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Trgovacko drustvo nastaje na temelju pravnoga posla kako bi se postigao zajednicki cilj svih
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profita, a kako bi u tome uspjelo neophodno je da provodi sustav unutarnjih kontrola. Taj
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sustava razlikuju se strateSki 1 godiSnji planovi, upravljanje rizicima, upravljanje ljudskim
potencijalima, racunovodstvo i izvjeStavanje te unutarnja i vanjska komunikacija. Svako

trgovacko drustvo koje Zeli uspjeti mora svakodnevno provoditi sustav unutarnjih kontrola.

U ovome je radu prikazan primjer hrvatskog trgovackog drustva Adidas Croatia d.o.o. koje
provodi sustav unutarnjih kontrola na svakodnevnoj razini ¢ime se S§iri na nova trzista,
povecava broj svojih kupaca te, samim time, povec¢ava svoj profit. Upravo je ovo drustvo

idealan primjer drustva koje ima kvalitetan sustav unutarnjih kontrola.
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Abstract

A society is created on the basis of a legal business in order to achieve a common goal of all
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be successful, needs to be implemented in the system of internal controls. This system
supports the management and supervision of the company's operations, and within it there are
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reporting within and external communications. Every company that wants to succeed must
implement a system of internal controls on a daily basis.
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1. UVOD

Trgovacko je drustvo zajednica osoba koja je nastala na temelju pravnoga posla kako bi se
postigao zajednicki cilj svih tih osoba. Pod trgovackim se drusStvom podrazumijeva svako
drustvo koje ima za cilj poslovanje zbog ostvarivanja dobiti, tj. profita. Trgovackih drustava
ima raznih, ali se u Republici Hrvatskoj razlikuju: ortastvo, javno trgovacko drustvo,
komanditno drustvo, dioni¢ko drustvo, drustvo s ograni¢enom odgovorno$c¢u, gospodarsko
interesno udruzenje, tajno drustvo, drustvo za uzajamno osiguranje, zadruga, zadruzni savez,
udruga te preddrustvo drustva pravnih osoba. Svako od ovih drustva ima svoje karakteristike
u svoju vaznost. Kako bi trgovacko drustvo opstalo u svom poslu, vazno je da se njime dobro
upravlja $to podrazumijeva sve vrijednosti i nacela koje su u vezi s poslovanjem. Vazno je
provoditi i sustav unutarnjih kontrola jer trgovackom drustvu sluzi kao podrska upravljanja i
nadzora nad njima i njihovim poslovanjem. U okviru tog sustava razlikuju se strateski i
godisnji planovi, upravljanje rizicima, upravljanje ljudskim potencijalima, ratunovodstvo i
izvjeStavanje te unutarnja i vanjska komunikacija. Sve su to znacajni aspekti za uspjeh jednog
trgovackog drustva. Svrha i cilj ovoga rada je opisati pojam i vrste trgovackih drustva u

Republici Hrvatskoj te nacine njihova organiziranja.

Osim uvoda 1 zakljucka, ovaj se zavrSni rad sastoji od jo§ tri poglavlja. U poglavlju nakon
uvoda opisuje se sustav unutarnjih kontrola (opéenito) sa svim svojim zna¢ajkama. Cetvrto
poglavlje prikazuje sustav unutarnjih kontrola kao podrska upravljanju i nadzora nad
trgovackim drustvima s primjerom na druStvu Adidas Croatia d.o.o. Nakon toga slijed

zakljucak autorice te popis koriStene literature 1 popis slika.



2. TRGOVACKO DRUSTVO

Trgovacko je drustvo vrlo znacajno drustvo u gospodarstvu svake zemlje zbog Cega je jako

vazno provoditi svakodnevni nadzor i kontrolu njegova poslovanja.

2.1. Pojam i vrste trgovackih drustava

Trgovacko je drustvo zajednica osoba koja je nastala na temelju pravnoga posla kako bi se

postigao zajednicki cilj svih tih osoba (Hrvatska enciklopedija - trgovacko drustvo, 2021.).

Pod trgovackim se druStvom podrazumijeva svako drustvo koje ima za cilj poslovanje zbog

ostvarivanja dobiti, tj. profita.
Opcenito se u trgovacka drustva ubrajaju:

e javno trgovacko drustvo,

e komanditno drustvo,

e dionicko drustvo,

e drustvo s ograni¢enom odgovornoscu te

e gospodarsko interesno udruzenje (Hrvatska enciklopedija - trgovacko drustvo, 2021.).

Vazno je razlikovati drustvo od udruZenja jer udruzenja nisu pravne ve¢ imovinske zajednice

te se u njih ubrajaju:

e zaklade,
e fundacije te

e investicijski fondovi (Hrvatska enciklopedija - trgovacko drustvo, 2021.).

Obiljezje udruzenja jest da je imovina povjerena nekom drugom kako bi se koristio njome, ali
se ne udruzuju osobe. Ne radi se o trgovackom drustvu ni u sluc¢ajevima kada na temelju
udruzivanja dolazi do osnivanja osobe javnog prava, a ni onda kada se privatnopravna

zajednica temelji na nekoj drugoj osnovi koja nije pravni posao.



Kod trgovackih drustava ugovorne strane nemaju obveze ¢initi ne$to na nacin da zadovolje
svoje razliCite interese ve¢ zajednicke interese s drugim c¢lanovima drustva. Specificnost
ugovora trgovackih drustava ocituje se u tome §to, u slucajevima, kada se mora izmijeniti, nije
potreban pristanak svih ostalih ¢lanova drustva ve¢ odluka koja je donesena ve¢inom glasova
Clanova (ali propisana zakonom). Zadatak svakog ¢lana trgovackog drustva je da svojim
postupcima doprinosi ostvarivanju zajednickog cilja drustva, ali taj doprinos ne mora biti isti
kod svih ¢lanova svojom veli¢inom. Ukoliko se drustvo osniva kako bi se postigao cilj samo
jednog Clana, a ne svih, tada se ne radi o trgovackom drustvu. Zajednicki cilj drustva mora biti
dozvoljen, tj. utemeljen na zakonskim propisima, Ustavu te moralu druStva (Hrvatska

enciklopedija - trgovacko drustvo, 2021.).
U Republici Hrvatskoj se razlikuju sljedeca trgovacka drustva:

e ortastvo,

e javno trgovacko drustvo,

e komanditno drustvo,

e dionicko drustvo,

e drustvo s ogranicenom odgovornoscu,
e gospodarsko interesno udruZenje,

e tajno drustvo,

e drusStvo za uzajamno osiguranje,

e zadruga,

e zadruZni savez,

e udrugate

e preddruitvo druitva pravnih osoba (HRVATSKA OBRTNICKA KOMORA, 2021.).

2.1.1. Ortastvo

Ortastvo predstavlja pravnu zajednicu dviju ili vise osoba koje se udruzuju kako bi ulozili
svoj rad i/ili imovinu zbog postizanja zajedni¢koga cilja. Clan ovoga drustva naziva se ortaK i
on moze biti bilo koja fizicka ili pravna osoba, a druStvo se osniva na temelju ugovora

(HRVATSKA ENCIKLOPEDWA - ortastvo, 2021.).



Zajednicki cilj ¢lanova ortastva moze biti svaki cilj koji nije zakonom nedopustiv, a koji je
moguce ostvariti. zabranjen i koji je ostvariv. Zajednicki cilj i obveza da se ostvari doprinos
njegovu ostvarenju ¢ine ortaStvo drugacijim od dvostranoobvezujuéih ugovora. Naime, kod
ortastva nije rije¢ o medusobnoj izmjeni ¢inidbi ugovornih strana ve¢ o ispunjenju ¢inidbi
zajednikog cilja svih &lanova. Clanstvo u ortastvu ostvaruje se na temelju sklopljenog
ugovora o ortaStvu, a zavrSava kada se udjeli prenesu na neku drugu osobu, kada se ortak

iskljuci ili, pak, u slucaju smrti (kod fizicke osobe), tj. prestanka djelovanja pravne osobe.
Svaki ortak ima sljedeca upravljacka prava:

e vodenje poslova ortaStva,
e odlucivanje,
e pravo na obavijeStenost te

e pravo na podizanje ¢lanske tuzbe (HRVATSKA ENCIKLOPEDIJA - ortastvo, 2021.).
Imovinska prava ortaka su sljedeca:

e pravo na udio u dobiti ortastva,
e pravo na otpremninu zbog iskljucenja iz ortastva te

e pravo na udio u ostatku zajedni¢ke imovine (nakon prestanka ortastva) (HRVATSKA

ENCIKLOPEDWA - ortastvo, 2021.).

Svaki ortak ima obveze da doprinosi ostvarenju zajednickog cilja drustva, bude odan i odnosi

se s postovanjem prema ostalim ortacima.

2.1.2. Javno trgovacko drustvo

Javno trgovacko drustvo (j.t.d.) podrazumijeva svako trgovacko drustvo koje ¢ini dvije ili vise
osoba s ciljem trajnog obavljanja djelatnosti pod zajedniCkom tvrtkom. Svaki Clan drustva
odgovara neograni¢eno i solidarno cijelom svojom imovinom te ne moze, bez suglasnosti
ostalih ¢Glanova, raspolagati svojim udjelom u drustvu (HRVATSKA OBRTNICKA
KOMORA, 2021.).



Pravni odnosi izmedu ¢lanova javnog trgovackog drustva uredeni su drustvenim ugovorom, a
svaki ¢lan drustva mora uloziti jednaki ulog. Ulog moze biti u obliku novca, prava, stvari ili

rada (PSC - jedinstvena kontaktna tocka za usluge, 2021.).

Svaki ¢lan ovog drustva ima obvezu i pravo da vodi poslove drustva, osim kada je na temelju
drustvenog ugovora odredeno da poslove drustva vodi samo jedan ¢lan. Kako bi se donijele
odluke vezane za ovo drustvo, potrebna je suglasnost svih ¢lanova drustva. Javno trgovacko

drustvo moze prestati iz sljedecih razloga:

e zbog isteka vremena,

e odlukom ¢lanova,

e odlukom suda jer je upis bio protiv zakona,

e 7zbog stecaja drustva ili nad nekim od ¢lanova drustva,
e zbog smrti, tj. prestanka nekog ¢lana drustva,

e zbog otkaza nekog ¢lana drustva te

e 7zbog pravomoéne odluke suda (PSC - jedinstvena kontaktna tocka za usluge, 2021.).

2.1.3. Komanditno drustvo

Komanditno je drustvo (k.d.) trgovacko druStvo koje se osniva udruzenjem dviju ili viSe
osoba, a s ciljem trajnog obavljanja djelatnosti pod zajednickom tvrtkom. Od tih osoba barem
jedna mora odgovarati za obveze druStva neograniceno i solidarno cijelom svojom imovinom
(komplementar), a barem jedna samo do iznosa koji je odreden imovinski ulog u drustvo
(komanditor) (HRVATSKA OBRTNICKA KOMORA, 2021.).

Komanditno se druStvo osniva druStvenim ugovorom kojim se utvrduju i sve obveze 1 prava
njegovih cClanova. Ovim druStvom upravlja komplementar, a ne komanditor. Stoga se
komanditor ne smije suprotstaviti odlukama i postupcima komplementara, osim onima koji se
poduzimaju izvan granica redovnog poslovanja drustva (PSC - jedinstvena kontaktna tocka za

usluge, 2021.).



2.1.4. Dionic¢ko drustvo

Dionicko je drustvo (d.d.) trgovacko drustvo kapitala u kojemu ¢lanovi (dionicari) sudjeluju s
ulozima u temeljnom kapitalu koji je podijeljen na dionice. Dioni¢ko drustvo moze osnovati i
samo jedna osoba, tj. drustvo moze imati i samo jednog dioni¢ara. Dioni¢ko drustvo Svoju
pravnu osobnost stje¢e upisom u sudski registar. Drustvo odgovara za svoje obveze svom
svojom imovinom i dionic¢ari ne odgovaraju za obveze drustva. Temeljni akt dionickog
drustva je statut kojim se ureduje unutarnji ustroj druitva (HRVATSKA OBRTNICKA
KOMORA, 2021.).

2.1.5. Drustvo s ogranicenom odgovornoscu

vvvvv

Republici Hrvatskoj. Temeljna znacajka ovog drustva je da jedna ili vise fizickih ili pravnih
osoba ulaze svoje uloge u unaprijed dogovorenom temeljnom kapitalu. Ulozi ne moraju biti
jednaki, a niti jedan osniva¢ ne moze preuzeti viSe temeljnih uloga prilikom osnivanja

drustva, ali ih kasnije moze ste¢i (HRVATSKA OBRTNICKA KOMORA, 2021.).

Broj ¢lanova u drusStvu s ograni¢enom odgovornoS¢u nije ogranicen, a minimalni temeljni
kapital za osnivanje ovog drustva iznosi 20.000,00 kuna. Prije upisa drustva u sudski registar
svaki osniva¢ mora uplatiti najmanje ¢etvrtinu uloga za preuzeti poslovni udio (u novcu), s
time da ukupni iznos svih uplata u novcu ne moze biti manji od jedne Cetvrtine temeljnog
kapitala. Ulog u novcu mora se u cijelosti unijeti u roku od godine dana od dana upisa drustva
u sudski registar. Ulog u druStvo moze se unijeti i ulaganjem stvari i prava (SOLVENS
consulto, 2021.).

2.1.6. Gospodarsko interesno udruzenje

Gospodarsko interesno udruzenje (GIU) podrazumijeva pravnu osobu koju osniva dvije ili
vise fizickih ili pravnih osoba s ciljem olaksavanja i promicanja obavljanja gospodarskih
djelatnosti, ali na na¢in da ne stjeu dobit za sebe (HRVATSKA OBRTNICKA KOMORA,
2021.).



Specifi¢nost gospodarskog interesnog udruzenja sastoji se u tome da se osniva bez temeljnog
kapitala. Predmet poslovanja udruzenja mora biti u vezi s gospodarskim djelatnostima koje
obavljaju ¢lanovi udruZenja, a, ukoliko zakonom nije drugacije odredeno, na udruzenje se

primjenjuju odredbe o javhom trgovackome drustvu.
Gospodarsko interesno udruzenje ne moze sljedece:

e ostvarivati nikakve ovlasti vodenja i nadzora nad djelovanjem poduzec¢a svojih ¢lanova,

e drzati dionice ili udjele u poduze¢ima ¢lanova ni u kojem slucaju,

e Dbiti ¢lan nekog drugoga udruzenja te

e pribavljati sredstava na trziStu kapitala (PSC - jedinstvena kontaktna tocka za usluge,

2021.).

2.1.7. Tajno drustvo

Tajno drustvo (engl. secret company) predstavlja drustvo osoba u kojemu tajni ¢lan ulaze
odredenu imovinsku vrijednost u poduzeée druge osobe, bez da stvara zajedni¢ku imovinu
Clanova, a sve navedeno poduzima kako bi se ostvario zajednicki cilj. Ulog tajnog ¢lana ulazi
u imovinu poduzetnika 1 moze se sastojati u novcu, stvarima i pravima (¢ija se vrijednost
moze izraziti u novcu). Razlika u odnosu na ,,0bi¢no* ulaganje odnosi se na to da tajni ¢lan ne
zeli da se javno zna da on ulaZe novac niti da mu se isplac¢uje dobit. Tajni ¢lan moZe biti

svaka fizi¢ka i pravna osoba, a svako tajno drustvo moze imati nekoliko tajnih ¢lanova.

2.1.8. Drustvo za uzajamno osiguranje

Drustvo za uzajamno osiguranje je svaka ,,pravna osoba sa sjediStem u Republici Hrvatskoj
koja ima odobrenje Agencije za obavljanje poslova osiguranja i upisana je u sudski registar
nadleznog trgovackog suda“ (Zakon o osiguranju, NN 30/15, 112/18, 63/20, 133/20).

Ovo drustvo obavlja poslove osiguranja samo za svoje ¢lanove, a u te se poslove ubrajaju svi
oni iz grupa zivotnih i nezivotnih osiguranja. DrusStvo za uzajamno osiguranje osniva se na
nacin da osnivaci (kao ¢lanovi drustva) donose statut i uplacuju temeljni kapital (Zakon o

osiguranju, NN 30/15, 112/18, 63/20, 133/20).



2.1.9. Zadruga i zadruzni savez

Zadruga je ,,svako dragovoljno, otvoreno, samostalno i neovisno druStvo kojim upravljaju
njezini ¢lanovi, a svojim radom unaprjeduju i Stite svoje pojedinacne i1 zajedniCke interese
zbog kojih zadruga i je osnovana“ (Zakon o zadrugama, NN 34/11, 125/13, 76/14, 114/18,
98/19).

Zadruzni savez predstavlja savez raznih zadruga na nekom teritoriju.

2.1.10. Udruga

Pod pojmom udruge podrazumijeva se svako slobodno i dobrovoljno udruzivanje vise fizickih
ili pravnih osoba s raznim ciljevima bez stjecanja ikakve dobiti. Prilikom osnivanja udruge
potrebna su minimalno tri osnivaca koji moraju biti poslovno sposobne fizi¢ke osobe. Osnivaé
udruge moze biti i maloljetna osoba koja ima barem 14 godina Zivota i punoljetna osoba koja
je lisena poslovne sposobnosti u dijelu sklapanja pravnih poslova (Ministarstvo pravosuda i

uprave RH, 2021.).

2.1.11. Preddrustvo drustva pravnih osoba

Preddrustvo druStva pravnih osoba nastaje sklapanjem drustvenog ugovora, tj. usvajanjem
statuta 1 preuzimanjem dionica od strane osnivaca trgovackog drusStva. Preddrustvo traje samo
dok se u sudski registar ne upise drustvo, a prava koja su steCena i obveze Koje su preuzete
djelovanjem preddrustva postaju prava i obveze trgovackog druStva (Zakon o trgovackim
drustvima, NN 111/93, 34/99, 121/99, 52/00, 118/03, 107/07, 146/08, 137/09, 125/11, 152/11,
111/12, 68/13, 110/15, 40/19).

Za svako od navedenih druStava postoje odredeni zakoni koji propisuju njihove karakteristike

i nacine rada pa zainteresirane strane mogu odabrati koje im drustvo najvise odgovara.



2.2. Organizacija trgovackog drustva

Svako trgovacko drustvo mora imati sastavljenu organizaciju, tj. organizacijsku strukturu
kojom se definiraju naéini na koji se dodjeljuju, kontroliraju i koordiniraju uloge, ovlasti i
odgovornosti kao i na¢ini na koje se obavlja prijenos informacija izmedu razli¢itih razina
rukovodstva (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge
pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i podrucne (regionalne)

samouprave, 2021., str. 10).

Pored uprave i nadzornog odbora (kao dva glavna tijela trgovackog drustva), vlasnik, t;.
dioni¢ar ima znacajno mjesto u organizacijskoj strukturi trgovackog drustva. Struktura svakog
trgovackog drustva mora podrzavati proces efikasnog donosenja odluka, $to ukljucuje ovlasti,
odgovornosti i izvjestavanje. Rad svakog trgovackog druStva mora se nadzirati i kontrolirati
za $to postoji Priruénik o sustavu unutarnjih kontrola (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih
kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasni§tvu drzave odnosno jedinica
lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, 2021., str. 10). Organizacijska struktura

trgovackog drustva najcesce izgleda kako je prikazano na slici 1.



DIONICAR/VLASNIK

DrZavni imatelj dionica ili udjela/JLP{R)S

GLAVNA SKUPSTINA
Predstavnici tijela drZzavne ili
lokalne/podruéne (regionaine) viasti

NADZORNI ODBOR

¢lanove imenuje SkupStina drustva

UPRAVA

¢lanove imenuje Nadzorni odbor

Unutarnja struktura
ovist o vrsti poslovanja

Odjel/jedinica Odjel/jedinica Odjel/jedinica

Slika 1. Organizacijska struktura trgovackog drustva, Izvor: MFRH, Priru¢nik o sustavu
unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasnistvu drzave odnosno

jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, str. 11.

Sama organizacijska struktura trgovackog drustva ovisi o vrsti poslovanja zbog Cega svako
drustvo mora samostalno i neovisno definirati svoju organizacijsku strukturu. Za uspje$no
poslovanje trgovackog druStva nije dovoljna samo pravilno uspostavljena organizacijska
struktura ve¢ i dovoljan broj kvalitetnih ljudi u organizaciji zbog ¢ega se isti¢e vaznost dobre
politike ljudskih potencijala (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka
drustva 1 druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i podruc¢ne

(regionalne) samouprave, 2021., str. 11).

Dionicar (vlasnik) trgovackog drustva najznacajnija je osoba u svakom trgovackom drustvu

jer bez njega ne bi bilo ni drustva.

Dakle, vlasnik osniva trgovacko drustvo 1 njegov kapital ima svoju financijsku vrijednost.
Vlasnik druStva mora stalno provoditi analizu informacija, posebno onih koje se odnose na

proracun i rizike poslovanja drustva.
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Drzava mora raspolagati s to¢nim i potpunim informacijama o trgovac¢kim drustvima kako bi
mogla razviti kvalitetne politike i provoditi odgovaraju¢i nadzor. Sve informacije o
ostvarivanju ciljeva i financijskim rezultatima moraju biti pravodobno dostupne vlasnicima, a

pri tome ne neophodno zastititi sve povjerljive informacije o poslovanju trgovackih drustava.

Glavna skupstina je vrlo vazan ¢lan trgovackog drustva jer odlucuje o mnogim pitanjima

njegova poslovanja, a odabire 1 clanove Nadzornog odbora.

Nadzorni je odbor odgovoran za procjenu financijske uspjesnosti trgovackog drustva kao i
uspjesnosti u ostvarivanju Sirih drustvenih ciljeva. Sve te procjene moraju se provoditi
najmanje jedanput na godinu (MFRH, Priruénik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka
druStva i1 druge pravne osobe u vlasni§tvu drzave odnosno jedinica lokalne i podrucne

(regionalne) samouprave, 2021., str. 12).

Upravu trgovackog drustva ¢ini osoba koja je odgovorna za to drustvo i ona ima zadatak
osigurati da se uspostavi sustav izvjeStavanja u skladu s ovlastima i odgovornostima. Svrha
izvjeStavanja mora biti pracenje rezultata i ucinaka Kkoji se ostvare te definiranje nacina
suradnje s dionicima u nadleznosti. Sustav izvjeStavanja mora biti uspostavljen u skladu s

uvjetima koje propisuje pravni okvir Republike Hrvatske.

Uprava trgovackog drustva najcesce zeli znati hoce li ciljevi koji su postavljeni biti zaista i
ostvareni. Uprava mora uzeti u obzir i zadovoljstvo korisnika usluga te kolika je razina
izlozenosti rizicima (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i
druge pravne osobe u vlasniStvu drZzave odnosno jedinica lokalne i podrucne (regionalne)

samouprave, 2021., str. 12 - 13).
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3. SUSTAV UNUTARNJIH KONTROLA

Sustav unutarnjih kontrola vazan je za svako drustvo, a provodi se putem pet osnovnih

povezanih komponenti unutarnjih kontrola:

e kontrolnog okruZenja,

e upravljanja rizicima,

e kontrolnih aktivnosti,

e informacija i komunikacije te

e pracenja i procjene (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike

proracuna, 2021., str. 41).

Svaka ova komponenta obuhvaca metode, postupke i nacela koje provode korisnici proracuna,
s tim da poStuju sve donesene zakonske propise. Za razvijanje sustava unutarnjih kontrola
neophodno je razumijevanje znacenja svih komponenti od strane korisnika proracuna te da ih

shvate kao aktivnosti koje konstantno provode, a ne samo ponekad.

3.1. Kontrolno okruzZenje

Prvi uvjet za razvijanje kvalitetnog sustava unutarnjih kontrola jest okruzenje drustva kojim
se mora moc¢i upravljati 1 koje se mora mo¢i kontrolirati. U okruZenje druStva spadaju sve
eticke vrijednosti i kompetencije zaposlenika, naéin i stil upravljanja, planski pristup
poslovanju, uredena organizacijska struktura s jasno odredenim ovlastima i odgovornostima
itd. Kontrolno okruzenje predstavlja osnovu za razvijanje svih ostalih komponenti sustava

unutarnjih kontrola.

3.1.1. Eticke vrijednosti i kompetencije zaposlenika

Svaki se sustav temelji na ljudima, pa tako i sustav unutarnjih kontrola, zbog Cega je
upravljanje ljudskim potencijalima najvaznije za razvijanje ovog sustava. Zaposlenici stvaraju

sustav i funkcioniraju u tom sustavu zbog ¢ega je vazno znati upravljati njima.
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Upravljanje ljudima, zaposljavanje stru¢nih i vjestih osoba te ulaganje u njihovo konstantno
usavrSavanje, motiviranje i nagradivanje te uvazavanje njihovih stavova iznimno je vazno za
uspostavljanje kvalitetnog kontrolnog okruzenja. Temelj od kojega se polazi kod stvaranja

kontrolnog okruzenja su:

e cticke vrijednosti,
e moral te
e integritet zaposlenika (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike

proracuna, 2021., str. 42).

Zaposlenike u radu usmjeravaju njihove eticke vrijednosti i integritet §to se o€ituje njihovim
samopouzdanjem, disciplinom te spremnosti za obavljanje dodijeljenih poslova. Kako bi imali
razvijene etiCke vrijednosti, zaposlenici moraju biti upoznati s etickim kodeksima i
propisanim pravilima ponaSanja. Medutim, u mnogim su poduze¢ima odredeni standardi
eticnog ponaSanja, ali nisu dovoljno dobro definirana pravila koja zaposlenici moraju

postovati ¢ime se razvija njihovo neeti¢no ponasanje.

Osim etickih vrijednosti i integriteta vazne su i kompetencije zaposlenika, motivaciji i
spremnosti za suradnju. Kompetencija predstavlja znanja, vjestine i metode za izvrSavanje
odgovornosti kako bi se postigli ciljevi drustva u kojemu je zaposlenik. Jako je vazno da se
odredi potrebna razina kompetencija zaposlenika te da se omoguce potrebne prakse u tom

podrucju.
U podru¢ju upravljanja ljudskim potencijalima najvecu paznju treba pridati:
e vjeStinama i kompetencijama te

e motivaciji zaposlenika (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike

proracuna, 2021., str. 43).

Naime, u suvremenim su drustvima zaposlenici kljuéni za uspjeh poduzeca jer moraju biti
spremni na ucenje 1 prihvac¢anje novih izazova i odgovornosti. Takoder, trebali bi biti spremni
1 sposobno razvijati nove ideje, stvarati nove vrijednosti te, time, unaprjedivati poslovanje

drustva.
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Stoga je nuzno u svakom drustvo pratiti uspjesSnost zaposlenika, njthovu motivaciju, vjestine,
kompetencije itd. Ni najkvalitetnija oprema i racunalna tehnologija nece doprinijeti povecanju
uspjesnosti poslovanja ukoliko ne postoje strucni zaposlenici koji ¢e ju znati upotrijebiti.
Ukoliko su motivirani i zadovoljni, zaposlenici ¢e bolje izvrSavati svoje radne zadatke i time
doprinijeti povecanju uspjeha drustva. Stoga je jako vazno pravilno nagradivati zaposlenike,
ali im 1 omoguditi u¢enje te usavrsavanje (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za

korisnike proracuna, 2021., str. 43).
Ucenje i usavrsavanje treba provoditi svakodnevno jer se time:

e povecava vrijednost za kupce kroz nove i pobolj$ane usluge,

e razvijaju nove poslovne moguénosti,

e razvijaju nove ili unaprjeduju postojeci poslovni procesi,

e smanjuju pogreske i troskovi koji su vezani uz te pogreske,

e poboljsavaju odgovornosti i Smanjuje vrijeme potrebno za provodenje aktivnosti,

e povecava produktivnost i u¢inkovitost upotrebe resursa te

e povecava uspjesnost kojom drustvo ispunjava svoje drustveno i socijalno odgovorne
zadaé¢e (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021.,

str. 44).

3.1.2. Nacin i stil upravljanja

Osim o zaposlenicima, razvoj sustava unutarnjih kontrola ovisan je i o rukovoditelju drustva
te nainu i stilu njegova upravljanja drustvom. Vazan je nacin na koji rukovoditelj upravlja

drustvom, nadgleda rad i odluke ostalih zaposlenika te uspostavlja organizacijsku strukturu.
Idealno je kada rukovoditelj drustvom upravlja na proaktivan na¢in koji podrazumijeva:

o definiranje ciljeva na dugi rok i njihovo povezivanje s ciljevima dijelova drustva,

e poduzimanje aktivnosti kontrole,

e definiranje pokazatelja uspjeSnosti u svrhu pracenja postignutih rezultata,

e sustavan nacin izvjeStavanja itd. (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za

korisnike proracuna, 2021., str. 44).
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Ovakvim se stilom upravljanja zahtijevaju Cesti sastanci zaposlenih na najviSim hijerarhijskim
razinama i na njima se raspravlja o ciljevima i planovima drustva, ostvarenju postavljenih

ciljeva, odstupanjima u postignutom te mjerama za otklanjanje odstupanja.
Ciljevi svakog drustva moraju biti:

e jasno postavljeni,

e realni,

e poznati zaposlenicima,
e objektivni,

e oOstvarivi te

e mijerljivi (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna,

2021., str. 44).

Jako je vazno da zaposlenici budu upoznati s ciljevima i ukljuceni u njihovo postizanje te da
razumiju kolika je njihova vaznost za ostvarivanje tih ciljeva. Upravo zbog toga rukovoditel;
druStva mora znati dobro komunicirati sa svojim zaposlenicima i objasnjavati im njihova

prava, obveze, uloge te doprinose.

3.1.3. Planski pristup poslovanju

Za pravilno razvijanje sustava unutarnjih kontrola potreban je planski pristup poslovanju koji

podrazumijeva:

e razumijevanje vlastite misije poslovanja,

e posjedovanje jasne vizije poslovanja,

e utvrdivanje strateskih ciljeva na temelju provedenih analiza postojeceg stanja i nacina
poslovanja,

e utvrdivanje programa i aktivnosti kojima ¢e se ostvariti planirano,

e osiguravanje veze izmedu strateskih planskih dokumenata i programa s operativnim

planovima,

e osiguravanje veze izmedu strateskih i operativnih planskih dokumenata s financijskim

planom,
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e utvrdivanje rizika u odnosu na postavljene ciljeve,

e nadziranje realizacije postavljenih ciljeva i pravovremeno prilagodavaju postavljene
ciljeve s promjenama u okruzenju; - koordiniraju aktivnosti u pripremi planskih
dokumenata izmedu prve i druge razine korisnika prorac¢una (Ministarstvo financija

Republike Hrvatske, 2021.).

3.1.4. Stratesko planiranje

Pod pojmom strateskog planiranja podrazumijeva se proces koji postavlja dugoroc¢ne ciljeve
drustva na temelju prethodno provedenih analiza stanja te odreduje nac¢ine kojima ¢e se to
postici, utvrduje pokazatelje uspjesnosti poslovanja te kontinuirano prati napredak u odnosu

na postavljene ciljeve 1 pokazatelje uspjesnosti (Stratesko planiranje, 2021.).

Stratesko se planiranje osniva na razumijevanju Sireg konteksta u kojemu funkcionira drustvo,
problema koji postoje u njegovom poslovanju te sloZenosti rjeSavanja tih problema. U
Republici Hrvatskoj se proces strateskog planiranja poc¢eo provoditi na sustavan nacin tek od
2009. godine Zakonom o prorac¢unu (Zakon o prorac¢unu, NN 87/08, 136/12, 15/15)i Zakonom
0 regionalnom razvoju Republike Hrvatske (Zakon o regionalnom razvoju Republike
Hrvatske, NN 147/14, 123/17, 118/18). Navedeno ne znaci da se prije nije strateski planiralo,
ve¢ je to planiranje bilo nepotpuno jer nije povezivalo ciljeve i financijska sredstva, tj. nije
povezivalo strateSko i prora¢unsko planiranje. Od, klju¢ne, 2009. godine sva drustva i
korisnici drzavnog proracuna dobivaju obvezu izrade strateskih planova za trogodisnje

razdoblje i povezivanja s financijskim planom.

Programi

Strateski plan Financijski

Strategije

Projekti

za trogodisnje plan
razdoblje Planovi

(vec usvojene)

2R

Slika 2. Veza izmedu usvojenih strategija, strateskih planova za trogodisnje razdoblje i
financijskog plana, Izvor: Ministarstvo financija Republike Hrvatske, Priru¢nik o sustavu

unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, str. 45.
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Strateski se planovi za trogodiSnje razdoblje moraju izradivati prema posebnim uputama koje
svake godine izraduje i objavljuje Ministarstvo financija Republike Hrvatske (MFRH,

Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 45).
Tim se strateskim planom sva drustva obvezuju na:

e provedbu analize stanja,

e definiranje vizije i misije,

e definiranje ciljeva poslovanja,

e definiranje nacina ostvarenja ciljeva,
e utvrdivanje pokazatelja uspjesnosti te

e vezu s financijskim resursima (MFRH, Priruénik o sustavu unutarnjih kontrola za

korisnike proracuna, 2021., str. 45).

Strateski se dokumenti pripremaju u nekoliko koraka, a prvi je analiza stanja koja pomaze
drustvu da spozna svoje prednosti i nedostatke te utvrdi ciljeve poslovanja i nac¢ine kako ¢e ih

ostvariti. Za analizu stanja druStva najcesce koriste SWOT analizu koja je prikazana na slici 3.
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Slika 3. SWOT analiza, lIzvor: https://godigital.hrvatskitelekom.hr/kako-swot-analiza-moze-

promijeniti-vase-poslovanje/
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Pomo¢u SWOT analize drustvo identificira svoje prednosti 1 nedostatke (iznutra) te prilike i
prijetnje (izvana) koje mogu utjecati na njegovo poslovanje. Nakon ove analize, druStvo mora
definirati misiju, tj. glavni razlog postojanja drustva, i viziju, tj. smjer razvijanja druStva u

buduénosti.

Nakon definirane misije i vizije, drustvo definira ciljeve svog poslovanja te nacine ostvarenja
tih ciljeva. 1z poslovanja proizlaze pokazatelji uspjeSnosti koji pokazuju §to je drustvo (ili
nije) ucinilo u ostvarenju svojih ciljeva. Pokazatelji uspjeSnosti korisni su u upravljanju
drustvom jer se njima moze mjeriti, pratiti, ocjenjivati i povecati uspjeSnost poslovanja
drustva. Pokazatelji uspjesnosti povezani su i s financijskim resursima jer pokazuju ostvareno
U odnosu na ulozeno. Svim prethodno opisanim obvezama drustava uspostavlja se kvalitetan

sustav kontrola i kvalitetno upravljanje financijama.

3.1.5. Uredena organizacijska struktura

Sljedeca vazna stavka sustava unutarnjih kontrola drustva je organizacijska struktura kojom se
ureduju obveze 1 odgovornosti zaposlenika. Organizacijska struktura svakog drustva trebala bi
biti uspostavljena na nacin da osigura ostvarenje osnovnih funkcija drustva te postavljenih

ciljeva poslovanja.
Prilikom izrade organizacijske strukture trebaju se postovati sljedeca nacela:

e nacelo racionalizacije,

e nacelo funkcionalnosti,

e nacelo vertikalne 1 horizontalne povezanosti,

e nacelo harmonizacije glavnih elemenata unutarnjeg ustrojstva,

¢ nacelo fleksibilnosti unutarnjeg ustrojstva te

e nacelo dostupnosti (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike

proracuna, 2021., str. 54).

Svako je od ovih nacela jednako vazno i povezano s onim ostalima.

18



S organizacijskom strukturom drustva trebaju biti upoznati svi njegovi zaposlenici jer im je to

pomo¢ za njihovo uklapanje u to drustvo.

Ovlasti i odgovornosti svakog zaposlenika ureduju se Aktima o unutarnjem ustrojstvu Kkoji
sadrze opise poslova, ali potrebno je i jo$ detaljnije uredivanje ovlasti i odgovornosti za
ostvarivanje postavljenih ciljeva. Sve ovlasti i odgovornosti moraju biti jasno definirane u
pisanom obliku te prenesene zaposlenicima. Usporedno s razvojem linija ovlasti i
odgovornosti, druStvo mora razvijati i linije izvjes¢ivanja. Rukovoditelji na viSim razinama
drustva moraju posjedovati informacije ostvaruju li zaposlenici na nizim razinama sve $to se
od njih ocekuje i je li to u skladu s propisanim pravilima i zakonima. Stoga je potrebno
razvijati interne sustave izvjeS¢ivanja kako bi se na vrijeme otkrili i uklonili problemi (ako ih
ima) (MFRH, Priruénik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 55 -
56).

3.2. Upravljanje rizicima

Razvijanje sustava unutarnjih kontrola u nekom drustvu zahtijeva i upravljanje rizicima na
adekvatan nacin. Naime, u svakom poslu postoje rizici i njih je nemoguce izbjeci, ali ih se
moze barem umanjiti. Stoga je vazno da svako drustvo zna upravljati rizicima 1 ,,boriti se s
njima“. Upravljanje rizicima definirano je Zakonom o sustavu unutarnjih kontrola u javnom
sektoru (Zakon o sustavu unutarnjih kontrola u javnom sektoru, NN 78/15, 102/19) kao
proces utvrdivanja, procjene i pracenja rizika u odnosu na postavljene ciljeve drustva te

poduzimanja potrebnih korektivnih mjera radi smanjenja rizika.
Ovaj se proces u drustvu mora stalno odvijati te mora obuhvacati:

e utvrdivanje rizika,

e procjenu njihove vjerojatnosti 1 ucinka,

e poduzimanje mjera kao odgovor na rizike,

e dokumentiranje podataka o najznacajnijim rizicima te

e pracenje i izvjeS¢ivanje o rizicima (MFRH, Priruc¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za

korisnike proracuna, 2021., str. 57).
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Upravljanjem rizicima drustvo moze jednostavnije donositi odluke koje su kvalitetnije, moze
lakse predvidati dogadaje u buducnosti te izbjegavati buducée probleme na temelju dotadasnjih
iskustava. Ukoliko se, prilikom planiranja, ne promislja o moguéim buduéim preprekama, u
buduénosti to moze predstavljati veliki problem koji ¢e zahtijevati od drusStva brzu reakciju,

Sto nec¢e uvijek biti moguce.

Stoga je upravljanje rizicima rjeSenje za uzrok mogucéeg problema i potrebno je rizike uoditi

na vrijeme te poduzeti odgovarajucu kontrolu.

3.3. Kontrolne aktivnosti

Kontrolne su aktivnosti postupci i mjere koje drustvo poduzima kako bi smanjilo rizike i

ostvarilo svoje ciljeve poslovanja.
Kontrolnim se aktivnostima zeli:

e osigurati zakonitost i pravilnost u poslovanju,
e ckonomicno i efikasno raspolagati svim stavkama druStva te

e izbjeci neovlastena otudenja (Tusek, 2001.).

Kontrolne se aktivnosti ne mogu promatrati izolirano ve¢ kao sastavni dio cijelog sustava
unutarnjih kontrola jer je nacin na koji se te aktivnosti oblikuju i primjenjuju ovisan o
medusobnom odnosu s ostalim elementima sustava. Naime, $to su kontrolne aktivnosti vise
razvijene, 1 ostale ¢e aktivnosti biti viSe razvijene i brojne (i obrnuto). U drustvima koja imaju
razvijeno plansko poslovanje, sustavan pristup upravljanju rizicima i detaljniji sustav internog
izvjeSc¢ivanja, kontrolne ¢e aktivnosti biti mnogo brojnije 1 raznovrsnije od drustava koja to
nemaju. Kontrolne su aktivnosti dinamicne i podlijezu promjenama zbog cega se moraju
razvijati tijekom vremena kako bi sluzile kao odgovor na sve unutarnje i vanjske ¢imbenike
drustva. Svaki rukovoditelj druStva mora procijeniti kolike su koristi 1 troskovi kontrolnih
aktivnosti te koristiti one aktivnosti bez kojih se ne mogu ostvariti ciljevi, ali s prihvatljivom

razinom rizika (Tusek, 2001., str. 97).
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Ukoliko u odredenom trenutku ne postoji odredeni oblik kontrolne aktivnosti, to ne oznacava
slabost sustava unutarnjih kontrola ako u nekom drugom dijelu sustava postoji neka druga
aktivnost koja ¢e zamijeniti ovu. Kako bi se postigla efikasnost kontrolnih aktivnosti,
potrebno ih je primjenjivati pravilno, i to od strane svih zaposlenika koji su uklju¢eni u
provodenje sustava. Kada nastupi odstupanje od zadanog, mora postojati opravdanje i dokazi.
Naime, jako je vazno sve kontrolne aktivnosti dokumentirati, §to obuhvacéa informacije $to se

kontrolirao te tko, kada i gdje je kontrolirao.
U tu se svrhu za kontrolne aktivnosti upotrebljavaju:

e obrasci,
e formulari,
e kontrolne liste te

e neki drugi pisani ili elektronski tragovi provedene aktivnosti (Tusek, 2001., str. 97).

Potrebno je definirati i sve mjere koje sadrzava pojedina kontrolna aktivnost, nacin na koje se

primjenjuju te ovlasti i odgovornosti za njihovu provedbu.

Kontrolne se aktivnosti temelje na pisanim pravilima i procedurama koje se nalaze u
zakonima (neke), a za detaljniju analizu izraduju se interne procedure. Od svakog se drustva
o¢ekuje da zakonskoj podlozi doda jos i interne akte kojima ¢e detaljnije urediti pravila te

odrediti ovlasti i odgovornosti za sve aktivnosti.
Svaki bi interni akt trebao sadrzavati sljedece:

e proces izrade i realizacije strateskog plana (odrediti nositelja izrade, sudionike, ovlasti
i odgovornosti),

e proces izrade i realizacije financijskog plana (odrediti nositelja izrade, sudionike,
ovlasti i odgovornosti te postupke u slu¢aju odstupanja od financijskog plana),

e proces evidencije poslovnih dogadaja i transakcija (urediti evidentiranje poslovnih
dogadaja i transakcija koje se odvijaju u poslovanju dogadaju, odrediti postupke
Cuvanja i arhiviranja dokumentacije),

e proces nabave i ugovaranja (odrediti nositelja izrade, sudionike, ovlasti i odgovornost
te evidencije ugovorenih obveza i izvjeSéivanje),

e proces upravljanja imovinom (detaljnije uredenje postupka evidencije, prava pristupa,
naéina odrzavanja imovine, postupka popisa imovine, postupka vrednovanja te otpis i

rashodovanje imovine) te
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e proces naplate vlastitih prihoda (uredenje postupka evidencije potrazivanja, naplate
potrazivanja, postupanja s nenapla¢enim potrazivanjima) (MFRH, Priru¢nik o sustavu

unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 62).

Kontrolne aktivnosti mogu biti:

e prethodne ili

e naknadne (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna,

2021., str. 62).

Prethodne kontrolne aktivnosti usmjerene su ka osiguranju pravilnosti i zakonitosti svih
odluka u drustvu, a provode se prije donoSenja odluka te tijekom donoSenja odluka. Naknadne
kontrolne aktivnosti usmjerene su ka osiguranju zakonitog i pravovremenog prikupljanja i
koriStenja sredstava, ostvarivanja ocekivanih rezultata te otkrivanja pogresaka, odstupanja i

nepravilnosti, a provode se nakon donoSenja odluka.

3.4. Informacije i komunikacija

Jedan od elemenata sustava unutarnjih kontrola jesu informacije i komunikacija koji se ne
mogu promatrati zasebno ve¢ u kontekstu svoje povezanosti s ostalim elementima. Vaznost
informacija 1 komunikacije ocituje se u procesu donoSenja odluka jer se kvalitetnom
informacijom osigurava kvalitetna odluka. Kako bi moglo upravljati svojim poslovanjem,
drustvo mora raspolagati s ispravnim, pravovremenim i realnim informacijama koje su temelj

za odlucivanje.

Svaki kvalitetni sustav unutarnjih kontrola zahtijeva informacijske sustave koji raspolazu s
kvalitetnim bazama podataka, sustavima evidencija i1 izvjeStavanja te jasno definirane linije
ovlasti i odgovornosti te linije izvjeS¢ivanja. Osim financijskih (prihodi i rashodi), nuZzne su 1
nefinancijske informacije (oc¢ekivanja i zadovoljstvo zaposlenika i kupaca, rizici, ciljevi itd.).
Osim informacija, jako je vaZan sustav komunikacije, kako u samom drustvu, tako 1 drustva s
ostalima koji se nalaze izvan tog druStva. Bazu informacijskih sustava ¢ine rac¢unovodstveni
sustavi jer oni osiguravaju informacije o prihodima, troskovima, imovini i obvezama drustva.
Upravo je zbog toga za kvalitetan informacijski sustav vaZan razvijen ra¢unovodstveni sustav

(MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 73).
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Sve se informacije moraju dokumentirati i arhivirati kako bi se kasnije u budu¢nosti znalo $to

uciniti u odredenim situacijama.
Kljuéni poslovni procesi drustva mogu se dokumentirati:

e pisanim uputama,

e pisanim procedurama,

e informatizacijom poslovnih sustava i procesa te

e izradom knjige/mape poslovnih procesa (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih

kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 75).

U svrhu pravovremenog evidentiranja svih promjena u dokumentima potrebno je uvijek

utvrditi tko je ovlasten za taj dokument te da ta osoba:

e koordinira implementacijom procesa kroz drustvo,

e o0sigura da su svi upoznati s potrebom postupanja po dokumentu,

e potice kulturu primjene dokumenta,

e o0sigura da sudionici u procesu budu adekvatno educirani te

e osigura izradu i/ili azuriranje dokumenta u skladu sa stupnjem provedbe i razvoja

procesa (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna,

2021., str. 76).

Drustva moraju svu dokumentaciju i arhivirati sukladno propisanim rokovima. Svi zapisi i
dokumenti koji su nastali djelovanjem drustva te tehni¢ka i poslovna dokumentacija moraju se
Cuvati. Tako se moraju arhivirati poslovne knjige, evidencije, analize, obrauni, racuni,
izvjestaji, knjigovodstvene kartice, ugovori, evidencije materijalnog knjigovodstva itd. Pored
ove racunovodstveno-financijske dokumentacije, Cuvaju se 1 arhiviraju 1 svi ostali akti, kao
statusna dokumentacija, pravna i op¢a dokumentacija, kadrovska dokumentacija, tehnicka i

dokumentacija o investicijama.

Osim informacija, komunikacija je jako vazan element sustava unutarnjih kontrola. Pod
komunikacijom se podrazumijevaju odnosi izmedu sudionika u samom drustvu (rukovoditelja
i zaposlenika, ali i zaposlenika medusobno) te izvan drustva (S kupcima i ostalim interesnim

stranama drustva).
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Vaznost komunikacije izmedu rukovoditelja i zaposlenika u kontekstu sustava unutarnjih
kontrola ocituje se u tome Sto preko te komunikacije rukovoditelj svojim zaposlenicima
prenosi ciljeve, zadatke i upute koji se o¢ekuju da zaposlenici naprave. U suprotnom smjeru,
od zaposlenika do rukovoditelja, prenose se povratne informacije o provedbi, potrebnim
uvjetima za ostvarivanje tih zadataka, uo¢enim problemima itd. UKkoliko je ova komunikacija
kvalitetna, posti¢i ¢e se zadovoljstvo i rukovoditelja i zaposlenika. Rukovoditelji ¢e imati
informaciju koje su slabosti drustva te §to mogu poduzeti za poboljSanje, a zaposlenici ¢e
imati informaciju Sto su dobro, a §to nisu dobro ucinili i Sto, eventualno, mogu popraviti

(MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 80).

Osim komunikacije rukovoditelja sa zaposlenicima, iznimno je vazna komunikacija izmedu
zaposlenika druStva. Ukoliko je kvalitetna, drustvo postiZze vecu efikasnost i bolju razmjenu
informacija u drusStvu, pravovremenu upoznatost poteSkoca i problema S$to je klju¢ za

pravovremenu reakciju.

Sljede¢a vazna komunikacija je ona izmedu druStva i ostalih interesnih strana, od kojih su
najvazniji njegovi kupci. Naime, kupac se nalazi u srediStu poslovanja svakog drustva i zbog
toga je jako vazno da drustvo konstantno prati njegove potrebe, zahtjeve i Zelje. Buduéi da su

kupci sve zahtjevniji, jako je vazno znati s njima komunicirati i osluskivati ih.
Vaznost komunikacije s kupcima moze se promotriti iz dva aspekta:

1. kupci traze kvalitetnu i potpunu uslugu (proizvod), a posebno cijene kada se nesto
obavi na jednostavan nacin,

2. kupci zele da njihova ulozena sredstva (novac) budu opravdana, tj. da ,,dobiju
vrijednost za novac* (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike

proracuna, 2021., str. 81).

Kupci Zele biti upoznati s poslovanjem i uspjehom drustva zbog cega je vazno da drustvo
objavljuje podatke o sebi i svojim uspjesima. Te su informacije kupcima jako vazne jer na

temelju njih oni donose odluke o konzumaciji proizvoda ili usluga tog drustva.
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3.5. Pracenje i procjena

Svaki sustav, pa tako i sustav unutarnjih kontrola, mora se pratiti i procjenjivati njegova

kvaliteta.
Pracenje i procjena sustava unutarnjih kontrola provodi se preko:

e stalnog praéenja,
e samoprocjene te

e aktivnosti unutarnje revizije (Tusek, 2001., str. 101).

3.5.1. Stalno pracenje

Stalno praéenje podrazumijeva redovne aktivnosti upravljanja i nadgledanja i druge aktivnosti
koje zaposlenici drustva poduzimaju prilikom obavljanja svojih radnih zadataka. Takoder,
stalno pracenje obuhvaca i provedbu mjera kako bi se rijeSile uoene nepravilnosti na razini
pojedinih aktivnosti. Svatko u drustvu ima odredenu odgovornost u smislu pra¢enja. Tako
zaposlenici druStva moraju pratiti vlastiti rad te ispraviti pogreske koje otkriju u svom radu.
Rukovoditelj mora educirati svoje zaposlenike o kontrolnim aktivnostima te ih poticati da
budu oprezni 1 izvijeste o svakom problemu koji uoce. Rukovoditelji srednjih razina moraju
pratiti rad zaposlenika u odjelu za koji su zaduZeni, a rukovoditelji visih razina moraju pratiti i
procjenjivati odvijanje posla svih zaposlenika, ali i situaciju izvan drustva. Ukoliko uoce neke
nepravilnosti, rukovodstvo mora reagirati i odluéiti o, npr. postavljanju novih kako bi se
iskoristile nove prilike. U tome se rukovodstvo moze savjetovati sa zaposlenicima ili ih
dodatno obuditi za ispravljanje proceduralnih pogresaka ili, pak, moze prilagoditi kontrolne
aktivnosti kako bi se promjene u rizicima svele na najmanju mogucéu mjeru (MFRH, Priru¢nik

o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 83).

3.5.2. Samoprocjena

Za razliku od stalnog pracenja, samoprocjena se provodi na godi$njoj razini i podrazumijeva

sveobuhvatan pristup procjeni sustava unutarnjih kontrola.
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Kako bi se uvidjelo stanje sustava svako dru$tvo mora provoditi Samoprocjenu sustava

unutarnjih kontrola barem jednom godiSnje. Samoprocjenom drustvo moze utvrditi:

e je li njegov sustav unutarnjih kontrola adekvatan,
e je li njegovo upravljanje financijama dobro i kvalitetno,
e pruza li sustav unutarnjih kontrola eti¢no, pravilno i efikasno poslovanje (MFRH,

Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 83).

Nakon zavrSene samoprocjene, potrebno je utvrditi koje su prednosti i snage druStva te

njegove slabosti 1 nedostaci i, potom, planirati aktivnosti kako bi se rijeSile negativne strane.

3.5.3. Aktivnosti unutarnje revizije

Unutarnja revizija predstavlja organizacijsku cjelinu unutar druStva koja je odvojena od
ostalih jedinica 1 izravno odgovorna rukovoditelju drustva. Ova je odvojenost znacajna jer se
tako osigurava da je unutarnja revizija objektivna i neovisna prilikom odlucivanja koja ¢e
podrucja revidirati. Unutarnja je revizija zapravo ,,neovisni pogled (sa strane) na poslovne
sustave i procese” koji se temelji na jasno definiranoj metodologiji na temelju ¢ega se

utvrduju i otklanjaju slabosti 1 nedostaci drustva.
U svakom drustvu unutarnja revizija sluzi za:

e odredivanje ciljeva drustva,

e spoznaja rizika koji su prisutni i zbog kojih postoji mogucénost da se ne ostvare zadani
ciljevi te

e analiza postojecih kontrola (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za

korisnike proracuna, 2021., str. 83).

Nalazi revizije moraju biti potkrijepljeni dokazima, a preporuke revizora moraju biti realne i
ostvarive. Provodenje preporuka revizije mora dati rukovoditelj druStva i na temelju njih se

poboljSava sustav unutarnjih kontrola drustva.
U konacnici se mogu ostvariti pozitivni financijski u¢inci u vidu:

e vecih prihoda,
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e manjih rashoda,
e Dboljih racunovodstvenih evidencija itd. (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih

kontrola za korisnike proracuna, 2021., str. 84).

Osim unutarnje revizije, za drustvo je vazna i1 vanjska revizija kojom se prikupljaju
informacije o okolini drustva. Vanjsku reviziju obavlja Drzavni ured za reviziju koji ukazuje

na eventualne slabosti u poslovanju drustva te pruza dodatne informacije.

Prilikom provjere funkcioniranja sustava unutarnjih kontrola i procjene razvijenosti

upravljanja financijama drustva analizira se sljedece:

e adekvatnost organizacijske strukture (mora podupirati ostvarenje ciljeva iz strateskih
planova),

e nacin povezivanja strateSkih dokumenata i operativnih planova,

e nacin utvrdivanja rizika i njihovo povezivanje s ciljevima Koji se nalaze u planskim
dokumentima,

e nacin izrade planova te utvrdivanje potreba i odlucivanje o prioritetima,

e ostvarenje planova i odgovornost rukovoditelja drustva u kontroli troSkova i prihoda te
stvaranju obveza,

e interni sustav izvjeStavanja o ostvarivanju ciljeva te

e odnos i na¢in suradnje sa suradnicima (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola

za korisnike proracuna, 2021., str. 85).

Dakle, za provodenje sustava unutarnje kontrole potrebni su i jednako vazni svi prethodno
opisani elementi, a u kojoj ¢e se mjeri koristiti, ovisi o samome druStvu. Kako god,
provodenje sustava unutarnjih kontrola ne smije se izbjegavati jer ima veliki doprinos

poslovanju drustva i njegovom poboljSanju.

U nastavku ¢e se objasniti sustav unutarnjih kontrola kao podrska upravljanja i nadzora nad

trgovackim druStvima i prikazati na primjeru hrvatskog drustva Adidas Croatia d.o.o.
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4. SUSTAV UNUTARNJIH KONTROLA KAO PODRSKA
UPRAVLJANJA | NADZORA NAD TRGOVACKIM DRUSTVIMA

Sustav unutarnjih kontrola jako je vazan za trgovacka druStva jer im sluzi kao podrska

upravljanja i nadzora nad njima i njithovim poslovanjem.

4.1. Strateski i godisSnji planovi

Stratesko planiranje trgovackim druStvima sluzi za njihovo upravljanje i njime se osigurava
efikasnost zaposlenika na ostvarivanju ciljeva druStva, utvrdivanje previdenih rezultata i
procjena smjera trgovackog drustva s obzirom na promjene u okolini (MFRH, Priru¢nik o
sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasnistvu drzave

odnosno jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave, 2021., str. 54).

Efikasno stratesko planiranje ne definira samo smjer poslovanja trgovackog drustva vec i
nacine kako ¢e odrediti je li uspjeSno. StrateSkim se planom definiraju ciljevi, aktivnosti koje
se moraju poduzeti za ostvarenje tih ciljeva te ostali klju¢ni elementi definirani planom. Slika
4. prikazuje primjer vizualizacije strateskih ciljeva trgovackog drustva te promjene do kojih

dolazi.

Pokazatelj slobodnih
radnih mjesta

= 1% 1

Slika 4. Primjer vizualizacije strateskih ciljeva trgovackog drustva i promjene koje nastupaju,

Povjerenje potrosaca Nezaposlenost

Izvor: MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne
osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave, Str.

54.
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Rukovoditelj trgovackog drustva mora donijeti strategiju 1 omoguciti upravljanje poslovanjem

trgovackog drustva. Utvrdivanje strategije sastoji se od definiranja:

vizije,

misije,

vrijednosti i

ciljeva (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge
pravne osobe u vlasni§tvu drzave odnosno jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne)

samouprave, 2021., str. 54 - 55)

Vizija trgovackog drustva predstavlja njegov smjer u buduénosti, tj. ono §to drustvo zeli

postati.

Misija trgovackog drustva mora biti jasna i razumljiva zaposlenicima trgovackog drustva,

klijentima te svim ostalim zainteresiranim stranama. Misija mora biti u vezi s jasnom vizijom

buduénosti trgovackog drustva i mora sadrzavati osnovne Kriterije vrijednosti poslovanja

trgovackog drustva.

Vrijednosti trgovackog drustva su sva nacela koja usmjeravaju aktivnosti drustva, ali i odnosi

s okolinom. Vrijednosti podrazumijevaju sliku koju trgovacko drustvo Zeli imati pred svojim

kupcima, a odnose se 1 na stav zaposlenika drustva.

Ciljevi trgovackog drustva moraju biti definirani u skladu sa SMART nacelima (slika 5.):

S (engl. specific) - specificni (mora biti precizno izrazena (u brojkama, indeksima,
koeficijentima, postotku itd.),

M (engl. measureable) - mijerljivi (mora biti odreden neki kvantitativni pokazatelj
prema kojemu se moze procijeniti ciljana vrijednost),

A (engl. achievable) - ostvarivi (cilj se mora mo¢i ostvariti),

R (engl. relevant) — relevantni (cilj mora biti realan ili predstavljati neSto §to je
moguce postiéi, ali to Sto se zeli posti¢i mora biti i dovoljno ambiciozno) i

T (engl. time oriented) — vremenski definirani (cilj mora biti mjerljiv tijekom
odredenog vremenskog razdoblja, tj. mora imati pocetak i kraj) (MFRH, Priru¢nik o
sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasniStvu

drzave odnosno jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, 2021., str. 56).
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S

Specificni

Vasi ciljevi
moraju biti u
Sto vecoj mjeri
specificni te
odgovoriti na
pitanje:

Koji je vas cilj?

Koliko Cesto ili
u kojoj mjeri ce
se odvijati?
Gdje ce se
odvijati?

Slika 5. SMART nacela, Izvor: MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka

M

Mjerljivi

Kako cete
mjeriti svoje
ciljeve?

Mjerenjem cete
dobiti odredene
odgovore i
preuzeti
odgovornost.

A

Ostvarivi

Ciljevi vas
trebaju poticati,
ali vazno je da
su ostvarivi.

Je li vase ciljeve
moguce postici?

R

Relevantni

Jesu li cilj i
vremensKi
okvir
relevantni za
postavljeni cilj?

|

Vremenski
definirani

Sadrzi li vas cilj
i vremenski
okvir?

Definirani
rokovi poticu
motivaciju i
omogucuju
preuzimanje
odgovornosti.

drustva i druge pravne osobe u vlasnistvu drzave odnosno jedinica lokalne i podru¢ne

(regionalne) samouprave, str. 57.

Prilikom izrade strateSkog plana, svako trgovacko druStvo mora razmotriti svoje dobre i loSe
strane za S§to se preporuca koriStenje SWOT analize (koja je prethodno objasnjena). Dakle,
SWOT analizom trgovacko drustvo identificira svoje snage i slabosti te prilike i prijetnje iz
okoline. Osnovni je cilj ove analize definiranje snaga, slabosti, prilika i prijetnja te, potom,

uocavanje nacina kako postici ciljeve poslovanja i kako minimizirati loSe strane.

Sljedeci vazan element svakog trgovackog drustva su godiS$nji planovi kojima se usmjeravaju
zaposlenici ka ciljevima poslovanja. Koliko se kvalitetno provode, tolika ¢e biti njihova
kvaliteta u praksi. Razumijevanje godisnjih planova ovisno je o tome koliko ¢e rukovodstvo
informirati svoje zaposlenike o sadrzaju godiSnjeg plana. Svaki godis$nji plan mora sadrzavati

osnovne i dodatne elemente koji su prikazani na slici 6.
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Klju¢ni elementi Struktura

Sazetak Naziv trgovackog drustva

Opis trgovackog drustva Adresa trgovackog drustva

Opis ciljanog trzista Vrsta poslovanja

Analiza konkurencije Zaposlenici

Opis upravljackog tima Marketins$ka strategija i strategija

Marketinska strategija prodaje
Predvidanja o dobiti i gubicima
Predvidanja o novéanim tokovima
Planovi kapitalnih izdataka
Politika o zalihama

Potrebna sredstva - financijska
osnova

Informacijski sustavi upravljanja
Posebni ¢imbenici

Akcijski planovi - klju¢ne odluke -
ciljani datumi.

Slika 6. Sadrzaj i struktura godisnjeg plana trgovackog drustva, Izvor: MFRH, Priru¢nik o
sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasniStvu drzave

odnosno jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, str. 63.

Jako je vazno redovito pratiti ostvarenje plana te provoditi kontrolu kako bi se umanjila
moguca odstupanja od plana. Ako nije ostvareno ono $to se planiralo, potrebno je provoditi
korektivne postupke te stalno nadzirati i motivirati zaposlenike kako bi se ostvarivali zadaci.

Ukoliko je potrebno, godisnji se plan moze i prilagodavati.

4.2. Upravljanje rizicima

Za upravljanje rizicima u trgovackom druStvu zaduzeno je rukovodstvo drustva, tj. uprava.
Upravljati rizicima se mora stalno, a ono obuhvaca utvrdivanje rizika, procjenu moguénosti
njihova nastanka te posljedica, poduzimanje mjera kao odgovor na rizike te pracenje rizika

(Latkovi¢, 2002., str. 465).
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Kvalitetnim i pravodobnim upravljanjem rizicima trgovacko drustvo donosi kvalitetnije
odluke, bolje predvida dogadaje u buduénosti te lakSe izbjegava buduce probleme koji mogu
nastupiti. Ako trgovacko drustvo, prilikom planiranja, ne razmis$lja o0 moguc¢im problemima u
buduénosti 1 ne definira mjere za umanjivanje tih problema, vrlo vjerojatno ¢e se u buduc¢nosti

ti problemi pojaviti i drustvo ih ne¢e moc¢i lako 1 brzo rijesiti (Latkovi¢, 2002., str. 466).

Potporu u upravljanju rizicima trgovackim druStvima mogu pruzati Odbor za rizike i
koordinatori rizika. Preporuca se da svako drustvo odabere i imenuje jednog ¢lana uprave kao
koordinatora rizika za strateSke rizike te rukovoditelja op¢ih poslova kao koordinatora rizika
za operativne rizike (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i
druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i podrucne (regionalne)

samouprave, 2021., str. 65).

4.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

S ciljem osiguranja dobrog upravljanja i neometanog funkcioniranja, trgovacko se drusStvo
treba ustrojiti u skladu sa svojom vizijom, misijom i ciljevima. Struktura trgovac¢kog drustva
mora biti sastavljena na nacin da podrzava proces odlucivanja i omoguci zaposlenicima da
pridonose ostvarivanju ciljevima trgovackog drusStva. Svako bi trgovacko drustvo trebalo
pokazati da vodi brigu o ljudskim potencijalima, tj. da zeli privuéi, razvijati i zadrZati svoje
zaposlenike. Stoga je za svako takvo drustvo jako vazno da osigura efikasno upravljanje
ljudskim potencijalima Sto ¢e posti¢i redovitom procjenom ucinka zaposlenika i, sukladno
tome, nagradivanjem istih tih zaposlenika (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za
trgovacka drustva i1 druge pravne osobe u vlasniStvu drZzave odnosno jedinica lokalne 1

podrucne (regionalne) samouprave, 2021., str. 74).

Svako trgovacko drustvo mora sastaviti politike 1 procedure koje zaposlenici moraju
postovati. Politika predstavlja ,,ono §to se radi“, a procedura predstavlja ,,nacin na koji se to

radi®.
Politika trgovackog drustva ima nekoliko vaznih funkcija:

e prijenos vrijednosti i o¢ekivanja o tome kako se §to radi,
e osiguravanje uskladenosti trgovackog drustva sa zakonskim propisima,

e dokumentiranje i provodenje primjera dobre prakse,
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e podrzavanje dosljednog postupanja prema svojim zaposlenicima te
e pomo¢ rukovodstvu u donoSenju odluka (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih
kontrola za trgovacka drusStva i druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno

jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave, 2021., str. 75).

Upravljanjem ljudskim potencijalima trgovacko drustvo mora osigurati dovoljan broj
kvalitetnih ljudi u pravo vrijeme na pravome mjestu. Navedeno se postiZe analizom opsega i
sadrZaja posla, potrebnog broja ljudi potrebnih vjeStina, kompetencija i znanja te edukacijom i

mogucénostima za razvojem zaposlenika.
Svrha planiranja ljudskih potencijala je:

e osiguravanje odgovarajucih ljudskih potencijala,

e praéenje trendova koji utjecu na ljudske potencijale te

e zadrzavanje fleksibilnosti kako bi drustvo moglo upravljati nenadanim promjenama
(MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne
osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i1 podru¢ne (regionalne)

samouprave, 2021., str. 76).

Nakon postavljanja plana ljudskih potencijala, sljede¢i je korak njegovo provodenje.
Trgovacko druStvo mora odabrati vrijednost prema kojoj ¢e provoditi mjerenje u nekom
vremenskom periodu kako bi utvrdilo je li plan uspjesan u postizanju zeljenih ciljeva. Osim
podrske i razvijanja trenutnih, upravljanjem ljudskim potencijalima otvara se moguc¢nost 1
zapoSljavanja novih ljudi. Svakako je najvaznije u svakom trgovackom drustvu usmjeravati
upravljanje ljudskim potencijalima, i to na nacin koji, u financijskom i organizacijskom

smislu, najviSe odgovara njegovoj veli¢ini i potrebama.
Proces procjene ljudskih potencijala (slika 7.) sastoji se od pet koraka:

planiranje radnog ucinka,
azuriranje izvrSavanja radnih zadataka,
procjena izvrsenog posla,

provodenje procjene ucinka te

a &~ w0 N e

motiviranost zaposlenika (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za
trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i

podruc¢ne (regionalne) samouprave, 2021., str. 78).
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Planiranje radnog ucinka

Prvi korak

ruei korak izvrsavanja radnih zadataka u skladu s potrebama radnog mjesta, postavljenim
Jrug | Inih zadatak klad treb Inog mjest. tavl;
ciljevima i zadacima te odredivanjem statusa izvrienja

~ Procjena izvrienog posla
Procjena izvrsenog posla u prethodnom razdoblju provodi se analiziranjem i
procjenjivanjem:
Treéi korak ¢ opéihispecifitnih ciljeva
*  izvriavanja duZnost u skladu s potrebama

* razine razvoja kompetencija

» uskladenosti kvalifikacija s potrebama

Provodenje procjene ucinka na sastanku rukovoditelja i zaposlenika kako bi se

% : analizirali rezultati procjene u¢inka i prihvatio sadrzaj izvjeica o procjeni radnog
Cetvrti korak Linka

Utvrdivanije ciljeva i zadataka za sljedece izvje$tajno razdoblje

Peti korak Motiviranost zaposlenika ovisno o procjeni radnog utinka

Slika 7. Proces procjene ljudskih potencijala, Izvor: MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih
kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasnistvu drzave odnosno jedinica

lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave, str. 78.

Iz prethodne se slike moze vidjeti kako je prvo potrebno odrediti ciljeve koji se Zele postiéi i
nacine kako to ostvariti te definirati potrebne kvalifikacije ljudi. Sljede¢i je korak azuriranje
izvrSavanja radnih zadataka kako bi se provjerilo jesu li u skladu s postavljenim zadacima i
o¢ekivanjima. Nakon toga slijedi procjena izvrSenog posla te procjena ucinka i definiranje
ciljeva i zadataka za slijedece izvjesStajno razdoblje. Zadnji je korak utvrdivanje motiviranosti

zaposlenika koja je ovisna o procjeni radnog ucinka.
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4.4. Racunovodstvo i izvjeStavanje

Uprava ima zadatak upravljanja trgovackim drustvom, a savjet Upravi daje Nadzorni odbor
koji ujedno i organizira sastanke s vlasnicima (dioni¢arima). Racunovodstvo trgovackog
drustva zaduzeno je za pripremanje i objavu financijskih izvjestaja, a temeljno je pravilo

izvjestavanja da ra¢unovodstvo sadrzava to¢ne informacije o poslovanju drustva.
Dva su moguc¢a modela izvjestavanja:

1. preko pokazatelja uspjesnosti te
2. tablica rezultata (MFRH, Priruénik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva
1 druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i podruc¢ne

(regionalne) samouprave, 2021., str. 80 - 83).

U prvome modelu uprava trgovackog drustva zeli znati hoce li biti postignuti godiSnji i
dugorocni ciljevi, u kojoj mjeri su kupci zadovoljni te kako se upravlja znac¢ajnim rizicima.
Stoga se izraCunavaju pokazatelji uspjeSnosti koji pokazuju razinu uspjesnosti trgovackog

drustva.

Sljede¢i je model tablica rezultata (engl. balanced scorecard) koja kombinira Cetiri
perspektive:

1. financije,

2. unutarnji poslovni proces,

3. Kklijente te

4. ucenje i rast (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i

druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne i1 podru¢ne

(regionalne) samouprave, 2021., str. 83).

Tablica rezultata prikazana je naslici 8.

35



Kako
trebamo
djelovati
pred svojim
klijentima
kako bismo
ostvarill

svoju viziju?

Ciljevi

Mjere

KLIJENT

Giljane
vrijednosti

FINANCIJE

Kako Glievi  Mjere ‘-,-jc,l::::,u Inicijative
trebamo
djelovati
pred svojim
dionicarima
da bismo
ostvarili

fi ijsku
uspjesnost?

UNUTARNJI POSLOVNI
PROCESI

Gljane

Ukojim "
} Ciljevi Mjere vrijednosti Inicijative

poslovnim
procesima
moramo biti
VIZIJA] lzvrsni kako
ATy A TS bismo
STRATEGIJA e B
oéekivanja
dionitaral
Kklijenata?

Kako éemo Ciljevi  Mjere mc,]::‘:,u Inicijative
odriati
svoju
sposobnost
promjene i
poboljSanja
kako bismo
postigli
svoju viziju?

Slika 8. Tablica rezultata, Izvor: MFRH, Priruénik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka

drustva i druge pravne osobe u vlasnistvu drzave odnosno jedinica lokalne i podru¢ne

(regionalne) samouprave, str. 83.

Svako trgovacko druStvo ima obvezu sastavljanja i objavljivanja godiSnjih financijskih
izvjeStaja za Sto je nadleZzno racunovodstvo. Osnovne financijske izvjeStaje Cine: bilanca,
racun dobiti 1 gubitka, izvjeStaj o promjenama kapitala, izvjeStaj o nov€anom tijeku te biljeske
uz financijske izvjestaje (Zager, Mamic¢-Sacer, Sever, & Zager, 2008., str. 58). Osim
financijskih izvjeStaja, izraCunavaju se i financijski pokazatelji, i to pokazatelji likvidnosti,
zaduZenosti, aktivnosti, ekonomiénosti, profitabilnosti te investiranja (Zager & Zager, Analiza

financijskih izvjestaja, 1999., str. 246).
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4.5. Unutarnja i vanjska komunikacija

Sljedec¢a vrlo vazna komponenta poslovanja trgovackog drustva, ali i sustava unutarnjih
kontrola jest komunikacija. Razlikuju se unutarnja, koja se Kkoristi za usmjeravanje i
motiviranje zaposlenika da efikasno rade, te vanjska komunikacija, koja omogucava da
javnost dobije dobar dojam o trgovackom drustvu. U skladu sa Zakonom o sustavu unutarnjih
kontrola u javnom sektoru (Zakon o sustavu unutarnjih kontrola u javnom sektoru, NN 78/15,
102/19), rukovoditelj trgovackog drustva mora utemeljiti kvalitetan sustav informiranja i

komunikacije kako bi na vrijeme dobio informacije potrebne za procjenu poslovanja.
Trgovacko drustvo mora razvijati komunikacijsku strategiju koja obuhvaca sljedece alate:

e sluzbenu internetsku stranicu drusStva,

e godiSnje izvjestaje,

e godiSnje sastanke vlasnika,

e priopéenja za javnost,

e e-mail poruke,

e sastanke i prezentacije te

e konferencijske pozive (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka
drustva i druge pravne osobe u vlasniStvu drzave odnosno jedinica lokalne 1 podru¢ne

(regionalne) samouprave, 2021., str. 104).

Informacije koje se pruZaju svim sudionicima trgovackog drustva moraju biti:

e dovoljno opSirne,
e pravovremene,
e tocnei

e cjelovite.

Informacijski se sustav moze kontrolirati na nacin da se provjerava jesu li informacije upravo
takve kakve bi trebale biti. Stoga svako trgovacko drustvo treba razviti politiku u sustavu
upravljanja informacijama, ali i u sustavu komunikacije bez koje ni jedan poslovni sustav ne

moze biti uspjesan.
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4.6. Upravljanje kvalitetom

Sustavom upravljanja kvalitetom biljeze se procesi, procedure te odgovornosti za ostvarivanje

ciljeva trgovackog drustva. Upravljanjem kvalitetom zeli se postici:

e poboljsanje poslovnih procesa,

e povecanje prihoda,

e smanjenje rashoda,

e odrzivi razvoj te

e omogucavanje potrebe za edukacijom (MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola
za trgovacka drustva i druge pravne osobe u vlasniStvu drZzave odnosno jedinica

lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, 2021., str. 106).

lako bi se svaki sustav upravljanja kvalitetom trebao osmisliti na nacin da odgovara
specificnim potrebama trgovackog drustva, postoje neki elementi koji su zajednicki svim

druStvima (slika 9.).

Priruénik o kvaliteti Upravljanje podacima

Politika organizacije o
kvaliteti i ciljevi kvalitete

Moguénosti pobolj$anja

Zadovoljstvo klijenata

; . Interni procesi
kvalitetom proizvoda p

Procedure, upute i evidencije Analiza kvalitete

Slika 9. Elementi sustava upravljanja kvalitetom u trgovackim drustvima, Izvor: MFRH,
Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne osobe u

vlasnistvu drzave odnosno jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave, str. 106.
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Svaki element sustava upravljanja kvalitetom omogucava da se postignu ciljevi poslovanja

trgovackog drustva. Kako bi se uspostavio sustav upravljanja kvalitetom u trgovackom

drustvu, potrebno je razmotriti neke faktore. Cesto se koristi ciklus Plan — Do — Check - Act

(PDCA), tj. Planiraj — u¢ini — provjeri — djeluj (Mind Tools, 2021.).

Slika 10. prikazuje osnovne korake u provodenju sustava upravljanja kvalitetom.

Osmisljavanje

Osmisljavanje i
izgradnja odnose se
na razvoj strukture
sustava upravljanja
kvalitetom,
njegovim procesima
i planovima
provedbe. Vise
rukovodstvo mora
nadzirati ovaj dio
kako bi se osiguralo
da su potrebe
organizacije i
potrebe njenih
klijenata pokretacka
sila koje je u osnovi
razvoja sustava.

Izgradnja

Provedba

Provedbu je najbolje
pojednostaviti tako
da se svaki proces
rastavi na sastavne
procese te da se
osigura izobrazba
zaposlenika na
podrudju
dokumentacije,
obrazovanja,
edukativnih alata i
mjerenja. Intranet
se sve vise koristi
kao pomoc u
provedbi sustava
upravljanja
kvalitetom.

Kontrola _ Mjerenje

Kontrola i mjerenje su
podrudja
uspostavljanja sustava
kontrole kvalitete koja
se velikim dijelom
postizu zahvaljujuci
redovitim i sustavnim
revizijama sustava
upravljanja kvalitetom.
Pojedinacne okolnosti
se razlikuju u razlicitim
organizacijama ovisno
o veli¢ini,
potencijalnom riziku i
utjecaju na okolis.

Provjera

Provjera i poboljSanje
bave se nacinom na koji
se odgovorilo na
rezultate revizije.
Nastoji se utvrditi
djelotvornost i
ucinkovitost svakog
procesa prema
njegovim ciljevima,
podijeliti te rezultate sa
zaposlenicima i razviti
nove primjere dobre
prakse na temelju
podataka prikupljenih
tijekom revizije.

Paboljsanje

Slika 10. Osnovni koraci u provodenju sustava upravljanja kvalitetom u trgovackom drustvu,

Izvor: MFRH, Priru¢nik o sustavu unutarnjih kontrola za trgovacka drustva i druge pravne

osobe u vlasnistvu drzave odnosno jedinica lokalne 1 podrucne (regionalne) samouprave, Str.

107.

Jako je vazno da se svaki korak provede jer to utjeCe na sljedece korake u provodenju sustava

upravljanja kvalitetom. Takoder, svaki taj korak mora biti dovoljno kvalitetno proveden kako

bi, u konacnici, i cjelokupni sustav bio kvalitetan.
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4.7. Sustav unutarnjih kontrola na primjeru drustva Adidas Croatia d.o.o.

Adidas Croatia d.o0.0. je hrvatsko poduzece sa sjedistem u Zagrebu 2008. godine, a osnovao
ga je International B.V. Nizozemska (Adidas Croatia d.0.0. - osnovni podaci, 2021.). Ovo se
poduzece bavi kupnjom 1 prodajom sportske robe, posredovanjem u trgovini, promidZzbom,
poslovnim savjetovanjem te istrazivanjem trziSta. Cilj je ovog poduzeca postati najbolje
poduzece sa sportskom opremom na svijetu $to postizu raznim aktivnostima u koje spadaju i

unutarnje kontrole poduzeca, i to u procesima veleprodaje 1 maloprodaje.

U procesu veleprodaje veliki dio aktivnosti je automatiziran te sustavi sami provjeravaju
kupce, evidentiraju stanja zaliha, popunjavaju izlazne racune te izdatnice. Odgovorna osoba
mora samo potvrditi te aktivnosti i, kasnije, kontrolirati odvijaju li se aktivnosti uredno i

pravilno. Tijek procesa kontrole veleprodaje prikazan je na slici 11.

- preglede na najvisoj organizacijskoj razini

- kontrole pojedinih organizacijskih jedinica

- fizicke kontrole (jer samo odjel financija ima

Provjera dugovanja kupaca pristup podatcima uz visSe organizacijske
razine)

- sustav uskladivanja podataka i podjela
duznosti.

* provjera stanja robe, koli¢ine i kvalitete
Provjera narudzba i stanja » fizicke kontrole

skladista » uskladivanje otpremnice i narudzbe
* podjele duznosti

» fizicke kontrole
Provjera ispravnosti fakture * sustav odobrenja i ovlastenja
* podjela duznosti

Ponovna provjera kupca 1
slanje odobrenja za +uskladivanje narudzbe kupca, otpremnice i fakture
ispostavu robe

Slika 11. Proces kontrole veleprodaje u poduze¢u Adidas Croatia d.o.o., Izvor: izrada autorice
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Kontrole se obavljaju po slije¢em redoslijedu:

1. provjera dugovanja kupaca,

2. provjera narudzba i stanja skladista,

3. provjera ispravnosti fakture te

4. ponovna provjera kupca i slanje odobrenja za ispostavu robe (Adidas Croatia d.o.0. -

osnovni podaci, 2021.).

U ovom se procesu prvo provjeravaju dugovanja kupaca, i to u odjelu financija. Evidencija
dugovanja vodi se u tablicama u excel formatu te raCunovodstvenom programu SAP. Sve se
evidencije ¢uvaju na nekoliko mjesta kako se ne bi izgubili podaci te kako bi vise zaposlenika

moglo kontrolirati podatke.
Sljedeci je korak provjera narudzba i stanja skladista koja obuhvaca:

e fizicke kontrole,
e sustav odobrenja i ovlastenja te

e podjelu duznosti (Adidas Croatia d.0.0. - oshovni podaci, 2021.)

Nakon toga slijedi provjera ispravnosti fakture koja podrazumijeva uskladivanje narudzbe
kupca, otpremnice i fakture. Zadnji je korak ponovna provjera kupca i slanje odobrenja za
ispostavu robe. Ukoliko je sve u redu, faktura se moze autorizirati (potpisati), kopirati i
poslati. Kopija fakture Salje se kupcu, a original se sprema u registrator izlaznih racuna.
Ukoliko se otkrije greSka, faktura se stornira i ru¢no se izraduje nova koja se potpisuje 1 Salje

kupcu. Nakon jos jedne provjere stanja kupca, Salje se odobrenje za ispostavu robe.

Sto se ti¢e kontrole maloprodaje, ne razlikuje se mnogo od kontrole veleprodaje, osim §to se u
maloprodaji roba isporucuje razli¢itim trgovinama diljem zemlje. U svakoj pojedinoj trgovini
zaposlenici moraju pratiti stanje robe na skladistu te naruditi robu (ako je potrebno), a svaka

se narudzba provjerava.
U maloprodajnim se trgovinama sustav kontrole odvija sljede¢im redoslijedom:

1. slanje otpremnice u skladiste te izrada fakture,
2. knjizenje faktura,

3. slanje narucene robe i

4

kontrole u trgovini (Adidas Croatia d.o.0. - osnovni podaci, 2021.).
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» fizicke kontrole
Slanje otpremnice u skladiste JREUOULERAT

i 1izrada fakture » sustav odobrenja i ovlastenja
uskladivanje narudzbe 1 otpremnice

kontrole pristupa podatcima
pregledi na najvisoj razini
sustav vertifikacije

* podjela duznosti

Knjizenje faktura

* provjera uskladenosti narudibe, otpremnice i
Slanje narucene robe fakture
* provjera otpremljene robe

* svakodnevne provjere zaliha

. uskl_adcnost stanja u sustavu blagajne i stvarnog
stanja

* provjera kupaca

Kontrole u trgovini

Slika 12. Proces kontrole maloprodaje u poduze¢u Adidas Croatia d.o.0., Izvor: izrada

autorice

Dakle, prvo se otpremnica $alje u skladiSte gdje se provjerava roba te se priprema za
ispostavu. Zatim se izraduje faktura u tablici u excel formatu i sprema se na Google Drive.
Nakon toga se fakture knjize u raCunovodstvenom programu, i to posebno za svaku trgovinu.
Sto se tice kontrola u samoj trgovini, prilikom primitka robe u skladiste, roba se provjerava.
Velika je paznja ovog trgovackog drustva posvecéena i kontroliranju zaposlenika kojima se

pruza stalna edukacija i usavrsavanje.

Ovo je trgovacko drustvo idealan primjer kvalitetnog sustava upravljanja internih kontrola
kojim, u konacnici, ostvaruje profit, povecava broj kupaca te se Siri na nova hrvatska, ali 1

svjetska trzista. Nista od toga ne bi bilo moguce da sustav internih kontrola nije kvalitetan.
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5. ZAKLJUCAK

Sustav unutarnjih kontrola trgovackih (a i ostalih) drustava predstavlja postupke koji se nalaze
u drustvu kako bi ono moglo neometano poslovati, ali i unaprjedivati svoje poslovanje. Ciljevi
unutarnjih kontrola su osiguranje pouzdanosti financijskih izvjestaja, uskladenje poslovanja sa
zakonima 1 ostalom regulativom, uc¢inkovitost i djelotvornost poslovnih operacija te zastita
imovine dru$tva. Osnovne su zna¢ajke unutarnjih kontrola da su one sredstvo za ostvarivanje
ciljeva drustva, da se provode na svima razinama u druStvu zbog ¢ega su neizbjezne ukoliko
drustvo Zeli opstati i napredovati. Cjelokupan sustav unutarnjih kontrola drustva sastoji se od
kontrolnog okruZenja, upravljanja rizicima, kontrolnih aktivnosti, informacija i komunikacije
te pracenja i procjene. Kontrolno okruzenje podrazumijeva sve uvjete u kojima se provodi
kontrola, a pod upravljanjem rizicima misli se na otkrivanje i definiranje rizika koji prijete
drustvu te definiranju nacina kako ih minimizirati. Kontrolne aktivnosti provodi rukovoditelj
drustva i sluze za upravljanje rizicima koji su vazni za poslovanje drustva. Sustav unutarnjih
kontrola mora osiguravati informacije rukovoditelju Sto se postize dobrom komunikacijom.
Sve aktivnosti koje se provode moraju se konstantno pratiti te vrSiti procjena jesu li dovoljno
dobre i, ukoliko postoje odstupanja, odrediti korektivne mjere.

Iz ovog se zavr$nog rada moze zakljuciti kako je sustav unutarnjih kontrola jako znac¢ajan za
svako drustvo, pa tako i trgovacko. Naime, trgovackom drustvu taj sustav sluzi kao podrska
upravljanju i nadzora nad njegovim poslovanjem. Svako trgovacko drustvo koje Zeli opstati
na postoje¢em trziStu, ali 1 napredovati te se proSiriti 1 na nova trZiSta, mora svakodnevno
provoditi sustav unutarnjih kontrola. Primjer jednog drustva koje uspjesno provodi unutarnje
kontrole i time osigurava svoju konkurentsku poziciju je Adidas Croatia d.0.0. koje godinama
ostvaruje sve uspjeSnije poslovanje jer se Siri na nova trziSta, ima sve veci broj kupaca te

povecava svoj profit.
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