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Sazetak: Trajne, vjecite, komparativne i konkuretske prednosti, ne postoje. Kontrola je regulatorni
proces. Povezana je sa planiranjem. Mehanizmima i instrumentima kontrole upravljaci: prate poslovne
tokove i devijacije i utvrduju uzroke koji umanjuju efikasnost i efektivnost organizacije. Kontrolisanje
je proces koji se kontinuelno dalje usavrsava.

Kljuéne rije€i: Kontrola, Planiranje, Elementi, Regulacija, Instrumenti, Uzroci, Tok, Odstupanje, Usa-
vrsavanje.

Abstract: There are no lasting, eternal, comparative and competitive advantages. Control is a regu-
latory process. It is related to planning. Managers’ mechanisms and instruments of control: monitor
business flows and deviations and determine the causes that reduce the efficiency and effectiveness of
the organization. Controlling is a process that is continuously further improved.

Keywords: Control, Planning, Elements, Regulation, Instruments, Causes, Flow, Deviation, Improve-
ment

1. PRETHODNE ODREDNICE

ktivnost i preduzimljivost (spremnost, akcija, opreznost i dr.) bitne su determinante efi-

kasnosti i uspjesnosti organizacije. Ali ne postoje trajno uspjesne organizacije (privredni
subjekti 1 dr.), jer uspjesnost je i, vrlo, promjenljiva kategorija! Uspjesne organizacije (6) nuzno
moraju u kontinuitetu da kreativno stvaraju, rade, uce; kao i da se prema potrebi mijenjaju,
transformisu (ali ne i previse jer ovo vodi u stihiju i haoti¢no stanje), uskladeno sa tehnologijom
i izazovima blizeg i (ili) daljeg okruzenja. Savremenost, zahtijeva nove oblike organizacije i
vizije, razvoja.

Kontrola je usmjeravajuci, koordinativni i regulatorni tok, proces kojim se: postavljaju krite-
rijumi, mjerila, postupci, norme, normativi i standardi za postizanje organizacionih ciljeva i
zadataka; uporeduju ostvareni u¢inci sa utvrdenim standardima; realizuju korektivne aktivnosti
(u sirem, obuhvatnom smislu) i akcije (u uzem, neposrednom smislu), kada je neophodno da
determinante budu na, standardom, nivou. Kontrolisanje (kontrola) podrazumijeva upravljacku
i rukovodecu aktivnost, koja pretpostavlja niz (,lepezu®, ,,spektar®, ,,dijapazon‘) postupaka:
nadgledanje, ocjenu, procjenu, mjerenje (kvantifikovanje), poredenje (komparaciju) i unapredi-
vanje razlicitih aktivnosti i djelatnosti organizacije. Neophodno je naglasiti i: meduuzro¢nost,
meduzavisnost i meduuslovljenost planiranja (kao pocetne i prve medu jednakim funkcijama
upravljanja) i kontrole. Ove funkcije i djelatnosti menadzmentske strukture blisko su povezane.
Planske u¢inke nuzno je kontrolisati, u podrucjima prakse.
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Primjenjuju¢i mehanizme i instrumentarijum kontrole, upravljaci (tj. menadzeri) mogu uoci-
ti: deformacije, propuste, greske, promasaje, poremecaje u privrednoj (poslovnoj) aktivnosti i
utvrdivati uzro¢nike koji sputavaju i umanjuju: produktivnost, ekonomicnost, rentabilnost, kao
i efikasnost i efektivnost organizacije. Kontrola je veoma bitna funkcija imajuci u vidu da
su i potencijalni i realno ostvarivi i ostvareni gubici u poslovanju veliki kada privredni subjekt
(preduzece, korporacija) ne ispunjava utvrdene kriterijume i (ili) standarde. Potrebno je nad-
gledati (nadzor) i postizati standarde kvaliteta i ovo pretpostavlja i adekvatno usavrSavanje,
dokvalifikaciju, obuku, zaposlenih. Metodi kontrole, stalno, se unapreduju.

Prakti¢no, kontrola je funkcija svakog manadzera, na svim nivoima (od najnizeg, preko sred-
njeg, do najviseg). (1). Odgovornost za realizaciju kontrole odnosi se na sve manadzere koji suu
obavezi i zaduzenju realizovanja planiranih aktivnosti (planova). Kontrola i nadzor u savreme-
nim uslovima privredivanja dobijaju na svom znacaju.

Kontrolisanje, koje obavljaju upravljaci, menadzeri, veoma je kompleksna i slozena aktivnost i
dinamicki, usmjeravajuci proces. Kontrolisanje ne vrsi se jedino u svrsi sticanja uvida u odred-
nice (,,performanse®) realnih input-autputa; realizacije proizvoda i (ili) pruzanja usluga i pre-
duzimanja marketinskih aktivnosti. Naime, svrha kontrolisanja je i sagledavanje uc¢inaka (2);
ponasanja i rezultata obavljanja menadzerskih funkcija (koncipiranja, programiranja, planira-
nja, organizovanja, vodenja i rukovodenja, kontrolisanja i samokontrolisanja), svih zaposlenih
(radno angazovanih) pojedinacno i u grupi, timu, grupaciji, kolektivu, organizaciji i (ili) insti-
tuciji, ustanovi. (5;285-286).

2. BLIZE DETERMINANTE KONTROLNOG PROCESA

Kontrola podrazumijeva kontinuelni, dinamicki, informati¢ko-kibernetski (i racunarski) pro-
ces. Sustinski proces kontrolisanja: otpocinje utvrdivanjem kriterijuma, mjerila, normi, norma-
tiva, propisa, pravila, standarda; kvantificiranjem (mjerenjem) ucinaka i komparacijom efekata
sa standardima. Ukoliko, u¢inci razilaze se, odstupaju od planiranih i standardizovanih, istra-
zuju se i (ili) analiziraju uzrocnici oscilacija, devijacija; pripremaju i preduzimaju korektivni
planovi i programi i aktivnosti (akcije) kako bi se postigli planirani ciljni rezultati.

Kriterijumi, mjerila,
norme, normativi,
pravila, propisi,
standardi

Mjerenje ucinaka, Odstupanja od Analiticki programi
efekata, rezultata standarda korekcija

Dijagram 1. Kiberneticki tok, proces, kontrolisanja u privrednim i ostalim subjektima

Utvrdene faze, medufaze i (ili) etape i meduetape modela procesa (konstantnog i kibernetickog)
kontrolisanja, karakteristi¢ne su za sve oblike, vidove, vrste, kontrole (proizvodnje, usluga, za-
liha sirovina, materijala, primarnih proizvoda, poluproizvoda, nedovrsenih, gotovih proizvoda,
finansijskih kretanja, uc¢inaka elemenata, djelova, cjeline organizacije i dr.). Organizacija, si-
stem se usmjerava ka cilju.
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Standardi oznacavaju podlogu za kvantificiranje radnih i organizacionih, proizvodno-usluznih
determinanti. Standard nuzno treba da omoguci postizanje cilja. Standarde utvrduju nadlezni
drzavni (javni) organi, ili organi medunarodnih organizacija, u raznim domenima (poznati
su, karakteristi¢ni, ISO standardi kvaliteta). Kriterijjumima, normativima i mjerilima, kao ba-
zom klasifikovanja, manifestuju se ranovrsne podjele, diobe standarda (fizicki, troskovni, ka-
pitalni, prihodni, programski i projektni, materijalni i nematerijalni, objektivni, subjektivni,
kombinovani i dr.). Potencira se jasno, precizno, tj. egzaktno mjerenje koje je moguce iskazati
(u adekvatnim jedinicama mjere); dok u odredenim oblicima ovo i nije ostvarivo. =~ Metodi
(nacini) postizanja standardizovanih mjerila su raznovrsni (Cesto se primjenjuju istorijski, tra-
dicionalni; komparativni, tehnicki, tehnoloski, subjektivni 1 dr.). Ovi metodi nijesu kruti, uski,
izolovani, ve¢ su medusobno i povezani. Kvantificiranje, mjerenje rezultata, efekata, uc¢inaka
(,,performansi) naredna je faza i (ili) u toku, procesu kontrole. Etape moguce je tumaciti i kao
djelove (segmente) faza. Organizacije razvijaju sisteme kvantificiranja, mjerila, za utvrdivanje
realnog, faktickog stanja (kakvo jeste). Primjenjuju se raznovrsni principi, nacela (reprezenta-
tivnost uzorka cjelokupne mase, neposredna povezanost sa standardima, pouzdanost, sigurnost,
validnost, vjerodostojnost i dr.). Nuzna je, egzaktnost. (5; 287-289).

Komparacija (poredenje) efekata, ucinaka, sa kriterijjumima, normama i standardima, jedan
je od bitnih koraka, ,,stepenika® (iterativnih postupaka, ,,iteracija“) kontrolnog procesa. Po-
uzdanost uporedivosti uslovljena je: sistemom kvantificiranja, mjerenja (mjerni sitemi); kao i
informacionim sistemom za praéenje radnih i ukupnih postignuc¢a u privrednim subjektima.
Neophodno je utvrditi dozvoljene okvire, opsege tolerancije. Premasivanjem grani¢nika odstu-
panja preduzima se: priprema i realizovanje plana, programa i (ili) projekta, korektivnih akcija,
za otklanjanje propusta, promasaja i nedostataka. Primjenjuju se i posebni i specijalni ,,softveri
za korektivne akcije, prije samog plasiranja, kanalisanja proizvoda i (ili) usluge, na prostore
trzista. (5; 290, 291).

Oblici, vidovi, vrste, kontrolisanja mogu biti raznovrsni. Klasifikacija, podjela (dioba) odvija
se uskladeno sa relevantnim normama, kriterijjumima. Izostajanjem kontrolnog procesa svaka
organizacija suocava se sa velikim ili pogubnim rizi¢nostima!

Nivo i
obuhvatnost

Vrijeme
realizovanja

Metodi, Vidovi
nacini i resursa i
modeli podrucdja

Dijagram 2. Kriterijumi, oblici, vrste, tokova kontrole, u privrednoj i dr. organizaciji
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Prema nivou menadzera i obuhvatnosti, kontrola moze biti: strategijska, takticka, operativna
(tekuca), mjesovita (3); dok prema obuhvatu moze da bude: upravljacka, rukovodeéa, tehnicka,
tehnoloska, organizaciona i dr. Pored ovog, saglasno vremenu realizovanja, kontrola moze biti:
preventivna (,,eh ante®), tekuc¢a, naknadna (,,eh post®). Isto tako, prema metodima i modelima
moze biti: birokratska (administrativno-tehnicka i rezijska), objektivna, subjektivna, normativ-
na, grupna, timska, udruzena, (,,klanovska®), individualna (licna), samokontrola (samoupravni
oblik). Osim ovog, saglasno vidovima (vrstama) resursa i podrucja (oblasti) razlikujemo: kontro-
lu sredstava i predmeta rada, materijala, proizvoda, ljudskih potencijala i kadrova, finansijsku,
informacija, kvaliteta, strukture i kvantiteta i dr; odnosno i dnevnu (operacijsku), menadzersku
na svim nivoima, kao i sluzbi i, svih, zaposlenih. (5; 291-292).

Potrebno je kristalisati ulogu i znacaj odredenih vidova kontrole. Preventivna kontrola odvija
se predvidanjem ucinaka i odgovora na ocekivane transformacije i predstavlja najoptimalni-
ji (najpozeljniji, najsvrsishodniji, najprimjereniji) oblik kontrole sa ciljem i svrhom prevencija
nastajanja deformacija u poslovanju (privredivanju) i upravljackim strukturama organizacije.
Sakupljaju se (prikupljaju) i koncetriSu informacije 0 moguc¢im odstupanjima (razmimoilazen;ji-
ma) postignutih od planiranih u¢inaka, kao i odvija upravljacko preduzimanje akcija (preduzi-
mljivost) prije same pojave devijacije. Zahtijevaju se posebno i pravovremene i tacne (ispravne
i razumljive) informacije. Narod kaze: ,,Bolje sprijeciti, nego lijeciti*!

Dalje, iskristalisana su preimuéstva preventivne kontrole u poredenju (komparaciji) sa naknad-
nom kontrolom. Naime, naknadna kontrola podrazumijeva mehanizam i postupke sakupljanja
informacija o nadostacima nakon njihovog pojavljivanja (manifestovanja) i ovaj vid kontrole od-
vija se istekom zavrsetka radnih operacija, faza i (ili) etapa proizvodnog i (ili) usluznog procesa.
Medutim, momentom (trenutkom) prijema informacije, problem se ve¢ dogodio i uzrokovao
Stetu, havariju i (ili) gubitke. Kod mnogih aktivnosti, tvrdi se, kontrola nakon zavrSetka procesa
je 1jedino moguca, tj. razni kontrolni istrumenti stoje na raspolaganju menadzerskoj, poslovnoj
strukturi poslije dogadanja deformacija i propusta. Ovim, moguée nije vrsiti bitno poboljSa-
vanje tekuceg poslovanja. Naknadna kontrola oznacava metod i sredstvo: buduceg planiranja
i nagradivanja, obucavanja, usavrsavanja, dokvalifikovanja, prekvalifikovanja i dr. Mogu se
eventualno i umanjiti ve¢ ucinjene Stete, gubici. Kontrola je 1 zakasnela. Narod kaze: ,,Poslije
boja kopljem u trn*. Nuzno je razvijati i jaku kompleksnu organizacionu kulturu.

Finansijska konrola od posebnog je znacaja u organizacijama. Obuhvata ucinke svih djelatnosti
privrednog subjekta iskazane u utroScima, ili troskovima kao nov€anim izrazom utrosaka. Po-
stoje relevantne metode finansijske ,,racio™ i dr. analize.

Stepen (nivo)
zaduzZenosti
(,leveridz”)

Angazovanost Profitabilnost Likvidnost

Dijagram 3. Cinioci, elementi finansijskog stanja, analize u poslovnim organizacijama
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Formiraju se ,,budzeti* tj. norme, standardi potro$nje raspolozivih izvora, resursa i prema njima
moguce je kontrolisati potro$nju i mimoilazenje standardizovane i ostvarene potros$nje resursa.
Normativi, standardi su kvantitativnih odrednica. Postoje i (ili) kvalitativna obiljezja. Primje-
njuju se i kriterijumi: 1. dodate ekonomske i 2. dodate trzisne vrijednosti. Pretpostavlja se, kod
ovih mjerila, da organizacije i poslovno-tehnicki sistemi angazuju investicioni kapital (od inve-
stitora) 1 povecavaju vrijednost ovog kapitala. Dodata ekonomska vrijednost ozna¢ava mjerilo
ekonomske vrijednosti ostvarene aktivnostima i djelatnostima koje subjekt, organizacija, vrsi
sopstvenim sredstvima, umanjenimza uloZzene kapitalne investicije. Ovo je metod, nacin, kon-
trolisanja privrednih ucinaka, rezultata i koncetriSe se interes menadzera na postizanje stope
povracaja sredstava iznad vrijednosti i cijene kapitala. Pored ovog, kriterijum dodata trzisna
vrijednost predstavlja finansijski mehanizam koji ukljucuje trziSnu stranu (dimenziju), jer se
ovim instrumentom kvantifikuje (mjeri) ocijenjena i procijenjena vrijednost, proslih i o¢ekiva-
nih investicionih programa i (ili) projekata pojedinog privrednog, poslovnog, subjekta na trzistu
hartija od vrijednosti (tj. akcija) (5; 295-296). Ranije u (ovovremenoj) ekonomskoj teoriji posto-
jala je druga kvalitativna i kvantitativna kategorija novostvorene vrijednosti (rada i stvorenog,
viska vrijednosti).

Invencije,
inovacije
i uenje

Finansije,
racunovodstvo

Interne Kupci,
operacije potrosaci

Dijagram 4. Savrseniji sistem kontrole, ili ,,Balansirana lista mjerenja performansi*

Potrebno je prethodno istac¢i da orijentisanost isklju¢ivo na jedan (bilo koji) elemenat kontrole
sa zaobilazenjem drugih aspekata ne bi bila optimalna. Medutim i previse kontrolisanih ¢inila-
ca moze da dovede do stihijnosti, jer nije moguée i uspjesno kontrolisati sve poslovne, tokove
(efikasni subjekti, kontroliSu 3-4 procesa). Komparativno (uporedno), tradicionalna, klasi¢na,
kontrola temelji se na finansijskim i ra¢unovodstveno-knjigovodstvenim aktivnostima, mjera-
ma, postupcima, procedurama, tehnikama. Novijim vremenom (polovinom 90-ih god. pret-
hodnog vijeka) primjenjuje se u teoriji i (ili) praksi navedeni sistem: ,,Balansirane liste mjerenja
ucinaka®. Ovaj sistem slozeniji je i smatra se optimalniji za preobrazaj koncepcije i strategije u
aktivnosti i (ili) akcije; kao i kontrolu ucinaka. Isto tako, ovaj sistem pretpostavlja da je: finan-
sijska i nefinansijska kvantifikacija (izmjerljivost) segment informacionog sistema za sve nivoe
organizacije, kao i radno angazovane. (5; 296). Moguca je i tezisSna kombinacija ovih sistema.
Ali sistem: ,,Balansirane liste mjerenja performansi‘ moze biti i kompleksniji i razradentiji, fo-
kusiraniji, diverzifikovaniji i disperziraniji obuhvatom: toka cjeline proizvodnje i (ili) usluga i
klju¢nih, bitnih i najvaznijih faktora i procesa ekonomije i ekonomike privrednih i druStvenih
subjekata.
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Finansijska
mjerenja

Nefinansijska
mjerenja

Informacioni

‘ sistemi

Dijagram 5. Drugaciji aspekti, kontrolnog sistema ,,Balansirane liste mjerenja u¢inaka“

Stremi se razvijanju cjelovitog efikasnog i efektivnog sistema kontrole (4). Potrebno je utvrditi
selektivno principe, nacela, kontrolisanja koji mogu biti tezisni i multidimenzionalni (zasnova-
nost na planovima, ciljevima, zadacima; pravovremenost; objektivnost i realnost; tacnost, ja-
snost, preciznost, egzaktnost; produktivnost, rentabilnost, ekonomicnost; fleksibilnost i prilago-
denost; fokusiranost na strategijskim tackama, punktovima, pozicijama, lokacijama, povezano
i sa taktickim i operativnim, teku¢im, postupcima; uskladenost sa upravljacko-rukovode¢im,
menadzerskim i preduzetni¢kim strukturama odlucivanja, mjestima, poslovima; adaptabilnost
organizacionom modelu, sa ovla§¢enjima, obavezama i odgovornostima, u relevantnim privred-
nim, ili drustvenim subjektima, organizacijama, kao i ustanovama i dr.). (5; 297).

Kontrolna aktivnost izuzetno je bitna u svim privrednim i drustvenim organizacijama c¢ije od-
sustvo, ili neadekvatnost vodi u: poremecaje, ili stihiju, haos, anarhiju i ,,entropiju® sistema.
Bitniji je predmet kontrole i kvantifikacije u odnosu na na¢ine mjerenja, ali i sa povezanim zna-
¢ajem! Kontrola je neophodna kontinuelno i u drustvenim ustanovama, kao npr: obrazovnim,
zdravstvenim, kulturnim i dr. Stremi se osavremenjavanju postojec¢ih sistema kontrole narocito
u: kadrovskim, organizacionim, tehnicko-tehnoloskim, ekoloskim i dr. aspektima. ,,Eko-kon-
trola®, od rastuéeg je znacaja!

3. KONTROLA I INFORMATICKA PISMENOST

Kvalitetna, pouzdana, sistematska, kontrola povezana je sa strukom, obrazovanjem, kvalifiko-
vanos$cu, postignu¢ima informaticke, (kibernetske), pismenosti.

Tabela 1. Obim i struktura informaticke pismenosti, u Srbiji (popisom, u 2011.): (7; 43)

Elementi Opseg Struktura (%)
Pismeni 2.108.144 3421
Parcijalno pismeni 910.586 14,78
Nepismeni 3.142.854 51,01
Ukupno (1+3): 6.161.584 100,00

Uocava se da u strukturi dominiraju informaticki nepismena lica i ovo stanje racionalno je pre-
obrazavati u narednom periodu sa raznim, multiplikativnim, efektima.
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INDIKATIVNO STANJE INFORMATICKE
PISMENOSTI U SRBIJI
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Pismeni Parcijalno Nepismeni Ukupno (1+3):
pismeni

Grafikon 1. Pokazatelji obima i formativne strukture, stanja informaticke pismenosti

4. ZAVRSNE KONSTATACIJE

Procese 1 postupke kontrole optimalno je dalje izgradivati, usavrsavati, uskladeno sa zahtjevi-
ma i promjenama u nestabilnom 1 ,,turbulentnom® privrednom, poslovnom okruzenju. Posto-
jeci sistemi kontrole su, ili usko fokusirani, ili su $iri ali nedovoljno kristalisanih svih bitnih 1
tezi$nih faktora, imperativnog, kontrolnog procesa. Nuzno je obuhvatati cjelinu proizvodnje i
(ili) usluga, sa svim klju¢nim elementima upravljackog, rukovodeceg, preduzetnickog, procesa.
Kontrola, pored proizvodnih i ukupnih privrednih subjekata, moguca je i u drustvenim usta-
novama i administrativno-tehnickim i rezijskim poslovima sa posebnim, specificnim i speci-
jalnim odrednicama. Isto tako, kontrola se javlja i na svim hijerarhijskim nivoima. Rastuca je
uloga ekoloske kontrole zagadivanja prirodne sredine i sa enormnim rizicima!
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