavaju efektivnost radne snage, predstavlja duzina radnog iskustva zaposlenika. Navedenu
varijablu u svojem istrazivanju primijenili Su Rouwelaar et al. (2018). Pored toga, obiljezje
poduzeca koje dolazi do izrazaja je i organizacijska struktura poduzeca tj. nacin organizacije
kontrolinga - centralizirani ili decentralizirani. Dok su npr. Rouwelaar et al. (2018) nacin
organizacije kontrolinga (decentralizacija) koristili kao latentnu varijablu karakteristike
poduzecéa, Pasch (2019) nacin organizacije kontrolinga kroz stupanj centralizacije koristi kao
kontrolnu varijablu. Istrazivanjem je potvrdio da kontroler kao poslovni partner utjeCe na

donosenje poslovnih odluka te posljedicno na inovacije kontrolirane razinom centralizacije
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kontrolinga. Drugo organizacijsko obiljezje koje ima znacajni kontrolni u¢inak na kontrolerov
utjecaj na donosSenje poslovnih odluka je vlasnistvo poduzeéa, a kojeg su Albu i Albu (2012)
povezali s usvajanjem i uporabom kontrolerskih instrumenta u Rumunjskoj. Odnosno, u
svojem istrazivanju potvrdili su da vrsta kapitala kao kontrolna varijabla poveca slozenost

kontrolinga u vidu razine primjene instrumenata kontrolinga.

Iako se kao kontrolne varijable opcenito Cesto koriste demografska obiljezja ispitanika kao
npr. djelatnost poduzeca, veli¢ina i starost poduze¢a itd.; po uzoru na prethodno navedena
istrazivanja kao najznacajnije kontrolne varijable kvalitete kontrolerovih outputa i utjecaja na
donosenje poslovnih odluka u ovoj disertaciji izabrane su: primjena poslovne inteligencije
(Gullkvist, 2013), radno iskustvo kontrolera (Rouwelaar et al., 2018), postojanje revizije
(Gullkvist, 2013; Xu, 2015), centralizacija tj. decentralizacija kontrolinga (Rouwelaar et al.,
2018; Pasch, 2019) i viasnistvo poduzeéa (Albu i Albu, 2012).

80



4, KONCEPTUALNI MODEL UTJECAJA KVALITETE KONTROLINGA NA
POSLOVNO ODLUCIVANJE

Temeljem predocenih teorijskih spoznaja i pregleda dosada$njih istrazivanja postavljen je
konac¢ni konceptualni model kojim ¢e se, kroz empirijsko istraZivanje temeljem odabranog
uzorka kontrolera i menadzera u Republici Hrvatskoj, potvrditi povezanost karakteristika
kontrolera, menadzera, poduzeca i okruzenja s kvalitetom kontrolerovog outputa. Odnosno
potvrdit ¢e se da u uvjetima digitalizacije kvaliteta kontrolerovog outputa ima znacajnu

povezanost s kontrolerovim utjecajem na donoSenje poslovnih odluka.

Slika 10: Konceptualni model istrazivanja
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lzvor: izrada autora
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Konceptualni model (slika 10), pored kontrolnih varijabli, ukljucuje Sest hipoteza koje ¢e biti
potvrdene temeljem empirijskog istrazivanja:
e H1: Karakteristike kontrolera su statisticki znacajno i pozitivno povezane s kvalitetom
njegovog outputa.
e H2: Karakteristike menadzera su statisticki znaCajno 1 pozitivho povezane S
kvalitetom kontrolerovog outputa.
e Ha3: Karakteristike poduzeca su statisticki znacajno i pozitivno povezane s kvalitetom
kontrolerovog outputa.
e HA4: Karakteristike okruzenja su statisticki znacajno i pozitivno povezane s kvalitetom
kontrolerovog outputa.
e H5: Postoji statisticki znacajna i1 pozitivna povezanost izmedu kvalitete kontrolerovog
outputa i njegovog utjecaja na donoSenje odluka.
e H6: Menadzerska percepcija utjecaja kvalitete kontrolerovog outputa na donoSenje

poslovnih odluka, razlikuje se od kontrolerove percepcije.

Model obuhvaca sljede¢e nezavisne (egzogene) i zavisne (endogene) latentne varijable tj.
konstrukte:

e karakteristike kontrolera, menadzera, poduzeca 1 karakteristike okruzenja - egzogene
varijable
e kvaliteta kontrolerovog outputa - egzogena i endogena varijabla

e kontrolerov utjecaj na donosenje odluka - endogena varijabla

S obzirom na kompleksnost modela tj. postavljenih latentnih varijabli, a sukladno prethodnim
istrazivanjima, model je postavljen kao hijerarhijsko komponentni model (engl. Hierarchical
component model - HCM). HCM modeli su eksplicitni prikazi visedimenzionalnih
konstrukata koji postoje na viSoj razini i koji su povezani s drugim konstruktima na sli¢noj
razini apstrakcije, a koji u potpunosti posreduju (engl. mediating) utjecaj od ili do njihove
krajnje dimenzije (Chin, 1998, u Becker et al., 2012). To su modeli koji istraziva¢ima
omogucavaju modeliranje konstrukata na apstraktnijim dimenzijama i njihovim konkretnijim
poddimenzijama (Sarstedt et al., 2019). Nekoliko je razloga tj. prednosti primjene HCM
modela, a najvise se isticu (npr. Edwards, 2001, Johnson et al., 2011, Polites et al., 2012 u
Hair et al., 2017): 1) smanjenje broja veza unutar modela tj. kompleksnosti modela i 2)
prevladavanje tzv. ,,bandwidth-fidelity* dileme tj. ideje da su Siri konstrukti bolji prediktori

kriterija koji obuhvacaju vise domena (npr. ako je cilj predikcija Siroko definiranih ponaSanja,
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tada se visoko-redni visedimenzionalni konstrukti mogu pokazati vrijednima). Navedeno se

ocituje i u sve vecoj popularnosti njihove primjene (Becker et al., 2012; Sarstedt et al., 2019).

Kako navode Becker et al. (2012), HCM karakteriziraju dvije stvari: 1) broj razina u modelu i
2) broj veza izmedu konstrukata. lako se modeli mogu formirati kao tro-redni, ¢etvero-redni,
itd., u istrazivanjima se veéinom primjenjuju drugo-redni modeli (Hair et al., 2017). To
podrazumijeva da model, koji je napravljen kao drugo-redni model, sadrzi jedan ili vise
visoko-rednih (drugo-rednih) konstrukata (engl. high-order construct tj. second-order - HOC)
s pripadajuc¢im nisko-rednim (prvo-rednim) konstruktima (engl. low-order constructs i.e. first-
order - LOC). Pri tome, HOC su sastavljeni (engl. formative) ili odredeni s (engl. reflective)
odgovaraju¢im LOC-ovima, a LOC-ovi s odgovaraju¢im manifestnim varijablama (engl.
manifest variables) tj. ¢esticama (engl. items). Tocnije, postoje Cetiri vrste (engl. type) drugo-

rednih HCM modela (slika 11).

Slika 11: Vrste drugo-rednih HCM modela
Type I: Reflektivno-reflektivni Type II: Reflektivno-formativni

Legenda: HOC = visoko-redni konstrukt; LOC = nisko-redni konstrukt; x1-x9 = manifestne
varijable tj. Cestice
Izvor: izrada autora prema Sarstedt et al. (2019)
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Sukladno prethodnim istrazivanjima HCM model istrazivanja ove doktorske disertacije
postavljen je kao reflektivno-reflektivni Type | model (Fadhilah et al., 2015; Rahman et al.,
2015; Padukkage et al., 2016; Arshad i Arshad, 2018; Farhat et al., 2020; Ngah et al., 2021,
itd.), Sto znaci da je svaki HOC manifestiran u pripadaju¢im LOC-ovima, odnosno da su
LOC-ovi reflektivno mjereni konstrukti koji se razlikuju jedan od drugog ali koji su

medusobno povezani.

Slika 12: Primjer reflektivno-reflektivnog HOC-a konceptualnog modela istrazivanja
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Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Konceptualni model sadrzi ¢etiri visoko-redna konstrukta: karakteristike kontrolera (KAR
KTL), menadzera (KAR MEN), poduze¢a (KAR POD) i okruzenja (KAR OKR). Svaki od
njih ima pripadajuce nisko-redne konstrukte koji su mjereni odredenim brojem cestica. Tako
je na primjer visoko-redni konstrukt KAR KTL reflektiran kroz pet nisko-redna konstrukta
(LOC1-LOCs) pojedinacno mjerenih pripadaju¢im brojem cCestica (npr. KTL asl) (slika 12).
Odnosno, model sadrzi ¢etiri HOC-a sastavljenih od ukupno petnaest LOC-a i sedamdesettri

cestice (tablica 5).
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Tablica 5: Pregled HOC konstrukata, pripadaju¢ih LOC-ova i broja cestica konceptualnog

modela
HOC LOC Broj ¢estica | Primjer cestice

KAR KTL | Analiti¢nost (AN) 5 KTL_anl
Komunikativnost (KOM) 5 KTL_kom1l
Asertivnost (AS) 5 KTL _asl
Proaktivnost (PROAKT) 6 KTL_proaktl
Kreativnost (KREAT) 4 KTL_kreatl

KAR MEN | Voda i inicijator (VOD&INC) 5 MEN_vod&incl
Uvazavanje kontrolera (UVAZKTL) 5 MEN_uvazktl1
Proaktivan i cilju usmjeren (PROCILJ) 5 MEN_prociljl

KAR POD | Kvaliteta informacijskog sustava (KVINFS) 5 POD_kvinfsl
Organizacijska formalizacija (FORM) 5 POD_forml
Strateska orijentiranost (STROR) 4 POD _strorl
Digitalne tehnologije (DIGTEH) 3 POD_digtehl

KAR OKR | Intenzitet konkurentnosti (INTKON) 6 OKR_intkonl
Turbulentnost tehnologije (TURBTEH) 5 OKR_turbtehl
Rizi¢nost (RIZIK) 5 OKR_rizikl

Izvor: izrada autora

Pored navedenih Cetiri visoko-redna konstrukta konceptualni HCM model sadrzi

i

jednodimenzionalne reflektivne konstrukte koji predstavljaju zavisne varijable modela i koji

su takoder mjereni kroz pripadajuci broj Cestica. To su:

e Kvaliteta kontrolerovog outputa - deset Cestica (npr. kvout 1)

e Kontrolerov utjecaj na donosenje odluka - Sest ¢estica (npr. utjklt 1).

Odnosno, model sadrzi i Sest kontrolnih varijabli postavljenih kao konstrukti s jednom

¢esticom (engl. single-item measurement). Ukupno, konceptualni model sastavljen je od Cetiri

HOC-a, petnaest LOC-a, dva jednodimenzionalna reflektivna konstrukta i Sest kontrolnih

varijabli tj. devedesetpet Cestica.

Pri postavljanju i analizi HCM modela bitno je odrediti dvije stvari (Sarstedt et al., 2019):

1) nacin specifikacije HOC-a i

2) nacin procjene HOC-a.
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Postoje dva istaknuta pristupa specifikacije HOC-a. TO su tzv. pristup ponovljenog indikatora
tj. Cestica (engl. repeted indicator approach) i dvo-stupanjski pristup (engl. two-stage
approach). lako se oba koriste u razli¢itim istrazivanjima te bi trebala davati priblizno jednake
rezultate pri dovoljno velikom uzorku, sukladno istrazivanju Becker et al. (2012) te preporuci
Becker et al. (2019) u ovom istrazivanju biti ¢e primijenjen pristup ponovljenog indikatora.
Pristup ponovljenog indikatora podrazumijeva da se svi indikatori nisko-rednih konstrukata
dodijele pripadaju¢em visoko-rednom konstruktu. Niti jedan model ne moze se testirati dok
postoje konstrukti bez minimalno jednog indikatora. Tako se na primjer HOC-u karakteristike
kontrolera dodjeljuju indikatori svih njegovih LOC-ova, odnosno HOC KAR KTL sadrzi 20
Cestica pripadaju¢ih LOC konstrukata (slika 13). Isto se radi i za sva ostala tri HOC-a u

modelu.

Slika 13: Primjer primjene pristupa ponovljenog indikatora na HOC-u Karakteristike
kontrolera
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KTL kom2 \ IR
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KTLkom3 ¢ ]
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KTL as1 ﬁ
KTL kom 1
KTL_as2
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Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)
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Pri procijeni HOC-a u PLS-SEM metodi (za opis metode vidi poglavlje 5.1.3.) posebnu
paznju treba pridati postavkama algoritma. PLS-SEM algoritam koristi dva nacina za
procjenu mjernog modela - Model A i Model B. Sukladno Sarstedt et al. (2019) Model A bi
se trebao Koristi kod reflektivno formiranih HOC-ova (tj. reflektivno-reflektivni i formativno-
reflektivni modeli), a Model B kod formativnih (tj. reflektivno-formativni i formativno-
formativni modeli). Obzirom da je model ovog istrazivanja postavljen kao reflektivno-
reflektivni model, u svrhu empirijskog istrazivanja biti ¢e primijenjen Model A, uz
specifikaciju modela putem pristupa ponovljenog indikatora. Odabir modela vidljiv je i u

shemi modela (slika 13) tj. na samom HOC konstruktu (kruzicu).
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTJECAJA KONTROLINGA NA DONOSENJE
ODLUKA

Empirijskim istrazivanjem, postavljeni konceptualni model (slika 10; poglavlje 4) testiran je
na uzorku kontrolera i menadzera u Republici Hrvatskoj. Analiza je provedena temeljem dva
modela ¢iji su rezultati prikazani u nastavku ovog poglavlja. Osim toga, detaljno je razradena
metodologija istrazivanja u vidu postupka izrade instrumenta istrazivanja, odabira uzorka i
primjene statistickih metoda. Na kraju poglavlja, uz zaklju¢na razmatranja i dane prijedloge
buduceg usmjerenja kontrolinga, navedena su ogranicenja istrazivanja, implikacije buducih

istrazivanja i znanstveni i aplikativni doprinos rada.

5.1. Metodologija empirijskog istraZivanja

Metodologija empirijskog istrazivanja podrazumijeva detaljnu razradu operacionalizacije
latentnih varijabli postavljenog konceptualnog modela te postupak testiranja i formiranja
anketnog upitnika. Odnosno, ukljucuje nacin odabira ciljane populacije, provedbe
prikupljanja podataka, potvrdu reprezentativnosti uzorka i njegovu deskriptivnu analizu, te

razradu primijenjenih statistickih metoda.

5.1.1. Operacionalizacija varijabli i dizajn upitnika

Za potrebe empirijskog istraZivanja 1 testiranja postavljenih hipoteza kreiran je anketni
upitnik. Pri tome su se koristile validne mjerne ljestvice dosadasnjih istraZivanja, uz pojedine
modifikacije, te dopunska pitanja u svrhu dobivanja dubljih saznanja o rezultatima
istrazivanja (npr. upotreba poslovne analitike, vrste i ucestalosti obavljanja pojedinih zadataka
kontrolera, itd.). Odnosno, za mjerenje konstrukata postavljenog konceptualnog modela
upotrjebljene su Cestice zatvorenog tipa, dok su se za dopunska pitanja koristila 1 pojedina

pitanja otvorenog tipa.

Za mjerenje konstrukata konceptualnog modela koristena je Likertova ljestvica od sedam
stupnjeva, obzirom da se smatra to¢nijom i mjerom boljeg odraza istinske procjene ispitanika
od ljestvica s ve¢im 1 manjim brojem stupnjeva (Finstad, 2010). Pri tome su upotrijebljene

sljedece vrijednosti:
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1 - u potpunosti se ne slazem,;

2 - ne slazem se

3 - donekle se ne slazem

4 - niti se slazem niti se ne slazem
5 - donekle se slazem

6 - slazem se

7 - u potpunosti se slazem

Za mjerenje kontrolnih varijabli, socio-demografskih obiljezja ispitanika (dob, spol,
obrazovanje, itd.) i poduzeéa u kojima rade (djelatnost poduzeca, veli¢ina poduzeéa,
financijski podaci, itd.) te prikupljanje odgovora na dopunska pitanja koristene su razlicite

nominalne i ordinarne ljestvice.

Kako su mjerne ljestvice preuzete iz postoje¢ih inozemnih istrazivanja te su stoga originalno
razvijene na engleskome ili njemackom jeziku, u svrhu pravilnog prijevoda na hrvatski jezik
sve Cestice su prevedene u suradnji sa za to kvalificiranom osobom. Prva verzija ankete (na
hrvatskom jeziku) detaljno je analizirana od strane Cetiri kontrolera, kako bi se provjerila
valjanost sadrzaja upitnika tj. osiguralo razumijevanje i primjerenost postavljenih Cestica te
vremena potrebnog za njeno ispunjavanje. Analizom se ustanovila potreba za izbacivanjem i
izmjenom pojedinih pitanja, te oblikovanjem anketnog upitnika za kontrolere u dva dijela;
prvi dio koji sadrzi pitanja vezana uz postavljeni konceptualni model i drugi dio koji sadrzi
pitanja za prikupljanje dubljih saznanja o rezultatima istrazivanja. Ispravljena verzija ankete
zatim je testirana na pilot uzorku od 21 ispitanika tj. kontrolera (¢lanova Udruge hrvatskih
kontrolera). Menadzeri nisu bili predmet pilot testiranja. Pilot testiranje provedeno je od
pocetka rujna 2020 do sredine listopada 2020. godine. Pilot testiranje potvrdilo je pouzdanost,
valjanost 1 znaCajnost modela. Odnosno, temeljem pilot testiranja ustanovljeno je koji
konstrukti primjereno mjere postavljene karakteristike, koje ¢estice ne zadovoljavaju potrebne
uvjete valjanosti i koja dopunska pitanja optereCuju ukupni opseg anketnog upitnika.

Sukladno rezultatima kreiran je konacni anketni upitnik empirijskog istrazivanja.

Konacni anketni upitnik kreiran je u dvije verzije, jedna za kontrolere (privitak 1) i druga za
menadzere (privitak 2). Odnosno, kako je prethodno ve¢ navedeno, zbog opsega pitanja
anketni upitnik kontrolera kreiran je u dva dijela. Na taj nacin osigurana je veca to¢nost danih
odgovora obzirom da se kontrolerima dala moguénost ispunjavanja svakog dijela upitnika

vremenski neovisno jedan od drugog. U prvom dijelu upitnika sva pitanja bila su postavljena
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kao obavezna polja dok su u drugom dijelu vecéina njih bila neobavezna. Anketa za menadzere
(privitak 3) sadrzavala je ista pitanja kao prvi dio ankete za kontrolere, ali u manjem opsegu.
Odnosno, menadzerima su postavljena pitanja koja odreduju tri konstrukta modela:
karakteristike kontrolera, kvaliteta kontrolerovog outputa i kontrolerov utjecaj na donoSenje
odluka. Dakle, ukupni model prvotno je testiran temeljem odgovora kontrolera, a potom
kombinacijom odgovora menadzera i kontrolera. Anketni upitnici kreirani su putem besplatne

opcije Google Form.

U metodoloskom smislu, u istraZivanju je primijenjena je tzv. ,,dyadic” metoda istrazivanja,
koja podrazumijeva da anketu ispunjava kontroler i njegov menadzer pod odredenom
lozinkom koja omogucuje uparivanje odgovora tj. tretiranje odgovora kontrolera i njegovog
menadzera kao jedno opaZanje. Tocnije, kontrolerima je poslan e-mail koji je sadrzavao
poveznice na anketu kontrolera i poveznicu na anketu menadzera. Kontroler je u svrhu
ispunjavanja svoje ankete morao kreirati tzv. ,,zajednicku oznaku“ (koja je mogla biti bilo
koje duljine i sadrzavati bilo koju kombinaciju slova, brojki i simbola), koju je morao
proslijedite svom menadzeru (tj. osobi kojoj dostavlja izvjestaje i pomaZete u poslovhom
odlucivanju) skupa s poveznicom za anketu za menadZere. Na taj nacin, osigurano je

uparivanje odgovora uz istodobnu anonimnost kontrolera i menadzera.

U nastavku (tablica 6 - 10) je prikazan detaljni pregled svih reflektivnih mjernih konstrukata
konceptualnog modela s izvorom literature i koriStenim ¢esticama. Kako je ve¢ navedeno, svi
konstrukti osim kontrolnih varijabli, mjereni su pomocu Likertove ljestvice od sedam

stupnjeva.

Tablica 6: Operacionalizacija HOC konstrukta Karakteristike kontrolera

Naziv LOC Cestice

. Izvor
konstrukta (za kontrolere / za menadZere)

Analiti¢nost 1. Sposoban sam objasniti znacenje brojeva. /
Sposoban je objasniti znacenje brojeva.

2. Fokusiran sam i razumijem izvore problema. /
Fokusiran je i razumije izvore problema.

3. Usmjeren sam ka buduénosti. / Usmjeren je ka Fadhilah et al.
buduénosti. (2015)

4. Sposoban sam uociti trendove prije nego postanu +
stvarnost. / Sposoban je uociti trendove prije nego Sathe (1983)
postanu stvarnost.

5. Dobar sam u koristenju, strukturiranju i obradi
brojeva. / Dobar je u koristenju, strukturiranju i
obradi brojeva.
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Komunikativnost

Lako uspostavljam kontakt s drugima i sluSam
sugovornike. / Lako uspostavlja kontakt s drugima
i slusa sugovornike.

. Jasno komuniciram svoje ideje usmenim putem. /

Jasno komunicira svoje ideje usmenim putem.

. Jasno komuniciram svoje ideje pismenim putem. /

Jasno komunicira svoje ideje pismenim putem.
Mogu uvijeriti druge ljude da slijede moje ideje. /
Moze uvjeriti druge ljude da slijede njegove ideje.

. Sposoban sam prenijeti poruku, tj. vazni sadrzaj. /

Sposoban je prenijeti poruku, tj. vazni sadrzaj.

Nicolescu i
Nicolescu
(2019)

+
Gdnplen et al.,
(2012) i
Vitezi¢ (2020)

Asertivnost

Jasno izrazavam svoje misljenje, osjecaje 1
stavove. / Jasno izrazava svoje misljenje, osjecaje i
stavove.

Izrazavam svoje neslaganje sa misljenjima drugih.
/ Izrazava svoje neslaganje sa miSljenjima drugih.
Dajem konstruktivne kritike. / Daje konstruktivne
kritike.

Nije mi problem re¢i NE drugima. / Nije mu
problem re¢i NE drugima.

. Dopustam drugima da izraze svoje misljenje. /

Dopusta drugima da izraze svoje misljenje.

Timmins i
McCabe
(2005)

Proaktivnost

Prilika i izazov mi je vidjeti da se moje ideje
pretvaraju u stvarnost. / Prilika i izazov mu je
vidjeti da mu se ideje pretvaraju u stvarnost.
Samoinicijativno popravljam uoc¢ene greske,
probleme i nedostatke. / Samoinicijativno
popravlja uocene greske, probleme i nedostatke.

. Uvijek tragam za boljim na¢inima rada i na¢inima

rjeSavanja problema. / Uvijek traga za boljim
nacinima rada i na¢inima rjeSavanja problema.
Prepreke me ne sprjecavaju u ostvarenju ciljeva i
ideja u koje vjerujem. / Prepreke ga ne sprjecavaju
u ostvarenju ciljeva i ideja u koje vjeruje.

Izravno se suo¢avam s problemima. / Izravno se
suocava s problemima.

Probleme pretvaram u prilike. / Probleme pretvara
u prilike.

Bateman i
Crant (1993)

Kreativnost

. Predlazem kreativna rjeSenja problema i pri tome

se ne bojim preuzeti rizik. / Predlaze kreativna
rjeSenja problema 1 pri tome se ne boji preuzeti
rizik.

Promicem 1 zagovaram vlastite kreativne ideje 1
ideje drugih. / Promice i zagovara vlastite
kreativne ideje i ideje drugih.

. Moja kreativnost dolazi do izrazaja prilikom

rjeSavanja sloZenih problem. / Njegova kreativnost
dolazi do izrazaja prilikom rjeSavanja sloZenih
problem.

. Predlazem nove nadine postizanja ciljeva i ciljanih

Zhou i George
(2001) tj. Alge
et al. (2004)
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vrijednosti. / PredlaZe nove nacine postizanja
ciljeva i ciljanih vrijednosti.

Napomena: sadrzaj u kurzivu predstavilja modifikacije mjernih ljestvica napravljenih od
strane autora ove disertacije

lzvor: izrada autora

U svrhu mjerenja nisko-rednog konstrukta Analiticnost koristena je mjerna ljestvica razvijena
od strane Fadhilah et al. (2015) temeljem postavljenih obiljeZja ,,jakog kontrolera“ od strane
Sathe (1983). U svrhu ovog istrazivanja ljestvica je proSirena s dvije dodatne Cestice takoder
temeljem dane klasifikacije Sathe (1983). Komunikativnost je mjerena pomoc¢u modificirane
mjerne ljestvice ,,socijalne prijenosne vjestine* koje su razvili Nicolescu i Nicolescu (2019), a
koja podrazumijeva komunikativnost tj. rad u timu, sposobnost slusanja, povezivanja ideja i
vlastitog izraZzavanja, oralnu i pisanu komunikaciju, prezentacijske sposobnosti i sposobnost
prikladnog ponaSanja. Originalna ljestvica ukljucivala je tri €estice. U svrhu ovog istraZivanja,
jedna cestica koja je podrazumijevala sposobnost komuniciranja usmenim i pismenim putem,
podijeljena je u dvije zasebne (Cestica usmene i Cestica pismene sposobnosti komuniciranja).
Osim toga, temeljem GanBlen et al., (2012) i Vitezi¢ (2020) dodana jedna nova koja
podrazumijeva kontrolerovu sposobnost prijenosa odredene poruke tj. vaznog sadrzaja. Za
mjerenje Asertivnosti primijenjena je originalna mjerna ljestvica Timmins i McCabe (2005).
lako relativno nova ljestvica i uglavnom primjenjivan u podrucju zdravstva i obrazovanja,
potvrdila se kao mjera visoke pouzdanosti (Hauck et al., 2016). Osim toga, sadrzajno
odgovara zeljenom mjerenju kontrolerove razine asertivnosti. Kontrolerova karakteristika
Proaktivnost mjerena je pomocu poznate mjerne ljestvice Bateman i Crant (1993). Tijekom
godina pojavile su se brojne modifikacije njihove originalne ljestvice od sedamnaest Cestica.
Tako su na primjer, prijedlog primjene verzije od pet Cestica u podrucju kontrolinga dali
Fourné et al., (2018). Konacna verzija primijenjena u ovom istrazivanju sastoji se od Cetiri
predlozenih Cestica Fourné et al., (2018) te dvije iz originalne ljestvice koje odrazavaju ulogu
kontrolera. Za mjerenje Kreativnosti primijenjena je ljestvica Alge et al. (2006), izuzev jedne
Cestice, a koja predstavlja skra¢enu verziju originalne trinaest-Cesti¢ne ljestvice kreirane od

Zhou i George (2001).
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Tablica 7: Operacionalizacija HOC konstrukta Karakteristike menadzera

Nezy LOE Cestice Izvor
konstrukta
Voda i 1. Iskazuje povjerenje i eticnost.
inicijator 2. Naglasava kolektivnu misiju.
3. Govori pozitivno o buduénosti. Nguyen et al.
4. Ima posStovanje kontrolera i ostalih zaposlenika. (2017)
5. Potice svijest kontrolera 1 ostalih zaposlenika o
onome §to je doista vazno.
Uvazavanje Liden i Malisn
kontrolera 1. Cijeni znanje kontrolera. (1998) tj. Clarke
2. Postuje kontrolerove vjestine i kompetencije. et al. (2019)
3. Pouzdaje se u kontrolerove zakljucke i prijedloge. +
4. Smatra kontrolera svojim poslovnim partnerom. Oesterreich et al.
5. Posao kontrolera smatra izuzetno vaznom (2019), Schdffer i
profesijom. Briickner, (2019),
itd.
Proaktivan i 1. Uocava i rjeSava probleme na vrijeme.
ciljuusmjeren | 2. Preuzima inicijativu za rjeSavanje problema.
3. Ne zazire od rjeSavanja problema.
o : SRR : . . Frese et al.
4. Ucinkovito koristi prilike kako bi postigao svoje (1997)
ciljeve.
5. Aktivno se ukljucuje u rjeSavanje nastalih problema.
6. IstiCe se u realizaciji problema.

Napomena: sadrzaj u kurzivu predstavlja modifikacije mjernih ljestvica napravljenih od
strane autora ove disertacije

Izvor: izrada autora

Konstrukt Voda i inicijator mjeren je kroz pet od osam Cestica originalne ljestvice koju su
kreirali Nguyen et al. (2017) temeljem opce poznate mjerne ljestvice transformacijskog
vodstva od Avolio, Bass i Jung iz 1999. godine. Uvazavanje kontrolera mjereno je pomocu
modificirane tj. nadopunjene mjerne ljestvice ,,profesionalno postovanje* koristene od strane
Clarke et al. (2019) i dr., a preuzete iz tzv. LMX (engl. leader-member exchange leadership)
mjerne ljestvice koja ukupno sadrzi dvanaest Cestica i koja je kreirana od strane Liden i
Maslyn (1998). U svrhu ovog istraZivanja preuzete su dvije Cestice iz originalne ljestvice te su
dodane tri nove temeljem znanstvene i stru¢ne literature u podru¢ju kontrolinga (Oesterreich
et al., 2019; Schéffer i Briickner, 2019;, itd.), a koje odrazavaju mjere postivanja kontrolera
kao poslovnog partnera menadZmentu. Osim toga, originalna mjerna ljestvica
podrazumijevala je ocjenu nadredenih od strane zaposlenika. Za istrazivanje ove disertacije
navedena ljestvica koriStena je za samoprocjenu kontrolera te ocjenu kontrolera od strane

nadredenog tj. menadzera. Tre¢a karakteristika menadzera, Proaktivan i cilju usmjeren,
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mjeren je originalnom ljestvicom ,,0sobna inicijativa“ od Frese et al. (1997). Odnosno, jedna

Cestica je izostavljena.

Tablica 8: Operacionalizacija HOC konstrukta Karakteristike poduzecéa

Ny [LOle Cestice Izvor
konstrukta

Kvaliteta 1. IS ima zadovoljavajuce vrijeme obrade podataka.

informacijskog 2. IS ¢ini informacije lako dostupnima.

sustava (1S) 3. IS ucinkovito integrira podatke razli¢itih podrucja, tj.
odjela poduzeca.

4. IS omogucava ucinkovitu analizu 1 obradu Lin (2010)
prikupljenih podataka.
5. IS je prilagodljiv potrebama poduzeca, tj. izvrSavanju
poslovnih zadataka.
Organizacijska 1. Poduzece ima veliki broj propisanih pravila i Chen i
formalizacija procedura. Huang
2. Postoji jasno definirana sistematizacija radnih mjesta (2007)
- zadaci, odgovornosti i ovlasti. N
3. Postoje jasno definirane hijerarhijske razine Nitzl i Hirsch

autorizacije i/ili odlucivanja. (2016) i
4. Zaposlenici, ukljucujuéi kontroler, se pridrzavaju

; e Pugh et al
jasno definiranih procedura. (1968)
5. Poduzece vrsi nadzor svakodnevnih operacija.
StrateSka 1. Strateski smjer je transparentan.
orijentiranost 2. Postoji kolektivna vizija o tome kakvo ¢e biti
poduzece u buducnosti. Weinzimmer
3. Postavljeni ciljevi i ciljane vrijednosti poduzeca et al. (2012)
povezane su s misijom, vizijom i strategijom.
4. Postoji u€inkovit strateski plan.
Digitalne 1. Poduzece pokrece nove poslovne procese zasnovane
tehnologije na digitalnim tehnologijama. .
. . ST . Nwankpa i
2. Poduzece potice koriStenje digitalnih tehnologija u Roumani
svakodnevnim poslovnim operacijama. (2016)

3. Poduzece integrira digitalne tehnologije kako bi
potaknulo promjene i napredak.

Napomena: sadrzaj u kurzivu predstavlja modifikacije mjernih ljestvica napravljenih od
strane autora ove disertacije

Izvor: izrada autora

Kako bi se izmjerio nisko-redni konstrukt Kvaliteta informacijskog sustava, koriStena je
mjerna ljestvica kreirana od strane Lin (2010) temeljem postavki Nelson et al. (2005) te
DeLone modela. Odnosno, preuzete su cetiri Cestice iz dimenzije kvaliteta sustava i jedna
modificirana ¢estica iz domene procijenjena korisnost koja se odnosi na ulogu IS u efikasnom
obavljanju posla, a §to za kontrolera podrazumijeva mogucnost ucinkovite analize i obrade

prikupljenin podataka. Organizacijska formalizacija, mjerena je pomocu tri Cestice
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postavljene od Chen i Huang (2007) te dvije Cestice postavljenje temeljem Nitzl i Hirsch
(2016) i Pugh et al. (1968). Za mjerenje Strateske orijentiranosti primijenjena je skracena
verzija Weinzimmer et al. (2012) ljestvice (Cetiri od Sest Cestica), dok je za mjerenje Digitalne
tehnologije koriSten novo-razvijeni, ali validni (kompozitna pouzdanost=0,89) konstrukt od

Nwankpa i Roumani (2016).

Tablica 9: Operacionalizacija HOC konstrukta Karakteristike okruzenja

Ny [LOle Cestice Izvor
konstrukta
Intenzitet 1. Poslujemo u okruzenju vrlo agresivnih konkurenata.
konkurentnosti 2. Konkurencija je velika.
3. Proizvodi, usluge i interni procesi koje imaju Jaworski i
poduzeca lako se kopiraju. Kohli (1993)
4. Poduzeca usmjeravaju velike napore k ostvarenju i i Asare et al
zadrzavanju trzi§nog udjela. (2013) '
5. Informacije o konkurentima i njihovim trziSnim
potezima su svakodnevne.
6. Cjenovna konkurencija je jaka.
Turbulentnost 1. Tehnoloske promjene vrlo su Ceste.
tehnologije 2. Tehnoloske promjene pruzaju velike mogucnosti Jaworski i
rasta. .
3. Tehnoloska otkrica prilika su za kreiranje novih ideja KtOh'LISgg%?)
- proizvoda i usluga. zil (2013):
4. Tehnoloska otkri¢a omogucavaju kreiranje boljih Ekér : Eke’r
poslovnih procesa unutar poduzeca. (2019)
5. Tehnoloska otkri¢a i inovacije omogucuju efikasniju
upotrebu podataka u analizi 1 poslovnom odlucivanju.
Rizi¢nost 1. Stopa neuspjeha poduzec¢a unutar grane je visoka.
2. Zbog velike rizi¢nosti, jedna losa poslovna odluka
moze ugroziti odrzivost cijele poslovne jedinice. Mitchell et
3. Poslovno okruzenje je nedovoljno prilagodljivo. al. (2011)
4. Prevladavaju niske profitne marZze.
5. Odanost kupaca je niska.

Napomena: sadrzaj u kurzivu predstavlja modifikacije mjernih ljestvica napravljenih od
strane autora ove disertacije

Izvor: izrada autora

Cestice za mjerenje Intenziteta konkurentnosti i Turbulentnosti tehnologije preuzete su iz
originalne ljestvice Jaworski i Kohli (1993) s pojedinim modifikacijama napravljenih
temeljen Asare et al. (2013) tj. Eker i Eker (2019), a koji su pored brojnih drugih autora
koristili modificirane verzije Jaworski i Kohli (1993) ljestvice u vlastitim istrazivanjima. Za
mjerenje Rizicnosti KoriStena je modificirana mjerna ljestvica neprijateljskog okruzenja od

Mitchell et al. (2011). To¢nije, preuzete su Cetiri od Sest Cestica te je dodana jedna vlastita
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temeljem istog istrazivanja. Sva tri konstrukta okruzenja takoder se navode u priru¢niku

mjeritelja u podrucju kontrolinga (Schéfter, 2007).

Tablica 10: Operacionalizacija konstrukta Kvaliteta kontrolerovog outputa i Kontrolerov
utjecaj na donosenje odluka

Naziv
konstrukta

Cestice
(za kontrolere / za menadZere)

lzvor

Kvaliteta
kontrolerovog
outputa

U kojoj se mjeri slazete sa sljede¢im tvrdnjama u vezi s
kvalitetom outputa (informacije u obliku izvjestaja,
prezentacija, dashboardova,usmenog savjetovanja itd.) koje
dajete menadZeru/ koje Vam daje kontroler?

" Informacije koje pruzam / koje pruza kontroler... ":

1.

N

BOoo~NOGOR~®

0.

pokrivaju sva vazna podrucja poslovnih aktivnosti.
odrazavaju stvarne okolnosti na sveobuhvatan i
pravovaljan nacin.

odrazavaju visoku razinu korisnosti i sadrzajnosti.
vrlo su precizne.

uvijek su azurne.

sadrze toCne podatke.

su jasno prikazane.

su medusobno uskladene.

sadrze najrelevantnije informacije.

osigurane su kroz redovite izvjestaje (dnevno/mjesecno
itd. ili po zahtjevu).

Weillenberger
I Angelkort
(2011) i
Wixom i Todd
(2005)

Kontrolerov
utjecaj na
donosSenje
odluka

U kojoj se mjeri slazete sa sljede¢im tvrdnjama (1-u
potpunosti se ne slazem; 7-u potpunosti se slazem):

1.

Igram vrlo vaznu ulogu u procesu odlucivanja
poduzeca. / Kontroler igra vrlo vaznu ulogu u procesu
odlucivanja poduzeca.

Menadzment daje visoku vrijednost mojem misljenju
pri donoSenju odluka. / Dajem visoku vrijednost
kontrolerovom misljenju pri donosenju odluka.

Imam snaZan utjecaj pri odabiru ispravne poslovne
odluke (odabiru izmedu alternativa). / Kontroler ima
snazan utjecaj pri odabiru ispravne poslovne odluke
(odabiru izmedu alternativa).

Prije donoSenja vaznih odluka, menadZment se uvijek
konzultira sa mnom. / Prije donoSenja vaznih odluka,
uvijek se konzultiram sa kontrolerom.

Sudjelujem u donosenju odluka menadzera. / Kontroler
sudjeluje u donosenju odluka.

Smatram da sam suodgovoran u donosenju odluka. /
Smatram da je kontroler suodgovoran u donosenju
odluka.

Weissenberger
i Angelkort
(2011), Nitzl i
Hirsch (2016)
i Wolf et al.
(2015)

+
Vitezié¢ (2020)

Napomena: sadrzaj u kurzivu predstavlja modifikacije mjernih ljestvica napravljenih od
strane autora ove disertacije

Izvor: izrada autora
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Za mjerenje konstrukta Kvaliteta kontrolerovog outputa (tj. informacija, analiza, izvjestaja,
prijedloga, zakljuCaka, itd.) koriStena je modificirana mjerna ljestvica Weillenberger i
Angelkort (2011, modificirana prema Bauer, 2002). Tocnije, iz ljestvice Weillenberger i
Angelkort (2011) izbacena je jedna Cestica te je dodano pet novih iz mjerne ljestvice Wixom i
Todd (2005), koju su u vlastitom obliku primijenili i Fadhilah et al. (2015) u podrucju
kontrolinga. Pojedine Cestice koje su ve¢ bile sadrzane u Weillenberger i Angelkort (2011)
takoder su dio Wixom i Todd (2005) ljestvice. Sukladno odabranim c¢esticama mjerna
ljestvica postavljenog istrazivanja doktorske disertacije mjeri tocnost, azurnost, znacajnost,
oblik, pravovremenost i obuhvatnost kontrolerovih outputa. U svrhu mjerenja konstrukta
Kontrolerov utjecaj na donosenje odluka koriStena je takoder mjerna ljestvica Weissenberger
1 Angelkort (2011, prilagodena prema Spillecke, 2006) nadopunjena s dvije nove Cestice
prema istrazivanju Nitzl i Hirsch (2016) i Wolf et al. (2015) i jednom vlastitom temeljem

Vitezi¢ (2020), koja podrazumijeva da je kontroler suodgovoran u donosenju odluka.

Po uzoru na prethodna istrazivanja ukljucene su sljedece kontrolne varijable: primjena
poslovne inteligencije tj. Bl-a (Gullkvist, 2013), postojanje interne revizije (Gullkvist, 2013;
Xu, 2015), radno iskustvo kontrolera (Rouwelaar et al., 2018), organizacijski polozaj odjela
kontrolinga tj. centraliziran i/ili decentraliziran kontroling (Rouwelaar et al., 2018; Pasch,
2019) te vlasnistvo poduzeca (Albu i Albu, 2012). Sve su mjerene kroz odgovarajucu
nominalnu ljestvicu. Pitanje da/ne koriSteno je za primjenu Bl i postojanje interne revizije,

dok su unaprijed ponudeni odgovori koristeni za ostale kontrolne varijable.

Dopunska pitanja, koja su pretezito sastavni dio drugog dijela ankete kontrolera takoder su
ukljucivala pojedine mjerne ljestvice prethodnih istrazivanja (Zoni i Merchant, 2007;
Fadhilah et al., 2015; Kulkarni et al., 2017; Ghasemaghaei et al., 2018; Eker i Eker, 2019), ali
I novokreirana pitanja temeljem postojece literature (Ghasemi et al., 2016; Appelbaum et al.,
2017; EIl Hilali et al., 2020; Vitezi¢, 2020), a odnosila su se na kontrolerov utjecaj na rad
menadzera 1 procjenu sudjelovanja na operativnoj i strateSkoj razini, procjenu sposobnosti
poslovne inteligencije, njene Korisnosti i potrebe za ucestalijim koriStenjem, razinu upotrebe
metoda poslovne analitike i Big data, aktivnosti kontrolera, vrstu pruzenih informacija,

predvidljivost okruzenja i poslovnog rezultata, itd.
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5.1.2. Uzorak istrazivanja

Ciljanu populaciju istrazivanja ¢inili su kontroleri i njihovi menadzeri na podruc¢ju Republike
Hrvatske (RH). S obzirom na to da u RH ne postoji registar kontrolera niti poduzeca koja
imaju kontroling funkciju unutar svoje organizacije, kreirana je vlastita baza temeljem baze
Udruge hrvatskih kontrolera, osobne provjere i analize (telefonski pozivi) 150 najvecih
poduzeéa prema Lider izvjeséu za 2019. godinu te dostupnih LinkedIn profila. Anketni
upitnik poslan je ukupno 663 kontrolera (uklju¢ujuci kontrolere iz pilot uzorka), koje je
ukljucivalo oko 390 poduzeca. Preciznije, kontrolerima iz pilot uzorka je proslijedena samo
anketa za menadzere, dok je svim ostalim ispitanicima poslana cjelokupna anketa.
Napravljene izmjene ankete kontrolera pilot istrazivanja i konacnog istrazivanja nisu utjecale
na valjanost dobivenih odgovora pilot uzorka te su stoga isti uzeti u konacni uzorak
istrazivanja. Istrazivanje je provedeno od pocetka studenog 2020. godine do kraja sije¢nja
2021. Podsjetnici su slani u nekoliko navrata putem e-maila odnosno ispitanici su dodatno
kontaktirani putem LinkedIn-a i telefonskog poziva.

Ukupno je dobiveno 155 ispunjenih upitnika od strane kontrolera tj. 71 uparena odgovora
kontrolera i menadZera. Prilikom ispitivanja i provjere podataka iz uzorka je iskljuc¢eno 7
anketa kontrolera i menadZera, zbog analize nedostaju¢ih i1 netipi¢nih vrijednosti te
nekonzistentnosti odgovora tj. identifikacije velikog broja ekstremnih vrijednosti. Konacni
uzorak ¢inilo je 148 kontrolera i 64 menadZera, $to predstavlja stopu odgovora od 22,3% i
9,7% (tj. 43,2% od ukupnih dobivenih odgovora kontrolera) tj. moze se smatrati
reprezentativnim uzorkom istrazivanja (Weissenberg i Angelkort, 2011). Kako je vec
prethodno navedeno, istrazivanje ukljucuje testiranje konceptualnog modela kroz dva uzorka.
Model 1 tj. 1a podrazumijeva testiranje modela isklju¢ivo na odgovorima kontrolera (n=148),

a Model 2 i 2a na uparenim odgovorima menadZera i kontrolera (N=64).

Pod kontrolerom su se podrazumijevale osobe koje rade u odijelu kontrolinga tj. ¢iji naziv
radnog mjesta ukazuje na tu funkciju (npr. voditelj kontrolinga, specijalist za kontroling), ali i
osobe koje vrse funkciju kontrolinga unutar drugih odjela (npr. plan i analiza, odjel financija
tj. voditelj financija i raCunovodstva, itd.), a Sto se utvrdilo telefonskim razgovorom prije

slanja upitnika te kroz opis radnog mjesta i kontaktom s ispitanikom putem LinkedIn-a.

Sukladno rezultatima istraZivanja najceS¢i nazivi radnih mjesta kontrolera bili su:

voditelj/direktor/rukovoditelj kontrolinga i/ili financija i racunovodstva, voditelj financija,
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specijalist/strucnjak za kontroling, referent/asistent u kontrolingu, financijski kontroler,

poslovni kontroler, analiticar za kontroling tj. planer. Takoder se pojavljuju i sljedeci nazivi:

poslovni kontroler, poslovni partner, mladi kontroler, voditelj prodajnog kontrolinga, voditelj

kontrolinga 1 racunovodstva itd. Najces¢i nazivi odjela u kojem rade kontroleri su:

odjel/sluzba kontrolinga, kontroling i financije, financije, financije i raCunovodstvo; a javljaju

se i: odjel podrske, plana, analize i kontrolinga, sektor plana i analize, sluzba operativnog

planiranja, planiranje i menadzersko izvjeStavanje, odjel kontrolinga i interne revizije, itd.

Uzorak menadZera tj. osoba kojima kontroleri pomazu u poslovnom odluc¢ivanju ukljucivao je

¢lanove uprave (42,2%), direktore drustva, sektora i odjela (32,8%) te voditelje financijskih

odjela (25%).

Tablica 11: Socio-demografska obiljezja uzorka kontrolera (n=148)

Varijabla Kategorija n Udio (%)
Obiljezja kontrolera
25-34 46 31,1
Dob 35-44 58 39,2
(u god) 45-54 31 20,9
55-64 13 8,8
Zensko 89 60,1
Spol Musko 58 39,2
Ostalo 1 0,7
SSS ili SSS 3 2,0
VSS (npr. bacc. oec.) 7 4,7
Obrazovanje VSS (npr. mag.oec.) 93 62,8
Sveucilisni specijalist struke (npr. univ.spec.oec, MBA) 30 20,3
Magistar znanosti (mr.sc.) 15 10,1
1-10 50 33,8
Vkupno racno 11-20 58 302
(u god) 21-30 27 18,2
31-40 13 8,8
Ukupno radno 1-10 101 68,0
iskustvo u 11-20 41 28,0
kontrolingu 21-30 5 3,0
(u god) 31-40 1 1,0
Obiljezja poduzeca

malo 12 8,0
Veli¢ina srednje 34 23,0
veliko 102 69,0
A-Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 3 2,0
Djelatnost C-Preradivacka industrija 53 35,8
(NKD2007) D-Opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i 1 0.7

klimatizacija
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E-Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda,

gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okolisa
F-Gradevinarstvo 5 3,4
G-Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih

1 0,7

vozila i motocikala 31 20,9
H-Prijevoz i skladiStenje 5 3,4
I-Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i 11 74
usluzivanja hrane ’

J-Informacije i komunikacije 11 7,4
K-Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 12 8,1

L-Poslovanje nekretninama 1 0,7
M-Strucne, znanstvene i tehni¢ke djelatnosti 7 4,7
P-Obrazovanje 1 0,7
3
3

Q-Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi 2,0

S-Ostale usluzne djelatnosti 2,0

hrvatsko 67 45

Vlasnistvo ) strano 4t 32
vecinsko hrvatsko 14 9

vecinsko strano 20 14

Napomena: u velika poduzeca ukljucene su i banke, osiguravajuca drustva i holding drustva.

Izvor: izrada autora

Prema deskriptivnim podacima socio-demografskih obiljeZja (tablica 11 i 12) vidljivo je da u
najvec¢em dijelu prvog i drugog (n=148 / n=64) uzorka istrazivanja ¢ine kontroleri i menadzeri
velikih poduzeca ukljucujuéi financijske institucije (102 / 44), praceni srednjim (34 / 16) i
pojedinim malim (12 / 4) poduzeé¢ima za koje se utvrdilo da zaista vrSe ulogu kontrolinga.
Financijske institucije nisu iskljuéene iz uzorka s obzirom na to da model ne ukljucuje pojave
(npr. raCunovodstvene politike, utjecaj na financijske pokazatelje, itd.) koje bi mogle davati
iskrivljene rezultate. Oba uzorka u najve¢em dijelu ¢ine poduzeca preradivacke djelatnosti
(35,8% / 42,1%) i djelatnosti trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i
motocikala (20,9% / 20,3%). Pored njih se takoder isti¢u djelatnosti pruzanja smjestaja te
pripreme i usluzivanja hrane (7,4% / 7,8%), informacije i komunikacije (7,4% / 6,2%) te
financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja (8,1% / 7,8%), dok sve ostale djelatnosti
sudjeluju sa manje do 5% posto. Najveci udio poduzeéa je u hrvatskom vlasnistvu (45% /
53,1%).
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Tablica 12: Socio-demografska obiljezja ,,dyadic* uzorka menadzera i kontrolera (n=64)

Varijabla Kategorija n Udio (%) n Udio (%)
ObiljeZja kontrolera i menadZera Kontroler MenadZer
28-37 22 34,4 13 20,3
38-47 27 42,1 32 50,0
Dob (u god) 48-57 12 18,8 13 20,3
58-68 3 4,7 6 9,4
Spol Zensko 39 60,9 28 43,8
Musko 25 39,1 36 56,2
SSS ili SSS 2 3,1 1 1,6
VSS (npr. bacc. oec.) 1 1,6 1 1,6
Obrazovanje VSS (npr. mag.oec.) 39 60,9 37 57,8
Sveucilisni specijalist struke (npr. univ.spec.oec, MBA) 12 18,8 10 15,6
Magistar znanosti (mr.sc.) 10 15,6 10 15,6
Doktor znanosti (dr.sc.) 5 7,8
3-12 18 28,1
iskld;%%nlgoﬁggloera 13-22 26 40,6
(u god) 23-32 16 25,0
33-42 4 6,3
Ukupno radno 2-11 38 59,4
iskustvo kontrolera u 12-21 24 37,5
kontrolingu (u god) 22-31 2 3,1
Ukupno radno 3-12 26 40,6
iskustvo menadzera na 13-22 31 48,4
rukovodeéim 23-32 6 9,4
mjestima (u god) 33-42 1 1,6
Ukupno radno 1-10 37 57,8
iskustvo suradnje 11-20 19 29,7
menadzera s odjelom 21-30 7 10,9
kontrolinga (u god) 31-40 1 1,6
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ObiljeZja poduzeéa n Udio (%)

malo 4 6,3

Veli¢ina srednje 16 25,0

veliko 44 68,7

A-Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 1 1,6

C-Preradivacka industrija 27 42,1

D-Opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i klimatizacija 1 1,6

F-Gradevinarstvo 1 1,6

G-Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikala 13 20,3

. H-Prijevoz i skladiStenje 2 3,1
Djelatnost . R o ) . ..

(NKD2007) I-Djelatnos_t_l pruzanja smj e__staJa te pripreme 1 usluzivanja hrane 5 7,8

J-Informacije i komunikacije 4 6,2

K-Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 5 7,8

L-Poslovanje nekretninama 1 1,6

M-Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti 2 3,1

Q-Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi 1 1,6

S-Ostale usluzne djelatnosti 1 1,6

hrvatsko 34 53,1

Vlasnistvo ) strano 22 34.4

vecéinsko hrvatsko 2 3,1

veéinsko strano 6 9,4

Napomena: u velika poduzeca ukljucene su i banke, osiguravajuca drustva i holding drustva.

Izvor: izrada autora
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Nadalje, prema obiljezjima kontrolera i menadzera (tablica 11 i 12) moze se zakljuciti da
posao kontrolera u ve¢em dijelu obavljaju zene (60,1% / 60,9%), a posao menadzera muskarci
(56,2%); da najveci broj kontrolera i menadzera ima od 35 do 44 tj. 38 do 47 godina; da je
najve¢em broju menadzera najviSi stupanj zavrSenog obrazovanja visoka stru¢na sprema
(57,8%), kao 1 kontrolerima (62,8% / 60,9%) prac¢ena specijalistickim obrazovanjima (20,3% /
18,8%). Medu menadzerima takoder je 5 osoba sa zavrSenim doktoratom znanosti, ali i 10 sa
specijalistickim obrazovanjem S$to se moze pripisati ¢injenici ukljuCenosti financijskih
direktora u uzorku menadzera. Analizom prvog uzroka (n=148) moze se uvidjeti da kontroleri
u prosjeku imaju 9 godina radnog iskustva u kontrolingu, odnosno 11 godina ako se u obzir
uzme drugi uzorak istrazivanja (n=64). Najduze radno iskustvo u kontrolingu u prvom uzorku
iznosi 32 godine, a u drugom 24 godine. Najkrace iskustvo je 1 godina, odnosno 2 godine u
manjem uzorku, uz minimalno trogodisnje radno iskustvo u sli¢nim poslovima (npr.
racunovodstvo, financije, revizija, razvoj itd.). Menadzeri u prosjeku imaju 14 godina radnog
iskustva na rukovodeé¢im pozicijama te 11 godina iskustva suradnje s odjelom kontrolinga.
Najveci broj menadzera ima 3 do 22 godine iskustva na rukovodeéim mjestima, a 1 do 10
godina suradnje s kontrolingom. To¢nije, 40 menadzera ima iskustva u radu s kontrolingom u
trajanju od 5 do 16 godina, 12 u duzem i 12 u kra¢em trajanju. Od toga ¢ak 2 menadzera
imaju jednu tj. dvije godine iskustva rada s kontrolerom, odnosno od 37 menadzera koji
suraduju s kontrolingom 1 do 10 godina, njih 13 je u dobi od 29-40 godina. Moze se zakljuciti
da je suradnja kontrolera i menadZera u godinama trajanja relativno mlada, ali 1 da je vidljiv
rast te suradnje kroz mlade generacije menadzera, $to ukazuje na sve veéi buduci znacaj

kontrolinga i potrebe za njegovim istrazivanjem.

lako je prema prethodnim istrazivanjima uzorak potvrden kao reprezentativan (Weissenberg i
Angelkort, 2011), te pojedini autori navode da PLS-SEM metoda podrzava analize s uzorkom
od 100 opazanja, pa i nize (Reinartz et al. 2009; Kock i Hadaya, 2018; Nitzl, 2018), potrebno
je odrediti minimalno dopustenu veli¢inu uzorka. Prema Barclay et al. (1995, u Hair et al.,
2017) tj. primjeni multivarijatne statisticke analize (PLS-SEM) koja se koristi u ovo
istraZzivanju, gruba procjena minimalne veli¢ine uzorka prema tzv. ,,10 times* pravilu
podrazumijeva da uzorak mora biti deset puta ve¢i od najveceg broja strukturnih puteva
usmjerenih prema jednom konstruktu unutar modela. U istrazivanju ovog rada, maksimalan
broj veza (strelica) koje su usmjerene na jedan konstrukt iznosi sedam (Model 1 i 1a) odnosno
cetiri (Model 2 i 2a). Primjenjujué¢i navedeno pravilo, minimalna veli¢ina uzorka mora

iznositi 70 odnosno 40, a prikupljeno je 148 odnosno 64 vazec¢ih anketa.
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lako je prema navedenom pravilu, koje se Cesto koristi u istrazivanjima, zadovoljen
minimalan broj uzorka u istrazivanju, Hair et al. (2017) naglaSavaju da bi se on trebao
odrediti i pomocu analize snage (engl. power analyses) temeljem dijela modela s najve¢im
brojem prediktora. Pri tome predlaze koriStenje pravila postavljenih od Cohen 1992. godine

i/ili tzv. G*Power aplikaciju.

Tablica 13: Preporuka minimalne veli¢ina uzorka pri statisti¢koj snazi od 80%

. . Razina znacajnosti

Maksimalan broj . . .
strukturnih puteva 10% 5% 1%
usmjerenih prema jednom Minimalni R? Minimalni R? Minimalni R?
konstruktu

0.10]0.25|0.50(0.75(0.10|0.25]0.50 | 0.75 | 0.10 | 0.25 | 0.50 | 0.75
2 72 126 |11 | 7 [ 9 | 33 |14 | 8 [130| 47 | 19 | 10
3 83 |1 30| 13| 8 |103| 37 |16 | 9 |145| 53 | 22 | 12
4 92 | 34 | 15| 9 (113 | 41 | 18 | 11 | 158 | 58 | 24 | 14
5 99 | 37 | 17 | 10 (122 | 45 | 20 | 12 [ 169 | 62 | 26 | 15
6 106 | 40 | 18 | 12 |130| 48 [ 21 | 13 |179| 66 | 28 | 16
7 112 | 42 | 20 | 13 | 137 | 51 [ 23 | 14 | 188 | 69 | 30 | 18
8 118 | 45 [ 21 | 14 | 144 | 54 [ 24 | 15 | 196 | 73 | 32 | 19
9 124 | 47 [ 22 | 15 | 150 | 56 | 26 | 16 | 204 | 76 | 34 | 20
10 129 49 [ 24 | 16 | 156 | 59 | 27 | 18 | 212 79 [ 35 | 21

Izvor: Cohen (1992, u Hair et al., 2017)

Uzorak istrazivanja zadovoljava minimalnu veli¢inu i prema pravilima koje je postavio Cohen
(tablica 13). Uzorak od 148 kontrolera s maksimalno 7 strelica prema odredenom konstruktu i
maksimalnom veli¢inom koeficijenta determinacije (R?) endogenog konstrukta od 0,112
zadovoljava postavljenu granicu od 137 ispitanika uz 5% vjerojatnost nastanka greske za
ostvarenje 80% statisticke snage. Odnosno, uzorak od 64 kontrolera i menadzera s
maksimalno 4 strelice prema odredenom konstruktu i maksimalnom veli¢inom R? endogenog
konstrukta od 0,464 zadovoljava postavljenu granicu od 41 ispitanika uz 5% vjerojatnost
nastanka greSke za ostvarenje 80%  statisticke snage tj. 58 ispitanika uz 1% vjerojatnost

nastanka greske za ostvarenje 80% statisticke snage.
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Slika 14: G*Power rezultati
ta G*Power 3.19.7 -0 n a G*Power 3.1.9.7 - oIEN

File Edit View Tests Calculator Help File Edit View Tests Calculator Help
Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses | | Central and noncentral distributions | pratocol of power analyses
critical t= 1.97928 critical t = 1.97705

o ™ T T T T
-2 0 2 4 6
Test family Statistical test Test family Statistical test
T tests hd Linear multiple regression: Fixed model, single regression coefficient L T tests ~ Linear multiple regression: Fixed model, single regression coefficient v
Type of power analysis Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size ¥ Post hoc: Compute achieved power — given e, sample size, and effect size v
Input Parameters Output Parameters Input Parameters Output Parameters
Tail(s) Two ~ Moncentrality parameter & 3.6331804 Tail(s) Two v Noncentrality parameter & 3.8470768
Determine => Effect size f2 0.1 Critical t 1.9792801 Determine == Effect size = 0.1 Critical t 1.9770537
@ err prob 0.05 of 124 o err prob 0.05 Df 140
Power (1-p err prob) 0.95 Total sample size 132 Total sample size 148 Power (1-B err prob) 0.9685991
Number of predictors 7 Actual power 0.9500085 Number of pradictors 7
X-¥ plot for a range of values Calculate | X-¥ plot for a range of values Calculate

it G*Power 3.19.7 - OHEM G*Power 3197 - oIENl

File Edit View Tests Calculator Help File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses

critical t = 2.00856 critical t = 2.001

-

Test family Statistical test Test family Statistical test
t tests D Linear multiple regression: Fixed model, single regression coefficient w7 ttests, ~ Linear multiple regression: Fixed model, single regression coefficient ~
Type of power analysis Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given «, power, and effect size hed Post hoc: Compute achieved power - given o, sample size, and effect size w
Input Parameters Output Parameters |npu| Parameters Oulpu( Parameters
Tail(s) | Two v Noncentrality parameter & 2.8722813 Tail(s) Two W Moncentrality parameter & 3.0983867
Determine => Effect size f* 0.15 Critical © 2.0085591 Determing => Effect size f2 0.15 Critical t 2.0009954
o err prob 0.05 f 50 werr prob 0.05 of 59
Power (1-B err prob) 0.80 Total sample size 55 Total sample size 64 Power {1-B err prob) 0.8616174
Number of predictors @ Agtual power 0.8042089 Number of predictors 4
X-Y plot for a range of values Calculate X=-¥ plot for a range of values Calculate

Izvor: aplikacija G*Power (3.1.9.7.) aplikacije

Rezultati dobiveni kroz G*Power aplikaciju (slika 14), koja u obzir uzima veli¢inu uéinka i
statistiCku snagu, takoder potvrduju prikladnost veli¢ine uzorka. Odnosno, uz veli¢inu uéinka
0.1 tj. 0.15 uzorak od 168 tj. 64 ispitanika ostvaruje jac¢inu snage od 97% tj. 86%. Dakle,
prikupljene ankete zadovoljavaju uvjete minimalne veli¢ine uzorka i mogu se primijeniti za

analizu postavljenog konceptualnog modela.
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5.1.3. Metode statisticke analize

U svrhu pripreme podataka i za analizu socio-demografskih obiljezja uzorka koriSten je
Microsoft Excel tj. opcija PivotTable i PowerQuery. Za deskriptivnu statistiku varijabli,
CiS¢enje podataka, odredivanje ekstrema 1 izracuna normalnosti podataka koriSten je
softverski alat Statal4, dok je u svrhu dokazivanja postavljenih hipoteza modela i njegove

predikacijske moci koristen softverski alat SmartPLS (v. 3.3.3).

SmartPLS tj. metoda parcijalnih najmanjih kvadrata modeliranja strukturalnim jednadzbama
(engl. Partial least squares Structural equation modeling - PLS-SEM) predstavlja
multivarijatnu statisticku metodu zasnovanu na obi¢noj linearnoj regresiji (engl. ordinary least
squares - OLS) i standardiziranim podacima, koja u posljednjih nekoliko godina dobiva na
sve vecem znacCaju. Tijekom godina razvile su se brojne multivarijatne metode koje se
prvenstveno koriste u druStvenim znanostima, a koje se dijele na metode prve i druge
generacije (tablica 14, Hair et al., 2017). PLS-SEM predstavlja jednu od metoda druge

generacije.

Tablica 14: Multivarijatne statisticke metode

Vrsta metode

Generacija Prvenstveno eksploratorna Prvenstveno konfirmatorna
e Kklaster analiza e analiza varijance
Prva e eksploratorna faktorska analiza e Jogisticka i viSestruka regresija
e viSedimenzionalno skaliranje e konfirmatorna faktorska analiza

Modeliranje strukturnih jednadzbi
temeljeno na kovarijanci

(engl. Covariance-based structural
equation model ing - CB-SEM)

Metoda parcijalnih najmanjih kvadrata
Druga modeliranja strukturalnim jednadZbama
(PLS-SEM)

Izvor: Hair et al. (2017)

Upotreba tehnika prve generacije multivarijatnih metoda dominirala je tijekom 1980-ih
godina. Medutim, tijekom ranih 90-ih godina istrazivaci su znacajno poceli primjenjivati
metode druge generacije. Odnosno, u posljednjih 20-30 godina doslo je do njihove povecane
primjene prvenstveno zbog slabosti tehnika prve generacije. Dvije su osnovne vrste tehnika
druge generacije tj. metoda strukturalnog modeliranja (engl. Structural equation modeling -
SEM). To su PLS-SEM i CB-SEM. Dok se CB-SEM primarno koristi u konfirmatornim
istrazivanjima, PLS-SEM prvenstveno se primjenjuje za razvoj teorija u eksploratornim
istrazivanja. Odnosno, PLS-SEM minimizira greske tj. rezidualne varijance endogenih

varijabli i procjenjuje koeficijente koji maksimiziraju vrijednosti R? ciljanog endogenog
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konstrukta. Stoga se smatra metodom temeljenoj na varijanci (engl. variance-based), dok se
CB-SEM smatra kovarijantnom metodom (Hair et al., 2017).

lako PLS-SEM kao i svaka druga metoda ima odredena ograni¢enja (npr. nemogucénost
analize kauzalnih veza) u ovom istrazivanju je koriStena i viSe razloga, a koje Hair et al.

(2017) prikazuju kao glavne prednosti te metode:

1) radi se o eksplanatornom istrazivanju,

2) istrazivanje ukljucuje manji uzorak,

3) model istrazivanja je kompleksan (sadrzi puno konstrukata i indikatora),

4) model je postavljen kao hijerarhijsko komponentni model,

5) prisutna je ne-normalnost distribucije podataka,

6) cilj je predvidjeti kljuéni konstrukt tj. Zeli se ispitati prediktivha mo¢ modela i

7) namjera je da se latentne varijable primjene u naknadnim analizama.

Osim toga, od 2010. godine sve je veca primjena PLS-SEM metode u odnosu na CB-SEM
metodu u razli¢itim podrucjima menadzmenta (Hair et al., 2019), a sve se viSe naglasava

potreba za njegovom primjenom i u kontrolingu (Nitzl, 2016, 2018).

5.2. Rezultati empirijskog istraZivanja

Rezultati empirijskog istrazivanja sadrze tri podpoglavlja. U prvom je prikazan kratak pregled
aktivnosti i razine informacijske uloge kontrolera. U drugom su prikazani rezultati
deskriptivne statisticke analize tj. analize Cestica svih konstrukata testiranog modela. Tre¢i dio
ukljucuje rezultate i interpretacije provedene PLS-SEM analize, a kojom je potvrdena glavna i

pomocéne hipoteze doktorske disertacije.

5.2.1. Aktivnosti i razina informacijske uloge kontrolera

Prije prikaza deskriptivne statisticke analize varijabli i rezultata analize konceptualnog
modela, napravljena je analiza razine aktivnosti i uloge kontrolera s osnove informacijske
opskrbe menadzmenta. Odnosno, provedena je analiza ucestalosti (frekvencije) kontrolerovih
aktivnosti 1 vrste informacija koje pruZzaju menadZerima te razine koristi primjene velike

koli¢ine podataka (Big Data) od strane kontrolera. Analiza ne ukljucuje cijeli uzorak od 148
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kontrolera ve¢ 131. Razlog tomu je $to su podaci za izvrSenje analize bili dio drugog dijela
ankete kontrolera koji nije bio obavezan. Medutim, navedeni rezultati pored rezultata analize
modela te analize primjene poslovne inteligencije i analitike (prikazani u poglavlju 5.2.3.)
predstavljaju osnovu za prijedlog buduéeg razvoja kontrolinga koji je dio empirijskog

istrazivanja ove disertacije (poglavlje 5.3).

Tablica 15: Analiza vrsta i ucestalosti kontrolerovih aktivnosti - analiza i informacija (n =

131; Likert 1-nikada; 2-gotovo nikada; 3-rijetko; 4-ponekad; 5-¢esto; 6-vrlo Cesto; 7-redovito)

. . . Prosje¢na Frfak\_/en_cij a

Naziv aktivnosti vrijednost - 2(u bgo;u ijltaglka)e -
Analiza odstupanja (kontrola planirano/izvrseno) 6.420 2103 ] 41102092
Analiza i planiranje prihoda i troskova 6.244 4 |0 | 5| 7|7 20| 88
Operativno planiranje i budzetiranje 6.145 211105 13|14 |86
?EE\I/)Oj i pracenje kljucnih pokazatelja poslovanja 5824 5111319221036/ 55
Prognoziranje i predvidanje 5.603 9111919182560
Analiza uspjesnosti (rentabilnost, produktivnost, 5504 4158115221261 51

ekonomicnost,obrtaji imovine)

Analiza proizvoda i usluga, profitabilnost kupca, 5198 10l 5113113117126 |47
podruznica i dr. :

Usporedna analiza i benchmarking 4.977 10 3 |19 |15|19 |31 | 34

Pracenje likvidnost 4.756 12111 13|18 20|21 | 36

Razvoj i vrednovanje investicija i projekata 4542 17111113115 | 23 | 22 | 30
(stupanj isplativosti i dovr§enosti) '

Rolling planiranje 4.397 28| 7 |12 |12 |18 | 18 | 36

Analiza efikasnosti procesa nabave (npr. narudzbe,
dobavljadi, optimizacija troskova) i/ili proizvodnje 4.153 17113116 |29 |19 |17 | 20
(npr. koli¢ina proizvodnje i $karta, vrijeme izrade)

Analiza rizika i ostalih neizvjesnosti 3.863 2315|118 | 25|19 | 13| 18

Analiza snaga, slabosti, prilika i prijetnji (SWOT) 3.847 1912218 |20 |23 |11 18

Uravnotezeno mjerenje uspjesnosti poslovanja 3771 8116114117126 | 16 | 14
(Balanced scorecarda) '

Analiza boniteta kupaca i dobavljaca 3.756 25120118 |19 17|12 |20
Analiza u€inkovitosti djelatnika 3.733 24 117 |22 |17 |23 |14 | 14
Ispomo¢ u procesu reinzenjeringa i inovacija. 3.290 3112029 |15[13 |13 10
Analiza ostalih vrsta ulaganja (ulaganja u

vrijednosne papire, nekretnine, orocavanje 3.008 37125122219 | 7 |10

sredstava...)

Izvor: izrada autora

Iz rezultata (tablica 15) vidljivo je da su u prosjeku najces¢e aktivnosti kontrolera analiza
odstupanja, analiza 1 planiranje prihoda 1 troSkova te operativno planiranje 1 budZetiranje.
Medutim, znacajni dio aktivnosti predstavljaju i prognoziranje i predvidanje. Toénije, za 46%
ispitanika navedena aktivnost predstavlja redovitu poslovnu obvezu, sto se moze povezati i s

razinom aktivnosti razvoja i pracenja kljucnih pokazatelja poslovanja i primjenom rolling
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planiranja. Navedeno ukazuje na znacaj proaktivnosti i buduce orijentiranosti kontrolera. U
prosjeku, kontroleri najmanje sudjeluju u analizi ulaganja kao npr. nekretnina i vrijednosnih
papira, §to se moze pripisati vrsti uzorka istrazivanja. Samo jedno poduzec¢e ukupnog uzorka
je iz podrucja djelatnosti poslovanja nekretninama, dok je jedanaest iz podruéja financijskih
djelatnosti i djelatnosti osiguranja. Za pretpostaviti je da su upravo ta poduzeéa ona koja
aktivnost analize ulaganja koriste kao redovitu poslovnu aktivnost. Pored toga, iz rezultata
vidljivo je da kontroleri najmanje sudjeluju u analizi u¢inkovitosti djelatnika, analizi ocjene
boniteta kupaca 1 dobavljaca te kao ispomoc¢ u procesu reinZenjeringa i inovacija. TO se moze
povezati s razinom ukljucenosti funkcijskih odjela kontrolinga. Naime, u uzorku istrazivanja
ukljucena su sveg Cetiri odjela kontrolinga prodaje i tri odjela kontrolinga proizvodnje, a nije
ukljucen niti jedan odjel kontrolinga nabave. Takoder, uzorak ne ukljucuje novije koncepte
odjela kontrolinga kao S§to su kontroling ljudskih potencijala te projektni i inovacijski

kontroling.

Tablica 16: Analiza vrsta nefinancijskih informacija 1 ucestalosti njihova pruzanja
menadZzmentu u svrhu poslovnog odlu¢ivanja (n = 131; Likert 1-nikada; 2-gotovo nikada; 3-

rijetko; 4-ponekad; 5-¢esto; 6-vrlo Cesto; 7-redovito)

Frekvencija

Prosjecna (u broju ispitanika)

Vrste informacija

vrijednost

[E=Y

213]4|5]|6 7

A - Informacije koje se odnose buduce dogadaje. 5.145 3|16 |7 124130|35]|26

B - Eksterne informacije kao npr. preferencije i
zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo postojecih i
dostupnost novih dobavljaca, konkurentske prijetnje,
odluke drzavnih i lokalnih tijela itd.

3.611 1811921391412 | 8

C - Interne informacije kao npr. zadovoljstvo,
motiviranost i stavovi zaposlenika, kvaliteta
upravljanja i organizacije internih procesa, radna
okolina itd.

3.794 1411821 |35|21 |15 7

D - Informacije o brojnim ¢imbenicima koji su izvan
vasSe poduzeca (poput ekonomskih uvjeta, rasta
stanovni$tva, dostupnosti ljudskih resursa, 3.649 1712311536 |21 |12 | 7
tehnoloskog razvoja, ekoloskih rizika, BDP, rasta
cijena, troskova Zivota itd.)

E - Nefinancijske informacije koje doprinose vecoj
efikasnosti kao npr. stopa rasta proizvodnje i/ili
prodaje, smanjenje Skarta i nesukladnih proizvoda,
usteda vremena pruzanja usluge, unaprjedenje
efikasnosti procesa nabave, fluktuacija i izostanci 4.069 10 (22|14 |32|24|14 |15
ucinkovitosti zaposlenika, pokazatelji odnosa prema
ekologiji i drustvenim aspektima poslovanja (zastita
na radu, zdravstvena zastita, diskriminacija,
korupcija), itd.

Izvor: izrada autora
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Da kontroleri kao partneri menadZzmentu imaju znacajnu ulogu u planiranju i predvidanju
buduc¢ih dogadaja, potvrduju i rezultati analize ucestalosti pruzanja pojedinih vrsta
informacija (tablica 16). Cak 69% ispitanika Gesto, vrlo &esto ili redovito pruza menadZmentu
informacije koje se odnose na buduc¢e dogadaje. U manjoj mjeri im podnose nefinancijske
informacije koje doprinose efikasnosti poslovanja kao npr. efikasnost rada i procesa te analiza
odnosa prema drustvenim aspektima poslovanja. ali i informacije koje se odnose na
zadovoljstvo i motiviranost zaposlenika, kvalitetu upravljanja i organizacije internih procesa
te radne okoline. Informacije o vanjskim ¢imbenicima poput ekonomskih uvjeta, dostupnosti
ljudskih resursa i tehnoloskog razvoja, preferencija i zadovoljstva kupaca i dobavljaca,
konkurentskih prijetnji te odluka drzavnih i lokalnih tijela, u prosjeku su najmanje

zastupljene.

Tablica 17: Analiza korisnosti primjene Big Data (n = 131)

Frekvencija
(u broju ispitanika)
11234 |5 |6|7

6.053 0/0|0| 8 |17 |66 |40

Prosjecna

Vrsta koristi o
vrijednost

Big Data omogucava izradu u¢inkovitih (operativnih i
strateSkih) analiza i efikasnije poslovno odluéivanje.
Big Data koristi kontrolingu za generiranje i obradu
aktualnih internih i eksternih podataka u svrhu 5.969 0/0|0|11 |18 |66 |36
poslovnog odlucivanja.

Big Data omogucava kontrolingu ustedu vremena
pronalaZenja potrebnih podatka za obradu i time 5.969 0(0|0| 9 |23|62]|37
pridodaje vrijednosti analizama.

Big Data se koristi za razumijevanje i mjerenje utjecaja
okruZenja na poslovanje poduzeca (npr. ekoloski rizici, 5.557 0(0|7|13|34|54]23
gospodarski uvjeti, dostupnost ljudskih resursa itd.)

Izvor: izrada autora

U dana$njem digitalnom dobu, neizostavna je analiza znacaja i koristi Big Data, a 0sobito u
poslovima koji se prvenstveno bave prikupljanjem i analizom podataka u svrhu efikasnog
odluc¢ivanja, kao §to je primarna uloga kontrolinga. Big Data se definira kao velika koli¢ina
raznolikih, strukturiranih, nestrukturiranih i polustrukturiranih podataka koji poduzecu stoje
na raspolaganju unutar i izvan poduzeca (npr. interni dokumenti, arhiva i serveri strojeva, svi
podaci dostupni na Internetu, podaci s mobilnih aplikacija, drustvenih mreza, javnih baza
podataka, medija itd.). Prema analizi dobivenih odgovora kontrolera (tablica 17) moze se
zakljuciti da Big Data ima znacajnu korist za kontroling. U prosjeku najvecu korist od Big
Data kontroleri vide pri izradi operativnih i strateskih analiza tj. njihovog koristenja u svrhu
poslovnog odlu¢ivanja. Odnosno, korist se ocituje kroz lakSe generiranje i obradu podataka te

ustedu vremena za pronalazenje istih. U neznatno manjoj mjeri Big Data se koristi i za
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razumijevanje i mjerenje utjecaja poslovnog okruzenja poduzeca. Dobiveni rezultati ukazuju
na direktnu povezanost s dobivenim rezultatima analize vrste i ucestalosti pruzanja
kontrolerovih aktivnosti i informacija. Naime, danas se Big Data smatra osnovnim sredstvom
izvora podataka i informacija za poslovno planiranje i predvidanje, koje se je u ovom
istrazivanju dokazalo kao jedno od Cetiri osnovne aktivnosti kontrolera. Jedino pruzanjem
informacija koje ukazuju na buduca dogadanja kontroler moze ostvariti svoju ulogu

poslovnog partnera menadzmentu.

5.2.2. Deskriptivna statisticka analiza latentnih varijabli modela

Deskriptivnom statistickom analizom se na sazet nain opisuju podaci (varijable) neke
analizirane pojave. Osnovni parametri deskriptivne analize podrazumijevaju izraun
aritmeticke sredine, standardne devijacije, najve¢e i1 najmanje vrijednosti, koeficijenta
zaobljenosti i koeficijenta asimetri¢nosti. U nastavku ¢e biti prikazani izra¢uni navedenih
parametara za sve Cestice koriStene u svrhu analize konceptualnog modela oba uzorka (n=148
i Nn=64).
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Tablica 18: Deskriptivna statisticka analiza HOC, LOC i endogenih jednodimenzionalnih Cestica prvog uzorka (n=148)

Aritmeti¢ka

Standardna

HOC LOC Kratica cestice Cestica - Min | Max .. | Skewness| Kurtosis
sredina devijacija

KTL_anl Sposoban sam objasniti znacenje brojeva. 6.581 5.000 | 7.000 0.581 -1.04 3.080
KTL_an2 Fokusiran sam i razumijem izvore problema. 6.446 5.000 | 7.000 0.618 -0.652 2.466
AN KTL_an3 Usmjeren sam ka buduénosti. 6.426 5.000 | 7.000 0.638 -0.658 2.441
KTL_an4 Sposoban sam uociti trendove prije nego postanu stvarnost. 5.791 4.000 | 7.000 0.832 -0.155 2.347
KTL_an5 Dobar sam u koristenju, strukturiranju i obradi brojeva. 6.446 5.000 | 7.000 0.640 -0.727 2.505
KTL_kom1 Lako uspostavljam kontakt s drugima i sluSam sugovornike. 6.291 5.000 | 7.000 0.607 -0.246 2.381
KTL_kom2 Jasno komuniciram svoje ideje usmenim putem. 6.176 5.000 | 7.000 0.644 -0.181 2.334
KOM KTL_kom3 Jasno komuniciram svoje ideje pismenim putem. 6.318 5.000 | 7.000 0.637 -0.391 2.303
KTL_kom4 Mogu uvijeriti druge ljude da slijede moje ideje. 5.622 4.000 | 7.000 0.783 -0.238 2.681
KTL_kom5 Sposoban sam prenijeti poruku, tj. vazni sadrZaj. 6.257 5.000 | 7.000 0.659 -0.331 2.235
KTL_asl Jasno izrazavam svoje misljenje, osjecaje i stavove. 6.020 4.000 | 7.000 0.792 -0.443 2.663
KTL_as2 Izrazavam svoje neslaganje sa mi$ljenjima drugih. 5.865 4.000 | 7.000 0.827 -0.460 2.769
'é’;f AS  [KTL as3 Dajem konstruktivne kritike. 6.061 | 4000 | 7.000 | 0719 | 0527 | 3301
KTL_as4 Nije mi problem re¢i NE drugima. 5.520 3.000 | 7.000 1.030 -0.574 3.199
KTL_as5 Dopustam drugima da izraze svoje misljenje. 6.507 5.000 | 7.000 0.575 -0.665 2.450
KTL_proaktl Prilika i izazov mi je vidjeti da se moje ideje pretvaraju u stvarnost. 6.466 5.000 | 7.000 0.641 -0.797 2.585
KTL_proakt2 Samoinicijativno popravljam uocene greske, probleme i nedostatke. 6.514 5.000 | 7.000 0.642 -0.970 2.836
PROAKT KTL_proakt3 Uvijek tragam za boljim nacinima rada i na¢inima rjeSavanja problema. 6.466 5.000 | 7.000 0.630 -0.762 2.567
KTL_proakt4 Prepreke me ne sprjecavaju u ostvarenju ciljeva i ideja u koje vjerujem. 6.122 4.000 | 7.000 0.813 -0.754 3.163
KTL_proakt5 Izravno se suoCavam s problemima. 6.270 5.000 | 7.000 0.694 -0.418 2.112
KTL_proakt6 Probleme pretvaram u prilike. 5.770 4.000 | 7.000 0.871 -0.214 2.315
KTL_kreatl Predlazem kreativna rjeSenja problema i pri tome se ne bojim preuzeti rizik. 5.986 4.000 | 7.000 0.797 -0.457 2.749
KREAT KTL_kreat2 Promicem i zagovaram vlastite kreativne ideje i ideje drugih. 5.926 4.000 | 7.000 0.772 -0.489 3.049
KTL_kreat3 Moja kreativnost dolazi do izrazaja prilikom rjesavanja slozenih problem. 5.899 4.000 | 7.000 0.898 -0.582 2.657
KTL_kreat4 PredlaZzem nove nacine postizanja ciljeva i ciljanih vrijednosti. 5.845 4.000 | 7.000 0.868 -0.377 2.480
MEN_vod&inicl |Iskazuje povjerenje i etiCnost. 6.149 3.000 | 7.000 0.996 -1.368 4.684
MEN_vod&inic2 | Naglasava kolektivnu misiju. 6.074 4.000 | 7.000 0.894 -0.941 3.313
VOD&INC | MEN_vod&inic3 | Govori pozitivno o buduénosti. 6.135 4.000 | 7.000 0.827 -0.685 2.825
MEN_vod&inic4 |Ima poStovanje kontrolera i ostalih zaposlenika. 6.135 4.000 | 7.000 0.890 -0.957 3.282
hljéﬁ MEN_vod&inic5 | Potice svijest kontrolera i ostalih zaposlenika o onome $to je doista vazno. 5.966 3.000 | 7.000 1.093 -1.206 3.920
MEN_uvazktl1 Cijeni znanje kontrolera. 6.203 4.000 | 7.000 0.893 -1.035 3.353
UVAZKTL MEN_uvazktl2 Postuje kontrolerove vjestine i kompetencije. 6.236 4.000 | 7.000 0.825 -0.896 3.168
MEN_uvazktl3 Pouzdaje se u kontrolerove zakljucke i prijedloge. 6.135 4.000 | 7.000 0.802 -0.641 2.836
MEN_uvazktl4 Smatra kontrolera svojim poslovnim partnerom. 6.034 3.000 | 7.000 1.068 -1.132 3.632

112




MEN_uvazktl5 Posao kontrolera smatra izuzetno vaznom profesijom. 6.027 3.000 | 7.000 1.000 -1.028 3.544

MEN_prociljl Uocava i rjeSava probleme na vrijeme. 6.014 4.000 | 7.000 0.838 -0.645 2.942

MEN_procilj2 Preuzima inicijativu za rjeSavanje problema. 6.088 4.000 | 7.000 0.892 -0.857 3.081

PROCILJ MEN_prOC?Ij:E Ne zazire od rjeSavanja problema. 6.270 4.000 | 7.000 0.875 -1.159 3.669
MEN_procilj4 Ucinkovito koristi prilike kako bi postigao svoje ciljeve. 6.122 4.000 | 7.000 0.877 -0.900 3.217

MEN_procilj5 Aktivno se ukljuduje u rjeSavanje nastalih problema. 6.142 4.000 | 7.000 0.830 -0.695 2.816

MEN_procilj6 Istice se u realizaciji problema. 6.068 3.000 | 7.000 0.977 -0.961 3.512

POD_Kkvinfsl IS ima zadovoljavajuce vrijeme obrade podataka. 5.588 2.000 | 7.000 1.278 -1.079 3.720

POD_kvinfs2 IS ¢ini informacije lako dostupnima. 5.426 2.000 | 7.000 1.376 -0.934 3.256

KVINFS |POD_kvinfs3 IS ucinkovito integrira podatke razli¢itih podrucja, tj. odjela poduzeca. 5.155 1.000 | 7.000 1.558 -0.784 2.800
POD_kvinfs4 IS omogucava u€inkovitu analizu i obradu prikupljenih podataka. 5.270 2.000 | 7.000 1.450 -0.836 2.868

POD_kvinfs5 IS je prilagodljiv potrebama poduzeca, tj. izvrSavanju poslovnih zadataka. 5.291 1.000 | 7.000 1.503 -0.955 3.194

POD_forml Poduzece ima veliki broj propisanih pravila i procedura. 5.750 2.000 | 7.000 1.394 -1.283 4.007

POD_form2 (F)’\cl)ls;stjiiljasno definirana sistematizacija radnih mjesta - zadaci, odgovornosti i 5595 2000 | 7.000 1.394 1182 3.926

FORM " [poD_form3 Postoje jasno definirane hijerarhijske razine autorizacije i/ili odlucivanja. 5757 | 2000 | 7.000 | 1334 | -1173 | 3.958

KAR POD_form4 Zaposlenici, ukljucujuci kontroler, se pridrzavaju jasno definiranih procedura. 5.655 3.000 | 7.000 1.113 -0.790 3.070
POD POD_form5 Poduzeée vrii nadzor svakodnevnih operacija. 5.405 2.000 | 7.000 1.202 -0.723 3.541
POD_strorl Strateski smjer je transparentan. 5.791 3.000 | 7.000 0.995 -0.683 3.108

POD_stror2 Postoji kolektivna vizija o tome kakvo ¢e biti poduzece u buduénosti. 5.574 3.000 | 7.000 1.040 -0.450 2.909

STROR POD_stror3 ;?;:Z;Hg?ri] .ciljevi i ciljane vrijednosti poduzeéa povezane su s misijom, vizijom i 5696 3.000 | 7.000 1.044 0544 2643
POD_stror4 Postoji u¢inkovit strateski plan. 5.432 2.000 | 7.000 1.192 -0.498 2.719

POD_digtehl Poduzece pokreée nove poslovne procese zasnovane na digitalnim tehnologijama. 5.786 3.000 | 7.000 1.133 -0.781 2.949

DIGTEH |POD_digteh? Egs;ch;}f; rﬁ;tiée koristenje digitalnih tehnologija u svakodnevnim poslovnim 5916 3.000 | 7.000 1.034 -0.961 3.627
POD_digteh3 Poduzede integrira digitalne tehnologije kako bi potaknulo promjene i napredak. 5.802 3.000 | 7.000 1.073 -0.832 3.247

OKR_intkonl Poslujemo u okruzenju vrlo agresivnih konkurenata. 5.885 2.000 | 7.000 1.308 -1.582 5.118

OKR_intkon2 Konkurencija je velika. 5.905 2.000 | 7.000 1.322 -1.458 4.666

INTKON OKR_intkon3 Proizvodi, usluge i interni procesi koje imaju poduzeca lako se kopiraju. 4.905 1.000 | 7.000 1.552 -0.818 3.015
OKR_intkon4 Poduzeca usmjeravaju velike napore k ostvarenju i zadrzavanju trziSnog udjela. 6.142 4.000 | 7.000 0.862 -0.973 3.473

OKR_intkon5 Informacije o konkurentima i njihovim trzi$nim potezima su svakodnevne. 5.135 1.000 | 7.000 1.446 -0.706 3.163

KAR OKR_intkon6 Cjenovna konkurencija je jaka. 5.831 2.000 | 7.000 1.377 -1.386 4.203
OKR OKR_turbtehl Tehnoloske promjene vrlo su Eeste. 5.020 1.000 | 7.000 |  1.557 -0.796 2.948
OKR_turbteh2 Tehnoloske promjene pruzaju velike mogucénosti rasta. 5.736 3.000 | 7.000 1.099 -0.779 3.061

TURBTEH OKR_turbteh3 Tehnolo$ka otkrica prilika su za kreiranje novih ideja - proizvoda i usluga. 5.743 3.000 | 7.000 1.079 -0.736 3.037
OKR_turbteh4 ggglrj;)é(é:‘ka otkri¢a omogucavaju kreiranje boljih poslovnih procesa unutar 5851 3.000 | 7.000 1.016 -0.899 3.609

OKR_turbteh5 Tehnoloska otkri¢a i inovacije omogucuju efikasniju upotrebu podataka u analizi 6.014 4.000 | 7.000 0.870 -0.765 3.068
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i poslovnom odlucivanju.
OKR_rizik1 Stopa neuspjeha poduzeca unutar grane je visoka. 3.541 1.000 | 7.000 1.574 0.201 1.950
OKR_rizik2 Zbog Veli!(e fiz.iénosti, jedna losa poslovna odluka moze ugroziti odrzivost cijele 3541 1.000 | 7.000 1612 0.140 2037
poslovne jedinice.
RIZIK OKR_rizik3 Poslovno okruZenje je nedovoljno prilagodljivo. 3.851 1.000 | 7.000 1.449 0.020 2.376
OKR_rizik4 Prevladavaju niske profitne marze. 3.932 1.000 | 7.000 1.699 0.056 1.864
OKR _rizik5 Odanost kupaca je niska. 3.324 1.000 | 7.000 1.591 0.518 2.335
Endogeni jednodimenzionalni konstrukti

Informacije koje pruzam... :
kvout_1 pokrivaju sva vazna podruéja poslovnih aktivnosti. 5.973 5.000 | 7.000 0.687 0.035 2.117
kvout_2 odrazavaju stvarne okolnosti na sveobuhvatan i pravovaljan nacin. 6.000 4.000 | 7.000 0.707 -0.344 2.973
kvout_3 odrazavaju visoku razinu korisnosti i sadrZajnosti. 6.014 4.000 | 7.000 0.716 -0.351 2.896
kvout 4 vrlo su precizne. 6.081 4.000 | 7.000 0.712 -0.455 3.074
VA [kvout 5 wvijek su azume. 6.142 | 4000 | 7000 | 0780 | -0.595 | 2.808
kvout_6 sadrze to¢ne podatke. 6.291 5.000 | 7.000 0.639 -0.346 2.298
kvout_7 su jasno prikazane. 6.250 5.000 | 7.000 0.635 -0.267 2.327
kvout_8 su medusobno uskladene. 6.196 5.000 | 7.000 0.644 -0.207 2.324
kvout 9 sadrze najrelevantnije informacije. 6.236 5.000 | 7.000 0.630 -0.233 2.360
kvout_10 osigurane su kroz redovite izvjeStaje (dnevno/mjese¢no itd. ili po zahtjevu). 6.412 5.000 | 7.000 0.636 -0.614 2.406
utjktl_1 Igram vrlo vaznu ulogu u procesu odlu¢ivanja poduzeca. 5.439 2.000 | 7.000 1.116 -0.751 3.452
utjktl_2 MenadZment daje visoku vrijednost mojem misljenju pri dono$enju odluka. 5.324 2.000 | 7.000 1.152 -0.575 3.234
UTJECAINA | utjktl 3 ;rlrtl;l:;last?\z/i:;n utjecaj pri odabiru ispravne poslovne odluke (odabiru izmedu 4993 2000 | 7.000 1216 -0.460 3073
ODLUKE utjktl_4 Prije donosenja vaznih odluka, menadzment se uvijek konzultira sa mnom. 4.696 1.000 | 7.000 1.514 -0.610 2.728
utjktl_5 Sudjelujem u donoSenju odluka menadzera. 4.743 1.000 | 7.000 1.534 -0.553 2.563
utjktl_6 Smatram da sam suodgovoran u dono$enju odluka. 4.662 1.000 | 7.000 1.680 -0.466 2.233

Izvor: izrada autora

Obzirom da drugi uzorak (n=64) umjesto odgovora kontrolera ukljucuje odgovore menadzera za pojedine konstrukte (karakteristike kontrolera,
kvaliteta kontrolerovog outputa i kontrolerov utjecaj na donoSenje odluka), u svrhu prepoznavanja Cestica, napravljene su izmjene kratica tih
Cestica. Svim Cesticama navedena tri konstrukta dodana je oznaka ,,men®. Tako je, na primjer, ¢estica KTL anl zamijenjena sa KTLmen_an1;

kvout_1 s kvoutmen_1; utjktll sa utjktimen_1, itd.
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Tablica 19: Deskriptivna statisticka analiza HOC, LOC i endogenih jednodimenzionalnih Cestica drugog uzorka (n=64)

Aritmeti¢ka

Standardna

HOC LOC Kratica Cestice Cestica : Min | Max S oflF Skewness | Kurtosis
sredina devijacija

KTLmen_anl Sposoban je objasniti znacenje brojeva. 6.525 5.000 | 7.000 0.531 -0.437 1.973
KTLmen_an2 Fokusiran je i razumije izvore problema. 6.344 3.000 | 7.000 0.807 -1.677 7.050
AN KTLmen_an3 Usmjeren je ka buduénosti. 5.836 2.000 | 7.000 1.074 -1.615 6.910
KTLmen_an4 Sposoban je uociti trendove prije nego postanu stvarnost. 5.672 2.000 | 7.000 1.036 -1.110 5.092
KTLmen_an5 Dobar je u koriStenju, strukturiranju i obradi brojeva. 6.459 5.000 | 7.000 0.589 -0.578 2.497
KTLmen_kom1 Lako uspostavlja kontakt s drugima i slusa sugovornike. 6.067 4.000 | 7.000 0.704 -0.689 4121
KTLmen_kom?2 Jasno komunicira svoje ideje usmenim putem. 6.117 5.000 | 7.000 0.661 -0.135 2.418
KOM KTLmen_kom3 Jasno komunicira svoje ideje pismenim putem. 6.233 5.000 | 7.000 0.667 -0.317 2.346
KTLmen_kom4 Moze uvjeriti druge ljude da slijede njegove ideje. 5.667 3.000 | 7.000 0.810 -0.469 3.962
KTLmen_kom5 Sposoban je prenijeti poruku, tj. vazni sadrzaj. 6.100 3.000 | 7.000 0.790 -1.024 5.466
KTLmen_asl Jasno izraZava svoje miSljenje, osjecaje i stavove. 5.966 4.000 | 7.000 0.736 -0.477 3.410
KTLmen_as2 Izrazava svoje neslaganje sa misljenjima drugih. 5.814 4.000 | 7.000 0.791 -0.497 3.226
@E AS  [KTLmen as3 Daje konstruktivne kritike. 5983  |4.000]7.000] 0725 0252 | 2.839
KTLmen_as4 Nije mu problem re¢i NE drugima. 5.475 2.000 | 7.000 0.998 -0.994 4.675
KTLmen_as5 Dopusta drugima da izraze svoje misljenje. 6.288 5.000 | 7.000 0.690 -0.467 2.320
KTLmen_proaktl Prilika i izazov mu je vidjeti da mu se ideje pretvaraju u stvarnost. 5.833 4.000 | 7.000 0.898 -0.370 2.507
KTLmen_proakt2 Samoinicijativno popravlja uocene greske, probleme i nedostatke. 6.183 4.000 | 7.000 0.719 -0.576 3.186
PROAKT KTLmen_proakt3 Uvijek traga za boljim nacinima rada i na¢inima rjeSavanja problema. 6.067 4.000 | 7.000 0.750 -0.848 4.198
KTLmen_proakt4 Prepreke ga ne sprjeavaju u ostvarenju ciljeva i ideja u koje vjeruje. 6.033 4.000 | 7.000 0.752 -0.299 2.599
KTLmen_proakt5 Izravno se suoava s problemima. 6.153 4.000 | 7.000 0.633 -0.559 4.421
KTLmen_proakt6 Probleme pretvara u prilike. 5.763 4.000 | 7.000 0.908 -0.343 2.527
KTLmen_kreatl Predlaze kreativna rjesenja problema i pri tome se ne boji preuzeti rizik. 5.917 2.000 | 7.000 0.936 -1.339 6.794
KREAT KTLmen_Kkreat2 Promice i zagovara vlastite kreativne ideje i ideje drugih. 5.950 4.000 | 7.000 0.717 -0.484 3.528
KTLmen_Kkreat3 Njegova kreativnost dolazi do izrazaja prilikom rjeSavanja slozenih problem. 5.867 3.000 | 7.000 0.826 -0.840 4.544
KTLmen_kreat4 Predlaze nove nadine postizanja ciljeva i ciljanih vrijednosti. 5.881 2.000 | 7.000 0.993 -1.482 6.640
MEN_vod&inicl Iskazuje povjerenje i eti€nost. 6.188 3.000 | 7.000 1.044 -1.369 4.262
MEN_vod&inic2 Naglasava kolektivnu misiju. 6.109 4.000 | 7.000 0.937 -1.016 3.246
VOD&INC | MEN_vod&inic3 Govori pozitivno o buducnosti. 6.219 4.000 | 7.000 0.760 -0.603 2.629
MEN_vod&inic4 Ima postovanje kontrolera i ostalih zaposlenika. 6.203 4.000 | 7.000 0.887 -1.080 3.523
I\SIAI;EI MEN_vod&inic5 Potie svijest kontrolera i ostalih zaposlenika o onome $to je doista vazno. 5.875 3.000 | 7.000 1.152 -1.164 3.694
MEN_uvazktll Cijeni znanje kontrolera. 6.266 4.000 | 7.000 0.906 -1.179 3.578
UVAZKTL MEN_uvazktl2 Postuje kontrolerove vjestine i kompetencije. 6.250 4.000 | 7.000 0.810 -0.838 2.993
MEN_uvazktl3 Pouzdaje se u kontrolerove zakljucke i prijedloge. 6.156 4.000 | 7.000 0.755 -0.703 3.312
MEN_uvazktl4 Smatra kontrolera svojim poslovnim partnerom. 5.984 3.000 | 7.000 1.152 -1.072 3.246
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MEN_uvazktl5 Posao kontrolera smatra izuzetno vaznom profesijom. 5.891 3.000 | 7.000 1.062 -0.719 2.596
MEN_procilj1 Uocava i rjeSava probleme na vrijeme. 6.109 4.000 | 7.000 0.793 -0.573 2.772
MEN_procilj2 Preuzima inicijativu za rjeSavanje problema. 6.172 4.000 | 7.000 0.894 -1.000 3.315
PROCILJ MEN_procilj3 Ne zazire od rjeSavanja problema. 6.328 4.000 | 7.000 0.885 -1.231 3.658
MEN_procilj4 Ucinkovito koristi prilike kako bi postigao svoje ciljeve. 6.172 4.000 | 7.000 0.876 -1.038 3.528
MEN_procilj5 Aktivno se ukljucuje u rjeSavanje nastalih problema. 6.141 4.000 | 7.000 0.882 -0.825 2.934
MEN_procilj6 Isti¢e se u realizaciji problema. 6.141 3.000 | 7.000 0.982 -1.274 4.485
POD_kvinfsl IS ima zadovoljavajuce vrijeme obrade podataka. 5.812 2.000 | 7.000 1.102 -1.305 4.866
POD_kvinfs2 IS ¢ini informacije lako dostupnima. 5.656 2.000 | 7.000 1.189 -1.322 5.114
KVINFS | POD_kvinfs3 IS ucinkovito integrira podatke razli¢itih podrucja, tj. odjela poduzeca. 5.469 2.000 | 7.000 1.287 -0.921 3.676
POD_kvinfs4 IS omogucava uéinkovitu analizu i obradu prikupljenih podataka. 5.531 2.000 | 7.000 1.131 -0.757 3.520
POD_kvinfs5 IS je prilagodljiv potrebama poduzeca, tj. izvrSavanju poslovnih zadataka. 5.562 2.000 | 7.000 1.273 -1.003 3.797
POD_form1 Poduzece ima veliki broj propisanih pravila i procedura. 5.953 2.000 | 7.000 1.386 -1.573 4.830
POD_form?2 z\(:ls,;gtjii.jasno definirana sistematizacija radnih mjesta - zadaci, odgovornosti i 5578 2000 | 7.000 1.344 1.055 3.855
FORM 150D _forma Postoje jasno definirane hijerarhijske razine autorizacije i/ili odlucivanja. 5703 |2000(7.000| 1377 | -1.108 | 3501
KAR POD_formé4 Zaposlenici, ukljucujuéi kontroler, se pridrzavaju jasno definiranih procedura. 5.656 3.000 | 7.000 1.093 -0.797 3.126
POD POD_form5 Poduzece vrsi nadzor svakodnevnih operacija. 5.266 2.000 | 7.000 1.189 -0.746 3.359
POD_strorl Strateski smjer je transparentan. 5.719 3.000 | 7.000 1.125 -0.816 3.044
POD_stror2 Postoji kolektivna vizija o tome kakvo ¢e biti poduzece u buduénosti. 5.500 3.000 | 7.000 1.075 -0.415 2.863
STROR POD_stror3 F;)tsr;\égﬁgir;ﬂjevi i ciljane vrijednosti poduzecéa povezane su s misijom, vizijom 5641 3.000 | 7.000 1.095 -0.396 2354
POD_stror4 Postoji udinkovit strateski plan. 5.453 3.000 | 7.000 1.131 -0.370 2.459
POD_digteh1 Poduzeée__pokrec’e nove poslovne procese zasnovane na digitalnim 5967 3.000 | 7.000 1.201 -1.100 3382
tehnologijama.
DIGTEH POD_digteh? gg;i;zc?fg n;]);).tlce koristenje digitalnih tehnologija u svakodnevnim poslovnim 6.082 3.000 | 7.000 1.045 1316 4.642
POD_digteh3 Poduzece integrira digitalne tehnologije kako bi potaknulo promjene i napredak. 5.918 3.000 | 7.000 1.091 -0.998 3.605
OKR_intkonl Poslujemo u okruzenju vrlo agresivnih konkurenata. 5.781 2.000 | 7.000 1.340 -1.506 4.718
OKR_intkon2 Konkurencija je velika. 5.844 2.000 | 7.000 1.337 -1.360 4.306
INTKON OKR_intkon3 Proizvodi, usluge i interni procesi koje imaju poduzecéa lako se kopiraju. 4.766 1.000 | 7.000 1.455 -0.867 3.200
OKR_intkon4 Poduzeca usmjeravaju velike napore k ostvarenju i zadrzavanju trziSnog udjela. 6.078 4.000 | 7.000 0.889 -0.820 3.015
KAR OKR_intkon5 Informacije o konkurentima i njihovim trziSnim potezima su svakodnevne. 5.172 1.000 | 7.000 1.409 -0.842 3.780
OKR OKR_intkon6 Cjenovna konkurencija je jaka. 5.797 2.000 | 7.000 1.427 -1.349 3.995
OKR_turbtehl Tehnoloske promjene vrlo su Ceste. 4,719 1.000 | 7.000 1.596 -0.527 2.478
OKR_turbteh2 Tehnoloske promjene pruzaju velike mogucénosti rasta. 5.625 3.000 | 7.000 1.083 -0.545 2.743
TURBTEH | OKR_turbteh3 Tehnoloska otkri¢a prilika su za kreiranje novih ideja - proizvoda i usluga. 5.578 3.000 | 7.000 1.087 -0.493 2.641
OKR_turbteh4 Tehnoloska otkri¢a omogucavaju kreiranje boljih poslovnih procesa unutar 5781 3.000 | 7.000 1.007 -0.745 3196

poduzeda.
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Tehnoloska otkri¢a i inovacije omogucuju efikasniju upotrebu podataka u analizi

OKR_turbteh5 . o 5.969 4.000 | 7.000 0.901 -0.708 2.837
- i poslovnom odlucivanju.
OKR_rizik1 Stopa neuspjeha poduzeca unutar grane je visoka. 3.500 1.000 | 6.000 1.436 0.127 1.873
OKR_rizik2 Zbog Velike Fiz_iénosti, jedna losa poslovna odluka moze ugroziti odrzivost cijele 3516 1.000 | 7.000 1510 0256 2130
poslovne jedinice.
RIZIK " TOKR rizika Poslovno okruZenje je nedovoljno prilagodijivo. 3750 | 1.000]6.000| 1323 0182 | 2.320
OKR_rizik4 Prevladavaju niske profitne marze. 4.125 1.000 | 7.000 1.596 -0.066 2.056
OKR_rizik5 Odanost kupaca je niska. 3.297 1.000 | 7.000 1.528 0.466 2.230
Endogeni jednodimenzionalni konstrukti

Informacije koje pruza kontroler... :
kvoutmen_1 pokrivaju sva vazna podruéja poslovnih aktivnosti. 5.953 4.000 | 7.000 0.694 -0.217 2.804
kvoutmen_2 odrazavaju stvarne okolnosti na sveobuhvatan i pravovaljan nacin. 6.016 4.000 | 7.000 0.820 -0.540 2.775
kvoutmen_3 odrazavaju visoku razinu korisnosti i sadrZajnosti. 6.062 3.000 | 7.000 0.808 -0.826 4.405
kvoutmen_4 vrlo su precizne. 6.312 5.000 | 7.000 0.658 -0.436 2.252

KVALITETA . .
OUTPUTA kvoutmen_5 uvijek su azurne. 6.250 5.000 | 7.000 0.685 -0.365 2.133
kvoutmen_6 sadrze to¢ne podatke. 6.406 4.000 | 7.000 0.655 -0.987 4.242
kvoutmen_7 su jasno prikazane. 6.250 5.000 | 7.000 0.612 -0.204 2.417
kvoutmen_8 su medusobno uskladene. 6.219 5.000 | 7.000 0.717 -0.351 1.985
kvoutmen_9 sadrze najrelevantnije informacije. 6.031 5.000 | 7.000 0.706 -0.044 2.004
kvoutmen_10 osigurane su kroz redovite izvjeStaje (dnevno/mjesecno itd. ili po zahtjevu). 6.375 2.000 | 7.000 0.839 -1.272 6.491
utjktimen_1 Kontroler igra vrlo vaznu ulogu u procesu odlu¢ivanja poduzeca. 6.047 3.000 | 7.000 0.991 -0.961 3.716
utjktimen_2 Dajem visoku vrijednost kontrolerovom misljenju pri donosenju odluka. 6.000 3.000 | 7.000 0.984 -0.885 3.630
UTJECAJ NA utjktimen_3 .Kontroler ima §naian utjecaj pri odabiru ispravne poslovne odluke (odabiru 5609 3.000 | 7.000 1.040 -0.251 2 536
ODLUKE : 1zrr.1.edu altema.tlva). : _ :

utjktimen_4 Prije donosenja vaznih odluka, uvijek se konzultiram sa kontrolerom. 5.453 3.000 | 7.000 1.103 -0.405 2.612
utjktimen_5 Kontroler sudjeluje u donoSenju odluka. 5.281 3.000 | 7.000 1.111 -0.228 2.308
utjktimen_6 Smatram da je kontroler suodgovoran u dono$enju odluka. 5.000 2.000 | 7.000 1.358 -0.487 2.583

Izvor: izrada au

tora
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Rezultati deskriptivne statisticke analize (tablica 18 i 19) svih Cestica ukazuju na prisutnost
odstupanja od normalne distribucije. Navedeno je vidljivo iz vrijednosti koeficijenta
asimetrije (Skewness) i koeficijenta zaobljenosti (Kurtosis). Naime, prema Hair et al. (2017)
kad oba koeficijenta imaju vrijednost blizu nule, radi se o normalnoj distribuciji podataka.
Odnosno, opée pravilo asimetrije i zaobljenosti podrazumijeva da ako je vrijednost
koeficijenta veca od +1 ili manja od -1 da podaci imaju iskrivljenu distribuciju tj. da je
distribucija prezaobljena ili preizduzena (Hari et al., 2017). 1z analize prvog (n=148) i drugog
(n=64) uzorka vidljivo je da odredene Cestice imaju vrijednosti oba koeficijenta vece ili manje
od +1 ili -1. Koeficijent asimetrije u oba uzorka ima najvisu vrijednosti od -1.677, dok
koeficijent zaobljenosti ima najvisu vrijednost od 5.115 tj. 7.050. Rezultati ukazuju na
opravdanost upotrebe PLS-SEM metode, koja kao neparametrijska metoda ne zahtjeva
normalnu distribuciju podataka. Naravno pri tome treba uzeti u obzir da nije prisutna
ekstremna ne-normalnost distribucije podatka (Hari et al., 2017). Obzirom da pojedini izvori
prihvacaju i vece vrijednosti koeficijenta zaobljenosti i asimetrije, moze se zakljuciti da u
analiziranim uzorcima nije prisutna ekstremna ne-normalnost distribucije podataka te da se
isti mogu Koristiti za procjenu postavljenog konceptualnog modela. Osim toga, deskriptivna
analiza pokazuje da je u prosjeku najnize ocjenjena Cestica OKR _rizik5 (,,Odanost kupaca je
niska.”), a najviSe KTL anl tj. KTLmen_anl (,,Sposoban sam objasniti znacenje brojeva.®).
U prosjeku najviSu ocjenu imaju konstrukti analiti¢nost (¥=6.338), proaktivnost (¥=6.268),
kvaliteta outputa (¥=6.160) i uvazavanje kontrolera (¥=6.127) u prvom uzorku, te kvaliteta
outputa (¥=6.187), analiticnost (¥=6.167) i tri karakteristike menadzera (¥=6.177, ¥=6.119 i
x=6.109) u drugom uzorku. U prosjeku, veéu ocjenu za dva endogena konstrukta, kvaliteta
outputa i utjecaj kontrolera na donoSenje odluka, dali su menadzeri (¥=6.187 i ¥=5.565) u
odnosu na kontrolere (x=6.160 i x¥=4.976). Odnosno, u prosjeku kontroleri su vlastite
karakteristike ocijenili s neznatno visim ocjenama nego S$to su ih procijenili njihovi
menadZeri. Prema podacima izracunatih standardnih devijacija moze se zakljuciti da u

prosjeku ne postoje znacajna odstupanja od prosjecnih vrijednosti unutar uzorka.
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5.2.3. Rezultati PLS-SEM analize

Nakon $to je specificiran konceptualni tj. strukturni model te su zadovoljeni kriteriji veliCine,
distribucije i statistiCke snage uzorka, slijedi procjena PLS-SEM rezultata. PLS-SEM analiza

podrazumijeva:

1) procjenu mjernog modela i
2) procjenu strukturnog modela.

Procjenom mjernog modela odreduje se pouzdanost i valjanost teorijski definiranih
konstrukata. Procjena ovisi o vrsti modela tj. vrsti postavljenih Cestica i konstrukata modela.
Obzirom da je model ovog istrazivanja postavljen kao reflektivno-reflektivni hijerarhijsko
komponentni model (HCM) koji se analizira pomocu pristupa ponovljenog indikatora, ocjena
mjernog modela ukljuCuje pojedina¢nu analizu LOC konstrukata, jednodimenzionalnih
endogenih konstrukata i kontrolnih varijabli te analizu HOC konstrukata. Pri tome se

podrazumijeva ocjena (Hair et al., 2017):

1) unutarnje dosljednosti i pouzdanosti konstrukata (engl. internal consistency
reliability),

2) valjanosti Cestica (engl. indicator reliabiliy),

3) konvergentne valjanosti konstrukata (engl. convergent validity) i

4) diskriminantne valjanosti konstrukata (engl. discriminant validiy),

sukladno postavljenim pravilima tj. pragovima (slika 15).
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Slika 15: Kriteriji procjene reflektivnog mjernog modela

Unutarnja dosljednost i pouzdanost

konstrukata

*  Cronbach alfa
* CRirho A-kompozitna pouzdanost
=>0.700 (0.600)

Diskriminantna valjanost konstrukata ' ‘ Konvergentna valjanost konstrukata
* HTMT - Heterotrait-Monotrait * AVE - prosjecna izlucena varijanca
>0.85(0.90) >0.50

Valjanost Cestica

= Vanjski faktor opterecenja

I
v \: ¥
i v .
Cestica se brise Analiza AVE tj. Cestica se zadrZzava
utjecaja brisanja
Cestica

AVE >0.50 — zadrzavanje Cestice
AVE <0.50 - brisanje cestice

Izvore: izrada autora prema Hair et al. (2017)

Nakon $to je potvrdena kvaliteta mjernog modela slijedi procjena strukturnog modela. Ona

ukljucuje (Hair et al., 2017):

1) provjeru postojanja kolinearnosti unutar strukturnog modela,
2) testiranje znacajnosti i veliine utjecaja strukturnih odnosa medu konstruktima i

3) ocjenu eksploratorne i prediktivne sposobnosti i znac¢ajnosti,

te vr$i sukladno postavljenim kriterijima (slika 16).
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Slika 16: Postupak i kriteriji procjene strukturnog modela

G B e e "\ / Znalajnost i veli¢ina utjecaja
e strukturnih odnosa

e Inner VIF - unutarnji o Standardizirani beta

faktor inflacije varijance koeficijent
>0.2-<5.0(<3.0) * t-vrijednost; p-vrijednost

/ Ocjena eksploratorne i prediktivne sposobnosti i \
znacajnosti !
/e R2- koeficijent \ /,« \

determinacije * Stone-Geisserov Q2
0.75; 0.50; 0.25 ~0

* {2 - koeficijent » PLSpredict

veli¢ine uéinka PLS-SEM < LM
0.02; 0.15; 0.35

[
|

Izvore: izrada autora prema Haire et al. (2017)

Rezultati dobiveni PLS-SEM analizom ukljucuju procjenu dva modela. Model 1 predstavlja
analizu postavljenog konceptualnog modela sa stajaliSta kontrolera, dok Model 2
podrazumijeva ukljudivanje stajaliSta menadzera u pogledu ocjene karakteristika kontrolera,

kvalitete njegovog outputa i utjecaja na donosenje poslovnih odluka.

5.2.3.1. Rezultati analize konceptualnog modela sa stajaliSta kontrolera -
Model 1

Model 1 temelji se isklju¢ivo na odgovorima prikupljenim od strane kontrolera. Naime, sve
Cestice konceptualnog modela mjerene su kroz odgovore 148 kontrolera. Modelom 1 Zele se
potvrditi hipoteze H1-H5. Ukupni konceptualni model istrazivanja postavljen u softveru
SmartPLS (v.3.3.3) vidljiv je na slici 17. Analiza modela ukljucuje procjenu mjernog i

strukturnog modela prikazanih u sljede¢im podpoglavljima.
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Slika 17: Konceptualni model istrazivanja postavljen u softveru SmartPLS (v. 3.3.3)

KT keom

- KTL_an1 KTLan2 KTLand KTLand KTLanS

KTL kem2

KTLkami

KL Jkomd

Kontrolne

CENT/DRCENT  VLASN uarijabfe
MEN_vad iniet
MEN_vod&inic2
MEN_ved&inied
MEN_vod &inicd

L VODIAING

MEN_vod&inieS

POD_stror?
POD_strorl
PCD_strord

PCD_srord

POD _ferml

PODdigtsht | POD.digtshd | | PODdigrehd |  OKRturbtehl| |OKRsurbteh2 | |OKRrurbthd | | OKRLturbtehd | | OKR surbtehS

Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)

122



523.1.1. Procjena mjernog modela - Model 1

Prvi korak procjene mjernog modela ukljucuje ocjenu svih LOC komponenti HOC
konstrukata te ostalih jednodimenzionalnih konstrukata tj. kvalitete outputa i utjecaj na
odluke. Konstrukti koji sadrze samo jednu cesticu (engl. single-item measurement), $to su u

ovom slucaju kontrolne varijable, poprimaju uvijek vrijednost 1.000 (tablica 20).

Tablica 20: Rezultati LOC konstrukata mjernog modela (Model 1)

> VL Cronbach
Konstrukti Cestice faktorska alfa rho_ A CR AVE
opterecenja

ANALITICNOST (AN) KTL_anl 0.771 0.776 0.780 | 0.849 | 0.530
KTL_an2 0.796
KTL_an3 0.637
KTL_an4 0.730
KTL_an5 0.696

ASERTIVNOST (AS) KTL asl 0.760 0.770 0.795 | 0.845 | 0.524
KTL_as2 0.763
KTL_as3 0.824
KTL as4 0.648
KTL_as5 0.601

KOMUNIKATIVNOST KTL_koml 0.606 0.803 0.819 | 0.863 | 0.561
(KOM) KTL_kom?2 0.812
KTL_kom3 0.776
KTL_kom4 0.704
KTL_kom5 0.825

PROAKTIVNOST KTL_proaktl 0.708 0.831 0.835 | 0.876 | 0.542
(PROAKT) KTL_proakt2 0.762
KTL_proakt3 0.686
KTL_proakt4 0.799
KTL_proakts 0.760
KTL_proakt6 0.696

KREATIVNOST (KREAT) |[KTL_kreatl 0.878 0.872 0.876 | 0.912 | 0.723
KTL_kreat2 0.835
KTL_kreat3 0.848
KTL_kreat4 0.839

PROAKTIVAN I CILJU MEN_prociljl 0.873 0.931 0.934 | 0.948 | 0.786
USMJEREN (PROCILJ) MEN procilj2 0.923
MEN_procilj3 0.905
MEN_procilj4 0.823
MEN_procilj5 0.905

VODA T INICIJATOR MEN_vod&inicl 0.879 0.898 0.908 | 0.925 | 0.712
(VOD&INC) MEN_vod&inic2 0.844
MEN_vod&inic3 0.742
MEN_vod&inic4 0.884
MEN_vod&inich 0.863

UVAZAVANIJE MEN _uvazktl2 0.924 0.932 0.934 | 0.951 | 0.830
KONTROLERA MEN_uvazktl3 0.904
(UVAZKTL) MEN _uvazktl4 0.929
MEN _uvazktl5 0.887
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STRATESKA POD _strorl 0.868 0.902 0.904 | 0.932 | 0.773
ORIJENTIRANOST POD _stror2 0.879
(STROR) POD _stror3 0.894
POD stror4 0.877
ORGANIZACIISKA POD_form1 0.768 0.875 0.879 | 0.909 | 0.668
FORMALIZACIJA POD_form2 0.838
(FORM) POD_form3 0.853
POD form4 0.864
POD_form5 0.756
DIGITALNE POD_digtehl 0.934 0.931 0.934 | 0.956 | 0.879
TEHNOLOGUE POD_digteh2 0.935
(DIGTEH) POD_digteh3 0.943
KVALITETA POD_kvinfsl 0.843 0.945 0.946 | 0.958 | 0.821
INFORMACIJSKOG POD_kvinfs2 0.901
SUSTAVA (KVINFS) POD_kvinfs3 0.884
POD_kvinfs4 0.950
POD_kvinfs5 0.946
TURBULENTNOST OKR_turbteh2 0.840 0.895 0.897 | 0.927 | 0.761
TEHNOLOGUE OKR_turbteh3 0.873
(TURBTEH) OKR_turbteh4 0.896
OKR_turbteh5 0.879
INTENZITET OKR_intkonl 0.889 0.878 0.882 | 0.912 | 0.675
KONKURENTNOSTI OKR_intkon2 0.869
(INTKON) OKR_intkon4 0.785
OKR_intkon5 0.728
OKR_intkon6 0.826
KVALITETA OUTPUTA  |kvout 1 0.696 0.927 0.929 | 0.938 | 0.605
kvout 2 0.817
kvout 3 0.822
kvout 4 0.806
kvout 5 0.772
kvout 6 0.738
kvout 7 0.813
kvout 8 0.798
kvout 9 0.781
kvout 10 0.723
UTJECAJNA ODLUKE  |utjktl 1 0.871 0.937 0.941 | 0.952 | 0.799
utjktl_2 0.920
utjktl 3 0.899
utjktl 4 0.903
utjktl 5 0.875
Primjena poslovne
inteligencije 1.000 1.000 | 1.000 | 1.000
(Bl_primjena)*
Centraliziran/decentraliziran
(CENT/DECENT)* 1.000 1.000 | 1.000 | 1.000
Z‘S)tfjame'”teme revizije 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000
Ukupno radno iskustvo
kontrolera u kontrolingu 1.000 1.000 | 1.000 | 1.000
(URIKTL_KTL)*
Ukupno radno iskustvo 1.000 | 1.000 | 1.000 | 1.000

kontrolera (URI_KTL)*
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(VLASNISTVO)*

Napomena: faktorska opterecenja svih Cestice imaju t-vrijednost>1.96 tj. p<0.05; *kontrolne
varijable
Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

VlasniStvo poduzeca ‘ ‘ 1.000 ’ 1.000 ’ 1.000 ’ 1.000 ’

Unutarnja dosljednost i pouzdanost konstrukata ocijenjena je temeljem Cronbach alfa
koeficijenta pouzdanosti i mjere kompozitne pouzdanosti (engl. Composite reliability - CR).
Sukladno Hair et al. (2017) prihvatljiv prag Cronbach-ovog koeficijenta i CR-a iznosi 0.7.
Odnosno, u eksplanatornim istrazivanjima prihvaéa se i prag CR-a od 0.6. Sukladno
rezultatima (tablica 20) vidljivo je da svi konstrukti zadovoljavaju postavljene pragove
pouzdanosti jer su sve vrijednosti ve¢e od postavljenog praga. Prema navodima Hair et al.
(2017, 2019) Cronbach alfa se smatra previse konzervativnom, a CR previse liberalnom
mjerom, dok se stvarna pouzdanost odredenog konstrukta zapravo nalazi izmedu te dvije
vrijednosti. Stoga su Dijkstra i Henseler (2015) predlozili dodatnu mjeru kompozitne
pouzdanosti tzv. pA (ili tho A) koja se nalazi izmedu vrijednosti Cronbach alfe i CR-a.
Prema rezultatima moze se zakljuciti da svi LOC konstrukti zadovoljavaju uvjete

pouzdanosti.

Nadalje, konvergentna valjanost konstrukta utvrduje se s tzv. AVE (engl. Average Variance
Extracted) mjerom tj. prosje¢nom izlu¢enom varijancom, ¢iji op¢eprihvaceni prag iznosi 0.5
(Hair et al., 2017). Svi LOC konstrukti zadovoljavaju postavljeni prag. AVE je usko povezan
s utvrdivanjem valjanosti Cestica modela. Naime, predlozeni prag faktorskih opterecenja
Cestica iznosi 0.708, Sto podrazumijeva da konstrukt objasnjava vise od 50% varijance
cestice. Medutim, pojava faktorskih opterecenja manjih od 0.708 (ili 0.700) ne podrazumijeva
njihovo automatsko iskljucenje iz modela. Toc¢nije, Cestice s faktorskim optere¢enjem manjim
od 0.40 potrebno je iskljuciti iz modela, dok isklju¢ivanje Cestica s faktorskim optere¢enjem
0.40 - 0.70 ovisi o AVE vrijednosti. Ako Cestice pojedinog konstrukta imaju vrijednost
faktorskih opterec¢enja 0.40-0.70, a AVE vrijednost je veca ili jednaka 0.50 onda se Cestice
zadrzavaju u modelu. Tako npr. vrijednost ¢estice KTL an3 iznosi 0.637, ali s obzirom na to
da AVE konstrukta AN iznosi 0.530 navedenu cesticu zadrzavamo u modelu. Isto vrijedi 1 za
Cestice: KTL an5, KTL as4, KTL as5, KTL koml, KTL kom4, KTL proakt3,
KTL proakt6 i kvout 1. Medutim, tri su Cestice iskljucene zbog negativnog utjecaja na rho_A
tj. vrijednost kompozitne pouzdanosti. Prva se odnosi na tehnolosku turbulentnost okruzenja
(OKR turbtehl), druga na intenzitet konkurentnosti okruZzenja (OKR inkont3), a tre¢a na

utjecaj kontrolera na donoSenje odluka (utjktl 6). Osim toga, jedna Cestica menadzerske
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karakteristike uvazavanje kontrolera iskljuena je zbog utjecaja na unakrsna standardizirana
faktorska opterecenja (engl. cross-loadings) tj. vrijednost HTMT kriterija (MEN_uvazktl1). Iz
modela je u potpunosti izbagen jedan LOC (RIZICNOST) konstrukt karakteristika okruZenja
obzirom da je imao nezadovoljavajuca faktorska optere¢enja dviju od pet varijabli, kao i AVE
vrijednosti ukupnog konstrukta. Sukladno rezultatima moze se zakljuciti da svi ostali LOC

konstrukti zadovoljavaju uvjete konvergentne valjanosti.

Znacajan dio analize reflektivnih konstrukata ukljuCuje 1 analizu diskriminantne valjanosti.
Unutar PLS-SEM-a ona se procjenjuje pomocu tzv. kriterija Heterotrait-Monotrait (HTMT)
(Henseler et al., 2015; Hair et al., 2017). Prema Henseler et al. (2015) HTMT vrijednosti
iznad 0.85 (ili 0.90) upucéuju na to da diskriminantna valjanost nije uspostavljena. Sukladno
rezultatima (tablica 21) vidljivo je da model zadovoljava uvjet diskriminantne valjanosti.
Odnosno, svi konstrukti imaju medusobne vrijednosti manje od 0.85 osim pojedinih odnosa
HOC 1 pripadaju¢ih LOC konstrukta (npr. KAR KTL i AN = 0.901), §to je i za ocekivati
obzirom da se HOC konstruktima pripisuju Cestice pripadaju¢ih LOC konstrukata (Hari et al.,
2018).
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Tablica 21: HTMT vrijednosti modela (Model 1)

< < - < o
5l.5 5| 5|z el B 8|8 | |BEelg|2|g|E|Y el2Y |2
z|lg| E|lzdl E | 2| x|l X| 2|02 2| F3|ER Z|<|C| Q| h|2|X%ISDN| 2|3
<<agﬁggn——gmggxm;gn—>gg._rx§§&jg<(%o
| < ° = SAESEINEE. “|153| ¥ | & & | R|zg|>5|2° 3|38
D 2 >
AN
AS 0.473
Bl_primjena 0.064 |0.107
CENT/DECENT _|0.146]0.0700.013
DIGTEH 0.2170.2150.262 [0.100
FORM 0.216 0172 |0.167 |0.028 |0.420
INTKON 0.228 [0.232 [0.2930.116 |0.230 |0.186
IR 0.060 0.1370.265 [0.034 [0.146 [0.312 |0.091
KAR KTL 0.901 |0.869 [0.127[0.112 [0.294 0,225 |0.240 [0.112
KAR MEN 0.2280.2180.064 [0.120 [0.313 [0.325 [0.109 |0.065 |0.283
KAR OKR 0.3010.301[0.2730.107 [0.361 |0.232 [0.977 [0.112 |0.336 |0.158
KAR POD 0.291 |0.273 [0.264 [0.088 |0.765 |0.830 [0.281 |0.218 [0.351 |0.429 | 0.354
KOM 0.6220.6120.143 [0.067 |0.190 |0.305 |0.215 |0.067 |0.813 |0.154 |0.224 |0.350
KREAT 0.598 0.547 [0.097 [0.087 |0.168 |0.084 [0.150 |0.134 |0.874 |0.266 | 0.233 |0.164 |0.423
KVALITETA
SUALITE 0.5520.410|0.142 |0.055 | 0.255 | 0.206 | 0.368 |0.072 | 0.550 | 0.164| 0.391 | 0.450| 0.513 | 0.359
KVINFS 0.2050.218 |0.252 |0.051 |0.359 |0.257 |0.229 |0.064 |0.249 |0.194 |0.239 |0.743 |0.264 |0.109 |0.446
PROAKT 0.655 |0.593 |0.099 |0.083 |0.360 |0.134 |0.150 |0.062 |0.931 |0.265 |0.287 |0.319 |0.398 |0.787 |0.383 |0.202
PROCIL) 0.179 |0.204 [0.046 |0.042 |0.309 [0.349 [0.087 [0.057 |0.275 |0.944 [0.157 |0.421 |0.168 |0.243 [0.137 |0.203 [0.204
STROR 0.2020.1820.078 [0.089 [0.531 [0.571 [0.164 [0.111 |0.257 [0.441 |0.216 |0.845 |0.228 |0.130 |0.251 [0.3100.272 |0.379
TURBTEH 0.265 |0.260 |0.138 |0.054 0.366 |0.192 |0.394 [0.091 |0.312 |0.151 | 0.896 |0.295 | 0.145 |0.236 | 0.260 | 0.155 |0.330 |0.174 | 0.189
URIKTL KTL _ |0.207 |0.074 |0.168 |0.059 |0.052 |0.059 |0.098 [0.020 [0.117 |0.096 [0.120 [0.073 [0.039 [0.051 |0.065 |0.036 |0.098 |0.090 |0.069 |0.097
URI_KTL 0.1370.065 0.062 [0.086 [0.079 [0.182 [0.069 |0.014 [0.105 [0.127 [0.110 ]0.190 |0.077 |0.022 |0.083 [0.120 [0.114 [0.113 [0.154 [0.113 |0.647
gEJI_EUCQé NA " 10.365(0.240|0.163|0.151 [ 0.381 | 0.105| 0.253 | 0.100 [0.390 | 0.261 | 0.242 | 0.308 | 0.181 | 0.437| 0.230 | 0.149 | 0.344 | 0.182 | 0.324 | 0.131 | 0.199 | 0.087
UVAZKTL 0.2780.188 0,072 |0.193 |0.268 |0.265 |0.122 |0.056 | 0.268 |0.944 |0.177 |0.359 |0.129 |0.234 |0.195 |0.169 |0.245 |0.722 |0.363 |0.170 |0.045 |0.140 |0.316
VLASNISTVO _ 0.125 |0.091 |0.115 |0.038 |0.212 [0.173 |0.245 |0.119 |0.128 |0.133 [0.307 |0.193 0.032 |0.114 |0.089 |0.100 |0.144 |0.121 |0.094 |0.255 |0.043 |0.075 |0.037 |0.163
VOD&INC 0.178 0202 [0.059 |0.110 |0.276 |0.267 [0.092 |0.067 |0.231 |0.984 [0.101 |0.389 |0.120 |0.250 |0.124 |0.157 | 0.182 |0.757 |0.460 |0.070 |0.123 |0.099 |0.230 |0.823 |0.084

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)
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Drugi korak procjene mjernog modela kod HCM-a podrazumijeva analizu valjanosti i
pouzdanosti HOC konstrukata (tablica 22). Pri tome se LOC konstrukti interpretiraju kao
Cestice pripadajuceg HOC konstrukta tj. dobivene veze (privitak 4) se interpretiraju kao
faktorska opterecenja iako su prikazane kao koeficijenti puta ili veze (engl. path coefficient -
B) tj. standardni beta koeficijenti. Vrijednosti Crnobach alfe, CR i AVE potrebno je izracunati
ru¢no putem sljedec¢ih formula (Hair et al., 2018; Sarstedt et al., 2019):

i, 1

pri ¢emu [; predstavlja faktorsko optere¢enje nisko-redne komponente i odredenog visoko-
rednog konstrukta mjerenog sa M nisko-rednih komponenti (i = 1, ... M).
(il b)?

CkR= CM )% + 21 var(e;) @)

pri ¢emu je e; pogreska mjerenja nisko-redne komponente, a var(e;) oznacava varijancu

pogreske mjerenja, koja je definirana kao 1 — 2.

M-
1+M—-1)-F

Cronbach alfa =

(3)

pri ¢emu 7 predstavlja prosjecnu korelaciju izmedu nisko-rednih komponenti.

Tablica 22: Rezultati HOC konstrukata mjernog modela (Model 1)

Faktorska Cronbach

Konstrukti Cestice s CR | AVE
opterecenja alfa

KARAKTERISTIKE KONTROLERA | AN 0.762 0.819 0.874 | 0.581
(KAR KTL) AS 0.726
KOM 0.686
PROAKT 0.825
KREAT 0.805

KARAKTERISTIKE MENADZERA | PROCILJ 0.889 0.882 0.927 | 0.808
(KAR MEN) VOD&INC 0.912
UVAZKTL 0.896

KARAKTERISTIKE PODUZECA STROR 0.785 0.705 0.818 | 0.531
(KAR POD) FORM 0.737
DIGTEH 0.720
KVINFS 0.667

KARAKTERISTIKE OKRUZENJA TURBTEH 0.787 0.523 0.806 | 0.675
(KAR OKR) INTKON 0.855

Napomena: Cronbach alfa, CR i AVE izracunati su rucno (privitak 5 i 6)

Izvor: izrada 1 izraCuna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)
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Iako su faktorska optereCenja HOC cestica komunikativnost (KOM) 1 kvaliteta
informacijskog sustava (KVINFS) manja od postavljenog praga 0.7, sukladno pravilima
primijenjenih 1 za ocjenu LOC konstrukata, iste se ne iskljucuju iz modela obzirom da
izraCunate AVE vrijednost zadovoljavaju postavljeni prag 0.5. Vidljivo je da Cronbach alfa
konstrukta KAR OKR ima vrijednost manju 0.7. Medutim, obzirom da prema Hari et al.
(2017) CR predstavlja pouzdaniju mjeru i da prema Hinton, McMurray i Brownlow (2014)
alfa od 0.5 do 0.7 pokazuje umjerenu pouzdanost, navedeni konstrukt ne iskljucuje se iz

modela.

Pored rezultata prikazanih u tablici 22 izracunate su i HTMT vrijednosti HOC konstrukata.

HTMT vrijednosti za HOC konstrukte takoder je potrebno izrac¢unati ru¢no.

Slika 18: Heterotrait-Monotrait - HTMT

Heterotrait-
heteromethod
SES3zzzzzo--.___ korelacija

______________________________________

Monotrait-
heteromethod

Monotrait- korelacija

heteromethod " TTTTeeeeee e pazzzzzzisies
korelacija

Izvor: Hair et al. (2019)

Prema Henseler et al. (2015, u Sarstedt et al., 2019) HTMT predstavlja omjer prosje¢ne
vrijednosti korelacije Cestica medu svim konstruktima (tj. heterotrait-heteromethod korelacije)
I geometrijske sredine prosje¢nih korelacija Cestica koje mjere isti konstrukt (tj. monotrait-
heteromethod korelacije). Heterotrait-heteromethod korelaciju nekog visoko-rednog
konstrukta predstavljaju unakrsna faktorska opterecenja drugih konstrukata u modelu tj.
njihovih Cestica sa nisko-rednim komponentama toga visoko-rednog konstrukta. Monotrait-
heteromethod korelacija visoko-rednog konstrukta jednaka je korelaciji njegovih nisko-rednih
konstrukata i korelacije medu Cesticama drugih konstrukata (slika 18). Sukladno navedenom
izraCunate su HTMT vrijednosti svih HOC konstrukata u modelu (privitak 7). Izracuni
potvrduju njihovu valjanost obzirom na to da vrijednosti odnosa HOC konstrukata s ostalim

egzogenim, endogenim i kontrolnim varijablama ne prelaze prag +/-0.85.
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5.2.3.1.2. Procjena strukturnog modela - Model 1

Nakon utvrdivanja kvalitete mjernog modela slijedi procjena strukturnog modela. Ona
ukljucuje provjeru postojanja kolinearnosti unutar strukturnog modela, testiranje znacajnosti i
veli¢ine utjecaja strukturnih odnosa medu konstruktima te ocjenu prediktivne sposobnosti i

znacajnosti.

Prvi korak podrazumijeva uklanjanje pristranosti u koeficijentima puta. Stoga se strukturni
model testira na kolinearnost ispitivanjem svakog skupa prediktorskih konstrukata odvojeno
za svaki pod-dio strukturnog modela (Hair et al., 2017). Za to se primjenjuje tzv. unutarnji
faktor inflacije varijance (engl. inner Variance Inflation Factor - inner VIF) ¢ija bi vrijednost
trebala biti veca od 0.2 i niza od 5.0 (Hair et al., 2017), a idealno je da bude blizu ili ispod 3.0
(Hair et al., 2019). Obzirom da su sve unutarnje VIF vrijednosti postavljenog modela manje
od 3.0 (tablica 23) moze se zaklju¢iti da model ispunjava kriterij kolinearnosti i da nije

prisutna pristranost metode (engl. common method bias) (Kock, 2015).

Tablica 23: Unutarnji faktori inflacije varijance (Model 1)

KVALITETA OUTPUTA | UTJECAJ NA ODLUKE
KAR KTL 1.208
KAR MEN 1.253
KAR POD 1.435
KAR OKR 1.213
Bl primjena 1.216
IR 1.127
URIKTL KTL 1.051 1.724
CENT/DECENT 1.010
URI_KTL 1.747
VLASNISTVO 1.012
KVALITETA OUTPUTA 1.012

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Drugi korak u ocjeni strukturnog modela podrazumijeva testiranje hipoteza tj. ocjenu
znacajnosti 1 jacine odnosa unutar modela. Kako bi se potvrdila ili opovrgnula znacajnost
odnosa medu konstruktima proveden je tzv. ,bootstrapping™ (5000 pod-uzoraka; dvostrani
test p < 0.05; Bias-Corrected and Accelerated Bootstrap). Bootstrapping je neparametrijska
metoda na kojoj se zasniva SmartPLS, a koja radi na principu stvaranja pod-uzoraka
nasumi¢nim odabirom iz izvornog skupa podataka. Na primjer, ovo istrazivanje ima 148
valjanih zapazanja, Sto znaci da ¢e svaki bootstrap uzorak imati 148 zapaZzanja. Obzirom da se
preporucuje primjena 5000 bootstrap pod-uzoraka to znaci da se znacajnost modela

procjenjuje s ukupno 740.000 zapazanja (Hair et al., 2017). Koeficijenti puta predstavljaju
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jacinu odnosa izmedu konstrukata odnosno standardizirane vrijednosti koje mogu poprimiti
vrijednost od +1 do -1. Sto su bliZe nuli to su slabiji u predvidanju zavisne varijable tj. $to su
blize jedan su bolji (Hair et al., 2019). Rezultati PLS-SEM-a odreduju prihvacanje ili
neprihvacanje postavljenih hipoteza (H) 1 utjecaja kontrolnih wvarijabli (k.v.) temeljem
statisticke znacajnosti. Odnosno, rezultati p-vrijednosti i t-vrijednosti odreduju znacajnost

postavljenih veza unutar modela (tablica 24 i slika 19).

Tablica 24: Rezultati zna¢ajnosti i ja¢ine koeficijenata puta strukturnog modela (Model 1)

Koef. Stand. T- p- . .
H Veza puta Dev. vrijed. |vrijed. Hipoteza’

H1 |KARKTL -> KVALITETA OUTPUTA 0.395 0.059 6.735 [0.000*| Prihva¢ena

H2 |KAR MEN -> KVALITETA OUTPUTA -0.103 0.073 1.411 | 0.158 | Odbacena

H3 |KAR POD -> KVALITETA OUTPUTA 0.279 0.089 3.127 10.002* | Prihvacena

H4 |KAR OKR -> KVALITETA OUTPUTA 0.164 0.077 2.120 [0.034*| Prihvacena

H5 g\éﬁbggTA OUTPUTA -> UTJECAINA 0.211 0.075 2.817 |0.005*| Prihvacena

URIKTL_KTL -> UTJECAJ NA ODLUKE| 0.261 0.077 3.379 10.001*| Prihvacena

CENT/DECENT -> UTJECAJNA 0.137 0.066 2.065 [0.039*| Prihvacena

ODLUKE
IR -> KVALITETA OUTPUTA -0.083 0.073 1.134 | 0.257 | Odbacena
URI_KTL -> UTJECAJ NA ODLUKE -0.109 0.098 1.111 | 0.266 | Odbacena

k.v.

URIKTL_KTL -> KVALITETA ,
OUTPUTA -0.033 0.074 0.441 | 0.659 | Odbacena

Bl_primjena -> KVALITETA OUTPUTA | 0.030 0.071 0.421 | 0.674 | Odbacena

VLASNISTVO -> UTJECAJ NA i}
ODLUKE 0.019 0.079 0.246 | 0.805 | Odbacena

Napomena:* p<0.05

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Rezultati direktnih utjecaja (tablica 24) pokazuju da su svi odnosi tj. postavljene hipoteze
statisticki znaCajne osim jedne. Tocnije, sve postavljene HOC karakteristike, osim
karakteristika menadZera, imaju pozitivan 1 znaCajan utjecaj na kvalitetu kontrolerovog
outputa, te posljedi¢no kvaliteta kontrolerovog outputa ima pozitivan i znacajan utjecaj na
kontrolerov utjecaj na donosenje odluka. Dakle, rezultati KAR KTL (f=0.395, p<0.05), KAR
POD (B=0.279, p<0.05) i KAR OKR (B=0.164, p<0.05) spram KVALITETA OUTPUTA
potvrduju hipoteze H1, H3 1 H4, dok rezultatt KVALITETE OUTPUTA (B=0.211, p<0.05)
spram UTJECAJA NA ODLUKE potvrduju hipotezu HS. Vidljivo je da od tri postavljene i
potvrdene utjecajne karakteristike, KAR KTL imaju najve¢i utjecaj na kvalitetu outputa,
zatim KAR POD, a najmanji KAR OKR. Odnosno, prema faktorskim opterecenjima LOC
konstrukata (slika 19) moze se utvrditi da najvecu tezinu KAR KTL ima proaktivnost, kod

KAR POD strateSka orijentiranost poduzeca, dok kod KAR OKR intenzitet konkurentnosti.
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Istrazivanjem se jedino nije potvrdila hipoteza HS5 da karakteristike menadzera imaju

pozitivan i znacajna utjecaj na kvalitetu kontrolerovog outputa.

Uvidom u dodane rezultate analize anketnih upitnika (n=148) vidljivo je da u prosjeku
kontroleri smatraju da imaju ve¢u ulogu u dono$enju operativnih (X = 3.0; Likert 1-uopce se
ne odnosi na mene; 2-uglavnom se ne odnosi na mene; 3-uglavnom se odnosi na mene; 4-u
potpunosti se odnosi na mene) nego strateskih odluka (¥ = 2.6; Likert 1-4) u vidu
prezentiranja informacija i analiza, preporucivanju akcija koje treba poduzeti i preispitivanju
postavljenih planova i akcija. Odnosno, sukladno rezultatima kontroleri trenutno imaju
najmanju ulogu u preporucivanju strateskih akcija (x = 2.4; Likert 1-4) te preispitivanju ve¢
postavljenih strateskih planova i akcija (¥ = 2.5; Likert 1-4), a najveCu u prezentiranju
informacija i analiza (x = 3.3; Likert 1-4) te preispitivanju planova i akcija (x = 3.0; Likert
1-4) u svrhu donoSenja operativnih odluka. Pri tome operativne odluke podrazumijevaju
odluke do 1 godine, a strateske 2 ili viSe godina. Bez obzira na niZzu razinu ukljucenosti u
strateSkom odluéivanju, kontroleri smatraju (X = 6.1; Likert 1-u potpunosti se ne slazem; 7-u
potpunosti se slazem) da kroz pruzanje kvalitetnih outputa znacajno pridonose ,,neto koristi
menadZzera koja se manifestira kroz uc¢inkovitiji svakodnevni rad menadzera, brze odlucivanje
i donosenje boljih i preciznijih odluka. Isto potvrduju i sami menadzeri uklju¢eni u ovo
istrazivanje (n=64) koji u prosjeku ,neto korist“ koju imaju od kontrolera ocjenjuju sa
neznatno nizom ocjenom od samih kontrolera (X = 6.0; Likert 1-7), a pri ¢emu najveci znacaj

pridaju utjecaju na donosenje boljih i preciznijih odluka (X = 6.2).
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Slika 19: Rezultati znacajnosti (p-vrijednosti) i jacine koeficijenata puta strukturnog modela
(Model 1)
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Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Od postavljenih kontrolnih varijabli statisti¢ki znacajne za UTJECAJ NA ODLUKE potvrdile
su se URIKTL KTL i CENT/DECENT, dok se za KVALITETU OUTPUTA, iznenadujuce,
nije potvrdila niti jedna kontrolna varijabla, iako se ocekivalo da ¢e razina primjene BI alata
(srednja vrijednost=0.628; 93/148 ispitanika primjenjuje) pokazati kao znacajna varijabla
izrade kontrolerovih outputa. Medutim, sukladno misljenjima ispitanika o korisnosti primjene
Bl u kontrolingu (Likert 1-7; srednja vrijednost=6.264) i potrebe za uveanjem njegove
primjene (Likert 1-7; srednja vrijednost=6.216) za pretpostaviti je da ¢e u buducnosti taj
utjecaj rasti i postati statisticki znacajan u obavljanju uloge kontrolera Osim toga, od 93
kontrolera koji primjenjuju Bl alate u svojem svakodnevnom radu njih 80 ocijenilo je i
osnovne znacajke koristenih BI-sustava (Likert: 1-u potpunosti se ne slazem; 7-u potpunosti
se slazem), a koje se odnose na moguénost jednostavnijeg izvrSenja poslovnih aktivnosti,
mogucnost istrazivanja alternativnih scenarija, prilagodljivost sustava 1 ukupnu sadrzajnost i

funkcionalnost sustava (grafikon 1-4).
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Grafikon 1 - 4: Ocjena znacajki koristenih BI sustava

Bl sustavi podrzavaju tijek rada (tj.
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Izvor: izrada autora

Sukladno analizi vidljivo je da vecina kontrolera koji koriste BI sustave daju visoke ocjene
njihovim znacajkama. Pri tome, kao naj¢esce primjenjivane BI sustave ispitanici navode:
Excel Power BI, SAP BI, Oracle BI, IBM Cognos Analytics., a takoder se koriste i Qlik
Sense, Tableau Software, MicroStrategy BI, Infor Birst, itd. Navedeno u velikoj mjeri
podrzava i rezultate Gartner istrazivanja koje se provodi svake godine (slika 20), a koje veé
nekoliko godina za redom potvrduje da je Microsoft tj. Excel lider u podrucju poslovne
analitike i inteligencije. Stoga bi kontroleri trebali unaprjedivati svoje znanje Excela, a kojeg
Microsoft konstantno unaprjeduje kroz nove funkcije (npr. Power Query, Power BI), a Cije
znanje su ispitanici ovog istrazivanja u prosjeku ocijenili sa 5.57 (Likert: 1-neprihvatljivo
poznavanje; 7-odli¢no poznavanje; n=148), odnosno sa 5.63 (Likert 1-7; n=93 tj. ispitanici
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koji primjenjuju BI). Osim toga, dio ispitanika tj. kontrolera navode i koriStenje pojedinih
metoda poslovne analitike (engl. business analytics - BA). Od 131 kontroleri koji su ispunili
drugi dio ankete u najve¢em dijelu koriste razli¢ite prediktivne modele, manji dio linearnu i
vremensku regresiju te metodu analiti¢ki hijerarhijski procesa, dok jedan dio ponekad koristi
Monte Carlo simulacije i metodu modeliranja strukturnih jednadzbi. Odnosno, ¢ak 15
kontrolera navodi da u svojem radu redovito koristi prediktivne modele. Pri tome koriste ve¢

navedene softvere primjene Bl aplikacija tj. njihove napredne module.

Slika 20: Gartnerov magic¢ni kvadrant primjene BI sustava
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Izvor: Richardson et al. (2020)

Treéi korak procjene strukturnog modela podrazumijeva ocjenu prediktivne znacajnosti
modela. Ona ukljucuje analizu sposobnosti predvidanja unutar originalnog uzorka (engl. in-
sample prediction) i izvan njega (engl. out-of-sample prediction). Analiza in-sample
predvidanja, koja ocjenjuje eksplanatornu mo¢ modela, podrazumijeva interpretaciju
koeficijenta determinacije (R?) i koeficijent veli¢ine u¢inka (f%). Za analizu prediktivne snage
tj. analizu prediktivne sposobnosti modela na novim, budu¢im uzorcima koristi se tzv.
blinfolding zasnovan na Stone-Geisserov Q? funkciji te PLSpredict funkciji koju je razvio
Shmueli et al. (2016). Odnosno, dok je Q? zapravo kombinacija in i out-of-sample
sposobnosti modela, PLSpredict sluzi iskljuivo za potvrdu prediktivne snage modela
(Sarstedt et al., 2017).
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Koeficijent determinacije R? mjeri varijancu koja je objasnjena u endogenom konstruktu
strukturnog modela. MoZe poprimiti vrijednost od 0 do 1, pri ¢emu visa vrijednost upucuje na
vecu eksplanatornu mo¢. Kao smjernice tj. grubo pravilo praga, R? od 0.75, 0.50 i 0.25 smatra
se znatnim, umjerenim i slabim vrijednostima (Hair et al., 2019). Postavljeni model ovog
istrazivanja ima dvije endogene varijable ¢iji R? iznose 0.366 (KVALITETA OUTPUTA) i
0.112 (UTJECAJ NA ODLUKE). Navedene vrijednosti vidljive su i u rezultatima PLS
algoritma (privitak 4), tj. unutar kruzica dva navedena konstrukta. Sukladno pravilu praga
KVALITETA OUTPUTA ima slabi do umjereni, dok UTJECAJ NA ODLUKE izuzetno slabi
koeficijent determinacije. Medutim, kako navode Hair et al. (2019) njegova prihvatljiva
vrijednost ovisi o kontekstu i podrucju istrazivanja. To¢nije, navode da je i vrijednost od 0.10
prihvatljiva u odredenim istraZivanjima. To potvrduju i drugi izvori. Tako npr. Falk i Miller
(1992, u Streukens i Leroi-Werelds, 2016) navode da bi R? trebao biti jedan ili veéi od 0.10, a
Cohen (1988) R? od 0.13 smatra umjerenim. Osim toga, R? je funkcija broja prediktorskih
konstrukata, §to je njihov broj veéi to ée R? biti ve¢i. U postavljenom modelu, pored
kontroling varijabli UTJECAJ NA ODLUKE ima samo jedan prediktorski konstrukt.
Sukladno navedenom te Cinjenicom da su dva endogena konstrukta modela mjerena s
postoje¢im validnim mjernim skalama, uz minimalne modifikacije, dobiveni R? smatraju se

zadovoljavaju¢ima za daljnju procjenu modela.

Rezultati vrijednosti 2, koje ocjenjuju koliko jako jedan egzogeni konstrukt pridonosi
objasnjenju pojedinog endogenog konstrukta u pogledu R? (Hair et al., 2019) zapravo
podrzavaju rezultate znacajnosti veza strukturnog modela. U pravilu, vrijednosti vise od 0.02,
0.15 1 0.35 oznacavaju slabu, umjerenu 1 jaku veli¢inu ucinka (Cohen, 1988). Sukladno
rezultatima KAR KTL ima umjereni u¢inak (f°=0.204) na KVALITETU OUTPUTA, dok
KAR POD (f>=0.086) i KAR OKR (f>=0.035) imaju slabi. Odnosno, KVALITETA
OUTPUTA (f?=0.050) te kontrolne varijable URIKTL_KTL (f2=0.045) i CENT/DECENT
(f=0.021) imaju slabi u¢inak na UTJECAJ NA ODLUKE. Za KAR MEN i ostale kontrolne

varijable ucinak je manji od 0.02.

Nadalje, ocijenjen je Stone-Geisserov Q? indikator prediktivne znadajnosti endogenih
konstrukata tj. postavljenih veza unutar modela. Rezultati su dobiveni blindfolding procesom
uz udaljenost propusta (engl. omission distance) D=7. Blindfolding je iterativni postupak koji
se temelji na tehnici ponovne upotrebe uzorka koja izostavlja dio matrice podataka (tj.

zamjenjuje ih s nedostaju¢im vrijednostima), te procjenjuje model dok god se svaki podatak
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ne izostavi i model nanovo procijeni. Vrijednost Q2 veéa od nula upuéuje da model ima
prediktivni znacaj endogenih konstrukata (Hair et al., 2017). Sukladno rezultatima
koeficijenta unakrsno-validirane redundancije (engl. cross-validated redundancy), Q?
vrijednost oba endogene konstrukta vec¢i je od nule (KVALITETU OUTPUTA=0.207;
UTJECAJ NA ODLUKE=0.081), sto ukazuje da model ima prediktivni znacaj endogenih

konstrukta.

Upotreba R? za tumacenje prediktivne snage modela moZe davati krive zakljucke (Singh,
Sood i Bala, 2021). Stoga Hari et al. (2017) predlazu primjenu PLSpredict postupka
odredivanja out-0f-sample prediktivne mo¢ modela, koji se zasniva na procjeni modela kroz
kreiranje testnih uzoraka nasumi¢nim dijeljenjem uzorka na pod-skupove (tzv. folds)
podataka. Sukladno preporuci Hair et al. (2017), primijenjeno je 10 pod-skupova (k) s 10
ponavljanja (r). Prvotni korak u provedbi PLSpredict postupka podrazumijeva ocjenu PLS-
SEM QZpredict Vrijednosti. Ako su njegove vrijednosti svih ¢estica endogenih konstrukata veée
od nula, prelazi se na korak usporedbe s dobivenim naivnim benchmarkom tj. linearnom
regresijom modela (engl. Linear regression Model - LM). Ovisno o normalnosti distribucije
Cestica kljuénog konstrukta modela (engl. key endogenous construct) primjenjuje se
usporedba srednjih apsolutnih pogresaka (engl. mean absolute error - MAE) ili korijenskih
srednjih kvadratnih pogreska (engl. root mean squared error - RMSE) (Shmueli et al., 2019).
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Grafikon 5 - 9: PLS manifestni rezidualni histogrami (Model 1)
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Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)

Iz histograma Cestica klju¢nog konstrukta UTJECAJ NA ODLUKE (grafikon 5 - 9), vidljiva
je prisutnost ne-normalne distribucije, a $to podrzavaju i rezultati Shapiro-Wilk testa
(utjktl_1:z = 3.528, p<0.01; utjktl_2:z = 2.670, p<0.01; utjktl_3:z = 1.050, p>0.01; utjktl_4:z
= 2.511, p<0.01; utjktl 5:z = 2.352, p<0.01). Stoga se u kona¢nom koraku PLSpredict
postupka primjenjuje usporedba MAE vrijednosti PLS-SEM i LM rezultata.

Tablica 25: PLSpredict rezultati (Model 1)

Cestica PLS-SEM LM PLS-SEM - LM
MAE RMSE Q?predict MAE | RMSE MAE
utjktl_1 | 0.858 1.086 0.066 1.197 | 1514 -0.339
utjktl_2 | 0.897 1.112 0.080 1.117 | 1.439 -0.220
utjktl_3 | 0.919 1.178 0.073 1.287 | 1.653 -0.368
utjktl_4 | 1.206 1.470 0.069 1.616 | 2.069 -0.410
utjktl 5 | 1.198 1.477 0.087 1.589 | 1.983 -0.391

Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)

Analiza pokazuje da sve Cestice endogenog konstrukta imaju nizu vrijednosti MAE za PLS-

SEM model od referentne vrijednosti LM (tablica 25), $to ukazuje na visoku prediktivnu mo¢
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modela (Hair et al., 2017; Shmueli et al., 2019). Osim toga, Q?predict svih ¢estica PLS-SEM

analize veci su od nula $to upuéuje na prediktivhu mo¢ modela.

Sukladno svim rezultatima ocjene prediktivne znacajnosti modela moze se zakljuciti da model
ima slabu do umjerenu eksplanatornu, medutim jaku prediktivnu mo¢. Shmueli et al. (2019),
navedeno da takvi rezultati mogu upucivati na potrebu za proSirenjem postojece teorije ili
razvojem nove. S obzirom na jaku out-of-sample mo¢ predvidanja prvotni prijedlog daljnjih
istrazivanja ukljucivao bi testiranje modela na novim, veéim uzorcima, a prije svega u
zemljama koje kontroling smatraju gotovo pa neizostavnom funkcijom, kao §to su Njemacka i
Austrija, ali i drugim zemljama (npr. Italija, Svicarska, Rumunjska, Slovenija, Nizozemska,
itd.). Odnosno, daljnja istrazivanja trebala bi se usmjeriti na provjeru utjecaja i kreiranje HOC
konstrukata s drugim karakteristikama, kao npr. “tvrdim” vjeStinama kontrolera (npr.
sposobnost primjene razli¢itih softverskih rjeSenja, sposobnost izrade uravnoteZzene matrice
uspjesnosti, itd.) ili uklju¢ivanjem drugih utjecajnih karakteristika menadzera (npr.

usmjerenost na rast rezultata).

S obzirom na neocekivani neznacajni utjecaj specificiranih karakteristika menadZer na
kvalitetu kontrolerovog outputa, a sukladno navodu Nguyen et al. (2017) da transformacijsko
vodstvo (jedna od karakteristika menadzera u modelu ove disertacije), koje podrazumijeva
vodenje, motiviranje i iniciranje zaposlenika, utje¢e na primjenu kontrolerovih outputa od
strane menadzera u poslovnom odlucivanju, napravljena je i testirana modifikacija
postavljenog modela (Model 1a) ovog istrazivanja (slika 21). Odnosno, postavljena hipoteza
H2 koja tvrdi da su karakteristike menadzera statisticki znacCajno 1 pozitivnho povezane s
kvalitetom kontrolerovog outputa, trebala bi glasiti: karakteristike menadzZera su statisticki

znacajno 1 pozitivno povezane s kontrolerovim utjecajem na donosenje poslovnih odluka.
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Slika 21: Modificirani strukturni model (Model 1a)
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Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)

Ocjena mjernog modela modificirane verzije rezultirala je neznatnim promjenama u
faktorskim optere¢enjima cCestica konstrukata KVALITETE OUTPUTA I UJTECAJA NA
ODLUKE. Vrijednost optere¢enja se maksimalno promijenila za 0,004. Na primjer, Cestica
utjktl 2 nema vise vrijednost 0.920 ve¢ 0.924, dok npr. Cestica kvout 1 vise ne iznosi 0.696
vec¢ 0.697. Odnosno, doslo je do smanjenja CR (sa 0.927 na 0.838) i AVE (sa 0.808 na 0.531)
vrijednosti HOC konstrukta KAR MEN te neznatnog povecanja AVE (sa 0.581 na 0.582)
vrijednosti HOC konstrukta KAR KTL, ali unutar dozvoljenog praga. Svi LOC i HOC
konstrukti i dalje zadovoljavaju sve uvjete pouzdanosti i valjanosti mjernog modela.
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U procjeni strukturnog modela dolazi do pojedinih izmjena. lako su se vrijednosti unutarnjih
faktora inflacije varijance (VIF) promijenile, rezultati potvrduju ispunjavanje kriterija

kolinearnosti jer su sve vrijednosti ispod 3.0 (tablica 26).

Tablica 26: Unutarnji faktori inflacije varijance (Model 1a)

KVALITETA OUTPUTA | UTJECAJ NA ODLUKE
KAR KTL 1.185
KAR POD 1.242
KAR OKR 1.211
Bl_primjena 1.216
IR 1.112
URIKTL_KTL 1.043 1.725
CENT/DECENT 1.026
URI_KTL 1.758
VLASNISTVO 1.024
KAR MEN 1.064
KVALITETA OUTPUTA 1.027

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Znacajna promjena vidljiva je u rezultatima znacajnosti i jacine koeficijenata puta (tablica
27). Pozitivni utjecaji KAR KTL, KAR POD i KAR OKR na KVALITETU OUTPUTA
neznatno su se promijenili, te su i dalje znacajni (p<0.05). Medutim, KAR MEN dokazale su
se kao znacajna stavka koja ima pozitivni efekt na kontrolerov UTJECAJ NA ODLUKE
(B=0.225, p<0.05). Dok se kontrolna varijabla URIKTL KTL ponovo potvrdila kao statisticki
znacajna za UTJECAJ NA ODLUKE, CENT/DECENT u ovom modelu je odbafena kao
utjecajna varijabla. Dobiveni neznacajni utjecaj organizacijske pozicije odjela kontrolinga
moze se opravdati intervalnim odnosima iste varijable u Modelu 1. lako se prema p-
vrijednosti (p=0,039) organizacijska pozicija kontroling funkcije dokazala kao statisticki
znacajna varijabla, prema intervalnim vrijednostima [-0.002; 0.265], koje daju dodani uvid
stabilnosti koeficijenta (Hair et al., 2017), mogla bi se zakljuditi upitnost znacaja k.v.
CENT/DECENT ve¢ u Modelu 1. Dobiveni rezultati se mogu opravdati ¢injenicom da
pojmovi centralizacija 1 decentralizacija u praksi joS uvijek nisu dovoljno razgrani¢eni. Npr.
dok pojedini smatraju da imaju decentralizirani odjel obzirom da odgovaraju maticnom uredu
van zemlje, drugi mogu smatrati svoj odjel decentraliziranim jer odgovaraju voditelju

financijskog odjela.
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Tablica 27: Rezultati znacajnosti i jacine koeficijenata puta strukturnog modela (Model 1a)

Koef. | Stand. T- p-

H Veza .. i Hipoteza?
puta Dev. | vrijed. | vrijed.

H1 |KAR KTL -> KVALITETA OUTPUTA 0.381 | 0.059 | 6.481 | 0.000* [Prihvacena

H2 |KAR MEN -> UTJECAJ NA ODLUKE 0.225 | 0.068 | 3.306 | 0.001* [Prihvacena

H3 |KAR POD -> KVALITETA OUTPUTA 0.239 | 0.077 | 3.101 | 0.002* [Prihvaéena

H4 |KAR OKR -> KVALITETA OUTPUTA 0.168 | 0.077 | 2.189 | 0.029* [Prihvaéena

H5 KVALITETA OUTPUTA -> UTJECAJ NA Prihvacena
ODLUKE 0.185 | 0.074 | 2.499 [ 0.012*

URIKTL_KTL -> UTJECAJ NA ODLUKE 0.268 | 0.079 [ 3.377 | 0.001* [Prihvacena

CENT/DECENT -> UTJECAJ NA ODLUKE | 0.108 | 0.069 [ 1.563 | 0.118 | Odbacena

IR -> KVALITETA OUTPUTA -0.072 [ 0.071 | 1.010 [ 0.312 | Odbacena

k.v. |URI_KTL -> UTJECAJ NA ODLUKE -0.085 [ 0.093 | 0.916 [ 0.359 | Odbacena

URIKTL_KTL -> KVALITETA OUTPUTA [ -0.025 | 0.076 [ 0.333 | 0.740 | Odbacena

Bl _primjena -> KVALITETA OUTPUTA 0.031 | 0.073 [ 0.423 | 0.672 | Odbacena

VLASNISTVO -> UTJECAJ NA ODLUKE | -0.005 [ 0.076 | 0.071 [ 0.944 | Odbacena

Napomena:* p<0.05

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

U pogledu prediktivne mo¢i modela takoder dolazi do promjena, ali model i dalje zadrzava
slabu do umjerenu eksplanatornu te jaku prediktivnu moé. R? endogene varijable
KVALITETA OUTPUTA se smanjila (0.358) dok se za UTJECAJ NA ODLUKE povecao
(0.159). f2 vedine varijabli se neznatno smanjio, ali je razina ucinka ostala ista. Odnosno,
jacina ucinka kontrolne varijable CENT/DECENT na UTJECAJ NA ODLUKE je postala
neznacajna (f2=0.013) dok se je KAR MEN dokazao kao konstrukt slabog uéinka (2=0.056).

Tablica 28: PLSpredict rezultati (Model 1a)

Cestica PLS-SEM LM PLS-SEM - LM
MAE RMSE Q?predict MAE | RMSE MAE
utjktl_ 1 | 0.836 1.079 0.080 1.179 | 1.501 -0,343
utjktl_2 | 0.857 1.085 0.127 1.092 | 1.409 -0,235
utjktl_3 | 0.909 1.163 0.102 1.274 | 1.636 -0,365
utjktl_4 | 1.216 1.466 0.076 1.617 | 2.063 -0,401
utjktl_ 5 | 1.195 1.448 0.121 1.591 | 2.002 -0,396

Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)

Q? indikator svih endogenih konstrukata i dalje je veéi od nule, kao i Q%predict koji se poveéao
za sve Cestice klju¢nog konstrukta. Osim toga, MAE vrijednosti za PLS-SEM model niZe su u

odnosu na LM vrijednosti za sve Cestice klju¢nog konstrukta (tablica 28).
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5.2.3.2. Rezultati analize konceptualnog modela sa stajaliSta menadZera i

kontrolera - Model 2

U svrhu potvrde hipoteze H6, da se menadzerska percepcija utjecaja kvalitete kontrolerovog
outputa na donoSenje poslovnih odluka razlikuje od kontrolerove percepcije, drugi model
istrazivanja uklju¢io je ocjenu tri varijable modela od strane menadzera tj. Svih razina
menadZera kojima kontroleri pomazu u donoSenju odluka. Drugim rije¢ima, menadzeri su
ocjenjivali kontrolerove karakteristike, kvalitetu kontrolerovog outputa i kontrolerov utjecaj
na donoSenje odluka, dok su se za ocjenu karakteristika menadzera, poduzeca i okruzenja
primijenili rezultati ankete ispunjenje od strane kontrolera (onih koristenih u Modelu 1 i 1a).
Tako se osigurala veéa objektivnost obzirom da kontroleri ocjenjuju karakteristike menadzera
i obrnuto; tj. dodatno je smanjena moguénost pristranosti metode (Podsakoff et al., 2003).
Model 2 temelji se na modelu 1a tj. modelu koji podrazumijeva da karakteristike menadzera
utjecu na kontrolerov utjecaj na donoSenje odluka. Analiza modela takoder se provodi kroz

procjenu mjernog i strukturnog modela.

5.2.3.2.1. Procjena mjernog modela - Model 2

Sukladno prvom koraku rezultatima analize mjernog modela (tablica 29) moze se zakljuciti da
svi LOC konstrukti zadovoljavaju uvjete konvergentne valjanosti i pouzdanosti. Odnosno, u
odnosu na Model 1a, a zbog utjecaja na unakrsna standardizirana faktorska opterecenja, pet
dodatnih Cestica iskljueno je iz modela, a odnose se na analiticnost (KTLmen_anb),
asertivnost (KTLmen_as4), komunikativnost (KTLmen_kom1) i proaktivnost kontrolera
(KTLmen_proaktl), te menadzersku karakteristiku voda i inicijator (MEN_ vod&inic3).
Ukupno radno iskustvo kontrolera u kontrolingu (URIKTL_KTL) jedina je kontrolna
varijabla ukljuena u ovaj model s obzirom da se je u Modelu 1 i 1a dokazala kao jedina

signifikantna kontrolna varijabla.

Tablica 29: Rezultati LOC konstrukata mjernog modela (Model 2)

x VENIELG Cronbach
Konstrukti Cestice faktorska alfa rho_A| CR | AVE
opterecenja
AN KTLmen_anl 0.816 0.848 0.852 | 0.898 | 0.688
KTLmen an2 0.857
KTLmen_an3 0.777
KTLmen _an4 0.864

143




AS KTLmen asl 0.825 0.761 0.814 | 0.844 | 0.578
KTLmen_as2 0.725
KTLmen_as3 0.830
KTLmen_asb 0.646

KOM KTLmen_kom2 0.741 0.842 0.859 | 0.895 | 0.681
KTLmen_kom3 0.806
KTLmen_kom4 0.836
KTLmen_komb 0.908

PROAKT KTLmen_proakt2 0.795 0.884 0.886 | 0.915 | 0.684
KTLmen_proakt3 0.850
KTLmen_proakt4 0.826
KTLmen_proakt5 0.831
KTLmen_proakt6 0.831

KREAT KTLmen_kreatl 0.875 0.878 0.879 | 0.917 | 0.733
KTLmen_Kkreat2 0.809
KTLmen_Kkreat3 0.868
KTLmen_kreat4 0.872

PROCILJ MEN_prociljl 0.825 0.923 0.930 | 0.943 | 0.769
MEN_procilj2 0.932
MEN_procilj3 0.930
MEN_procilj4 0.764
MEN _procilj5 0.921

VOD&INC MEN_vod&inicl 0.944 0.916 0.922 | 0.941 | 0.800
MEN_vod&ainic2 0.825
MEN_vod&inic4 0.913
MEN_vod&inicb 0.893

UVAZKTL MEN_uvazktl2 0.897 0.920 0.922 | 0.943 | 0.806
MEN_uvazktl3 0.875
MEN_uvazktl4 0.913
MEN_uvazktl5 0.906

STROR POD _strorl 0.871 0.906 0.908 | 0.934 | 0.780
POD stror2 0.878
POD stror3 0.873
POD stror4 0.909

FORM POD forml 0.823 0.849 0.852 | 0.894 | 0.628
POD_form2 0.786
POD_form3 0.852
POD_form4 0.832
POD form5 0.655

DIGTEH POD _digtehl 0.937 0.912 0.925 | 0.944 | 0.849
POD_digteh2 0.900
POD_digteh3 0.928

KVINFS POD kvinfsl 0.719 0.889 0.902 | 0.919 | 0.697
POD kvinfs2 0.836
POD kvinfs3 0.757
POD_kvinfs4 0.918
POD_kvinfs5 0.925

TURBTEH OKR_turbteh2 0.792 0.868 0.872 | 0.910 | 0.718
OKR_turbteh3 0.838
OKR _turbteh4 0.908
OKR _turbteh5 0.847

INTKON OKR_intkonl 0.857 0.878 0.879 | 0.912 | 0.676
OKR _intkon2 0.878
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OKR _intkon4 0.774
OKR_intkon5 0.722
OKR _intkon6 0.868
KVALITETA OUTPUTA | kvoutmen_1 0.675 0.907 0.912 | 0.923 | 0.548
kvoutmen_2 0.723
kvoutmen_3 0.781
kvoutmen 4 0.823
kvoutmen 5 0.700
kvoutmen_6 0.770
kvoutmen_7 0.752
kvoutmen_8 0.785
kvoutmen_9 0.772
kvoutmen 10 0.591
UTJECAJ NA ODLUKE | utjktimen_1 0.855 0.924 0.930 | 0.943 | 0.767
utjktimen_2 0.917
utjktimen 3 0.915
utjktimen 4 0.842
utjktimen 5 0.848
URIKTL _KTL* 1.000 1.000 | 1.000 | 1.000

Napomena: faktorska opterecenja svih cestice imaju t-vrijednost>1.96 tj. p<0.05; *kontrolna

varijabla

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Vrijednost HTMT analize potvrduju da 1 Model 2 zadovoljava uvjet diskriminantne

valjanosti. Sve vrijednosti su ispod dozvoljenog praga. Odnosno, jedino odnos varijable
UVAZKTL i VOD&INC ima malo viSu vrijednost (0.855), ali unutar dozvoljenog praga 0.90

(tablica 30).
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Tablica 30: HTMT vrijednosti modela (Model 2)

< _ 2 g 2o
<l <lele Bl g%\ ¢ |c|35 |8 e|5|e|&l8a 258
a = ¥ < ¥ ¥ >3 ¥ o o et | 0| 5 >
X S )
AN
AS 0.532
DIGTEH 0.068 |0.216
FORM 0.124 |0.186 |0.382
INTKON 0.146 |0.298 [0.141 |0.219
KARKTL 0.945 |0.841 [0.136 |0.165 |0.185
KAR MEN 0.159 |0.162 |0.530 |0.304 |0.145 |0.216
KAR OKR 0.177 |0.318 [0.328 |0.370 |0.967 |0.233 [0.201
KAR POD 0.174 ]0.277 [0.735 |0.817 |0.263 [0.224 [0.608 |0.411
KOM 0.803 |0.751 [0.131 |0.124 |0.149 |0.955 |0.116 |0.171 |0.171
KREAT 0.767 |0.601 |0.121 |0.149 |0.123 |0.924 |0.178 |0.164 |0.210 |0.719
KVALITETA OUTPUTA |0.634 |0.542 |0.149 [0.171 |0.190 |0.643 |0.261 |0.257 |0.313 |0.612 |0.422
KVINFS 0.128 |0.180 [0.273 |0.255 |0.226 |0.174 |0.448 |0.283 |0.767 |0.143 |0.192 |0.330
PROAKT 0.808 |0.588 |0.082 [0.143 |0.122 |0.950 |0.295 |0.204 |0.163 |0.731 |0.770 |0.590 |0.125
PROCILJ 0.136 |0.107 |0.517 |0.342 |0.108 |0.164 |0.944 |0.204 |0.613 |0.089 |0.096 |0.272 |0.492 |0.256
STROR 0.162 |0.212 |0.509 |0.463 |0.142 |0.152 |0.471 |0.188 |0.860 [0.085 |0.119 |0.209 |0.390 [0.101 |0.402
TURBTEH 0.122 |0.173 |0.382 |0.358 |0.245 |0.168 |0.162 |0.859 |0.373 [0.108 |0.126 |0.202 |0.203 [0.196 |0.213 |0.144
URIKTL_KTL 0.118 |0.154 |0.175 |0.118 |0.039 |0.117 |0.181 |0.087 |0.186 |0.053 |0.143 |0.092 [0.094 |0.059 |0.172 |0.156 |0.098
UTJECAJNA ODLUKE |0597 [0.414 |0.176 |0.195 |0.109 |0.635 |0.422 |0.190 [0.254 |0.412 |0.619 |0.662 |0.136 |0.669 [0.386 |0.218 |0.188 |0.128
UVAZKTL 0.174 |0.206 [0.483 |0.255 |0.154 |0.260 |0.962 |0.197 |0.511 |0.134 |0.245 |0.289 |0.313 [0.339 |0.718 |0.439 |0.146 |0.167 |0.442
VOD&INC 0.126 |0.139 |0.437 |0.218 |0.139 |0.173 [0.965 |0.141 |0.522 |0.098 |0.160 |0.144 |0.399 [0.212 |0.723 |0.449 |0.069 |0.154 |0.323 |0.855

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)
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Tablica 31: Rezultati HOC konstrukata mjernog modela (Model 2)

Konstrukti Cestice VLS €V G e SR ey | e
opterecenja alfa

KAR KTL AN 0.857 0.890 0.919 | 0.695
AS 0.726
KOM 0.857
PROAKT 0.876
KREAT 0.845

KAR MEN PROCILJ 0.878 0.879 0.925 | 0.805
VOD&INC 0.906
UVAZKTL 0.908

KAR POD STROR 0.811 0.675 0.804 | 0.508
FORM 0.688
DIGTEH 0.689
KVINFS 0.652

KAR OKR TURBTEH 0.710 0.357 0.754 | 0.607
INTKON 0.842

Napomena: Cronbach alfa, CR i AVE izracunati su rucno (vidi privitak 8 i 9)

Izvor: izrada i izracuna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Sukladno analizi HOC konstrukata (tablica 31), tj. drugom koraku analize, vidljivo je da svi
konstrukti zadovoljavaju uvjete valjanosti i pouzdanosti. Odnosno, jedino KAR OKR imaju
izrazito nisku vrijednost Cronbach alfe, medutim CR i AVE pokazuju zadovoljavajuce
vrijednosti te se stoga ostavlja u modelu za daljnju analizu. Izra¢unate HTMT vrijednosti
(privitak 10) potvrduju i da HOC konstrukti zadovoljavaju uvjet diskriminantne valjanosti. Za
razliku od Modela la, u kojem su se kao najznaCajnije karakteristike kontrolera isticale
proaktivnost, kreativnost i analiti¢nost, u ovom modelu (sa stajaliSta menadZera) se kao

najznacajnije dokazuju proaktivnost, analiti¢nost 1 komunikativnost.

5.2.3.2.2. Procjena strukturnog modela - Model 2

Ocjena strukturnog modela podrazumijeva prvotnu analizu kolinearnosti. Obzirom da su sve
unutarnje VIF vrijednosti postavljenog modela manje od 3.0 (tablica 32) model ispunjava

kriterij kolinearnosti i moze se smatrati da nije prisutna pristranost metode.
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Tablica 32: Unutarnji faktori inflacije varijance (Model 2)

KVALITETA OUTPUTA | UTJECAJ NA ODLUKE
KAR KTL 1.005
KAR POD 1.095
KAR OKR 1.067
URIKTL_KTL 1.032 1.048
KAR MEN 1.097
KVALITETA OUTPUTA 1.069

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Drugi korak u ocjeni strukturnog modela podrazumijeva testiranje hipoteza.

Tablica 33: Rezultati zna¢ajnosti i ja¢ine koeficijenata puta strukturnog modela (Model 2)

Koef. |Stand.| T- p- : "

H Veza puta | Dev. | vrijed. | vrijed. | F'POte237

H1l |[KAR KTL -> KVALITETA OUTPUTA 0.596 | 0.081 | 7.406 | 0.000* | Prihvacena

H2 |KAR MEN -> UTJECAJ NA ODLUKE 0.304 | 0.121 | 2.511 | 0.012* | Prihvadena

H3 |KAR POD -> KVALITETA OUTPUTA 0.192 | 0.111 | 1.734 |0.083** | Prihvaena

H4 |KAR OKR -> KVALITETA OUTPUTA | 0.028 | 0.097 | 0.284 | 0.777 | Odbacena
H5/ |[KVALITETA OUTPUTA -> UTJECAJ - o

H6 INA ODLUKE 0.534 | 0.087 | 6.168 | 0.000* | Prihvacena
URIKTL_KTL -> UTJECAJ NA "

o ODLUKE 0.126 | 0.087 | 1.456 | 0.145 | Odbacena
" URIKTL_KTL -> KVALITETA "

OUTPUTA 0.065 | 0.098 | 0.667 | 0.505 | Odbacena

Napomena: *p<0,05; **p<0,10

Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)

Sukladno rezultatima (tablica 33) vidljivo je da pri razini signifikantnosti od «=5% KAR POD
1 KAR OKR, kao i kontrolna varijabla URIKTL KTL nisu znacajne za postavljeni model.
Obzirom na znacajan utjecaj KAR POD u Modelu 1 i la, a sukladno opravdanosti primjene
vece razine znacajnosti u druStvenim i eksplanatornim istraZivanjima (Hair et al., 2017),
model je testiran s razinom znacajnosti od a=10% (5000 pod-uzoraka; dvostrani test p < 0.10;
Bias-Corrected and Accelerated Bootstrap). Rezultati potvrduju znacajnost konstrukta KAR
POD, dok KAR OKR i1 URIKTL KTL ostaju neznacajni. Navedeno se moze opravdati
veli¢inom uzorka koji znacajno utjece na razinu p-vrijednosti. Medutim, obzirom da je
konstrukt KAR OKR imao i izrazito nisku vrijednost Cronbach alfe kao HOC konstrukta te
2=0.001, navedeni konstrukt se izbacuje iz Modela 2, dok se kontrolna varijabla zadrzava

obzirom da 2=0.028 ukazuje na utjecaj na klju¢ni konstrukt.
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Slika 22: Strukturni Model 2a
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Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)
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Valjanost i pouzdanost novog mjernog modela (bez konstrukta KAR OKR) tj. Modela 2a

(slika 22) u odnosu na Model 2 ostaje nepromjenjiva, kao i prihvatljivost unutarnjih faktora

inflacije varijance te hipoteza uz pojedine promjene vrijednosti standardne devijacije te 3, p i

t-vrijednosti (tablica 34).

Tablica 34: Rezultati znacajnosti i jacine koeficijenata puta strukturnog modela (Model 2a)

Koef. | Stand. T- = .

H RizS puta Dev. | vrijed. vrﬂed. Al
H1 |KAR KTL -> KVALITETA OUTPUTA 0.596 | 0.079 | 7.520 | 0.000* | Prihvacena
H2 |KAR MEN -> UTJECAJ NA ODLUKE 0.304 | 0125 | 2.430 | 0.015* | Prihvacena
H3 |KAR POD -> KVALITETA OUTPUTA | 0198 | 0.110 | 1.798 |0.072** | Prihvacena
HH56/ g\éf\bLTEETA OUTPUTA ->UTJECAINA | 534 | 0.088 | 6.104 | 0.000* | Prihvacena
<, |URIKTL_KTL -> UTJECAJNA ODLUKE | 0126 | 0087 | 1447 | 0.148 | Odbacena

URIKTL_KTL -> KVALITETA OUTPUTA| 0066 | 0.097 | 0.682 | 0.495 | Odbacena

Napomena: *p<0,05; **p<0,10
Izvor: izrada autora prema SmartPLS (v. 3.3.3)
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Sukladno dobivenim rezultatima potvrduje se postavljena hipoteza H6, da se menadzerska
percepcija utjecaja kvalitete kontrolerovog outputa na donoSenje poslovnih odluka razlikuje
od kontrolerove percepcije. Odnosno, uzimajuéi u obzir razliku u veli¢ini uzorka Modela 1 tj.
la i Modela 2 te razlike u na¢inu mjerenja konstrukata modela, moze se zakljuciti da je utjecaj
kvalitete kontrolerovog outputa na donoSenje odluka znacajno bolje percipiran od strane
menadzera (Model 2 $=0.534) nego samih kontrolera (Model 1 =0.211; Model 1a p=0,185).
Iako se rezultati ne podudaraju s istrazivanjem Weilenberger et al., (2012) u pogledu jacine
znacajnog pozitivnog utjecaja kvalitete outputa na uklju¢enost u donosenju odluka, navedeno
se moze pripisati uzorku ispitivanja (1500 najboljih njemackih poduzeca; ukupno 149 dyadic
anketa); odnosno za pretpostaviti je da su u svrhu istrazivanja koje se prikazuje u ovoj
disertaciji, a koje ukljuCuje samo 64 dyadic ispitanika, anketu ispunili uglavnom oni
menadzeri koji uvaZavaju kontrolere i smatraju funkciju kontrolinga znacajnom. Osim toga, U
istrazivanju Weilenberger et al. (2012) navodi se da je uzorak uklju¢ivao generalne
menadzere (tj. ¢lanove uprave, direktore poduzeéa-CEO i direktore odjela), medutim, nije
specificirano §to se podrazumijeva pod direktorima odjela tj. da li to ukljucuje i
direktore/voditelje financijskog odijela koji u ovom istrazivanju pored ¢lanova uprave i
direktora poduzeéa zauzimaju veliki udio u uzorku. To ujedno ukazuje na Cinjenicu da se
kontroling u Hrvatskoj u velikoj mjeri smatra dijelom financijskog odjela, ali se temeljem
veli¢ine uzorka ne moze u potpunosti i potvrditi ve¢ isto zahtjeva daljnja istrazivanja koja bi
se bavila isklju¢ivo navedenom problematikom organizacijske strukture kontrolinga. Nadalje,
razlog nepodudarnosti istraZivanja moze biti u primjeni razli¢itih mjernih modela (Likert 1-5
u odnosu na 1-7), broju i vrsti nezavisnih varijabli te broju cestica endogenih varijabli,
odnosno razlike u dobivenim rezultatima dva endogena konstrukta. Dok su u istraZivanju
WeiBenberger et al., (2012), koje ukljucuje manji broj Cestica, menadzeri dali bolje prosjecne
ocjene za sve Cestice utjecaja na odluke, a kontroleri bolje za sve cestice kvalitete
kontrolerovog outputa, u ovom istrazivanju menadzeri su dali bolje prosjeéne ocjene za sve
Cestice utjecaja na odluke dok su prosjecne vrijednosti Cestica kvalitete kontrolerovog outputa
pomijesane tj. razlika prosje¢nih sredi$njih vrijednosti svih ¢estica konstrukta je znatno manja

od usporednog istrazivanja (0,06 u odnosu na 0,90).

U konacnici potvrdena je 1 prediktivna mo¢ Modela 2a. U odnosu na Model 1 i 1a, pokazuje
znatno bolju in-sample prediktivhu mo¢. R? endogene varijable KVALITETA OUTPUTA
(R?=0.399), a osobito UTJECAJA NA ODLUKE (R?=0.464), pokazuju veéu objasnjenost

varijance u endogenom konstruktu. Navedeno potvrduje opravdanosti primjene subjektivnijeg
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nacina ispitivanja sudionika tj. ukljucivanja kontrolera i menadZera u ocjeni medusobnih
karakteristika. Vrijednosti 2 ukazuju na jaku veli¢inu u¢inka KAR KTL na KVALITETU
OUTPUTA (f?=0.589) te KVALITETE OUTPUTA na UTJECAJ NA ODLUKE (f?=0.498),
umjereni u¢inak KAR MEN na UTJECAJ NA ODLUKE (2=0.157) i slabi u¢inak KAR POD
na KVALITETU OUTPUTA (f2=0.064), te URIKTL_KTL na UTJECAJ NA ODLUKE
(f2=0.058). Ocijenjen Stone-Geisserov Q? indikatora unakrsno-validirane redundancije (D=7)
ukazuje da model ima prediktivni znacaj endogenih konstrukta (KVALITETA
OUTPUTA=0.195; UTJECAJ NA ODLUKE=0.341).

Tablica 35: PLSpredict rezultati (Model 2a)

Cestica PLS-SEM LM PLS-SEM - LM
MAE RMSE Q%predict MAE | RMSE MAE
utjktimen_1 | 0.656 0.878 0.241 2.064 | 2.824 -1.408
utjktimen_2 | 0.641 0.831 0.309 1.834 | 2473 -1.193
utjktimen_3 | 0.703 0.870 0.327 2.643 | 3.584 -1.940
utjktimen_4 | 0.705 0.967 0.259 2.165 | 2.992 -1.460
utjktimen_5 | 0.757 0.960 0.276 2464 | 3.412 -1.707

Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)

Rezultati PLSpredict (tablica 35) analize (k=10, r=10), kao i kod Modela 1 i 1a, potvrduju
veliku out-of-sample prediktivnu moc. Q%predict svih ¢estica PLS-SEM analize veci su od jedan
tj. MAE vrijednosti PLS-SEM rezultata su nizi od LM vrijednosti svih ¢estica klju¢nog
konstrukta. Kao i kod analize prediktivne mo¢i Modela 1, koriStena je usporedba MAE
vrijednosti obzirom na ne-normalnu distribuciju tri od pet Cestice klju¢nog konstrukta
potvrdene Shapiro-Wilk testom (utjktlmen_1:z = 4.413, p<0.00; utjktimen_2:z = 4.413,
p<0.00; utjktlmen_3:z = 1.6944, p<0.04). Sukladno svim rezultatima ocjene prediktivne
znacajnosti modela moze se zakljuciti da Model 2a ima znatno bolju ukupnu prediktivnu mo¢

od Modela 1 tj. 1a.

Ako se usporede dobiveni rezultati svih PLSpredict analiza empirijskog istrazivanja (Shmueli
et al., 2019) moze se zakljuciti da je najpouzdaniji model Model 2a, obzirom da ima najnizu
MAE vrijednosti klju¢nog konstrukta utjecaj na odluke (MAE Model 1=0.783; MAE Model
1a=0.770; MAE Model 2a=0.624), a Sto podrzavaju i rezultati ocjene strukturnog modela

(npr. znatno vise R? i f2).
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5.3. Zaklju¢na razmatranja i prijedlog buduéeg razvoja kontrolinga s osnova

digitalizacije

Prikazanim istrazivanjem potvrdena je temeljna hipoteza da karakteristike kontrolera i
menadzera te poduzeca i okruzenja u uvjetima digitalizacije imaju znacajan utjecaj na ucinke
kontrolerovih aktivnosti i doprinos u donosenju poslovnih odluka. Tocnije, nije potvrdena
teza da karakteristike menadzera doprinose kvaliteti kontrolerovih outputa, ali je zato
potvrdena njihova povezanost s kontrolerovim utjecajem na donoSenje poslovnih odluka. U
skladu s prethodnim istrazivanjima (Spillecke, 2006; Weillenberger 1 Angelkort, 2011;
Weillenberger et al., 2012) potvrden je pozitivan odnos kvalitete kontrolerovog outputa i
kontrolerovog utjecaja na donoSenje odluka. Odnosno, potvrdeno je da su postavljene
utjecajne karakteristike tj. karakteristike kontrolera, poduzeca i1 okruzenja pozitivno povezne s
kvalitetom kontrolerovih outputa. Model 1, Kkoji podrazumijeva testiranje postavljenog
konceptualnog modela sa sastajaliSta kontrolera. potvrdio je da karakteristike kontrolera u
vidu proaktivnosti, analiti¢nosti, komunikativnosti, kreativnosti i asertivnosti imaju znacajnu
pozitivhu povezanost s kvalitetom analiza 1 izvjeStaja koje kontroler izraduje u svrhu
donoSenja odluka od strane menadzera, a $to potvrduju u svojim istrazivanjima i modelima
Sathe (1982), Haluk et al. (2016) i Rouwelaar et al. (2018). Dokazana povezanost kvalitete
informacijskog sustava, primjene digitalnih tehnologija, strateSke orijentiranosti |
formalizacije organizacijske strukture, kao odrednica karakteristika poduzeca, s kvalitetom
kontrolerovih outputa takoder je potvrdilo prethodna istrazivanja u podruc¢ju kontrolinga
(WeiBenberger i Angelkort, 2011; Anggadini, 2014; Astuty, 2015; Ghasemi et al., 2015,
2016; Pangaribuan, 2016; Ahmetoglu et al., 2019). Intenzitet konkretnosti i turbulentnost
tehnologije potvrdile su se kao znaCajne karakteristike okruZenja. lako je utjecaj
konkurentnosti na kontroling potvrden kroz brojna istrazivanja (Mia i Clarke, 1999; Ghasemi
et al., 2015; Ismail, Isa i Mia, 2018, itd.) utjecaj tehnoloske turbulentnosti nije evidentan. S
obzirom na veliki utjecaj digitalizacije naglaSava se potrebna za daljnjim istrazivanjima kako
bi se utvrdila korist primjene razli¢itih oblika tehnoloSkih inovacija u poduze¢ima opcenito,
ali i u radu kontrolinga. Pri tome bi se, u vidu kontrolinga, istrazivanja trebala prvenstveno
usmjereniti na pitanja poboljsanja poslovnih procesa te alata koji omogucéuju efikasniju
analizu i poslovno odlu¢ivanje. Modelom 1 jedino nije potvrdena povezanost kvalitete
kontrolerovog outputa i karakteristika menadzera definiranih kroz osobine vode i inicijatora,
uvazavanja kontrolera te proaktivnosti i usmjerenosti cilju. Medutim, u skladu s istrazivanjem

Nguyen et al. (2017) Modelom la potvrdena je pozitivna povezanost tih karakteristika S
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kontrolerovim utjecajem na donosenje odluka. Model 1a, kao i Model 1, podrazumijevao je
testiranje modela sa stajaliSta kontrolera. Model 2, uzimajuci u obzir percepciju menadzera po
pitanju karakteristika kontrolera, kvalitete njihovih outputa i utjecaja na donosenje odluka,
potvrduje sve veze Modela la, izuzev povezanosti karakteristika okruzenja s kvalitetom
kontrolerovog outputa. Sukladno, Model 2a podrazumijeva isklju¢enje visoko-rednog
konstrukta karakteristika okruzenja, odnosno potvrdu povezanosti Karakteristika kontrolera i
poduzeca s kvalitetom kontrolerovog outputa i karakteristika menadzera s kontrolerovim
utjecajem na donoSenje odluka. U prvom modelu tj. Modelu 1 i 1a, kao znacajna kontrolna
varijabla kontrolerovog utjecaja na odlucivanje, dokazala se varijabla godine radnog iskustava
kontrolera u kontrolingu. Nacin organizacije kontrolinga jedino se potvrdio kao znacajna
kontrolna varijabla u Modelu 1. Osim toga, Model 1 i 1a te Model 2a potvrdili su jaku out-of-
sample predikcijsku mo¢ §to upuéuje na mogucnost i adekvatnost njegovog testiranja na
drugim uzorcima, a temeljem usporedbe PLSpredict analiza zaklju¢eno je da je najpouzdaniji

model Model 2a koji pored kontrolera ukljuce i menadzere kao grupu ispitanika.

Dakle, provedenim empirijskim istrazivanjem potvrdeno je da kontroler kao proaktivan,
analitican, komunikativan, kreativan i asertivan poslovni partner utje¢e na donoSenje
poslovnih odluka kroz izradu i prezentaciju kvalitetnih analiza i izvjestaja. Pri tome, stupanj
utjecaja tj. ukljuCenosti u procesu odlucivanja ovisi o razini menadzerskog uvazavanja
kontrolera kao profesionalne i kvalificirane osobe, menadZerske volje za vodenjem i
iniciranjem zaposlenika te usmjerenosti ka ciljevima i proaktivno upravljanju. Odnosno,
razina kvalitete kontrolerovog outputa povezana je sa strateSkom orijentiranosti poduzeca
koja podrazumijeva postojanje misije, vizije, strateskih planova i njihove transparentnosti.
Povezana je s razinom formalizacije organizacijske strukture u vidu propisanih pravila,
procedura, hijerarhijskih razina autorizacije te nadzora operacija, kao i kvalitetom
informacijskog sustava (vremenom obrade podataka, dostupnosti i razine integriranosti
podataka, prilagodljivosti i korisnosti) te primjeni digitalnih tehnologija tj. razli¢itih uredaja i
sredstava koji omogucavaju pokretanje novih poslovnih procesa, poboljSanje svakodnevnih
operacija i ukupni napredak poduzeca. U pojedinom dijelu kvaliteta outputa takoder ovisi o
uvjetima okruZenja tj. intenzitetu konkurentnosti i razini tehnoloske turbulentnosti koja
omogucuje poboljSanje poslovnih procesa, kreiranje novih ideja, rast poduzeca te efikasniju
upotrebu podataka u analizi i poslovnom odlu¢ivanju. U svemu tome, najvecu ulogu prije
svega ima kontroler. Stoga je bitno da on bude sposoban objasniti znacenje brojeva, razumjeti

izvore problema i da je usmjeren na budu¢nost; da zna komunicirati ideje usmenim i
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pismenim putem te da bude sposoban uspostaviti kontakt s drugim sugovornicima te prenijeti
vaznu poruku; da zna dati konstruktivne kritike, jasno izraziti vlastita misljenja uz istodobno
prihvacanje tudih; da na poslovanje poduzeca gleda kroz proaktivni pristup tj. da se izravno
suoCava s problemima, da traga za boljim nacinima rjeSavanja problema i da bude
samoinicijativan u pretvaranju problema u poslovne prilike. Takoder, da kroz svoj rad
zagovara i promice vlastite kreativne ideje i1 ideje drugih i da pri tome pronalazi nove nacine
postizanja postavljenih ciljeva i ciljanih vrijednosti poduzeca. Pri tome, vazno je i da prihvati
znacaj i ulogu poslovne inteligencije i analitike te da se tijekom radnog vijeka konstanto
usavrSava i time dodatno pridonosi znacaju povezanosti razine radnog iskustva i sudjelovanja

u poslovnom odlucivanju.

Sukladno rezultatima empirijskog istrazivanja te saznanjima dobivenih uvidom kroz dubinsku
analizu stru¢ne i znanstvene literature u podruéju kontrolinga i Sire, proizlaze sljedece
preporuke za buduci razvoj kontrolinga kao funkcije i profesije tj. kontrolera kao nositelja

zadatka:

1. Usmijeriti kontrolera ka razvoju ,, mekih “ vjestina.
Digitalizacija sve ve¢i naglasak stavlja na ,,meke* vjeStine zaposlenika. Naravno, isto
ne umanjuje znacaj ,,tvrdih* vjestina bez kojih zaposlenici u raznim podrucjima,
ukljucujuéi kontrolingu, ne bi mogli izvrSavati svakodnevne aktivnosti. Medutim, u
digitalnom i automatiziranom svijetu, znatno se smanjuje potreba za usvajanjem
odredenih tehnic¢kih vjestina, $to predstavlja sve manji izazov novim generacijama.
Stoga se u doba u kojem strojevi mogu odradivati sve vecu razinu ljudskih poslova
naglasak stavlja na osobne, socijalne i metodoloske kompetencije koje omogucavaju
razradu 1 razumijevanje podataka i informacija na nacin mogu¢ jedino ljudskom bicu.
S aspekta uloge kontrolera kao sunositelja odgovornosti i poslovnog partnera
menadzmentu, a U skladu s dobivenim rezultatima empirijskog istrazivanja, kontroleri
razvoj svojih buduc¢ih kompetencija moraju prvotno usmjeriti na Sposobnost
analitickog razmisljanja, socijalne vjeStine komunikacije 1 asertivnosti, te vjeStine
proaktivnog i kreativnog razmisljanja. Iako se dugo vremena smatralo da su navedene
kompetencije ,,prirodene* osobine pojedinca, u danasnje doba postoje brojne efikasne
metode 1 edukacije koje omogucavaju otkrivanje ili poboljSanje tih osobina. Stoga bi
se kontroleri pored uobicajenih edukacija usvajanja tehnickih vjeStina, kroz koje se

naravno razvijaju i navedene ,,meke“ vjeStine (npr. najviSe analiti¢ke, a najmanje
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komunikacijske), u buduénosti trebali prigrliti edukacije usmjerene na razvoj osobnih i

socijalnih vjestina.

Poticati i/ili odrzavati ucinkovitu suradnju s menadzmentom

Suradnja kontrolera i menadzera, a time i razina kontrolerove uklju¢enosti u poslovno
odlucivanje, prvotno ovisi o Zelji i prihvaéenosti kontrolinga od strane menadzmenta.
Ako ta prihvacenost ne postoji, za pretpostaviti je da ¢e kontroler imati izrazito malu
ili nikakvu ulogu u procesu odlu¢ivanja. Istrazivanjem ove disertacije potvrdeno je da
menadzeri koji prihvac¢aju kontroling kao funkciju ukljucuju kontrolere u proces
odlucivanja i time ostvaruju Koristi za sebe i poslovanje kroz donosenje efikasnijih i
brzih odluka temeljem dobivenih kvalitetnih outputa. Odnosno, potvrdeno je da
menadZer kao voda i inicijator utjee i na kontrolerovu razinu utjecaja na donoSenje
poslovnih odluka. Kako bi se odrzala tj. prosirila potvrdena uloga kontrolera kao
poslovnog partnera, preporuka buduceg razvoja ogleda se u uklju¢ivanju menadzera u
svijet kontrolinga. Odnosno, kontroleri koji imaju dobar poslovni odnos i Kkoji
dobivaju povratne informacije od menadzera, ali i oni koji smatraju da se taj odnos
zbog prisutnosti zelje druge strane moze nadograditi i poboljsati, trebali bi svoje
menadzere ukljucivati tj. upoznavati s trendovima u kontrolingu, kroz edukaciju,

stru¢nu literaturu, usporedbu s drugim poduze¢ima, konferencije, itd.

Aktivno ukljuciti kontrolere u stratesku orijentaciju poduzeca, implementaciju i nacin
unaprjedenja organizacijske strukture te postojecih informacijskih sustava i drugih
digitalnih tehnologija.

Karakteristike poduzeca u vidu poslovne strategije, razine formalizacije, kvalitete
informacijskog sustava i spremnosti primjene digitalnih tehnologija dokazale su se kao
znacajni faktori kvalitete kontrolerovih outputa. Sukladno tome, kontroleri bi trebali
biti aktivno uklju¢eni u odredivanje strateske orijentiranosti poduzeca, njene misije,
vizije, ciljeva i strategije poduzeca, ali i u razradi administrativnih mehanizama
formalizacije kao $to su pravila i procedure, razine autorizacije, zadaci i odgovornosti.
Njihova uloga bi bila uspjesnija da su ukljuceni u ocjenjivanje i davanje prijedloga za
unaprjedivanje postoje¢ih informacijskih sustava kao 1 prijedloga implementacije
novih sustava zasnovanih na digitalnoj tehnologiji koji omogucuju pokretanje novih i
unaprjedenje postojecih poslovnih procesa. Tako na primjer, ako postoji pravilo toka

informacija koje na neadekvatan nacin prikuplja i strukturira podatke, kontroler ¢e kao
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glavni korisnik svih internih podataka kroz upotrebu informacijskog sustava, biti
najpouzdanija osoba za odredivanje razloga neadekvatnosti i davanja prijedloga za
njegovo rjeSavanje. Naravno, u suradnji s drugim odjelima na koje se promjene

odnose i1 informatic¢ara kao tehnicke potpore.

Vecu paznju posvetiti pracenju promjena u okruzenju, s naglaskom na konkurente i
promjene tehnickih mogucnosti.

lako se istrazivanjem doSlo do saznanja da kontroleri menadzerima kroz izvjestaje
dostavljaju razli¢ite nefinancijske podatke i podatke koji se odnose na buduce
dogadaje, kao najmanje zastupljene potvrdile su se informacije o ¢imbenicima izvan
poduze¢a. S obzirom na to da je kroz konceptualni model potvrdena znaajnost
okruzenja tj. konkurentnosti i tehnoloske turbulentnosti, kontroleri bi u buduénosti
sukladno potrebama prediktivne i preskriptivne analitike, trebali ve¢u paznju posvetiti
vanjskim c¢imbenicima poslovanja. Vanjski ¢imbenici u danasnjem brzorastu¢em
okruZenju predstavljaju klju¢ opstanka i1 ostvarenja konkurentske prednosti. Stoga se
kontroleri prije svega trebaju usmjeriti na analizu konkurenata kroz npr. ces$éu
primjenu benchmarking analize, ali i praenje razine promjena i utjecaja tehnoloskih
inovacija na poduzeée, granu u kojoj posluje i samu funkciju kontrolinga u vidu
moguénosti koje tehnologije pruzaju u podrucju efikasnije upotrebe podataka u analizi

1 odlucivanju.

Kontinuiranim usavrsavanjem osposobljavati kontrolere u podrucju poslovne
inteligencije.

Iako se u istrazivanju ove disertacije poslovna inteligencija nije potvrdila kao zna¢ajan
faktor efektivnosti rada kontrolinga, sukladno dobivenim misljenjima kontrolera o
njenoj korisnosti i potrebi Sire primjene, moze se zakljuciti da ¢e primjena takvih alata
biti neizostavna u obavljanju kontrolerskih poslova, ako ve¢ i nije. Isto podrzavaju i
misljenja brojnih stru¢njaka koji se mogu pronaéi u stru¢noj literaturi u podrucju
kontrolinga, ali i trenutni trendovi koji su vidljivi kroz sve vecu trzisSnu ponudu
edukacija poslovne inteligencije. Stoga se kontroleri moraju konstantno usavrsavati
kroz primjene alata poslovne inteligencije te poticati vlastito poduze¢e na njihovu

implementaciju i nadogradnju.
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6. Poticati daljnja istrazivanja uloge i znacaja kontrolinga u poslovnom odlucivanju.
Opce je prihvaéeno da kontroling u danasnjem vremenu brzih promjena i generiranja
velike koli¢ine podataka i informacija predstavlja jednu od najznacajnijih funkcija
poslovnog odlucivanja. Iako postoje znanstvena istrazivanja u podrucju kontrolinga tj.
njegovog znacaja u procesu odlucivanja, ona su jo$ uvijek oskudna, a osobitu na
podru¢ju RH. Naravno, stru¢na literatura moze pruziti uvid u trenutne trendove i
stanja pojedinih poduzeca tj. odjela kontrolinga i ocekivanja koja se stavljaju pred
kontrolere. Medutim, jedini pravi nain potvrdivanja i generaliziranja utjecajnih
povezanosti medu pojavama odredene populacije ostvariva je kroz empirijska
istrazivanja tj. ukljucivanje veceg broj ispitanika te analizu prikupljenih podataka
putem adekvatnih statistickih metoda. Stoga se kao preporuka buduéeg razvoja
kontrolinga naglasak stavlja i na povecanje broja empirijskih istrazivanja u podrucju

rada i uloge kontrolinga kao poslovnog partnera menadzmentu.

Uzimanjem u obzir svih navedenih preporuka, njihovom provedbom i proSirenjem u smislu
aplikacije kroz npr. razvoj edukativnih programa namijenjenih kontrolerima i menadZerima,
kontroling ¢e zasigurno osigurati svoj buduci razvoj kao funkcija i profesija. Odnosno,
prihva¢anjem proaktivne uloge savjetnika odlu¢ivanja osigurat ¢e se neupitnost kontrolerske
uloge u upravljackoj strukturi poduzeéa i njegovog opstanka bez obzira na pojavu novih
radnih mjesta poput podatkovnog znanstvenika. Da bi se to ostvarilo, kontroleri moraju
neprekidno ulagati u razvoj svojih ,,mekih®, ali i ,,tvrdih* vjestina koje ima u dana$njem
digitalnom dobu predstavljaju jedino osiguranje znacaja 1 odrzivosti kontrolinga u poslovanju

poduzecu, ali i Sire.

5.4. Doprinos empirijskog istraZivanja

lako je Sathe (1982) postavio karakteristike kontrolera kao jedan od osnovnih faktora koji
utjecu na kontrolerovu ukljuc¢enost u poslovnom odluc¢ivanju istu nije primijenio u vlastitom
istrazivanju. Osim toga, za karakteristike menadZera te karakteristike poduzeca i okruZenja
koristio je druga obiljeZzja u odnosu na ona koja su koriStena u modelu ove doktorske
disertacije. Weilenberger i Angelkort (2011) tj. Weillenberger et al., (2012), od kojih je
preuzet dio modela utjecaja kvalitete kontrolerovog outputa na kontrolerov utjecaj na
donosenje odluka, istrazivali su utjecaj samo jedne odrednice karakteristike poduze¢a na

kvalitetu kontrolerovih outputa, a to je integriranost informacijskog sustava (MAS). Osim
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toga, navedeno istrazivanje mjeri kvalitetu kontrolerovih outputa kroz modificirani mjeritelj
postavljen od strane Bauer (2002) dok se u modelu ove disertacije navedeni mjeritelj pro§iruje
s pojedinim Cesticama mjerne ljestvice Wixom i Todd (2005). Odnosno, dok se utjecaj
kontrolinga na odluc¢ivanje u istrazivanju Weillenberger i Angelkort (2011) mjeri pomocu tri
Cestice Spillecke (2006), u ovom istrazivanju navedeni mjeritelj modificiran je kroz dvije
dodatne Cestice prema Nitzl i Hirsch (2016) te Wolf et al. (2015). Dakle, iako postoji od prije
postavljen koncept utjecajnih karakteristika uklju¢enosti kontrolinga u poslovnom
odlucivanju te je kroz istrazivanja dokazan utjecaj pojedinih odrednica tih karakteristika na
kvalitetu outputa i kontrolerov utjecaj na donoSenje odluka, do sada nije istrazen i ispitan
ovakav model koji uzima u obzir pojedine karakteristike kao visoko-redne konstrukte kroz
postavljenu kombinaciju pojedinih karakteristika mjerenih validnim prethodno koristenim
mjernim ljestvicama. Osim toga, izuzev istraZivanja koje su proveli Fadhilah et al. (2015),
istrazivanja koja su dokazala povezanost ,,mekih* vjestina kontrolera s njegovim aktivnostima
u vidu poslovnog partnera menadzmentu takoder nisu pronadena. Odnosno, za razliku od
istrazivanja ove disertacije istrazivanje Fadhilah et al. (2015) potvrdilo je utjecaj
kontrolerovih karakteristika na zadovoljstvo Korisnika outputa te posljedi¢no utjecaja na neto
korist samih korisnika (tj. menadzera) u vidu ucinkovitijeg svakodnevnog rada, donoSenja

boljih i preciznijih odluka te brzeg odlucivanja.

U metodoloskom smislu doprinos je ostvaren kroz razvoj novog modela povezanosti
karakteristika kontrolera, menadzera, poduzeca i okruZenja, s kvalitetom kontrolerovog
outputa 1 njihovog utjecaja na donoSenje odluka. Odnosno, potvrdom valjanosti i pouzdanosti
modela doprinijelo se razvoju znanstvene misli o0 postojanju znacajne veze izmedu
povezujucih karakteristika 1 kvalitete kontrolerovog outputa na donoSenje poslovnih odluka u
brzo rastu¢em digitalnom okruzenju. Osim toga, doprinos se ogleda u rijetko koristenoj, a sve
zastupljenijoj, multivarijatnoj statisticCkoj metodi PLS-SEM, ¢ija primjena u podrudju
kontrolinga zna¢ajno zaostaje, ali 1 sve viSe naglasava (Nitzl, 2016, 2018). Odnosno, ¢ija

primjena u podrucju istraZivanjima kontrolinga u RH nije utvrdena.

U aplikativnom smislu, doprinos ove disertacije jest u ¢injenici da model nije samo potvrdio
znacajnu povezanost postavljenih karakteristika i utjecaj na efektivnost kontrolinga, koja se
ogleda u povezanosti kvalitete kontrolerovog outputa i njegov utjecaj na donosenje odluka,
ve¢ je potvrdio i njegovu out-0f-sample predikcijsku moé. Stoga se navedeni model moze

testirati i na drugim uzorcima, a prije svega na drzavama Europske Unije koje primjenjuju
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europski sustav kontrolinga (npr. Njemacka i Austrija, Slovenija, itd.). Daljnja testiranja
modela takoder mogu biti provedena sukladno nekim drugim kriterijima kao npr. veli¢ini
poduzeca, industriji, vlasniStvu poduzeca, nafinu organizacije kontrolinga, itd. Pri tome se
kao kriterij na¢ina organizacije moze razmatrati da li poduzeée ima centralizirani kontroling
unutar iste drzave ili van nje. Nadalje, model bi se mogao primijeniti unutar organizacija u
svrhu ocjene efektivnosti rada odjela kontrolinga, odnosno za ocjenu odnosa i suradnje te
razine potrebnih vjestina kontrolera i menadzera. U jednom dijelu, primjena se moze ostvariti
i kao evaluacijski instrument pri zapoSljavanju kadrova u odjelu kontrolinga ili moze biti
podloga za kreiranje i unapredenje studijskog programa kontroling. U aplikativnom smislu,
Istrazivanje je potvrdilo potrebu kontrolinga u procesu donosenja poslovnih odluka, kroz
povezanost uzajamno utjecajnih karakteristika kontrolera i menadzera te poduzeca i okruzenja
na kvalitetu kontrolerovog outputa. Odnosno, potvrdilo je potrebu za jacanjem veza izmedu
kontrolera i menadZera. lako istraZzivanjem nije dokazano, uvidom u dopunske analize
empirijskog istrazivanja uvida se potreba za vecom primjenom digitalnih tehnologiju, a
posebno primljene poslovne inteligencije. Istrazivanje je takoder potvrdilo da radno iskustvo
kontrolera u podrucju kontrolinga utjece na efektivnost kontrolinga, §to ukazuje na znacaj i
specifi¢nost tog zanimanja i budu¢u moguénost njegovog postavljanja kao profesije. Stoga se
u aplikativnom smislu, doprinos ovog rada ogleda i u preporukama za buduéi razvoj

kontrolinga kao funkcije i profesije te kontrolera kao nositelja zadatka.

U teorijskom smislu doprinos se ogleda u primjeni PLS-SEM metode, tj. doprinosu
istrazivanja koje primjenjuje 1 procjenjuje hijerarhijsko komponentni model, ¢ija primjena kao
naprednog PLS-SEM modela je jo$ uvijek nedovoljno zastupljena u znanstvenoj literaturu.
Sukladno Sathe (1982) te WeiBlenberger i Angelkort (2011) i ovo istrazivanje takoder

doprinosi razvoju tri teorije:

e psiholoskoj teoriji (engl. psychological theory) za Kkarakteristike kontrolera i
menadZzera,

e teoriji kontingencije (engl. contingency theory) za karakteristike poduzeca i okruzenja,

e teoriji racionalnog izbora (engl. rational choice theory) za odnos kvalitete

kontrolerovog outputa i njegovog utjecaja na donosenje odluka.

Doprinos ekonomskoj znanosti u teorijskom smislu ogleda se u razvoju spoznaje o vaznosti
utjecaja kontrolinga na upravljanje i poslovno odlucivanje te potrebu za njenim daljnjim

istrazivanjem.
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5.5. Ogranicenja i implikacije buduéih empirijskih istrazivanja

Premda se na najbolji nacin nastojala osigurati kvaliteta empirijskog istrazivanja ove
doktorske disertacije, kao i sva druga istrazivanja, i ovo ima ograni¢enja koja treba uzeti u
obzir pri generalizaciji rezultata tj. budu¢im istrazivanjima zasnovanih na konceptualnom

modelu prikazane disertacije.

Iako se ovo istrazivanje bavi vaznim pitanjima koja imaju prakti¢ne implikacije i znacajnu
vrijednost za podrucje kontrolinga i menadzmenta, ¢injenica jest da je istrazivanje ograni¢eno
na uzorak jedne drzave. Odnosno, iako je uzorak potvrden kao reprezentativan te je
zadovoljio uvjete minimalne veli¢ine PLS-SEM metode kroz tri vrste testa, testiranje modela,
osobito u pogledu drugog modela istrazivanja temeljenog na ,,dyadic metodi, zasigurno bi
bilo vjerodostojnije kroz primjenu veéeg uzorka. Prvotno kroz povecanje uzorka iste drzave
tj. RH, a potom uklju¢ivanjem ispitanika drugih zemalja koje kontroling smatraju bitnom
funkcijom poduzeéa (npr. Njemacka i Austrija, te Italija, Svicarska, Rumunjska, Slovenija,
Nizozemska, itd.). Buduce studije u razli¢itim poslovnim i kulturnim okruzenjima potrebne su

kako bi se poboljsali teorijski i prakti¢ni doprinosi rezultata i zakljuc¢aka ove studije.

Nadalje, istrazivanje je obuhvatilo samo kontrolere i menadzere koji su dobrovoljno
sudjelovati u istrazivanju te se stoga moze pretpostaviti da su anketu ispunili oni kontroleri i
menadzeri koji zaista izvrSavaju i shvacaju ulogu te znacaj kontrolera unutar poduzec¢a. Osim
toga, u istrazivanju su sudjelovali kontroleri i menadzeri razliitih organizacijskih razina. Kao
preporuka buduéim istrazivanjima, ako to dopusta veli¢ina uzorka, predlaze se uklju¢ivanje
iskljuéivo voditelja odjela kontrolinga i njihovih nadredenih. Nadalje, iako se ne moZe navesti
kao nedostatak, u istrazivanju su sudjelovali ispitanici 1z poduzeca razli€itih veli€ina 1 grana.
Konceptualni model bilo bi korisno testirati na uzorcima zasebnih djelatnosti i/ili s obzirom

na razli¢itu organizaciju kontrolinga - centraliziranu ili decentraliziranu.

Kao nedostatak istraZzivanja moze se navesti 1 duZina anketnog upitnika. Iako se prilikom
izrade ankete pokuSalo minimizirati broj pitanja te je smanjena mogucnost prikupljanja
iskrivljenih podataka kroz podjelu kontrolerove ankete u dva dijela, preporuka za buduca
istrazivanje jest dodano smanjenje opsega upitnika. Odnosno, predlaze se izbacivanje ili
zamjena konstrukta rizik kao dijela karakteristika okruZenja te se predlaZe testiranje modele
uz uvjet ocjene karakteristika kruzenja od strane menadzmenta. Osim toga, iako se tretira kao

metodoloski pristup, nacin specifikacije visoko-rednih konstrukata moze se smatrati i
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nedostatkom ovog istrazivanja. Naime, pojedini elementi Cetiri visoko-redna konstrukta
proizasli su iz dubinske analize strucne i znanstvene literature. Buduca istrazivanja mogla bi
se usmjeriti na ispitivanje adekvatnosti postavljenih karakteristika i potrebe za modifikacijom
1/ili nadogradnjom kroz isti pristup, ali 1 kroz dodatna istrazivanja pomoc¢u metode rangiranja
ili predlaganja karakteristika od strane samih kontrolera i menadzera. Odnosno, buduca
istrazivanja bi trebala razmotriti mogucnosti postojanja dodatnih utjecaja kao na primjer
moderatorskog ili medijatorskog utjecaja stresa na vezu karakteristika kontrolera i kvalitete
outputa ili povratne informacije (engl. feedback) na vezu kvalitete outputa i kontrolerovog
utjecaja na donoSenje poslovnih odluka. Takoder, bi mogla uzeti u obzir kvalitetu
kontrolerovih outputa kao visoko-rednog konstrukta mjerenog kroz Wixom i Todd (2005)
instrument ili mjeritelje MAS karakteristika koje su Cesto primjenjivane u dosadasnjim

istrazivanjima u podru¢ju kontrolinga.

Nadalje, u vidu testiranja pojedinih utjecaja tj. povezanosti latentnih varijabli, kao nedostatka
se istiCe nacin mjerenja utjecaja poslovne inteligencije. Naime, utjecaj Bl-a na kvalitetu
kontrolerovog outputa u modelu proveo je kroz postavljanje Bl-a kao kontrolne varijable.
Buduca istrazivanja trebala bi prosiriti taj dio modela kroz primjenu adekvatnog
viSedimenzionalnog konstrukta koji ¢e mjeriti razinu njegove primjene na visoj dimenziji tj.
kroz konkretne Cestice njegove korisnosti za podrucje kontrolinga. Osim toga, buduca
istrazivanja bi se trebala usmyjeriti na detaljniju analizu karakteristika pojedinih BI sustava
kako bi se u vidu potreba kontrolinga mogle odrediti i unaprijediti one koje ¢e omoguciti

unaprjedenje kvalitete kontrolerovih outputa.

Sukladno istaknutom nedostatku same PLS-SEM metode, kao dodatni nedostatak ovog
istrazivanja moze se istaknuti nemoguénost testiranja kauzalnih, povratnih veza, kao na
primjer, povratne veze kontrolerove ukljuenosti u odnosenju poslovnih odluka na kvalitetu

kontrolerovih outputa.

Prikazana ogranicenja ne umanjuju kvalitetu 1 zna€aj dobivenih rezultata 1 zakljucaka, ve¢ bi
trebala biti uzeta kao usmjerenja za daljnja izu¢avanja i unaprjedenja postavljenog i testiranog

konceptualnog modela.
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6. ZAKLJUCAK

Danasnje digitalno okruzenje omogucuje tvrtkama da koriste velike koli¢ine podataka, ali ih
takoder prisiljava da pronalaze metode, tehnologije i znanja koja omogucuju da se ti podaci
prikupe, strukturiraju i analiziraju na nacin prikladan i koristan za efikasno i efektivno
poslovno odluc¢ivanje. Zbog velikog broja raznolikih podataka, konkurentska prednost i
uspjeh tvrtki vise nego ikad ovisi o kvaliteti podataka i informacija koje se koriste u
donosenju poslovnih odluka. Stoga su onima koji donose odluke potrebne metode i vjeStine
koje omogucuju pretvaranje podataka i informacija u znanje i koje je temelj uspjeSnog
poslovanja. Kontroling, kao jedna od priznatih funkcija koja doprinosi ne samo ucinkovitom
donosenju odluka, ve¢ i ukupnom radu poduzeca, upravo je ona koja pomaze u rastu i razvoju
poduze¢u u brzo mijenjajuéem okruzenju. Kao informacijska i savjetodavna funkcija
prvenstveno je usmjeren na analiticku obradu podataka i informacija za donoSenje poslovnih
odluka, kroz koje pomaze menadzmentu u ostvarenju postavljenih ciljeva i prilagodavanju
poduzeca unutarnjim i vanjskim utjecajima. Kontroler, kao nositelj aktivnosti kontrolinga,
danas predstavlja polovnog partnera menadzmentu, Koji svojim vjeStinama, znanjem i
iskustvom pridonosi efikasnosti i efektivnosti poslovnog odluc¢ivanja. Kako bi isto mogao
realizirati, kontroler mora prvotno biti sposoban donositeljima odluka pruzati kvalitetne
informacije, analize, izvjeStaje, prijedloge, zakljucke tj. outpute, bilo usmenim ili pismenim
putem. Odnosno, kontroler mora posjedovati vjestine koje ¢e omoguciti izradu kvalitetnih
outputa, ali mora biti svjestan i karakteristika poduzeca i okruzenja te drugih digitalnih i
socio-demografskih obiljezja koja pridonose ucinkovitom radu kontrolinga. Naravno, pri
tome klju¢nu ulogu ima i kontrolerova povezanost s menadzmentom tj. prihvacenost

kontrolera kao poslovnog partnera te spoznaji korisnosti kontrolinga.

Sukladno navedenom, fokus ovog istrazivanja bila je analiza i moguci razvoj kontrolinga kao
potpore funkcije upravljanju, odnosno kontrolera kao njenog nositelja. Osnovna svrha bila je
definirati 1 potvrditi utjecajne karakteristike koje u digitalnim uvjetima odreduju efikasnost
rada kontrolera i njegov utjecaj na donosenje odluka, te ujedno dokazati vaznost kontrolinga
kao potpore menadzmentu. Iz toga je proizasao i osnovni cilj rada, a to je razvoj modela za
potvrdu povezanosti karakteristika kontrolera, menadzera, poduzeca i okruzenja s kvalitetom
kontrolerovog outputa. Odnosno, potvrda ¢injenice da u uvjetima digitalizacije kvaliteta
kontrolerovog outputa ima znacajnu povezanost s kontrolerovim utjecajem na donoSenje

poslovnih odluka.
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Kako bi se ostvario osnovni cilj rada, dubinskom analizom stru¢ne i znanstvene literature te
postoje¢im saznanjima iz prakse kontrolinga, postavljen je konceptualni model utjecaja
kvalitete kontrolinga na poslovno odlucivanje. Znanstveno utemeljeno, odredeno je pet
karakteristika kontrolera (analiti¢nost, komunikativnost, asertivnost, proaktivnost i
Kreativnost), tri karakteristike menadzera (voda i inicijator, uvazavanje kontrolera i proaktivan
I cilju usmjeren), cetiri karakteristike poduzeca (kvaliteta informacijskog sustava,
organizacijska formalizacija, strateSka orijentiranost i digitalne tehnologije) i tri karakteristike
okruzenja (intenzitet konkurentnosti, turbulentnost tehnologije i rizi¢nost). Sve navedene
karakteristike teorijski su istrazene da predstavljaju najznacajnije utjecajne cimbenike
kvalitete kontrolerovih outputa. Pri tome se digitalizacija ogleda u vanjskim utjecajima
dinami¢nog rasta tehnologije i internih faktora kvalitete informacijskog sustava te
usmjerenosti poduzeca ka digitalnoj transformaciji, ali 1 kroz analizu ucinka primjene
poslovne inteligencije kao kontrolne varijable. Kvaliteta kontrolerovog outputa definirana je
kroz dimenzije azurnosti, znacajnosti, tocnosti, pravodobnosti i preglednosti, dok je
kontrolerov utjecaj na donoSenje odluka odreden razinom njegove uloge i1 ukljucenosti u
poslovnom odlu¢ivanju tj. utjecaju koji ima pri odabiru ispravne poslovne odluke te
vrijednosti koju menadzeri daju kontrolerovim izvjeStajima i misljenjima. Povezanost
kvalitete kontrolerovog outputa i utjecaja na donosenja odluka testirana je i na kontrolne
u¢inke ukupne duZine i duzine radnog iskustva kontrolera u praksi kontrolinga, postojanja
interne revizije kao osiguravatelja tocnosti internih podataka, organizacijskog oblika
kontrolinga 1 vlasniStva poduze¢a u kojem rade. Dakle, modelom se htjelo potvrditi da u
uvjetima digitalizacije postavljene karakteristike kontrolera, karakteristike menadzera,
poduzec¢a 1 okruZenja imaju znacajan utjecaj na ucinke kontrolerovih aktivnosti i doprinos u

donosenju poslovnih odluka.

Radi testiranja modela kreiran je anketni upitnik. Pri tome su se koristile validne mjerne
ljestvice dosada$njih istrazivanja, uz pojedine modifikacije. U izradi upitnike, sa svrhom
provjere valjanosti sadrzaja, razumijevanja i vremenskog trajanja, sudjelovala su cetiri
stru¢njaka-kontrolera, odnosno sudjelovala je jedna osoba kvalificirana za osiguranje
pravilnog prijevoda mjernih ljestvica sa stranih jezika. Po izradi prve verzije upitnika
provedeno je pilot testiranje na manjem uzorku kontrolera, koje je potvrdilo pouzdanost,
valjanost i znacajnost modela te su ustanovljene potrebne manje modifikacije upitnika. Po
izradi kona¢ne verzije upitnika provedeno je empirijsko istraZivanje na uzorku kontrolera i

menadZera u Republici Hrvatskoj. S obzirom na to da je cilj rada bilo testiranje cjelokupnog
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modela, prvotno sa stajalista kontrolera, a potom i uklju¢ivanjem misljenja menadzera po
pitanjima karakteristika kontrolera, kvalitete njegovog outputa i utjecaja na donoSenje
poslovnih odluka, istrazivanje je ukljucilo dvije ankete - jednu za kontrolere i jednu za
menadzere, s time da je zbog duZine ispunjavanja, anketa za kontrolere podijeljena u dva
vremenski neovisna dijela. Sukladno tome, empirijsko istrazivanje ukljucivalo je testiranje
dva osnovna modela. Prvi model se temeljio na odgovorima kontrolera, a drugi na

kombinaciji odgovora kontrolera i menadzera.

Empirijsko istrazivanje potvrdilo je povezanost karakteristika kontrolera, poduzecéa i
okruzenja s kvalitetom kontrolerovih outputa te povezanost kvalitete outputa s kontrolerovim
utjecajem na donosenje poslovnih odluka. 1z modela, tj. visoko-rednog konstrukta okruzenja,
izbaCena je karakteristika rizi¢nosti s obzirom na to da procjenom mjernog modela nije
potvrdena valjanost i pouzdanost tog konstrukta. Valjanost i pouzdanost svih ostalih
postavljenih karakteristika su potvrdene. Premda je bila postavljena u konceptualnom modelu,
veza karakteristika menadzera s kvalitetom kontrolerovih outputa nije potvrdena. Medutim,
potvrdeno je da su karakteristike menadZera znac¢ajno povezane s kontrolerovim utjecajem na
donosenje poslovnih odluka. Toc¢nije, potvrden je da menadZer kao cilju usmjereni voda i
inicijator koji prihvaéa kontrolera kao struénu osobu ima pozitivan utjecaj na njegovu
uklju¢enost u odlucivanju. Ukljucenost podrazumijeva da se menadzer prije donosenja vazni
odluka konzultira sa kontrolerom, da mu kontroler pomaze u odabiru ispravne odluke i da
menadzer pridaje visoku vrijednost misljenju kontrolera. Navedeno je potvrdeno ispitivanjem
modela sa stajaliSta samih kontrolera, ali i kroz uklju¢ivanje menadzera kroz ocjenjivanje
karakteristika kontrolera, kvalitete njegovog outputa 1 utjecaja na donosenje odluka. To¢nije,
pri uklju¢ivanju menadzera tj. primjenom tzv. ,dyadic* istrazivanja, nije jedino potvrdena
veza izmedu karakteristika okruzenja i kontrolerovog utjecaja na dono$enje odluka. Navedeno
se mozZe pripisati ¢injenici da su u oba modela kontroleri ocjenjivali karakteristike okruZenju,
a da bi se prikladniji podaci mozda dobili uklju¢ivanjem stajaliSta menadzera, a S§to je
navedeno 1 kao prijedlog budu¢im istrazivanjima. U oba modela, kao najznacajnija
karakteristika kontrolera pokazala se proaktivnost, a kod menadzera voda i inicijator.
StrateSka orijentiranost potvrdena je kao najznacajnija karakteristika poduzeca, dok se u
okruzenju dokazao intenzitet konkurentnosti. Sa stajaliSta samih kontrolera, tj. prvim
modelom, takoder je potvrdeno da duzina radnog iskustva kontrolera u podruéju kontrolinga
pridonosi kvaliteti kontrolerovih outputa i ulozi u poslovnom odlucivanju. lako se primjena

poslovne inteligencije, kao bitnog digitalnog alata danasnjeg kontrolinga, nije dokazala kao
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znacajni kontrolni ¢imbenik kvalitete kontrolerovog outputa, sukladno dobivenim misljenjima
kontrolera o njenoj korisnosti i potrebi Sire primjene, moze se zakljuciti da ¢e primjena takvih
alata u obavljanju kontrolerskih aktivnosti u budu¢nosti biti neizostavna. Osim toga,
istrazivanje je pokazalo da je kontroling danas, pored najée$¢ih aktivnosti kao $to su npr.
razlicite analize odstupanja, analize prihoda i troskova te planiranja, u veéoj mjeri usmjeren
na izvjestavanje buduc¢ih dogadaja tj. prognoziranje i predvidanje. Pri tome, veliki znacaj
pridaje se Big Data koji omogucuje izradu ucCinkovitijih analiza, usStedu vremena za
pronalaZzenje potrebnih podatka i njihove obrade te generiranje i analizu internih i eksternih
podataka u svrhu poslovnog odlu¢ivanja. Sukladno tome, pojedini kontroleri u svom
svakodnevnom radu primjenjuju i alate poslovne analitike, kao Sto su prediktivni modeli i
razli¢ite vrste regresije. Ostale kontrolne varijable, postojanje interne revizije, ukupno radno
iskustvo kontrolera i vlasniStvo poduzeéa nisu se dokazale kao znacajne. Odnosno, nacin
organizacije kontrolinga (centraliziran/decentraliziran/kombiniran), potvrdio se kao znacajan
¢imbenik utjecaja kontrolera na poslovno odlucivanje jedino u prvom modelu ispitivanja.
Osim toga, iako su oba modela potvrdila nisku i umjerenu razinu eksploratorne moci, oba

modela potvrduju veliku prediktivnu mo¢ tj. moguénost testiranja na drugim uzorcima.

Sukladno rezultatima empirijskog istrazivanja te saznanjima dobivenim uvidom u stru¢nu i
znanstvenu literaturu u podrucju kontrolinga 1 Sire, proizasle su preporuke za buduéi razvoj
kontrolinga kao funkcije i profesije tj. kontrolera kao nositelja zadatka. Postavljeno je
sljedecih Sest preporuka, ¢ijom provedbom i aplikacijom kontroleri mogu napraviti prvi korak

ka budu¢em razvoju kao profesije:

1. Usmjeriti kontrolera ka razvoju ,,mekih* vjestina.

2. Poticati i/ili odrzavati u¢inkovitu suradnju s menadzmentom

3. Aktivno ukljuciti kontrolere u strateSku orijentaciju poduzeca, implementaciju i nacin
unaprjedenja organizacijske strukture te postoje¢ih informacijskih sustava i drugih
digitalnih tehnologija.

4. Vecu paznju posvetiti pracenju promjena u okruzenju, s naglaskom na konkurente 1
promjene tehni¢kih moguénosti.

5. Kontinuiranim usavrSavanjem osposobljavati kontrolere u podrucju poslovne
inteligencije.

6. Poticati daljnja istrazivanja uloge i znacaja kontrolinga u poslovnom odluc¢ivanju.
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Iako u literaturi postoji od prije postavljen koncept utjecajnih karakteristika ukljucenosti
kontrolinga u poslovnom odlucivanju te je kroz vise istrazivanja dokazan utjecaj pojedinih
odrednica tih karakteristika na kvalitetu kontrolinga i njegovog utjecaja na donosenje odluka,
prema saznanjima iz relevantne literature, model kakav je postavljen u ovoj disertaciji do sada
nije objavljen niti istrazen, te moze predstavljati osnovu za buduca istrazivanja. Osnovi
doprinos ove disertacije u metodoloskom smislu ostvaren je kroz razvoj i potvrdu modela
povezanosti karakteristika kontrolera, menadZera, poduzeca i okruzenja s kvalitetom
kontrolerovog outputa i njihovog utjecaja na donosenje odluka. Doprinos se takoder ogleda u
primjeni multivarijatne statisticke metode PLS-SEM, koja dobiva na sve veéem znacaju U
znanstvenoj literaturi. U aplikativnom smislu, doprinos je ostvaren kroz potvrdu znacajnosti
samog modela tj. postavljenih veza modela. Odnosno, istrazivanje je potvrdilo potrebu
kontrolinga u procesu donoSenja poslovnih odluka te potrebu za jaCanjem veza izmedu
kontrolera 1 menadzera. Osim toga, empirijski rezultati potvrdili su out-of-sample
predikcijsku mo¢ postavljenog modela, $to upuéuje na mogucénost njegovog testiranja na
drugim uzorcima tj. drzavama, ali i moguénost primijeniti unutar organizacija u npr. svrhu
ocjene efektivnosti rada odjela kontrolinga, tj. ocjene odnosa i suradnje te razine potrebnih
vjestina kontrolera i menadzera. Model, takoder, moze biti podloga za kreiranje i unapredenje
studijskog programa kontroling, a u jednom dijelu se mozZe primijeniti i kao evaluacijski
instrument pri zaposljavanju kadrova u odjelu kontrolinga. lako istrazivanjem nije dokazano,
uvidom u dopunsku analizu, utvrdena je potreba za ve¢om primjenom digitalnih tehnologija, a
posebno primjene poslovne inteligencije, te znacaja uloge Big data i poslovne analitike.
Nadalje, istrazivanje je potvrdilo da radno iskustvo kontrolera u podru¢ju kontrolinga utjece
na efektivnost rada kontrolera, $to ukazuje na znacaj i specifiénost tog zanimanja i buducéu
moguénost njegovog postavljanja kao profesije. Stoga se u aplikativnom smislu doprinos
ovog rada ogleda i u danim preporukama za buduci razvoj kontrolinga kao funkcije i
profesije. Doprinos ekonomskoj znanosti u teorijskom smislu ogleda se u razvoju spoznaje o
vaznosti utjecaja kontrolinga na upravljanje i poslovno odlucivanje te potrebu za njenim
daljnjim istrazivanjem. U teorijskom smislu doprinos predstavlja primjenu tj. kreiranje rada
temeljenog na hijerarhijsko komponentnom modelu, koji predstavlja napredni oblik PLS-
SEM analize te jo$ nije dovoljno zastupljen u literaturi. Odnosno, model pridonosi razvoju tri
teorije: psiholoskoj teoriji, teoriji kontingencije i teoriji racionalnog izbora. Psiholoskoj teoriji
se pridonosi kroz potvrdu ucinka ,,mekih* tj. osobnih vjestina kontrolera i menadzera,

kontingencijskoj kroz potvrdu znacaja karakteristika poduzeca i okruzenja u poslovnom
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odlucivanju, a teoriji racionalnog izbora kroz potvrdu povezanosti kvalitete kontrolerovog

outputa i kontrolerovog utjecaja na donosenje odluka.

Ogranicenja provedenog istrazivanja prvenstveno se odnose na uzorak istrazivanja. Naime,
istrazivanje je provedeno na uzorku jedne drZzave tj. Republike Hrvatske te je obuhvatilo samo
kontrolere 1 menadzere koji su dobrovoljno sudjelovati u istrazivanju. Stoga se moze
pretpostaviti da su anketu ispunili oni kontroleri i menadzeri koji u Hrvatskoj zaista
izvrSavaju i shvacaju ulogu te znacaj kontrolera unutar poduze¢a. Odnosno, uzorak se sastojao
od poduzeéa razlicitih veli¢ina, djelatnosti, organizacijskih oblika i razina kontrolinga tj.
kontrolera. Kao nedostatak istrazivanja moze se navesti i duzina anketnog upitnika, nacin
mjerenja uloge poslovne inteligencije te nemogucnost testiranja povratnih veza medu
varijablama modela. Sukladno tome, daljnja istrazivanja trebala bi prvenstveno testirati model
na drugim uzorcima tj. drzavama. Pri tome, valjalo bi primijeniti pojedine kriterije odabira
uzorka kao sto su npr. veli¢ini poduzeca, industrija, organizacija kontrolinga ili pozicija
kontrolera (npr. voditelj kontrolinga). Dakle, za buduca istrazivanja predlaze se primjena
dodatnih varijabli za testiranje uloge i znacaj digitalnih tehnologija, a osobito poslovne
inteligencije, ali i proSirenje modela kroz dopunu ili zamjenu definiranih karakteristika
kontrolera, menadZera, poduzeca i okruzenja. Time bi se dobio uvid u valjanost i pouzdanost
modela u razli¢itim poslovnim i kulturnim okruZenjima, ali bi se mozda doslo i do spoznaja

nacina njegovog poboljsanja.

Jedino posjedovanjem i primjenom potrebnih kompetencija kontrolera, kontroling moze
postati neizostavna profesija unutar poduzeca. Jedino poznavanjem karakteristika poduzeéa i
okruzenja koje mogu utjecati na efikasnost i efektivnost kontrolinga, kontroleri mogu
pridonijeti razvoju istih te unaprijediti svoje aktivnosti u cilju potpore menadzmentu u
procesu donosenja odluka. Kontroling koji bude sposoban odgovoriti na sve zahtjeve koje
pred njega stavlja digitalizacija i globalizacija, mo¢i ¢e pridonijeti uspjeSnom upravljanju
poduzecem i postati adekvatan partner donosiocima odluka. Samo kontroleri koji budu
usavrSavali svoja znanja 1 vjestine sukladno izazovima koje donosi digitalno doba, osigurat ¢e
svoju buduénost i nemogucnost da ih jednog dana zamijeni neki novi ,,superjob* kao Sto se
danas vidi posao podatkovnog znanstvenika. Naravno, pri tome znacajnu ulogu imat ¢e
razli¢ite karakteristike menadzera, a prvenstveno njegovo prihvacanje kontrolinga kao
funkcije. Stoga je bitno izucavati i unaprjedivati utjecajne karakteristike o kojima ovisi
kvaliteta kontrolerovih outputa i njegova ukljucenost u poslovno odlucivanje, sto je i bila

svrha ove doktorske disertacije.
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PRIVICI

Privitak 1: Anketa za kontrolere - 1.dio

Anketa za kontrolere (1. DIO)

Postovani,

popunjavanje upitnika je dobrovoljno i anonimno, a podaci ¢e se koristiti iskljucivo u
znanstveno-istraZivacke svrhe i nece se zlorabiti na bilo koji nac¢in. 0dnosno, sudionicima koji
i odluce navesti vlastite podatke (naziv poduzeéa i/ili e-adresu) osigurana je stroga
anonimnost svih podataka.

Dobiveni rezultati ée se analizirati na razini ukupnog uzorka te koristiti isklju¢ivo u svrhe ovog
istrazivanja. Upitnik se sastoji od vise skupina precizno saZetih tvrdnji, tj. pitanja. Molim Vas
da pazljivo procitate svaku tvrdnju jer ne postoje tocni i neto¢ni odgovori, te da objektivho
odgovorite s obzriom na to da je svaki Vas odgovor od presudne vaznosti za utvrdivanje
postavljenog cilja istraZivanja.

Ocekivano vrijeme potrebno za ispunjavanje ovog dijela upitnika je 20 minuta.

NAPOMENA 1:

Prije pocetka ispunjavanja molim Vas da proizvoljno kreirate i upisete tzv. "Zajednicku
oznaku". Oznaka mozZe biti bilo koje duljine i moZe sadrzavati bilo koju kombinaciju slova,
brojki i simbola. Molim da kreiranu oznaku proslijedite svom nadredenom (osobi kojoj
dostavljate izvjestaje i pomazZete u poslovnom odluéivanju) skupa s linkom ankete za
menadZere dostavljene u e-mailu.

NAPOMENA 2:
Ukoliko se odlucite ne navesti ime poduzeca, na kraju ankete molit ¢u da ispunite sljedec¢a
Cetiri financjiska podatka za 2019 godinu (na dan, 31.12.2019):

1. Dobit (ili gubitak) nakon oporezivanja (AOP 183)

2. Ukupna aktiva (AOP 065)

3. Kapital i rezerve (AOP 067)

4. Ukupni prihod (AOP 177)

Ukoliko imate pitanja ili nejasno¢a molim Vas da me kontaktirate na e-adresu ili mobitel:
antonija.petrlic@efri.hr ili 095/864-1991

* Required

1. ZAJEDNICKA OZNAKA: *

NAPOMENA: Molim Vas da si zapisete i spremite oznaku jer ¢e Vam biti potrebna za popunjavanje drugog
dijela ankete, kao i za potrebe slanja upitnika menadzeru.

INFORMACIJE O ISPITANIKU, PODUZECU | ODJELU KONTROLINGA
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2.

Spol: *
Mark only one oval.

) Musko

() Zensko

| Ostalo

Dob (u godinama): *

Stupanj obrazovanija: *
{mogué visestruki odabir)

Check all that apply.

|:| 555 ili 555

[ ] v&s (npr. bacc.oec.)

[ ] vSS (npr. mag.oec.)

[ ] sveugilisni specijalist struke (npr. univ.spec.oec.)
[ ] magistar znanosti (mr. sc.)

[ | doktor znanosti (dr. sc)

Other: |:|

Ukupno radno iskustvo (u godinama): *

Check all that apply.

[
[z
[]3
[]..
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6. Ukupno radno iskustvo na poslovima kontrolinga (u godinama): *

Check all that apply.

[
[]2
[]3
[

7. Ukupno radno iskustvo na srodnim poslovima kao nrp. racunovodstvo, financije,
revizija, razvoj itd. (u godinama): *

Check all that apply.

[
[]2
[]3
[

8. Puni naziv odjela u kojem radite: *

9. Maziv radnog mjesta: *

10. Broj zaposlenih koji vrie posao kontrolinga u poduzecu:
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11. Odjel kontrolinga organizacijski je: *
Centraliziran=kontroling postavljen kao $tabna sluZba, najéesée odgovorna menadZmentu (direktoru) tj.
upravi poduzeéa / Decentraliziran=kontroling koji je smjesten u svim relevantnim odjelima ili sektorima
organizacije

Mark only one oval.

) Centraliziran
() Decentraliziran

| Kombinacija centraliziranog i decentraliziranog

12.  Vlasnistvo kapitala:
Mark only one oval.
() hrvatsko
) vedinsko hrvatsko

‘i vedinsko strano

) strano

13. Poduzede ima internu reviziju: *
Mark only one oval.

) DA

( JNE

14. Koje poduzece vrii eksternu reviziju vaseg poslovanja: *

Mark only one oval.

) Nemamo eksternu revziju
() Deloitte & Touche
| Ernst & Young
) KPMG
) PricewaterhouseCoopers (PwC)

() Other:
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KARAKTERISTIKE KONTROLERA

U kojoj se mjeri slazete sa sljedec¢im tvrdnjama koje se odnose na VASE osobne

karakteristike?

15.  ANALITICNOST *

Mark only one oval per row.

T-u
potpunosti
se ne
slazem

3-
donekle
s& ne
slaZem

4 - niti
se
slazem
niti se
ne
slazem

g5-

donekle 6- 7-u

slazem potpunosti

s se slaZem
slazem

Sposoban

sam

objasniti ]
znacenje

brojeva.

Fokusiran

sam i

razumijem Y
izvore

problema.

Usmijeren
sam ka [
buducnosti.

Sposoban

sam uociti

trendove !
prije nego e
postanu

stvarnost.

Dobar sam u
koristenju,
strukturiranju ]
i obradi

brojeva.
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16.

KOMUNIKATIVNOST *

Mark only one oval per raw.

T1-u
potpunosti
sene
slafem

2-ne
slaZem
s

4 - niti
3- ze
donekle slaiem
Se ne niti se
slaZem ne
slaiem

g5-
donekle

se
slaZem

slaZem
se

7-u
potpunosti
se slazem

Lako

uspostavljam

kontakt s J—
drugima i o
glugam

sugovornike.

Jasno
komuniciram
svoje ideje
usmenim
putem.

L~
L

Jasno
komuniciram
svoje ideje
pismenim
putem.

oy

Mogu uvjeriti

druge ljude —
da slijede —
moje ideje.

Sposoban

sam prenijeti

poruku, tj. -
vaini

sadria.
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17.  ASERTIVNOST *

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 9 -ne 3- se 5- 6 2
. - - -u
potpunosti donekle slazem donekle )
slaZem - slafem potpunosti
sene ce sene niti se se e ce sla¥em
slazem slaZem ne slazem
slazem
Jasno
izrazavam
svoje — = — ) ™ — )
I'I"Iié||'El'le, L LS LR LS L L L
osjecaje i
stavove.
lzraZavam
svoje
neslaganje — p— — —_— — — —
s3 L L ,] LR Lo _.] L L L
misljenjima
drugih.
Dajem
konstruktivne D ) ) D ) ) C
kritike.
Nije mi
problemre¢i () o O O O O -
NE drugima.
Dopustam
drugima da ) ool elelEe )
Iz'aze S“nje L S e L N A ., - %, -
migljenje.
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18.

PROAKTIVNOST *

Mark only one oval per row.

1-u
potpunosti
SE ne
slaiem

2-ne
slazem
se

4 - niti
3- se 5-

donekle slafem donekle

S ne niti se 58

slazem ne slazem

slazem

6 -

T-u

slafem  potpunosti

se

se slaiem

Prilika i izazov
mi je vidjeti da
se moje ideje
pretvaraju u
stvarnost.

Samoinicijativno
popravljam
uoéene greske,

probleme i
nedostatke.

Uvijek tragam za
boljim naginima
rada i nacinima
riesavanja

problema.

0

Prepreke me ne
sprieavaju u
astvarenju
ciljeva i idejau
koje vjerujem.

Izravno se
suotavam s

problemima.

Probleme
pretvaram u
prilike.
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19. KREATIVNOST *

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u - e 5-
2 -ne G- 7-u
nosti donekle slazem donekle
potpu ' slazem slaiem  potpunosti

5B Ne SE ne niti se se

se s@ se slafem
slazem slaZem ne slaZem

slazem

Predlazem

kreativna

rjesenja

problema i —_— — — — — — —
pri tome se e — e/ . ) ) 4
ne bojim

preuzeti

rizik.

Promicem i
zagovaram

vlastite — _ i
kreativne - - L ) - ) [
ideje i ideje

drugih.

Maoja

kreativhost

dolazi do

izrazaja p—
prilikom —
rjegavanja

slozenih

problem.

Predlazem

nove

nacine

postizanja D D ) ) - ) )
ciljeva i

ciljanih

vrijednosti.
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20.

POZNAVANJE POSLOVANJA *

Mark only one oval per row.

4 - niti
3- S8
donekle slaZzem
SE ne niti se
slaiem ne
slazem

5-

donekle

se

slafem

slaZzem
58

7-u
potpunosti
se slafem

Razumijem

viziju /

misiju / —
ciljeve -
poduzeca u

cijelosti.

U cijelosti

razumijem

kljuéne

resurse ifili

procese —
koje —’
osiguravaju

stratesku

prednost

poduzecu.

Razumijem

poslovne —
procese u e
poduzecu.

Razumijem

postupak

stvaranja —
dodane —
vrijednosti

u cijelosti.
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21.

22.  Kako biste ocijenili svoje sljedece profesionalne i IT vjestine?

Koju bi ste ukupnu ocjenu dali svim vasim gore navedenim kompetencijama? *
1 - nepribwatljivo / 2 - jako loZe f 3 - loge / 4 - zadovoljavajuce / 5 - dobro / 6 - jako dabro / 7 - adliéno

Mark only one oval.

Mark only one oval per row.

']-
neprihvatljivo
poznavanje

2-jako

loge

F-lose

4
zadovoljavajuce

g-
dobro

6-jako  7-odliéno
dobre  poznavanje

Strateski
instrumenti
kantrolinga

Operativni
instrumenti )
kontrolinga

Sustav
internih
kontrola i
ulogu
interne
revizije u
ocjeni
pouzdanosti
internih
podataka.

Microsoft
Excel s

Skip to question 23

KARAKTERISTIKE MENADZERA

U kojoj se mjeri slazete sa sljedecim tvrdnjama koje se odnose na vaSeg menadzera,
tj. osobu kojoj pomaZete u donosenju odluka?
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23. PROAKTIVAN | USMJEREN CILJEVIMA *
Moj menadZer. *

Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 3- se 5-
. 2-ne - 7-u
potpunosti donekle slafem  donekle )
slafem » slafem potpunosti
s&ne e sene niti se se e <e slaermn
slazem slaZem ne slazem

slazem

UoCava i

riesava — Y — — — ) =
probleme — o et ! et — e’
na vrijeme.

Preuzima
inicijativu
za 0 D ) )
rieSavanje

problema.

Me zazire
od ) ) .
I'jEéE'Iul'ﬂl'ljﬁ '\.\_.-'I L S e — L —

problema.

r

F)

A
™y
.
.
A
™

Ucinkovito

koristi

prilike kako — — — — — Y /—
bi postigao ~ — — '
svoje

ciljeve.

C
(
I

C
.

Aktivno se

ukljuéuje u

rieSavanje ) . ) D ) ) )
nastalih

problema.

IstiCe se u
realizaciji D
ideja.
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24, VOBAIINICIJATOR*
Moj menadier. "

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
., 2-ne 6- 7-u
potpunosti donekle slafiem donekle .
slazem - slafem potpunosti
sene ce sene niti se e e slasem
slazem slazem ne slazem
slazem
Iskazuje
povierenjei () (O (O (O (O O (O
eticnost.
Maglasava
kolektviu ) (O (O O O O (O
misiju.
Govori
pozitvnce () (O (O (O (O O (O
buducnosti.
Ima
postovanje
kontrolerai () o O o O O -
ostalih
zaposlenika.
Potice
svijest
kontrolera i
Dstﬂ”h '-f_.'l {-_."I I"-_\ /_-"I I"._H‘ /_.'I ' j]
zaposlenika — — - — — — —
o onome 5to
je doista
vaZno.
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25. UVAZAVANJE KONTROLERA *

26.

Moj menader .

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u  2-ne 3- 5@ 5- 6- 7-u
potpunosti donekle slaiem donekle i
se ne slazem sene niti se <o slazem potpunosti
5@ 5@ ze slaZem
slaiem slazem ne slaZzem
slazem
Cijeni znanje — ) — — — — =
knntl'ﬂ‘lellﬂ. . & - A L r - o L 4
Postuje
kontrolerove —_— — — — — — Yy
‘l’jﬂétine i I\ A I-\ — _I I\ S _I I\ S I\ A
kompetencije.
Pouzdaje se u
kontrolerove p— — . — — — .
zakljucke i — — =~ Y —
prijedloge.
Smatra
kontrolera
svojim ) ) D) ) C ) )
poslovnim o - - o - o o
partnerom.
Posao
kontrolera
smatra o P oy — o P —
izuzetno R (- L L Lt L L_J
vaZnom
profesijom.

Koju bi ste ukupnu ocjenu dali svim gore navedenim kompetencijama tj.
sposobnostima vaseg menadzera? *
1 - nepribvatljive / 2 - jakeo loge / 3 - loge / 4 - zadoveoljavajuée f 5 - dobro / 6 - jake dobre / 7 - odliéno

Mark only one oval.
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27. Kako biste ocijenili potrebu svog menadzZera za dostizanjem poslovnog ucinka?

1 - uopée mu nije vaZno f 2 - od male mu je vaZnosti / 3 - od prosjeéne mu je vaknosti / 4 - vrlo mu je vaino
/ 5 -izuzetno mu je vano

Mark only one oval.

Skip to question 28

KARAKTERISTIKE PODUZECA

U kojoj se mjeri slazete sa sljedecim tvrdnjama vezane uz vase poduzece?

28. STRATESKA ORIJENTIRANOST *

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
. 2-ne 6- 7-u
potpunosti donekle slafem donekle )
slaZem " slafern  potpunosti
S& ne s& ne niti se 58
se se se slafem
slazem slazem ne slazem
slaZem
Strateski
smijer je ) D ) D ) ) -
transparentan.
Postaji
kolektivna
‘i"iIijE o tome Ty ' I." "y oy I.-' Y Y f "
kakm [":E biti L L L L S— LR L — L
poduzece u
buducnasti.
Postavljeni
ciljevi i ciljane
vrijednosti
poduzeca — J— — p— — J— —
i ] ) |, ) || [} 1 1
mmne U5 L L S L | — L LN L S—
misijomn,
vizijom i
strategijom.
Postoji
uéinkovit ) ) ) ') ) ) )

strateski plan.
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29.

FORMALIZACIJA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE *

Mark only one oval per row.

T1-u
potpunosti
se ne
slaZem

2-ne
slaZzem
se

3-

4 - niti
58

donekle slazem

SE ne
slazem

niti se
ne
slazem

5-

donekle G-

7-u

slafern  potpunosti

se

se
slafem

se slafem

Poduzece ima
wveliki broj
propisanih
pravila i
procedura.

Postoji jasno
definirana
sisternatizacija
radnih mjesta -
zadaci,
odgovornosti i
ovlasti.

Postoje jasno
definirane
hijerarhijske
razine
autorizacije
ifili
odlugivanja.

Zaposlenici,
ukljuujuci
kontroler, se
pridrZavaju
jasno
definiranih
procedura.

Poduzede vrai
nadzor
svakodnevnih
operacija.
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30. KVALITETA INFORMACIJSKOG SUSTAVA *
"Informacijski sustav (ERP - Enterprise resource planning; npr. SAR, Oracle, Microseft Dynamics, Pantheon itd.)

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 2 3- 58 5-

- 6 - 7T-u
potpunosti donekle slafem donekle .
slaZzem o slafem  potpunosti
se ne se ne niti se se

58 58 se slafem
slazem slazem ne slazem

slazem

ima

zadovoljavajuce J— ) —
- I 2, | } L zl | } L _J I\ } 2,

vrijerne obrade — — — - . . L

podataka.

cini informacije
lako ) Y
dostupnima.

ucinkovito

integrira

podatke

razliéitih ) o O O O O
podrugja, tj.

odjela

poduzeca.

omogucéava
uginkovitu
analizuiobradu () ) D - ) -
prikupljenih
podataka.

prilagodljiv je

potrebama

poduzeca, tj. — - — — - — —
izvrsavanju — (- (- L (- - -
poslovnih

zadataka.
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31.

32,

DIGITALEM TEHNOLOGIJE *

Digitalna tehnologija predstavlja tehnologiju koja se oslanja na uporabu ragunala, tableta | mobitela, kao i
aplikacija koje ovise o internetu i drugim uredajima kao 5to su videokamere, mikrofon i sl. (npr. razne
aplikacije, platforme, informacijski sustavi itd.)

Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 2-ne 3- s@ 5- a 2
) - - -u
potpunosti donekle slafem donekle )
slazem " slazem  potpunosti
SEne sene niti se se
se se se slafemn
slazem slazem ne slafem

slaZzem

Poduzece

pokrece nove

poslovne

procese ! ) ) ) ) ) (
zasnovane na

digitalnim

tehnologijama.

Poduzece

potice

korigtenje

digitalnih — — — — — — —
tEhl‘Iﬂ|ﬂgija u L '\._." L '\._." L L M
svakodnevnim

poslovnim

operacijama.

Poduzece
integrira
digitalne
tehnologije - N — -
potaknulo
promjene i
napredak.

Koju bi ste ukupnu ocjenu dali svim gore navedenim karakteristikama vaseg
poduzeca? *
1 - nepritvatljiva / 2 - jako lode § 3 - loge [ 4 - zadovoljavajude / 5 - dobra / & - jako dobro f 7 - adliéno

Mark only one oval.
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33.  Molim Vas navedite koji ERP sustav koristite unutar organizacije (npr. SAP, Oracle,
Microsoft Dynamics, Pantheon, GoSoft, neki drugi ili viastito razvijeni)

Skip to guestion 34

KARAKTERISTIKE OKRUZENJA

U kojoj se mjeri slaZete sa sljedecim tvrdnjama vezane za poslovno okruzenje, tj.
djelatnost/ granu u kojoj posluje vase poduzeca?

34.  INTENZITET KONKURENTNOSTI *

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
potpunosti 2-M  yonekde slatem doneke O~ 7-u ,
slazem o slafem  potpunosti
sene sene  nitise se

se se se slazem
slazem slazem ne slazem

slafem

Poslujemo u

akruZenju

vrlo D D) ) D) .} )
agresivnih

konkurenata.

Konkurencija — — — — — —
jE VEIikE. LS L L L L L LS

Proizvodi,

usluge i

interni

procesi koje — P — -
poduzeca

lako se

kopiraju.

Poduzeda

usmjeravaju

velike napore

k ostvarenju i ) D D) )
zadrZavaju

trzignog

udjela.

Informacije o
konkurentima

i njihovim — ) . ;
tdiénim L f— b L S— b L \_.'I
potezima su

svakodnevne.

Cjenovna
konkurencija 0 ) ) )
je jaka.
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35.

TURBULENTNOST TEHNOLOGILJE *

Mark only one oval per row.

T1-u
potpunosti
sene
slaZzem

2-ne
slazem
s

4 - niti
3- e 5-
donekle slaiem donekle
& ne niti se -2
slaZem ne slaZzem
slazem

G-

se

7-u

slafem potpunosti

se slaZem

Tehnoloske
promjene 0 )
vrlo su ceste.

Tehnoloske

promjens

pruzaju —_ —
velike L Wt
moguénosti

rasta.

Tehnoloska
otkri¢a prilika
su za
kreiranje
naovih ideja -
proizvoda i
usluga.

) )

A " A

Tehnoloska

otkrica

omoguéavaju

kreiranje

boljih () L J
poslovnih

procesa

unutar

poduzeca.

Teholoska
otkrica i
inovacije
omoguéuju
efikasniju
upotrebu
podataka u
analizi i
poslovnom
adlugivaniju.
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36. RIZICNOST *

Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 3- ze 5-
, Z2-ne B - 7-u
potpunosti donekle slafem donekle )
slaZem " slaiem potpunosti
SE ne ce SEne niti se se ce ce sladem
slazem slaZzem ne slaZzem

slaZzem

Stopa

neuspjeha

poduzeéa D) - ) D ) D] )
unutar grane

je visoka.

Zbog velike

riziEnosti,

jedna losa

poslovna

odluka moZe — — — — — — —
ugmziti L S — o S o
adriivost

cijele

poslovne

jedinice.

Poslovno

okruZenje je — — — — -
nedovoljno — — ) ! '
prilagodljivo.

Prevladavaju

niske — — ) — — — —
pl‘ﬂﬁtl'lE LR LN LN e LR LR e
marze.

Odanost
kupaca je o O O O O -
niska.
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37. Kako bi ste sveukupno ocijenili sve prethodno navedene karakteristike okruzenja
vaseg poduzeca? *
1 = neprihvatljivo / 2 - jako lode f 3 - loge / 4 - zadovoljavajude / 5 - dobro / 6 - jake dobro / 7 » adliéno

Mark only one oval.

KVALITETA KONTROLEROVOG OUTPUTA
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U kojoj se mjeri slazete sa sljedecim tvrdnjama u vezi s kvalitetom outputa (informacije u
obliku izvjeitaja, prezentacija, dashboardova, usmenog savietovanija itd.) koje dajete
menadZeru? *

" Informacije koje pruam... *

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
wostt  ~ ™  donelde slatem donede o 7ou
| I "
p-u:; e slaZzem e ne niti <8 e slazem potpunosti
I
se se se slazem
slazem slazem ne slazem
slaZem
pokrivaju sva
vazna podrucia O O O O O O O
poslovni - : - - - - .
aktivnosti.
adraZavaju
stvarne okolnosti — — — — - S _—
na sveobuhvatan i et —/ - — - — —
pravovaljan nacin.
odraZavaju visoku
razinu korisnosti i - - ) D ) - -
sadrZajnosti.
vrlo su precizne. O C ) (D) - ) O
uvijek su aZurne. ) (D - D ) D) ()
sadrZe tocne — —_— —_ — — — —
mdatke _._)I I-\.\_:I I'\._," I'»\_)I L-_,J I'\-\_v" I-\.\_ ]
SU jasno — — — — —_ p— —
pl’ikﬂZEnE_ ! L I:._.-' (__,' L L L
su medusobno ) 'S ) — ) ) )
uskladene. — s - — — — —
sadrZe
najrelevantnije - D ) (D) -, ) D)
informacije.
osigurane su kroz
redovite izvjestaje
{dnevno/mjesedno - - ) - ) D) -
itd. ili po
zahtjewvu).
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KONTROLEROVA UKLJUCENOST i UTJECAJ NA DONOSENJE POSLOVNIH ODLUKA

39.

Molim Vas ocijenite sljedece stavke glede vaSe percepcije koristenja vasih informacija
(outputa) od strane menadimenta tj. neto koristi koje on ima od njihovog koristenja u
svrhu poslovnog odlucivanja. *

LKoristedi moje outpute menadiment..”

Mark only one oval per row.

4 - niti
1- 3- se 5-
Yo 2one 6- 7-u
potpunosti donekle slafem donekle .
slaZem o slazem potpunosti
5e ne 58 ne niti se 58
5@ ge se slaZem
slaZem slaZem ne slaZzem
slazem
je uginkovitiji u
svakodnevnom O ) C ) C ) (
radu.
donosi bolje i
preciznije ) ) ) . ) ) )
odluke.
brze donosi — — — — -
( } I } { ] I } { 1 | ) | |
Ddh.lkf.". - - . w . o . - . o . - b -
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40. U kojoj se mjeri slazete sa sljedecim tvrdnjama? *
Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 3- 58 5-
, 2-ne 6 - 7-u
potpunosti donekle slazem donekle )
slafem " slaiem  potpunosti
S8 ne SE ne niti se se
58 5@ se slafem
slazem slazem ne slazem

slazem

Igram vrlo
vainu ulogu
u procesu -, - O O O O -
odlugivanja

poduzeca.

Menadiment

daje visoku

vrijednost

mojem - () () () ) -, )
migljenju pri

donoSenju

odluka.

Imam
snaZan
utjecaj pri
odabiru
ispravne
poslovne
odluke
(odabiru
izmedu
alternativa).

0
,
0
,
0
.

Prije

donosenja

vaZnih

odluka, — . . . E . )
menad¥ment b -, L -, L A _,
se uvijek

konzultira sa

MNom.

Sudjelujerm u
donoSenju p—
odluka — — -
menadZera.

Smatram da - - - - - - -
sam
suodgovoran

217



u donogenju
odluka.

41. Kada se radi o sudjelovanju u OPERATIVNIM odlukama (u roku od 1 godine), koliko
vas opisuju sljedece radnje: *
Mark only one oval per row.

1-uopéese 2-uglavnom se  3-uglavnom 4 -u potpunosti
ne odnosi na ne odnosi na se odnosi na se odnosi na

mene mene mene mene
Prezentiram
informacije i ) D (D] -
analize.
Preporucujem akcije
A " ™3 oy o — —
koje trebaju biti ) ) D D
poduzete.
Preispitujem —_— — — —
| L L J

planove i akcije. —r’ — - _—

42. Kada se radi o sudjelovanju u STRATESKIM odlukama (u roku 2 i vise godina), koliko
vas opisuju sljedece radnje: *

Mark only one oval per row.

1-uopéese 2-uglavnom se  3-uglavnom 4 -u potpunosti
ne odnosi na ne odnosi na se odnosi na se odnosi na

mene mene mene mene
Prezentiram — — — J—
informacije i analize R R — e
Preporucujem akcije
koje trebaju biti D (D) (@) .
poduzete
Preispitujem — e —_— —
. . ! A ) ! ) | )
planove i akcije — — — —
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43.

45.

46.

Koristite i neko softversko rjesenje Poslovne inteligencije (Bl-Business Intelligence;
npr. Excel- Microsoft Power Bl, SAP Bl, Oracle Bl, IBM Cognos Analytics,
MicroStrategy, DataPine, SAS Bl itd.) unutar odjela kontrelinga? *

Bl je pojam keoji objedinjuje skup metodologija (Data Warehousing, Data Mining, OLAP) i softverskih alata
kojima se omogucuje koristenje podataka iz razlicitih skladista podataka (Data Warehouse) i njihovo
pretvaranje u informaciju potrebnu za donosenje poslovnih odluka. Odnosno, Bl predstavlja dodatne
softverske aplikacije koje pomau pri obradi podataka, analizi, izradi izvjestaja | dashbordova.

Mark only one oval.

~)oa

INE

Ako da, molim Vas navedite naziv sofverskog rjesenje kojeg koristite:

Po Vasem misljenju, kolika je keorist primjene Bl u svrhu obavljanja zadataka
kontrolera? *

1 = u potpunosti nekorisno / 2 - nekorisno / 3 - donekle nekorisno / 4 - niti korisno niti nekorisno / 5 -
donekle korisne f & - korisno f 7 - izuzetno korisno, gotovo neophodne

Mark only one oval.

Maziv poduzeca: *

Ukoliko navedete naziv peduzeéa onda nije potrebno ispunjavati preostala pitanja keja se odnose na
njegove karakleristike, ved zavisavate sa anketnim upitnikem. Ukalike | navedete naziv poduzeda, svi
podaci biti e strogo anonimni i nece se iznositi pod sluzbenim nazivom.

Mark only one oval.

[ ) Ne Zelim navesti naziv poduzeca Skip to question 49

() Zelim navesti naziv poduzeéa  Skip to question 47

Maziv poduzeca
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47.  Molim Vas upisite naziv poduzeca: *
Uz naziv navedete | pravni oblik (d.d., d.o.o, jid., ..)

48. Ukoliko zelite primiti konacne rezultate ovog istraZivanija i sudjelovati u nagradnom
izvlacenju, molim Vas da upisete Vasu e-adresu.

PREOSTALA Mapomena: ukolike ste se ipak odlugili da Zelite navesti naziv poduzeca molete se
vratiti na prethodnu stranicu sa tipkom “back” koja se nalazi na dnu ove stranice.

PITANJA O

PODUZECU

49. Dobit (ili gubitak) nakon oporezivanja u 2019. godinu (u 000 kn): *
AOP 183

50. Ukupna aktiva u 2019. godinu (u 000 kn): *
AOP D65

51. Kapital i rezerve u 2019. godinu (u 000 kn): *
ADP 087

52.  Ukupni prihod u 2019. godinu (u 000 kn): *
ADP 177

53. Ukupan broj zaposlenih u poduzedu: *
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54. Velicina poduzeca prema Zakonu o racunovodstwu: *

Mark only one oval.

) Veliko
(__) Srednje
) Malo

55. Odaberite djelatnost prema NKD podrucjima ili upiSite Sifru djelatnosti u polje
"other": *

Mark only one oval.

(") A-Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo
() B-Rudarstvo i vadenje
) C-Preradivaéka industrija
(__) D-Opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i klimatizacija

g ) E-Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti
sanacije okolisa

) F-Gradevinarstvo

) G-Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikala
) H-Prijevoz i skladistenje

') I-Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluZivanja hrane

) J-Informacije | komunikacije

' K-Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

) L-Poslovanje nekretninama

M-Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

) N-Administrativne i pomocne usluzne djelatnosti

) O-Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje
) P-Obrazovanje

' Q-Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

) R-Umjetnost, zabava i rekreacija

) S-Ostale usluzne djelatnosti

) T-Djelatnosti kucanstava kao poslodavaca

Juuyuuuy

) U-Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela

) Other:

56. Ukoliko Zelite primiti konacne rezultate ovog istrazivanja i sudjelovati u nagradnom
izvliacenju, molim Vas da upiSete Vasu e-adresu (moze biti i privatna zbog
anonimnosti poduzeca).
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Privitak 2: Anketa za kontrolere - 2.dio

Anketa za kontrolere (2. DIO)

Postovani,

drugi dio ankete sastoji se od sljedeca dva podrugja:

1. Digitalizacija, koristenje poslovne inteligencije | analitike te Big data
2. Trenutni zadaci kontrolinga i poslovanje poduzeca

Ocekivano vrijeme potrebno za ispunjavanje je 5-10 minuta.

Ukoliko imate pitanja ili nejasnoca molim Vas da me kontaktirate na e-adresu ili mobitel:
antonija.petrlic@efri.br ili 095/864-1997

Unaprijed hvala na sudjelovanju!
Antonija Petrlic, univ.spec.oec.
Ekonomski fakultet sveucilista u Rijeci
lvana Filipovica 4,51000 Rijeka

* Required

1. ZAJEDNICKA OZNAKA: *

Molim Vas da upisete svoju oznaku koju ste koristili pri popunjavanju prvog dijela ankete.

DIGITALIZACIJA, KORISTENJE POSLOVNE INTELIGENCIJE i ANALITIKE te BIG DATA
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2.

Molim Vas ocijenite sljedece stavke koje se odnose na sposcbnost Bl-a u vasem odjelu,

ako galih koristite.

Mark only one oval per row.

potpunosti
se ne

slazem

donekle
SE ne
slazem

slafem

4 - niti
se
slafzem
niti se
ne
slafemn

5 -
donekle
se
slazem

G-

7-u

slafem potpunosti

s5e

se slazem

Bl sustavi

podriavaju tijek

rada (tj.

jednostavnije o
izvriavanje

poslovnih

aktivnosti).

Bl sustavi

omoguéuju

istraZivanje o
alternativnih

scenarija.

Bl sustavi su s,
prilagodljivi. e

Bl sustavi imaju
potrebne —
sadriaje/znatajke/ —
funkcionalnost.

Krenuvsi od sebe, smatrate li da bi trebalo povecati koristenje Bl-a u podrucju rada

kontrolera?

1 - u potpunosti se ne slatem / 2 - ne slalem se / 3 - donekle se ne slaZem / 4 - niti se slaem niti e ne

slatem / 5 - donekle se slatem [ & - slaem se [ 7 - u potpunosti se slakem

Mark only one oval.
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4.  Molim Vas oznacite koje od navedenih metoda i u kojoj mjeri koristite:

Mark only one oval per row.

1- 2 - gotovo 3- 4 - gotovo 5-

nikada nikada ponekad redavito redavito
Prediktivni modeli ) ) ) ) )
Analiticki hijerarhijski proces
(eng. Analytical Hierarchy ) ) ) ) )
Processes-AHP)
Linearna regresija (univarijatna — — — — —
i multivarijatna) . e -
Monte Carlo simulacije ) ) ) | )
Madeliranje strukturnib
jednad#bi (eng. Structural ) ) ) ) )
Equation Models-SEM)

Regresija vremenskih serija

5. Ako za navedene metode koristite neke dodatne softvere koje niste prethodno
naveli, molim Vas da ih navedete ovdje:

Molim Vas ocijenite sljedece stavke koje se odnose na Big Data unutar vaseg

poduzeca.

Big Data je velika kolitina raznolikih, strukturiranih, nestrukturiranih i polustrukturiranih podataka koja poduzecu
stoji na raspolaganju unutar i izvan poduzeca (npr. interni dokukmenti, arhiva i serveri strojeva, svi podaci dostupni
na Internetu, podaci & mobilnih aplikacja, drutvenih mreZa, javnih baza podatkak, medija itd.).
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6. VELICINA

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- ze 5-
. Z2-ne - 7-u
potpunosti donekle slafem  donekle )
slafem N slafem potpunosti
SE ne SE ne niti se se
se -2 se slazem
slazem slazem ne slafem
slazem
Poduzece
obraduje
jako veliku 0 D) ) ) ) D D
koliginu
podataka.
Poduzece
koristi
podatke u ) - - - . - )
stvarnom
VIEMmenu.
Poduzece
obraduje
razlidite - ) ) - D ) -
vrste
podataka.
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7. KORISTENJE *
LBig data_"

Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 3- s 5-
. 2-ne 6- T-u
potpunosti donekle slaiem donekle .
slazem - slaiem potpunosti
sene s&ne niti se se
se se se slazem
slazem slazem ne slazem

slazem

koristi

kontrolingu

za

generiranje i

obradu

aktualnih — — — — . .
internih i e Q- L L ) L L
eksternih

podataka u

svrhu

poslovnog

odlugivanja.

omogucava

izradu

uéinkovitih

(operativnih i

strategkih) ) ] ) D D] ' 0
analiza i o

efikasnije

poslovno

oducivanje.

omogudava
kontrolingu
ustedu
vremena
pronalaZenja
potrebnih ) ' 0 3 ) - -
podatka za
obradu i time
pridodaje
vrijednosti
analizama.

koristi se za - - - - - ()
razumijevanje

i mjerenje

utjecaja

okruZenja na

poslovanje

poduzeca
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(npr.ekoloski
rizici,
gospodarski
uvijeti,
dostupnost
ljudskih
resursa itd.)

TRENUTNI ZADACI KONTROLINGA i POSLOVANJE PODUZECA
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8. Oznacite koliko cesto ste ukljuceni u sljedece aktivnosti unutar vase trenutne pozicije:

Mark only one oval per row.

?-
1- 3- 4- 5- & -vrlo 7-
nikada Eikﬂ da rijetko  ponekad Cesto cesto  redovito
Pracenje likvidnosti - ) - D, - - .
Analiza uspjeSnosti
(rentabilnost,
produktivnost, -, D D) D - - ()
ekonomiénost,obrtaji
imovine)
Analiza odstupanja
(kontrola o O O o o O O
planirano/izvriena)
Operativno planiranje — — — — — )
) ( i i D] ) i
i budZetiranje g — — — —t — -,
Analiza i planiranje = Y ) — — — ™
prihoda i troskova — — —’ o’ — — —
Analiza boniteta p— — — — S j— S
| | ] [} 1 [ ] [} I ) [
kupaca i dobavljaca e — — — — — —
Rolling planiranje -, - - D - ) ()
Prognoziranje i — — — — —
pred“iﬂﬂnjﬂ I\_,’ ._/I '\._.J — A I'\._,.-' :)
Usporedna analiza i — — p— — — — —
benchmarking ) (_J L L L A L/
Analiza proizvoda i
usluga, profitabilnost —_ — - — . — —
¥ i 1 ! " ' A | "y { “ P {
kupca, podrunicai = — = — - )\ O
dr.
Analiza efikasnosti
procesa nabave
(narudzbe,
dobavljaéi,
otpimizacija - — - - — p— —
r_ Y f I( '\I I{ '\I I{ 1 % I{ 1
proizvodnje (kolicina
proizvodnje, vrijeme
izrade, kolicina
Skarta..)
I:’_“\ K_‘ll { T \ i \ i \ l-_'\ /_'-I

228



Razvoj i pracenje
kljuénih pokazatelja
poslovanja (KPI)

Razvoj i vrednovanje

investicija i projekata ) ) — . — — ——
3 = 2 S L L/ L L A _

(stupan] isplativosti i

dovrienosti)

Analiza ostalih vrsta

ulaganja (ulaganja u

vrijednosne papire, M ) ) S P ) —

I'IEkl'Etl'IinE, S LN L b LN — L

orotavanje

sredstava..)

Ispomod u procesu

reininjeringa i o O O O O O O

inovacija.

UravnoteZeno

mijerenje uspjesnosti

poslovanja O O O O O O O

(Balanced

scorecarda)

Analiza rizika i — — — —_ — — —

) { ( ) { ) ' ' )

ostalih neizvjesnosti - e — —t o —’ e

Analiza snaga,

siebostiprilikai () (O (O (O (O (O (O

prijetnji (SWOT)

A.rmhz.zt ucinkovitosti ) — O — = — O

djelatnika — — — — — S o

9. Ako postoje druge radnje koje nisu navedene gore, a izvriavate ih redovito, molim
Vas da ih ovdje nabrgjite:
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Ocijenite koliko ¢esto pruZate sljedece informacije menadzeru u svrhu poslovnog
odluéivanja:
A = Informacije koje se odnose buduce dogadaje.

B - Eksterne infarmacije kao npr. preferencije i zadovoljstvo kupaca, radovoljstvo postojecih | dostupnost novibh
dobavljaéa, konkurentske prijetnje, odluke driavnih i lokalnih tijela itd.

C - Interne informacije kae npr. zadovoljstve, motiviranost | stavovi zaposlenika, kvaliteta upravljanja i organizacije
internih procesa, radna okolina itd.

D = Informacije o brojnim &imbenicima koji su izvan vage poduzeca (poput ekonomskih uvjeta, rasta stanovnistva,
dostupnosti ljudskih resursa, tehnoloskog razvoja, ekeloskih rizika, BOP rasta cijena, troskova Evota itd.)

E - Hefinancijske informacije koje doprinose vedoj efikasnosti kao npr. stopa rasta proizvodnje i/ili prodaje,
smanjenje Skarta i nesukladnih proizvoda, usteda vremena pruZanja usluge, unapriedenje efikasnosti procesa
nabave, flukiuacija i izostanci uéinkovitosti zaposlenika, pokazatelji odnosa prema ekologiji | drustvenim
aspektima poslovanja (zastita na radu, zdravstvena zastita, diskriminacija, korupeija) itd.

10- Mark only one oval per row.
1- 2 - gotovo 3- 4 - 5- & - vrlo T-
nikada nikada rijetkc  ponekad cesto cesto redovito

A ) ) ) D ) - _
B i : ] I__L_ ) I":::l ( ) i :\‘ f:“,
c - - - - ) - -
D ) T ) ) ) ) )
- - O O O )« (
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11.

12. Smatrate li da je posao kontrolera stresan?

PROCJENA | PRIZNANJE KONTROLERA

Mark only one oval per row.

1-u
potpunosti
SEne
slazem

Z-ne
slazem

3-
donekle
SE ne
slazem

4 - niti
se
slaZem
niti se
ne
slazem

5-
donekle
se
slaZzem

G-

7-u

slaiem potpunosti

s

se slafem

Redovito

dobivam

povratne

informacije —
o tome e
kako

obavljam

svoj posao.

Ohrabren
samu
svom radu
kroz
pohvale,
zahvale ili -
druga
priznanja
za dobro
obavljeni
posao.

1 - nimala / 2 - malo / 3 - umjerena / 4 - velo / 5§ - izuzetno

Mark only one oval.
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13. Ocijenite predvidljivost sljedecih stavki okruzenja s obzirom na vase poduzece i vasu ulogu
unutar istog. *

Mark only one oval per row.

4-nije
1-vrla 2- 3-donekle predvidljiv S-donekle -
nepredvidljiv nepredvidljiv.  nepredvidljiv niti predvidljiva  predvidljiv
nepredvidljiv

Radnje i
zahtjevi
dobavljaga i
distributera - - - - .
dostupnost
sirovina,
cijena itd.)
Zahtjevi,
ukusi i - - N - -
kupca
Trzigne
aktivnosti - O O O O -
konkurenata
Stabilnost
regulatornih ) - ) D D -
promjena
« | .
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14. Kako biste, u prosjeku, ocijenili poslovni rezultat svojeg poduzeca u posljednje tri godine
(pokazatelje koje ne pratite nije potrebno ocijeniti) *
Mark only one oval per row.
1-znatno 2- &- 7-

se pogordalp rai0se  dostaloje  Smalose L L.
am ¥ . j
pogorialo e pogorsale nepromijenjenc  poboljalo e pol

Bruto dobit - - - - - -,
EBIT/ ; . )

EBITDA O - O O - -
Marza

profita - - - -] - -
(ROS)

Povrat na

imovinu - - - - ] -
(ROA)

Povrat na

kapital - - - - - -
(ROE) ili ROI

Prodaja - - - - ) -
Trzigniudjel () @) - O O -
Zadovoljst ) . . ) )
e O O O O O O
Razvoj

ljudskih o O - - - -
resursa

I.*. S

m:ph:l;nie - O - - ) -

g | »

15.  Ukoliko zelite primiti konacne rezultate ovog istrazivanja i sudjelovati u nagradnom
izvlacenju, molim Vas da upiSete Vasu e-adresu.
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Privitak 3: Anketa za menadzera

Anketa za menadzere

Postovani,

molim Vas da izdvojite dio svojeg dragocjenog vremena i popunite ovaj upitnik koji se koristi
u svrhu izrade doktorske disertacije pod nazivom ,0ObiljeZja kontrolera i menadzera u funkciji
efikasnog donosenja odluka u uvjetima digitalizacije”. Cilj istraZivanja jest utvrditi imaju li
obiljezja kontrolera, menadzZera i poduzeda te digitalnog okruzenja, znacajan utjecaj na ucinke
kontrolerovih aktivnosti i doprinos u donogenju poslovnih odluka.

Popunjavanje upitnika je dobrovoljno i anonimno, a podaci ée se koristiti iskljuéivo u
znanstveno-istraZivacke svrhe i nec¢e se zlorabiti na bilo koji nacin.

Dobiveni rezultati ¢e se analizirati na razini ukupnog uzorka te koristiti iskljucivo u svrhe ovog
istraZivanja. Upitnik se sastoji od skupine precizno saZetih tvrdniji, tj. pitanja. Molim Vas da
pazljivo protitate svaku tvrdnju jer ne postoje toéni i netoéni odgovori, te da objektivno
odgovorite s obzriom na to da je svaki Vas odgovor od presudne vaznosti za utvrdivanje
postavljenog cilja istraZivanja.

Oéekivano vrijeme potrebno za ispunjavanje upitnika je 5-10 minuta.

Ukoliko imate pitanja ili nejasnoéa molim Vas da me kontaktirate na e-adresu ili mobitel:
antonija.petrlic@efri.hr ili 095/864-1991

Svaki ispitanik ima priliku osvojiti poklon bon u vrijednosti od 500 HRK. Dobitnik ée biti
kontaktiran e-postom nakon zavréetka anketiranja.

* Required

1. ZAJEDNICKA OZNAKA: *

Molim Vas da upigete oznaku koju Vam je dostavio kentroler uz link za anketu. Oznaka omogudéuje uparivanje
odgovora u svrhu pravilne analize rezultata.

INFORMACIJE O ISPITANIKU

2. Spol:*
Mark only one oval.
() Musko
) Zensko

1 Ostalo
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3. Dob (ugodinama): *

4. Stupanj obrazovanja: *

(mogud vigestruki odabir)
Check all that apply.

[ ]sssilisss

[ ] V&S (npr. bacc.oec.)
[ ] vsS (npr. mag.oec.)

|:| sveudiliéni specijalist struke (npr. univ.spec.oec.)
|:| magistar znanosti (mr. sc.)
| | doktor znanosti (dr. sc)

Other: D

5. Ukupno radno iskustvo (u godinama): *

Check all that apply.

[
[ ]2
[ |3
[].-

6. Ukupno radno iskustvo na poslovima rukovodenja (u godinama): *

Check all that apply.

[ ]
[]2
[]3
[]..
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7. Ukupno radno iskustvo gdje ste radili/suradivali s kontrolerom (u godinama): *

Check all that apply.

L
[z
[ ]3
[].-

8. Naziv radnog mjesta: *

9.  Puninaziv odjela u kojem radite:

KVALITETA KONTROLEROVOG OUTPUTA
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10.

U kojoj se mjeri slazete sa sljedecim tvrdnjama u vezi s kvalitetom outputa (informacije u
obliku izviestaja, prezentacija, dashboardova,usmenog savjetovanja itd.) koje Vam daje

kontroler? *

* Informacije koje pruza kontroler._

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u - se 5-
= 2-ne - - 7=-u
potpunosti . donekle slazem donekle . )
slazem . slazem potpunosti
sene e ne niti se -
- se . . se se slazem
slazem slazem ne slazem
slazem
pokrivaju sva
vaZna podrucdja p— - — — p— — -
N \ ] | ) I J ] L ] [_ z; &
poslovnih : — — _— . o o
aktivnosti.
odrazavaju
stvarne okolnosti — — — — — — J—
. | ) | 3 L ] \ ] | | { )]
na sveobuhvatan i — R e g : - —
pravovaljan nagin.
odraZavaju visoku
- = = e — o P — % . Ty
razinu korisnosti i ) __ __ _J L L__ !
sadrZajnosti.
vrlo su precizne. ) C D) ) ) - )
uvijek su azurne. D ) - D D ) )
sadrie tocéne — — —_— — —, — —
5 .al I\. s I'\ ) 5 zl I-. ; ."
podatke. — : - - - :
su jasno — J— — — ) — —
1 -'I I\. v I'- ! Y 'I LY rI LY f: A 4
prikazane. — — — —
su medusobno p— j— — — p— — -
] ( ) ) I . ) {
uskladene. — — — — — — —
sadrze
najrelevantnije D] ) ! -, (D - -,
informacije.
osigurane su kroz
redovite izvjestaje
(dnevno/mjeseéno D C ) D C ) ) - (D)
itd. ili po
zahtjevu).
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KONTROLEROVA UKLJUCENOST i UTJECAJ NA DONOSENJE POSLOVNIH ODLUKA

11. Molim Vas ocijenite sljedece stavke glede koristi koje imate od informacija (outputa)
koje vam pruza kontroler u svrhu poslovnog odlucivanja. *

Koristedi kontrolerove outpute __°

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
. 2-ne . f - 7-u
potpunosti ; donekle slazem donekle B i
slazem - slaiem potpunosti
se ne se ne niti se se -
- se . . se se slazem
slazem slazem ne slazem
slazem
uéinkovitiji
sam u - P . |
svakodnevnom - - -
radu.
donosim bolje
i preciznije D ) ) ) ) ).
odluke.
brze donosim p— — J— —
O C ) o) O ) |
mlu ke_ e, " - ’ " - o A

238



12. U kojoj se mijeri slaZete sa sljedec¢im tvrdnjama? *
Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 3- se 5-

. - ne . 6- 7-u
potpunosti . donekle slaiem donekle . .
slazem . slazem  potpunosti

sene se ne niti se se L
- se . . e se slazem
slazem slazem ne slazem

slazem

Kontroler igra

vrlo vaznu

UIogu u [ b P i " # % - N — p .
procesu — p— (. - - ) )
odlucivanja

poduzeéa.

Dajem visoku

vrijednost

kontrolerovom — pp— — — - — —
misljenju pri — — — — — — -
donosenju

odluka.

Kontroler ima

snaZan utjecaj

pri odabiru

ispravne

poslovne ) ) ( :'I ) '... ) ) _"|
odluke

(odabiru

izmedu

alternativa).

Prije

donosenja

vaZznih odluka,

uvijek se ) D ) ) )
konzultiram

sa

kontrolerom.

Kontroler

sudjeluje u —_— p— P— — — — —
dunnéenju N L L — A L —
odluka.

Smatram da je

kontroler

suodgovoran C C O D ) D )
u donosenju

odluka.
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OVO JE POSLJEDNJI DIO ANKETE.
KARAKTERISTIKE Stoga Vas molim da izdvojite jog malo vremena i popunite ju do

KONTROLERA kraja.

U kojoj se mjeri slaZete sa sljede¢im tvrdnjama koje se odnose na karakteristike vaseg
kontrolera?

13.  ANALITICNOST
Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 3- s 5-
i 2-ne R 6- T7-u
potpunosti ; donekle slazem donekle . .
slazem . slazem potpunosti
sene sene niti se se .
- se . _ se se slazem
slazem slazem ne slazem

slazem

Sposoban je

objasniti e — o i — — —
ZHHEEI'I]E | — L — "\,__ L p— -,___,-'
brojeva.

b
—
o

Fokusiran je i

razumije — — p— - —_— : p—
izvore — pa— p— L / ! L/
problema.

Usmjeren je
ka C ) ) ) 0 )

buduénosti.

Sposoban je

uogiti

trendove J— — — - — — p—
priie' negn L — '._.' — .'\,__/ '._.' | — '\._.r'.
postanu

stvarnost.

M

Dobar je u

korigtenju,

strukturiranju [ ) D D (D] D ) D
i obradi

brojeva.
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14. KOMUNIKATIVNOST

Mark only one oval per row.

1-u
potpunosti
sene
slazem

2-ne

5e

slazem

4 - niti
3- e
donekle slazem
Se ne niti se
slazem ne
slazem

5-

donekle .
slazem
se

. se
slazem

T-u
potpunosti
se slazem

Lako
uspostavlja
kontakt s
drugima i
slusa
sugovornike.

o,

Jasno

komunicira

svoje ideje D) (
usmenim

putem.

Jasno

komunicira

svoje ideje ) (
pismenim

putem.

Moze uvjeriti

druge ljude

da slijede ) D
njegove

ideje.

—

-,

Sposoban je

prenijeti

poruku, tj. -
vazni

sadrZaj.
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15.  ASERTIVNOST

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
i 2-ne R 6 - T=u
potpunosti . donekle slazem donekle . .
slazem . slazem potpunosti
sene sene niti se se -
. se . . se se slaiem
slazem slazem ne slazem
slazem
Jasno
izrazava
svoje J— J— — — — J— J—
_,,J_ ) ) ) ) C O O )
m|3|]En]e, S ., A R S — ., A S
osjecaje i
stavove.
lzrazava
svoje
neslaganje —_— — —_— po— — —_—
D, ) ) i) () ) )
sa . L . . o J .
miéljenjima
drugih.
Daje
konstruktivne () D ) D D D )
kritike.
Nije mu
problem reci D D - D ) ) C_
ME drugima.
Dopusta
drugima da p— ) ~— — — = —
izraze svoje — p— — R (R L o
misljenje.
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16.

PROAKTIVNOST

Mark only one oval per row.

4 - niti
1-u 3- se 5-
B 2 -ne B f- T-u
potpunosti . donekle slazem donekle . )
slazem L slafem potpunosti
sene sene niti se -
; se - . se se slazem
slazem slaZzem ne slaiem
slazem
Prilika i izazov
mu je vidjeti da
P o P P o P = "
mu se ideje ) ) D ) ) ) )
pretvaraju u
stvarnost.
Samoinicijativho
popravlja
i B e — J— o S . -
uoéene greske, D D O ) D _ )
probleme i
nedostatke.
Uvijek traga za
boljim naginima
rada i naéinima ) ) . - D ) .
riedavanja
problema.
Prepreke ga ne
sprjecavaju u
H i ™y : ™y ' "y i ) i "y : ™y i ™
ostvarenju D ) . ) () - -
ciljeva i idejau
koje vjeruje.
Izravno se
suotava s C ) ) ) ) ) )
problemima.
Probleme
pretvara u ) ) D] ) - - -
prilike.
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17. KREATIVMNOST

Mark only one oval per row.

4 - niti

1-u 9 3- se 5- 6 7

. - ne . - - U
potpunosti . donekle slazem  donekle - :
em . slazem potpunosti

sene sene niti se se -
. se . . se se slazem
slazem slazem ne slazem

slazem

Predlaze

kreativna

riesenja

problema i — — — — - — —
pri tome se et — e — — __/
ne boji

preuzeti

rizik.

Promice i

zagovara

vlastite Ty Fa =, — — — —
kreativne — p— R __J . . ./
ideje i ideje

drugih.

Njegova

kreativnost

dolazi do

izraZaja — —_ . _ . .
prilikom e — P p— P L L
riesavanja

sloZenih

problem.

Predlaze
nove
nacine

postizanja ) O O ) ') ) (
ciljeva i

ciljanih

vrijednosti.
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18. Koju bi ste ukupnu ocjenu dali svim gore navedenim kontrolerovim
karakteristikama?

1 - neprihvatljivo / 2 - jako loge / 3 - loge / 4 - zadovoljavajuée / 5 - dobro / 6 - jako dobro / 7 - odliéno

Mark only one oval.

19. Ukoliko zelite primiti konacne rezultate ovog istraZivanja i sudjelovati u nagradnom

izvlacenju, molim Vas da upisete Vasu e-adresu (moZe biti i privatna).

This content is neither created nor endorsed by Google.
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Privitak 4: PLS algoritam rezultati modela (Model 1)

Caiamt | kTLen2 || KTLan3 | | K7Lan4 || kTLans |

e

0771 0796 08570730 g6

KTL kom2 0606
0812

KTL kom3 40776

0.704

KTL kom4 = 0825
KTL kom5

-0083 0 0261 -0.109 0.137 0019

MEN_pro8cili2 g g73

MEN proBicili3 ¢ 2o oams
0.823 : 0.164
MEN_pro&cili4 0905
MEN_pro&cilj5 PROCIL KR MEN Bl_primjena  URIKTLKTL URILKTL
1.000 1.000
0.

I CENT/DECENT  VLASNISTVO
0912 1.000 1.000 1.000 1.000

0896 | | \

| R Blpimena URKILKTL  URIKTL | CENT/DECE.| VIASNISTVO|

OKR_intkon1
POD o1 can e 0ses OKR_intkon2
0785
083" |POD kvinfs2 0758 OKR_intkon4

0787
0.884 — POD_kvinfs3
oco I-- INTKON P
onl
0946
POD _kvinfss
Ul TEH\

UVAZKTL

0.785

VO.TW

D_st
POD_form1
POD_form2 , 0.768

0.838

POD_form3 +-0.853

.
0864 0934 DISTEH 0gu3 0840 g73 0836 0879
k- )

FORM L \‘
[poD_sigten | [poD_cigtena | [ poD_aigtehs | | OKR turbtehz | | OKR tubteh3 || OKR turbten || OKR turbtehs

Izvor: SmartPLS (v. 3.3.3)
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Privitak 5: Izracun Cronbach Alfe visoko-rednih konstrukata (Model 1)

Korelacija latentnih varijabli AN AS KOM KREAT | PROAKT
AN 0,389 0,503 0,500 0,531
AS 0,389 0,494 0,464 0,489
KOM 0,503 0,494 0,372 0,342
KREAT 0,500 0,464 0,372 0,673
PROAKT 0,531 0,489 0,342 0,673
CRONBACH_HOC_KAR KTL 0,819
(M*1)/(1+(M-1)*r)
PROSJECNA KORELACIJA ( r) 0,476
BROJ VARIJABLI (M) 5
BROJNIK CRONBACH (M*r) 2,379
NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 2,903
Korelacija latentnih varijabli PROCILJ | UVAZKTL | VOD&INC
PROCILJ 0,675 0,701
UVAZKTL 0,675 0,762
VOD&INC 0,701 0,762
CRONBACH_HOC_KAR MEN 0,882
(M*1)/(1+(M-1)*r)
PROSJECNA KORELACIJA (r) 0,713
BROJ VARIJABLI (M) 3
BROJNIK CRONBACH (M*r) 2,138
NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 2,425
Korelacija latentnih varijabli DIGTEH | FORM KVINFS STROR
DIGTEH 0,379 0,338 0,486
FORM 0,379 0,239 0,517
KVINFS 0,338 0,239 0,288
STROR 0,486 0,517 0,288
CRONBACH_HOC_KAR POD 0,705
(M*1)/(1+(M-1)*r)
PROSJECNA KORELACIJA ( r) 0,375
BROJ VARIJABLI (M) 4
BROJNIK CRONBACH (M*r) 1,498
NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 2,124
Korelacija latentnih varijabli INTKON | TURBTEH
INTKON 0,354
TURBTEH 0,354
CRONBACH_HOC_KAR OKR 0,523
(M*1)/(1+(M-1)*r)
PROSJECNA KORELACIJA ( r) 0,354
BROJ VARIJABLI (M) 2
BROJNIK CRONBACH (M*r) 0,708
NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 1,354

Izvor: izrada i izraCuna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3), Hair et al. (2018) i Sarstedt et al.
(2019)
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Privitak 6: Izracun AVE i CR visoko-rednih konstrukata (Model 1)

HOC Faktorska opterecenja
AN AS KOM KREAT PROAKT | PROCILJ) |VOD&INC |UVAZKTL| STROR FORM DIGTEH KVINFS | TURBTEH | INTKON
KAR KTL 0,762 0,726 0,686 0,805 0,825
KAR MEN 0,889 0,912 0,896
KAR POD 0,785 0,737 0,720 0,667
KAR OKR 0,787 0,855
AVE=SUMA FAKTROSKIH OPTERECENJAA"2/M
AVE HOC KARKTL
0,581
LOADINGS"2] 0581 0527 | 0471 | 0648 | 0681 |
SUMA LOADINGS"2 2,906
M 5
AVE HOC KAR MEN
0,808
LOADINGS"2 0,790 0,832 0,803
SUMA LOADINGS"2 2,425
M 3
AVE _HOC KAR POD
0,531
LOADINGS"2 | 0616 0,543 0,518 0,445 |
SUMA LOADINGS"2 2,123
M 4
AVE HOC KAR OKR
0,675
LOADINGS"2 | 0,619 0,731
SUMA LOADINGS"2 1,350
M 2

248

CR(pc)= (SUM LOADINGS)"2/(SUM LOADINGS)"2+(1-LOADINGbr12)+(1-LOADINGbr2*2)+n...




CR(pc) HOC KARKTL

0,874
(SUM LOADINGS)"2 14,470
(1-LOADINGbrn”2) 0419 0473 | 0529 | 0352 | 0319 |
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 2,093
CR(pc) HOC KAR MEN
0,927
(SUM LOADINGS)"2 7,274
(1-LOADINGbrn"2) | 0210 | 0168 | 0,197 |
suma svih (1-
LOADINGbrn"2) 0,575
CR(pc) HOC KAR POD
0,818
(SUM LOADINGS)"2 8,462
(1-LOADINGbrn”2) | 0384 | 0457 | 0482 | 0555 |
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 1,877
CR(pc) HOC KAR OKR
0,806
(SUM LOADINGS)"2 2,696
(1-LOADINGbrn”2) | 0381 | 0,269
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 0,650
Izvor: izrada i izracuna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3), Hair et al. (2018) i Sarstedt et al. (2019)
Privitak 7: Izracun HTMT vrijednosti visoko-rednih konstrukata (Model 1)
HTMT (Y1, Y2) Prosj. unakrsna faktorska optere¢enja Prosjecne korelacije HTMT =HT /BROJ
' HT Izmedu LOC Y1 | Izmedu Cestica Y2 BROJLOC | MT_1*MT_2 LOC
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(MT_1) (MT _2) (MT_1*MT 2)
HTMT (KAR KTL, QUAL) 0,303 0,476 0,559 5 0,266 0,394
HTMT (KAR MEN, QUAL) 0,095 0,713 0,559 3 0,399 0,129
HTMT (KAR POD, QUAL) 0,224 0,375 0,559 4 0,209 0,331
HTMT (KAR OKR, QUAL) 0,222 0,354 0,559 2 0,198 0,500
HTMT (KAR KTL, UTJEC) 0,246 0,476 0,749 5 0,356 0,302
HTMT (KAR MEN, UTJEC) 0,199 0,713 0,749 3 0,534 0,246
HTMT (KAR POD, UTJEC) 0,185 0,375 0,749 4 0,280 0,254
HTMT (KAR OKR, UTJEC) 0,156 0,354 0,749 2 0,265 0,303
HTMT (KAR KTL, IR) -0,062 0,476 1,000 5 0,476 -0,072
HTMT (KAR MEN, IR) -0,057 0,713 1,000 3 0,713 -0,064
HTMT (KAR POD, IR) 0,119 0,375 1,000 4 0,375 0,152
HTMT (KAR OKR, IR) 0,080 0,354 1,000 2 0,354 0,134
HTMT (KAR KTL, BI) 0,056 0,476 1,000 5 0,476 0,065
HTMT (KAR MEN, BI) 0,043 0,713 1,000 3 0,713 0,049
HTMT (KAR POD, BI) 0,183 0,375 1,000 4 0,375 0,234
HTMT (KAR OKR, BI) 0,204 0,354 1,000 2 0,354 0,342
HTMT (KAR KTL, URIKTL_KTL) 0,030 0,476 1,000 5 0,476 0,035
HTMT (KAR MEN, URIKTL_KTL) -0,079 0,713 1,000 3 0,713 -0,089
HTMT (KAR POD, URIKTL_KTL) -0,030 0,375 1,000 4 0,375 -0,038
HTMT (KAR OKR, URIKTL_KTL) -0,010 0,354 1,000 2 0,354 -0,017
HTMT (KAR KTL, URI_KTL) -0,014 0,476 1,000 5 0,476 -0,016
HTMT (KAR MEN, URI_KTL) -0,112 0,713 1,000 3 0,713 -0,126
HTMT (KAR POD, URI_KTL) -0,129 0,375 1,000 4 0,375 -0,165
HTMT (KAR OKR, URI_KTL) -0,075 0,354 1,000 2 0,354 -0,125
HTMT (KAR KTL, CENT/DECENT) 0,067 0,476 1,000 5 0,476 0,078
HTMT (KAR MEN, CENT/DECENT) 0,112 0,713 1,000 3 0,713 0,125
HTMT (KAR POD, CENT/DECENT) 0,054 0,375 1,000 4 0,375 0,069
HTMT (KAR OKR, CENT/DECENT) -0,035 0,354 1,000 2 0,354 -0,058
HTMT (KAR KTL, VLASNISTVO) 0,087 0,476 1,000 5 0,476 0,101
HTMT (KAR MEN, VLASNISTVO) 0,118 0,713 1,000 3 0,713 0,132
HTMT (KAR POD, VLASNISTVO) 0,138 0,375 1,000 4 0,375 0,176
HTMT (KAR OKR, VLASNISTVO) 0,234 0,354 1,000 2 0,354 0,393

Izvor: izrada i izrauna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3), Hair et al. (2018) i Sarstedt et al. (2019)
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Privitak 8: Izracun Cronbach Alfe visoko-rednih konstrukata (Model 2)

Korelacija latentnih varijabli AN AS KOM KREAT | PROAKT
AN 0,483 0,689 0,664 0,700
AS 0,483 0,642 0,528 0,534
KOM 0,689 0,642 0,624 0,644
KREAT 0,664 0,528 0,624 0,682
PROAKT 0,700 0,534 0,644 0,682
CRONBACH_HOC_KAR KTL 0,890

(M*n)/(1+(M-1)*r)

PROSJECNA KORELACUA (1) 0,619

BROJ VARIJABLI (M) 5

BROJNIK CRONBACH (M*r) 3,095

NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 3,476

Korelacija latentnih varijabli PROCILJ | UVAZKTL | VOD&INC

PROCILJ 0,666 0,665

UVAZKTL 0,666 0,793

VOD&INC 0,665 0,793

CRONBACH_HOC_KAR MEN 0,879

(M*r)/(1+(M-1)*r)

PROSJECNA KORELACIJA (1) 0,708

BROJ VARIJABLI (M) 3

BROJNIK CRONBACH (M*r) 2,124

NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 2,416

Korelacija latentnih varijabli DIGTEH | FORM KVINFS STROR

DIGTEH 0,339 0,261 0,465

FORM 0,339 0,219 0,413

KVINFS 0,261 0,219 0,354

STROR 0,465 0,413 0,354
CRONBACH_HOC_KAR POD 0,675

(M*n)/(1+(M-1)*r)

PROSJECNA KORELACUA (1) 0,342

BROJ VARIJABLI (M) 4

BROJNIK CRONBACH (M*r) 1,367

NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 2,026

Korelacija latentnih varijabli INTKON | TURBTEH

INTKON 0,217

TURBTEH 0,217

CRONBACH_HOC_KAR OKR 0,357

(M*n)/(1+(M-1)*r)

PROSJECNA KORELACUA (1) 0,217

BROJ VARIJABLI (M) 2

BROJNIK CRONBACH (M*r) 0,434

NAZVINIK CRONBACH (1+(M-1)*r) 1,217

Izvor: izrada i izracuna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3), Hair et al. (2018) i Sarstedt et al. (2019)
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Privitak 9: Izracun AVE i CR visoko-rednih konstrukata (Model 2)

HOC Faktorska opterecenja
AN AS KOM KREAT PROAKT | PROCILJ [VOD&INC |UVAZKTL| STROR FORM DIGTEH KVINFS | TURBTEH | INTKON
KAR KTL 0,857 0,726 0,857 0,845 0,876
KAR MEN 0,878 0,906 0,908
KAR POD 0,811 0,688 0,689 0,652
KAR OKR 0,71 0,842
AVE=SUMA FAKTROSKIH OPTERECENJA2/M
AVE HOC KARKTL
0,695
LOADINGS"2] 0,734 0527 | 0734 | 0714 | 0,767 |
SUMA LOADINGS"2 3,477
M 5
AVE HOC KAR MEN
0,805
LOADINGS"2 | 0771 0,821 0,824 |
SUMA LOADINGS"2 2,416
M 3
AVE HOC KAR POD
0,508
LOADINGS"2 | 0,658 0,473 0,475 0,425
SUMA LOADINGS"2 2,031
M 4
AVE HOC KAR OKR
0,607
LOADINGS"2 0,504 0,709
SUMA LOADINGS"2 1,213
M 2
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0342 | 0527 | 0525 | 0575 |

CR(pc)= (SUM LOADINGS)"2/(SUM LOADINGS)"2+(1-LOADINGbr1~2)+(1-LOADINGbr2~2)+n...
CR(pc) HOC KARKTL
0,919
(SUM LOADINGS)"2 17,314
(1-LOADINGbrn”2) 0,266] 0473 | 0266 | 0286 | 0,233 |
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 1,523
CR(pc) HOC KAR MEN
0,925
(SUM LOADINGS)"2 7,247
(1-LOADINGbrn"2) | 0229 | 0179 | 0176 |
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 0,584
CR(pc) HOC KAR POD
0,804
(SUM LOADINGS)"2 8,066
(1-LOADINGbrn”2) |
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 1,969
CR(pc) HOC KAR OKR
0,754
(SUM LOADINGS)"2 2,409
(1-LOADINGbrn"2)
suma svih (1-
LOADINGbrn”2) 0,787

0,496

0,291

Izvor: izrada i izrauna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3), Hair et al. (2018) i Sarstedt et al. (2019)

Privitak 10: Izracun HTMT vrijednosti visoko-rednih konstrukata (Model 2)
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Prosjecna unakrsna
faktorska opterecenja

Prosjecne korelacije

HTMT

HTMT (Y1, ¥2) HT Izmedu LOC Y1 Izmedu cestica Y2 BROJ LOC MT_1*MT_2 B I-(I’II\‘/I/TBII?I\'AI_II_J 02)C v
(MT_1) (MT_2) - =
HTMT (KAR KTL, QUAL) 0,364 0,619 0,494 5 0,305 0,462
HTMT (KAR MEN, QUAL) 0,148 0,708 0,494 3 0,349 0,210
HTMT (KAR POD, QUAL) 0,092 0,342 0,494 4 0,169 0,144
HTMT (KAR OKR, QUAL) 0,049 0,217 0,494 2 0,107 0,148
HTMT (KAR KTL, UTJEC) 0,427 0,619 0,709 5 0,439 0,504
HTMT (KAR MEN, UTJEC) 0,311 0,708 0,709 3 0,502 0,391
HTMT (KAR POD, UTJEC) 0,137 0,342 0,709 4 0,242 0,196
HTMT (KAR OKR, UTJEC) 0,073 0,217 0,709 2 0,154 0,186
HTMT (KAR KTL, URIKTL_KTL) 0,053 0,619 1,000 5 0,619 0,058
HTMT (KAR MEN, URIKTL_KTL) -0,159 0,708 1,000 3 0,708 -0,179
HTMT (KAR POD, URIKTL_KTL) -0,116 0,342 1,000 4 0,342 -0,152
HTMT (KAR OKR, URIKTL_KTL) -0,020 0,217 1,000 2 0,217 -0,043

Izvor: izrada i izrauna autora prema SmartPLS (v. 3.3.3), Hair et al. (2018) i Sarstedt et al. (2019)
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hrvatskog jezika.
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